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CHUONG 1
TONG QUAN VE HANH VI TO CHUC

M.Econ Pang Thién Tam

Introduction to Organizational Behavior

PINH HUONG CHUONG

Chuong 1 dat nén tang tu duy cho toan bd hoc phan. Nguoi hoc tiép can hanh vi t6
chue (Organizational Behavior — OB) nhu mot linh vuc khoa hoc hanh vi tng dung,
nhim hiéu, giai thich, du dodn va cai thi€n hanh vi cua con nguoi trong t6 chuc.
Chuong dugc bién soan theo hudng tich hop va cap nhat tir gido trinh Organizational
Behavior, 19th Global Edition (Robbins & Judge, 2024), v6i céc truc ndi dung hién
dai: nha quan Iy va k§ ning con ngudi, quan tri dua trén bang chimg, dit liéu 16n va
tri tu¢ nhan tao, da dang — cong béng — hoa nhép (DEI), kinh té gig, trach nhiém xa
hoi ctia doanh nghiép, strc khoe va hanh phuc nguoi lao dong, cling bd k¥ niang tuyén
dung (employability skills).

Toan chuong duogc td chirc theo mot mach logic nhat quan: tir vai trd nha quan Iy —
ban chat cia OB — phuong phap nghién ctru khoa hoc — nén tang lich sir va lién
nganh — mo hinh phan tich Dau vao — Qua trinh — Pau ra — thach thic, co hoi va

ning lyc nghé nghiép.

MUC TIEU & CHUAN PAU RA CUA CHUONG
Sau khi hoc xong Chuong 1, nguwoi hoc ¢é thé:
— CBRI — Gidi thich dugc vai tro, chuc nang va ky ndng ctia nha quan 1y, va ly
do k¥ ning con ngudi 1a then chét.
— CPR2 - binh nghia chinh x4c hanh vi t6 chic va phan biét OB véi kinh nghiém

quan tri cam tinh.
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— CPR3 — Trinh bay duogc vi sao can b sung truc gidc bang nghién ciru c¢6 hé
thdng, quan tri dyua trén bang ching, dit liéu 16n va AL

— CDbR4 — Phan tich hanh vi trong td chirc theo ba cép d0: ca nhan, nhém va hé
thong to chirc.

— CPRS5 — Khai quat qua trinh phat trién tu tuéng OB va xac dinh déng gop cta
cac nganh khoa hoc lién quan.

— CBbR6 — Van dung mo hinh Pau vao — Qua trinh — Pau ra dé chan doan mot
hién twong hanh vi trong to chirc.

— CDPR7 — Nhan dién thach thure, co hdi duong dai (Al, DEI, 1am viéc linh hoat,
CSR, dao duc) va bd ki nang tuyén dung cdt 15i.

Goi y phuwong phap hoc

Khi hoc chuong nay, hay thuong xuyén dat ba cau héi: (1) Hién twong hanh vi dang
xay ra O cAp d6 nao — ca nhan, nhom hay t6 chtrc? (2) Bang ching nao hd tro cach
giai thich d6? (3) Nha quan 1y c6 thé can thiép bang cong cu nao dé cai thién két
qua? Pay 1a cach hoc OB theo hudng tmg dung va dya trén bang chung, thay vi chi

ghi nhé khai niém.

M&i ca nhan khi gia nhap t6 chirc déu mang theo nhitng dic diém riéng vé tinh céach,
nang luc, gié tri, thai d§, dong co va kinh nghiém séng. Tuy nhién, hanh vi ciia con ngudi
trong to chirc khong phai 1a két qua cua cac dic diém ca nhan don 1é ma dugc hinh thanh
thong qua sy tuong tac lién tuc gitta ca nhin voi nhitng ngudi khac va voi méi trudng to
chire. Trong qua trinh lam viéc, nhan vién thuong xuyén trao doi vi dong nghiép, phdi
hop véi cdc nhém lam viéce, chiu su 1anh dao cua cép trén, déng thoi chiu anh huong cua
vin héa td chirc, co cdu quan 1y, chinh sach nhén su, hé théng cong nghé, ciing nhu nhing
thay d6i cia méi trudng kinh doanh. Theo Robbins va Judge (2024), chinh sy twong tac

giita c4 nhan (individual), nhém (group) va hé théng t6 chirc (organizational system) tao
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nén ban chat cia Hanh vi t6 churc va giai thich vi sao cuing mdt ca nhan c6 thé bi¢u hi¢n

nhitng hanh vi rat khac nhau trong cic boi canh to chirc khac nhau.

