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CHÖÔNG 2 
 

BAÛN CHAÁT CUÛA CHÖÙC NAÊNG 
QUAÛN TRÒ NHAÂN SÖÏ 

_________ 
 

2.1 Quan heä con ngöôøi trong quaûn trò nhaân söï : 

         Vaøo luùc khôûi ñaàu cuûa quaûn trò nhaân söï, quan heä con ngöôøi chöa ñöôïc 
chuù troïng. Luùc ñoù quaûn trò nhaân söï ñôn thuaàn chuù troïng quaûn lyù nhaân vieân 
baèng hình thöùc haønh chính. Phoøng nhaân söï chæ coù vai troø môø nhaït beân caïnh 
caùc phoøng khaùc. Nhaân vieân laøm coâng taùc quaûn trò nhaân söï chæ laø nhöõng 
ngöôøi thöøa haønh coù naêng löïc khoâng cao vaø chæ caàn hieåu bieát moät soá thuû tuïc 
haønh chính veà nhaân söï. Daàn daàn, quaûn trò nhaân söï môùi chuù troïng nhieàu hôn 
ñeán moái quan heä con ngöôøi khi haønh xöû chöùc naêng cuûa quaûn trò. Tuy nhieân, 
neáu chæ döøng laïi ôû quaûn trò nhaân söï döïa treân cô sôû quan heä con ngöôøi thì 
cuõng khoâng thu ñöôïc hieäu quaû cao. Caùc lyù do coù theå phaân tích nhö sau : 

- Quan heä con ngöôøi duø cho quan troïng ñeán ñaâu thì cuõng chæ laø moät yeáu toá 
cuûa quaûn trò nhaân söï, quan heä con ngöôøi khoâng theå thay theá cho caùc yeáu 
toá khaùc nhö : söï thoûa maõn trong coâng vieäc, naêng suaát, chaát löôïng coâng 
vieäc... 

- Ñôn giaûn hoùa khaùi nieäm veà haønh vi con ngöôøi trong toå chöùc khi chæ chuù yù 
ñeán caûi thieän moái quan heä con ngöôøi vôùi ñieàu kieän laøm vieäc, chu kyø laøm 
vieäc, nghæ ngôi, phong caùch laõnh ñaïo cuûa ngöôøi quaûn lyù ñoái vôùi coâng 
nhaân, trong khi ñoù khoa hoïc veà haønh vi con ngöôøi chöùng minh haønh vi 
con ngöôøi laø phöùc taïp hôn nhieàu. 

- Chöa quan taâm ñuùng möùc ñeán söï khaùc bieät cuûa caùc caù nhaân khi cho raèng 
moïi ngöôøi ñeàu ñöôïc ñoái xöû nhö nhau trong khi ñoù moãi caù nhaân laïi laø moät 
theá giôùi khaùc nhau : Hoï coù theå coù caùc ñoäng cô laøm vieäc khaùc nhau, vui 
buoàn cuûa hoï ôû nôi laøm vieäc cuõng coù aûnh höôûng khaùc nhau thaäm chí 
khoâng aûnh höôûng ñeán naêng suaát lao ñoäng. 

- Khoâng ñaùnh giaù ñöôïc yeâu caàu coâng vieäc vaø khoâng kieåm tra ñöôïc aûnh 
höôûng cuûa coâng vieäc ñoái vôùi haønh vi cuûa coâng nhaân, khoâng chuù yù ñeán 
caùc thuû tuïc, tieâu chuaån maãu vaø caùc quy cheá laøm vieäc nhaèm höôùng daãn 
coâng nhaân ñaït ñöôïc muïc tieâu cuûa toå chöùc. 
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Thöïc teá, töø giöõa nhöõng naêm 1930, phong traøo quaûn trò döïa treân moái quan 
heâ con ngöôøi raát ñöôïc öa chuoäng. Phong traøo naøy ñaõ goùp phaàn caûi thieän moâi 
tröôøng laøm vieäc nhöng laïi chæ ñaït keát quaû raát haïn cheá trong vieäc naâng cao 
naêng saát lao ñoäng vaø söï thoûa maõn trong coâng vieäc cuûa coâng nhaân. Luùc naøy, 
ngoaøi caùc chöùc naêng quaûn trò haønh chính nhaân vieân, caùc boä phaän quaûn trò 
nhaân söï ñaõ quan taâm nhieàu ñeán vieäc caûi thieän moâi tröôøng laøm vieäc cho nhaân 
vieân vaø thöôøng coù theâm traùch nhieäm thöïc hieän caùc chöông trình ñaøo taïo ñoác 
coâng veà phong caùch laõnh ñaïo vaø caùch ñoái xöû vôùi nhaân vieân.  

 

2.2 Söï phaùt trieån cuûa lyù thuyeát ñoäng vieân: 

   Khi pheâ phaùn quan ñieåm quaûn trò nhaân söï chæ döïa vaøo quan heä con 
ngöôøi treân ñaây, chuùng ta caøng thaáy roõ vai troø cuûa ñoâng vieân tinh thaàn. Töø 
nhieàu naêm tröôùc khi lyù thuyeát ñoäng vieân ra ñôøi, ngöôøi ta ñaõ töøng cho raèng 
con ngöôøi coäng taùc trong moät xí nghieäp ñeå ñaït muïc tieâu mong muoán maø hoï 
khoâng theå thöïc hieän moät mình. Caùch giaûi thích naøy coù veû ñuùng vôùi nhöõng 
hình aûnh nhöõng noâng daân caàn cuø vôùi nhöõng coâng vieäc dôøi nuùi laáp soâng, söï 
xaây döïng caû moät quoác gia, vieäc thieát laäp moät tröôøng ñaïi hoïc, taát caû nhöõng 
bieán coá lôùn hoaëc nhoû trong ñoù moïi ngöôøi tham gia ñeàu phaûi hôïp taùc noã löïc 
ñeå ñem laïi moät thaønh quaû ñöôïc chia seû gaàn nhö ñoàng ñeàu. Coù leõ ai cuõng 
nghó tôùi söï maõn nguyeän cuøng chia seû nhöõng thaønh quaû, vaø do ñoù söï noã löïc 
hôïp taùc phaàn lôùn coù veû laø moät ñoäng löïc töï nguyeän. Ñaëc bieät laø trong nhöõng 
coâng trình sôùm ñaït ñöôïc keát quaû thì laïi coù veû khoâng caàn phaûi ngöôøi naøy 
ñoäng vieân tinh thaàn ngöôøi kia. Ñoái vôùi nhöõng muïc tieâu xa, hoaëc nhöõng keát 
quaû coù veû laâu ñaït tôùi, thì ñoäng löïc töï nguyeän cuûa moãi ngöôøi coäng taùc khoâng 
ñöôïc maïnh meõ nhö vaäy. Nhieàu ngöôøi seõ boû rôi muïc tieâu, nhieàu ngöôøi seõ 
thoaùi lui vaø moät vaøi ngöôøi coù theå trôû thaønh “ keû phaûn boäi “. 

Hôn nöõa lyù thuyeát ñoái xöû ñoàng ñeàu theo caùch quan heä con ngöôøi nhö 
muïc 2.1 ñaõ trình baøy  cuõng khoâng giaûi thích ñöôïc moät caùch thoaû ñaùng taïi sao 
moät ngöôøi ñeán xin vieäc ôû moät tröôøng hoïc, moät cô sôû kinh doanh. Chaéc chaén 
hoï khoâng coù caûm töôûng mình laø ngöôøi coäng taùc theo kieåu ñöôïc ñoái xöû ñoàng 
ñeàu; hoï thöôøng coi nhöõng toå chöùc naøy laø nhöõng cô sôû vöõng chaéc, maïnh meõ ( 
ít nhaát laø beân ngoaøi ), vaø ít caàn ñeán söï giuùp ñôõ cuûa ngöôøi xin vieäc. Ñoäng löïc 
cuûa hoï ít khi nhaèm chia seû muïc tieâu cuûa toå chöùc; hoï thöôøng muoán coù moät 
coâng vieäc coù löông ñeå thanh toaùn cho nhöõng chi phí. Neáu ñoäng löïc cuûa hoï 
khoâng phaûi laø vaán ñeà kinh teá, hoï thöôøng seõ tìm moät caùch khaùc ñeå thoaû maõn 
nhöõng nhu caàu phi kinh teá maø khoâng phaûi laø caùch ñi xin vieäc. Do ñoù, quaûn 
trò nhaân söï phaùt trieån ñaõ ñaët vaán ñeà caàn phaûi hieåu roõ quaù trình thuùc ñaåy 



 33 

ngöôøi ta laøm vieäc ñeå coù theå ñoäng vieân taøi naêng cuûa hoï trong söï aùp duïng vaøo 
coâng vieäc. Ñoù laø cô sôû ñeå lyù thuyeát ñoäng vieân ra ñôøi vaø phaùt trieån. 

Lyù thuyeát ñoäng vieân nhaèm tôùi caùc vaán ñeà nhö :  

-   Nghieân cöùu nhöõng nhu caàu thöôøng tình cuûa con ngöôøi ñeå coù söï ñoäng vieân 
yù nghóa. 

- Söû duïng loaïi ñoäng vieân naøo cho phuø hôïp vaø vôùi nhöõng ñoái töôïng naøo ? 

 

2.3 Thöù baäc nhu caàu cuûa Maslow, keát quaû nghieân cöùu thuyeát chöõ caùi X,Y, Z 
vaø öùng duïng trong quaûn trò nhaân söï : 

 

      Thuyeát Maslow 

     Coù leõ söï phaân loaïi noåi tieáng nhaát veà nhu caàu con ngöôøi ñaõ ñöôïc 
A.H.Maslow ñeà nghò. OÂng cho raèng con nguôøi coù nhöõng nhu caàu ñöôïc xeáp 
haïng töø phöông dieän sinh lyù qua phöông dieän an toaøn, tình yeâu, vaø troïng 
voïng, tôùi töï laäp. Nhöõng phöông dieän ñi ñaàu ñöôïc goïi laø “ thaáp nhaát “ vaø 
nhöõng phöông dieän ñi sau ñöôïc xeáp loaïi “ cao nhaát ”. Trong heä thoáng naøy 
oâng cuõng quan nieäm moät söï thoaùi lui töø nhöõng nhu caàu cao xuoáng nhöõng nhu 
caàu thaáp. 

Veà nhieàu phöông dieän, ñaây laø moät lyù thuyeát höõu ích. Con ngöôøi ñöôïc 
coi nhö laø quan taâm tröôùc heát veà vaán ñeà thoaû maõn nhöõng nhu caàu thöïc 
phaåm, nhaø ôû. Moät khi nhöõng nhu caàu naøy ñaõ ñaït ñöôïc, chuùng khoâng coøn laø 
nhöõng nhu caàu öu tieân cao nhaát maø ñöôïc thay theá baèng nhu caàu an toaøn ñoái 
vôùi nhöõng theá löïc beân ngoaøi ñe doaï ñôøi soáng con ngöôøi. Nhöõng theá löïc naøy 
goàm coù nhöõng ñe doïa ví duï nhö söï taán coâng, gieát ngöôøi, ñoaït cuûa, vaø nhöõng 
tai hoïa thieân nhieân. Moät khi ngöôøi ta ñaõ caûm thaáy töông ñoái ñöôïc an toaøn, 
caù nhaân baét ñaàu ñaët öu tieân cao nhaát cho tình yeâu, hay laø ao öôùc tình thaân 
maät vôùi gia ñình, baïn beø, vaø phe nhoùm. Nhu caàu naøy sau ñoù ñöôïc thay theá 
baèng loøng quyù troïng vaø lôøi khen cuûa keû khaùc cuõng nhö cuûa chính mình, vaø 
cuoái cuøng laø nhu caàu tieán thuû, maø taùc giaû giaûi thích laø “ ….muoán caøng ngaøy 
caøng hay hôn, muoán ñaït tôùi möùc toái ña coù theå ñaït ñöôïc. “ 

Söï phaân loaïi naøy giuùp cho ta moät yù töôûng veà nhu caàu con ngöôøi, 
nhöng noù khoâng laøm cho ta nhìn thaáy tình traïng caùc nhu caàu noái tieáp nhau 
trôû neân nhaøm chaùn. Saéc thaùi naøy khoâng phaûi laø thieát yeáu. Chaéc chaén laø con 
ngöôøi ñi töø söï thoûa maõn moät nhu caàu naøy tôùi söï thoûa maõn moät nhu caàu khaùc 
tröôùc khi nhu caàu coù öu tieân cao nhaát baét ñaàu trôû neân nhaøm chaùn. Ñoàng thôøi, 
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nhöõng söï thoûa maõn nhu caàu khoâng maâu thuaãn nhau. Chính nhu caàu laø ñoäng 
cô thuùc ñaåy con ngöôøi laøm vieäc. Sau ñaây chuùng ta seõ chuyeån sang vieäc öùng 
duïng Masalow ñeå aùp duïng vaøo quaûn trò nhaân söï. 

