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~ YEUTO CONNGUOL:
TU LY THUYET TO CHUC PEN THUC TIEN QUAN TRI
Nguyén Quang Vinh'

TOM TAT

Bai viét dwdi ddy chi tdp trung vao viéc phdn tich mét trong nhitng nan dé can ban
trong té chire, @6 la moi quan hé viéc lam, tirc quan hé giita ngwd’i s6 hitu 6 chire (hodc
nguoi dai dlen) va ngu’o’l cong nhdn/ nhan vién. Qua ddy méi hiéu dwoc tai sao tir xura
toi nay, cdc no lyc ve Iy thuyét va thuee tién quan tri luom phai dwoc nhin nhan lai, thay
doi hodic bo sung néu khéng muon chuoc phan that bai trong viéc kiém sodt con ngudi.

Ngueoi viét ciing xin thwa trweée nhitng gi dwoe trién khai & ddy chii yéu dya trén
nhitng y twong cua David Jaffee, trong cuon Organization Theory: Tension and Change,
McGraw-Hill, International Edition 2001.

ABSTRACT

The analysis of this paper focus on the one of fundamental problematic points, it is
the employment relationship. We can think of this as the intraorganizational relationship
between an organizational owner (or the owner's representative) and a worker. The
lesson for us is that organization theory and management practice will be failed without
being modified, altered, revised in a permanent basis for controlling human resources.

The truth is that some ideas developped here have been suggested from by David
Jaffee, in Organization Theory: Tension and Change, McGraw-Hill, International

Edition 2001.

1. PAT VAN PE

Giira tit ca nhitng khé khan ma mot
t6 chuc phai truc dién va phai giai quyét
chinh 13 su trao d6i ndy: ngudi chu thué
suc lyc cua mot cong nhan dé bu lai nguoi
cong nhan nay s€ dugc trd luong hodc
thu lao. Céi dac bi¢t luu y 1a stc lao dong
thué mua & déy, tirc ning luc tinh than va
thé chit ciia ngudi cong nhan khong thé
tach ro1 khoéi chinh anh/ chi ta. Nguoi
chu khong thé mua va s¢ hiru nhén cong
nhu mot ddy chuyén cong nghé hay mot
thir nguyén vat li¢u. Boi vi dich vu (ndng
luong lao dong, strc lao dong) va ngu’01
cung cap (nhan cong) 1a khong thé chia cit
nén chu s¢ hiru thuong sé thué ho nhu la
mot thanh vién thudng truc cua td chire dé
c6 duoc dich vu cung cép suc lao dong. Vi

!Gidng vién co hitu Khoa QTKD, Truong Pai hoc Mo TPHCM

du ngudi cong nhan c6 kha ning vé mit
thé cht va tinh than, thi ciing khong c6 gi
liy lam bao dam ring anh ta/ chi ta s& bo ra
cong stre dé lam. Mtrc kiém soat cia ngudi
cong nhén 1 rat 16n ddi véi ning luc (ning
lwgng) vé thé chat va tinh than ma anh ta/
chita quyet dinh dem vao trong cong v1ec
Cai yéu t6 trong co veé so dang trong moi
quan h¢ viéc lam nay c6 nhitng h¢ qua to
16n ddi véi t6 chie khi né dwoc kém theo
vo1 cac kha nang doc ddo cua tai nguyén
con nguoi.

Khi néi t6i tinh chat déc dao cia
tai nguyén con nguwoi, ching ta mubn
nhan manh trang théi y thirc, phan tinh va
phan tmg ctua mot thyc thé 1a con nguoi
so v&i moi thir khac ¢ trong t6 chirc. Khi
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con nguoi st dung kha nang doc ddo cua
minh dé quan sat, danh gia, phan anh va
phan tng v6i nhitng diéu kién cta to chie,
con ngudi thuong lam cho cac 1y thuyét
t6 chirc trd nén mat gia va cac chién luoc
quan tri gap rat nhiéu kho khin. Vi nhitng
1& nay, yéu té con ngu:orl da dat ra nhiing
thach thirc 16n lao d6i véi Iy thuyét va thuc
hanh quan tri.

