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LOI NHA XUAT BAN

K& tr pai hoi lan thi VI cia Dang dén nay, nén kinh € nudce ta da
chuyén dan tir co ch€ k& hoach héa tap trung sang co ché thi truomg cd
sy quan Iy cba nha nuéc theo dinh hudng x& hdi chi nghia, vi dan giau
nwéc manh, xa hdi cong bang va van minh.

Trong qua trinh d6, cing véi nhing ddi m&i trong chl trrong, dudng
161 va chinh sach kinh t€, Dang va Nha nudce ta cing quan tdm thich dang
dén dbi méi quan 1Y kinh t&, quan Iy xa hoi, trong d6 c6 vdn d€ quan I
cdt ngudn nhan luc, coi ddy l1a mot trong nhing bién phép quan trong gitp
ning cao nang sudt, chit lrong va hiéu qua cua moi hoat ddng tai cac don
vi va 1 chic co sd, dac biét 13 tai cic co s& sin xuAt.

Song quan Iy kinh t& n6i.chung va quan Iy ngudn nhan Iuc ndi riéng trong
didu kién cha nén kinh t€ thi trudmg lai 14 mit vdn d€ con nhifu méi mé
d6i v&i chiing ta. Vi véy, chi y gi vimg dinh huéng trong phat trién kinh
t€, chiing ta khong mot chdt coi nhe viéc nang cao ki€n thirc va nang lwc
quan Iy bdi day ia mot khoa hoc - khoa hoc quan Iy ¢6 quan hé tryc ti€p
dén bhanh vi cia con ngudi. Viéc tham khdo Iy ludn va thanh tyu khoa hoc
cla th€ gi¢i trong linh vyc quan Iy trong d6 ¢é vin d€ quan Iy nhin luc
khong nhimg ciin thi€t d&i véi phat trién kinh t& ma con ¢6 tic dung tham
khdo bd ich di v&i cdc linh vire quan 1Y khac lién quan dén con ngudi.

V6i nhan thire d6, chiing t6i cho swu tdm, bién soan va xufit ban cudn
"QUAN LY NGUON NHAN LUC" ndy lam sich tham khio d& qua d6
goi m& nhimg suy nght, nhing ki€n gidi, nhimg ki€n nghi nghiém tic cia
céc tac gid d& cdc nha nghién ctru, cdc nha quan ly, cac nha hoach dinh chinh
sach ¢6 thém tw liéu can nhic, lya chon va van dung véi tinh thdn phé phén
vao cong téc cia minh.

Xin trén trong gi¢i thiéu cudn sich v&i ban doc.

Thang 5 nam 1995
NHA XUAT BAN CHINH TR] QUOC GIA

5



Chuong 1
QUAN LY:
MOT cAcH TIEP CAN UNG DUNG
CAC KHOA HOC VE HANH VI

Day la mét giai doan cuc ky ly thu d€ hi€u thdu ddo va thuc hanh
cong tdc lanh dao va quan ly. Hién nay, cd lé trusc day chua tiung
cd, dang dién ra qua trinh nhan thic ngay cang sau sic rang, thanh
cong cua cac t6 chuc phu thudc. truc ti€p vao viéc st dung cd hiéu
qua cac ngudn nhan lyc dya trén viéc ung dung cac khoa hoc vé hanh
vi. Khi xem xét cac van dé day thach thdc trong quan ly cia cac t6
chic - doanh nghiép, chinh phu, t8 chdic khong nhidm muc dich loi
nhuan, trudng hoc va gia dinh - ching ta phai thiy rang, thu thach
thuc su d6i v6i nang luc cia cdc nha lanh dao va quan ly la lam thé€
nao dé xay dung va duy tri c¢d hiéu qua cdc t8 chic con ngudi.

D€ duong dau véi nhing thdch thic nay, ching ta can nhiing céng
cu dac biét va ky nang st dung cdc cong cu do. Day la tdt ca nhing
gi ma cudn sach nay dé cap. O day, khong chi gi6i thiéu nhitng khai
niém va ly thuyét co s cua khoa hoc vé hanh vi ma con dua ra nhing
cong cu dé s dung di duge ki€m ching dda trén cdc khoa hoc vé
hanh vi.

Ban than mét s6 khdi niém trong cdac khoa hoc v& hanh vi di c¢
chi dich nhung khong dé€ lai ddu an. Cdc khai niém nay mang dén
cho ban nhitng ¥ tudng t6t d€ suy nghi nhung khong phai lic nao
ching cing mach bao phai lam th&€ nao hoac khi nao thi dua cac y
tudng do vao van dung. Woody Allen - ngheé si kiém dao dién ndi tiéng,

”"

néi rang, thanh cong trong cudc dvi 1a "... hai muoi phan tram ngheé

thuat va tam muoi phan tram thé€ hién". T4t ca ching ta déu da thay



ngusi ta "thé€ hién" trong cdc tinh huéng lanh dao va quan ly. Nhung
ching ta tin rang thanh cong con do nhitng yéu t6 khac, chd khong
phai chi do "thé hién". Tri thdc va viéc 4p dung cac khai niém da
duge th€ nghiém cua khoa hoc vé hanh vi cong véi cdc kj nang "nghé
thuat” sé dua dén nhing thanh céng. Cuén sich nay khéng nhiing giup
ban vé tri thic, ma con gitp ban phat tri€n nhitng ky nang can thiét
d€ trd thanh nguoi lanh dao ed nang luc cao.

Khéng nén coi lanh dao - viéc gay anh hudng dén hanh vi ctia ngudi
khéce, 1a moét sy kién don 1. Lanh dao va quan ly 14 nhitng trach
nhiém thudng xuyén phai dugc thyc hanh lién tuc. Mét phut ciing phai
duge st dung mot cach khon ngoan. Di nhién, diéu nay khéng dé. Do
gan vdi su phic tap cua con ngudi, lanh dao va quan ly hau nhu khong
tuan theo sy moé tad va hi€u biét. Nhu da biét, ¢d nhitng ngusi ding
cdm di nhin thdy dugc va lam cho sy viéc ti€n tri€n trong nhitng tinh
hudng khd khan. Nhung rdi tham chi sau nhigu thap ky nghién ciu,
ching ta vAn khéng thé xdc dinh chic chidn dau 1a nhan té dich thuc
quyét dinh thanh céng vé quan ly tai mot thoi di€m va dia di€m nhat
dinh. Nguyén nhan 1a cdc tinh hudng cta doi séng hién thuc khong
bao git c6 dinh ma luén thay déi véi nhidu y&u t8, hodc bién thién
hodc tuong tac déng thdi. Chinh vi digu nay, cdc khoa hoc vé hanh
vi - khac cac khoa hoc vat ly - luon dé cap t&i ciac kha nang. Muc
dich cta ching t6i 12 gitp cdac ban nang doéng trong suy nghi chd
khoéng phai dé ra cdac quy tdc. Trong linh vuc khoa hoc v& hanh vi,
khéng ¢é cde quy tac.

Digdu mai mai chung ta can dén la cach ti€p can cong tdac lanh dao
va quan ly, ca vé ly luan 14n thuc hanh. Qua coéng trinh nghién ciu
va chuyén luan cua minh, qua trao d8i véi cdc nha quan ly trén thé&
gigi, qua cong viéc c6 vdn va hoi thao, ching toi thdy rang, hau hét
moi ngudi déu mong muén ¢ mot phuong phép tiép can dé dang linh
hoi duge nhung dia rong dé cho phép Ung dung d6i voi mot s t6 chuc
va tinh huéng. M6t phudng phép tiép can nhu vay sé tang cudng hiéu
biét va la tiéng ndi chung lam cho cdc nha quan ly cd thé lam viéc
cung nhau va gidi quyét nhitng vdn dé vé& quan ly cac ngudn nhan luc
caa ho. Trong viéc phat trién cdc y tudng va ky nang nay, ching toi
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muén khoi phuc di san déang cht ¥ caa cdc khoa hoc vé hanh vi bang
cach st dung mot ngdén ngil chung dé gitp cac nha quan ly cé thé lam
chi ngay dudc ciac y tudng va k§ nang then chét. "Lanh dao theo tinh
huéng" sé dua lai mét ngon ngit chung nhu vay dé gitup giai quyét céic
van d& nang luc. N6 cung cdp mot ngon ngit cd gia tri cd thé dp dung
& noi lam viéc, d nha, trong moi tinh hudng lanh dao. N6 cung cdp mot
ngén ngi chung cd thé dung dé phdn dodn ciac vdn dé lanh dao, diéu
chinh hanh vi nhim giai quyét cdc vdn dé nay.

"Lanh .dao theo tinh hudng" la mot cong cu d€ giai quyét cac vén
dé nang luc mot cach hitu hiéu, tap trung vao nhitng vdn dé then chét
¢d lién quan, chi khéng phai 1a phan dng lai cdc vdn dé theo cam
tinh. Ching ta ciing ciAn nidm phuong phap tiép cin cd can cd va dua
trén nhitng bang chung thuc nghiém. Thuc tién hon hai muoi nam
qua da chi cho ching ta thdy ring, phuong phdp tiép c4n nay dé hiéuy,
chdp nhan duge va trign khai duge & moi t8 chic. Day 12 mdt phuong
phap tiép can co ban cho quan ly hanh vi t8 chtec.

NHIN LAI LICH SU

TU dau thé& ky nay, x4 hoi My bién d6i rdt manh mé. Tu mot xa
hoi vé co ban ]a nong nghiép, nudc My da trd thanh mét xa hoi cong
nghiép nang dong v6i muc s6ng va nén gido duc cao. Ngoai ra, tién
bé vé mat khoa hoc ky thuat ngoai sdc tudng tudng.

Song ti&n bd nay khong phai 1a khong ¢é mat trai cia nd. Vao lic
ching ta cé th& han hoan trong thdi dai hoang kim giau cé thi dong
thoi ching ta lai thdy minh ddm chim trong nhitng xung dot - xufig
dot gitta cac bd tdc, xung dot giita cdc chung téc, xung dot gitta gidi
quan ly va céng nhan, tham chi xung dot gitta hang xém lang giéng.
Nhitng vdn dé ma ching ta dang phai duong dau nay khong thé dugc
gidi quyét don thuan bang cdc ky nang khoa hoc va ky thuat, ma
ching con doi hdi phai duge giai quyét biang cac ky nang xa hoi. Nhiéu
vidn d& gay cdn nh4t cta ching ta khong nam trong thé& gidi cde sy
vdt, ma nam trong thé gidi con nguwoi. That bai 16n nhdt cia ching
ta voi tu cach con nguoi la da khong bao dam dugce sy hgp tac va
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thong cdm véi nhing ngusi khac. Ngay sau Chi€n tranh thé& gidi thu
hai, Elton Mayo da nhan ra vdn dé nay. Ong nhan xét rang "héu qua
d6i v6i x& hoi do sy mat can bang gitta phat trién k¥ nang ky thuat
va ky nang xa hoéi rdt tham khéc"

SU TRAI NGUOC CUA CAC KHOA HOC THANH CONG VOl CAC
KHOA HOC KHONG THANH CONG

Trong khi tim nguyén nhan gay ra su mit can bing nay, Mayo cho
rang, mdt phan dang k&€ cua vdn dé cé thé do sy khac biet giita cai
ma o6ng goi 1a "cac khoa hoc thanh cong" (hda hoc, vat ly va triét hoc)
va "cdc khoa hoc khdong thanh céng" (tAm ly hoc, x4 hoéi hoc va khoa
hoc chinh tri). Ong gin nhan hiéu "cac khoa hoc thanh cong” vi khi
nghién cdiu cac khoa hoc nay cd ca ly thuyét va thuc nghiém. Tri thic
thuan tay s& khong cé gia tri néu khong duge ing dung trong nhiing
tinh huéng thuc t€. Chang han, khi hoc mén hda hoc hay vat ly, sinh
vién hoac nha thuc nghiém cd duge kinh nghiém truc ti€p, st dung
nhitng ky nang ky thuat mdi cia minh trong phong thi nghiém, nhung
trai lai, theo Mayo, cadc mon khoa hoc "khong thanh cong"

¢6 vé nhu khong tao riéng cho sinh vién mOt k¥ ndng xa hdi dé ¢o the sir dung
trong cic tinh huSng nhin ban thong thudmg, khong ¢6 lién hé trye Gép va lién e
vi cic sw kién xa hdi danh cho sinh vién. Sinh vién hoc trong sich v, sir dung
nhiu thdvi gior trong thu vién, kiem dinh cdc cong thie ¢d dién nhung ki khong duoc
kiém tra biing sy phdt trién vang chic cdc k¥ nang thuc nghidm, gidng nhu qua thuc
hanh & bénh vién, phong thi nghi¢m.

Thay déi

Nhitng déng gdép ban dau cua cac khoa hoc v& hanh vi, nhu Mayo
néu ra, dudng nhu méi chi mang lai tri thdc ma khong anh hudng
dén nhitng thay déi trong hanh vi. Cudn sach nay tap trung vao bén
cdp d6 thay déi trong con ngudi: 1) nhitng thay déi vé tri thidc, 2)
nhitng thay dé6i vé thai do, 3) nhitng thay déi vé hanh vi va 4) nhiing
thay d6i vé su‘ van hanh nhém hay t8 chdc. Quan hé thdi gian va mic
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d6 khé tuong dng khi thuc hién cdc cap do thay d&i nay, khi khong
¢d su bat budc hoac phuc tung, dugc minh hoa qua hinh 1-1:

Hinh 1-I: Théi gian vi mie dé khé trong viée thwe hién cic thay doi

(Cav) ]

T _ Hanh vi nhom
& Hanh vi ¢4 nhén
< Théi do
b~

/ S | rni
< | thic

(Thip) —_
p&\lgén) ~— Thdi gian lién quan —=(Dai)

Cac thay d8i vé tri thic d& thuc hién nhét, sau d6 1a cac thay d6i
vée thai d6. Cac cdu tric thai d6 khdc cdc cfu tric tri thic & chd, cac
cdu tric nay nang vé tinh cam theo 16i tich cuc hay tiéu cuc. Céc thay
ddi vé hanh vi khd hon va t6n nhidu thoi gian hon rdt nhiéu so véi
hai cdp 46 ndi trén. Nhung cd 1é thuc hién thay d6i sy van hanh nhém
hay t8 chdc méi l1a khd khan va tén thoi gian nhat. Van may cia
ching ta thuc ra phu thudc vao mic do ciac khoa hoc vé hanh vi giai
quyét xung do6t théng qua sy am hiu va thuc hién thay déi.

Van dé vé dau tu

Khd khan chinh déi véi viée ing dung thuc t& cac khoa hoc vé hanh
vi 14 s§ tien ma chinh phi, cic doanh nghiép va cac hang danh cho
nghién ciu trong linh vuc nay qua it. O My, chi c¢6 mot dola trong s6
ba muoi dola danh cho nghién cdu va phat tri€n duge chi cho linh
vuc khoa hoc vé hanh vi. Phan con lai danh cho nghién cdu trong cac
"khoa hoc nang", dugc dung trong viéc phdt tri€n cdac "d6 vat". Tuy
nhién, can phai lam nhiéu, hon 1a chi biét tiéu tién cho nghién cdu
trong linh vuc cic khoa hoc vé hanh vi. T4t nhién ciing cin phai danh
tien cho viéc ing dung thyc t& cdac céng trinh nghién ctu nay. Didu
nay dac biét quan trong vi cdc nha quéan ly - nhitng ngudi sé dat duge
hiéu qua bat k& & loai t8 chiic nao ma ho didu hanh, cAn phat trién
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kién thuc thyc t&€ vé ky nang con ngudi phu trg cho tri thic cua ho
vé cdc khia canh ky thuat cua céng viéc cha ho.

PINH NGHiA VE QUAN LY

Nghién ctu sach vd cho thdy, hau nhu cd bao nhiéu tdc gia trong
linh vuc nay thi cd bdy nhiéu dinh nghia vé quan ly. Diém chung thé
hién trong cac dinh nghia nay la su quan tam cda nha quan ly d6i
v@i viéc hoan thanh ciac muc dich hoac muc tiéu td chic. Ching toéi
dinh nghia quan ly nhu la qua trinh lam viéc ciing va théng qua cde
c¢d nhan, cdc nhém cing nhu nhitng ngudn lyc khac dé hoan thanh
cdec muc dich t6 chuc.

Can luu ¥ ring, dinh nghia nay khéng 4m chi doanh nghiép hoac
cac t8 chic cong nghiép. Quan ly, nhu da dinh nghia, 4p dung cho céc
t6 chdic bit ké dé la doanh nghiép, truong hoc, bénh vién, t§ chic
chinh tri hay tham chi cac gia dinh. Dé dat dugc thanh cong, cac té
chic nay doi héi cdn bé quan ly cia minh phai cd cac ky nang quan
hé c4 nhan. Thanh qua dat dugc cdc muc dich t8 chic théng qua lanh
dao chinh 12 quan ly. Nhu vay, ai cliing 12 nha quan ly trong it nhét
mdt s6 hoat déng nao do.

Phan biét gita quan 1y va linh dao

M6t s6 ngudi nghi ring quan ly va lanh dao chi 1a mét va nhu
nhau. Nhung gita hai khai niém nay cé mét su khdc biét quan trong.

Vé co ban, lanh dao (leadership) la khai niém roéng hon quan ly
(management). Quan ly duge coi la moét loai lanh dao dac biét, trong
dé viéc dat duge cac muc dich t6 chdc la t6i quan trong. Do vay, su
khdc nhau can ban gita hai khdi niém 1a 6 vdn dé ¢6 chuc. Lanh dao
xudt hién bat ky lic nao khi ngudi ta mudn gay dnh hudng dén hanh
vi cia mot ca nhan hay mét nhom ngudi, bat k& vi ly do gi. DS cé
thé vi muc dich riéng cia mdt ngudi hoac vi muc dich cta nhiing
ngusi khac, va nhitng muc dich nay cd thé tuong hgp hodc khong
tuong hop véi cdc muc dich t6 chiec.
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BA KHA NANG CUA LANH bAO

Trong lanh dao cd ba k§ nang hoac kha nang chung: a) chdn doan-
cé kha nang hi€u dugc tinh hudng ban dang c6 gang gay 4nh hudng,
b) thich #ng - ¢d kha nang thich ing hanh vi ctia ban va nhitng ngudn
luc khac ban sdn cé dé& ddp ing dugc nhiing b4t ngd cia tinh huéng
va c) giao tiép- cd kha nang giao tiép theo 16i ma moi ngudi co thé
dé dang hiéu va chdp nhan. Cac chuong sau sé dé cap chi tiét tung
kha nang; & day, chi néu tom tat tiing kha nang.

e Chin dodn 1 kha nang thudc v& nhdn thiec hodc Iy tri. NG gidp ta hiéu duoc
tinh hudng hién tai va nhin thic nhing gi ¢6 thé hy vong xdy ra trong twong lai.
Sw khac biét gia ching 1a vdn d& phai dugc gidi quy€t. Day la di€u ma cdc kha
nang khic nhim vao dé lam thay doi.

e Thich &ng 13 khi ning thudc vE hank vi. N6 bao ham viéc thich tmg cdc hanh
vi va cac nguon luc khidc cta ban sao cho cd the gidm bdt sy cach biét gida tinh
hudng hién tai va di€u ma ban mudn dat dugc.

e Giao ti€p 1a kha nang xi If. Ngay ca khi ban ¢ thé hiéu dugc tinh hudng
va ca khi ban ¢6 thé chdp thuin hanh vi va cc ngudn lyc d& dép &ng tinh hudng,
ban van cin phai giao ti€p mot cach hitu hiéu. N€u ban khong thé giao ti€p theo mot
cach thirc ma ngudi ta cd the hifu va chilp nhén thi toan bd qua trinh sé khong cd
tdc dung nhur ban mong mudn.

QUA TRINH QUAN LY

Nhigu tac gia coi cac chidc nang quan ly vé lgp ké hoach, t6 chuc,
thiic ddy va kiém tra 13 trung tdm cta cac cudc ban luan vé quan ly.
Nhitng chdc nang hgp thanh qué trinh quan ly nay - qua trinh dugc
hgp thanh moét cach tu tit d€ lam mét viéc nao d6 - d&u lién quan
dén quan ly bat k€ theo ki€u td chic hay & cdp quan ly nao. Harold
Koontz va Cyril O’ Donnell ndi: "Khi hanh dong theo kha nang quan
ly cia minh, cdc chu tich, trudng phong, d6c cong, giam thi, trudng
khoa, gidm muc va nhitng ngudi ding diu cdc co quan cia chinh phu
déu lam cung mot viée. Véi tu ciach nha quan ly, tdt cd nhitng ngudi
nay phan nao d2u ti&n hanh lam cho céng viéc duge hoan thanh cung
v6i con ngudi va théng qua con ngudi. Véi tu cach nha quan ly, méi
ngudi trong s6 ho lic nay hay lic khdac ddu phai thuc hién nhitng
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nhiém vu dac trung ctia cac nha quan ly". Tham chi, mdt ngusi quan
gia duge viéc ciing st dung cdc chdc nang quan ly nay, mac du trong
nhiéu trudng hgp cac chuc nang dd dugc st dung theo truc giac.

Lap k& hoach bao ham viéc thiét lap cdc muc tiéu va déi tuong d6i
v6i t6 chic va phat tri€n cdac "bi€u dd cong viéc", cho thdy nhitng muc
tiéu va d6i tugng do dugc hoan thanh nhu th€ nao. Khi ké hoach da
duge thuc hién thi viéc t6 chic tré nén quan trong. Chdc nang nay
bao ham viéc két hogp ciac ngudn lyc véi nhau - con ngudi, von va thiét
bi - mot cach hitu hiéu nhdt d€ hoan thanh muc tiéu. Do vay, t8 chuc
bao ham viéc két hgp cac ngudn luc.

Cung v6i lap k& hoach va t8 chic, thic 44y 1a mot b phan quan
trong trong viéc quy&t dinh muc d6 thuc thi cia cdc nhan vién anh
hudng dén két qua dat cdc muc tiéu t§ chic. Thic ddy do6i khi 1a mot
y&u té cua viéc chi dao bén canh cdc y&u t8 giao ti€p va lanh dao.

Trong céng trinh nghién ciu vé su thic ddy. William James 6 Trudng
dai hoc Harvard da cho thdy ngudi lam céng cd thé€ duy tri ché lam
viéc ctia ho (nghia 1a khong bi sa thai) khi lam viéc & mic d6 20 dén
30 phan tram kha nang. Ngudi lam céng sé lam viéc 6 muc 80 dén
90% kha nang cua ho néu cd sy thic ddy cao d6. Hinh 1-2 minh hoa
muc t6i thifu ma ngudi lam céng cd thé lam va van gitt dugc viée

Hinh 1-2: Anh hwéng tiem ting cha sw thic diy déi véi ndng hye

NGUOILAM CONG

80-90%

Pham vi anh huong
b sir thic day

20-30%

Ty & phiin tram ctia kha nang
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jam cta minh va muc ma ho cé thé hy vong thuc hién khi dugc thuic
ddy ding muc.

Mac du nhitng chic nang quan ly nay dugc néu tach biét, va nhu
da trinh bay dudng nhu theo mot trinh tu nhdt dinh, ngudi ta hén
nhd rang ching cd sy lién quan qua lai v8i nhauy, nhu minh hoa qua
hinh 1-3. Trong khi cac chitc nang nay lién quan qua lai v6i nhau, tai
méi thdi di€m, mot hodc mot sd chdc nang cd thé trd nén quan trong
hon.

Hinh 1-3: Céc chirc niing quan ly lién quan qua lai véi nhau

Lip k&€ hoach

Kiémtra l T6 chirc

|

Thuic day

CAC KY NANG CUA MOT NHA QUAN LY

Nhin chung, moi ngudi déu dong y ridng, cd it nhdt ba linh vuc ky
nang can thiét dé€ thuc hién qu4 trinh quan ly: k§ nang ky thuat, ky
nang lam viéc véi con nguoi va ky nang ly luan.

e Ky ndng ky thudt 1a khd nang sir dung tri thic, cdc phwong phap, k§ thuit
va thi€t bj cdn thi€t cho viéc thyc hién cic nhiém vu nhit dinh c¢d dwoc wr kinh
nghiém, gido duc va dao tao.

o Ky nang lam viéc v&i con ngudi (human skill) 1d néng lwc va cach nhin khi 1am
vi€c vé&i con ngudi va théng qua con ngudi, bao gdm ca céch thirc ddng vién thic
ddy va ap dung phuong phép ldnh dao hiru hiéu.

e Ky ndng Iy ludn 13 kha ndng hi€u dugc sy phirc tap cua toan thé td chirc va
bi€t duoc vi tri ma hoat dOng riéng cia né phd hop véGi tO chire. Tri thirc ndy cho
phép ngudi ta hoat dong theo cic muc tiéu cla toan thé td chitc chi khong phai chi
trén co s& muc dich va nhu cdu cla mot nhém nhit thoi.

Khi tién tit cdp quan ly thdp nhat t6i cdac chidc vy cao nhit, mot
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cd nhan cln cd cdc k§ nang nay theo ty 1é pha tron khdc nhau. [dign
nay dugec minh hoa trén hinh 1-4.

D& quan 1y c6 hiéu qua, cdp quan ly cang cao cd xu huéng cang it
cin dén ky nang ky thuat nhung cén nhidu ky nang ly luan. Céac ~4n
by didu hanh & cdp thdp cd th€ cin nhidu k§ nang ky thuat v o
thudng phail dad tao ®& hé trg cdc can bo k§ thuit va nhan vién duéi
qusen. Mgugc lai, céc cdn bo quén 1y cdp cao trong mot t8 chdc doanh
nghiép lai thdong khong cAn bigt 1am thé& nao d& thuc hién tdt ca
nhiém vu cu th€ & mdc van hanh. Tuy nhién, ho phai c¢6 kha nang
theo d6i dé€ cac chidc ndng nay tdc dong l4n nhau nhadm heoan thanh
cdc muc tiéu cia toan thé€ t8 chiec.

Trong khi & mdi c4p quéan ly cd sy khdc nhau vé& muc d6 can co
ky nang ky thuat va ky nang ly ludn, thi k9 ndang lam viéc véi
nguoi d moi c¢dp qudn ly déu duong nhu cén thiét nhu nhau.

Nhén manh vao cdc ky nang lam viéc vdi con ngudi

Trudc kia cdc k§ nang lam viéc véi con ngudi di dude coi la quan
trong, nhung ngay nay nd dudc coi cd tAm quan trong thigt y&u. 1t
trong nhiing nha doanh nghiép 16n nh4t 1a John D.Rockefeller da nsi:
"T6i s& trd cong cho kha nang lam viéc véi con ngudi nhidu hon bit

Hinh 1-4: Cic ki niing quan l§ cin thi€t & cdc cdp khic nhau ctia mgt to chirc

Céc cdp quén Iy KY NANG CAN THIET
\\
b2 \ (
Quén Iy cdp cao \ \\ ks
A '%(O,_.
N y 4
N A2
Quén Iy cHip trung R Y \
‘f‘ﬁ \"‘ Og ) \L
% N ‘\
7. \\
Giam sét vién N
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k: kha nang nao trén thé€ gian nay" (nhirng 10i nay cua Rockefeller
th-ong duge nhac di nhac lai). Theo mot bdo cao cua Hoi quan ly My,
p! n lén trong hai tram nha quan ly tham gia diéu tra déu dong y
ring, k¥ nang dac trung quan trong nhit cia mot ngudi dieu hanh la
kha nang than thién v4i con nguoi. Trong cudc diéu tra nay, gidi quan
Iy danh gi4 kha nang nay cao hon rit nhidu go V8t ww thang minh,
o 6t doan, tri thdc hoac cdc kj nang coéng vifc.