 

Caùc nhu caàu sinh lyù 

Trong xaõ hoäi chuùng ta, vieäc thoûa maõn nhu caàu sinh lyù ( ôû, aên, maëc ) 
thöôøng lieân quan tôùi vaán ñeà tieàn. Roõ raøng laø haàu heát moïi ngöôøi ñeàu khoâng 
quan taâm tôùi baûn thaân ñoàng tieàn, maø chæ quan taâm tôùi noù khi noù ñöôïc söû 
duïng nhö moät phöông tieän ñeå thoûa maõn caùc nhu caàu khaùc. Nhöõng gì maø tieàn 
coù theå mua, khoâng phaûi do chính baûn thaân noù, laø ñeå thoûa maõn nhu caàu nhö 
sinh lyù ñaõ ñeà caäp treân cuûa con ngöôøi. Tuy nhieân, seõ laø thieån caän neáu cho 
raèng, tieàn laø moät coâng cuï chæ coù ích khi laøm thoûa maõn caùc nhu caàu sinh lyù, vì 
tieàn coù theå ñoùng vai troø trong vieäc laøm thoûa maõn caùc nhu caàu ôû moïi caáp. 
Vieäc nghieân cöùu môû roäng veà aûnh höôûng cuûa tieàn cho thaáy tieàn laø moät taùc 
nhaân kích thích phöùc taïp lieân quan tôùi taát caû caùc loaïi nhu caàu beân caïnh caùc 
nhu caàu sinh lyù vaø raát khoù nhaän thöùc chaéc chaén taàm quan troïng cuûa noù. Tuy 
nhieân, roõ raøng laø khaû naêng thoûa maõn cuûa tieàn vôùi moät soá löôïng nhaát ñònh 
döôøng nhö cuõng seõ giaûm khi ngöôøi ta chuyeån töø nhu caàu sinh lyù vaø an toaøn 
sang caùc nhu caàu khaùc trong heä thoáng phaân caáp. Trong nhieàu tröôøng hôïp, 
tieàn coù theå mua ñöôïc söï thoûa maõn veà nhu caàu sinh lyù vaø an toaøn, thaäm chí 
caû nhu caàu xaõ hoäi neáu, ví duï, noù ñaûm baûo cho vieäc gia nhaäp moät nhoùm 
mong muoán, chaúng haïn nhö moät caâu laïc boä. Nhöng khi ngöôøi ta quan taâm veà 
caùc nhu caàu ñöôïc toân troïng, ñöôïc nhaän bieát vaø töï khaúng ñònh mình, tieàn trôû 
thaønh moät coâng cuï khoâng thích hôïp laém ñeå thoûa maõn nhöõng nhu caàu naøy, vaø 
do ñoù, ít coù hieäu quaû. Caøng nhieàu ngöôøi quan taâm tôùi nhu caàu ñöôïc toân troïng 
vaø töï khaúng ñònh mình thì hoï seõ caøng phaûi tröïc tieáp tìm kieám söï thoûa maõn 
nhieàu hôn, vaø do ñoù, tieàn caøng trôû neân ít quan troïng hôn ñeå ñaït ñöôïc caùc nhu 
caàu ñoù. Quaûn trò nhaân söï phaûi chuù yù nhöõng luaän ñieåm treân ñeå coù theå traùnh 
vieäc quaù coi troïng yeáu toá tieàn khi ñoäng vieân nhaân vieân. 

Caùc nhu caàu an toaøn 

Tröôùc ñaây, khi ñeà caäp ñeán vaán ñeà giaûi thích vì sao ngöôøi ta xin vieäc ôû 
moät cô quan naøo ñoù, chuùng ta cho raèng caùc ñoäng cô khoâng phaûi bao giôø cuõng 
roõ raøng ñoái vôùi moãi caù nhaân. Maëc duø cuõng coù moät vaøi ñoäng cô theå hieän ra ôû 
beà noåi nhöng ñoäng cô chuû yeáu chæ coù trong tieàm thöùc vaø khoâng roõ raøng hoaëc 
khoù nhaän bieát. Theo nhieàu nhaø taâm lyù hoïc thì nhu caàu an toaøn xuaát hieän 
döôùi daïng caû hai hình thöùc treân. 
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Nhu caàu an toaøn coù yù thöùc ñöôïc thaáy roõ moät caùch hieån nhieân vaø raát 
phoå bieán ñoái vôùi phaàn lôùn moïi ngöôøi. Taát caû chuùng ta ñeàu mong muoán thoaùt 
khoûi nhöõng ruûi ro cuûa cuoäc soáng nhö tai naïn, chieán tranh, beänh taät vaø söï baáp 
beânh veà kinh teá. Do ñoù, caùc caù nhaân vaø caùc toå chöùc quan taâm tôùi vieäc baûo 
ñaûm söï chaéc chaén naøo ñoù raèng caùc tai hoïa naøy coù theå seõ ñöôïc traùnh khoûi. 
Nhieàu nhaø nghieân cöùu veà quaûn trò nhaân söï thaáy toàn taïi voâ soá caùc toå chöùc coù 
xu höôùng quaù nhaán maïnh ñeán ñoäng cô an toaøn baèng caùch ñöa ra nhöõng 
chöông trình phöùc taïp veà phuï caáp nhö baûo hieåm söùc khoûe, tai naïn vaø cuoäc 
soáng, caùc keá hoaïch höu trí. Nhaán maïnh vaøo nhu caàu an toaøn coù theå laøm cho 
con ngöôøi deã phuïc tuøng hôn vaø coù theå döï ñoaùn ñöôïc, nhöng ñieàu ñoù khoâng 
coù nghóa laø hoï seõ laøm vieäc coù hieäu suaát cao hôn. Thöïc teá, neáu trong coâng 
vieäc cuûa hoï caàn söï saùng taïo vaø phaùt kieán, thì nhaán maïnh quaù möùc vaøo nhu 
caàu an toaøn coù theå caûn trôû haønh vi mong muoán cuûa hoï. 

Maëc duø söï quan taâm ñeán an toaøn coù theå aûnh höôûng tôùi caùc quyeát ñònh 
chính, nhö ôû laïi hoaëc ñi khoûi moät toå chöùc, nhöng nhu caàu an toaøn chöa chaéc 
ñaõ laø ñoäng cô thoáng trò cuûa moät caù nhaân. Caùc nhu caàu an toaøn coù yù thöùc luoân 
luoân ñoùng vai troø neàn taûng, thöôøng caûn trôû hoaëc haïn cheá söï thuùc ñaåy hôn laø 
taïo ra haønh vi. Ví duï, neáu moät haønh ñoäng naøo ñoù nhö coi thöôøng phaùp luaät 
hoaëc theå hieän moät tö theá khoâng phoå bieán, coù theå gaây nguy hieåm tôùi coâng 
vieäc cuûa ngöôøi ñoù, thì söï caân nhaéc an toaøn thuùc ñaåy con ngöôøi khoâng thöïc 
hieän quaù trình haønh ñoäng naøy. Caùc toå chöùc coù theå gaây aûnh höôûng tôùi nhöõng 
nhu caàu an toaøn naøy, hoaëc laø tích cöïc thoâng qua caùc keá hoaïch höu trí, 
chöông trình baûo hieåm, hoaëc laø tieâu cöïc baèng caùch khôi daäy söï sôï haõi bò cuùp 
löông, cho thoâi vieäc, haï baäc, thaûi hoài. Trong caû hai tröôøng hôïp, aûnh höôûng coù 
theå laøm cho haønh vi trôû neân quaù thaän troïng vaø baûo thuû. 

Peter F. Drucker ñöa ra yù kieán cho raèng con ngöôøi thöôøng coù xu 
höôùng coi troïng nhu caàu an toaøn khi choïn ngheà. OÂng ñaõ ñöa ra moät vaøi caâu 
hoûi thuù vò. Baïn coù laøm moät vieäc maø yeâu caàu tieân quyeát laø phaûi trung thaønh 
thöïc hieän caùc coâng vieäc ñôn ñieäu vaø cam keát giöõ bí maät khoâng? Baïn coù tìm 
thaáy söï thoûa maõn thöïc söï veà ñoä chính xaùc, traät töï vaø heä thoáng cuûa moät coâng 
vieäc ñaõ boá trí roõ raøng khoâng? Coù phaûi baïn thích söï an toaøn khoâng chæ ñeå bieát 
coâng vieäc cuûa baïn hoâm nay laø gì vaø ngaøy mai laø gì maø coøn laø söï an toaøn 
trong coâng vieäc cuûa baïn, trong moái quan heä cuûa baïn ñoái vôùi ngöôøi treân, 
ngöôøi döôùi, vaø ñoàng söï khoâng ? Hay baïn coù laøm moät coâng vieäc mang ñeán söï 
thaùch thöùc trí töôûng töôïng vaø möu trí vaø seõ bò phaït khi thaát baïi ? Baïn coù phaûi 
laø moät trong nhöõng ngöôøi coù xu höôùng thieáu kieân nhaãn vôùi baát kyø vieäc gì 
kieåu nhö moät coâng vieäc “ ñôn ñieäu “ khoâng ? Traû lôøi nhöõng caâu hoûi naøy 
khoâng deã daøng, maëc duø chuùng ta ñeàu hieåu mình tôùi moät möùc ñoä naøo ñoù. 
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Song nhöõng caâu traû lôøi ñeàu noùi ñeán ñoäng cô an toaøn quan troïng nhö theá naøo 
ñoái vôùi töøng caù nhaân. 

Xin nhaéc laïi, caùc nhu caàu an toaøn coù theå laø coù yù thöùc hoaëc tieàm thöùc. 
Moät ñònh höôùng tieàm thöùc maïnh höôùng tôùi an toaøn ñöôïc phaùt trieån sôùm töø 
thôøi treû. Moät vaøi caùch trong ñoù noù coù theå ñöôïc in saâu thoâng thöôøng laø qua söï 
ñoàng caûm vôùi caùc baäc phuï huynh coù tö töôûng an phaän, töï nguyeän chaáp nhaän 
baát cöù soá phaän naøo. Ñieàu naøy thöôøng xaûy ra ôû nhöõng khu vöïc kinh teá sa suùt, 
nôi ít coù trieån voïng phaùt trieån. 

Ñoái vôùi nhöõng ngöôøi sinh ra trong moät gia ñình coù tö töôûng an phaän thì 
theá giôùi döôøng nhö khoâng chaéc chaén vaø khoâng theå kieåm soaùt ñöôïc. Keát quaû 
laø, nhöõng ngöôøi nhö vaäy coù leõ khoâng caûm thaáy mình coù ñuû khaû naêng coù theå 
gaây aûnh höôûng tôùi moâi tröôøng chung quanh. 

Ngöôøi coù tö töôûng an phaän maø chuùng ta ñaõ mieâu taû thöôøng raát deã xieâu 
loøng. Hoï khoâng caïnh tranh, vaø do ñoù, khoâng ñaët moïi ngöôøi vaøo theá phoøng 
thuû. Nhöõng ngöôøi khaùc coù xu höôùng ít nhieàu thích hoï vaø do ñoù ít khi pheâ 
bình coâng vieäc cuûa hoï. Ñieàu naøy keát hôïp vôùi thöïc teá laø hoï haøi loøng vôùi 
chung quanh, thöôøng laøm cho hoï coù theå ñaït ñöôïc vò trí an toaøn, khoâng bò ñe 
doïa trong moät toå chöùc. 

Caùc ñoäng cô an phaän tieàm thöùc cuõng coù theå phaùt trieån ôû treû em thoâng 
qua giao tieáp vôùi caùc baäc phuï huynh quaù thaän troïng. Nhöõng baäc phuï huynh 
nhö vaäy thöôøng coá gaéng che chôû cho con mình khoûi bò xuùc ñoäng, thaát voïng 
hay thaát baïi. Xu höôùng giuùp ñôõ cuûa caùc oâng boá baø meï naøy, trong nhieàu 
tröôøng hôïp ñaõ cho pheùp con caùi hoï haønh ñoäng theo caùch rieâng cuûa chuùng. 
Xung ñoät ñöôïc neù traùnh vôùi baát cöù giaù naøo. Keát quaû laø, nhöõng ñöùa treû naøy bò 
ngöôøi ta ñöa ra moät böùc tranh bò boùp meùo veà thöïc teá vaø hieåu bieát raát ít veà 
nhöõng gì maø chuùng coù theå hy voïng ôû ngöôøi khaùc, cuõng nhö nhöõng gì maø 
ngöôøi khaùc hy voïng ôû chuùng. Trong moät soá tröôøng hôïp, chuùng trôû neân laïc 
quan phi thöïc teá veà cuoäc soáng. Thaäm chí tröôùc thaûm hoïa, khi chuùng bò ñe 
doïa, döôøng nhö chuùng vaãn tin raèng taát caû vaãn toát ñeïp cho tôùi luùc ñaõ quaù 
muoän ñeå hieåu ñöôïc vaán ñeà. 