2. HANH VI TRONG TO CHUC
VA YEU TO CON NGUOI

Céc cong trinh nghién ctru hanh vi
trong to chtrc nham dén cac nha quan trj -1a
nhing ngudi tim cach to chire, phdi hop va
kiém soat cac yéu t6 cua to chirc-, cho rang
yéu t6 con nguoi cho thdy mot vai van dé
dac biét khé khan. Mot trong nhitng kho
khan do 1a “dinh luat sy khac nhau gitra
cac canhan voi nhau”. Pinh luét nay chi ra
rang “con ngudi khong ai giéng ai”.

Thir nhat, moi nguoi déu khac nhau
1a boi lai lich, kinh nghi¢m, nhan thuc va
ky vong. Roi lai khac nhau vé chiing toc,
tdc nguoi va gidi tinh. Piéu ny c6 nghia la
con ngudi trong mot to chirc, ngay ca khi
lam chung mot cong viéc, c6 chung mot
chtrc danh, thi ho cling van 1a mét yéu t6
san xut rat khac xa nhau. Hon ntra, trudc
cung mot kich thich hodc nhirng k¥ thuat
quan tri, moi ngudi déu khong cung phan
mg theo ciing mot cach. Khong thé “tiéu
chuan hoéa” con ngudi béi do 1a nhing
thue thé hoan toan khac biét. Bai hoc duoc
rat ra la cac phuong phap dé kiém soat
hanh vi con nguoi trong t6 chuc khong thé
ap dung mot cach dong loat, phd quat, ma
phai thudng xuyén cai bién, thay doi, xem
x¢ét lai, hodc thai bd, tuy thudc vao tinh
hinh, vao con ngudi cu thé, vao tirmg nhom
nhan cong. Sy khac biét nay lam cho viéc
quy dinh va kiém soat hanh vi con ngudi
tré nén phtc tap hon rat nhiéu. Két qua
ctia mot chién luge con nguoi co thé phu
thudc vao nhirng con ngudi hodc mét luc
luong lao dong cu thé nao do.

Thir hai, t6 chirc st dung “con nguoi
nhu mot téng thé véi tat ca toan bd cude
song ciia n6”. Trong khi cic nha tuyén
dung yéu cau o nguoi cong nhan nhiing
tiéu chuan vé pham chat, nang luc nhu cac
ky ning, kién thirc, kinh nghiém- thi d6
chi 1a mdt khia canh nhd trong toan b con
nguoi. Do tinh khong thé phan chia cua tai
nguyén con ngudi, mot ngudi cong nhan
s& luén dem vao bén trong to chic nhimg
“hanh ly vuot qua trong luong cho phép”,
vi nhu nhiing théi 1€ ca tinh, nhitng van dé
ca nhan, va nhitng nghia vy, nhitng tinh
nghia trong xa hoi. Nhitng diéu ndy c6 thé
anh huong xau dén két qua thyc hién cong
viéc cua mdt cong nhan va cling co thé lam
phuong hai dén nhitng dong gop tich cuc
ctia nguoi d6 cho to chic. Nhung ciing
c6 thé day 1a nhiing yéu t6 an dau lam gia
tang két qua cua to chirc. O ca hai truong
hop, loai bat dinh va bat kha du doan nay
lam cho tai nguyén con nguoi tré thanh
mot yéu td doc dao trong to chiic.

3. THUYET MAC-XIT VA TINH
CHAT POC PAO CUA NGUOI LAO
DPONG

Thuyet Mac-xit vé to chirc clng ] nhin
manh dén tinh chat doc dao cta yéu té con
nguoi. Khac xa quan niém con ngudi nhu
1a mdt loai hang hoa dugc mua va ban trén
thi truong, thuyét Mac-xit nhin nhan con
nguoi nhu 1a mot loai “hang hda nhai”,
c6 thé duogc phan biét vdoi “hang hoa that”
nhu dudi day:

Thir nhét, khong gidng nhu hang hoa
“nhai”, ca nhan hoic tap thé con ngudi lao
dong c6 thé phan ing voi méi truong. Khi
da dugc thué, cong nhan co thé quyét dinh
doi dugc tra luong cao hon, diéu kién lam
viéc tdt hon, phu cép nhiéu hon. Thong
qua cac cudc dinh cong, gidn cong, va to
chtrc cong doan, con nguoi cd kha nang
“dat cuoc” sau khi thiét 1ap xong quan h¢
cong viéce, va doi hoi sy thay doi lam gia
tdang chi phi cho chu s& hitu. Nguoc lai,
may moc khong thé doi hoi nhimg dicu
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kién cong viéc tot hon ciing chang bao gio
biét dén bii cong la gi.