CAC TO CHUC VOI TU CACH LA CAC HE THONG XA HOH

Mac du cubn siach nay nhdn manh viéc phat tri€n cac kj nang [
viéc v6i con ngudi, nhung vAn phai thifa nhan rdng, cdac t6 chic, ma
tropg d6 hau hét cac nha quan ly hoat déng, l1a cac hé théng xa hoi
t6 hop cha-nhidu hé théng con lién quan, trong dé chi cd moét hé théng
la hé thong con ngudi/xa hoi. Nhitng hé théng khac bao gobm hé théng
con co cdu/hanh chinh, hé théng con théng tin/ra quyét dinh, hé théng
con cong nghé/kinh té. '

Trong tdm cta hé thdng con co cdu/hanh chinh 14 quy&n hdn, co
cau va trach nhiém trong t8 chuc: "ai lam c4i gi cho ai" va ai bao ai
lam cai gi, khi ndo va vi sao". Hé théng con théng tin/ra quyét dinh
chw trong dén cic quyét dinh then chét va cac nhu cau vé thoéng tin
bao dam cho hé thong hoat dong. Méi quan tam chinh cta hé théng
¢u. coéng nghé/kinh t& la nham vao coéng viéc duge hoan thanh va hiéu
qua v& mat chi phi cta cong viéc d6 trong cdc muc tiéu da dinh caa
t6 chue.

Mac du hé thong xa hodi/con ngudi nhim vao viéc déng vién thic

+ va cac nhu cau cha céc thanh vién trong t§ chiic, nhim vao céng
tac lanh dao cd dugc hoac can phai cd (sy chid trong chinh ctia cuén
sach nay), vin can phai nhdn manh ring, theo phuong phép ti€p can
n¢ théng, méi thay d6i trong mot hé thong con sé dan dén nhiing thay
d6i khac cia toan b hé thdng. Minh hoa trén hinh 1-5 cho thdy, né&u
toa» bo hé théng manh va hoat dong t6t thi méi bo phan hoac hé
thorg con cia nd sé tuong tac hitu hiéu véi nhau. Do vay, mot td chic
0 modt giai doan hoat dong nhdt dinh khéng thé chi chu trong dén mot
hé ‘héng con ma coi nhe cdc hé théng con khic. Dong thoi, quan ly
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ndi bd cia t8 chuc cing khong thé bé qua cdc nhu cau va dp luc cua
moi trudng bén ngoai.

Céc vai trdo quan ly trong mo6t hé thdng xa hoi

Thea fchak Adizes, mot t8 chuc hoat dong hitu hiéu phai thuc hién
dugc hon vai tro quan ly: teo ldp, trién khai, déi mdi va két hop. Mébi
vai tro quan ly nay déu lién quan ré rét t6i moét trong bdn hé thong
con x4 hoi ctia mot t6 chic.

Nha quan ly trong vai trdo fgo lGp ky vong sé dat dugc két qua
bing hodc t6t hon d6i thu canh tranh. "Ddnh gida v@ mat nguyén tac
d6i véi mot nguoi thanh dat 1a anh ta nidm viing dugc cac kién thic
can cd vé chuyén moén cua minh cho du d6 la ti€p thi ky thuat, k&
todn hodc bdt ky linh vuc nao khdc". Vai trd tao ldp chu trong dén
cac hoat dong trong hé thdng con céng nghé/kinh té&.

Hinh 1-5: Cac hé théng con lién quan ctia mét to chifc

Hé théng con Hé thdng con
Co cdu/hanh Cong nghé/kinh t&
chinh
‘U
Hé thdng con Hé thfng con
Thong tin/ra X4 hdi/con
quy€t dinh nguoi
z\p luc
hén ngoai



Ngudi quan ly nang dong va cd cac k§ nang ky thuat chua chac da
thanh dat khi phai lam viéc v4i m6t nhém ngudi. Nhu da néu & trén,
nha quan ly phai ¢6 nhidu ky nang. Cac nha quan ly phai hon ting
ngudi sdn xudt. Ho phai cd kha nang quan ly nhitng ngudi cung lam
viéc véi ho, phai giam sat nhitng ngudi nay cung véi két qua san xuat.
Véi vai trdo ngudi trién khai thyc hién, cac nha quan ly phai cd chuong
trinh lam viéc ph&i hgp, quan 1y va duy tri ky luat. Néu cac nha quan
Iy 1a nhitng ngudi trién khai thuc hién thi ho sé theo d6i xem hé thdng
c6 1am viéc nhu da dugc thiét ké hay khong. Viéc trién khai thuc hién
nhdn manh dén hé théng con co cdu/ hanh chinh.

Trong khi vai trdo tao lap va trién khai thuc hién la quan trong,
thi trong mét moi trudng bi€n dong, cac nha quan ly phai tu phan
xét va than trong thay ddi cdc muc tiéu va cac hé théng thuc hién
cac muc tiéu dd. Trong vai trd nay, cdc nha quan ly phai la nha kinh
doanh, ngudi d6i méi cd td chic, vi khac nhitng nha quan tri duge
giao k& hoach thuc hién va cdc quyét dinh dé€ trién khai thyc hién,
cic nha kinh doanh phai sing tao k& hoach hanh dong cia minh; ho
phai la nhitng nguoi ty khdi dong. Vai tro déi mdi nay nhdn manh
vao hé thong con thdong tin/ra quyét dinh.

Theo Adizes, ba vai trd tao lap, trién khai thuc hién va d6i méi
phéi hgp v6i nhau vin khong du d& thuc hién hoat dong quan ly. Ong
néu ré: "Nhigu khi mot t8 chic duge quén ly bdi mot nha kinh doanh -
nha quén tri - nha thiét k€ (thudng 1a ngudi sang lap ra nd) xudng
cdp nhanh chdng khi nhan vat then chét nay chét hoac bi thay thé vi
Iy do nao d6. D€ cho mot td chic lién tuc thanh cong, phai cd mot
vai tro phu trg dugc k&t hgp thuc hién...".

Két hap 1a qud trinh hgp nhédt cac chién lugc cta cdc cd nhan thanh
moét chién luge cda nhdm, cdc rdi ro cd nhan trd thanh rai ro caa
nhdm, cac muc dich c4a nhan hai hoa véi cac muc dich cida nhdm. Rut
cudc, kha nang kinh doanh cia cédc cd nhan hgp thanh kha nang kinh
doanh cia nhdm. "Khi mét nhém cé thé tu hoat dong véi mot hudng
ré rang va cd thé chon hudng riéng cho né qua thai gian ma khong
phu thudc vao bdt ky ca nhan nao dé hoat dong thanh céng,.thi ching
ta biét rang vai trd k&t hgp da duge thuc hién mot ciach day da. NG
doi hdéi moét cd nhan nhay cAm vdi cdc nhu ciu cta con ngusi. Mot
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cd nhan nhu vay théng nhit véi toan thé t8 chic ung hé cac muc
dich va chién iudc cua t8 chic. Chic nang két hgp nhdn manh he
théng xa hoéi con ngudvi.

Adizes cho rang, bat ct khi nao mét trong bén vai trd quan ly khong
duge thuc hién trong mot t8 chic thi quan 1y cé thé sé bi sai léch.

ft ¢6 nha quan I¥ thue hidn day di nhimg vai ro nay va do vy it ¢6 nha quén
I¥ khong thé hién phong cach quin Iy sai vi dé dat duoc didu nay cung médt lic ho
phai 1@ nha k§ thut, nha di€u hanh, nha kinh doanh va 13 ngudi k€L hop tai gidi. Do
dd, thdo luan vé vai trd ctia mOt nha quan Iy nhw véy, nhe da dwoc thuc hién trong
cdc sich bdo vé quan Iy sé la mot sai [dm v& Iy thuy&t. Khong mot nha qudn Iy
nao c6 thé mot minh thiec hign 1dt cd cdc vai troé qudn ly. D& thyc hién qua trinh
nay mdt cich ddy du, cdn c¢6 mot vai ngudi thuc hién nhitng vai trd dudng nhw
mau thuin nhung thire s lai bd sung cho nhau. S€ ¢6 nhirng ¢4 nhan c6 nang lyc
kinh doanh va k&t hop c6 the chi dao mét & chirc thdng nhét theo nhing hudng
mdi. C6 nhitng nha di€u hanh ¢ thé bién nhimg y twdng mdi nay thanh cdc hé
th6ng hoat dong c6 thé dem lai k&€t qua. VA s& ¢6 rhing ngwdi thyc hién co thé
dua hé th8ng vao hoat ding va tao ra hoat dong c6 hiéu qua.

Trong khi tat cA cdc vai tro trén dudng nhu cin thiét cho van hanh
moét t8 chic cé hiéu qua, Adizes cho ring mot trong bén vai tro quan
ly thuc su can thiét cho bat ky hanh dong nao 1a vai trdo két hop. Néu
cdc nha quan ly khong tu thuc hién dude cdc vai trd con lai, ¢ thé
sé co cac nha quan ly khac thuc hién cdc vai trd dd, nhung kha nang
két hop d€ cac chidc nang khac dién ra mot cach tich cuc thi bat ky
nha quan 1y nao cing phai cd. N&u vai trd nay khong duge thuc hién
diay dua, nha kinh doanh-sé trd thanh "ngudi gay khung hoang", nha
ditu hanh sé 13 "ngudi quan liéu", va ngudi san xudt sé 13 "nguoi 1é
loi".

NHUNG YEU TO PE CO CAC KY NANG LAM VIEC CO HIEU QUA
vOl CON NGUOI-

Néu chdp nhan mot thuc t& rang, su phat tri€n ky nang lam viéc
v8i con ngudi la quan trong, nguoi ta cd th€ hdi: cdc nha quan ly va
lanh dao cin ¢6 nhitng kha nang chuyén moén gi dé€ tac dong duge téi
hanh vi cta ngudi khac? Chung t6i cho ring, cac nha quan ly can ba
loai kha nang chuyén mén sau:
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Hiéu hanh vi qui khu

Trudc hét, cdc nha quan ly cain hi€u ly do ddn dén hanh vi cda
moi ngudi. Néu ban sidp nhd ngudi khdc lam mét viée gi, ban phai
biét tai sao nhitng ngudi dd lai ¢ xu huéng hanh dong theo tinh céch
cta ho. Vi vay, hiu hanh vi qua khy la linh vuc dau tién ma cdc nha
quan ly can phai nam.

Diéu gi thic ddy con ngudi? C4i gi tao ra cdc mAu hanh vi mang
cac dac di€m cua cdc cd nhan hodc cdc nhém? Hau hét cac tai liéu
déu dé cap dén vdn dé nay. Phan 16n cac cong trinh khoa hoc vé hanh
vi déu tap trung nghién cdu ly do dan dén hanh dong cua con nguoi.
Trong nhitng cuén sdch kinh dién va tap chi dinh ky phd bién, cd
hang tram cdch phan loai khdc nhau nhdm néu ra cdc mau hanh vi
thé hién qua trinh tuong tac gitta c4 nhan va nhdm. Ngudi ta cé thé
ndi ngudi nay mac bénh tAm thin hodc bénh heang tudng, ngudi kia
phéi chiu trach nhiém vé mot céng viéc hoac lanh 4ao mot déi va v.v..
Dd 1a nhitng phan loai ¢d ich gidp ta hi€u tinh ciach va hanh vi cua
mot cd nhan hodc mét nhém.

Du doan hanh vi tuong lai

Hi€u hanh vi qua khd la rdt quan trong d6i v6i viéc phat tri€n ky
ning lam viéc vdi con ngudi mot cach cd hiéu qua. Song digu d6 chua
da. Néu ban dang giam sat nhiing ngudi khac t4dt nhién ban phai
hi€u tai sao ho lam thé& va hém qua ho da lam gi, nhung didu quan
trong hon, ban phai cé kha nang du doan hém nay, ngay mai, tuan
sau, thang sau ho sé xU su ra sao, ciing nhu phai du doan dugc ca
nhitng thay d6i cua diéu kién maéi trudng. Ré ring mde do syt
moén thd hai ma cdc nha quan ly can 12 phai dy dbdm hanh vi tuong
lai.

Hudng dan, thay déi va diéu khién hanh vi

Muén 1a nha quan ly hoac nha lanh dao thanh céng, can hanh dong
nhiéu hon chu khong phai chi hi€u va dy dodan hanh vi. Ban can phat
tri€n cac ky nang trong viéc huéng dan, thay déi va didu khi€n hanh
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vi, phai gay dudc dnh hudng t6i hanh vi ctia nhitng ngudi khac trong
viéc hoan thanh nhiém vu va dat dugec muc dich.

Nhitng k§ nang nay quyét dinh thanh cong hay thdt bai, cd hiéu
qua hay khong cé hiéu qua trong cong tiac lanh dao. Hi€u dude déng
co thic ddy ngudi ta hanh dong, va hudng ddn hanh vi cia ho ciing
rat can thiét d€ lanh dao c6 higéu qua.

Can luu y rang, hai k§ niang dau tién vé ban chat 1a thu dong. Bai
vi hi€u va du dodn khong ddi hdi cdc hanh dong tu phia ngusi khac.
Véan dé chi ch6t d€ dat dugc két qua la hudng din, thay déi va digu
khi€n moi c¢6 ging ctia con ngudi nhim hoan thanh cdc muc dich té
chic. Lam dugde nhu vay ngudi lanh dao mdi bién nhiing suy nghi va
y dinh thanh k&t qua cubi clung.

S . A 3
Diéu khién con nguoi

Khi nghe thiy tit didu khién, ngusi ta thudng héi "cé phai didu dé
nghia 1a ching ta chi dao nhiing ngudi khac? Nhing tit didu khién va
chi dao d6i khi ciing ¢d nghia tiéu cuc d8i véi nhidu nguoi. Tuy nhién,
khi chdp thuan vai tro lanh dao duong nhién ban phai chdp nhén trach
nhiém giay 4nh hudng dén hanh vi ctia nhitng ngudi khac- hudng cdc hanh
vi cua nguoi khdc tdi ché dat duge két qua. Didu dd dung véi cac
trudng hop & co quan ban mudén c6 ging dat duge su chdp thuan cuia
cdc dong nghiép hay & nha ban c8 ging gitp con cai phat trién cac
chan gia tri cia ching. Tu ngi don thuén la su ghép ndi y tudng va
thudng bi dién giai khéng diy dda. N&u chi dao c¢6 nghia la chiém lay
su thuan lgi khong chinh dang, lita d6i va gay anh hudng dén nhiing
ngudi khic chi vi minh thi né c¢d ¥ nghia tiéu cuc. Nhung néu chi dao
c6 nghia la van dung cdc chién luge 4nh huéng moét cach thanh thao
va quan ly con ngudi mét cach dung dan nham dong vién ho dat cac
muc dich san xut thi dé 12 mot phuong tién thich hop va can thiét
dé dat dugc muc dich.

Né&u ban vAn quan tam v& cdc tU nhu diéu khién hoac chi dao thi
thay vao d¢ ban hay nghi vé viéc dao tao hoac tao digdu kién. Cho du
ban chon tit nao, toan b anh hudng cua ban phu thudc vao viée hiéu,
du dodn va gay dnh hudng dén hanh vi cia nhitng ngudi khac.
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Mot cai biia khéng phdi liic nao cang duge viéc

M6bi céng viéc cd mot dung cu thich hgp. Bua rit thich hgp cho
viec déng dinh. Ban cd thé dung bua d€ cat hai manh thanh b6n nhung
sé d€ lai cac canh xu xi. D6i v8i cong viéc dac biét dd, phai co mot
dung cu t6t hon. D€ xay dung moét cach cé hiéu qua, ban can mot
loat dung cu va tri thic vé cai ma ching dugc thiét ké dé thuc hién.

Dé&i v6i cong tdac lanh dao va quan ly cing vay. That khong ding
khi nghi rang mét cong cu don gian s& lam duge tdt ca nhitng gi can
thiét d& quan ly cd hiéu qua. Nhidu ngudi sa lay vi da qud tin vao s6
thich cudi cung dé& giai quyét tit ca ciac vdn dé vé quan ly. Ho dudng
nhu phat trién mot gia dinh phi thuc t& vé nhitng gi ma s6 céng cu
dé sé mang lai cho ho. Nhidu céng cu quan ly cé ich da dugc phat
tri€n trong nhidu nam. Nhung ban phai biét minh hy vong gi ¢ do,
va quan trong la khong hy vong gi 6 dé. Ban can hi€u va cd kha nang
st dung cac cong cu khac nhau khi nghién cdu va quan ly con ngudi.

Nghién citu d€ ung dung ly thuyét khoa hoc hanh vi

Nghién citu dé ung dung ly thuyét khoa hoc hanh vi rdt giong
viéc nghién cdu bdt ky diéu gi, vi du nghién ctu cich danh bdng chay
thé nao? Ban hoc danh bong chay bang cach chay tdi d6 va danh thi -
hoc théong qua viéc thuc tap, thong qua viéc lam di lam lai cai ban
dang cé ging hoc. S& khong phai la cach d€ ban hoc choi bong chay
chi qua viéc don thuin doc sdch (tham chi nhitng cuén sach dd 1a cua
cdc tdc gia dugc coi 1a chuyén gia trong linh vuc nay) hoac chi theo
d6i (nguoi choi hoac qua phim quay cham) cac cau thu giéi. Tat ca
nhitng cdi dd chi mang lai cho ban tri thdc khdi niém vé cach choi
bong chay.

Cac nha tam ly hoc dinh nghia hoc nhu la mét su thay ddi hanh
vi - ¢6 th€ lam mot didu gi d6 khac véi didu ban co thé lam trudce
dd. Vi vay, trong viéc doc va xem nhitng ngudi khéc, tdt cid nhitng gi
ching ta c¢é thé dat duge c6 16 1a mot sy thay déi trong tri thic hoac
trong quan di€m cua ching ta. Nhung néu thyc sy muén hoc mot didu
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gl dd, ching ta phai "thd lam” hoac luyén tap dé€ bi&n nd thanh mot
phan cta hanh vi thich hgp cda chiing ta.

Mé6t digu khac can chi y khi hoc la ban cam thiy viéc hoc mot
diéu mdi nhu thé& nao. Ban cam thdy nhu th€ nao khi lan dau tién
tht choi bong chay? T4t nhién lic dau ban sé lung tung, lo lang va
khong duge tu nhién. Day la dieu ma moi ngudi déu cam thdy khi thu
lam mot viéc gi mdi - mot cai c6 y nghia khdc v6i nhitng didu chuing
ta da lam trong hanh vi cia ching ta.

Viéc hoc cach dung dung khoa hoc v& hanh vi cing giong nhu vay.
Nhitng digdu ban doc trong cudn sich nay c¢d thé cd a&nh hudng téi tri
thdc va quan diém cda ban, nhung cuén sich nay sé thich hgp néu
ban ty nguyén "thd" mot vai hanh vi mdi. Néu ban san sang, ban sé
nhan ra rang, trong viéc thd nghiém Iy thuy&t khoa hoc vé hanh vi,
lin dau tién "thi" mét mAu hanh vi mdi ban s cam thdy khd va
khong thuan tién. Néu muén hoc, ching ta phai vugt qua trd ngai
khd khan nay.

Mot nguyén nhan nita 1a long kién nhin dé cd thoi gian cho hanh
vi mdi hdoa nhap. Trong lan thut diu tién choi bong chay xdc suidt ban
nhan dugc qua béng diu tién ma cdc cau thu chuyén cho ra sao? X4c
sudt dd sé thdp. Trong viéc hoc ly thuyét khoa hoc hanh vi ciing
x4y ra tuong tu. Lan dau tién ban c6 ging xd sy theo mot cach khac
dua trén co sd ly thuyét, ching ta cd thé du dodn cd 1é ban ing dung
loai hanh vi cd sé c6 hidu qua hon 13 hanh vi méi (mac du vé lau dai
ki€u mdi ¢ thé cd kha nang thanh cong cao hon). Day cing la ly do
ma nhitng nguoi thuc tap thdy ridng, khi "thd" mét vai hanh vi méi
trong lAn dau tién, sé khong thanh cong, mac du di qua mdt khda
dao tao ca v& tri thic cing nhu quan di€m mdéi. Két qua la ho phan
ing mot cich tidu cuc toan bo kinh nghiém dao tao, dai loai nhu "lam
sao ma chilng ta cd thé chdp nhan nhiing thd nay?", "ching khong
ing dung dugc’, "ching khong van hanh trén thuc t&". Loai quan diém
nay da can trd cac nha quan ly trong viéc ¢ ging ing dung ly thuyét
khoa hoc hanh vi vao thuc t& quan ly mot cdch cd hiéu qua. Phai
thita nhan rang, giéng nhu choi bdng chay, chung ta can phai luyén
tap. Trong mot vai lin dau, kha nang thanh cong la rat thdp. Nhung
néu luyén tap nhidu thi cang phat tri€n va kha nang thanh cong sé
tang lén.
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CAC KHOA HOC HANH VI UNG DUNG

Né&u cac nha quan ly cd thé hi€u duge, du dodn va huéng dan thay
d6i, dieu khién hanh vi, thi v& co ban ho i cdc nha khoa hoc hanh

vi ing dung.

Thé nao la nha khoa hoc hanh vi?

Mbét cach tra 19i cau hoi nay la: nha khoa hoc hanh vi 1a mét nha
khoa hoc c6 ging két hgp cac loai nguyén tdc, nhiing khai niém, ly
thuyét va nhitng nghién cdu cé thé cd ich cho nhiing ngudi ra quyét
dinh ve& hanh vi cia cdc cd nhan hodc cdc nhdm. Digu nay cd nghia
14, nha khoa hoc hanh vi hgp nhdt nhitng khai niém va ly thuyét va
nhitng két qua cua nhitng nghién cdu thuc nghiém tit cac linh vuc vé
nhan ching hoc, van hda, kinh t&, khoa hgc chinh tri, tam ly, xa hoi
ke, va tam ly xa hoi. Dong thai, nha khoa hoc hanh vi cling vay mugn
tit nhitng linh vuc khdc nhu ky thuat, vat ly, phan tich dinh lugng va
théng ké. Vi du, sy phan tich trudng tidc dung cia Kurt Lewin, ma
ching ta sé dé cap dudi diy trong cudn sach nay, lién quan truc tiép
téi nhitng khai niém trong vat ly. Cho nén, c¢d 16 cach t6t nhat dé
xem xét -inh vuc nay 1a ndi rdng nha khoa hoc hanh vi ¢4 gang két
hgp tdt ca nhing linh vuc nay hoac rén luyén - didu nay cd th€ cd
lgi d6i véi ching ta nhu nhitng nha thuc nghiém d€ tién dodn, hi€u
bi€t r6 hon, va tdc dong dén hanh vi cia nhiing c4 nhdn va nhiing
nhdém.

Cudn sdch nay nhdn manh vé& khoa hoc hanh vi dng dung. Nhing
Iy luan duge khai quat tit khoa hoc hanh vi ¢é thé tac dong giap cac
nha khoa hoc quan ly hoat dong cd hiéu qua hon dia ho la cac nha
quan ly, ngudi giam sat, gido vién hay phu huynh. Diéu ma cudn sich
nay hy vong la dng dung cdac khai niém khoa hoc hanh vi theo cach
lam cho cdc khdi niém nay tit ch§ mang tinh chit ly thuyét va mo ta
tré thanh cd tinh Ung dung va goi ta nhidu hon. Tuy nhién can nhé
rang, khoa hoc hanh vi dng dung khéng phai 12 mét moén khoa hoc
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chinh xdc nhu vat Iy, héa hoc va sinh hoc. N6 khong cd nguyén tic hay
chan ly phé bién khi tng dung vao céng tdc quan ly. R4t khd dy doan
vé con ngudi. T4t cA nhitng gi ma khoa hoc hanh vi ¢é thé mang lai
la cac phuong phdp lam tang nmnic d6 trung binh thuc hién hanh vi. Ndi
cach khac, khoa hoc hanh vi la khoa hoc xdc sudt, khong cd bat ky
nguyén tdc quan ly nao, chi cé nhitng quyén sidch mang tiéu dé Cdc
nguyén tdc cia qudn ly.

THIET KE CUON SACH NAY

Trong cdc chuong ti€p theo, chung toi sé c§ ging gitup cac ban hiéu
rd hon linh vuc khoa hoc hanh vi ing dung. Nhu ching t6i da luu y
trong cuén Thay d6i t6 chic thong qua viéc lanh dgo c¢é hiéu qud:

... qua viéc chia sé nhirng hi€u bi€t cia nhitng ngudi dd nghién ctu sy thay
dbi ¢6 tb chic va lién hé phimg difu d4 quan sit dwogc vGi mot tinh the hiru
quan, chdng 16i hy vong riing, cac nha quan Iy ¢4 thé tim thdy trong céc sach bdo
vE hanh vi td chirc, cic khai niém va khudn méu c¢6 the giip ho 1am viéc St
hon. Chidng t6i tin twdng réng, nhitng déng ¢op cia khoa hoc vE€ hanh vi ¢b
thé gilp cac nha quan Iy trong viéc thiét k&, sdp x&p 0 chirc dé néng cao céc
ki nang chin doan va phat trién céc chi¥n lrgc thay dbi thich hop. Tém lai, ho
c6 thé dua trén truc gidc, kinh nghiém ban than d& nhan thitc 18t hon cic kha
nang v& nhitng hanh ddng nao sé cd k& qua va nhimg hanh ddng nao khdng c6
k€1 qua.

Chitong 2 va chuong 3 dé cap vdn dé dong co thic ddy, duge thiét
k& d& cung cdp thong tin giup ban hi€u va du doan vi sao con ngudi
hanh doéng nhu vay va hanh dong nhu th€ nado. Ti chuong 4 dén
chuong 12 d& ciap su phat tri€n cta cdc thuyé&t lanh dao hién dai
va gi6i thigu "Lanh dao theo tinh hudng". Tit chuong 13 dén chuong
19 tap trung vao khoa hoc hanh vi &ng dung véi viéc chd y dac biét
"M6t phut quan ly" va mdi quan hé cta nd véi "Lanh dao theo tinh
huéng" (chuong 17 va 18).

Chuong 20 c6 ging két hgp tat ca cdc khai niém v® viéc hi€u, dy
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doan va kiém soat hanh vi ma chung téi tin rang sé giip ban rit
nhidu trong viéc nang cao nang sudt t6 chdc. Thiét nghi, cdc ban sé
tim thdy & cdc chuong con lai sy thd vi, nhidu théng tin va digu quan
trong nhit 1a gia tri thyc té

(3]
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Chutong 2
DONG CO THUC DAY VA HANH VI

Nghién cdu dong co thic ddy va hanh vi 1a v&n d& hét sdc can
thigt d€ hi€u ban chdt con ngudi. Nhan thic dugc thm quan trong
clha yéu t8 con ngudi trong cac t6 chie, ching ta sé c6 ging tim hiéu
vé mat ly thuy&t cé thé gitp cac nha quan ly hiéu dugc hanh vi caa
con ngudi, khong nhitng d€ xdc dinh duge nhitng ly do ctia hanh vi
truéc do, ma trong chiing muc nio dé con du doan nhitng thay d6i,
tham chi khéng ch& hanh vi sau nay.

HANH V1

Hanh vi vé co ban 1a ¢d hudng dich. Ndi cach khac, hanh vi cta
ching ta ndi chung l1a do mong muén dat dugc moét muc dich nao dd
thic ddy. Mébi c4 nhan khong phai hic nao cing hi€u biét mét cach co
¥ thic muc dich d6. T4t ca ching ta da nhigu lan tu héi "Tai sao
minh lai lam nhu thé& ?". Ly do cho hanh vi cia ching ta khéng
phai lic nao cling ré rang trong tri éc. Nhitng dong co da thuc ddy
nhitng ki€u hanh vi cd nhan ban nang ("cd tinh") la hudng téi mét
tiem théc v6i muc do dang k&, va vi vay, khong thé dé dang kiém
tra, danh gia.