          Khi nhöõng ngöôøi coù tö töôûng an phaän rôøi khoûi nhaø sau khi hoïc xong ñeå 
laäp nghieäp trong theá giôùi bao la, hoï nhanh choùng ñöôïc thöùc tænh. Thöôøng 
thöôøng, hoï töï thaáy mình chöa ñöôïc trang bò ñeå ñöông ñaàu vôùi nhöõng khoù 
khaên trong cuoäc soáng vì hoï khoâng ñöôïc pheùp coù cô hoäi ñeå phaùt trieån khaû 
naêng xöû trí thaát baïi, caêng thaúng vaø söï lo laéng. Keát quaû laø, ngay caû moät söï 
thaát baïi nhoû cuõng coù theå laø cho hoï chao ñaûo. Druker cho raèng, bò ñuoåi ngay 
töø coâng vieäc ñaàu tieân coù theå laø ñieàu toát nhaát coù theå xaûy ra ñoái vôùi thanh nieân 
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thuoäc loaïi ñoù. Anh ta caûm thaáy bò ñuoåi ngay töø coâng vieäc ñaàu laø caùch ít ñau 
ñôùn nhaát vaø ít nguy hieåm nhaát ñeå neám muøi thaát baïi vaø ñoù laø baøi hoïc toát 
ñaùng giaù. Neáu con ngöôøi bieát caùch hoài phuïc töø nhöõng caùi coi nhö laø thaát baïi 
luùc hoï coøn treû, hoï seõ ñöôïc trang bò toát hôn ñeå tieáp nhaän soá phaän haåm hiu hôn 
khi hoï tröôûng thaønh. 

Ñoái vôùi nhieàu ngöôøi, ñoäng cô an toaøn thöôøng coù yù nghóa tieâu cöïc. Moät 
nhu caàu an toaøn maïnh vì moät lyù do gì ñoù khoâng ñöôïc ñaùp öùng, nhö theå noù ít 
ñöôïc coi troïng hôn caùc ñoäng cô khaùc. Ñieàu naøy döôøng nhö laø baát coâng, ñaëc 
bieät vì haàu nhö ai cuõng coù moät soá ñoäng cô an phaän coù yù thöùc veà tieàm thöùc. 
Cuoäc soáng khoâng bao giôø quaù ñôn giaûn hoaëc roõ raøng ñeán möùc ngöôøi ta 
khoâng phaûi lo laéng veà söï an toaøn. Hôn nöõa, nhieàu boä phaän xaõ hoäi chuùng ta 
thöôøng thoûa maõn nhöõng nhu caàu naøy tôùi möùc loaïi tröø caùc nhu caàu quan 
troïng, nhö nhu caàu giao tieáp vaø töï khaúng ñònh mình. Chuùng ta ñaõ ñeà caäp ñeán 
caùch thöùc caùc ngaønh coâng nghieäp chuù troïng ñeán caùc nhu caàu an toaøn baèng 
caùch baûo ñaûm caùc loaïi phuï caáp tinh vi. Caùc nghieäp ñoaøn cuõng coù hieäu quaû 
nhö vaäy khi hoï nhaán maïnh tôùi nhu caàu an toaøn vaø chính phuû thöïc hieän nhieàu 
ñieàu töông töï baèng phuùc lôïi vaø caùc chöông trình hoã trôï. 

 

Caùc nhu caàu xaõ hoäi (nhu caàu giao tieáp) 

Caùc nhu caàu sinh lyù vaø an toaøn ñöôïc thoûa maõn tôùi möùc naøo ñoù, caùc 
nhu caàu xaõ hoäi coù theå trôû neân chieám öu theá. Vì con ngöôøi laø sinh vaät xaõ hoäi, 
haàu heát moïi ngöôøi ñeàu muoán coù taùc ñoäng quan heä qua laïi vaø chung soáng vôùi 
nhöõng ngöôøi khaùc trong nhöõng hoaøn caûnh maø ôû ñoù hoï caûm thaáy hoaøn caûnh 
thuoäc veà mình vaø hoï ñöôïc chaáp nhaän. Maëc duø ñaây laø moät nhu caàu chung, 
nhu caàu naøy coù xu höôùng trôû neân maïnh hôn ñoái vôùi moät vaøi ngöôøi so vôùi 
nhöõng ngöôøi khaùc vaø maïnh hôn trong moät soá hoaøn caûnh nhaát ñònh. Ngay caû 
moät nhu caàu xaõ hoäi thoâng thöôøng nhö tham gia moät cuoäc thi cuõng heát söùc 
phöùc taïp. 

Trong quaù trình nghieân cöùu ñeå hieåu roõ hôn nhu caàu cuûa chuùng ta 
thuoäc veà moät hoaøn caûnh naøo ñoù, Stanley Schachter ôû Tröôøng ñaïi hoïc 
Minnesota ñaõ coù moät ñoùng goùp quan troïng. Nhöõng coá gaéng cuûa oâng ñaëc bieät 
höôùng vaøo vieäc nghieân cöùu  mong muoán xaõ hoäi hoùa nhö moät cöùu caùch töï 
thaân ñoù laø khi con ngöôøi taùc ñoäng tôùi nhau ñôn giaûn laø vì hoï thích ñieàu ñoù. 
Trong moät soá hoaøn caûnh nhö vaäy, vieäc hoäi nhaäp khoâng nhaän ñöôïc phaàn 
thöôûng gì roõ raøng nhö tieàn hoaëc söï baûo veä. 

Schachter ñaõ phaùt hieän ra raèng, khoâng phaûi luùc naøo cuõng chæ laø quan 
heä toát ñeïp ñaõ thuùc ñaåy söï hoäi nhaäp vì hoï muoán ngöôøi khaùc khaúng ñònh nieàm 
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tin cuûa hoï. Nhöõng ngöôøi coù nieàm tin gioáng nhau coù xu höôùng keát baïn vôùi 
nhau, ñaëc bieät neáu moät nieàm tin voán raát saâu saéc ñaõ bò tan vôõ. Trong tröôøng 
hôïp naøy, hoï coù xu höôùng tuï hoïp vaø coá gaéng ñaït tôùi moät söï hieåu bieát chung 
naøo ñoù vaø ñieàu ñaõ xaûy ra vaø ñieàu hoï phaûi tin töôûng (ngay caû khi nieàm tin 
gioáng nhö tröôùc). Trong ví duï naøy, nhu caàu hoäi nhaäp ñöôïc thuùc ñaåy bôûi 
mong muoán taïo laäp cuoäc ñôøi coù veû ít chòu söï kieåm soaùt hôn. Khi chæ coù moät 
mình, theá giôùi döôøng nhö “eâm ñeàm”, nhöng khi ngöôøi ta tìm thaáy moät moâi 
tröôøng coù nhöõng ngöôøi coù cuøng nieàm tin thì seõ coù moät traät töï theá giôùi môùi töø 
tình traïng hoãn ñoän. Xu höôùng naøy aån naùu sau moät soá vaán ñeà toàn taïi trong baát 
cöù cuoäc thay ñoåi naøo. 

Thaûo luaän vaán ñeà naøy kyõ hôn, ngöôøi ta thaáy raèng, khi con ngöôøi bò 
kích ñoäng, boái roái hoaëc baát haïnh, hoï khoâng tìm kieám moät ngöôøi baát kyø maø 
coù xu höôùng muoán ôû beân caïnh nhöõng ngöôøi “cuøng hoäi cuøng thuyeàn”. Ngöôøi 
ñang ñau khoå thöôøng caûm thoâng vôùi baïn beø ñang ñau khoå khaùc. Nhöõng keát 
luaän naøy gôïi ra raèng, caùc nhoùm laøm vieäc thaân nhau maø Elton Mayo phaùt 
hieän hình thaønh trong caùc nhaø maùy, coù theå laø phaûn öùng ñoái vôùi söï chaùn naûn, 
voâ nghóa vaø thieáu thöù naêng löïc maø coâng nhaân caûm nhaän ñöôïc. Nhö vaäy, caùc 
coâng nhaân ñaõ taäp hôïp laïi vì caûm giaùc chung laø bò cheá ñoä ñoù haønh haï. 

Khi quan saùt nhöõng ngöôøi coâ ñôn vaø nhöõng ngöôøi laäp dò trong caùc 
hoaøn caûnh nhaø maùy töông töï, ngöôøi ta thaáy roõ raøng laø khoâng coù nhu caàu 
chung naøo ñoái vôùi vieäc hoäi nhaäp nhö moät cöùu caùch töï thaân. Tuy nhieân, ngöôøi 
ta thaáy caùc loaïi ngöôøi ñaëc bieät laø nhöõng ngoaïi leä ñoái vôùi xu höôùng hoäi nhaäp. 
Hoï coù xu höôùng khoâng tham gia caùc nhoùm laøm vieäc thaân nhau vì hoï nghi 
ngôø hoaëc coi thöôøng caùc nhoùm naøy, vaø cuõng coù theå hoï an phaän haøi loøng vôùi 
chính baûn thaân hoï. 

Giôùi quaûn lyù thöôøng nghi ngôø caùc nhoùm thaân nhau hình thaønh trong 
coâng vieäc bôûi vì naêng löïc tieàm taøng cuûa nhöõng nhoùm naøy seõ laøm haï thaáp 
naêng xuaát. Schachter thaáy caùc nhoùm haïn cheá coâng vieäc nhöi vaäy ñoâi khi 
ñöôïc hình thaønh nhö moät phaûn öùng ñoái vôùi söï voâ nghóa vaø baát löïc maø coâng 
nhaân coù xu höôùng caûm thaáy khi hoï khoâng kieåm soaùt ñöôïc moäi tröôøng laøm 
vieäc cuûa mình. Nhöõng moâi tröôøng nhö vaäy hình thaønh vaø phaùt trieån khi coâng 
vieäc nhaøm chaùn, thieáu haáp daãn vaø quaù ñôn ñieäu. Tình traïng naøy coøn trôû neân 
xaáu hôn khi coâng nhaân vöøa bò giaùm saùt vaø kieåm soaùt moät caùch chaët cheõ vöøa 
khoâng coù keânh thoâng tin roõ raøng vôùi ban quaûn lyù. 

Trong loaïi moâi tröôøng naøy, nhöõng coâng nhaân naøo khoâng theå chòu ñöôïc 
söï thieáu kieåm soaùt ñoái vôùi moâi tröôøng laøm vieäc cuûa mình phuï thuoäc vaøo 
nhoùm thaân nhau ñeå ñaùp öùng caùc nhu caàu chöa ñöôïc thoõa maõn nhö nhu caàu 
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hoäi nhaäp hoaëc thaønh ñaït. Haïn cheá veà coâng vieäc dieãn ra sau ñoù khoâng phaûi 
xuaát phaùt töø söï khoâng yeâu thích voán coù ñoái vôùi ban quaûn lyù, maø nhö laø moät 
phöông tieän ñeå baûo toàn söï xaùc nhaän caùc caù nhaân trong nhoùm vaø baûn thaân 
nhoùm ñoù. Nhöõng ngöôøi laäp dò khoâng ñöôïc gia nhaäp nhoùm vì hoï ñaõ laøm yeáu 
nhoùm ñoù vaø söùc maïnh cuûa noù ñoái vôùi ban quaûn lyù, vaø laøm yeáu caû nhoùm, phaù 
huûy söï vöõng chaéc, an toaøn vaø taàm quan troïng duy nhaát maø nhöõng coâng nhaân 
caûm nhaän hoï coù ñöôïc. 

Giaûn naêng suaát khoâng phaûi luoân luoân laø keát quaû cuûa caùc nhoùm laøm 
vieäc thaân nhau. Thöïc teá, caùc nhoùm thaân nhau coù theå laø moät taøi saûn to lôùn 
cho ban quaûn lyù neáu toå chöùc noäi boä cuûa chuùng ñöôïc nhaän thöùc vaø söû duïng 
moät caùch ñaày ñuû. Naêng suaát cuûa moät nhoùm laøm vieäc döôøng nhö phuï thuoäc 
vaø caùc thaønh vieân cuûa nhoùm ñaùnh giaù muïc ñích rieâng cuûa hoï trong moái quan 
heä vôùi caùc muïc ñích cuûa toå chöùc ñoù nhö theá naøo. Ví duï, neáu hoï nhaän thöùc 
raèng, caùc muïc ñích rieâng cuûa hoï maâu thuaãn vôùi caùc muïc ñích cuûa toå chöùc, 
thì naêng suaát seõ coù xu höôùng giaûm xuoáng. Tuy nhieân, neáu nhöõng coâng nhaân 
naøy thaáy muïc ñích cuûa toå chöùc hoaëc ñang ñöôïc thoûa maõn nhö moät keát quaû 
tröïc tieáp cuûa vieäc hoaøn thaønh caùc muïc ñích toå chöùc, thì naêng suaát seõ coù xu 
höôùng taêng leân. Do vaäy, haïn cheá veà coâng vieäc khoâng phaûi laø khía caïnh nhaát 
thieát toàn taïi ôû caùc nhoùm laøm vieäc thaân nhau. 

 

Nhu caàu ñöôïc toân troïng 

Nhu caàu ñöôïc toân troïng hoaëc nhaän bieát xuaát hieän döôùi moät hình thöùc. 
Trong phaàn naøy, chuùng ta seõ ñeà caäp hai ñoäng cô coù lieân quan tôùi nhu caàu 
ñöôïc toân troïng laø uy tín vaø quyeàn löïc. 