Tht hai, vi con nguoi c6 kha nang
sang tao va k¥ nang nhan thic khac nhau
nén rat kho do ludng; tién cong va luong
thuong tra theo thi truong cé thé ching
bao gio 12 mot chi sé khach quan twong
Xtng v6i gia tri san xuit ciia mot nguoi.
Con ngudi ciing c¢6 thé quyét dinh sang
tao nhiéu hay it, hodc phat trién cao hay
thip cac ky ning cta minh. Nguoc lai,
may moc, hang hda, nguyén vat li¢u c6 gia
nhat dinh va khong c6 kha ning tu bién doi
nhirng dac trung co ban cua ching.

Thir ba, ngudi lao dong, vai tinh chat
1a hang hoa “nhai”, thi khong c6 gi ldy 1am
bao dam rang chi thué s& mua duogc cai
ho da tra tién. Cong nhan c6 kha ning gia
ting hoic giam thiéu nhimg nd luc cua ho
mot cach co y thirc. Cong nhan ciing c6 thé
tur ¥ ngung hodc tir chdi bo ra cong stc, ky
ning va bi quyét ciia minh.

Va cudi cung, khi lam xong cong
viéc & xi nghiép, cong nhan try vé nha dé
nghi ngoi, thu g1an va dé du’O’ng stre, dé
suy nghi vé cudc sbng, dé tlep thu, phat
trién nhitng ¥ twdng moéi mé, dé tham gia
vao cac cong dong, vao bau khi van hoa
cua ho, va cling dé tiéu thu hang hoa vat
chat bang chinh nhimg thu lao lao dong.
Tat ca nhimg tién trinh nay lam gia ting
anh huong dinh hudng cong viéc va két
qua thuc hién cong vi¢c cua lao dong con
nguoi.

Tat ca bon diém trén day cho thay 1o
tinh cht doc dao cua yéu td con nguoi so
Vi cac yéu td dau vao khac trong to chirc
va dat ra mot vai van dé dic biét voi cac
t6 chirc.

Trang thai triét Iy (¥ thirc va phan
tinh) cta yéu té con nguoi.

So vdi tat ca nhitng yéu t6 khac trong

t6 chirc, cai khac cin ban nhat ciia nguoi
lao dong chinh 14 trang thai ¥ thirc va phan
tinh ctia hg. Con ngudi nhan biét duoc
moi truong chung quanh, biét ho duoc ddi
X cach nao, biét nhimg diéu kién song
va lam viéc cua ho ra sao. Hanh vi con
ngudi bi anh hudng boi nhitng yéu té nay
va thuong ho di theo hudng lam thay doi
hodc 1am nhe ganh nhimng diéu kién kho
chiu. Dat dai va may moc khong thé co
dugc trang thai y thire va phan tinh nay. Va
vi thé, chiing khong thé phan tng, khong
thé doi hoi, khong thé tu y tranh viéc hodc
phat trién cac y tuong doc lap véi to chirc.