Sigmund Freud ia mot trong nhitng ngudi diu tién nhan ra tam
quan trong cuia sy thic ddy thudc vé tidm thiuc. Ong cho ring, khong
phai lic nao con ngudi cing nhan thdic dugc moi didu ho mudn, do
d6 nhiéu hanh dong cta ho chiu aAnh hudng cia cdc dong co tiem thic
hodc cdac nhu cau. Thuc t& qua nghién ciu, Freud da nhan ra rang
gitta dong co cua hau hét moi ngudi va k&t cdu ciia mot nii bang troi
cd thé c¢é su tuong dong. Mét phan quan trong clia dong co clia con
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nguoi d4n dudi vé bé ngoai, nghia la khong phai luon ludn r6 rang doi
v6i ca nhan. Nhigu khi chi mét phan nhé cta dong co ctia mét nguoi
la ¢6 thé thay r6 dugc hoac chinh ban than ngudi dé nhan thic duge.
Digdu d6 cd thé la do ca nhan thidu sy nhan thdc noéi tam cua minh.
Tham chi ngay ca trudng hgp cd; sy tham gia cia chuyén mon, vi du
nhu liéu phdp tam ly, thi ty hi€u dugc ban than van 1a moét qua trinh
kho khan va muic do6 thanh cong khong giong nhau.

Pon vi co sd cta hanh vi 1a mét hanh déng. Toan bd hanh vi la
mdt chudi hanh déng. La con ngudi, ching ta luén cd su hoat dong:
di b, ndi chuyén, an, nga, lam viéc... Trong nhiéu trudng hgp cu thé,
ching ta thudng thuc hién nhidu hanh doéng cung mét lic nhu ndi
chuyén trong khi di bo hodc l4i xe dén noi lam viéc. B4t ct lic nao
ching ta déu cd thé quyét dinh thay ddi hanh dong hoac t8 hgp hanh
déng, va bat dau lam viéc khdc. Didu nay din dén moét vai cdu héi
quan trong. Tai sao ngudi ta lai lam viéc nay, chd khdong lam viéc
khdc? Tai sao ho lai thay d6i hanh doéng? Véi tu cdch nha quan ly,
chung ta lam th& nao dé cd thé du dodn va tham chi ki€m soat duge
hanh dong hoac bigt dugc nhitng hanh dong gi ma mot ngudi co thé
thuc hién vao mot lic nao d6. DE du doan hanh vi, cic nha quan ly
phai bi&t déng co hodac nhu cau nao sé didn dén mot hanh dong nhat
dinh tai moét thoi di€m nhat dinh.

Dong co thic ddy

Con ngudi khong chi khdc nhau vé kha nang hanh doéng, ma con
khac nhau ca vé y chi hanh déng hodc sy thic ddy. Su thic ddy phu
thuoc vao sic manh cta doéng co. Pong co d6i khi duge xdc dinh nhu
la nhu cau, ¥ muén, nghi luc hodc sy thoéi thic cia ca nhan. Dong co
hudng t6i muc dich - cai muc dich ¢d thé 1a cd ¥ thiuc hoac chi trong
tiem thic.

Dong co 1a nhitng nguyén nhan cita hanh vi. Ching thic tinh va
duy tri hanh dong, dinh huéng hanh vi chung cta ca nhan. Thuc ch4t,
cdc dong co hoac nhu chu la nhitng yéu t6 chinh céa hanh dong. O
day ching ta sé dung hai thuat ngit - déng co va nhu cau - dé€ thay
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thé€ cho nhau. Thuat ngit nhu cau trong trudng hgp nay khéng lién
quan tdi su khdn cdp hoac bt ky mot sy mong mudn cidp thiét nao
vé mot cai gi dé. N6 chi ¢6 nghia mdt cai gi d6 trong mot ca nhan
thic ddy ca nhan dé hanh dong.

Muc dich

Muc dich 1a nhitng cai bén ngoai c4 nhan. Déi khi muc dich ngu y
nhu la "hy vong" dat dugc phan thudng ma cac dong co hudng téi.
Nhitng muc dich nay thudng dugc cac nha tam ly goi la cac tac nhan
kich thich. Tuy nhién, ching ta khéng st dung thuat ngit nay vi nhigdu
ngudi ¢ xu hudng danh dong cdc tdc nhan véi cac phan thudng tai
chinh, chdng han nhu tang luong, va trén thuc t& con cd nhidu giai
thudng vé hinh khdc nhu 16i khen 1a thu giai thudng cing quan trong
trong viéc gay ra hanh vi. Cdc nha quan ly cd nhiing thanh céng trong
viec khuy&n khich nhan vién thudng tao ra mot moi trudng cé nhiing
muc dich thich hgp (tdc nhan kich thich) dé théa man nhu cau (xem
hinh 2-1).

Hinh 2-1: Cic dong co hwéng téi muc dich

PONG co
THUCDAY

e

!

MUC DICH '

Sic manh caa dong co

Ching ta da ndi, dong co hodc nhu cau 1a nhitng nguyén nhan gay
ra hanh vi. Moi cA nhan d8u ¢d hang tram nhu cau. T4t ca cdc nhu
cau nay canh tranh v6i hanh vi cta ho. Vay, cai gi quyét dinh dong
co nao trong s6 cdc dong co nay cla mot ngudi nhadm c6 ging thoa
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man théong qua hanh dong? Nhu cau manh nhdt tai mot thoi diém
nhat dinh sé din t6i hanh dong, nhu dugc minh hoa ¢ hinh 2-2. Céc
nhu ciu da duge théa man sé bét cang thang va thong thudng khoéng
con thuic ddy ca nhan tim kiém muc dich d€ théa mén chung.
Trong hinh 2-2, dong co B ¢d nhu cau manh nhét, bsi vay dé chinh
12 nhu ciu quy&t dinh hanh vi. Digu gi c6 thé xay ra dé€ thay d8i tinh

huéng nay?

Thay déi sitc manh cia dong co
M6t dong cd cé xu huéng y&u di néu nd da dugc théa man hodc bi

han ché sy théa mén.

Hinh 2-2: Déug co manh nhilt quy€t dinh hanh vi (déng co' B 12 manh nhit
trong minh hoa nay)

(Cao)

gy

ip) Ste manh don

13

|

A B C D... N
Céc dong cor

(Th

Sw théa man nhu ciu. Theo Abraham Maslow, khi mét nhu cau dugc
théa man, thi néd khong con 1a y&u t6 tao ra déong co cia hanh vi nita.
Cac nhu cdu manh dia duge ddap dng, doéi khi dugc coi nhu da "thoa
man", nghia 12 nhu ciu da dugc théa man t6i mic mdt nhu ciu canh
tranh khac, ldc dg lai trd nén manh hon. Néu mét nhu cau manh la
khat nudc, thi viéc udng nuéc sé lam gidm muc cdp thi&t cia nhu ciu
nay, va khi dé cdc nhu chu khéac lai tré6 nén quan trong hon.

Cidn tré viéc théa man nhu ciu. Viéc thoa man mét nhu ciu cd thé
bi can trd. D6i lic nhu clu cd thé trd nén yéu, song khong phai lic
nao diéu d6 cang xay ra ngay ti diu ma cd th€ cd xu hudng con
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ngudi Igp lai hanh vi. Day la mot c6 gang d€ vugt qua trd ngai thong
qua viéc giai quyét van dé bang cach thd va sta sai. Ngudi dé cé thé
thi cac loai hanh vi khac nhau dé tim ra hanh vi cé thé théa man
muc dich hoac lam gidm suc ép do tré ngai, nhu minh hoa qua hinh
2-3. Dau tién, viéc lap lai hanh vi nay cd thé hoan toan hgp ly. Co
16 ngudi dé tham chi c6 thé thtt 1am theo huéng 1 truéc khi sang
huéng 3, tai dd cubi cuing da dat duge muc dich va phan nao da thanh
cong. Né&u vi mot ly do nao d6 ma khéng thanh cobng, ho cé thé thay
ddi muc dich, mién sao muc dich 4y dam b3o théa mian nhu cau. Vi
du, néu moét cau bé rdt mubn dugc choi bdng r8 & trudng dai hoc
nhung cau luén bi dudi ra khoi san, thi ciu cé thé€ tu giadi quyét nhu
cau ctia minh bang cich choi trong doi béng cta thanh phé.

Hinh 2-3: Lip lai hanh vi khi c6 sw cin tré trong qué trinh c§ ging
dat mdt muc dich nao dé

Hanh vi

o0 géng 1

B] CAN TRO

Su bdt hda cé nhdn thitc. Nhitng dong co bi can tré va sy thit bai
lién tuc trong viéc lap lai hanh vi c¢d th€ din dén viéc lap lai hanh vi
mot cach bat hop ly. Leon Festinger da phan tich hién tugng nay. Ly
thuyét cia 6ng vé sy bat hda cd nhan thic dau tién lién quan dén
cic m6i quan hé ton tai gila cdc nhan thic cla con ngudi vé chinh
minh va moi trudng minh dang song. Khi nhan thic cd nhan khong
c6 gi chung, ching dugc coi 1a khéng lién quan véi nhau. N&u sy nhan
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thitc ca nhan nay hd trg cho su nhan thic cd nhan khac, ching duge
coi 1a ¢c6 m6i quan hé hoa hgp. Su bat hoa xay ra khi co su xung dét
gitra hai nhan thudc lién quan véi nhau. Diéu nay gay ra su cang thang
kheng thuan 1gi vé tam ly va lam cho cd nhan doé phai c6 thay d6i
in6t trong nhitng tri thic khéng phu hgp dé giam cang thang hoac su
b4t hdoa. Thyc chit, ngudi dé thyc hién lap lai hanh vi d€ ldy lai tinh
trang hoa hgp hodc can bang. Vi dy, Festinger dd thuc hién cong trinh
nghién cdu cho thdy nhitng ngudi nghién thuéc 14 nang it tin cd maéi
quan hé giita viéc hit thudc va bénh ung thu phéi hon 14 nhitng ngudi
khong hut thuée. NOi cdch khac, néu ho khéng thé bdé thudc 14 thi it
ihat ho cd thé van gilt sy nghi ngd coéng trinh nghién ciu cong bs
nhitng tac hai cta thudc 14...

Suw véd mong. Ngan chan hoiac can trd viéc dat muc dich duge coi la
viéc tao ra sy vd mong. Hién tugng ndy duge xdc dinh vé mat digu
kién cta ca nhan chi khéng phai vé méi trudng bén ngoai. Mot nguvi
cJ th€ bi vé6 méng do mot vat can tudng tugng va cd thé khéng bi va
mong bdi moét vat can thuc.

Nhu da dé cap, hanh vi lap lai hgp 1y cd thé din t6i viéc hinh
thanh muc dich thay th& hoac giAm sic manh cta nhu cau. Hanh vi
phi ly c6 th€ xay ra dudi mdt vai hinh thic khi bi can trd viéc dat
muc tiéu van ti€p tuc dién ra va sy v& mong tang lén. Sy vd mong
c6 thé€ tang lén t6i midc cd nhan dd méic phai nhitng hanh vi ngd
nguge. Sy ngé nguge cé th€ dan téi hanh vi phd hay nhu gay su va
dap pha. Freud la mot trong nhitng ngudi dau tién ching minh ring
mot ca nhan bdc 1 hanh vi pha hiy hay néi xung theo nhidu cach
khdc nhau. Néu cd thé, cdc ca nhan s& hudng sy tha han caa ho chéng
lai d6i tugng hodac ngudi ma ho cam thdy la nguyén nhan lam ho v&
mong. Nguoi cong nhan tic gian cd thé xic pham ong chd hoac cé
th€ lam tén hai téi céng viéc hoac thanh danh caa ong chu qua hanh
dong ngdi 1& d6i mach va cac hanh déng hi€ém doc khac. Tuy nhién,
thong thudng con ngudi khong thé truc tiép tdn cong nguyén nhan vo
méng va ho cd th€ tim moét cai bung xung nhu 13 moét muc dich cho
hanh vi pha hoai clta minh. Vi du, mét cong nhan c6 thé sg éng chu
vi 6ng ta ndm s6 ménh cua minh. Trong truong hgp nay, ngudi cong
nhan phan udt cd thé "gian c4 chém thét nhu cai nhau véi vog, d4
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meo, danh con, hoac lanh manh hon, di ché cui, nguyén rua va the
thot, hoac thuc hién nhing bai thé duc manh hay phdng ngua that
nhanh dé lam diu con buc béi".

Nhu Noman R.F. Maier da ndi, sy ngé ngugc chi 1a mot cach thé
hién sy v8 moéng. Cac hinh thidc khac cta hanh vi bi v0 mong - nhu
su Iy gidi duy 1y, thoai lui, tinh c6 hitu va sy cam chju- cd thé phat
tri€n néu cic dp luc cd tiép tuc hoac tang lén.

Su ly gidi duy ly don gian nghia la dua ra ly do bao chita. Vi du,
mot ngudi cd th€ d8 16i cho ngudi khéc vi ngudi dé khong hoan thanh
muc dich duge giao- "dd 1a 186i cia éng chu chy téi khong lién can gi".
Hoac nguti do ty nhd d6 1a nhitng vdn dé ngoai muc dich- "t6i khong
mudn lam viéc dg".

Thodi lui, cht y&u la khéng chéng déi lai. "Nhilng ngudi v6 mong
c6 xu hudng tit bé moi c6 ging tich cuc d€ giai quyét vdn d& cua minh
va thodi lui trd vé hanh vi tho thi€n va tré con hon". M6t ngudi khéng
thé khdi dong duge 6to, tic gian d4 chiéc 6t6-dd 1a thé hién hanh vi
thodi lui. Cing nhu vay, 6ng chi sé rdt tdc gian khi 6ng ta b1 quay
ray hay v6 moéng. Bang thuc nghiém, Barker, Dembo-va Lewin da chi
ra rang, khi tré em ¢ tinh trang hoi bi v mong, hanh dong cha ching
cd thé giong hanh déng cta dua tré nhé hon ching hai hoac nhigu
tudi.

Tinh ¢6 hitu x4y ra khi mot ngudi lién tuc thé€ hién nhing hanh
vi tuong ty lap di lap lai mac du kinh nghiém cho thdy dizu d8 sé
khong dat dudc két qua gi. Do dd, "su v& mong cé thé lam déng cing
cdc phan dng ci, quen thufc va can trd viéc dng dung cdac hanh vi
moéi va ¢d hiéu qua hon". Maier da chdng minh ring, mac du cdc thdi
quen thudng bi bé di khi chiing khéng dem lai sy théa mén hoac dan
tdi sy tritng phat, khi dd tinh ¢6 hitu thuc su trd nén manh mé hon.
Thuc chat ong lap luan rang tring phat quid nhigdu cd th€ bién mot
thdi quen thanh mét ¢ tat. Hién tugng nay dugc thdy ré & nhiing
dita tré van tiép tuc mu quang x sy mot cach chudng tai gai mat
sau khi bi triing phat nang. Do dd, Maier két luan la hinh phat cd
th€ c¢d hai anh hudng téi hanh vi. N6 c¢6 thé€ loai bé hanh vi khéng
mong muén hoac dan tdi cé tat va cdc ddu hiéu v& mong khac. Tiép
theo dd, sy tring phat c¢d thé la mot céng cu quan ly nguy hiém vi
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rdt kho du doan dudc tac dong cia ndé. Theo J.A.C. Brown, dau hiéu
chung cta tinh ¢6 hitu trong cong nghiép 1a "khéng c6 kha nang chédp
nhan thay déi, tit chsi buéng binh va mu quang khéng chiu chidp nhan
su that mdi khi kinh nghiém da cho thdy nhiing cdi ci la khong thé
bién ho duge, va d6 la loai hanh vi quan ly con ngudi bang bién phap
tang cudng cac hinh phat", tham chi ci khi dizdu nay chi lam cho digu
kién trd nén toi té.

Sy cam chiu hoac su hd hilng xay ra sau khi v8 mdng kéo dai,
ngudi ta mat hét hy vong dat dugc muc dich trong mé6t hoan canh
dac biét va rut lui khdi su that va ngudn gbc giy cho ho vd mong.
Hién tugng nay la dac di€m cua nhiing ngusi lam nhiing cong viée
don diéu, bubn té, & dd ho thudng cam chiu thyc t€ cd rat it hy vong
d€ cai thién méi trudng cua minh.

Mot nha quan ly phai nhé rang su ngd nguge, su ly giai duy ly,
thodi lui, tinh ¢ hitu va su cam chiu déu la nhitng triéu ching vo
moéng va cd thé€ la nhitng d4du hiéu tbn tai tinh trang vd mong.

Ting cuirng sitkc manh ctia déng co. Hanh vi ¢é th€ thay d6i néu mot
nhu cau hién tai tré nén manh téi mdc gio day tré thanh déng luc
manh. Mot s6 nhu ciu cd xu hudng manh lén hoic yé&u di theo chu
ky. Vi dy, nhu clu thic an ¢d xu huéng tré lai khong ké viéc né duge
théa man t6t nhu thé nao tai mét thoi di€m nhat dinh. Nguoi ta co
thé tang hoac tri hoan téc do cha md hinh chu ky nay bang cach tac
dong t6i moi truong. Vi du, nhu ciu thdic an cia mot ngudi khoéng
thé rdt manh trit phi méi trudng hién thoi thay ddi dén muc ngusi
ta nhin thdy va nglii thdy mui thom ctia mdn an h&p dén.

Con ngudi ¢cd mét loat nhu ciu & bat ci thdi di€m nao, ho ¢6 thé
doi, khat va mét méi, nhung nhu cau manh nhdt sé quyét dinh ho
phai lam gi. Vi du, ho cd thé an, uéng va ngl, theo thd tu thé hién
trong hinh 2-4. T4t ca nhiing didu nay cd xu hudng thay d6i theo chu
ky thoi gian.

CAC PHAM TRU HANH PONG
Cac hanh dong xudt hién do cd nhu chu manh ndi chung cé thé

dugc phan loai theo hai pham trit: hanh déng huéng dich va hanh
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dong thuc hién muc dich. Nhitng khai niém nay rdt quan trong déi
voi nhilng ngudi dang thyc tap vi anh hudng bit dong cha ho tdi
cuong d6 nhu cau cd th€ cd ich d€ hi€u hanh vi cia con ngudi.

Hanh dong huong dich, vé co ban, la hanh vi dugc huéng vao viéc
dat t6i mot muc dich. Néu nhu cAu co cudng d6 manh nhat tai mot
thoi di€ém la ddi, cac hanh déng khac nhu tim ché d€ an, mua thic
an hoac chudn bi d6 an sé& dugc coi la hanh doéng huéng dich. Mat
khac, hanh déng thuc hién muc dich sé dién ra vi chinh muc dich dé.
Trong trudng hgp ddi, thitc an la muyc dich, do dd, an 1a hanh déng
cua muc dich.

Hinh 2-4: Nhu ciu da dang

=
du

(=

Cudmng dd nhu ¢

0 Thoigian

Mot sy khac biét quan trong giita hai loai hanh dong nay la anh
hudng cda ching téi cudng do cia nhu cau. Trong hanh dong hudng
dich, cudng d6 ctia nhu ciu cé xu hudng tang khi co mat hanh déng
cho t6i khi hanh vi muc dich dat dugc hosc tan v&. Nhu da d& cap,su
vd mong tang khi viéc phdn d4du dat muc dich lién tuc bi can trd. Néu
su vd mong dd manh, cudng dd cha nhu cau d6i véi muc dich d6 c6
thé giam cho t6i khi khéng du sic dé gdy anh hudng t6i hanh vi nita,
lic dd nguoi ta sé tu bé nhu cau dg.

Cuong d6 cua nhu ciu c¢6 xu hudng ting khi nguoi ta thuc hién
hanh déng huéng dich; tuy nhién, khi hanh déng thuc hién muc dich
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bat dau, cudng do nhu cau gidm xudéng khi nguoi ta thuc hién hanh
déng d6. Vi du, khi mot ngusi an ngay cang nhiéu, cudng doé nhu cau
thiic an sé giam xudng trong thdi gian cu thé dd. Tai thai di€m nay
khi nhu cau khac tré nén manh hon nhu ciu hién tai, hanh vi sé thay
d6i. Vi du, vao Ngay 1& ta on Chua, thidc an dugc chudn bi tu budi
sang (hanh dong hudng dich), nhu cau thyc an tang lén dén mdc hau
nhu khéng thé dogi t6i khi bita an duge don 1én ban. Khi ching ta bat
diau an (hanh déng thyc hién muc dich), cuong d6 nhu ciu nay giam
bét téi mic ciac nhu ciu khdc trd nén quan trong hon. Khi ching ta
roi khoéi ban, nhu ciu thuc an da hoan toan thdéa man. Hanh dong
cia chung ta thay ddi sang viéc xem bdng d4. Nhu ciu giai tri thu
dong nay trd nén can thi€t nhit, va ching ta tim téi may thu hinh.
Nhung dan dan nhu ciu nay ciing gidm xudng. Sau khi xem vai hiép,
tham chi ca nhitng tran d4u gay cdn, nhu cau giai tri ciing cd thé
giadm xudng téi chitng muc cac nhu cau khdc trd nén quan trong hon,
c6 th€ la nhu clu dao choi va hit thd khéng khi trong lanh hoac tét
hon ca 12 nhdm nhap mét mié€ng mut. Trude dé mot vai gio, ching
ta the sé khong an gi trong mot tuan, nhung bay gid thi miéng mut
dd trong rdt hdp din. Vi th&, moét lan nita ddi lai 1a nhu ciu manh
nhédt. Do dd, can phai nhd la ching ta khong bao gid théa mén hoan
toan mét nhu cau. Chung ta chi théa man nhu ciu dd trong mot thoi
gian nhédt dinh.

TINH HUONG THUC DAY

Méi quan hé gita ddng cd, muc dich va hanh déng dugc thé hién
trong so d6 don gian sau day (hinh 2 - 5):

Hinh 2-5: Tinh huéng thic dhy
p

Hénh dong
Ddng cor hudmg dich
Hanh vi L—N l
—— e
) ! Hanh déng thuc |
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Minh hoa trén hinh nay th€ hién moét tinh hudng thuc ddy, trong
dd cac dong co cia moét cd nhan hudng téi viec dat duge muc dich.
Dong co manh nhét da tao ra hanh vi, hanh vi nay hoac 1a hanh déng
huéng dich hoac la hanh dong thuc hién muc dich. Vi khong thé dat
dugc tdt ca cdc muc dich, cdc ca nhan khéng phai lic nao cing dat
t6i hanh dong thuc hién muc dich, du ¢é dong co manh. Vi vay, hanh
dong thuc hién muc dich dugc thé€ hién trén so do bi bao bdi nhiing
vach dut quang.

Hinh 2-6 minh hoa mét vi du vé muc dich hitu hinh dugc s dung
d€ anh hudng téi hanh vi.

V&i mét muc dich 16n nhu thic an, ngudi ta nhan ra la loai thdc
an théa méan dong co ddi thay d6i tuy tung hoan canh. Khi sip chét
ddi, ngudi ta cd thé an bat cd thd gi; vao lic khac, ho cd thé thay
d6i muc dich va chi cd mot miéng bit tét mdi théa man dong co
d6i ctia ho.

C6 thé dua ra mo6t minh hea tuong tu vé mdét muc dich vé hinh.
Néu cd nhan c6 nhu ciu dugc nhan biét - nhu ciu dugc coi la nhiing
ngudi cé dong gop, tich cuc - thi khen nggi 14 mot sy khich 1é d€ giap
théa man nhu ciu nay. Trong mdt tinh hudng cong viée, néu nhu cau
dugc nhan bi&t dad manh, 18i khen cta ngudi quan ly hoac cdp trén
cia ho cd thé la tac nhan kich thich c¢é hiéu luc tdc dong lam moi
ngudi ti€p tuc lam viée tot.

Phan tich hai vi du nay, cin nhd rang, néu muén giy anh hudng
toi hanh vi cia mot ngudi khéc, trude h&t phai hi€u dong co hoac nhu
cau gi la quan trong nhit déi v6i ngudi d6 vao lic dd. Mot muc dich
¢ hiéu luc phai phit hgp vdi cdu tric nhu cau cta ngudi cé lién quan.

Vdn d& can quan tam la nén thyc hién hanh dong hudng dich hay
hanh d6éng thuc hién muc dich. Thuc sy, viéc gitt mai mot hanh dong
sé lam nAy sinh nhigu vdn dé. Néu ngudi ta cd cdc hanh dong huéng
dich qua lau, sy v& mong sé& xuit hién téi mic ngudi dé cd thé tu bo
hodc cdé nhitng hanh dong vo 1y khac. Mat khdc, néu mot ngudi chi cd
hanh doéng thuc hién muc dich va muc dich d6 khong thay d6i thi su
thich tha sé mat di va tinh lanh dam sé tang song song v4i xu hudng
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giam dong co thuc ddy. Mot ki€u hanh vi thich hgp va co két qua hon
¢ thé 1a thuc hién tuan hoan lién tuc hanh dong hudng dich va hanh
dong thuc hién muc dich.

Hinh 2-6: Str dung mét tic nhan kich thich hiru hinh trong mét tinh hudng
c6 dong co thic diy

ANG OO HANT DONG
b (,'.(’0 HUONG DBICH
(o) (chuiin hi 46 dn)
HANI VI
- AN DONG
! R
MUGC?ELCH | THUCHIEN
( ) |

MUC DiCH @ny !
i

e o -

Mot muc dich thich hgp d6i vdi mét c6 bé 6 tudi cd thé khong phai
12 muc dich ¢d ¥ nghia d6i véi dia tré 7 tudi. Khi dua tré cd kha
nang dat dudc mét muc dich nao dd, b6 me nén tao co hodi cho nd
danh gia va dat ra nhitng muc dich méi. Tuong ty, mot muc dich thich
hop cho mét ngusi lam cong mdi cd thé khong ¢d ¥ nghia d6i v4i nguoi
lam coéng khéac da lam viéc tai mot cong ty sdu thang hay mot nam. Va
con co th€ cd su khac biét giita nlitng nguoi lam céng lam viéc trong
t6 chdc méi chi ¢d vai nam va nhiilng ngudi da lam viéc lau nam.

Qua trinh dién ra gitta hanh dong hwdng dich va hanh dong thuc
hién muc dich theo chu ky nay 1a su thach dé lién tuc déi véi bs me
hoac ngudi quan ly. Khi nguti lam cong tang duge kha nang dé dat
muc dich, thi cdp trén phai ddnh gid lai va tao méi trudng cho phép
thay déi lién tuc cdc muc dich va tao ra co héi tang trudng va phat
tri€n. Qua trinh nhan biét va phat trién khong phai 1a hién tugng han
ché& trong mot giai doan ciia mét doi ngudi. Trong qué trinh nay, ngudi
quan ly khong phai luén luén tao muc dich cho céng nhan cua ho, ma
quan trong hon la phai tao dugc méi trudng thuan lgi cho cdp dudi
cd thé€ thiét lap muc dich cua riéng ho. Viéc nghién ctu chi ra rang,
khi con ngudi tham gia vao viéc thiét lap muc dich riéng, ho sé gin
b véi cong viéc hon. Néu cdc ca nhan déu tham gia vao viéc nay, ho
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s6 ¢6 gang nhiéu hon dé thuc hién cac hanh dong hudng dich truéc
khi ho vi v& méng va tit bé nd. Mat khac, néu ong chu thiét lap muc
dich cho nguoi lam cong. ngudi Jam cong cd thé tit bé muc dich dd
moét cach dé dang vi ho hiu rang nhitng muc dich nay la cta 6ng chu
chi khong phai cua riéng ho.