Uy tín. Ngaøy nay, trong xaõ hoäi, ñoäng cô uy tín ñang trôû neân noåi baät 
hôn, ñaëc bieät khi chuùng ta höôùng veà moät xaõ hoäi trung löu. Con ngöôøi coù 
quan taâm veà uy tín khoâng nhöõng muoán “khoâng thua chuùng baïn”, maø hoï coøn 
muoán “cöôõi leân ñaàu chuùng baïn”. Vance-Packard vaø Davis Riesman moâ taû 
caùc caù nhaân “bò ngöôøi khaùc chæ ñaïo”-nhöõng ngöôøi laø moät boä phaän cuûa “ñaùm 
ñoâng coâ ñôn”. 

Uy tín thöïc chaát laø gì? Gelleman mieâu taû noù laø “moät kieåu ñònh nghóa 
khoâng thaønh vaên cuûa taát caû caùc caùch cö xöû maø ngöôøi mong nhöõng ngöôøi 
khaùc theå hieän vôùi söï hieän dieän cuûa ngöôøi ñoù: möùc ñoä toân troïng hoaëc khoâng 
toân troïng, leã nghi hay thoâng thöôøng, deø daët hay loä lieãu”. Uy tín döôøng nhö 
coù aûnh höôûng ñeán möùc ñoä thuaän tieän vaø thoaûi maùi maø ngöôøi ta coù theå hy 
voïng trong cuoäc soáng. 
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Uy tín laø moät caùi gì ñoù voâ hình do xaõ hoäi daønh cho moät caù nhaân naøo 
ñoù. Thöïc teá laø ngay töø khi ra ñôøi treû em ñaõ thöøa keá vò trí cuûa cha meï. Trong 
moät soá tröôøng hôïp, ñieàu naøy ñuû ñaûm baûo cho hoï caû ñôøi soáng treân “moät laøn 
soùng ñöôïc phuû baèng uy tín”. Ví duï, moät Rockefeller con hay moät Ford con 
thöøa keá uy tín saün coù töùc thì cuûa neàn taûng gia ñình mình. 

Con ngöôøi tìm ñöôïc uy tín qua cuoäc soáng baèng nhieàu caùch khaùc nhau. 
Nhieàu ngöôøi coù xu höôùng chæ tìm caùc daáu hieäu veà ñòa vò vaät chaát, trong khi 
ñoù nhöõng ngöôøi khaùc coá gaéng ñaït nhöõng thaønh töïu caù nhaân hay nhöõng gì 
thöïc hieän ñöôïc, ñieàu naøy coù theå haøm chöùa uy tín trong chính baûn thaân noù. 

Cho duø uy tín ñöôïc theå hieän baèng caùch naøo thì coù veû nhieàu ngöôøi 
muoán coù vò trí quan troïng nhaát ñònh, vaø thöïc teá, taàm quan troïng ñoù ñöôïc 
thieát laäp ôû moät caáp baät maø moãi ngöôøi ñeàu caûm thaáy xöùng ñaùng. Nhö ñaõ thaûo 
luaän, thoâng thöôøng con ngöôøi muoán coù söï ñaùnh giaù cao veà baûn thaân mình, 
ñieàu naøy chaéc chaén döïa treân cô sôû thöïc teá nhö ñaõ ñöôïc bieåu loä thoâng qua söï 
nhaän bieát vaø toân troïng töø phía nhöõng ngöôøi khaùc. 

Nhu caàu uy tín duø nhieàu hay ít cuõng coù töï giôùi haïn. Ngöôøi ta coù xu 
höôùng tìm uy tín chæ tôùi möùc nhaän thöùc ñöôïc. Khi con ngöôøi caûm thaáy ñaõ 
ñöôïc möùc ñoä naøy thì söùc maïnh nhu caàu naøy coù xu höôùng giaûm xuoáng vaø uy 
tín trôû thaønh vaán ñeà duy trì hôn laø tieán xa hôn nöõa. Moät vaøi ngöôøi coù theå haøi 
loøng vôùi möùc ñoä quan troïng cuûa hoï trong coâng ty vaø trong coäng ñoàng. Theo 
söï ñaùnh giaù rieâng cuûa hoï, “hoï ñaõ tôùi ñích”. Chæ coù nhöõng ngöôøi ngoaïi leä môùi 
tìm kieám söï coâng nhaän ôû taàm côõ daân toäc hay quoác teá. Ñoäng cô uy tín thöôøng 
xuaát hieän ôû nhöõng thanh nieân coù xu höôùng chöa thoûa maõn vôùi vò trí trong 
cuoäc soáng cuûa mình. Ngöôøi lôùn tuoåi hôn coù xu höôùng ñaït tôùi möùc uy tín maø 
hoï caûm thaáy thoûa maõn hoaëc cuõng coù theå cam chòu moät thöïc teá laø hoï chæ coù 
theå laøm ñöôïc raát ít ñeå naâng cao ñòa vò cuûa hoï. 

Quyeàn löïc. Quyeàn löïc laø nguoàn laøm cho moät ngöôøi coù theå ñem laïi söï 
baèng loøng töø hoaëc tôùi caùc aûnh höôûng khaùc. Ñoù laø tieàm naêng aûnh höôûng cuûa 
moät ngöôøi. Coù hai loaïi quyeàn löïc: quyeàn löïc ñòa vò vaø quyeàn löïc caù nhaân. 
Caùc caù nhaân coù theå gaây ra quyeàn löïc ñoái vôùi nhöõng ngöôøi khaùc nhôø ñòa vò 
cuûa hoï trong toå chöùc thì ñoù laø nhöõng ngöôøi coù quyeàn löïc ñòa vò, coøn caùc caù 
nhaân gaây aûnh höôûng töø tính caùch vaø haønh vi cuûa hoï thì ñoù laø nhöõng ngöôøi coù 
quyeàn löïc caù nhaân. Cuõng coù moät soá ngöôøi gaây aûnh höôûng baèng caû quyeàn löïc 
ñòa vò vaø quyeàn löïc caù nhaân. 

Alfred Adler, moät thôøi töøng laø ñoàng nghieäp cuûa Freud, raát quan taâm 
tôùi vaán ñeà ñoäng cô quyeàn löïc. Veà quyeàn löïc, Adler chuû yeáu ñònh nghóa laø 
khaû naêng nhaân leân hoaëc ñieàu khieån caùc hoaït ñoäng cuûa ngöôøi khaùc ñeå phuø 
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hôïp vôùi muïc ñích rieâng cuûa mình. OÂng thaáy raèng, khaû naêng naøy baét ñaàu ôû 
con ngöôøi ngay töø beù. Treû em nhaän ra raèng, neáu chuùng khoûe nghóa laø chuùng 
ñaõ gaây aûnh höôûng tôùi haønh vi cuûa boá meï. 

Vò trí cuûa treû con ñaõ taïo cho chuùng quyeàn löïc ñaùng keå ñoái vôùi boá meï 
chuùng. 

Theo Adler, khaû naêng nhaân boäi naøy voán laø laøm vöøa loøng. Ví duï, treû 
em thöôøng coù moät thôøi gian vaát vaû ñieàu chænh ñeå giaûm quyeàn löïc ñòa vò cuûa 
chuùng. Thöïc ra, chuùng ñaõ coù theå giaønh moät soá thôøi gian khi lôùn coá gaéng laáy 
laïi quyeàn löïc cuûa chuùng vôùi tö caùch laø treû con. Tuy nhieân, Adler khoâng cho 
raèng treû em tìm quyeàn löïc cho chính muïc ñích rieâng cuûa chuùng thöôøng 
xuyeân nhö chuùng vaãn laøm ngay caû khi khoâng caàn thieát. Ñoái vôùi treû em, 
quyeàn löïc thöôøng laø vaán ñeà soáng coøn vì chuùng chöa coù khaû naêng choáng ñôõ 
vaø caàn söï ñeå taâm cuûa cha meï. Cha meï laø daây an toaøn cuûa ñöùa treû. Vì vaäy, 
quyeàn löïc laø ñoøi hoûi quan troïng ñoái vôùi treû em, duø theá naøo cuõng khoâng bao 
giôø ñeå maát thaäm chí caû sau khi chuùng coù theå töï baûo veä ñöôïc mình. 

Sau thôøi thieáu nieân, ñoäng cô quyeàn löïc laïi trôû neân raát tieàm taøng ôû caùc 
caù nhaân caûm thaáy phaûi baèng caùch naøy hay caùch khaùc chieám ñöôïc söï toân 
troïng vaø söï coâng nhaän cuûa nhöõng ngöôøi khaùc. Nhöõng ngöôøi naøy ñi theo caùch 
cuûa hoï ñeå tìm kieám söï chuù yù, ñeå vöôït qua söï yeáu ñuoái, maø thöôøng hoï chæ 
caûm thaáy chöù khoâng nhaän bieát ñöôïc. Trong moái lieân keát naøy, Adler giôùi 
thieäu hai khaùi nieäm thuù vò vaø raát noåi tieáng hieän nay trong khaûo luaän cuûa oâng 
laø phöùc caûm töï ti vaø söï ñeàn buø. 

Moät  ngöôøi coù phöùc caûm töï ti luoân sôï haõi veà söï khoâng toaøn veïn coù theå 
coù hoaëc khoâng coù cô sôû trong thöïc teá. Trong moät soá tröôøng hôïp, caùc caù nhaân 
ñeàn buø cho phöùc caûm töï ti baèng caùch coá gaéng cao ñoä ñeå ñaït tôùi muïc ñích 
hoaëc muïc tieâu maø (hoï caûm thaáy) söï khoâng toaøn veïn seõ khoâng theå ñaùp öùng. 
Trong nhieàu tröôøng hôïp, coá gaéng cao ñoä döôøng nhö laø moät söï ñeàn buø quaù 
möùc cho moät caùi gì ñoù khoâng lónh hoäi ñöôïc moät caùch roõ raøng, cho duø chæ laø 
caûm nhaän. Khi ñaõ lónh hoäi chính xaùc, khung tham khaûo coù theå ñöôïc xaép xeáp 
laïi theo thöïc teá vaø coù theå taïo ra haønh vi thöïc teá hôn. 

Adler phaùt hieän moät ñieàu thuù vò khaùc. Neáu treû em khoâng gaëp quaù 
nhieàu caêng thaúng khi tröôûng thaønh, nhu caàu veà quyeàn löïc töï chuyeån thaønh 
mong muoán ñeå hoaøn thieän moái quan heä xaõ hoäi cuûa chuùng. Chuùng muoán coù 
theå tieáp xuùc ñöôïc vôùi ngöôøi khaùc maø khoâng phaûi sôï haõi hay nghi ngôø trong 
moät khoâng khí côûi môû vaø tin töôûng. Do ñoù, caùc caù nhaân thöôøng ñi töø khía 
caïnh nghóa vuï cuûa quyeàn löïc, muoán cô caáu laïi vaø ñieàu khieån moâi tröôøng cuûa 
hoï vaø con ngöôøi trong moâi tröôøng ñoù, sang söï quan taâm veà caùc moái quan heä 
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laøm phaùt trieån loøng tin vaø söï kính troïng ñoái vôùi nhöõng ngöôøi khaùc. Söï bieán 
ñoåi naøy thöôøng chaäm ñoái vôùi nhöõng ngöôøi chòu nhieàu caêng thaúng khi coøn thô 
aáu vaø chöa bieát tin töôûng. Trong nhöõng tröôøng hôïp nhö theá, ñoäng cô quyeàn 
löïc khoâng nhöõng vaãn duy trì maø coøn trôû neân maïnh hôn. Vì vaäy, Adler, cuõng 
nhö Freud, caûm thaáy tính caùch cuûa caù nhaân ñöôïc phaùt trieån sôùm vaø thöôøng 
laø keát quaû cuûa moät loaïi kinh nghieäm quaù khöù maø ñöùa treû ñaõ coù vôùi ngöôøi 
lôùn. 

Caùc nhu caàu töï khaúng ñònh mình 

Trong taát caû caùc nhu caàu do Maslow ñöa ra, coù moät nhu caàu maø caùc 
nhaø khoa hoïc veà xaõ hoäi vaø haønh vi bieát ít nhaát ñoù laø khaû naêng töï khaúng ñònh 
mình. Coù leõ nguyeân nhaân cuûa ñieàu naøy laø do con ngöôøi thoûa maõn nhu caàu 
naøy theo nhöõng caùch khaùc nhau. Do ñoù, töï khaúng ñònh mình laø moät nhu caàu 
khoù nhaän bieát vaø xaùc minh. 

Maëc duø coøn ít nghieân cöùu ñoái vôùi khaùi nieäm töï khaúng ñònh mình, song 
ñaõ coù caùc coâng trình nghieân cöùu saâu ñoái vôùi hai ñoäng cô lieân quan tôùi noù 
naêng löïc vaø thaønh tích. 

Naêng löïc. Theo Robert W.White, moät trong nhöõng ñoäng cô chính cuûa 
haønh ñoäng trong moät con ngöôøi laø söï mong muoán veà naêng löïc. Naêng löïc laø 
nguï yù noùi tôùi söï kieàm cheá ñoái vôùi caùc nhaân toá moâi tröôøng caû veà maët vaät chaát 
vaø xaõ hoäi ngöôøi coù ñoäng cô naøy khoâng muoán chôø ñôïi moät caùch thuï ñoäng 
tröôùc moïi vieäc xaûy ra; hoï muoán vaän duïng moâi tröôøng vaø taùc ñoäng ñeán caùc 
söï vieäc xaûy ra. 