Khai niém “vuot l1én trén su hién
sinh” (hién hiru si€u viét-existential
alienation) cua Walter Weisskopf?> nhan
vao mot trong nhitng pham chét chinh yéu
cua con nguoi:

“Con nguoi la hitu han va hitu tu,
né bi quy dinh béi tinh di truyén va mai
trieong, boi thé Iy va qud trinh sinh song
ciia né, boi nhitng ngau nhién tinh co cia
nam thang va noi chén sinh ra, boi nhiing
yéu té lich sik va xa héi. Nhung con nguwoi
cé thé vueot lén trén tinh trang bi ap dat
vi né nhan thirc dwoc tinh hinh va cé thé
nhin thay tinh hinh ndy tir bén ngodi ban
than né. Con nguwoi “la” cdi gi va dong
thoi biét dwoc né “la” cdi gi. Qua nhiéu
hinh thirc bién doi khéc nhau cia y thirc-
tur tuong, ngon ngir, tri nho, twang twong
va nhin thau twong lai- né cé thé tw gidi
phéng khéi cdi gi 1a..N6 co thé vuot
lén khoi vi tri trong thoi gian bang cdch
nho lai nhitng gi da la va twong tuong ra
nhitng kha thé trong twong lai. N6 c¢6 thé
vuot qua nhitng kinh nghiém gidc quan
truec tiép (kinh nghiém tric quan) bang tw
duy nhdan thirc. Sy vwot lén trén nghiém
sinh triee tiép la su6i nguon va la nguyén
nhdn cua hién hiru siéu viét” .’

*Walter A. Weisskopf la gido sw Kinh 1é hoc tai Pai hoc Roosevelt, Chicago, Illnois. Ong la tdc gia cuén The Psychology of

Economics (1955) va Alienation and Economics (1971).

3Walter Weisskopf (1971), Alienation and Economics. New York: E.P. Dutton, p.19.
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Céac to chirc ¢6 thé tim cach kiém
so4t va han ché tai nguyén con nguoi,
nhung sy hién dién vé thé 1y tai noi lam
viéc khong can ngan dugc su gidi phong
vé tam ly, tinh than. Con nguoi c6 thé cam
théy bi b6 budc bdi cc co cau cua td chir,
nhung n6 ciing c6 kha nang tuong tuong
ra nhiing con duong chon lua khac. Theo
Weisskopf, sy hién hitu ctia con nguoi 1a
mot cudc xung dot lién tuc gitta pham vi
rong 16n cua cac kha thé duoc tién tri thiu
thi va pham vi han hep cua thyc té.

Yéu t6 con ngudi va sy dé ra lai ly
thuyét to chirc va thue tién quan tri

Véi tat ca nhitng 1y do nhu trén, yéu
t6 con nguoi ludn ludn tao ra nhimg thach
thirc va nhitng van dé dbi voi nhirng ai tim
cach hiéu va lap thuyét to chirc (cac nha ly
thuyét) va nhiing ai tim cach diéu hanh va
quan 1y t6 chirc (cac nha quan tri, quan 1y).
C6 nghia 1a cac 1y thuyét phai dugc xem
xét lai, dé ra lai va cac phuong phap quan
tri phai duoc thay d6i, cai bién. Nhitng nha
diéu hanh cac t6 chirc kinh doanh, quan tri
thuong 13 nhitng ngudi dau tién ddi dién
v6i nhitng thach thirc ndy. C6 mot mbi lién
hé chit ché giita 1y thuyét va thuc hanh
trong cdc td chirc va quan tri: cac 1y thuyét
to chirc hinh thanh va duoc hinh thanh tir
nhirng chién luoc va kinh nghiém cua cac
nha quan tri, quan ly.

Mot trong nhimg vi du noi tiéng minh
hoa cho sy lién két 1y thuyét- thyce tién nay
dén tr nhitng thuc nghiém vé cac mdi
quan h¢ trong nganh cong nghiép dugc
tién hanh tai nha mdy Hawthorne West-
ern Electric vao cudi nhitng nim thap nién
20 cua thé ky trudc. Nhiing thuc nghiém
nay dugc thiét ké tién khoi 1a dé do luong
su tac dong cua cac diéu kién vat ly tai
nha may d6i voi két qua thuc hién cong
viéc va ning sut ciia cong nhan. No lién
quan dén viéc diéu dong cac diéu kién 1am
viéc va do ludong nhimng thay ddi vé san
luong. Trong qua trinh tién hanh cac thuc
nghiém, cac nha nghién ctru quan sat, giao