Cac muc dich nay phai duge thiét lap & mie vita dd cao dé ngudi
ta phai c6 gang mdi dat t3i, nhung lai phai du thap dé cé thé dat tai
duge. Ndi cach khdc, muc dich phai thuc té d€ mdt nguoi thuc su cé
gang sé dat duge. J. Sterling - Livingston da tuyén b6 rat dung dan
rang:

Cdp dudi sé khong dugc thic diy dé dat nidng sudt cao triv phi ho coi mong
mudn cua Ong chu fa hién thuc va ¢ thé dat duoc. NEu da dwoce khuyén khich,
nhung nhimg muc dich d@ ra qud cao, ¢6 ¢ gang cing khong thé dat dugr, thi ho
& khong ¢f ging nira va chi dat &1 nhimg k& qua thip hon mic ho c6 the dat
duere. Kinh nghiém coa mdt cong ty san xufit dién luc 16n da ching 0 di€u nay;
cong ty d6 dd phat hién ra ring sin phiim thuc sy gidm xuong n€u dinh mic-san
lrgng quéa cao, bai vi don gidn 1 cOng nhan sé khong ¢f ging dap Gng nhing yéu
cdu d6 nia. NGi cich khde. viée "dung ca rOt d¢ nhir cru dén" ma nhiGu nha quan
I¥ tdn dwong khong phdi la mOt phwong phdp thic diy (5t

Hinlt 2-7: Chite ning chu ki cua hinh dong huwdng dich
va hanh dong thwe hién muc dich

HANH PONG ITUONG DiCH

N

HANH PONG THUC HIEN
MUC bICH

David C.McClelland va John W.Atkinson d4 minh hoa trong nghién
ciu cta minh la sdc manh cia déng co va c6 ging tang lén cho tdi
khi kha nang thanh cong dat tdi 50%, sau dé bat dau ha xudng, mic
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du kha nang thanh céng van ti€p tuc tang lén. M6i quan hé nay
c6 thé mé ta bang mot dudng cong cd dang hinh chuéng, nhu
hinh 2-8.

Hinh 2-8: M&i quan hé clia dong cor véi kha niing thanh cong

(Cao)

Stre manh cta dong cor

(Thip)

0,0 050 100
Khé niing thanh cong
Hinh 2-8 cho thdy, con ngudi khong duge thic ddy cao n€u muc
dich cd vé hau nhu khong thé dat dugc hoac gan nhu chic chan dat
duoc.

Mot vdn d8& khac nita 13, cdc muc dich cuéi cung thudng duge thist
lap va ngudi dd chi duge phdn xét can ci vao viéc dat cidc muc dich
cudi cung nay.

Vi dy, mot sinh vién hoc kém & trudng va b6 me c6 ta mudn con
minh phai hoc t&t dé dugc di€ém cao tdi mic B, gid du sau mot hoc
ky sdu thang, cé ta chi dat diém & mdc C. K&t qua la b6 me cd ta
qud trach; néu didu nay ti€p tuc dién ra, ¢ nhidu kha nang cod ta
khong c6 ging nita. K&t qua hoc tap clia cod ta ching nhitng khong
tang 1én, ma con thut lui. Mot phuong an khac ma bo me c6 ta cd
thé lua chon la dat ra nhiing muc dich tam thdi - nhiitng muc dich
thuc t& rbi chuyén dan sang muc dich cudi cung. Khi cd su thay ddi
theo huéng mong muén thi du chi & mdc dé vita phai, ¢ thé dong
vién tich cuc chd khoéng nén qud trach.
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THUYET KY VONG

Ching ta da titng ndi téi dd6 manh cta nhu ciu. Vay nhing yéu t6
bd sung nao anh hudng dén do manh cia nhu cau? Victor Vroom da
dua ra mot cach tiép can trong thuyét ky vong nham cé giang tra 1oi
cdu hoi nay. Hon nita, thuyét cia 6ng phu hgp véi diéu khing dinh
trudc day cta ching ta la, nhu ciau duge cam nhan tao nén hanh vi

cla con nguoi.

Duéi hinh thic don gian hda, nhu ciu duge cdm nhéan tao nén hanh
vi, va viéc tao lap hanh vi dugc thuc ddy nay trong mot cong viéc sé
tang 1én, néu moét ngudi nhan thic duge mdi quan hé tich cuc giita
c6 gang va thuc hién. Hanh vi dugc thic ddy tiép tuc tang 1én, néu
cd mdi tuong quan thuan gilta viéc thuc hién tét cong viéc va két qua
hoac giai thudng, dac biét n&u két qua hoac giai thudng dugc ddnh
gid cao. Do dd, ¢é ba méi quan hé nang cao hanh vi duge thic day:
mot mdi quan hé tich cyc gitta ¢6 gang va thyc hién, mét méi quan
hé tich cuc gitta thuc hién t6t va giai thudng va su phan phat hoac
dat duge cac k&t qua hoac giadi thudng duoc danh gia cao. Hay xem
xét mot vi du. Co mot nha quan ly méi hi€u ré tuan lam viéc 60 giv
la dieéu kién song con dé thuc hién tét cong viéc. Hon nita, nha quan
Iy cing hi€u dugc la viéc thyc hién t6t modt cong viée cd thé sé la
digu kién d€ thang tién sém, va di lién vdi didu nay la sy tang luong
thém 10%. Né&u chudi sy kién nay xay ra, ngudi quan ly sé sin sang
lam viéc tich cuc hon, cing ¢6 thém long tin vao kiéu hanh vi dg.
"Thanh cong nudi dudng thanh céng". Nhung néu tinh hinh thuc hién
cong viéc duge cai thién, nha quan ly khéong duge thang chidc hoac
luong tang it hon muc hy vong thi dong co thic ddy, su tu nguyén
va long tin cha anh ta sé gidm xudng.

Méi lién két gita c6 gang véi tinh hinh thuc hién, giita tinh hinh
thuc hién vai két qua la diéu hét sdc quan trong. N6 khéng chi gidp
ching ta hi€u dong cg, ma cdn gidp ching ta ndm duge mot loat cac
thuyét chu dao, dac biet 1a Thuy&t Con duong-Muc dich (sé duge dé cap
0 chuong 5)-
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TRIEN VONG VA KHA NANG SAN CO

Ching ta da nghién cttu vé siic manh cua nhu cau. Hai yéu t6 quan
trong anh hudng tdi sic manh cia nhu cau la trién vong va kha nang
sdn cd. Mac du hai khai niém nay lién quan véi nhau, nhung trién
vong c¢6 xu hudng anh hudng téi dong co hoac nhu cau, con kha nang
san cd anh hudng nhiéu téi viéc linh héi cac muc dich.

Trién vong duge hi€u la kha nang lam théa man mot nhu ciu nhit
dinh cua moét cd nhan dua trén kinh nghiém ci. NJ 1a mét thuat ngit
ky thuat dugc ciac nha tam ly s dung, lién quan truc tiép téi toan
boé kinh nghiém cid. Kinh nghiém & day cd thé hoac la thuc c¢d hoac
do ngudi khdc truyén cho. Kinh nghiém do truyén lai ¢6 tu nhiéu
ngudn, vi du tt b6 me, tit nhdm cung dia vi xa hoi, ti cdc thay co
gido, tu sach vd hodc ti bdo chi. D€ minh hoa anh hudng ma kinh
nghiém ci cd thé€ tac dong dén hanh vi, ching ta hay xem mot vi du.
Gia du b6 moét cdu bé 1a mot "ngo6i sao" bdng ré va cau ta mudn theo
chan b6. Nhu vay tri€n vong cua ciu con trai ¢ thé trd thanh cau
tha bdng ré 1a tuong d6i cao, bdi vay sic manh nhu ciu la cao. Song
néu ciu ta bi loai ra khoi doi bong cta 16p thi that khd xdc dinh liéu
sy viéc nay c6 lam cau bé thdt vong hay khéng? Vi su thdt bai nhé
thuong khéng du d€ lam nhut y chi caa con ngudi (thuc ra, do6i khi
né con lam tang hanh dong). Ngudi ta du doan ring sé cd it thay déi
trong diéu ky vong cia cdu ta. Nhung néu ciu ta cd ti€p tuc bi loai
ra khéi d6i hét nam nay sang nam khdc, thi cudi cung dong co nay
sé khong con dd manh hay duge danh quyén wu tién cao nita. Thuc
té€ 14, sau khi da d4 nhitng kinh nghiém khéng thanh dat, cau ta cé
thé hoan toan tit bé muc dich.

Khd nang sdn c6 phan anh nhitng giéi han moéi trudng da dugc
nhan thic. N6 duge xdc dinh béi mot ca nhan nhan thic nhu thé nao
dé cd thé ti€p can nhitng muc dich cé thé lam théa man mot nhu cau
nhit dinh. Vi du, néu mit dién trong mét con bao, ngudsi ta khéng
thé xem truyén hinh hay doc sach. Nhitng hanh déng thuc hién muc
dich nay khéong thé cd duge nita do han ché& cia méi trudng. Mot ngudi
cd thé rat muén doc nhung néu khéng cd gi thap sang thi ngusi do
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s¢ mau chdng chan ngan khéng mudn c¢d giang tim cach théa man
mong mudn nay va sé lam viéc khac, chang han nhu di ngu.

Do dd, khAa nang san co la moét yéu t8 bién d6i theo moédi trudng.
Tuy nhién, cing khong nén quan tam nhiéu téi viéc cac muc dich lam
théoa man mot nhu cau cé thue su ton tai hay khong. DS 1a sy nhan
thic hoac su dién giai cai thuc t€ cd anh hudng ti hanh vi thuc su
cia con ngudi. Ndi cach khdc, thuc t& la didu moét ngudi nhan thic
dugc.

Thi nghiém d6i v6i loai c4 d4d minh hoa sau sidc vé su anh hudng
cia kha nang linh héi dén hanh vi nhu th& nao. Mét con ca chd duge
dat trong mét b€ cd nhidu ca tu€ (ho ca chép) boi quanh nd. Sau khi
ca quen v@i viéc cung cdp nhiéu thic an, ngudi ta dat mot tdm kinh
g gilta con ca chd va cac con ca tu&. Khi cd chd déi, né c6 gang voi
téi an nhitng con ca tué, nhung lién tuc bi dap dau vao kinh. Lic dau,
sitc manh cGa nhu cau vé thdc an tang va chi cd chd c6 gang hon
bao gis hét d€ bat dugc ca tu€. Nhung sy that bai lién ti€p da lam
né chan nin dén muc tit bd y dinh an cd tué. Ngay ca khi tAm kinh
duge bo di, c4 tué lai boi quanh cd chd nhu luc dau, nhung cd chg
khéng c¢d hanh dong huéng dich an nhitng con ca tué. Cudi cung, cd
ché chét ddi trong khi xung quanh nd rdt nhiéu thdc an. Trong ca
hai truong hgp, cd hanh déng theo cach nd hi€u dugc thuc t&€ va khong
can cyd vao thuc té.

So dd md rong ctia mot trudng hgp ¢ dong co bao gdbm tri€n vong
va kha nang sdn cd dugc gisi thiéu & hinh 2-9.

Hinh 2.9: So0 d6 mé& rong cda mdt trworng hop cé dong cor
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Cac déng co, nhu ciu cia moét ca nhan duge hudng t6i nhitng muc
dich 1a nhitng khat vong trong méi truong dé. Nhitng muc dich nay
dugc ca nhan do hi€u la cd thé tdon tai hoac khong tdon tai. Didu nay
anh hudng tdi trién vong. Né&u tri€n vong cao, sic manh déng co sé
tang. Sy van dong nay cd xu hudng dién ra theo ki€u chu ky chuyén
déng theo hudéng cac mii tén chinh. Tuy nhién, dén mét chiing nao
dd cdc dong cd va nhu chu nay lai 1 cac bi€n s6 ¢ tdac dong ldn nhau
va dugc chi ra bing ciac mii tén phu. Vi dy, kinh nghiém cd thé€ anh
hudng tdi cdch nhan biét cam gidc cua ching ta vé kha nang san cd.
Su tén tai cdc muc dich trong moéi trudng d¢ c¢d thé anh hudng téi
stc manh nh4t dinh caa cac déng co v.v..

PHAT TRIEN TINH CACH

Trong qua trinh trudng thanh, con ngudi c¢d thdi quen hoac phan
ung co dieu kién d6i v6i cdc tac nhan kich thich khac nhau. Toan bo
nhitng théi quen nay quyét dinh tink cdch cua ho.

thdi quen a, thdi quen b, thdi quen c... thdi quen n = tinh cdch

Khi cd nhan bat diu hanh doéng theo cdch tuong tu véi nhitng digu
kién tuong ty, thi dé chinh la tinh cach cta ho. Dwa vao dd, ngudi ta
hy vong va tham chi ¢6 thé du doan nhitng loai hanh vi nhit dinh
cua nhitng ngudi nay.

Thay déi tinh cach

Nhiéu nha tam ly két luan rang, cdu trac tinh cach vé co ban duge
phét tri€n ngay tu khi con nhé. Mot s6 ngudi khédc cho ring, tinh cach
dugc thay d6i rdt it va chi c6 thé thay d&i sau 7 hoac 8 tudi. Hinh
2-9 cho thdy tai sao tinh cach lai ¢é xu huéng trd nén khd thay déi
hon khi con ngudi nhiéu tudi.

Hay luu y la, theo mé hinh nay ching ta sé st dung toan b6 kinh
nghiém qud khi thay thé€ cho thuiat ngit trién vong ma ching ta dung
trong mé hinh trude. Nhitng thuat ngit nay cd thé st dung thay thé

cho nhau.
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Khi mét c4 nhan xu sy trong moét tinh huéng thic ddy, hanh vi do
trd thanh mot chat liéu mdéi duge ngudi ta tiép nhan, trd thanh kinh
nghiém qua khd cta ngudi d6 (nhu m.ach lien hé phan hdi thé hién
trén hinh 2-10). Chat liéu d6 dugec dua vao cang sém thi anh hudng
cia nd d6i v6i hanh vi sau nay cang 16n. Bdi vi, trong téng sé nhing
kinh nghiém da qua cta moét thanh nién, vao quang dau cudc doi
nhitng hanh vi dd chiém ty trong l6n hon la nhitng hanh vi giéng nhu
vay dién ra sau nay. Hon nla, hanh vi cang dugc cing c6 lau thi cang
trd thanh dam nét va kho thay d6i. DS 1a nguyén nhan vi sao ngudi
it tudi dé& thay d6i tinh cach hon ngudi nhiéu tudi. Ngudi cang lon
tudi cang can cd nhiéu thdi gian va kinh nghiém can thiét d& anh
hudng tdi su thay d6i hanh vi. Cé thé s dung mét vi du minh hoa:
Dua mét chat liéu méi, moét giot nudec mau dd, vao mot lo chia 1/4
lit chat long trong suét cd thé lam cho ca lugng chdt 16ng trong chai
d6i mau ré rét. Cung mot lugng chat liéu nhu vay, mot giot nudc mau
d6, dua vao mot binh chita khoang 4 lit chat long tuong ty ¢S thé
lam cho binh chit 16ng dé d6i mau nhung cling chi d6i mau chit it.
Vi du nay minh hoa méi quan hé gitta s6 lugng kinh nghiém quéa khd
va dnh hudng cua bat ky kinh nghiém méi nao.

Mac du cd thé thay d6i hanh vi 8 nhitng ngudi 16n tudi, song diéu
nay riat khd thuc hién, trit phi phai mat mot thoi gian dai trong diéu

Hinh 2-10: M6 hinh lién hé phan hoi

(Mach lién hé phan hoi)

Toan bj kinh nghiém ===~ Poncco
‘b ong —

qua khir

: [}

; | Hanh vi
I |

.
Kha nang sin ¢ :_ R Muc dich
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kién nhat dinh. N6 gan nhu tré thanh van dé kinh té- nguén tai chinh
¢6 han trong khi long mong mudn cta con nguoi lai vd han- liéu chang
ta sé dau tu bao nhiéu vao viéc thuc hién thay d6i nay? Co 1é déi vai
nhitng ngudi tré tudi khong chi it ton kém hon trong viéc danh thoi
gian dao tao ma thoi gian hoan v0n cling nhanh hon.

HE THONG PHAN CAP CAC NHU CAU

Ching ta d4 lap luan rang, hanh vi ctia cd nhan tai mét thoi diém
nao dod thuong duge quyét dinh bdi nhu cAu manh nhit caa ho. Bai
vay, diéu quan trong doi véi cac nha quan ly la phai biét duge nhiing
nhu cau thong thudng quan trong nhét.

Abraham Maslow di tri€én khai mot so d6 rat tha vi cd tac dung
ly giadi. Theo Maslow, dudng nhu cd mét hé théng phan cdp trong do
nhu cau cda con ngudi dugc sap x&p nhu dd minh hoa qua hinh 2-11.

Hinh 2-1I: Hé thdng phin cip cic nhu ciu ctia Maslow

Sinh Iy |

vAn toan
{An ninh)

X4 hoi
{116i nhép)

10n trong
(Nhén bif1)

(Thip) Stre manh ctia nhu ciu (Cao)

Tu khiing dinh minh

Theo hinh 2-11, nhu cau sinh Iy dugec dat ¢ dinh hé théng phan
cdp vi ching ¢ xu hudng, cé sic manh cao nhidt cho téi khi ching
dugc thda man. Day la nhiing nhu cau co ban cta con ngudi: thdc an,
quan 40 mac, ndi an chén 4. Cho téi khi cac nhu cau nay chua dugc
dap dng du d&én mic cin thiét cho co thé con ngudi hoat doéng, phan
16n cac hoat dong ctia con ngudi cé 16 sé ¢ muc nay va cdac nhu cau
khac sé it c¢6 dong co thic day.
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Nhung diéu gi sé xay ra déi v4i dong co thuc dady cia mét nguoi
khi nhitng nhu cau co ban nay bat dau duge dap ung day da. Khi cac
nhu cau sinh ly duge dap ung day du, cac nhu ciu khac sé trd nén
quan trong, ching thuc ddy va khéng ché hanh vi cia ca nhan. Va
khi nhitng nhu cau nay dugc dap dng t6i mot muc d6 nao dd, nhing
nhu cau khac lai xudt hién va tiép tuc nhu vay ti€n xuéng phia dusi
hé théng phan cép.

Khi cdc nhu cau sinh ly dude dap dng, cdc nhu cau an toan bkrac
an ninh trd nén trdéi hon (xem hinh 2-12). Nhitng nhu ciu nay chi
yé&u 1a nhu ciu khéng bi de doa than thé va bi tudc m&t ciac nhu cau
sinh ly co ban. N6i cach khac, day 1a mét nhu ciu ty duy tri. Ngoai
ra, ngudi ta cdn lo lang t8i tuong lai nhu cd thé duy tri cia eai
hoac cong viéc d€ cd th&€ cung cdp thidc dn va noi ¢ cho ngay .ol
khong? Néu sy an toan hay an ninh cia mét ca nhan bi de doa thi
nhitng diéu khdc dudng nhu khéng quan trong.

Hinh 2-12: Nhu ciu an toan khi tré nén nbi tréi trong ciiu tric nhu ciu
D g

An toan |

Sinh Iy Xa hoi

Ton trong

Tu khang dinh mink i

Khi cdc nhu cau sinh Iy va an toan da dugc théa man kha tét thi
nhu cau xd héi hoac hoi nhap (lién két, giao tiép) sé xudt hién vor tu
céach 1a cdac nhu ciu néi trdéi trong cdu tric nhu ciu, nhu minh hoa
qua hinh 2-13. Vi moi ngudi la thanh vién cta xa hoi, ho cd mét nhu
cau dugc thudc vé cdc nhom khac nhau va duge cac nhdm chép thuan.
Khi nhu cau xa hoi trd nén néi troi, mot ngudi sé cd gang cd duge

cac quan hé t6t dep véi ngudi khac.
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Hinlt 2-13: Nhu c¢iu xa hoi khi tré nén nbi trdi trong ciu tric nhu chu

An toan Ton trong '
| Sinh Iy Tu khing dinh minh
Sau khi cac cd nhan bdt diu théa man nhu cdu nhap cudc cia ho,

ndi chung ho muén nhidu thd khac nifa chi khong phai chi trd thanh
thanh vién trong nhém. Khi d6 ho ¢d nhu cau dudgc ton trong- ca tu
(rong va su nhan bist ti ngudi khdc, nhu thé hién gua hinh 2-14.
Han hét moi ngudi od mat nhu chu duge ddnh gid cao dua trén co sd
thuc t& - sy nhan biét va ton trong tu phia nhitng ngudi khac. Viac
théa man nhitng nhu cau dugc tdn trong nay tao ra cam gidc tu tin,
uy tin, quyen luc va su kiém ch&. Con ngudi bat diu cam thdy ho cd
ich v c6 chit Anh hudng d6i v6i méi trudng xung quanh. Th& nhung
ciing ¢6 nhitng trudng hgp con ngusi khéng th€ théa min nhu cau
auye toén trong cia ho bing hanh vi ¢d tinh xay dung. Khi nhu ciu
%4, trd nén manh thi mot c4 nhan cd thé st dung nhitng hanh vi pha
haoi hodc khéng chin chin d€ théa man mong muén duge chid ¥ -
chidng han moét dda tré c6 thé tuc gian, cidc cong nhan cé thé giam
gig lam viéc hoac tranh luan véi cong nhan khac hoac vé6i cha. Vi
vay, su nhan bi€t khong phai luc nao ciing dat duge théng qua hanh
vi cain chidn hodc hanh vi thich hgp. Déi khi nd c6 thé cé duge do
nhung hanh déng mang tinh "ph4 hoai” hodc vé trach nhiém. Thuc t&,
mét vai viAn dé x4 h6i ma chding ta dang gap phai hién nay c¢d thé cd
nguon goc sdu xa do su v3 mdng veé cac nhu cau duge ton trong.

“hi cac nhu cau dugc ton trong bat dau dugc thdéa man day du,
nhu cau fy khdng dinh minh trd nén manh hon, nhu thé& hién qua
hinh 2-13. Tu khang dinh minh 1a nhu ciu d€ tang dén mic téi da
tiém nang cha mot ngudi. Mot nhac si phai choi nhac, mdét nha tho
phai sadng tac, mot vi tudng phai cam quan, modt gido su phai giang
day. Maslow ndi: "Mt con ngudi ¢é thé 1a gi, thi anh ta sé phai la
cdi 6. Vi vdy, tu khang dinh minh 12 mét mong muén lam cdi diéu
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ma ngudi ta cd thé dat duge. Cac ca nhan théa man nhu ciu nay theo
cac cdch khac nhau. O ngudi nay nd dugc thé hién dudi dang mong
muén trd thanh mét ba me ly tudng; & ngudi khic nd lai duge thé
hién trong viéc quan ly mét t8 chic; hodac & ngudi khac nita né cd thé
12 nha thé€ thao, con & ngudi tiép theo la nghé si choi piano

Hinh 2-14: Nhu ciu dwge ton trong khi tré nén nbi trdi trong cfu tric nhu chu

l Tén trong

Xa hoi Tur khiing dinh minh

] AD todn

l Sinh Iy

Trong chién ddu, mot ngudi linh cé th€ x6ng vao ndi cd sing dé
tim cdch pha hay du biét r6 & hanh dong nay sy séng rit méong manh.
Hanh déng ding cam nay khong phai duge thuc hién vi nhu ciu lién
két hodac dugc nhan biét, ma chd yéu vi ngudi linh dé cho digu do la
quan trong. Trong trudng hop nay, cd thé coi ngudi linh dd da tu
khang dinh minh-da t6i da hda tidm nang quan trong vao thdi di€m
nay.

Hinh 2-15: Nhu ciu tw khing dinh minh khi tré nén nbi troi trong cu tréc nhu ciu

___.-____I Ty khing dinh minh

l “Ton trong

‘ Xa hdi

An todn

Cach thé hién nhu ciu ty khadng dinh minh cd thé thay ddi trong
mot vong doi. Vi du, mot van dong vién dién kinh da tu khang dinh
dugc minh cudi cung cé thé tim kiém cdc linh vuc khac dé phat huy
kha nang t6i da ctia minh khi dac di€ém cd thé thay ddi qua thai gian
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hoac khi ¢6 digu kién thuan lgi. Tuy nhién, cdu truc trén khoéng nhat
thiét phai theo cdc phan nhu Maslow di miéu td. Ong khéng cd ¥ dinh
ndi rAng ciu tric nay cd thé 4p dung mot cach phd bién. Maslow thay
day 1a mot md hinh ddc trung hau nhu luén van hanh. Déng thdi, ong
ciing nhan ra ring, cé rdt nhitu ngoai 1¢ déi v6i xu huéng chung nay.
Vi dy, nha lanh dao An_DC) Mahatma Gandhi thudng xuyén hy sinh
nhu chu sinh ly va an toan d€ ddp ung cdc nhu ciu khac, khi An Do
dang d4u tranh gianh déc lap, thoat khoi ch€ d6 thuc dan Anh. Trong
cdc sy kién lich su cua 6ng, Gandhi di di hang tuin ma khéng an
uéng dé€ phan d6i sy bdt cong cta chinh pht Anh. Ong da hanh dong
6 muc tu gidc trong khi moét s6 nhu cidu khdac cua 6ng khong dugce
théa man.

Khi thio luan vé& uu th& cta moét nhu ciu so véi nhu cau khiac,
ching ta da than trong khi ndi rang: "N&u mét nhu ciu duge thoa
man moét phan nao dd, thi cdc nhu ciu khac méi néi troi hadn". Dd la
vi ching ta khong muén nhdn manh va ddi héi moét nhu ciu nao dd
phai dugc théa mian hoan toan trudc khi nhu ciu khdc trd nén quan
trong nhdt. Thuc ra, hiu hét moi ngudi trong xa héi My déu cd xu
huéng da dugc thoéa mian phin nao va khéng théa man phin nao tai
méi cdp nhu cau, va d cdp nhu cau sinh ly va nhu cau an toan cd xu
hudng dugc théoa man nhiéu hon so véi & cdp nhu chu vé xd héi, duge
ton trong va tu khadng dinh minh. Ngugc lai, trong mot xa hoéi méi phat
tri€n, noi nhidu hanh vi duge thuc hién cé xu huéng nhim vao viéc

Hinh 2-16: Hon hop céc nhu cliu vit chit va an todn manh nhit

. Ty
‘khiing dinh minh

Tén trong

Xa hot

An toin

Sinh Iy
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théa man cdac nhu cau sinh Iy va an toan, véi mét mic d6 nao dé con
ngudi van cd cac nhu chu khac nita. Bdi vay, hé théng phan cdp cac
nhu ciu cda Maslow khéng nhidm vao viéc xdc dinh mét hé théng cho
tdt cA ma la mot hé théng cd thé hitu ich trong viéc dy dodn hanh
vi trén co sd xdc sudt cao hoac thdp. Hinh 2-16 c6 md td con nguvi
trong mét dan téc méi phat trién cd thé dugc phén loai nhu th€ nao.

Hién nay, nhiéu ngudi trong x4 hoi My cd th€ cd dac di€m 1a cdc
nhu cau x4 hoi hoac giao ti&€p rdt manh, cdc nhu ciu an toan va ton
trong tuong d8i manh, con cac nhu ciu sinh ly va ty khdng dinh minh
thi it quan trong hon (xem hinh 2-17).

Hinh 2-17: Hon hop cic nhu ciu Khi cic nhu ciiu x4 héi manh nhit, cdc nhu ciu
tw khiing dinh minh va phu chu sinh 1§ it quan trong hon

. '\‘\\
L Ty \.\
_khing dinh minh.