Ñoäng cô naêng löïc coù theå ñöôïc thaáy roõ ôû treû em khi chuùng chuyeån töø 
giai ñoaïn muoán chaïm tay vaø caàm moïi thöù cho tôùi giai ñoaïn khoâng chæ muoán 
chaïm tay maø coøn caàm roài ñaët chuùng vaøo choã khaùc. Treû em baét ñaàu hoïc caùch 
cuûa chuùng trong theá giôùi xung quanh. Chuùng baét ñaàu nhaän thöùc ñöôïc ñieàu gì 
chuùng coù theå laøm vaø ñieàu gì khoâng theå laøm ñöôïc. Ñieàu naøy khoâng theo khía 
caïnh nhöõng gì chuùng ñöôïc pheùp laøm, maø khía caïnh chuùng coù theå laøm ñöôïc 
gì? Trong suoát nhöõng naêm ñaàu, treû em phaùt trieån caûm giaùc veà naêng löïc. 

Caûm giaùc naøy lieân quan chaët cheõ tôùi khaùi nieäm kyø voïng maø chuùng ta 
thaûo luaän. Treû em nhaän thöùc veà naêng löïc maïnh hay yeáu phuï thuoäc vaøo söï 
thaønh coâng vaø thaát baïi trong quaù khöù. Neáu thaønh coâng nhieàu hôn thì caûm 
giaùc naêng löïc seõ coù xu höôùng cao. Chuùng seõ coù caùch nhìn tích cöïc ñoái vôùi 
cuoäc soáng, coi haàu nhö moïi tình theá môùi laø moät thaùch ñoá thuù vò maø chuùng coù 
theå vöôït qua. Tuy nhieân, neáu thaát baïi xaûy ñeán haøng ngaøy, caùch nhìn cuûa 
chuùng tieâu cöïc hôn vaø söï kyø voïng veà vieäc laøm thoûa maõn caùc nhu caàu khaùc 
nhau coù theå giaûm. Vì söï kyø voïng coù xu höôùng aûnh höôûng tôùi ñoäng cô, con 
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ngöôøi vôùi nhöõng caûm giaùc veà naêng löïc thaáp seõ khoâng thöôøng xuyeân ñöôïc 
thuùc ñaåy ñeå tìm nhöõng thöû thaùch môùi hoaëc chaáp nhaän ruûi ro. Nhöõng ngöôøi 
naøy thích ñeå moâi tröôøng ñieàu khieån hôn laø coá gaéng thay ñoåi moâi tröôøng. 

Caûm nhaän veà naêng löïc hình thaønh töø luùc nhoû chöa chaéc ñaõ toàn taïi maõi. 
White ñaõ thaáy raèng moät soá phaän may ruûi khoâng chôø ñôïi coù theå aûnh höôûng 
tôùi caûm nhaän nhôø naêng löïc cuûa con ngöôøi theo caùch tieâu cöïc hoaëc tích cöïc. 
Vì vaäy, ñoäng cô naêng löïc coù xu höôùng doàn laïi. Ví duï, con ngöôøi coù theå boû 
qua söï khôûi ñaàu toài vaø sau ñoù phaùt trieån moät caûm nhaän naêng löïc maïnh do coù 
moät thaønh tích môùi. Do ñoù, coù moät thôøi ñieåm ñuùng luùc, khi yù thöùc veà naêng 
löïc döôøng nhö ñieàu hoøa ñöôïc chính noù. Khi ñieàu naøy xaûy ra, yù thöùc veà naêng 
löïc gaàn nhö trôû neân moät söï tieân ñoaùn ñaày ñuû, aûnh höôûng ñeán söï thaønh coâng 
hay thaát baïi cuûa moät kinh nghieäm nhaát ñònh. Sau khi con ngöôøi tôùi moät ñoä 
tuoåi naøo ñoù, hoï ít khi ñaït ñöôïc caùi maø hoï khoâng nghó laø coù theå ñaït ñöôïc, bôûi 
vì hoï khoâng coá gaéng ñaït ñöôïc nhöõng ñieàu hoï nghó laø mình khoâng theå ñaït 
ñöôïc. 

Theo White, ñoäng cô naêng löïc töï boäc loä ôû ngöôøi tröôûng thaønh nhö moät 
mong muoán phaùt trieån öu theá vaø chuyeân moân ngheà nghieäp. Coâng vieäc laø 
moät tröôøng ñaáu, ôû ñoù hoï coù theå theå hieän taøi naêng vaø kyõ naêng cuûa mình ñoái 
vôùi moâi tröôøng trong moät cuoäc thi ñaày thaùch ñoá nhöng khoâng quaù doàn daäp. 
Trong moïi ngheà maø ôû ñoù coù theå coù cuoäc thi nhö vaäy, ñoäng cô naêng löïc trong 
moãi caù nhaân ñöôïc theå hieän töï do vaø ngöôøi ta coù theå nhaän caùc giaûi thöôûng caù 
nhaân quan troïng. Nhöng trong nhöõng coâng vieäc ñôn ñieäu, caùc coâng vieäc 
ñöôïc giaùm saùt chaët cheõ, thöôøng khoâng coù caùc cuoäc thi nhö vaäy. Nhöõng tình 
theá nhö vaäy laøm cho ngöôøi coâng nhaân phuï thuoäc vaøo heä thoáng, vaø do ñoù, 
laøm cho con ngöôøi coù caùc nhu caàu coâng vieäc cao vôõ moäng hoaøn toaøn. 

Thaønh tích. Qua nhieàu naêm, caùc nhaø khoa hoïc veà haønh vi ñaõ quan saùt 
moät soá ngöôøi coù nhu caàu maïnh veà vieäc phaûi ñaït ñöôïc thaønh tích. Nhöõng 
ngöôøi khaùc, coù leõ laø ña soá, döôøng nhö khoâng quan taâm laém ñeán thaønh tích. 
Hieän töôïng naøy ñaõ laøm cho David C.McClelland quan taâm. Trong hôn 20 
naêm, oâng vaø nhöõng coäng söï ôû Tröôøng ñaïi hoïc Harvard ñaõ vaø ñang nghieân 
cöùu nhu caàu khaån thieát phaûi ñaït ñöôïc thaønh tích. 

Nghieân cöùu cuûa McClelland ñaõ laøm oâng tin töôûng raèng, nhu caàu veà 
thaønh tích laø moät nhu caàu thuoäc veà baûn naêng cuûa con ngöôøi, noù coù theå khaùc 
bieät vôùi caùc nhu caàu khaùc. Quan troïng hôn laø ñoäng cô thaønh tích coù theå bò 
caùch ly vaø ñöôïc khaúng ñònh trong baát kyø nhoùm naøo. 

Vaäy moät soá ñaëc ñieåm cuûa con ngöôøi vôùi moät nhu caàu thaønh tích cao laø 
gì? McClelland ñaõ minh hoïa moät vaøi ñaëc ñieåm naøy qua mieâu taû moät thí 
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nghieäm. Nhöõng ngöôøi tham gia ñöôïc yeâu caàu neùm voøng vaøo moät caùi moùc töø 
baát cöù vò trí naøo hoï choïn. Haàu heát moïi ngöôøi coù xu höôùng neùm aåu, luùc gaàn, 
luùc xa; nhöng nhöõng caù nhaân coù nhu caàu thaønh tích cao öôùc löôïng caån thaän 
khoaûn caùch hoï coù theå ñöùng ñeå neùm ñöôïc toát nhaát. Khoâng quaù gaàn ñeå quaù deã 
daøng nhöng cuõng khoâng quaù xa ñeå khoâng theå neùm ñöôïc. Hoï choïn vò trí vöøa 
phaûi ñeå coù theå neùm truùng ñích. Veà maët sinh hoïc, ñieàu naøy ñöôïc bieát nhö laø 
nguyeân taéc quaù taûi. Khi nhaác vaät naëng, neáu thöïc hieän ñöôïc deã daøng hoaëc 
khoâng theå thöïc hieän ñöôïc maø khoâng bò toån haïi cô theå thì khoâng laøm taêng söùc 
khoûe. Söùc maïnh coù theå ñöôïc taêng leân thoâng qua vieäc naâng caùc vaät naëng moät 
caùch khoù khaên nhöng thöïc teá khaû dó ñoái vôùi khaû naêng vaän ñoäng cô baép. 

Coù phaûi nhöõng ngöôøi coù nhu caàu thaønh tích cao luoân luoân söû xöï nhö 
vaäy khoâng? Khoâng. Chæ khi hoï coù theå gaây aûnh höôûng tôùi beân ngoaøi. Con 
ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích thuùc ñaåy khoâng phaûi laø nhöõng keû chôi baïc. Hoï 
thích laøm moät vaán ñeà naøo ñoù hôn laø ñeå chôø ñôïi moät cô hoäi. 

Vôùi caùc nhaø quaûn lyù, vieäc thieát laäp caùc muïc ñích coù theå ñaït ñöôïc 
nhöng töông ñoái khoù khaên coù theå chuyeån dòch thaønh xu höôùng baát chaáp ruûi 
ro. Nhieàu ngöôøi quaù khích thöôøng coù xu höôùng tôùi ruûi ro, hoaëc laø ñeå laøm 
thoûa maõn maùu ñoû ñen hoaëc ñeå giaûm söï boäc loä cuûa hoï tröôùc nhöõng thua loã. 
Nhöõng keû ñaùnh baïc hình nhö choïn ruûi ro lôùn vì keát quaû vöôït ngoaøi taàm khaû 
naêng cuûa hoï, vaø do ñoù hoï coù theå deã daøng hôïp lyù hoùa traùch nhieäm caù nhaân 
neáu hoï thua baïc. Ngöôøi baûo thuû choïn nhöõng ruûi ro nhoû nhöng chaéc chaén, coù 
leõ bôûi vì coù ít nguy hieåm veà baát kyø moät ñieàu gì khoâng hay xaûy ra ñoái vôùi 
nhöõng ñieàu maø ngöôøi ñoù coù theå bò traùch cöù. Nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh 
tích ñöùng ôû giöõa, thích moät möùc ñoä ruûi ro trung bình, vì hoï caûm thaáy nhöõng 
coá gaéng vaø khaû naêng cuûa hoï coù leõ seõ aûnh höôûng tôùi keát quaû. Trong kinh 
doanh, chuû nghóa thöïc duïng taán coâng laø daáu hieäu cuûa kinh doanh thaønh 
coâng. 

Moät ñaëc tröng khaùc cuûa ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích laø hoï quan taâm 
nhieàu tôùi thaønh tích caù nhaân hôn laø phaàn thöôûng cho söï thaønh coâng. Hoï 
khoâng phaûn ñoái phaàn thöôûng, nhöng ñoái vôùi hoï phaàn thöôûng khoâng quan 
troïng nhö chính  thaønh coâng. Hoï thaáy thuù vò trong vieäc giaønh ñöôïc chieán 
thaéng hoaëc giaûi quyeát ñöôïc moät vaán ñeà khoù khaên hôn laø nhaän ñöôïc tieàn 
hoaëc giaûi thöôûng. Tieàn ñoái vôùi nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích coù giaù trò 
ñôn giaûn chæ nhö söï ño löôøng coâng vieäc cuûa hoï. Noù cung caáp cho hoï phöông 
tieän ñaùnh giaù söï tieán boä vaø so saùnh nhöõng thaønh töïu cuûa hoï vôùi nhöõng thaønh 
töïu cuûa nhöõng ngöôøi khaùc. Hoï thöôøng khoâng kieám tieàn ñeå coù ñòa vò hoaëc söï 
an toaøn veà kinh teá. 
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Moät öôùc muoán cuûa ngöôøi coù nhu caàu thaønh tích cao ñi tìm nhöõng tình 
huoáng maø trong ñoù hoï coù ñöôïc nhöõng söï phaûn hoài cuï theå veà vieäc hoï ñaõ laøm 
toát nhö theá naøo coù lieân quan maät thieát tôùi söï quan taâm ñoái vôùi söï hoaøn thaønh 
coâng vieäc cuûa caù nhaân hoï. Keát quaû laø, nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích 
thöôøng gaëp nhieàu trong ngheà baùn haøng hoaëc vôùi tö caùch laø ngöôøi chuû vaø nhaø 
quaûn lyù caùc coâng vieäc kinh doanh rieâng cuûa hoï. Baûn chaát cuûa söï phaûn hoài laø 
quan troïng ñoái vôùi nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích. Hoï traû lôøi moät caùch 
thích thuù thoâng tin veà coâng vieäc cuûa hoï. Hoï khoâng quan taâm tôùi caùc bình 
luaän veà caùc ñaëc ñieåm caù nhaân cuûa hoï nhö hoï ñaõ hôïp taùc theá naøo, giuùp ñôõ ra 
sao. Nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô giao tieáp coù theå mong muoán söï phaûn hoài xaõ 
hoäi hoaëc coù ñònh höôùng. Nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích coù theå muoán coù 
söï phaûn hoài lieân quan ñeán coâng vieäc. Hoï muoán bieát coát loõi vaán ñeà. 