tiép, va xd giao v6i cac cong nhan ciing
nhu vo1 cac nhom lam viéc khac nhau.
Két qua nghién ctru cho thiy, yéu t6 co
anh huong 16n nhét dén viéc gia ting san
luong va ning suat khong phai 1a nhimg
diéu kién vat Iy ma chinh 14 sy duoc chu y,
su tuong tac v&i nhitng nguoi cong nhan.
Véi tu cach 13 mot yéu t6 san xudt co
thirc va phan tinh, cong nhan da dap ung
trudée mdi twong quan lién lac con ngudi,
diéu chinh hanh vi ctia minh cho phu hop
va xdy dung nhitng mdi day lién két véi
nhirng cong nhan ban trong san xuit. Su
“phat hién” thyuc té nay 1a co so chuan bi
cho mét 16i tiép can tong thé khac ddi véi
t6 chirc, dudi tén goi 1a thuyét “quan hé
con ngu(‘yi” (human relations theory) Day
1a thuyét chi ra nhitng nguyén tic quan tri
chu trong dén su twong tac va truyén thong
giao tiép gilta cong nhan va cac nha quan
tri.

C6 mot tién trinh ning dong twong tu
hoat dong trong cac co ciu t6 chuc thu lai
hanh chanh. Cac phuong phép li€én quan
dén su dj biét hoa, chuyén mon hoéa, cac
mat xich diéu khién, chi huy, va hé thong
danh gia/ ké toan dit dinh nhitng han ché
ddi véi su tu do va tu chi cua nhan vién.
Cac nha quan 1y nhan thdy rang nhimg
thai d¢ va hanh vi cia nhan vién d6i véi hé
théng t6 chtrc ndy (tinh than thip, khong
tin nhau, tha hoa trong coéng viéc, ving
mit cao, nd lyc kém) co thé dan dén sy yéu
kém vé mit hiéu qua va ning suat. Vi vay,
cac nha quan 1y phai phat trién thém céc
co ché chinh thirc va phi chinh thirc nham
tao diéu kién cho sy gin bo cua c4 nhan
d6i véi t6 chire, chang han nhu cac hinh
thirc biéu duong khen thudng, van hoa td
chire, cac chién lugc quan h¢ con nguoi,
hodc cac chuong trinh tham gia quyét dinh
(tham quyét).

Khi néu bat vai tro cua yéu to con
nguoi trong t6 chirc va quan tri, la ching ta
dang gidm 1én mot van dé tdm diém tranh
cai trong 1y thuyét xa hoi hoc. Thuyét nay
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thinh thoang duoc dat dudi dé muc 1a co
cdu va tdc nhén (structure and agency).
Khi ap dung thuyét nay vao viéc phan tich
td chuc, cau hoi dugc dat ra 1a lidu cac co
ciu t6 chirc quyét dinh va kiém soat hanh
vi con ngudi, hay con nguoi ¢ thé quyét
dinh va hinh thanh nén co cfiu t6 chirc.
Nhu’ng nguoi (:01 trong ‘co cau” bénh vuc
rang cac co cdu td chirc chinh thic 4p dit
1én trén, hinh thanh, va kiém so4t hanh vi
con nguoi, nguoc lai, nhirng nguoi bénh
vuc cho “tac nhan” thi lai cho réng cac co
cAu t6 chtrc duoc hinh thanh do hanh dong
cua con nguoi.

Trong phan luan ban, chung ta da noi
nhleu dén vai tro cua yéu td con nguoi,
trc tAm quan trong cta tac nhan. Chinh
xac hon, trong khi nhitng nguoi sé hitu
va kiém soat to chirc phai tao ra nhiing co
cu dé kiém soét cac nhan vién thudc cép,
thi hanh dong con nguoi va su phan khang
trudc nhitng co cau nay c6 thé budc cac
chu s¢ hitu va cac nha quan tri phai xem
xét lai cac co ciu ap dat.