Toén trong

\ 7_ Xéh‘(f)ih %

Hinh 2-18: Hdn hop cic nhu ciiu khi nhu ciu dwgc tén trong
va twr khing dinh minh tré nén nbi troi

Tu
khéng dinh minh

Tén trong

Sinh Iy

52



Tuy nhién, mot s6 nguti ¢ th€ c¢d dac di€m la khi da dugc thoda
méan phan ldn cdc nhu cdu xa héi, an toan va sinh ly thi hanh vi caa
ho c¢6 xu huéng bi khéng ché& bdi cac hoat dong tu khadng dinh minh
va duge ton trong, nhu duge thé hién trong hinh 2-18. Diéu nay sé
c6 xu hudng trd thanh dac trung néu ciac mic séng va trinh do hoc
vén ti€p tuc tang.

Nhitng digdu trén chi duge xem nhu 1a nhitng vi du. D6i véi cac ca
nhan khac nhau cé th€ nén cd sy bién dong trong phan loai tinh cach.
Trén thuc t&€ ho cd thé dugc x&p vao cac nhdém tich cuc rat khac biét
nhau.

Clare W.Graves da phat tri€n mot thuyét dudng nhu ¢é vé phu hogp
v6i hé théng phan cdp cdc nhu cAu cia Maslow. Con ngudi ton tai &
"cdc cdp bac tdn tai" khdc nhau. "0 mot cdp bac nhat dinh, mot ca
nhan th& hién hanh vi va gid tri ddc trung cta con ngudi & cdp bac
dd; mot ngudi thudc cdp bac thdp tham chi khéng thé hi€u ngudi &
cdp bac cao hon". Theo Graves, "hau hét con ngudi déu bj han ch& &
cdc cdp bac ton tai muc séng thdp, & cdc cdp bac dd, ho duge thic
ddy bang cac nhu chu giéng nhu cic déng vat. Hién nay, con ngudi &
cdc nudc phat tri€n cd vé nhu dang vuon téi mot cdp bac tdn tai cao
hon, mét mic mang tinh nhan van ré rét hon. Khi didu nay xay ra,
chdc sé cd moét su bién d6i 16n vé cac thé ché& ctia con ngudi”.

NGHIEN CUU PONG CO THUC DAY

Sau khi thdo luan vé hé théng phan cdp cdc nhu ciu cia Maslow,
ching ta cd thé ki€m tra xem cdc nha nghién cdu phat bifu gi vé cac
dong co thic ddy cla ching ta va cic tac nhan kich thich cé xu huéng
théa méan cdc dong co dq.

Cac nhu cau sinh ly

Trong xa hoi chung ta, viéc théa man nhu ciu sinh ly (4, an, mac)
thudng lién quan tdi van d2 tién. R6 rang la hau hét moi ngudi déu
khong quan tam t6i ban than déng déla, ma chi quan tam tdi nd khi
né dugc st dung nhu mét phuong tién dé théa man cic nhu ciu khéc.
Nhitng gi ma tién cd th€ mua, khong phai do chinh ban than nd, la

o
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dé thoa man cdc nhu cau sinh ly cta con ngudi. Tuy nhién, sé thién
can néu cho rang, tidn la moét cong cu chi cd ich khi lam théa man
cac nhu cau sinh ly, vi tién cd thé ddng vai trd trong viéc lam thda
méan cdc nhu cdu d moi cdp. Viéc nghién cdu md rong vé anh hudng
cua tign cho thdy nd 1a mét tac nhan kich thich qua phuc tap lién
quan téi tat ca cdc loai nhu ciu bén canh cdc nhu c3u sinh ly va khd
nhan thuc chac chan tam quan trong cia nd. Ching ta sé thao luan
vé dong co caa tién trong moét phén riéng cia chuong nay. Tuy nhién,
r6 rang la kha nang théa man cia mot lugng tién nhat dinh duong
nhu cing sé giam khi nguti ta chuyén tit nhu ciu sinh ly va an toan
sang cdac nhu ciu khac trong hé théng phan cdp. Trong nhidu truong
hop, tién cd thé mua duge su théa mian vé nhu ciu sinh ly va an
toan, tham chi ca nhu ciu xa hdi néu, vi du, né dam bao cho viéc gia
nhap moét nhdm mong mudn, chidng han nhu mét cau lac bo. Nhung
khi ngudi ta quan tAm vé cdc nhu ciu dugc tén trong, dude nhan biét
va tu khing dinh minh, tién trd thanh mét cong cu khéng thich hop
ldm dé€ théa mén nhitng nhu ciu nay, va do d6, it cd hidu qua. Cang
nhidu ngudi quan tam téi nhu cau dugc tén trong va tu khang dinh
minh thi ho sé cang phai truc ti€p tim kiém sy théa méan nhigdu hon,
va do dd, tién cang trd nén it quan trong hon d€ dat dugc cic nhu
cau do.

Cac nhu cau an toan (nhu cau an ninh)

Truéc day, ching ta da noi rang cdc dong co khong phai lic nao
cing ro rang d&i v6i mdi cd nhan. Mac du mét vai dong co xudt hién
& be ndi nhung dong co chu y&u chi cd trong tiém thic va khéong rd
rang hoac khéng d& nhan bigt. Theo Saul W.Gellerman, nhu ciu an
toan xudt hién duéi dang ca hai hinh thic trén.

Nhu cau an toan cé y thdc duge thay ré mot cach hién nhién va
rét phd bién d6i véi phdn l6n moi ngudi. T4t cd ching ta déu mong
mudn thoat khéi nhiing rii ro cia cudc séng-tai nan, chién tranh, bénh
tat va su bdp bénh v& kinh t& Do dd, cdc cd nhan va cac té chic
quan tam t&i viéc bado dam sy chdc chdn nao d6 rang céc tai hoa nay
s& dugc tranh khéi néu cdé thé&. Gellerman cho rang, nhitu t6 chic cd
xu hudng qua nh&n manh dong co an toan bing cach dua ra nhitng
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chuong trinh phdc tap vé cac phu cdp nhu bao hiém sic khée, tai nan
va cudc séng, va cac ké hoach huu tri. Nhan manh vao nhu cau an
toan cd thé lam cho con ngudi dé phuc tung hon va cé thé du doan
dugce, nhung didu d6 khong c6 nghia 1a ho sé& lam viéc cd hiéu suét
cao hon. Thuc t&, néu trong cong viéc cha ho cin su sang tao va phat
kién, thi nh4an manh qud muc vao nhu ciu an toan cd thé can trd
hanh vi mong muén cua ho.

Miac du sy quan tdm dé&n an toan cd th€ anh hudng tdi cic quyét
dinh chinh, nhu & lai hoac di khéi mot t8 chic, Gellerman chi ra ring
nhu chu an toan chua chic da la déng co théng tri cia mot cd nhan.
Cdc nhu céu an toan cd y thidc luén luén ddng vai tré nén tang, thuong
can trd hoac han ché sy thic ddy hon la tao ra hanh vi. Vi dy, néu
moét hanh dong nao dé nhu coi thudng phdap luat hoac thé€ hién mét
tu th& khong phd bién, c¢d thé gay nguy hi€ém téi coéng viéc cia ngudi
dd, thi sy can nhic an toan thic ddy con ngudi khéng thuc hién qud
trinh hanh dong nay. Cac t8 chdc cd thé gay anh hudng téi nhitng
nhu cau an toan nay, hoac la tich cuc thong qua cac ké hoach huu
tri, chuong trinh bao hi€m, hoac 1a tiéu cuc bing cich khoi day su
sd hai bi cip luong, cho théi viéc, ha bac, thai héi. Trong ca hai
truong hop, anh hudng cé thé€ la 1am cho hanh vi tré nén qua than
trong va bao thu.

Peter F. Drucker dua ra y kién cho ring con ngudi thudng cd xu
hudng coi trong nhu cau an toan khi chon nghé. Ong da dua ra mot
vai c4au héi thd vi. Ban ¢6 lam mét viéc ma yéu chu tién quyét la phai
trung thanh thuc hién cédc cong viec don diéu va cam két giit bi mat
khong? Ban c6 tim thdy su thdéa man thuc su vé do chinh xdc, trat
tu va hé thdng cua mot cong viéc da bs tri r6 rang khong? Cé phai
ban thich su an toan khoéng chi d€ biét céng viéc cia ban hém nay gi
va ngay mai la gi ma con 1a sy an toan trdng cong viéc cia ban, trong
mdi quan hé cta ban d6i véi ngudi trén, ngudsi dusi va dong sy khong?
Hay ban cdé lam mot cong viéc mang dén sy thach thic tri tudng tugng
va muu meo va sé bi phat. khi thdt bai? Ban c¢d phai 1a mét trong
nhiing ngudi c¢d xu hudng thi€u kién nhin véi bat ky viéc gi ki€u nhu
mot cong viéc "don diéu" khéng? Tra 16i nhiing cau héi nay khéng dé
dang, mac du ching ta déu hi€u minh téi mét mic dé nao dd. Song
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nhitng ciu trd 18i déu ndi dén dong co an toan quan trong nhu thé
nao doi voi tiung ca nhan.

Xin nhéc lai, cdc nhu ciu an toan cd thé€ la cd y thdc hoac titm
thic. M6t dinh hudng tiém thic manh huéng téi an toan dugc phat
trién sém tit thoi tré. Gellerman da dé cap vai cach trong d6 né cg
th€ dugc in sdu. Mot cach thong thudng la qua su ddéng cam véi cac
bac phu huynh cd tu tudng an phén, tu nguyén chdp nhan bit cid sé
phan nao. Diéu nay thudng xay ra & nhitng khu vuc kinh té& sa sut,
noi it c¢6 trién vong phat trién.

D6i v6i nhitng ngusi sinh ra trong mét gia dinh cd tu tudng an
phan thi thé giéi duong nhu khong chic chidn va khong thé ki€m so4t
dugc. K&t qua la, nhitng ngudi nhu vay cd 16 khong cAm thay minh
cé du kha nang cd thé gay anh hudng t6i méi trudng xung quanh.

Ngudi cd tu tuéng an phan ma ching ta da miéu ta thuong rat dé
xiéu long. Ho khong canh tranh, va do d6, khéng dat moi ngudi vao
thé phong tha. Nhing ngudi khdc c¢d xu huéng it nhidu thich ho va
do d¢ it khi phé binh cong viéc cia ho. Didu nay két hop v6i thuc t&
la ho hai long v8i xung quanh, thudng lam cho ho cé thé dat duoc vi
tri an toan, khéng bi de doa trong mot t8 chuc.

Céac dong co an phdn tiém thdc cing cd thé phat tri€n & tré em
thong qua giao tiép v8i cdc bac phu huynh qud than trong. Nhing bac
phu huynh nhu vay thudng c6 gang che chd cho con minh khéi bi xic
déng, thdt vong hay that bai. Xu hudng giup dd cta cdac 6ng b6 ba me
nay, trong nhiéu vi dy, dd cho phép con cai ho hanh doéng theo cach
riéng cia ching. Xung dot dudc né tranh véi bat ci gia nao. Két qua
12, nhitng dda tré nay bi ngudi ta dua ra moét bic tranh bi bép méo
vé thuc t& va hi€u biét rat it v&8 nhiing gi ma ching ¢ th€ hy vong
& nguti khac, cing nhu nhitng gi ma ngudi khac hy vong d ching.
Trong mét s§ trudng hgp, ching trd nén lac quan phi thuc t& vé cudc
s6ng. Tham chi trudc tham hoa, khi ching bj de doa, dudng nhu ching
van tin ring tdt ca van t6t dep cho téi lic da qua mudn d€ hi€u duge
vdn d&.

Khi nhitng ngudi c¢é tu tudng an phan rdi khéi nha sau khi hoc
xong d€ lap nghiép trong thé& gidi bao la, ho nhanh chdng duge thic
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tinh. Thuong thudng, ho tu thdy minh chua duge trang bi dé duong
dau véi nhitng khd khan trong cudc séng vi ho khéng dugc phép cd
co hoi dé phat trién kha nang x& tri thdt bai, cang thang va su lo
ling. K&t qua 13, ngay cd mot sy that bai nhé cing cd thé lam cho
ho chao dao. Drucker cho rang, bi dudi ngay ti cong viéc dau tién cd
th€ la didu t6t nhat cd thé xay ra d6i véi thanh nién thude loai do.
Anh ta cam thdy bi dudi ngay tu cong viéc dau la cach it dau dén
nhdt va it nguy hiém nhdt d€ ném mui thit bai va do la bai hoc tét
dang gid. N&u con ngudi biét cach hdi phuc tu nhitng cdi coi nhu la
th4t bai ldc ho con tré, ho sé duge trang bi t6t hon d€ ti€p nhén so
phan hdm hiu hon khi ho trudéng thanh.

Dé&i véi nhidu ngudi, dong co an toan thudng cé y nghia tiéu cuc.
Mét nhu ciu an toan manh vi mét ly do gi dé khong dugc dap dng,
nhu thé hd it dudc coi trong hon cac dong co khac. Diéu nay dudng
nhu 1a b4t cong, dac biét vi hiu nhu ai ciing ¢cd mot s6 dong co an
phan cd y thic va tidm thic. Cufc sdng khong bao git qud don gian
hodc ré6 rang dén mic ngudi ta khong phai lo l4ng v& su an toan. Hon
nita, nhidu b phan xa héi ching ta thudng théa man nhitng nhu cau
nay téi muc loai trit cAc nhu ciu quan trgng, nhu nhu cau giao tiép
va ty khing dinh minh. Ching ta da d& cap dén cach thdc cdc nganh
cong nghiép chu trong dén ciac nhu ciu an toan bang cidch bao dam
cac loai phu cdp tinh vi. Cdc nghiép doan cing cd hiéu qua nhu vay
khi ho nhdn manh t6i nhu ciu an toan va chinh phu thuc hién nhigu
didu tuong tu bang phic lgi va cdc chuong trinh hé trg.

Céac nhu cau xd héi (nhu cau giao tié€p)

Khi cdc nhu cidu sinh ly va an toan duge théa man té6i mic nao
dd, cdc nhu clu xa hoi cd thé trd nén chiém uvu thé. Vi con ngudi la
sinh vat xa hoi, hAu hé&t moi ngudi déu mudén cd tdc déng quan hé
qua lai va chung s6ng v6i nhitng ngudi khac trong nhitng hoan canh
ma 8 dé ho cam thdy hoan cadnh thuéc vé minh va ho duge chdp
nhan. Mac du day la moét nhu ciu chung, nhu ciu nay c¢d xu hudng
trd nén manh hon déi v6i mét vai ngudi so véi nhiing ngudsi khdc
va manh hon trong mét s6 hoan canh nhit dinh. Ngay cA mét nhu
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cau xa héi thong thudng nhu tham gia mét cudc thi cing hét sic phic
tap.

Trong qua trinh nghién cdu d€ hi€u ré6 hon nhu cau cia ching ta
thugc v& mét hoan canh nao dd, Stanley Schachter & Trudng dai hoc
Minnesota da cd mét dong gép quan trong. Nhitng c6 ging cua éng
dac biét hudng vao viéc nghién cdu mong muén xa hoi hda nhu mot
cdu canh ty than-dé la khi con ngudi tdc dong t6i nhau don gian la
vi ho thich didu dd. Trong mot s6 hoan canh nhu vay, viéc hoi nhap
khéng nhan dugc phin thudng gi ré rang nhu tign hoac su bao veé.

Schachter da phat hién ra ring, khong phai ldic nao cing chi la
quan hé t6t dep da thic ddy sy hoi nhap. Trong nhidu vi dy, con ngudi
tim ki€m sy hoi nhap vi ho muén ngudi khac khing dinh niem tin
cia ho. Nhitng nguoi cd nieém tin giéng nhau cé xu huéng két bdn véi
nhau, dac biét n€u moét niém tin von rit sau siac da bi tan vd. Trong
truong hgp nay, ho cd xu hudng tu hop va cd ging dat tdi mot su
hi€u biét chung nao dé veé didu da xay ra va didu ho phai tin tudng
(ngay ca khi ni®m tin giéng nhu trudc). Trong vi du nay, nhu cau hoi
nhép dugc thic ddy bsi mong mudn tao lap cudc doi ¢6 vé it chiu sy
ki€m sodt hon. Khi chi ¢ m6t minh, th& gisi duong nhu "ém dém",
nhung khi ngudi ta tim thdy mot moéi trudng cé nhitng ngudi cé cung
niém tin thi sé ¢é mot trat ty thé& giéi mai tu tinh trang hdn don. Xu
huéng nay dn ndu sau moét s6 vdn dé tdn tai trong b4t cd cudc thay
d6i nao.

Théo luan vdn dé& nay ky hon, ngusi ta thdy rang, khi con ngudi
bi kich dong, bsi réi hoac bat hanh, ho khong tim ki€m mot ngudi bat
ky ma cd xu hudng mubén & bén canh nhitng ngudi "cung hdi cung
thuyen". Ngudi dang dau khd thudng cAm thoéng véi ban bé dang dau
kh8 khac. Nhitng két luan nay ggi ra rang, cdc nhom lam viéc than
nhau ma Elton Mayo phat hién hinh thanh trong cdc nha mdy, cé thé
la phan dng d6i vdi sy chan nan, v6 nghia va thi€u thd nang luc ma
cdc cong nhan cam nhan dugc. Nhu vay, ciac cong nhan dia tap hop
lai vi cdm gidc chung la bi ch& do dé hanh ha.

Khi quan sat nhitng ngudi c6 don va nhiing nguoi lap di trong céc
hoan canh nha may tuong tu, ngudti ta thiy ré rang la khong cé nhu
cAu chung nao d6i vé6i viéc hoi nhap nhu mét cdu canh tu than. Tuy
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nhién, ngudi ta thay cdc loai nguoi dac biét 1a nhitng ngoai 1é d6i vdi
xu hudng hoéi nhiap. Ho c6 xu hudng khong tham gia cac nhdm lam
viéc than nhau vi ho nghi ngd hoac coi thudng cdc nhém nay, va ciing
¢6 th€ ho an phan va hai long v8i chinh ban than ho.

Gi6i quan Iy thuong nghi ngd cdc nhdm than nhau hinh thanh trong
cong viée bdi vi nang luc tiéem tang cta nhitng nhém nay sé lam ha
thdp nang su4t. Schachter th&y cdc nhdm han ché€ coéng viéc nhu vay
d6i khi dugec hinh thanh nhu moét phan dWng d6i véi su vo nghia va
b4t ldc ma céng nhan cé xu hudng cam thdy khi ho khong kifm sodt
dugc moi truong lam viéc cia minh. Nhitng méi truong nhu vay hinh
thanh va phat trién khi cong viéc nham chan, thi€u hdp ddn va qua
don diéu. Tinh trang nay con tré nén x4u hon khi céng nhan vita bj
giam sat va ki€m soat mot cdach chiat ché vira khéong ¢6 kénh théng
tin rd rang v6i ban quan ly.

Trong loai méi trudng nay, nhitng cong nhan nao khéng thé chiu
duge sy thi€u kiém soat d8i vdi moéi trudng lam viéc cta minh phu
thuéc vao nhdm than nhau dé dap dng cdc nhu cau chua dugc théa
méan nhyu nhu clu héi nhap hodc thanh dat. Han ché vé cong viéc dién
ra sau dé khong phai xuit phat tit sy khéng ua thich v6n cé d8i vdi
ban quan ly, ma nhu la mét phuong tién d€ bao tdn su xdc nhan cac
cd nhan trong nhém va ban than nhém dd. Nhitng nguoi lap di khong
dugc gia nhap nhém vi ho da lam y&u nhém dé va sdc manh caa né
déi véi ban quan ly, va lam y&u cad nhom, phd hdy su viing chic, an
toan va tdm quan trong duy nhdt ma nhitng céng nhan ciAm nhan ho
co dugc.

Giam nang suit khong phai ludn ludn la k&t qua ciia cdc nhém lam
viéc than nhau. Thuc té, cdc,nhdm than nhau cd thé 1a moét tai san
to l6n cho ban quan ly néu t8 chic ndi bs cha ching dugec nhéan thic
va st dung mot cach day du. Nang suit ciia moét nhom lam viéc dudng
nhu phu thudc vao viéc cac thanh vién cia nhom danh gia muc dich
riéng cua ho trong méi quan hé véi cac muc dich cia t8 chdic dé nhu
thé nao. Vi duy, néu ho nhén thdc ring, cac muc dich riéng cia ho
mau thuan véi cdc muc dich cta té chic, thi nang sust sé ¢ xu hudng
giam xudng. Tuy nhién, néu nhilng céng nhan nay thiy muc dich fiéng
cia ho giong cac muc dich cta td chic hoac dang dugc théa man nhu
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mot két qua truc ti€p cua viéc hoan thanh cac muc dich t8 chic, thi
nang sudt sé cd xu huéng tang lén. Do vay, han ch& vé cong viéc
khong phai 1a khia canh nh&t thiét tén tai & cic nhom lam viéc than
nhau.

Nhu cau dugc tén trong

Nhu cau dugce ton trong hoac nhan biét xudt hién dudi mét sé hinh
thic. Trong phan nay, ching ta sé d& cap hai déng co cd lién quan
tdi nhu cau dugc ton trong la uy tin va quyén luc.

Uy tin. Ngay nay, trong xa hoi, dong co uy tin dang trd nén néi
bat hon, dac biét khi ching ta huéng v& mot xa héi trung luu. Con
ngudi ¢ quan tidm vé uy tin khong nhitng muén "khéng thua chiing

"

ban", ma ho con muén "cudi lén dau ching ban'. Vance Packard va
David Riesman c¢ 16 da cé anh hudng l6n nh4t trong viéc kham pha
dong co uy tin. Packard viét v& nhitng ngudi san lung tinh th& va cac
dong co cha ho trong khi Riesman mé ta cac cd nhan "bi ngusi khac

chi dao" - nhitng ngudi 1a mot bo phan cia "dam déng co6 don”.

Uy tin thuc chidt 1a gi? Gellerman miéu ta nd la "mét ki€u dinh
nghia khong thanh van cua tat ca cac cach cu xi ma ngudi ta mong
nhitng nguoi khdac th€ hién vdi sy hién dién ctia ngudi dé: mic d6 tén
trong hoac khdong ton trong, 1€ nghi hay thong thuong, de dat hay 16
liéu" Uy tin dudng nhu cé anh hudng téi mic d6 thuan tién va thoai
mai ma ngudi ta cd th€ hy vong trong cudc séng .

Uy tin 12 mot cdi gi d6 v6 hinh do x4 hoi danh cho mot c4 nhan
nao d6. Thuc t& la ngay tu khi ra doi tré em da thita k& vi tri caa
cha me. Trong mét sé trudong hgp, diéu nay di dam bao cho ho ca doi
séng trén "mot lan song duge phu bang uy tin". Vi dy, mét Rockefeller
con hay mot Ford con thita k& uy tin sin cd tdc thi cia nén tang gia
dinh minh.

Con ngudi tim duge uy tin qua cudc séng bing nhidu cach khac
nhau. Nhigdu ngudi cé xu huéng chi tim cdc ddu hiéu vé dia vi vat
chéit, trong khi d¢ nhiing ngusi khac c6 gang dat nhing thanh tyu ca
nhan hay nhitng gi tu thue hién duge, didu nay cé thé ham chda uy
tin trong chinh ban than nd.
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Cho du uy tin dugc thé hién bing ciach nao thi c¢6 vé cé nhidu ngusi
mudn cd vi tri quan trong nhat dinh, va thuc t€ tam quan trong dd
duge thiét lap & mot cdp bdc ma méi ngudi déu cam thdy xdng ddng.
Nhu da thao luan, thong thudng con ngudi mubn cé su danh gia cao
vé ban than minh, digu nay chac chin dya trén co sé thuc t€ nhu da
dugc bi€u 16 théng qua su nhédn biét va tén trong ti phia nhiing ngusi
khéc.

Nhu cau uy tin di nhigu hay it cing cé tu gidi han. Nguoi ta cd
xu hudng tim uy tin chi t6i mdc nhan thic dugc. Khi con ngudi cam
thdy da dat duge muic d6 nay thi sic manh nhu ciu nay cd xu hudng
gidm xudéng va uy tin tréd thanh vdn dé duy tri hon 1a ti€n xa hon
nita. Mot vai ngudi cd thé hai long v6i mic do quan trong cia ho
trong cong ty va trong cong ddng. Theo su ddnh gia riéng cha ho, ho
da t6i dich". Chi ¢é nhitng ngudi ngoai 1&¢ méi tim kiém su céng nhan
¢ tam c8d dan toc hay qubc t& Dong co uy tin thudng xuét hién &
nhitng thanh nién cd xu huéng chua théa man véi vi tri trong cudc
séng cia minh. Ngudi 16n tudi hon cd xu huéng cd ging dat t6i mic
uy tin ma ho cAm th4y théa man hoac ciing cé thé cam chiu mét thuc
t& 1a ho chi c6 thé lam dugc r4t it d€ nang cao dia vi cta ho.

Quyen luc. Quydn lyc la ngudn lam cho mot ngudi cé thé dem lai
su bang long tit hodc téi cac 4nh hudng khic. DS la titém nang anh
huéng cia mét ngusi. CS hai loai quygn luc: quygn luc dia vi va
quyén luc cd nhan. Cic cd nhan cé thé gay ra quyén luc déi véi
nhiing ngudi khac.nhd dia vi cta ho trong t8 chdc thi d6 1a nhiing
nguoi ¢ quyen luc dia vi, con cdc cd nhan gay anh hudng tit tinh
cach va hanh vi ctia ho thi dé 1a nhitng ngudi cé quyén luc ca nhan.
Cing co mot s6 ngudi gay anh hudng bing ca quyen luc dia vi va
quyén luc c4 nhan.

Alfred Adler, mot thdi titng la déng nghiép cta Freud, rdt quan
tam tdi vdn dé dong co quyén luc. V& quyén luc, Adler cha y&u dinh
nghia la kha nang nhan lén hoac digu khién cac hoat déng cua ngudi
khac d€ phu hgp véi muc dich riéng cia minh. Ong thdy rang, kha
niang nay bat diu ¢ con ngudi ngay tit bé. Tré em nhan ra ring, néu
chung khde nghia la ching da gay anh hudng t6i hanh vi ctia b6 me.
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Vi tri cua tré con da tao cho chung quyén lyc dang k& déi v6i b6 me
ching.

Theo Adler, kha nang nhan béi nay von 1a lam vita long. Vi duy, tré
em thudng cd mot thdi gian vat vA didu chinh d€ gidm quyén lyuc dia
vi cia chung. Thuc ra, ching da c6 thé danh mot s6 thoi gian khi lén
c6 ging 14y lai quy@n luc cia ching véi tu céch 1a tré con. Tuy nhién,
Adler khong cho rang tré em tim quyén lue cho chinh muc dich riéng
cta ching thudng xuyén nhu ching vdn lam ngay ca khi khong can
thiét. D6i v6i tré em, quygn luc thudng la vdn d& séng con vi chung
chua cd kha nang chdng dd va cin sy d€ tAm cta cha me. Cha me la
diay an toan cua dda tré. Vi vay, quyZn luc ]a ddi héi quan trong d6i
v6i tré em, du th€ nao cing khong bao gis d€ m4t tham chi ci sau
khi ching cd thé tu bao vé dugc minh.

Sau thdi nién thiéu, dong co quyén luc lai trd nén rat tiém tang &
cdc ca nhan caAm thdy phai bing cach nay hay cach khac chiém dugc
sy toén trong va sy cong nhin cia nhing ngudi khdc. Nhing ngudi
nay di theo cdach cua ho d€ tim kiém sy chu y, d€ vugt qua sy yé&u
dudi, ma thudong ho chi cam thdy chd khéng nhan bist dugc. Trong
mdi lién k&t nay, Adler gi6i thiéu hai khdi niém tha vi va rdt ndi tiéng
hién nay trong khao ludn cia 6ng la phic cdm ty ti va su dén bi.