Taïi sao nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích laïi xöû söï nhö hoï muoán? 
McClelland tuyeân boá raèng ñoù laø vì hoï ñaõ quen giaønh thôøi gian nghó veà vieäc 
laøm gì thì toát hôn. Thöïc ra, oâng ñaõ phaùt hieän ra raèng, ôû baát cöù ñaâu con ngöôøi 
baét ñaàu nghó ñeán thaønh tích, thì ôû ñoù moïi vieäc baét ñaàu dieãn ra. Coù theå laáy ví 
duï sau: sinh vieân coù nhu caàu thaønh tích cao noùi chung seõ ñaït ñöôïc ñieåm cao 
hôn so vôùi sinh vieân thoâng minh coù nhu caàu thaønh tích thaáp hôn. Nhöõng 
ngöôøi coù nhu caàu thaønh tích coù xu höôùng tieán leân nhieàu hôn, coù trieån voïng 
nhanh hôn vì hoï khoâng ngöøng coá gaéng tìm ra caùc caùch toát hôn ñeå laøm nhöõng 
vieäc naøy. Caùc coâng ty coù nhieàu ngöôøi nhö vaäy phaùt trieån nhanh hôn vaø coù 
nhieàu lôïi nhuaän hôn. McClelland thaäm chí ñaõ môû roäng phaân tích cuûa mình 
tôùi caùc nöôùc maø oâng lieân heä coù nhieàu caù nhaân coù ñoäng cô thaønh tích ñoái vôùi 
söï phaùt trieån kinh teá quoác gia. 

McClelland nhaän thaáy raèng, trong caùc gia ñình coù caùc baäc phuï huynh 
coù nhöõng hy voïng khaùc nhau ñoái vôùi con caùi, nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh 
tích chaéc chaén ñöôïc phaùt trieån hôn so vôùi caùc gia ñình khaùc. Nhöõng baäc phuï 
huynh naøy hy voïng con mình theå hieän tính ñoäc laäp töø 6-8 tuoåi, löïa choïn vaø 
laøm caùc vieäc khoâng caàn söï giuùp ñôõ naøo nhö bieát ñöôøng xung quanh nhaø vaø 
quan taâm tôùi caùc nhaø khaùc. Nhöõng baäc phuï huynh khaùc coù xu höôùng hoaëc laø 
hy voïng ñieàu naøy quaù sôùm hoaëc laïi quaù thôø ô vôùi söï phaùt trieån tính caùch cuûa 
treû em. Moät cöïc ñoan döôøng nhö nuoâi döôõng nhöõng caùch cö söû thuï ñoäng, 
thaát baïi khi treû caûm thaáy khoâng muoán ôû nhaø vaø khoâng coù khaû naêng khi ra 
khoûi nhaø. Chuùng khoâng ñöôïc chuaån bò sôùm ñeå trôû neân ñoäc laäp nhö vaäy. Moät 
cöïc ñoan khaùc sinh ra nhöõng ñöùa treû ñöôïc baûo veä quaù möùc hoaëc quaù voâ kyû 
luaät. Nhöõng ñöùa treû naøy trôû neân phuï thuoäc vaøo cha meï vaø chuùng caûm thaáy 
khoù khaên ñeå phaù boû caùi gì ñoù vaø ñöa ra quyeát ñònh cuûa mình. 
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Vôùi taát caû nhöõng ñieàu maø chuùng ta ñaõ bieát veà nhu caàu thaønh tích ñöôïc 
neâu ra, lieäu ñoäng cô naøy coù theå ñöôïc giaùo duïc vaø phaùt trieån ôû con ngöôøi 
khoâng? McClelland ñaõ xaùc nhaän raèng ñieàu naøy coù theå thöïc hieän ñöôïc. Thöïc 
ra, oâng cuõng ñaõ phaùt trieån chöông trình ñaøo taïo cho nhöõng nhaø kinh doanh- 
nhöõng chöông trình ñaõ ñöôïc thieát keá ñeå taêng cöôøng ñoäng cô thaønh tích cuûa 
hoï. OÂng cuõng ñang trong quaù trình thöïc hieän phaùt trieån nhöõng chöông trình 
töông töï cho caùc boä phaän daân chuùng khaùc. Nhöõng chöông trình naøy coù theå coù 
nhöõng öùng duïng lôùn cho vieäc ñaøo taïo vaø phaùt trieån caùc nguoàn nhaân löïc. 

Nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh tích coù theå laø truï coät cuûa haàu heát caùc 
toå chöùc, nhöng chuùng ta coù theå noùi gì veà tieàm naêng cuûa hoï vôùi tö caùch laø caùc 
nhaø quaûn lyù? Nhö ñaõ bieát, nhöõng ngöôøi coù nhu caàu thaønh tích cao luoân ñi 
ñaàu, vì vôùi tö caùch caù nhaân, hoï laø ngöôøi saùng laäp- hoï laøm cho moïi vieäc ñöôïc 
thöïc hieän. Tuy nhieân, khi hoï bò thuùc ñaåy- khi thaønh coâng cuûa hoï khoâng chæ 
phuï thuoäc vaøo coâng vieäc rieâng cuûa hoï, maø coøn phuï thuoäc vaøo haønh ñoäng cuûa 
nhöõng ngöôøi khaùc- hoï coù theå ít coù hieäu quaû hôn. Vì laø nhöõng ngöôøi coù ñònh 
höôùng nhieäm vuï cao vaø laøm coâng vieäc vôùi heát khaû naêng cuûa mình, hoï hy 
voïng nhöõng ngöôøi khaùc cuõng laøm nhö vaäy. Keát quaû laø, ñoâi khi hoï thieáu kyõ 
naêng laøm vieäc vôùi con ngöôøi vaø thieáu söï kieân nhaãn caàn thieát ñeå trôû thaønh 
nhöõng ngöôøi quaûn lyù höõu hieäu ñoái vôùi nhöõng ngöôøi coù naêng löïcnhöng coù nhu 
caàu giao tieáp cao hôn hoï. Trong tình huoáng naøy, söï nhaán maïnh quaù möùc veà 
saùng taïo ñaõ laøm nhöõng ngöôøi naøy vôõ moäng vaø caûn trôû hoï phaùt huy toái ña khaû 
naêng cuûa mình. Do ñoù, trong khi caàn phaûi coù nhöõng ngöôøi coù ñoäng cô thaønh 
tích thuùc ñaåy trong caùc toå chöùc, khoâng phaûi luùc naøo nhöõng ngöôøi naøy cuõng laø 
nhöõng nhaø quaûn lyù toát nhaát, tröø phi hoï phaùt huy naêng löïc laøm vieäc vôùi con 
ngöôøi. Nhö ñaõ chæ ra trong chöông 1, nhaø saùng laäp gioûi chöa ñuû ñeå trôû thaønh 
nhaø quaûn lyù höõu hieäu. 

 

Ñoäng cô tieàn 

Nhö ñaõ noùi ôû treân, tieàn laø moät ñoäng cô raát phöùc taïp xaâm nhaäp vaøo taát 
caû caùc nhu caàu beân caïnh nhu caàu vaät chaát maø taàm quan troïng cuûa noù thöôøng 
khoù ñaùnh giaù. Ví duï, trong moät vaøi tröôøng hôïp tieàn coù theå taïo ñieàu kieän cho 
ngöôøi ta saém moät soá ñoà ñaïc vaät chaát nhaát ñònh, nhö xe theå thao öa thích, töø 
ñoù con ngöôøi coù caûm giaùc hoäi nhaäp (tham gia vaøo caâu laïc boä oâtoâ theå thao), 
nhaän bieát (daáu hieäu coù ñòa vò) vaø thaäm chí caû töï khaúng ñònh mình (trôû thaønh 
laùi xe theå thao noåi tieáng). Bôûi vaäy, chuùng ta chæ nghieân cöùu ñoäng cô tieàn sau 
khi caùc khaùi nieäm cô tieàn sau khi caùc khaùi nieäm cô baûn khaùc ñöôïc laøm roõ. 
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Töø nghieân cöùu môû roäng veà caùc keá hoaïch traû löông höôûng öùng, 
William F. Whyte ñaõ thaáy tieàn, ñoäng cô thuùc ñaåy ñaùng tin caäy cuõ, khoâng coù 
moïi quyeàn löïc nhö ngöôøi ta vaãn nghó, ñaëc bieät laø ñoái vôùi nhöõng coâng nhaân 
saûn xuaát. Ñoái vôùi moãi coâng nhaân naøy, moät yeáu toá chuû choát khaùc, nhö Mayo 
phaùt hieän, laø nhoùm laøm vieäc cuûa hoï. Söû duïng chæ tieâu tyû leä nhöõng ngöôøi uûng 
hoä vöôït saûn löôïng so vôùi nhöõng ngöôøi haïn cheá saûn löôïng, Whyte öôùc tính 
raèng, chæ 10% coâng nhaân saûn xuaát ôû Myõ seõ boû qua aùp löïc cuûa nhoùm vaø saûn 
xuaát caøng nhieàu caøng toát ñeå ñaùp öùng moät keá hoaïch höôûng öùng. Döôøng nhö 
trong khi nhöõng coâng nhaân quan taâm tôùi vieäc rieâng caûi thieän tình hình taøi 
chính cuûa hoï, laïi coù nhieàu ñieàu khaùc nhau caàn phaûi nhaéc- nhö yù kieán cuûa 
caùc baïn ñoàng nghieäp, söï thuaän lôïi vaø söï thích thuù trong coâng vieäc cuûa hoï, vaø 
ñoä an toaøn laâu daøi cuûa hoï- taát caû nhöõng ñieàu naøy ñaõ ngaên hoï khoâng höôûng 
öùng tích cöïc, töï ñoäng, tröïc tieáp ñoái vôùi keá hoaïch höôûng öùng. 

Theo Gellerman, ñaëc ñieåm quan troïng nhaát vaø tinh vi nhaát cuûa tieàn laø 
söùc maïnh cuûa noù vôùi tö caùch laø moät kyù hieäu. Söùc maïnh kyù hieäu roõ raøng nhaát 
laø giaù trò thò tröôøng cuûa noù. Nhöõng gì maø tieàn coù theå mua, khoâng phaûi chính 
baûn thaân tieàn, taïo cho noù giaù trò. Nhöng söùc maïnh kyù hieäu cuûa tieàn khoâng bò 
haïn cheá ôû giaù trò thò tröôøng. Vì tieàn khoâng coù nghóa thöïc chaát beân trong cuûa 
rieâng noù,  noù coù theå laøm kyù hieäu cho baát kyø nhu caàu naøo maø moät  caù nhaân 
muoán noù ñaïi dieän. Noùi caùch khaùc, tieàn coù theå coù baát kyø yù nghóa gì maø ngöôøi 
ta muoán gaùn cho noù. 

 Keát quaû nghieân cöùu thuyeát chöõ caùi X, Y,Z 

a- Caùch nhìn nhaän ñaùnh giaù veà con ngöôøi 

Thuyeát X:  (Taylor, Gant, ghinbert, Fayol ...) 

- Nhìn chung, con ngöôøi khoâng thích laøm vieäc, löôøi bieáng, maùy moùc, 
voâ toå chöùc. 

- Chæ laøm vieäc caàm chöøng khi bò baét laøm vieäc, luoân tìm caùch traùnh neù 
coâng vieäc, phaûi chòu söï kieåm tra vaø chæ huy chaët cheõ trong coâng vieäc. 

- Chæ thích vaät chaát, coù khuynh höôùng bò chæ huy, khoâng giao löu baïn 
beø vaø traùnh traùch nhieäm. 

Thuyeát Y (Gregor, Maslow, likest ...) 

- Nhöõng ngöôøi bình thöôøng thích ñöôïc laøm vieäc vaø tieàm aån nhöõng khaû 
naêng raát lôùn ñöôïc khôi daäy vaø khai thaùc. 

- Coù khaû naêng saùng taïo lôùn vaø baát cöù cöông vò naøo cuõng coù tinh thaàn 
traùch nhieäm vaø muoán laøm vieäc toát. 
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- Khi ñöôïc khuyeán khích vaø ñöôïc thoûa maõn nhöõng nhu caàu hoï tích cöïc 
hoaït ñoäng, chia seû traùch nhieäm vaø khi hoï ñöôïc toân troïng muoán töï khaúng ñònh 
mình. 

Thuyeát Z: (William Ouichi) 

- Ngöôøi lao ñoäng ñöôïc thoûa maõn caùc nhu caàu, taïo ñieàu kieän naêng suaát 
cao. 

- Söï trung thaønh tuyeät ñoái, nhaân hoøa laø yeáu toá thaønh coâng trong caùc 
coâng ty Nhaät Baûn.  

- Tính taäp theå vaø thích nghi vôùi söï phoái hôïp trong toå chöùc doanh 
nghieäp laø caùc yeáu toá quyeát ñònh thaønh coâng cuûa caùc ñaïi coâng ty Nhaät Baûn. 

b- Heä thoáng quaûn trò 

Thuyeát X 

- Heä thoáng quaûn trò cuûa thuyeát X laø khoâng tin töôûng vaøo caáp döôùi, do 
ñoù thöôøng xuyeân kieåm soaùt, ñoác thuùc, kieåm tra. 