Mdi quan hé gitta cdp trén va cap
dudi dugc Anthony Giddens* mo ta nhu 1a
mot “su bi€n chung kiém soat”, co nghia
13, cac co cau to chuc, do cac chi s hitu
va cac nha quan tri thiét ké nham dat duoc
nhirng muc tiéu ctia ho va hinh thanh hanh
vi con nguoi trong to chtrc, nhung thanh
cong hay khong thanh cong con phu thude
vao hanh dong ctia nhan vién. Su kién phu
thudc nay “nhudng chd cho nhitng nhan
vién cdp dudi co thé can thiép vao cac
hoat dong cua cac cép trén”, vi thé, Gid-
dens méi goi la “su bién ching kiém soat”
trong cac hé théng xa hoi.’

Trong mdi quan hé giﬁa chu s& hfru
(cAp trén) va cong nhan (cap du:oq) cap
dudi c6 thé gdy 4nh huong d01 v&i cap trén
vi cip trén phu thudc vao cap dudi. Véi

truong hop ndy, yéu té con ngudi co thé
quyét dinh vé mét be, bit biét cac quy trinh
thu tuc, ngig nghi lao dong (tay chéan va
tinh than), hoac khong di lam. Hinh thirc
phan ng duong nhién s€ anh huong dén
cap trén va co cau hanh chanh.

sk

Quan 1y hodc quan tri, suy cho cung
chinh 13 quan 1y con ngudi véi tat ca cac
mdi quan h¢ cua nd, vi theo dinh nghia,
nha quan tri lam vi¢c vdi con nguoi, thong
qua con nguoi dé dat nhitng muc tiéu cia
t6 chtrc. Nhitng mdi quan hé nay ludn 1a
nhirng thach d6 thuong truc va nan giai.
Qua bai nay, chung ta méi chi néu dugc
mot vai khia canh trong mbi quan hé viéc
lam - mot trong cac mdi quan hé can ban
dé tao nén sy cing thang bén trong to chirc.
Nhim thuyén giam cic mdi cing thing nay
doi hoi nha quan trj truée hét phai duoc
trang bi mQt cai nhin kha thau sudt vé ban
chat ciia yéu t6 con nguoi trong lao dong,
- d¢ khong phai d6i phé hoic loi dung ho
ma dé c6 nhitng duong 16i, chinh sach, chu
truong, yéu cau cho phu hop véi tinh chat
doc dao cua ho.

Khong ai ddm bao rang con nguoi
khong thay d6i theo thoi gian, nhung
nhiing thay d6i d6 mang tinh chat dicu
kién, hoan canh, tdm muc sinh hoat theo
thoi dai ciia ho. Con nguoi trude day va
con ngudi hién nay, xét vé mit ban chat,
chang d6i khac bao nhiéu. Tinh chat doc
d4do va trang thai y thirc, phan tinh cta
con ngudi van thuong truc & ho. Thuc
tién quan tri giup nhan dién, xac dinh con
nguoi rd hon tuy doi khi két qua phat hién
ctia thyec tién - xét theo mot ¥ nghia nao dé
- ching qua 1a sy thiéu sot, thit bai trong
cach nhin nhan ban chit con nguoi : thuc
nghiém tai nha may Hawthorne Western
Electric chang phai vira 1a mot “phat hién”

‘Anthony Giddens (1938- ), nguyén Hiéu truéng Pai hoc dwong Kinh té Ludn don va gido sw xd héi hoe Truwong Cambridge.

SAnthony Giddens (1984), The Constitution of Society: Outline of a Theory of Structuration. Berkeley: University of California

Press, p.16.
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vira 14 mot 1o tha nhan cai nhin thién can
vé con ngudi d6 sao? Néi cho chinh xac,
nhiing két qua thuc nghiém & day khong
dang dugc goi la nhirng phat hién méi, boi
con ngudi hau nhu tir xwa dén nay van vy,
khi ho vao cong viéc thi khong chi di vao
mdi twong quan véi cac diéu kién vat 1y va
danh dbi véi dong luong! Pua ra mot vi
du nay khong nham muc dich bac bo gia
tri cua cac thuc nghiém, thuc tién quan tri,
ma chi mudn nhan manh mot diéu 13 nha
quan tri trudc hét nén c6 mét cai nhin tr té
va dung din vé con ngudi trong cong viéc.
Pimg an tam véi mot mé kién thire ngheéo
nan vé con nguoi va ciing ding nghi ho c6

tam ly cua mdt bay ctru!
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