Mot ngudi cd phic cam tu ti luén s¢ hai vé sy khong toan ven cd
thé cé hoac khdong cd co sd thuc t€ Trong mot s6 trudng hgp, cac ca
nhan d&n bu cho phdc cam ty ti bing cdach c6 ging cao d6 d€ dat tdi
muc dich hodc muc tiéu ma (ho cam thdy) su khong toan ven sé khong
thé dap ung. Trong nhidu trudng hop, c¢d ging cao do dudng nhu la
mot sy d&n ba qud muc cho mdt cdi gi dé khong linh héi duge mot
cdch r6 rang, cho du chi 1a cam nhan. Khi da linh hoi chinh xéc, khung
tham khao cé thé ducc sip x&p lai theo thyc t& va cé th€ tao ra hanh
vi thuc t& hon.

Adler phat hién mét digu thu vi khac. Néu tré em khong gap qua
nhidu cang thing khi trudng thanh, nhu ciu v& quyén luc tu chuyén
thanh mong muén d&€ hoan thién méi quan hé xa héi cia ching. Ching
mudn cd thé tiép xic duge véi ngusi khdc ma khong phai sg hai hay
nghi ngd trong modt khong khi céi md va tin tudng. Do dd, cac ca
nhan thudng di tu khia canh nghia vu cia quyén luc, mudn co céu
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lai va diéu khién moéi trudng cua ho va con ngudi trong mdi trudng
dd, sang su quan tam vé cdc méi quan hé lam phdat trién long tin va
su kinh trong d6i véi nhitng ngudi khdc. Sy bién d6i nay thudng cham
d6i véi nhitng ngudi chiu nhidu cang thang khi con tho du va chua
piét tin tudng. Trong nhitng trudng hgp nhu thé&, dong co quyén luc
khong nhitng vin duy tri ma con trd nén manh hon. Vi vay, Adler,
cing nhu Freud, cam thdy tinh cdch cla cd nhan dugc phat tri€n som
va thugng 13 két qua cta mot loai kinh nghiém qua khd ma dda tré
da c6 voi ngudi 16n. Ching ta sé thao luan chi tiét hon vé quyén luc
trong chuong 9.

Cdc nhu cau ty khiing dinh minh

Trong tdt cA cac nhu ciu do Maslow dua ra, cd mdt nhu ciu ma
céac nha khoa hoc vé xa hdi va hanh vi biét it nh4t- dé 1a kha nang
tu khang dinh minh. C6 16 nguyén nhéan cua didu nay la do con ngudi
théa man nhu cdu nay theo nhitng cach khac nhau. Do dd, tu khing
dinh minh la mét nhu ciu khd nhan biét va xac minh.

Mac dit con it nghién ctu d6i véi khai niém ty khidng dinh minh,
song di cd cdc cong trinh nghién cyu sau d6i véi hai dong co lién
quan t6i nd- nang luc va thanh tich

Niing luc. Theo Robert W.White, mot trong nhitng dong co chinh cua
hanh doéng trong mét con ngudi la s mong mudn vé nang luc. Nang
luc 12 ngu ¥ ndi t6i sy kiem ché& d6i véi cdc nhan t6 méi trudng- ca
vé mat vat chdt va xa héi. Con ngudi cd dong co nay khéng muén
chd doi mot cach thu dong truéc moi viéc xay ra; ho muén van dung
mdi truong va tac déng dén cdc su viéc xay ra.

Dong co nang luc c6 thé duge thdy ré6 d tré em khi ching chuyén
tit giai doan muén cham tay va cAm moi thd cho téi giai doan khéng
chi muén cham tay ma con cAm rdi dat ching vao ché khac. Tré em
bat dau hoc cdch cua ching trong thé& gigi xung quanh. Ching bat dau
nhan thic dugc didu gi ching cd thé lam va digu gi khong thé lam
dugc. Digu nay khong theo khia canh nhitng gi ching dugc phép lam,
ma theo khia canh ching ¢ thé lam dugc gi? Trong su6t nhitng nam
dau, tré em phat tri€én caAm gidac v®& nang luc.
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Cam giac nay lién quan chat ché téi khai niém ky vong ma ching
ta da thdo luan. Tré em nhan thdc v& nang luc manh hay yéu phu
thuéc vao sy thanh céng va th&t bai trong qua khd. Néu thanh cong
nhigu hon thi cadm gidc nang luc s& ¢ xu huéng cao. Chﬁﬁg $& cd
cach nhin tich cuc d6i voi cude sbng, coi hdu nhu moi tinh thé «=4ai
la moét thach d6 tha vi ma chung cd thé vugt qua. Tuy nhién, uéu
th4t bai xay dén hing ngay, cach nhin ctia ching tiéu cuc hon va sy
ky vong v& viéc lam théa mén cdc nhu ciu khac nhau cd thé giain.
Vi su ky vong c¢6 xu hudng anh hudng t6i dong co, con ngudi -4i
nhitng cdm gidc vé nang luc thdp sé khéng thudng xuyén dugc thic
ddy dé tim nhing thd thach mdi hoac chdp nhan rai ro. Nhitng ngudi
ndy thich d€ méi truong ditu khién hon 14 c§ ging thay d6i moi
truong.

Cam nhan v& nang luc hinh thanh tit lic nhé chua chac da ton tai
mai. White da thdy ring mot s6 phan may rai khong cho dgi cé thé
anh hudng téi cAm nhan vé nang lyc cia con ngudi theo cdch tiéu
cuc hoac tich cuc. Vi vay, déng co nang luc ¢ xu huéng don lai Vi
du, con ngudi cé thé€ bd qua su khdi dau tdi va sau dé phat tri€n mot
cadm nhan nang luc manh do ¢é mot-thanh tich méi. Do dd, cé mst
thdi di€m diing luc, khi ¥ thic vé nang luc dudng nhu dizu hoa duge chinh
né. Khi didu nay xay ra, ¥ thdc v nang luc gan nhu tré nén mot sy
tu tién doan diy du, Anh hudng dén sy thanh cong hay that bai - .a
mot kinh nghiém nhdt dinh. Sau khi con ngudi t6i moét do tudi nao
dd, ho it khi dat dugc cdi ma ho khéng nghi la cé thé dat dude, bdi
vi ho khong c6 géng dat dugc nhitng didu ho nghi 12 minh khéng "¢
dat dugc.

Theo White, dong co nang ldc tu boc 16 & ngudi trudng thanh nhu
mot mong mudn phat trién vu thé va chuyén moén ngh® nghiép. Cone
viéc 1a mot trudng ddu, § d6 ho ¢d thé th€ hién tai nang va ky nang
clia minh dé6i v6i moi trudng trong mét cudc thi day thach dé nhung
khong qua don dap. Trong moi nghé ma & dé cd thé cd cude thi nhu
vay, dong co nang luc trong méi cd nhan dugc thé hién tu do va ngudi
ta c6 thé nhan cic gidi thudng cda nhan quan trong. Nhung trong
nhitng cong viéc don diéu, cic cong viéc dugc giam sat chat ché, thutng
khéng c6 cac cudce thi nhu vay. Nhitng tinh thé nhu vay lam cho ngudi
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cong nhan phu thuoc vao hé théng, va do dd, lam cho con ngudi co
rdc nhu ciu nang luc cao vd mdéng hoan toan.

Thanh tich. Qua nhidu nam, cac nha khoa hoc vé& hanh vi da quan
sat mot s6 ngudi cé nhu ciu manh v& viéc phai dat dugc thanh tich.
Nhitng ngudi khdc, ¢ 16 1a da s6, dudng nhu khong quan tdm ldm
dén thanh tich. Hién tugng nay da lam cho David C. McClelland quan
tam. Trong hon 20 nam, 6ng va nhitng céng su & Trudng dai hoc
Harvard da va dang nghién ctu nhu cau khdn thiét phai dat duge
thanh tich.

Nghién cdu cta McClelland dia 1am 6ng tin tudng rang, nhu ciu vé
thanh tich 12 m6t nhu cdu thudc ban niang con ngudi, né cé thé khac
hist vi cdc nhu cau khac. Quan trong hon la dong co thanh tich cd
thé bji cach ly va dugc khidng dinh trong bit ky nhdm nao.

Vay moét s8 dac diém cta con ngudi v6i mét nhu ciu thanh tich

» 1a gi? McClelland da minh hoa mét vai dac di€m nay qua miéu ta
w6t thi nghiém. Nhitng ngudi tham gia dugc yéu ciu ném vong vao
mot cdi mdc ti bat ci vi tri nao ho chon. Hau h&t moi ngudi cd xu
auéng ném &u, lic gan, lic xa; nhung nhfxng cd nhan c¢é nhu ciu
thanh tich cao uéc lugng cén than khoang ciach ho cd thé ding dé
ném dugc t6t nhdt. Khéng qua ghn d€ qua dé dang nhung ciing khong
qud xa dé khong th€ ném dugc. Ho chon vi tri vita phai dé€ cd thé
ném tring dich. Vé mat sinh hoc, didu nay dugc biét nhu la nguyén
o qud tai. Khi nhdc vat nang, néu thuc hién dugc dé dang hoac
xhong thé€ thuc hién dugc ma khoéng bi t6n hai co thé thi khong lam
tang sic khoe. Sic manh cd thé duge tang lén thong qua viéc nang
cac vat nang modt cidch khé khan nhung thuc t€ kha di d6i vai kha
nang van dong cd bap.

Cc6 phai nhiing ngudi ¢d nhu cau thanh tich cao luén luén xi su
thu vay khong? Khong. Chi khi ho cd thé gay anh hudng t6i bén ngoai.
Con ngudi c6 dong co thanh tich thic ddy khéng phai la nhirng ké
choi bac. Ho thich lam mét vdn d2 nao d6 hon la dé chy dgi moét co
hei.

Véi cdc nha quan ly, viéc thiét 1ap cdc muc dich ¢ thé dat dugc
nhung tuong d6i khd khan cd thé€ chuyén dich thanh xu hudng bat
ch&p rai ro. Nhidu ngudi qué khich thudng cé xu hudng hudng téi rai
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ro, hoac la d€ lam théa man mau dé den hoac dé gidam su boc 16 cua
ho trudc nhitng thua 156. Nhitng ké danh bac hinh nhu chon rui ro lén
vi k&t qua vugt ngoai tam kha nang cia ho, va do d6 ho cd thé dé
dang hgp ly hoa trach nhiém c4 nhan né&u ho thua bac. Nguoi bao thu
chon nhitng rui ro nhd, khi dé thanh tich nhé nhung chéc chén, c6 1&
bdi vi c6 it nguy hi€m v& b4t ky mot didu gi khong hay xay ra déi
v0i nhitng diéu ma ngudi dd cd th€ bj trach cd. Nhitng ngudi cé dong
cd thanh tich ding ¢ giita, thich mét muc dé rai ro trung binh, vi ho
cam thdy nhilng c¢6 ging va kha nang cta ho cd 16 sé c6 anh hudng
téi két qua. Trong kinh doanh, chi nghia thyuc dung tdn cong la d4u
hiéu cta kinh doanh thanh céng.

Mgt dac trung khdc cia ngudi c¢d dong co thanh tich 14 ho quan
tam nhiéu toi thanh tich ca nhan hon 1a phan thudng cho sy thanh
cong. Ho khong phan d6i phan thudng, nhung d8i véi ho phan thudng
khéng quan trong nhu chinh thanh coéng. Ho thdy thi vi trong viéc
gianh dugc chi€n thang hoac gidi quyét dugc moét vdn d& khd khan
hon 14 nh4n dugc tién hoac giai thudng. Tign d6i v4i nhiing ngusi
cé dong cd thanh tich c¢d gia tri don gian chi nhu su do ludng cong
viéc cia ho. No cung cdp cho ho phuong tién ddnh gia su tién bo
va so sdnh nhitng thanh tuu cia ho véi thanh tuu cua nhing ngusi
khdac. Ho thuong khong kiém tign d€ cd dia vi hodc su an toan vé
kinh té&.

M6t uéc mudn clia ngudi ¢ nhu ciu thanh tich cao di tim nhitng
tinh huéng ma trong dé ho c6 dugc nhitng su phan hodi cu thé veé viée
ho da lam t6t nhu th€ nao cd lién quan mit thiét toi sy quan tim
d6i v3i su hoan thanh cong viéc cha cd nhan ho. Ké&t qua la, nhiing
ngudi cd doéng co thanh tich thudng gap nhidu trong nghé ban hang
hosc vdi tu cach 14 ngudi chd va nha quan 1y cdc céng viéc kinh doanh
riéng cua ho. Ban chit cia su phan hbdi 14 quan trong d6i véi nhiing
ngudi cd dong co thanh tich. Ho trd 16i mot cdch thich thu théng tin
vé cong viéc cia ho. Ho khéng quan tam tdi cdc binh ludn vé cdc dac
di€ém c4 nhan cia ho nhu ho di hgp tdc th&€ nao, giip dd ra sao.
Nhitng ngudi cd déng ca giao tié€p cd thé mong mudn su phan hoi xa
h6i hoac cd dinh huéng. Nhitng ngudi ¢d dong co thanh tich cé thé
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muén cd sy phan hdi liéen quan dén coéng viéc. Ho mudn biét cdt 16i
véan dé.

Tai sao nhitng ngudi cd déng co thanh tich lai x& sy nhu ho mudn?
McClelland tuyén b8 ring d6 l1a vi ho d4 quen danh thdi gian nghi vé
viéc lam gi thi t6t hon. Thyc ra, 6ng da phat hién ra rang, & bat cu
dau con ngudi bat dau nghi dén thanh tich, thi ¢ d6 moi viéc bit dau
dién ra. Co thé& ldy vi du sau: sinh vién ¢d nhu ciu thanh tich cao
ndi chung s& dat dugc di€m cao hon so véi sinh vién théng minh co
nhu ciu thanh tich thdp hon. Nhitng ngudi ¢6 nhu ciu thanh tich cd
xu hudng ti€n lén nhidu hon, cé trién vong nhanh hon vi ho khéng
nging c8 ging tim ra cac cdch t6t hon dé€ lam nhiing viéc nay. Cac
cong ty c6 nhiéu ngudi nhu vay phat tri€n nhanh hon va ¢é nhidu lgi
nhuan hon. McCleliand tham chi d4 md rong phan tich ctia minh téi
cac nudc ma ong lién hé ¢ nhidu c4 nhan c¢d dong co thanh tich d6i
v6i sy phat tri€n kinh t€ quéc gia.

McClelland nhan thdy ring, trong cac gia dinh ¢6 cdac bac phyu huynh
cd nhitng hy vong khac nhau déi v6i con cai, nhiing ngudi cd dong co
thanh tich chac chdn dugc phat trién hon so vdi cdac gia dinh khéc.
Nhitng bac phu huynh nay hy vong con minh thé hién tinh doc lap tit
6-8 tudi, lya chon va lam cédc viéc khong cin sy giip d& nao nhu biét
dudng xung quanh nha va quan tam tdi cac nha khac. Nhitng bac phu
huynh khdc c¢d xu hudng hoac la hy vong didu nay qua sém hoac lai
qud tho o v6i su phat trié€n tinh cach cua tré. Mét cuc doan dudng
nhu nuéi dudng nhitng cich cu xu thu dong, that bai khi tré cAm thay
khéng muén & nha va khong cd kha nang khi ra khéi nha. Ching
khoéng dugc chudn bj sdm dé€ trd nén doéc lap nhu vay. Mét cuc doan
khéc sinh ra nhitng dda tré duge bao vé qua muc hoac qua vé ky luat.
Nhitng dda tré nay tré nén phu thudc vaocha me va ching cam thiy khg
khan d€ pha bé cdi gl d6 va dua ra quyét dinh caa riéng minh.

Véi tdt cA nhitng didu ma ching ta da bigt vé nhu cau thanh tich
duge néu ra, liéu dong co nay cd thé duge gido duc va phat trién &
con ngudi khong? McClelland da xdc nhan ring didu nay co thé thuc
hién dugc. Thuc ra, 6ng ciing da phat trién chuong trinh dao tao cho
nhing nha kinh doanh- nhitng chuong trinh da dugc thiét k& dé tang
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cudng dong co thanh tich cia ho. Ong ciing dang trong qua trinh thuc
hién phat tri€én nhitng chuong trinh tuong tu cho cdc bé phan dan
ching khac. Nhiing chuong trinh nay c6 thé cé nhitng dng dung 16n
cho viéc dao tao va phat tri€n cdc ngudn nhan luc.

Nhiing ngudi ¢6 dong co thanh tich cé thé 1a tru cot cia hau hét
cdc t6 chdc, nhung ching ta cd thé ndi gi vé tiém nang cia ho véi
tu cach la cdc nha quan ly? Nhu da biét, nhiing ngudi cé nhu cau
thanh tich cao luén di dau, vi véi tu cach ca nhan, ho 1a ngudi sidng
l4p - ho lam cho moi viéc duge thuc hién. Tuy nhién, khi ho bi thuc
ddy - khi thanh coéng cta ho khéng chi phu thudc vao coéng viéc riéng
cia ho, ma con phu thudc vao hanh dong cta nhitng ngusi khac - ho
c6 th€ it c6 hiéu qua hon. Vi la nhitng ngudi ¢6 dinh huéng nhiém
vu cao va lam coéng viéc véi h&t kha nang cua minh, ho hy vong
nhitng nguoi khac ciing lam nhu vay. Két qua la, d6i khi ho thiéu
k¥ nang lam viéc v6i con ngudi va thi€u su kién nhan can thiét dé
trd thanh nhing nha quan Iy hitu hiéu déi v6i nhitng ngudi cd nang
luc nhung ¢d nhu ciu giao ti€p cao hon ho. Trong tinh huéng nay, su
nh&n manh quda muc vé sidng tao dd lam nhiing ngudi nay vo mong
va can trd ho phdt huy t6i da kha niang cia minh. Do dd, trong khi
cAn phai ¢d nhitng ngudi cé dong co thanh tich thdc ddy trong cac té
chie, khéng phai lic nao nhitng ngudi nay cing la nhitng nha quan
ly t6t nh4t, trit phi ho phat tri€n duge kj niang lam viéc vdi con ngudi.
Nhu da chi ra trong chuong 1, nha sang lap giéi chua du dé€ tréd thanh
nha quan ly hitu hiéu.

bong co tién

Nhu da ndi ¢ trén, tién 12 mét dong co rdt phic tap xdm nhép vao
tdt cAd cac nhu cAu bén canh nhu ciu vat chdt ma tim quan trong
cta ndé thudng khé danh gia. Vi du, trong mot vai trudng hop tién cé
thé€ tao digdu kién cho ngudi ta sim mét s6 dd dac vat chdt nhit dinh,
nhu xe thé thao ua thich, tit 46 con nguti ¢6 cam giac hoi nhap (tham
gia vao cdu lac bo 6t6 th€ thao), nhan biét (ddu hiéu cd dia vi) va
tham chi ca tu khang dinh minh (trd thanh lai xe thé thao néi tiéng).
Bdi vay, ching ta chi nghién cu doéng co tién sau khi cac khdi niém
cd ban khac dugc lam ré.
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Tu nghién cdu md rong vé& cdc k& hoach tra luong hudng ing,
William F. Whyte da thdy tién, dong co thic ddy dang tin cay ca,
khéng cé moi quygn luc nhu ngudi ta vin nghi, dac biét la déi véi
nhitng cong nhan san xudt. D6i véi méi cong nhan nay, mét yéu t6
cht chét khdac, nhu Mayo phat hién, 13 nhdm lam viéc cta ho. St
dung chi tiéu ty 16 nhiing ngudi ing hd vugt san lugng so v8i nhitng
ngudi han ch& san lugng, Whyte uégc tinh ring, chi 10% coéng nhan
san xuit 8 My sé& bd qua ap Ivc cia nhdm va sdn xuft eang nhidu
cang t6t dé dap ding mot k& hoach hudng dng. Dudng nhu trong khi
nhitng céng nhan quan tam t&i viéc riéng cai thién tinh hinh tai chinh
cia ho, lai ¢ nhidu didu khac nhau cin can nhdc - nhu y kién cha
cac ban ddong nghiép, su thudn lgi va sy thich thu trong cong viéc cha
ho,va d6 an toan lau dai cia ho - tdt cd nhitng diéu nay da ngan ho
khong hudng dng tich cuc, tu dong, tryc ti€p d3i véi k& hoach hudng
ung.

Theo Gellerman, diac di€m quan trong nh4t va tinh vi nh4t cta tién
la sdc manh cla nd véi tu cach la moét ky hiéu. Siic manh ky hiéu
ré rang nhadt ]a gid tri thi trudng cia né. Nhing gi ma tién cé thé
mua, khong phai chinh ban than ti&n, tao cho nd gia tri. Nhung sic
manh ky hiéu cta tign khéng bj han ché & gia tri thi trudng. Vi tign
khong cd nghia thuc chdt bén trong cta riéng nd, né cd thé lam ky
hiéu cho bat ky nhu cdu nao ma mét ca nhan mudén né dai dién. Ndi
cach khac,tién cd thé cé bat ky ¥ nghia gi ma ngudi ta muén gian cho
ng.

CONG NHAN MUON GI TU CONG VIEC CUA HQ?

Trong khi ndi chuyén vé cdc dong co, digu quan trong cin ghi nhé
la con ngudi cé rdt nhidu nhu c3u, tdt ca cdc nhu ciu luén luén canh
tranh, ddi héi ddi vdi hanh vi clia ho. Khéng ai ¢ moét t8 hop hay
sic manh tuong tu v& cac nhu ciu nay. Cé mét vai ngudi do tign didu
khi€n; nhitng ngudi khac lai quan tam chu yéu tdi sy an toan va v.v..
Trong khi ching ta phai nhdn ra sy khac nhau giita cac c4 nhan, digu
nay khoéng cd nghia 1a, nhu la cdc nha quan ly, ching ta khéng thé
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du dodn vé nhilng dong co hién nay néi bat trong céng nhan. Theo
Maslow, day la nhiing dong co ¢ uu thé - nhitng dong co vin chua
dugc théa man. M6t cau héi quan trong ma cac nha quan ly phai tra
13i 1a: cong nhan thuc sy muén gi tiu céng viéc cua ho?

Mot s6 nghién ciu thu vi da dugc tién hanh trong s6 cic cong nhan
cia cidc nganh céng nghiép My d€ thd dua ra ciu trd 1oi cho cau hoéi
nay. Trong mét cong trinh nghién cdu nhu vay, cdc giam sit vién duge
yéu cau thi dat chinh minh vao dia vi cia nhing céng nhén bang
cach xé&p thd tu tdm quan trong cua cac loai chi tiéu miéu ta moi diéu
ma céng nhdn mudn ti cong viéc cha ho. Can nh4n manh ring, trong
viéc sdp x&p cdc chi tiéu, gidm sit vién khong nén nghi vé c4i ho
muén, ma phai theo cai cong nhan muén. Cung véi cac giam sat vién,
cdc cong nhan duge yéu chu x8p thd ty cdc chi tiéu theo khia canh
tt didu ho mudn nh4t tit cong viéc cia chinh ho. K&t qua dugc dua
ra trong bang 2-1 (1 = cao nhdt va 10 = thdp nh4t theo tAim quan
trong).

Bdng 2-1: Céng nhiin muén gi tir céng viéc cia ho?

Gidm sdt vién Cong nhdn

pitu kién lam viéc 16t 4

Cim gidc 1am chd sy vt 10 2
Rén luyén ky ludt 7 10
Sy danh gid d8y A0 chc cdng viée da lam 8 1
Sw trung thanh v& quan I¥ d8i véi cong nhén 6 8
Luong cao 1 5
Trién vong va su phat trién cta cong ty 3 7
Su ddng cam véi nhimg van dé€ ca nhén 9 3
Dam bdo cbong viéc 2 4
Cong viéc thu vj 5 6

Két qua nay cho thdy, cdc gidm sat vién ndi chung cho riang luong
cao, ddm bao coéng viéc, trién vong va didu kién lam viéc tdt 14 nhiing
didu ma cong nhidn mudén nhit tu cong viéc cha ho. Mat khac, céng
nhian cdm thdy cdi ho muén hiu hét l1a sy danh gid diay du nhiing cai
ho da lam, cadm giac lam chu sy vat va sy dong cam v8i nhitng védn
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dé ca nhan, tdt cA moi su khich 1&¢ dudng nhu lién quan téi su hoi
nhap va nhan biét. That thd vi luu y rang, nhitng diéu cong nhan da
chi ra- nhitng diegu ho mong mudn nhdt tu cong viéc cua ho - bi cac
lanh dao ctia ho coi 1a it quan trong nhat. Viéc nghién ciu cho thidy
cac giam sat vién it nhay cam v6i nhiing cdi thuc sy la quan trong
nhét d6i v6i cong nhan. Dudng nhu cac giam sat vién nghi rdng nhiing
tdac nhan kich thich nhadm théa man cdc dong co sinh ly va an toan
cé xu huéng la quan trong nhdt déi véi cong nhan cia ho. Vi cac gidm
sat vién cAm nhan riang céng nhan cia ho ¢é nhitng dong cd nay, ho
da hanh dong nhu thé day 12 nhitng dong co thuc ctia ho. Do dd, cac
giam sdt vién cd thé da st dung cac tac nhan kich thich ddng tin cay
ci - tién, cdc loai trg cdp va bdo dim an toan - dé thic ddy cong
nhan.

Ching ta dd xem xét cong trinh nghién cdu nay thudng xuyén qua
vai thap ky gin day nhu 12 mét phin cia cdc chuong trinh dao tao
quan ly va da tim thdy cdc k&t qua tuong tu trong su linh hdi cta
cdc nha quan ly. Ti 5 dén 10 nam lai day, nhitng thay ddi thuc su
duy nhi&t dudng nhu thé€ hién & nhitng c6ng nhan; mong muén cia ho
ve "viéc thang chic va phat tri€n cung vdi cong ty" va "vé cong viéc
tha vi" dang tang lén (ca hai 12 nhitng yéu t6 dong co trong hé théng
cia Herzberg). Chung t6i ndi dang tang lén vi v4i nén kinh t€ suy
tan dan vao nhitng nam 1980, "luong cao” va "dam bao cdng viéc" lai
trd thanh cdac nhu cau ¢d d6 manh cao d6i vdi cong nhan. Digu quan
trong la cdc nha quan ly phai bi€t nhitng su khac nhau 16n dudng nhu
ton tai trudc day gitta cdi ma ho nghi 1a cé6ng nhan mudn tu cong viéc
cia ho va cdi ma cong nhan thuc su mong mudn. Cing cin nhan thic
dugc anh hudng cta su thay déi kinh t& hoac nhitng thay d6i khac tdi
nhitng uu tién nay.