- Phaân chia coâng vieäc thaønh caùc thao taùc, ñoäng taùc, cöû ñoäng ñôn giaûn, 
laäp ñi laäp laïi, deã hoïc. 

- Phaàn lôùn caùc quyeát ñònh vaø caùc muïc tieâu cuûa toå chöùc ñeàu do caáp 
treân ñaët ra. 

- Aùp duïng heä thoáng kieåm tra nghieâm ngaët. 

Thuyeát Y 

- Caùc nhaø quaûn trò hoaøn toaøn tin töôûng vaøo caáp döôùi vaø chuû tröông loâi 
keùo caáp döôùi vaøo caùc quaù trình ra quyeát ñònh quaûn trò. 

- Quan heä giöõa caáp treân vaø caáp döôùi coù söï thoâng caûm hieåu bieát vaø 
thaân thieát. 

- Moïi ngöôøi ñeàu coù traùch nhieäm vaø ôû möùc ñoä khaùc nhau ñeàu tham gia 
vaøo heä thoáng kieåm tra. 

Thuyeát Z 

- Nhaø quaûn trò thöông yeâu vaø lo laéng cho nhaân vieân cuûa mình theo tính 
caùch gia ñình. 

- Taïo moïi ñieàu kieän naâng cao ngheà nghieäp, chuyeân moân, caùch thöùc 
tuyeån duïng theo cheá ñoä suoát ñôøi. 

- Phaân chia quyeàn lôïi thích ñaùng, thaêng chöùc coâng baèng, vaø theo cheá 
ñoä thaâm nieân vaø naêng löïc. 
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c- Taùc ñoäng ñeán nhaân vieân 

Thuyeát X 

- Laøm vieäc vôùi söï lo laéng sôï haõi vaø caùc hình thöùc tröøng phaït. 

- Chaáp nhaän caû nhöõng coâng vieäc naëng nhoïc, vaát vaû, ñôn ñieäu chæ vì 
ñoàng löông cao. 

- Meät moûi, lao dòch toån haïi tôùi theå löïc, tinh thaàn, thieáu oùc saùng taïo. 

Thuyeát Y 

- Töï thaáy mình quan troïng, coù vai troø nhaát ñònh trong taäp theå, 

- Töï nguyeän, töï giaùc laøm vieäc, taän duïng khai thaùc tieàm naêng cuûa mình 

Thuyeát Z 

- Tin töôûng, trung thaønh vaø hieáu thaûo heát loøng. 

- YÛ laïi, troâng chôø vaø thuï ñoäng. 

Trieát lyù veà nhaân söï cuûa ba quan ñieåm treân ñaây khoâng theå vaän duïng 
moät caùch maùy moùc rieâng moät quan ñieåm naøo ñoù giöõa caùc quan ñieåm treân. 
Tuøy theo ñieàu kieän vaø hoøan caûnh cuï theå maø thuyeát naøy hay thuyeát kia phuø 
hôïp. Ñieàu ñoù phuï thuoäc vaøo tính nhaïy caûm cuûa nhaø quaûn trò. 

 

2.4 Nhöõng kyõ thuaät thuùc ñaåy höôùng vaøo coâng vieäc 

Coâng nhaân muoán gì töø coâng vieäc cuûa hoï? 

Trong khi noùi chuyeän veà caùc ñoäng cô, ñieàu quan troïng caàn phaûi ghi 
nhôù laø con ngöôøi coù raát nhieàu nhu caàu, taát caû caùc nhu caàu luoân luoân caïnh 
tranh ñoøi hoûi ñoái vôùi haønh vi cuûa hoï. Khoâng ai coù moät toå hôïp hay söùc maïnh 
töông töï veà caùc nhu caàu naøy. Coù moät vaøi ngöôøi do tieàn ñieàu khieån; nhöõng 
ngöôøi khaùc laïi quan taâm chuû yeáu tôùi söï an toaøn vaø v.v… Trong khi chuùng ta 
phaûi nhaän ra söï khaùc nhau giöõa caùc caù nhaân, ñieàu naøy khoâng coù nghóa laø, 
nhö laø caùc nhaø quaûn lyù, chuùng ta khoâng theå döï ñoaùn veà nhöõng ñoäng cô hieän 
nay noåi baät trong coâng nhaân. Theo Maslow, ñaây laø nhöõng ñoäng cô coù öu theá- 
nhöõng ñoäng cô vaãn chöa ñöôïc thoûa maõn. Moät caâu hoûi quan troïng maø caùc 
nhaø quaûn lyù phaûi traû lôøi: coâng nhaân thaät söï muoán gì töø coâng vieäc cuûa hoï? 

Moät soá nghieân cöùu thuù vò ñaõ ñöôïc tieán haønh trong soá caùc coâng nhaân 
cuûa caùc ngaønh coâng nghieäp Myõ ñeå thöû ñöa ra caâu traû lôøi cho caâu hoûi naøy. 
Trong moät coâng trình nghieân cöùu nhö vaäy, caùc giaùm saùt vieân ñöôïc yeâu caàu 
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thöû ñaët chính mình vaøo ñòa vò cuûa nhöõng coâng nhaân baèng caùch xeáp thöù töï 
taàm quan troïng cuûa caùc loaïi chæ tieâu mieâu taû moïi ñieàu maø coâng nhaân muoán 
töø coâng vieäc cuûa hoï. Caàn nhaán maïnh raèng, trong vieäc saép xeáp caùc chæ tieâu, 
giaùm saùt vieân khoâng neân nghó veà caùi hoï muoán, maø phaûi theo caùi coâng nhaân 
muoán. Cuøng vôùi giaùm saùt vieân, caùc coâng nhaân ñöôïc yeâu caàu xeáp thöù töï caùc 
chæ tieâu theo khía caïnh töø ñieàu hoï muoán nhaát töø coâng vieäc cuûa chính hoï. Keát 
quaû ñöôïc ñöa ra trong baûng 2-1 (1 = cao nhaát vaø 10 = thaáp nhaát theo taàm 
quan troïng) 

Baûng 2-1: Coâng nhaân muoán gì töø coâng vieäc cuûa hoï? 

 Giaùm saùt vieân Coâng nhaân 

 Ñieàu kieän laøm vieäc toát 4 9 

 Caûm giaùc laøm chuû söï vaät 10 2 

 Reøn luyeän kyû luaät 7 10 

 Söï ñaùnh giaù ñaày ñuû caùc coâng vieäc ñaõ laøm 8 1 

 Söï trung thaønh veà quaûn lyù ñoái vôùi coâng nhaân 6 8 

 Löông cao 1 5 

  Trieån voïng vaø söï phaùt trieån cuûa coâng ty 3 7 

 Söï ñoàng caûm vôùi nhöõng vaán ñeà caù nhaân 9 3 

 Ñaûm baûo coâng vieäc 2 4 

 Coâng vieäc thuù vò 5 6 

    

Keát quaû naøy cho thaáy, caùc giaùm saùt vieân noùi chung cho raèng löông 
cao, ñaûm baûo coâng vieäc, trieån voïng vaø ñieàu kieän laøm vieäc toát laø nhöõng ñieàu 
maø coâng nhaân muoán nhaát töø coâng vieäc cuûa hoï. Maët khaùc, coâng nhaân caûm 
thaáy caùi hoï muoán haàu heát laø söï ñaùnh giaù ñaày ñuû nhöõng caùi hoï ñaõ laøm, caûm 
giaùc laøm chuû söï vaät vaø söï ñoàng caûm vôùi nhöõng vaán ñeà caù nhaân, taát caû moïi 
söï khích leä döôøng nhö lieân quan tôùi söï hoäi nhaäp vaø nhaän bieát. Thaät thuù vò löu 
yù raèng, nhöõng ñieàu coâng nhaân ñaõ chæ ra- nhöõng ñieàu hoï mong muoán nhaát töø 
coâng vieäc cuûa hoï- bôûi caùc laõnh ñaïo cuûa hoï coi laø ít quan troïng nhaát. Vieäc 
nghieân cöùu cho thaáy caùc giaùm saùt vieân ít nhaïy caûm vôùi nhöõng caùi thöïc söï laø 
quan troïng nhaát ñoái vôùi coâng nhaân. Döôøng nhö caùc giaùm saùt vieân nghó raèng 
nhöõng taùc nhaân kích thích nhaèm thoûa maõn caùc ñoäng cô sinh lyù vaø an toaøn coù 
xu höôùng laø quan troïng nhaát ñoái vôùi coâng nhaân cuûa hoï. Vì caùc giaùm saùt vieân 
caûm nhaän raèng coâng nhaân cuûa hoï coù nhöõng ñoäng cô naøy, hoï ñaõ haønh ñoäng 
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nhö theå ñaây laø nhöõng ñoäng cô thöïc cuûa hoï. Do ñoù, caùc giaùm saùt vieân coù theå 
ñaõ söû duïng caùc taùc nhaân kích thích ñaùng tin caäy cuõ- tieàn, caùc loaïi trôï caáp vaø 
baûo ñaûm an toaøn ñeå thuùc ñaåy coâng nhaân. 

Chuùng ta ñaõ xem xeùt coâng trình nghieân cöùu naøy thöôøng xuyeân qua vaøi 
thaäp kyû gaàn ñaây nhö laø moät phaàn cuûa caùc chöông trình ñaøo taïo quaûn lyù vaø 
ñaõ tìm thaáy caùc keát quaû töông töï trong söï lónh hoäi cuûa caùc nhaø quaûn lyù. Töø 5 
ñeán 10 naêm laïi ñaây, nhöõng thay ñoåi thöïc söï duy nhaát döôøng nhö theå hieän ôû 
nhöõng coâng nhaân; mong muoán cuûa hoï veà “vieäc thaêng chöùc vaø phaùt trieån 
cuøng vôùi coâng ty” vaø “veà coâng vieäc thuù vò” ñang taêng leân (caû hai laø nhöõng 
yeáu toá ñoäng cô trong heä thoáng cuûa Herzberg). Chuùng toâi noùi ñang taêng leân 
vì vôùi neàn kinh teá suy taøn daàn vaøo nhöõng naêm 1980, “löông cao” vaø “ñaûm 
baûo coâng vieäc” laïi trôû thaønh caùc nhu caàu coù ñoä maïnh cao ñoái vôùi coâng nhaân. 
Ñieàu quan troïng laø caùc nhaø quaûn lyù phaûi bieát nhöõng söï khaùc nhau lôùn döôøng 
nhö toàn taïi tröôùc ñaây giöõa caùi maø hoï nghó laø coâng nhaân muoán töø coâng vieäc 
cuûa hoï vaø caùi maø coâng nhaân thöïc söï mong muoán. Cuõng caàn nhaän thöùc ñöôïc 
aûnh höôûng cuûa söï thay ñoåi kinh teá hoaëc nhöõng thay ñoåi khaùc tôùi nhöõng öu 
tieân naøy. 

Coù theå khaùi quaùt raèng, caùc caù nhaân haønh ñoäng treân cô sôû thöïc teá. 
Thöïc ra, moät trong nhöõng lyù do chuùng ta nghieân cöùu caùc khoa hoïc haønh vi laø 
chuùng ñaõ cho chuùng ta caùch laøm cho nhaän thöùc cuûa mình gaàn vôùi thöïc teá 
hôn. Chuùng ta ñöa nhaän thöùc cuûa mình gaàn vôùi thöïc teá bao nhieâu thì khaû 
naêng aûnh höôûng tôùi thöïc teá caøng cao baáy nhieâu. Do ñoù, baèng caùch laøm cho 
nhaän thöùc caøng gaàn vôùi thöïc teá, caùc nhaø quaûn lyù caøng coù theå taêng ñöôïc hieäu 
quaû cuûa hoï trong quaù trình laøm vieäc caùc coâng nhaân. Caùc nhaø quaûn lyù phaûi 
bieát ngöôøi cuûa hoï hieåu ñieàu gì ñeå thuùc ñaåy hoï; hoï khoâng theå chæ ñöa ra giaû 
ñònh. Thaäm chí neáu caùc nhaø quaûn lyù hoûi coâng nhaân laø hoï caûm thaáy nhö theá 
naøo veà moät vaán ñeà gì ñoù, ñieàu naøy chöa haún ñaõ taïo ra doøng phaûn hoài thích 
hôïp. Chaát löôïng giao tieáp maø caùc nhaø quaûn lyù nhaän ñöôïc töø coâng nhaân cuûa 
hoï thöôøng döïa treân quan heä ñöôïc thieát laäp giöõa ngöôøi cuûa hoï vaø chính baûn 
thaân hoï qua moät thôøi gian daøi. 