Cé6 thé khai quat rang, cdc cd4 nhan hanh dong trén co sé thuc té.
Thuc ra, mft trong nhiing ly do ching ta nghién ciu cdc khoa hoc
hanh vi 1a ching da cho ching ta cdch lam cho nhan thidc ctia minh
gan voi thuc t& hon. Ching ta dua nhan thdc cia minh gan véi thuc
t€ bao nhiéu thi kha nang 4nh hudng téi thuc t& cang cao bdy nhiéu.
Do dd, bang cich lam cho nhén thidc cang gin véi thuc t& cac nha
quan ly cang co thé€ tang dugc hiéu qua ciia ho trong qud trinh lam
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viéc v8i cong nhan. Cac nha quan ly phai biét ngudi cia ho hi€u digu
gi thic ddy ho; ho khéng thé chi dua ra gia dinh. Tham chi néu cdc
nha quan ly héi cong nhan la ho cAm thady nhu th& nao vé mot vén
dé gi dd, didu nay chuwa han da tao ra dong phan hbéi thich hgp. Chat
lugng giao ti€p ma cac nha quan ly nhan dugc tit céng nhan cua ho
thudng dua trén quan hé dugc thi&t lap giita ngudi cia ho va chinh
ban than ho qua mét thoi gian dai.
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Chuong 3
MOI TRUONG TAO DONG CO LAM VIEC

Nam 1924, cdc chuyén vién giam dinh hiéu qua tai Hawthorne,
Illinois, nha mdy cua Cong ty dién luc mién Tay da dua ra mst chuong
trinh nghién ciu dé xem xét anh hudng cua viéc chi€u sang déi voi
nang sudt lao dong. Thoat tién, chuong trinh nay khong cd gi dac biét.
R6t cubc, cac chuyén vién giam dinh cing médt nhidu c6 ging d€ tim
ra su ph6i hgp ly tudng, cac didu kién vat chit, thoi gian lam viéc va
cic phuong phap lao dong c6 tac dung khuy&n khich cong nhan san
xudt véi nang luc t6i da. Tuy nhién, khi nghién cdu nay hoan thanh
(sau 10 nam) ngudi ta van chua tin chac rang, céng trinh § Hawthorne
sé dugc thoi gian minh ching 14 moét trong nhiing du 4n nghién ciu
quan trong va ly thd nhat da ting duge thuc hién trong linh vuc cong
nghiép. D6 la su kién xdy ra 6 Nha mdy dién mién Tay Hawthorne.
Trao luu nhitng mé6i quan hé ngusi (Human Relations Movement) bt
dau tap trung dugc sdc manh, va mét trong nhitng ngusi dau tién
ung ho phong trao nay, Elton Mayo cua Trudng dai hoc quan tri kinh
doanh Harvard, da trd nén ndi tiéng.

CAC CONG TRINH NGHIEN CUU O HAWTHORNE

Elton Mayo

Trong cong trinh nghién cdu ban dau & Hawthorne, cdc chuyén vién
gidm dinh gia dinh ridng viéc tang cudng chiéu sang sé lam tang san
lugng. Hai nhém cdéng nhan dugc lua chon d€ nghién citu 1a nhom
thuc nghiém hay nhém tréc nghiém, lam viéc duéi cac mitc chidu sang
thay ddi, va nhém kiém tra lam viéc dudi didu kién anh sdng binh
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thudng trong nha mdy. Khi cudng do anh sang tang lén, san lugng
cua nhédm thuc nghiém tang lén ding nhu dy dodn. Song, that khong
ngd, san lugng cda nhom ki€m tra cling tang lén - ma khong h2 tang
anh sdng.

Nham giai thich nhitng vdn d& nay va cdc két qua tric nghiém la
lung khac, cdc chuyén vién gidm dinh quyét dinh di siau nghién cdu
thém. Ho thdy rang, ngoai nhitng thay d8i vé ky thuat va vat chét,
can nghién ciu thém vé vdn dé hanh vi, vi vay Mayo va cac dbng
nghiép cia ong dudc moi dén giup da.

Mayo va cac dong nghiép bat dau cac thuc nghiém v6i mot nhdm
phu nid lam viéc lap rdp cdc role dién thoai va, v6i tu cach chuyén
gia giam dinh hiéu sudt, nhdm nghién cdu Harvard da phat hjén ra
nhitng két qua dang kinh ngac. Sau hon mét nam rudi ti€n hanh thuc
nghiém nay, cdc nha nghién ciu ctia Mayo da cai thién diéu kién lam
viéc cta nit cong nhan bing cach xdc ti€n nhitng ddi méi nhu quy
dinh chinh thdc cho cac ky nghi, cdc bita an trua tai céng ty va tudin
lam viéc ngdn hon. B&i r8i trudc nhitng két qua thu duge, cdc nha
nghién cdu quay ra quyét dinh hay bé moi diéu kién da tao ra cho
nhdm phu nit, trd lai nhitng digu kién lam viéc y hét lic dau cua thuc
nghiém. Su thay d8i co ban nay du kién sé gy anh hudng tam ly tiéu
cuc d6i véi nhom phu nd va lam gidAm san lugng cda ho. Th& nhung,
san lugng cta ho tang vot lén rdt cao. Tai sao vay?

Védn dé nay khong ly giai duge khi xem xét cdc khia canh san xuéit
cta thuc nghiém (nhiing thay déi trong nha may va cac diéu kién lam
viéc vat chat), ma phai xem xét ciac khia canh con ngudoi. Do cac nha
thuc nghiém tap trung chd y nhidu vao nhiing khia canh con ngudi
nén cac nit céong nhan cam thidy minh 12 b6 phdn quan trong trong
céng ty. Ho khong con tu coi minh la nhiing cd nhan riéng 1& ciung
lam viéc chi vé8i cai nghia 1a ghn gui nhau v& mat thé xac. Thay vao
dd, ho budc phai trd thanh cac thanh vién tich cuc cia moét nhédm lam
viéc an ¥ va gin bé véi nhau. Nhilng méi quan hé vita phat tri€n da
lam tang thém cam gidc vé sy gan bd, nang luc va thanh cong. Nhitng
nhu cau lau nay chua dugc théa man tai noi lam viéc, nay da dugc
thuc hién. Nhiing phu nit nay lam viéc hang hai hon va cd hiéu qua
hon truéc. Khi nhan ra rang minh da phat hién ra mét hién tugng
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thi vi, nhom nghién cdu Harvard md rong nghién cdu cua ho bang
cach phéng vdn thém 20 ngan ngudi lam cong thugc tédt cad nhing
phong, ban trong cong ty. Cdc cudc phéng vdn duge sip xép d€ giip
cdc nha nghién ciu tim xem cong nhan nghi gi vé cong viee, didu kién
lam viéc, cac déc cong, cong ty cia ho va bat ci didu gi gady phién
phitc cho ho, va nhitng cadm gidc nay cd thé cd lién quan t8i nang suit
ctia ho nhu thé nao. Sau mét vai lan phéng vdn, nhdm Mayo thidy
rang, ki€u phong vdn nay khong cd tac dung d€ tim ra thong tin ho
mudn. Thay vao dd, nhitng cong nhan d6 lai mudn ndi chuyén thoai
mai vé nhitng gi ho cho 1a quan trong. Vi vay, ngudi phong vdn danh
bé qua cdc cau hdi da dugc chudn bi trudc va d€ cho cong nhan ndi
theo ¥ ho.

Cac cudc phéng vdn da td ra cé nhitng tac dung nhdt dinh. Trudc
hét, ching 1a phép chita bénh; cong nhan c¢d co hoi ndi hét nhitng gi
mudn ndi. Nhidu ngudi cam thdy day la viéc t6t nhdt ma cong ty chua
bao gid lam dugc. Két qua 1a cd su thay ddi t8ng thé vé thai d6. Khi
nhidu kién nghi cta ho dugc thuc hién, cong nhan bat dau cam thay
gidi quan ly da coi trong ho ca véi tu cach cd nhan cing nhu véi tu
cach nhom. Lic d6 ho tham gia vao hoat déng va tuong lai cia cong
ty va tuyét nhién khong thuc hién nhitng nhiém vu khéng chinh dang,
khéng can thiét.

Hai la, nhitng ggi ¥ tu cdc nghién cdu Hawthorne da bao déng cho
gidi quan ly vé& nhu cau nghién cdu va tim hi€u nhitng méi quan hé
gitta moi ngudi. Trong nhiing nghién ctu nay, cing nhu nhigu nghién
cdu ti€p sau, ngudi ta thdy nhan t6 ¢ y nghia nh4t, anh hudng tdi
nang suit ciua t§ chic chinh 14 méi quan hé lién nhan cach dugc phat
tri€n trén co sd cong viéc, cht hoan toan khong phai chuyén tién luong
va cdc diéu kién lam viéc. Mayo thdy ring, khi cdc nhdm khong chinh
thic trd nén dong nhdt v6i bo mdy quan ly nhu diéu ho da lam tai
Hawthorne théng qua chuong trinh phéng vdn, thi nang suit tiang lén.
Nang suit tang lén dudng nhu phan anh nhiing cAm nhan cia cong
nhan vé nang luc - y thdc lam chu déi véi cong viée va méi trudng
lam viéc. Mayo cling phat hién rang, khi nhdm cadm thdy cdc muc dich
riéng cta ho d&i lap vdi cdc muc dich quan ly, nhu thudng xay ra
trong cdc tinh huéng cong nhan bi gidm siat mot cach git gao phai
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chiu dung sy ki€m tra khong chinh dang vé cong viéc hodc méi trudng,
thi nang sudt van chi dat & muc thdp hoac tham chi giam xuéng.

Nhitng phat hién nay rdt quan trong vi ching giip cho viéc giai
dap nhiéu van dé da lam gi6i quan ly ling ting: tai sao mét s6 nhdm
duong nhu cé nang sudt cao trong khi nhitng nhém khac vin chi dat
muc san lugng t6i thi€u. Nhitng phat hién cing khuyén khich gi6i
quan ly thu hdt cong nhan vao viée lap k& hoach, t8 chic va didu
hanh coéng viéc riéng, ddng thai c6 ging bao dam su hgp tdc tich cuc
caa ho.

Mayo da nhan thdy su phdt tri€n cdc nhém khong chinh thic nhu
la su t6 cdo cad moét xa hoi thudng xU sy d6i v4i con ngudi nhu nhitng
cdi may vé cdm chi gin v6i lgi ich kinh t€ tu than. R6t cudc, cong
nhan chi nhin nhan céng viéc don thuan nhu mét sy trao déi phi nhan
tinh vé tién thu lao. Lam viéc trong nganh cong nghiép My cd nghia
la sy téi nhuc thuc hién cdac nhiém vu hing ngay déu déu, chdn ngat
vd qud don diéu trong mot méi trudng khong ai ki€m soat ndi. Moi
truong nay khudc ti thoéa mén cdc nhu ciu dudc tén trong va tu
khdng dinh minh trén co s& cong viéc. Thay vao dd, chi cé cac nhu
cau vé sinh Iy va an toan 12 dugc théa méan. Cdc nhu ciu khdc khong
dugc théa man da din t6i su cang thang, lo 4u va vd mong trong dan
ching. Nhitng cAm gidc vo phuong gitp dd nhu vay dugc Mayo goi la
anomie. Digu kién nay dugc dac trung béi cc‘)hg nhan cd cam giac
khéng quan trong, bsi réi va ra ddm - ho la nan nhan clia méi trudng
riéng cia minh.

Trong khi anomie la do toan xa héi tao ra thi Mayo lai phat hién
thdy né dugc ung dung cao nhit trong ciac mang luéi t8 chdc codng
nghiép, trong dd gidi quan ly cé nhing ciach nhin nhan tiéu cyc nhit
dinh vé ban chidt con ngudi. Theo Mayo, ¢6 qud nhidu nha quan ly
cho rang, xa hoi bao gdm tap doan ngudi v6 t6 chic chi quan tam téi
viéc tu bao tdn hoac quyén Igi ban than. Ngudi ta cho ring con ngudi
ngay ti dau da bi théng tri bdi cac nhu cau sinh ly va an toan, cho
nén chi muén lam gid an that cang nhigu cang tét. Do dd, gidi quan
ly da t8 chic cong viéc dua trén quan diém coi cong nhén ndi chung
la mot dam ha tién. Mayo goi quan di€m thanh ki€n d¢ la Gia thuyét
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ha tiéen (Rabble Hypothesis). Ong ciing da ndi nhigdu vé bénh doc doan,
vé thuc tién quan ly c6 dinh huéng bén phan do nd tao ra.

THUYET X VA THUYET Y

Douglas McGregor

Cong trinh ctia Mayo va dic biét phat hiénictia 6ng vé gia thuyét
ha tién cd thé da cé tdc dung mdé dudong cho Douglas McGregor phit
trién "Thuyét X - Thuyét Y" ¢ dién vao lic bdy gis. Theo McGregor,
t8 chuc truydn théng - véi cach ra quyét dinh tap trung hda, hinh
thép quan ly ngudi trén ké dudi cia né va su ki€m soat cong viéc tit
bén ngoai - dya trén nhitng dinh kién v& ban chdt con ngudi va dong
co thic ddy con nguoi. Nhitng dinh kién nay tuong tu quan di€m cia
nhitng ngudi ma Mayo di chi ra trong "Gia thuyét ha tién". Thuyét X
cho rang hau h&t moi ngudi van thich bi chi huy nhigu hon, chd khong
muén ganh vac triach nhiém, va muén dugc an phan la trén hét. Cung
véi triét 1y nay 1a niém tin tudng rdng con ngudi bi thuc ddy bdi tign
bac, b8ng léc va sy de doa triing phat.

Nhitng nha quan ly chdp nhan quan di€m cua Thuyét X da thi co
cdu, ki€m tra va gidam sdt chat ché cdc nhan vién cua ho. Ho thdy
rang su ki€m sodt tit bén ngoai hoan toan thich hgp khi lam viéc véi
nhitng ngudi chua dua tin cay, thi€u trach nhiém va sy chin chan.

Sau khi mo6 td Thuyét X, McGregor ban khoan, liéu quan di€m do
vé ban chdt con ngudi cd ding khéng va thuc tién quan ly dya trén
quan di€m dd cd thich hgp trong nhiéu tinh huéng ngay nay khéng?
Trong mét xa héi dan chu véi trinh d6 gido duc va muc séng ngay
cang tang, cd phai dan ching cang cé kha nang ¢ hanh vi chin chdn
hon khéng? Nghién cidu ky hé théng phan cdp cdc nhu cau cia Maslow,
McGregor két luan rang nhitng quan di€ém ctia Thuyét X v& ban ch4t
con ngudi néu mang dng dung rong rai thi thuong khong chinh xic
va cdc phuong phdp quan ly phat trién ti nhitng quan diém nay c6
th&€ bi that bai trong viéc tao ra hé déng co cta nhidu ngudi cung lam
viéc vi cac muc dich td chdc. Theo McGregor, cach quan ly bang chi
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dao va ki€m tra cé th€ khong thanh coéng, vi d6 1a phuong phap con
mg mijt doi vdi viéc tao dong cd cho nhitng ngudi cd cac nhu cau sinh
ly va an toan dugc théa méan ding mdc va c¢d cdc nhu cau xa hoi,
dugc ton trong va tu khang dinh minh dang tré nén chiém uu thé.

McGregor cAm thdy quan ly cAn c¢d nhitng thuc t& dua trén sy higu
biét chinh xdc hon vé ban chdt va dong co thic ddy con ngudi. Tu
cAm nhan dd, 6ng da phat tri€n ly thuyét cd tinh chdt tinh thé& ve
hanh vi con nguoi, goi 14 Thuy&t Y. Thuyét nay cho ring con ngudi
vé ban chit khéng luoi bi€ng va dang ngd vuc. NG trudc hét thia
nhan con ngudi vé co ban c6 thé tu dinh hudng va sdng tao trong
céng viéc néu duge thic ddy hop ly. Do dc, nhiém vy chi yéu cia
quan ly la khoi day tiém nang nay & con ngudi. Nhilng ngudi cd dong
co hop ly c6 thé dat dugc cac muc dich riéng cta ho ¢6¢t nhdt bing
cdch huéng nhitng ¢ gang cia chinh ho vao viéc hoan thanh cdc muc
dich t8 chuc.

Cudc thao luan vé& Thuyét X va Thuyét Y gidy cho moi ngudsi &n
tuong 13, cac nha quan ly chdp nhan nhiing quan di€m cta Thuyét X
vé ban chdt con ngudi ludn luén chi dao, ki€m tra va gidam sit chat
ché con ngudi, con ciac nha quan ly theo Thuyét Y thi ing ho va tao
didu kién. Ching t6i mudn canh cao viéc rat ra loai két luan nhu vay
vi nd cd thé dan tdi suy nghi sai lam cho rdng Thuyét X "x4u", Thuyét
Y "t6t", va moi ngudi ai cing deu chin chin, doc lap va cé dong co
tu than manh chd khoéng phai nhu McGregor cho ring, hiu hét moi
ngudi déu cd tiém nang chin chdn va dong co tu than. Gia dinh nay
vé hé dong co tu than tiém tang cia con ngudi doi hoi tdt y&u phai
thirta nhan su khac nhau gitta thai do va hanh vi. Thuyét X va Thuyét
Y 1a cdc thai d6 hoac cic quan di€m dinh ki&n d&i vai con ngudi. Do
dd, mac du nhitng gid thuyét "t6t nhdt" ma mot nha quan ly cin c6
cd thé 1a Thuyét Y, thi cdc giad thuyét dé cd th€ khong dung duge
trong moi lic d€ xi su cho phu hgp. Céc nha quéan ly cd thé€ cd quan
di€m cta Thuyét Y vé con ngudi nhung ho vdn cd thé€ thdy can xu
su theo phuong thdc chi dao, ki€m tra (y nhu khi ho theo cdc quan
diém cua Thuyét X) d6i v8i mét s6 ngudi trong moét thdi gian ngin
nham giip ho "lén 1én" theo nghia phat trién, cho téi khi ho thuc sy
12 nhitng ngusi nhu Thuyét Y gia dinh.
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Chris Argyris thita nhan sy khac nhau gita thdi d6 va hanh vi khi
ong xac dinh va ban dén cdc thé thic hanh vi A va B d€ b sung cho
Thuyét X va Y. Thé thic A bi€u dat hanh vi lién nhéan cach cac dong
luc nhém va cdc chuidn muc cua t8 chic ma trong nghién cdu cuia
minh Argyris da thdy ré la phu hgp v6i Thuyét X; th€ thdc B bi€u
dat nhitng hién tugng tuong tu dugc phat hién la phu hop v8i Thuyét
Y. Trong thé thudc A, cdc cd nhan khong bi€u 16 nhing tinh cam,
khong cdi mé, phan d6i thuc nghiém va khong giip ngudi khac thuc
hién nhitng hanh vi nay. Hanh vi cia ho ¢é xu huéng dugc dac trung
bing su gidm sat chat ché va trinh d¢ cdu truc cao. Mat khac, thé
thic B lai phat hién rang cdc c4 nhan boc 16 tinh cdm, céi md, thuc
hién thi nghiém va giip d& nhitng ngudi khac thuc hién nhitng hanh
vi nay. Hanh vi cia ho c¢é xu hudng hé trg va tao didu kién rd hon.
K&t qua chinh la cdc chuidn muc cia chit tin, sy quan tdm va ca tinh.

Bdng 3-1: Nhitrng gia thi€t v& ban chit con ngudi Idm co s cho Thuyét X
vit Thuy&t Y cia McGregor

Thuyét X Thuyét Y
L Cong viéc khong cd gi thich thu L Cong viéc mang tinh twr nhién nhu trd
dBi v&i phan I6n moi ngudi choi n€u dicu kién 1am viéc 3t
2. Hau h&t moi ngudi khong ¢6 2. Viéc tr kiém sodt thudmg tuyét ddi
khat vong, it mong mudn trach nhiém khong cén thi€t khi phdn dfu dat cic
va thich dwoc chi bao muc dich to chic
3. Hau h&t moi ngudi it ¢6 kha ning 3. Nhitu ngwdi o6 kha nang sdng tao khi
sing tao trong viéc giai quy€t cac vin gidi quy€t cac vin 8 (O chic
deé 1o chuc
4 DOng co thic ddy chi phét sinh & 4. DOng co thic ddy phét sinh & céc
cip sinh ly va an toan cdp nhu ciu xa hdi, duoc t6n trong
va tr khing dinh minh céng nhu & céc cdp
nhu cdu sinh Iy va an toan
5. Hau h&t moi ngudi phai dwoc kifm | 5. Moi ngudi ¢6 the tr dinh huéng cho
soat chit ché va thudmg bi budc phai minh va c6 tinh séng tao trong cong viéc
dat nhirtng myc tiéu tb chirc néu dugce thic diy 8t
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Nhu Argyris nhdn manh, "mac du XA va YB thuong xuyén kéi hgp
v6i nhau trong cuéc s6ng hing ngay, nhung ching khéng nh&t ihist
phai luén luén nhu vay. Trong cdc didu kién nhit dinh, thé thic A
c6 thé di voi Thuyét Y hoac thé thic B véi Thuyét X". Do dg, XA va
YB la nhitng két hop thudng xay ra nh4t, nhung mét s6 nha qus- v
déi lic c6 thé 1a XB hoac YA. Mac du cic nha quan ly XB ¢6 nhing
nhan dinh tiéu cuc v& con ngudi, ho dudng nhu van xi su theo 16i h6
trg va tao diéu kién. Ching t6i da phat hién rang, két hop XB nay
¢6 xu hudng xay ra vi hai ly do. Cac nha quan ly trén (mac «u ho
nghi hau h&t moi ngudi l1a ludi biéng va khong ddng tin tudng) thuc
hién cdc hanh vi hé trg va tao didu kién hoac vi ho da dugc nghe ndi
va hoc 16m kinh nghiém khi bi&€t hanh vi nhu vay s& lam tang nang
suét, hoac vi ho dang lam viéc cho nhitng ngudi tao ra moi trudne h4
trg va néu muén duy tri céng viéc cia minh, ho cAn phai xi su :neo
16i a dua theo nhitng ngudi d6. Mat khdc, cdc nha quan Iy YA {(mac
di ho nghi con ngudi néi chung cé déong co tu than va chin chén)
ki€m tra va giam sat chat ché con ngﬁbi vi ho dang lam viéc
nhitng ngudi thich ki€m sodt, doi héi ¢ ho nhitng hanh vi tuong :y,
hoac ho thdy can thiét phai x& sy theo phuong thic chi dao ki€m tr¢
trong mot thoi ky. Khi st dung thé thdc hanh vi A, cdc nha quan ly
nay thudng c6 gang gitap dd moi ngudi phat tri€n cic ky nang va kha
ndng cin thiét d€ tu dinh huéng va nhd vay tao ra dugc mot mo.
trudng trong dé ho cé th€ trd thanh cic nha quan ly YB.

Cdc nha quan ly Y gan day cd y hudng giip dd céng nhén hoan
thién bang cdch dua ho vao ché& d6 ki€m tra giam dan tu bén ngoa;,
cho phép ho dam duong viéc tu ki€m tra cang nhidu cang t6t. Nhituy
ngudi lam céng cé kha nang dat dugc sy théa man cdc nhu cdu xi
hoi, dugc ton trong va tu khing dinh minh trong loai méi tru
nay, thudng xuyén quén ca ban ron vdt va, dén mic néu cong -iéc
khong dem lai bat ky sy théa méan nao, ngudi lam cong ngay nay
vin sé luon tim ra moét noi nao dé théa méan nhu cdu cha y&u cda
minh. Diéu nay gitp ly giai mot s6 vdn dé hién tai ma gi6i quan ly
dang phai duofig diu trong cic linh vuc nhu thay thé cong nhan va
té bd budi lam. McGregor lap luan rédng day khéng phai la chuyén
ngiu nhién.
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Gigi quan ly quan tam t&i cong viéc, vd McGregor thdy rang cong
vidc ciing nhu mot trd choi mang tinh ch&t ty nhién va cé thé lam
théa man moi ngudi. Sau cung, cad cong viéc va tro choi déu la cac
hoat dong th& chit va tinh than; két qua la khong cd sy khdc nhau
ré6 rét giita cong viéc va tro choi. Tuy nhién, trén thuc té& dac biét
duéi sy quan ly theo Thuy&t X, khdc biét trong théa man nhu ciu la
r6 rang. Trong khi trd choi duge kiém tra ngay tu bén trong béi céac
ca nhan (ho quyét dinh didu ho muén lam), thi cong viéc bi nhiing
ngudi khac kiém tra ti bén ngoai (ngudi lam khong ki€m tra cong
vide ctia ho). Do do, gidéi quan ly va nhan dinh cta ho vé ban chit
con nguoi da tao nén sy khac nhau gita cong viéc va tro choi, sy khac
hist dudng nhu khong tu nhién. K&t qua la, moi ngudi bi xo cing
trong céng viéc va do d6 tim nhitng ly do danh that nhigu thoi gian
thoat khoi cong viéc dé€ théa man nhitng nhu ciu dugc tén trong va
ty khing dinh minh cta ho (mién 1a ho du tién dé théa min cdc nhu
cau sinh Iy va an toan). Do bi lé thudc vao cdac ki€u quan ly theo
Thuyé&t X, hiu hé&t cong nhan coi céng viéc nhu moét thu 60 vae tdt
nhién hon 13 cfi ngudn cua thi thach va thoa min nhu ciu cia ca
nhan.

Ligu cong viée cd thuc sy la thd toi va tdt nhién khéng? Khong -
dac biét ¢ nhitng t8 chtc cd sy phdt trién cac nhém lao dong doan
két va moi muc dich deu di d6i véi cdc muc dich t6 chic. Nhing t8
chde nhu vady cd niang sudt cao va moi ngudi lam viéc vui vé bdi vi
cdng viéc lam cho ho thdéa man thuc su.

NHOM NGUOI

George C.Homans

Giéi quan ly thudong cé thai d6 ngd vuc cdc nhdm thg khong chinh
thic cd thé€ luc do ching cd sic 4nh hudng tidm tang dén viéc kiém
soat hanh vi cla cdc thanh vién, va thanh thd, d&n ca niang sudt lao
dong. Nhitng nhém nay cé sic manh tit dau d€ chi phsi hanh vi?
George C.Homans da phét trién mét moé hinh céc hé théng xa hoi co
th& c6 ich d6i véi cac nha quan 1y dang muén ly giai cau héi nay.
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Cd ba yéu t8 trong mot hé théng xa hoéi. Hoat dong 1a nhitng nhiém
vu ma con ngudi thyuc hién. Tdc dong qua lgi 1a céc hanh vi dién ra
gita moi ngudi trong quéd trinh thuc hién cdc nhiém vu dy. Va tinh
cdm la nhitng thdi d6 phdt sinh giita cdc c4 nhan va bén trong cac
nhém. Homans lap luan rang, mac diu nhitng khai niém nay tach biet
nhau, ching vadn lién hé mat thiét v6i nhau. Thuc ra, nhu hinh 3-1
minh hoa, ching phu thuéc l14n nhau.

Sy thay ddi ¢ bat ky mot trong ba y&u t6 nay sé tao ra sy thay
d8i nh&t dinh & hai y&u té kia.

Hinh 3-1: Sy phy thudc 1in nhau ctia hoat ddng, tic dong qua lai va tinh cam

T

"~ Hoat

N

déng
> S
ING ~..
TN \)/_\
- Tac déng, ! Tinh cam

Trong t8 chuic, hoat dong, tdc déng qua lai va tinh cAm nh4t dinh
la t4t y&u hoac doi hoéi phai ¢é 6 nhitng thanh vién cia né d€ nd tdn
tai dugc. N6i cach khéc, cac cong viéc (hoat dong) duge bs tri doi hoi
moi ngudi phai lam viéc cung vdi nhau (tdc ddng qua lai). Nhiing cong
viéc nay phai théa man day du (tinh cdm) d€ moi ngudi ti€p tuc thuc
hién chung. Khi moi ngudi tdc dong qua lai trong céng viéc clia minh,
ho phdt trién tinh cam d6i véi nhau. Khi nguoi ta tang cudng téc
dong qua lai v6i ngudi khac, nhing tinh cam tich cyc sé phdt trién.
Tinh cAm cang tich cyc, cang c¢é nhidu ngudi huéng dén tac dong qua
lai v6i ngudi khac. Tinh cdm cd thé trd thanh moét qué trinh ting dan
cho d&n khi dat t6i su can bang. Khi qu4 trinh tang dan nay tiép tuc,
xuét hién xu th& khién cho cdc thanh vién cia nhdm trd nén gidng
nhau hon trong cdac hoat dong cia nhitng tinh cam - trong nhitng gi
ho lam va & chd ho cam thdy nhu thé€ nao v moi viéc. Khi digu nay
x4y ra, nhém huéng vao phat trién nhitng mong muén va chuin muyc
chi r6 moi ngudi trong nhém phai hudng dén cich xi sy nhu thé€ nao
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trong nhiing hoan canh dac thu. Vi dy, moét nhom céng nhan cd thé
¢ mét chudn muc la "ban phai thoi trd chuyén vdi Mary hoac khong
dugc gidp cb6 ta qua muc can thi€t". Néu nhom dd dd mic c6 két -
nghia 14 nhém cuén hit duge cac thanh vién va nhitng thanh vién nay
bit dac di méi bdo nhom - thi nd s& chi gap rdt it khé khan trong viéc
tao ra su thoai mai cho cdc thanh vién. Nhitng nguti ¢6 ¥ xa roi cdc
chudn muc cia nhdm thudng phai gianh chiu sy phé binh cia nhém.
"Nhém cé mot loat cac hinh phat khac nhau tily theo mic d6 vi pham,
k€ tit trach cd nhe nhang dén su tdy chay quyét liét d& gay ap lue
d6i voi nhitng thanh vién ¢d sai pham". Céac thanh vién trong nhém
co thé phan ing theo mot vai cdch thic. Ho c¢d thé quyét dinh d4n
sau thém va ti€p tuc xa roi cdc chudn muc cia nhém. Né&u 4p luc cta
cdc ddng sy trd nén qud 16n ho cd thé€ tit bé nhom.

Nhom cd th€ cé siuc ép gay anh huéng khi né dat duge su nhat
quén trong nhén thidc, va hanh vi cia moi ngudi 1a hét sic ré rang.
Vi du, S.E.Asch da dan ra m6t thuc nghiém cé dién trong dé cac nhom
gom tam sinh vién lan lugt dugc yéu cau khop do dai mot dudng véi
moét trong ba duong khéng bang nhau. Bay thanh vién cia méi nhom
da dugc mach ngam riéng d€ cung dua ra cau tra 16i sai. Thanh vién
khéng dugc huéng din la ngudi cudi cung dugc yéu chu tra 1oi va vi
vay phai d6i mat véi su lua chon: ndi lén digu anh ta thdy 1a dung
hodc diéu ma tat cd moi nguoi da ndi d€ cho minh hgp v6i ca nhém.
Asch cho biét: "Mot phan ba trong t8ng s§ toan bd ciac danh gia déu
sai lam gi6ng hét hoac thuan theo hoi hudng cia cac danh gia xuyén
tac cia da s6". Né&u sidc ép cd th€ giy ra hanh vi xuyén tac trong
dang bai tap nay, dé dang thdy dugc 4p luc nhom cd thé giy ra nhiing
gi trong digu kién cac thanh vién cd nhitng suy xét chi quan nhigu
hon.

Can nhéc lai rdng, cdc nhém lao dong khéong chinh thie cd anh
hudng manh khéng phai la digu tai hai d6i v6i cac t8 chic. Thuc ra,
nhu Mayo phat hién ra & Hawthorne, cic nhém nay c¢d thé tré thanh
nhiing dong luc rdt manh mé trong viéc thuc thi cac muc dich t8 chuc
néu ho thdy muc dich riéng cia minh dugc théa man chi khi biét lam

viée vi muc dich t8 chiec.
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TANG CUONG NANG LUC LIEN NHAN CACH

Chris Argyris

Cho du ki€u quan ly dua trén nhitng quan di€ém cta Thuyét X cd
16 khong con thich hop lau nita, nhung theo McGregor va nhitng ngudi
khac thi né vdn con la nhitng thuc t€ phd bién. Két qua la, da s6 dan
ching & My hién nay dang bi d6i xt nhu nhiing ngudi con non nét
trong moéi trudng cong viéc cta ho. Khi ¢6 ging phan tich tinh huéng
nay Chris Argyris da so sanh cdc gia tri thuéc vé bd may quan liéu/
hinh thdp (bo phan t6 chdc phan 4nh nhiing quan di€ém cia Thuyét
X vé con ngudi) ma hién nay van con thdéng tri hau hét cic t6 chuc
vdi hé théng gid tri nhdn van /ddn chd hon (b6 phan t6 chic phan
anh nhiing quan di€m cta Thuyét Y vé& con ngudi), nhu minh hoa

trong bang 3-2.

Bdng 3-2: Hai hé thdng gid tri khiac nhau theo nhin xét cia Chris Argyris

Hé thdng gid tri quan liéu/hinh thap

Hé théng gid tri nhan -van/din cha

L Cdc m6i quan hé ngudi quan trong -
cdc quan hé chu y&€u - 12 nhimg quan
hé ¢0 lién quan 161 viéc dat duge cic
muc tiéu cda td chikc, nghia [a: cong viéc
phéai dugc thyc hién

2. Hiéu qua trong cic quan hé ngudi
tang 1€n khi hanh vi tr& nén hop Iy homn,
16gic hon, ¢6 tinh chét giao ti€p ro rang
hon va hiéu qua sé gidm xudng khi hanh
vi tro nén da cam hon

3. Cic quan hé ngudi c6 dong co manh
mé nhat khi hoach dinh c4n than s chi
dao, quy&n lic va-ch& do kiém tra, ciing
nhw cdc ché€ do thudng, phat thich dang
dé biéu duong hanh vi hop Iy va thanh
tich dat duoc muc tiéu

L. Céc quan hé ngudi quan trong la nhing
quan hé khong chi lién quan téi viéc dat
cdc muyc tiéu cva td chirc ma con 1a nhimg
quan hé li€én quan t&i viéc duy tri hé
thdng bén trong cia 1O chirc cling nhu
gidp nd thich tng véi mdi trudng

2. Cic quan hé ngudi tang 1én vE hiéu
qua khi 14t cd hanh vi thich hop (hop ly
vd tdc déng qua lai) trd nén rd rang, cb
the thao luin va cé thé kim sodt dugc

3. Ngodi sy chi dao, kiem tra va cac ché
do thudmg, phat, cic quan hé nguoi dé
duoc gdy anh hwdng mét cach hiéu qua
nhit qua cic mSi quan hé xac thyc, gin
b6 ndi bo, thanh cong vE& tAm Iy va qué
trinh cing c8
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Theo Argyris, cdc gia tri quan liéu hoac hinh thap din téi nhiing
méi quan hé ngheo nan, thiu chigdu sau va thiéu tin cay. Boi vi cdc
méi quan hé nay khéng cho phép th€ hién tinh cadm ty nhién va tu
do, d6 1a nhitng quan hé gia d&i hoac khéng xdc thuc va ddn dén lam
suy gidam khaA nang tic dong lién nhan cach. "Khi thidu kha nang tdc
ddng lién nhan ciach hodc modi trudng "tAm ly an toan", thi t8 chuc sé
]Ja m6t manh d4t nudi dudng su nghi ngd, xung dot gitta cac nhém,
su ha khée va v.v,, nhitng didu nay lam gidm sut thanh coéng cua t8
chdc trong viéc gial quyét vdn d&"

Ndi cach khac, n&u cac gia tri nhan van hoac dan chu dugc thia
k& trong mot t3 chuc, Argyris tuyén b8 ring, cdc méi quan hé xdc
thuc, dang tin tudng sé phat tri€n giita moi ngudi va sé ddn dén tang
cudng khé nang tic dfng lién nhan cach, su hgp tdc gita cdc nhdm,
tinh nang dong va dudng nhu cing din dén sy ting trudng vé hiéu
qua t8 chic. Trong loai méi trudng nay, moi ngudvi duge d6i xit dang
nhu nhitng con ngudi, cA nhiing thanh vién ctia t8 chuc lan chinh t8
chic dé déu cd co hoi phdt tri€n dén tiém niang day dd nhdt va co
su c8 ging khié€n cho cong viéc thu vi va thach thic hon. Diéu tiem
&n trong nhiing gia tri "séng con’ nay la "cdch xU sy vdi méi ngudi
ding nhu mét nhan cich thuc su c6 c2 mot hé théng nhu chu phic
tap; ¢4t cd nhitng diéu nay la quan trong trong cudc séng va coéng viéce
cta con ngudi..., vd dem lai cho moi ngudi trong t8 chuc nhitng co hoi
gay anh hudng téi quan hé cta ho véi cong viée, t§ chic va méi
trudng".

Thuyét vi thanh nién - thanh nién

Theo Argyris, "thuc t& cac gid tri" quan liéu/hinh thép van con théng
tri hau hét cic td chitc da dé ra rdt nhidu vdn de t§ chic hién nay
cia ching ta. Khi & Yale, 6ng da xem xét cdc t§ chic cong nghiép dé
xdc dinh nhitng mé hinh quan ly, anh hudng dén hanh vi con ngudi
va sy phat tri€n cd nhin bén trong méi trudng céng viéc.

Theo Argyris, néu theo thoi gian con ngudi ph4t trién thanh nhiing
nguoi trudng thanh, cd bay sy thay d8i sé dién ra trong nhan céch
con ngudi.
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Trudc hét, cdc ca nhan van dong tit trang thai thu doéng nhu tré
con tdi trang thai hoat dong tang lén nhu nguoi lon. Hai 13, cic cd
nhan phat tri€n tit trang thai phu thudc vao ngusi khac khi la tré
con téi trang thdi déc lap v& mat quan hé khi l1a ngudi 16n. Ba 1a, cac
cd nhan xu sy chi theo moét vai cung cach khi la tré con, nhung véi
tu cidch ngudi 16n, ho cd thé xi sy theo nhidu cach. Bén la, cdc ca
nhan cd nhitng y thich thdt thudng, bat chot va néng ndi khi la tré
con nhung khi la nguti 10n ho phat tri€n nhiing y thich sau sic hon
va manh hon. Nam 13, trién vong v& thdi gian phia truéc cua tré em
rdt ngan, chi gdbm cd hién tai, nhung khi ching dén d6 trudng thanh,
tri€n vong thoi gian tang lén, bao gdm ca qué khé va tuong lai. Sau
1a, cac cd nhan v6i tu cach tré con thi téng thudéc quydn moi ngudi,
nhung ho chuyén lén nhitng cuong vi ngang bang hodc cao hon so véi
nhitng ngudi khdc khi 14 ngudi lén. Bay 13, v6i tu cach tré con, cac
cd nhan thi€u hi€u biét vé "cai Téi", nhung véi tu cach ngudi 16n ho
khéng chi nhan thidc duge "cdi T6i" ma con cé thé ki€m soat dugc "cai
To6i". Argyris dua ra y kién rang, nhiing thay d8i nay cd tinh ch4t lién
tuc, ring moét nhan ciach "lanh manh" phat tri€n theo thdi gian lién
tuc "tit chua trudng thanh" (vi thanh nién) dén "trudéng thanh" (thanh
nién) (xem bang 3-3).

Bdng 3-3: Dién bi€n tir chwa trirdng thinh d€n trwdng thanh

Chua trudng thanh Trudng thanh
Thu ding Tich cuc
Phu thude DGc lap
Xir sir theo vai cich C6 kha nang x&r sy theo nhiu cich
Nhimg ¥ thich nong ndi, bdt thrdng———— Nhimg ¥ thich sdu sic va manh mé hon
Nhin ngdn han : Nhin dai han (qué khit va tuong ki)
Cuong vj tong thude Cuong vi ngang bing hodc bE trén
Thi€u hiét bi€t v& ban thin———————— Ty nhin thic va kiém sodl ban thin

Nhitng thay d8i nay chi la nhitng xu th& chung nhung ching cing
phiin nao lam sdng td néi dung cila sy trudng thanh. Cac chuin muc
van héa c4 nhan va nhan ciach c¢é 4nh hudng ngan can va han ché€ sy
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thé hién va tang trudng t6i da cia ngudi 16n, tuy nhién van cé xu
thé vuon téi dau mut "trudng thanh" trén dudng tudi tdac. Argyris la
ngudi diu tién cong nhan ring bat luan thé& nao cing chi cé mot vai
ngudi phat trién dén dugc mic d6 truéng thanh day da.

Trong khi nghién citu tinh thd o va thi€u cd ging phd bién & cong
nhan trong linh vuc céng nghiép, Argyris ban khoan, liéu cdc vdn dé
nay cé phai don gian chi 1a k&t qua cua sy ludi nhdc ca nhan. Ong
cho ring day khéng phdi 1a trudng hop dd. Argyris dong y la trong
nhigu trudng hgp khi con ngudi tham gia vao quyén luc, ho giit dugc
d6 chin chan biang chinh thuc tién quan ly dang 4p dung trong cac té
chdc ctia ho. Trong cdc t6 chic nay, ngudi ta cho ho dugc ki€m soat
& muc t6i thi€u mdi truong ctia minh va duge khuyén khich trd nén
thu déng, phu thudéc va phuc tung, do d6, ho xu su mdot ciach thiéu
chin chan. Ngudi ta mong muén céng nhan trong nhidu t8 chdc hanh
dong theo nhitng cach thdic khéng du chin chdn chd khéng phai vdi
tu cach mét ngudi lén da trudng thanh. Didu nay khéng chi xay ra
trong cac mang ludi t8 chic cong nghiép. Trén thuc t& tham chi ai
cing cd thé thdy chuyén dd xdy ra trong nhitu hé th6ng nha trudng,
noi hau hét sinh vién dang 13 d6i tugng cia nhidu nguyén tic va quy
ché, va ndi chung duge d6i xi it chin chdn hon so v8i nhitng hoc sinh
d cic trudng tiéu hoc.

Theo Argyris, kim giit cho con ngudi luén thi€u d6 chin chan la nét
da an sau vao ban chit cua td chdc chinh thdic. Ong lap luan rang,
vi cdc td chdic thudng duge thanh lap c6t d€ dat dugc cdc muc dich
hodc muc tiéu cé thé dugc t4p thé hudng dng ndng nhiét nhdt nén
té chdc chinh thic thudng la quan niém caa nha kién tric vé nhiing
cdch thic co thé dat dugc cdc muc tiéu nay. Theo nghia nay, ngudi
duge khép vdi viéc thist k& la viéc dau tién. Viéec thiét k& nay dua
trén bdn khai niém quan ly khoa hoc: chuyén mén hda nhiém vy, day
chuy®n chi huy, théng nhidt chi dao va ch& do ki€ém tra. Gigi quan ly
c6 ging tang cudng va nang cao hiéu qua t8 chdc - quan tri va nang
sudt lao dong bang ciach bién cong nhan thanh nhitng "phan ti c6 kha
nang d6i 14n cho nhau".

Co s6 cia nhiing khai niém nay la: sic manh va quyén uy phai
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nadm trong tay mot vai vi ding dau t8 chic, va do dg, nhitng nguti
¢ dau dudi cia day chuy®n chi huy luén dugc ki€m soat chat ché bai
nhitng cdp trén cia minh hodc bsi ban than hé théng. Chuyén mén
hoa nhiém vu thudng dan dén don gidn hda céng viéc thai qua khién
ng tré nén lap lai, don diéu va sio mon. Didu nay c6 ¥ ndi dén phong
cach lanh dao co tinh chdt chi dao, dinh huéng b6n phan, trong dé
cdc quyét dinh v& cdng viéc dugce cdp trén dua ra véi nhitng cong nhan
chi biét thyuc thi nhitng quyét dinh nay. Phong cach lanh dao nay ggi
lén b6 mdy ki€m tra cia gidi quan ly nhu: ngan quy, mot s§ ché do
khuyén khich, nghién ciu thdi gian va déng co va cdac tht tuc van
hanh tiéu chudn hda - nhitng thu tuc cd thé han ché tinh cha dong
va sdng tao cua cong nhan.

Ly thuyét chuyén thanh thuc tién

Argyris thdy rang nhitng khdi niém nay vé t8 chic chinh thidc din
téi nhitng nhan dinh v& ban chdt con ngudi khéng phu hgp véi su
phat tri€n thuc sy vé do6 trudng thanh trong nhén cich con ngudi.
Ong thdy cé sy phi Iy r6 rang gita cdc nhu chu ctia moét nhan cich
trudng thanh va cdc t8 chdc chinh thic nhy ching dang tdn tai hién
nay. Do dd, 6ng ndi ring, cac ly thuyét quan ly' ¢ dién (dya trén cac
quan di€ém Thuyét X) thudng chi€ém uu thé&, giéi quan ly thudng tao
ra cac vai trd ki€u tré con cho nhilng ngudi lam céng, giy tén hai
dén sy phat tri€n tu nhién.

Cong viéc thudng dugc thiét k& & trinh d6 thdp nhu thé& nao duge
minh hoa rat ré qua trudng hop st dung thanh cong nhitng ngudi thg
chiam phéat tri€n tri tué vao nhitng céng viéc trinh d6 thdp. Argyris
din ra hai vi dy, moét & nha mdy dét kim va mot & tdp doan sdn xuit
radio, 8 dé nhitng ngudi cham phat trién tri tué dugc st dung cd két
qua trong nhitng céng viéc khéong can chuyén moén. Trong ca hai trudng
hop, cdc nha quan ly da khen nggi nhitng cong nhan nay vi coéng viéc
tuyét voi ca ho. Mot nha quan ly 3 tip doan sidn xuidt radio cho biét
vé nhitng c6ng nhan nay:

.. da chimg & minh bi€t xtr sy 161, ddc biét rdt dé bdo, hoan todn chan thyc va
dang tin cdy. Ho da thuc hién cdng viéc theo phan sw cua minh, ¢6 hiéu qud dén
mirc chiing t6i ngac nhién tai sao ho lai bi coi nhu dudi tiéu chulin so v&i tudi cua
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ho. Sy tham dy ctia ho 1 tSt va hanh vi cia ho du th€ nao cing nhat dinh 161 hon

hanh vi cua bdt cr ngudi lam cong ndo cing lda oL
Tran trd bdi nhiing gi phat hién dugc trong nhidu t8 chic, Argyris,
cing nhu McGregor titng lam, da thach d6 gi6i quan ly tao ra duge
bau khéng khi lam viéc trong dé moi ngudi déu cd co hodi phat tri€n
va trudng thanh véi tu cdch cdc cd nhéan, cic thanh vien cua nhom,
bing cich théa man nhitng nhu cu cta ho, trong khi van lam viéc
vi sy thanh cong ctéa t8 chdc. Y mudn ndi & day la phai tin rdng con
ngudi v& co ban cd thé tu dinh hudng va sing tao trong cong viéc
néu dugc thic ddy bdi dong co hgp ly, va do dd, viéc quan ly dua trén
co sd quan diém cta Thuyét Y sé cd 1gi hon cho cd nhan va t8 chdc.

Ngay cang nhidu c6ng ty bt dau chiu nghe digu thdch d6 ma Argyris
nham vao gidéi quan ly. Vi du, chu tich mft céng ty 16n da yéu cau
Argyris chi cho 6ng ta thdy rd cdch thic kich thich dong co t6t hon
cho cong nhan cta minh. Ho cing dén mot trong nhitng dia di€ém san
xudt cta ong ta, noi l4p rdp mot loai san phdm tuong tu chiéc radio.
Cé 12 phu nit dam duong viéc lap rdap san phdm, méi ngudi lam mot
phin nhé cong viéc, nhu ky su cong nghiép da thiét k€. Nhom dd cing
cd mot déc cong (thg ca), mot thanh tra va mét ngudi dong goi.

Argyris dy kién thuc nghiém mét nam trong dé mdi phu nit sé lap
rap tron ven san phidm theo cdch thdc chj ta chon. Dong thoi, méi
ngudi sé ki€m tra, ky tén vao sin pham, dong gdi va dan vao dd bit
ky thu tit gi phan nan vé san phdm. Nhing phu nit dd dugc dam bdo
ring ho sé khong bi cit gidm tign thudng néu sian lugng tut xudng,
nhung sé& dugc tang tién thudng n&u san lugng tang lén.

Khi thuc nghiém bat dau, san lugng gidam 70% trong thang thu
nhdt. Cudi tuin thd siu tinh hinh tham chi cdn x4u hon. Nhing phu
nit dé chdan nan - tinh than suy sup. Diéu nay ti€p tuc kéo dai téi
tudin thyd tam, khi san lugng bit diu tang. Cudi tudn thd muoi lam
sdn lugng dat midc cao hon bao gid hét. Va didu d6 dién ra khong he
cd thanh tra, ngusi ddng goi hoac ky su céng nghiép. Va didu quan
trong hon viéc ning sudt ting 1a nhing chi phi do sai sét va lang phi
giam 94%, cac thu khigu nai giam 96%.

Cdc thue nghiém nhu vay dudce ldp lai 8 mot tinh hudng khdc. Ngudi
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1a thay, qua nhiéu lan phat hién, viéc md réong trach nhiém ca nhan la
co ich cho ca cong nhan va cong ty. Diéu dé dem lai cho con ngudi co
hoi phat tri€n va trudng thanh, va trén thuc té, giip ho théa méan nhiéu
hon chinh nhiing nhu cau sinh 1§ va an toan, va dén lugt ching, cac
nhu cau lai thuc ddy ho va cho phép ho huy dong nhigu hon nita tiém
nang cta minh vao viéc hoan thanh cac muc dich t8 chic. Mac du tat
ca cong nhan déu khoéng mudn nhan thém trach nhiém hoac dinh liu
tédi cdc vdn dé phat minh thém, Argyris nhan dinh ring s6 nguoi lam
cong c6 hé dong co duge cai thién do tang cudng va nang cao trach
nhiém cda ho van 16n hon nhidu so vdi con s6 ma tit ca cac nha quan
ly nghi dén.

THUYET HE BONG CO - VE SINH

Frederick Herzberg

Ching ta da biét rang, nhitng nhu chu nhu duge ton trong, tu khing
dinh minh dudng nhu trd nén quan trong hon khi con ngudi trudng
thanh. Frederick Herzberg da truc tiép chi dao mot trong nhiing loat
nghién cdu diang quan tam nhdt tap trung dac biét vao nhitng linh
vduc nay. Nho nhitng nghién cdu nay, da phat tri€n thuyét kich thich
dong co lam viéc, goi 1én nhidu vdn dé cho gidi quan ly va nhitng c6
ging cua ho nham st dung cd hiéu qua cic ngudnh nhan luc.

Khi phat trién thuyét hé dong co - vé sinh, Herzberg duong nhu
hi€u r6 rdng cac hoc gia nhu McGregor va Argyris da dé cap t6i moét
didu gi dd quan trong. Hi€u biét vé ban chat, dong co va nhu cau cha
con ngudi cd thé khéng cd gia tri d6i voi cac t8 chuc va cda nhan.

D3I vai linh vue cong nghidp. kinh phi cho viée nghién ciru thdi do lam viée sé
IAm tidng ning sufit, gidm tinh trang nghi lam va mdi quan hé cong viée duuc thoai
méi hon. D3I v6i ¢4 nhén, sy hitu cdc stre manh din ¢ dao die dwoge cai thién sé
dem lai nhimg niém vui to Ion va su tu khz"mg dinh manh mé hon.

Herzberg bat dau thu thap di ligu ve thai do lam viéc, tiu dd cd
thé riat ra nhitng nhan dinh vé hanh vi con ngudi. Thuyét hé déng
co - vé sinh bat ngudn ti sy phan tich cong trinh nghién cdu budc
dau do Herberg va dong nghiép cia ong thuc hién tai 8d dich vu tam
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¥ Pittsburgh. Nghién ctu nay bao gom nhitng phong vidn md rong voi
hai tram ky su va ké toan tit 11 nganh cong nghiép ¢ khu vuc Pittsburhg.
Tai cac cudc phéong vdn, ho duge héi vé nhitng gi trong nghé nghiép
cia ho khién ho bat hanh hoac khong théa méan va nhitng gi lam ho
hanh phuc hoac hai long.

Phan tich dit liéu thu thap dugc tit cac cuéc phdéng vdn, Herzberg
két luan rang, con ngudi ¢S hai loai nhu cau, vé co ban, doc lap véi
nhau va anh hudng t6i hanh vi theo nhitng cdch khdc nhau. Ong thay
ring, khi con ngudi cam thiy khong théa man véi cong viéc cha minh,
ho rdt lo lang vé moi trudng ho dang lam viéc. Mat khae, khi cam
thdy hai long vé céng viéc thi con ngudi lai quan tam dén chinh cong
viéc. Herzberg da goi loai nhu cau dau tién la vé sinh hodac cdc nhan
t& bdo tri: vé sinh vi ching mé td méi trudng cua con ngudi va bao
dam chic nang so ding la ngan ngia sy chan nan céng viée, bao tri
vi chiing khéng bao gio duge théa man hoan toan - ching phai tiép
tuc duge duy tri. Ong goi loai nhu cau thd hai 1A cde déng co thuc
ddy vi duong nhu ching c6 hiéu qua trong viéc kich thich con ngudi
thuc hién c‘dhg viéc t6t hon.

Céac nhan t8 vé sinh

Cac chinh sach cda cong ty va cong tdc quan tri, giam sat cac diéu
kién lam viéc, cdc quan hé lién nhan cach, tién, vi th€ va su an toan
cd thé duge coi la cac nhan t6 bao tri. Day khong phai 12 moét phan
vOn co bén trong cong viéc, ma chuing cd lién quan téi cac digu kién
trong dd cong viée duge thuc hién. Herzberg dé xudt viéc st dung doc
dao tu vé sinh thygiene) véi y nghia y hoc cla nd (bdo vé va moi
trudng). Ong thdy rang, cac nhan t6 vé sinh khong tao ra su tang
trudng kha nang san xuit cta cong nhan; ching chi ngan chan nhiing
t6n thdt do nhing han ché& clha cong viéc gay ra khi cong nhan van
hanh cong viéc. Day la nguyén nhan ma gan day Herzberg da goi
ching la nhitng nhan té bao tri.

Cac dong co thuc diy
Cac nhan t6 lam théa man nhitng cAm giac vé thanh tich, sy truéng
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thanh ngh® nghiép va sy thita nhin ridng ai ciing cd thé ¢d kinh nghiém
trong cdng viéc tuy theo mic d6 khé khan va pham vi, déu dugce coi
nhu cdc dong co thic ddy. Herzberg da st dung thuat ngit nay béi vi
nhiing yéu t6 fy dudng nhu cd kha nang giy anh hudéng tich cuc dén
su théa madn ngh® nghiép, thudng din t6i nang cao tdng sian phdm
dau ra cua ngudi dd.

Bdng 3-4: Pong co thic diy vi cdc nhin t6 vé sinh

Déng co thic dly Cdc nhin 6 vé sinh
Bdn théan céng viée Moi trieong
Thénh tich Chinh sich va quan tri
St thira nhén thanh tich dat duoc Gidm sat
Cong viéc ¢6 tinh chét thir thdch Diéu kién lam viéc
Trach nhi€ém cao Quan 1 lién nhén cich
Tang trudmg va phat trién Tien, vi the, s an todn

Trong nhitng nam gan day viéc nghién ciu hé dong co - vé sinh
dugc md rong nhd cdc nha khoa hoc va k& toan nhidm bao quat moi
cdp do cua t8 chic, tit gi6i quan ly cdp cao t6i nhilng ngudi lam thué
theo gis. Vi dy, trong mot nghién cdu quy mo l6n tai Nha mdy ché
tao cong cu Texas, Scott Meyers két luén ring, thuyét hé dong co -
vé sinh cia Herzberg "cé th€ dé dang giai trinh thanh hoat déng gidm
sat & tdt ca cac mdc d6 trach nhiém. D6 12 moét khuén méu dua vao
d6 cdc gidm sdt vién cd thé ddnh gid va ludng hét dugc trién vong cta
su ang ho thudng xuyén qua cédc "goi ¥ cd 1gi", ma ho phai chiu dung,
va do dd, tang cAm gidc cia minh v& kha nang ty tin va ty cha".

Cé 1é bang vi du sé phan biét r6 hon cac nhan t6 vé sinh va dong
cd, va giip giai thich ly do phan loai cdc nhu ciu nhu Herzberg da
lam.

Ching ta hay gia dinh mét ngudi dang cd hé dong co cao va dang
lam viéc & mdc dé6 90% kha nang. Anh