Laøm phong phuù coâng vieäc 

Tröôùc coâng trình Herzberg, nhieàu nhaø khoa hoïc haønh vi khaùc ñaõ quan 
taâm tôùi heä ñoäng cô cuûa coâng nhaân. Trong moät vaøi naêm, ngöôøi ta nhaán maïnh 
vaøo ñieàu ñöôïc goïi laø“môû roäng coâng vieäc”hoaëc “luaân chuyeån coâng vieäc”. 
Ñieàu ñoù döôøng nhö laø söï giaûi ñaùp cho vieäc chuyeân moân hoaù cöïc ñoan ñaëc 
tröng cho nhieàu toå chöùc coâng nghieäp. Nhaän ñònh cho raèng coâng nhaân coù theå 
ñaït ñöôïc söï thoõa maõn nhieàu hôn nöõa trong lao ñoäng neáu nhöõng coâng vieäc 
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cuûa hoï ñöôïc môû roäng, nghóa laø, neáu soá löôïng hoaëc caùc chuûng loaïi coâng vieäc 
maø hoï naém ñöôïc taêng leân. 

Herzberg tieán haønh moät soá quan saùt tinh teá theo höôùng naøy. Oâng noùi 
raèng, laøm vieäc khoâng chuyeân taâm, khi laøm vieäc naøy, khi thì laøm vieäc kia, 
khoâng nhaát thieát daãn ñeán hình thaønh heä ñoäng cô. Khi thì röûa baùt, khi thì röûa 
ñoà ñaïc, khi thì röûa loï vaø chaûo, khoâng coù taùc duïng gì ñeå thoûa maõn vaø ñem laïi 
cô hoäi phaùt trieån hôn chæ chuyeân röûa baùt ñóa. Caùi maø chuùng ta thöïc söï caàn 
phaûi laøm trong coâng vieäc. Herzberg gôïi yù laø laøm phong phuù coâng vieäc leân. 
Laøm phong phuù coâng vieäc nghóa laø daàn daàn naâng cao traùch nhieäm, phaïm vi 
vaø yeâu caàu trong coâng vieäc. 

Ví duï veà caùch laøm phong phuù coâng vieäc. 

Ví duï veà caùch laøm phong phuù coâng vieäc coù theå ñöôïc minh hoïa qua 
kinh nghieäm cuûa moät giaùm thò phuï traùch caùc quan heä coâng nghieäp vôùi moät 
nhoùm ngöôøi gaùc coång. Khi ngöôøi giaùm thò chuyeån tôùi moät nhaø maùy môùi, oâng 
mau choùng nhaän ra raèng, ngoaøi traùch nhieäm cuûa mình, möôøi laêm ngöôøi gaùc 
coång thuoäc toå baûo veä cuûa nhaø maùy phaûi baùo caùo tröïc tieáp vôùi oâng- ñieàu naøy 
laøm oâng raát ngaïc nhieân. Khoâng coù baát coâng naøo ñöùng ñaàu nhöõng ngöôøi naøy. 
Xem löôùt qua caùc taøi lieäu trong moät ngaøy, ngöôøi giaùm thò thaáy coù chuyeän 
ñaùng phaøn naøn veà vieäc baûo veä nhaø cöûa xung quanh nhaø maùy. Sau khi noùi 
chuyeän vôùi nhöõng ngöôøi khaùc vaø töï quan saùt, ngöôøi giaùm thò chæ maát chuùt ít 
thôøi gian ñeå khaüng ñònh laïi nhöõng thoâng tin ñoù. Nhöõng ngöôøi baûo veä döôøng 
nhö löôøi bieáng, khoâng ñaùng tin caäy vaø noùi chung khoâng coù ñoäng cô laøm vieäc. 
Hoï ñuùng laø nhöõng maãu ngöôøi maø thuyeát X nhaän  ñònh veà baûn chaát con 
ngöôøi. 

Sau khi xaùc ñònh phaûi laøm gì tröôùc haønh vi cuûa nhöõng ngöôøi baûo veä, 
ngöôøi giaùm thò trieäu taäp cuoäc hoïp nhoùm goàm taát caû möôøi laêm ngöôøi. OÂng 
khai maïc cuoäc hoïp vaø noùi raèng, oâng bieát coù moät soá vaán ñeà veà baûo veä trong 
nhaø maùy nhöng thuù nhaän raèng mình khoâng bieát laøm gì ñeå giaûi quyeát. Do 
caûm thaáy nhöõng ngöôøi baûo veä laø caùc chuyeân gia trong lónh vöïc baûo veä, oâng 
ñaõ yeâu caàu hoï cuøng nhau giuùp oâng giaûi quyeát nhöõng vaán ñeà naøy. Oâng hoûi: 
“coù ai coù gôïi yù gì khoâng?”. Hoaøn toaøn im laëng. Ngöôøi giaùm thò ngoài xuoáng 
khoâng noùi gì, caùnh baûo veä cuõng khoâng noùi gì. Tình traïng naøy keùo daøi hai 
möôi phuùt. Cuoái cuøng, moät ngöôøi baûo veä phaùt bieåu, ñeà caäp moät vaán ñeà anh 
ta gaëp phaûi trong lónh vöïc cuûa mình vaø ñöa ra gôïi yù. Ngay sau ñoù, nhöõng 
ngöôøi khaùc nhaän xeùt vaø boãng choác caùc nhaân vieân baûo veä ñeàu tham gia vaøo 
cuoäc thaûo luaän soâi noåi trong khi giaùm thò chæ ngoài nghe vaø ghi nhanh yù kieán 
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cuûa hoï. Khi keát luaän cuoäc hoïp, nhöõng kieán nghò ñöôïc toång keát vôùi söï thoõa 
thuaän cuûa taát caû caùc thaønh vieân, keå caû ngöôøi giaùm thò. 

Sau cuoäc hoïp ngöôøi giaùm thò ñaõ mang moïi vaán ñeà baûo veä ra ñeå hoûi yù 
kieán caùc nhaân vieân baûo veä, töøng ngöôøi hoaëc theo nhoùm. Ví duï, khi coù ngöôøi 
baùn duïng cuï queùt doïn hoaëc vaät tö ñeán nhaø maùy, ngöôøi giaùm thò khoâng noùi 
chuyeän vôùi hoï maø baûo veä seõ tieáp hoï. Treân thöïc teá, caùc cuoäc hoïp thöôøng kì 
vaãn tieáp tuïc ñöôïc toå chöùc ñeå thaûo luaän caùc vaán ñeà vaø yù töôûng. 

Taát caû nhöõng chuyeän aáy coù aûnh höôûng lôùn tôùi haønh vi cuûa nhöõng 
ngöôøi naøy. Hoï trôû thaønh moät toå nhaân vieân ñoaøn keár, soâi ñoäng, ñaày loøng töï 
haøo trong coâng vieäc cuûa mình. Thaäm chí caû dung maïo cuûa hoï cuõng thay ñoåi. 
Tröôùc ñaây laø moät ñaùm loâi thoâi nheách nhaùc, baây giôø hoï xuaát hieän ôû choã laøm 
vieäc vôùi daùng veû saïch seõ, maëc quaàn aùo ñoàng phuïc laøm vieäc. Khaép nôi trong 
nhaø maùy, moïi ngöôøi ñeàu ngaïc nhieân vì moïi thöù ñeàu trôû neân saïch seõ vaø ñöôïc 
giöõ gìn caån thaän. Ngöôøi giaùm thò lieân tuïc bò caùc giaùm saùt vieân trong nhaø maùy 
chaën ñoùn vaø hoûi: “oâng ñaõ laøm gì vôùi nhöõng tay baûo veä löôøi bieáng voâ duïng 
ñoù, cho hoï ít thuoác kích thích chaêng?”. Thaäm chí , ngöôøi giaùm thò ñaõ khoâng 
theå tin vaøo maét mình. Ñieàu khaùc thöôøng ñaäp vaøo maét laø moät hoaëc hai baûo 
veä tieán haønh kieåm tra saøn nhaø xem ngöôøi lau saøn hay lao coâng queùt doïn naøo 
laøm vieäc toát nhaát. Vì hoï phaûi quyeát ñònh taát caû, keå caû söû duïng quó trôï caáp, 
neân hoï muoán bieát ai laøm vieäc gì toát nhaát. Caùc hoaït ñoäng nhö vaäy tuy maát 
thôøi gian nhöng khoâng laøm hoûng coâng vieäc cuûa hoï. Thöïc teá, nhöõng ngöôøi 
naøy laøm vieäc chaêm chæ hôn vaø coù hieäu quaû hôn baát cöù luùc naøo trong ñôøi hoï. 

Ví duï treân chöùng minh raèng, ngay caû ôû caáp baäc thaáp trong toå chöùc, 
moïi ngöôøi vaãn coù theå baèng nhöõng con ñöôøng söï vuï vaø boå trôï ñaùp öùng ñöôïc 
vôùi moâi tröôøng coâng vieäc trong ñoù hoï coù cô hoäi phaùt trieån vaø tröôûng thaønh. 
Ngöôøi ta baét ñaàu thoûa maõn caùc nhu caàu ñöôïc toân  troïng vaø töï khaúng ñònh 
mình baèng caùch tham vaøo vieäc hoaïch ñònh, toå chöùc, kích thích ñoäng cô vaø 
kieåm tra nhöõng nhieäm vuï rieâng cuûa mình.  

 

2.5 Nhöõng kyõ thuaät thuùc ñaåy höôùng vaøo toå chöùc 

Caàn phaûi chæ ra raèng, vaán ñeà ñoäng cô thuùc ñaåy khoâng phaûi luùc naøo 
cuõng laø vieäc laøm phong phuù coâng vieäc. Nhö Chris Argiris ñaõ chöùng toû raát roõ 
khi söû duïng thaønh coâng nhöõng coâng nhaân chaäm phaùt trieån trí tueä treân daây 
chuyeàn laép raùp, moät vaøi toå chöùc coù xu höôùng thueâ nhöõng ngöôøi coù khaû naêng 
vöôït xa so vôùi yeâu caàu cuûa coâng vieäc. 
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Moät ví duï veà thueâ ngöôøi vôùi yeâu caàu ñaõ xaûy ra khi baét ñaàu vaän haønh 
moät nhaø maùy lôùn. Nhö trong tröôøng hôïp cuûa haàu heát caùc nhaø maùy môùi, moät 
trong caùc nhoùm laøm vieäc ñaàu tieân ñöôïc hình thaønh chính laø nhoùm an toaøn. 
Giaùm saùt nhau phuï traùch vaán ñeà an toaøn cuûa nhaø maùy laäp ra nhöõng tieâu 
chuaån thueâ ngöôøi: trình ñoä hoïc vaán ñaïi hoïc coäng vôùi ba naêm laøm caûnh saùt 
hoaëc kinh nghieäm baûo veä nhaø maùy, nhö laø nhöõng yeâu caàu toái thieåu cho 
nhöõng ngöôøi xin vieäc. Laø nhaø maùy coâng nghieäp lôùn ñaàu tieân ôû moät vuøng coù 
lieân quan ñeán noâng nghieäp, coâng ty coù theå thueâ ñöôïc nhöõng ngöôøi vôùi tieàn 
coâng thaáp nhaát nhöng laïi coù khaû naêng vöôït quaù nhöõng tieâu chuaån naøy. 

Khi nhöõng ngöôøi naøy baét ñaàu coâng vieäc cuûa hoï- maø ñôn giaûn chæ laø 
vieäc kieåm tra phuø hieäu treân ñöôøng vaøo cô quan vaø caëp loàng côm tröa treân 
ñöôøng ra- söï chaùn naûn, thôø ô vaø thieáu ñoäng cô chaúng maáy choác ñaõ trôû thaønh 
ñaëc tröng ñoái vôùi coâng vieäc cuûa hoï. Ñieàu naøy ñaõ daãn tôùi tæ leä luaân chuyeån 
cao. Khi vaán ñeà ñöôïc ñaùnh giaù laïi, ngöôøi ta thaáy caàn phaûi ñoåi laïi caùc thuû tuïc 
thueâ nhaân coâng. Nhöõng ngöôøi xin vieäc coù trình ñoä hoïc vaán cao ñoù ñöôïc coi 
laø thöøa chaát löôïng quaù möùc. Nhöõng ngöôøi coù voán kinh nghieäm laøm caûnh saùt 
hoaëc baûo veä cuõng ñöôïc coi laø quaù thöøa chaát löôïng. Thay cho nhöõng coâng 
nhaân giaøu kinh nghieäm nhöõng ngöôøi xin vieäc coù trình ñoä lôùp boán hoaëc lôùp 
naêm vaø thaønh thöû coù nhöõng khaû naêng laøm vieäc thaáp hôn ñaõ ñöôïc thueâ vaøo 
nhöõng vò trí naøy. Keát quaû laø, trình ñoä vaän haønh cuûa hoï cao hôn nhieàu, vaø tæ 
leä luaân chuyeån, boû laøm, beâ treã ñaõ giaûm xuoáng möùc toái thieåu. Taïi sao vaäy? 
ñoái vôùi nhöõng coâng nhaân naøy, moät boä ñoàng phuïc môùi, moät phuø hieäu môùi vaø 
moät soá quyeàn löïc naøo ñoù laø raát quan troïng, nhöng hoï cuõng thaáy caùi ngôø ñoù 
nhö laø moät dòp thoáng nhaát caùc cô hoäi ñeå laøm vieäc coù traùch nhieäm hôn vaø 
ñöôïc thöû thaùch hôn. 

 

Caâu hoûi : 

1. Sô ñoà Maslow. 

2. Tieàn coù phaûi laø phöông phaùp toát nhaát trong quaûn trò nhaân söï ? 

 

 

 