Moi quan hé giita con ngudi va to chirc mang tinh hai chiéu va luén van dong. Mot mit,
t6 chirc dinh hinh hanh vi cta cac thanh vién thong qua vin héa, phong cach lanh dao,
thiét ké cong viéc, co ché danh gia, hé thdng khen thudng va cac chuan muc Gmg xtr. Mt
khac, chinh hanh wvi, quyét dinh va sy tuong tac cua cac thanh vién lai gbp phén hinh
thanh, duy tri hoac thay ddi van hoa, ciu tric va hiéu qua hoat dong cua t6 chue. Vi vay,
nghién ctru Hanh vi t6 chirc khong chi nham tim hiéu con ngudi hanh dong nhu thé nao
ma con giai thich vi sao ho hanh dong nhu vay, nhitng yéu t6 nao chi phdi hanh vi coa
ho va nha quén tri c6 thé tac dong dén cac yéu td d6 bang nhitng phuong phap khoa hoc

nao dé nang cao hi€u qua cua ca ca nhan va to chuec.

Mot dic diém quan trong cuia Hanh vi td churc 1a xem t6 chtrc nhu mot hé théng xa hoi
m& (open social system). To chitc ton tai trude khi mot ca nhan gia nhap va van tiép tuc
phat trién sau khi ¢4 nhan d6 roi di. Do d6, nhiéu hién tuong trong t6 chirc khong thé
duogc giai thich chi bang dic diém cua timg c4 nhan ma can duogc phan tich trong mdi
quan h¢ v&i nhom lam vi€e, co cdu t6 chirc, vin hoa doanh nghi¢p va moi trudong bén
ngoai. Trong bdi canh chuyén dbi sb, tri tué nhan tao (AI), 1am viée két hop (hybrid work)
va toan cau hoa dang lam thay d6i phuong thirc lam viéc, viéc nghién ciru hanh vi con
ngudi trong t6 chirc cang trd nén can thiét dé giup cac nha quan tri hiéu dugc cach con

ngudi thich nghi voi nhimng thay d6i cia méi truong lam viéc hién dai.

Trong thuc tién quan tri, con ngudi thuong cé xu huéng dua ra cac phan doan dua trén
truc gidc, kinh nghiém cé nhan hodc nhiing an tuong ban dau. Chéng han, khi théy mot
nhan vién thudng xuyén di 1am mudn hodc vang mit, nha quan 1y c¢6 thé nhanh chéng
két luan r@flng nguoi do thiéu trach nhiém hodc khong c6 dong lyc 1am viéc. Tuy nhién,
theo Robbins va Judge (2024), nhimmg két luan nhu vay thuong phan anh truc giac
(intuition) nhiéu hon 1a nghién ctru c6 hé théng (systematic study). Hanh vi quan sat duoc
c6 thé xuét phat tir nhiéu nguyén nhan khac nhau nhu thiét ké cong viéc chua phu hop,
ap luc cong viée, kiét stirc nghé nghiép (burnout), cam nhan bat cong, chat luong lanh

dao, xung dot vai tro hodc nhirng y€u té ngoai cong viéc. Néu chi dua vao cam tinh, cac
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quyét dinh quan tri rat d& mang tinh chii quan va dan dén nhing sai 1am trong quan ly

con nguoi.

Chinh vi vay, Hanh vi t6 chtrc duogc phat trién nhu mot linh vuc khoa hoc hanh vi ung
dung (applied behavioral science), st dung cac ly thuyét khoa hoc, nghién ctu thuc
nghiém va dir liéu dang tin cdy dé mo ta, giai thich, du doan va dinh hudng hanh vi cia
con ngudi trong to chirc. Robbins va Judge (2024) nhan manh rang cac quyét dinh quan
tri hiéu qua can duoc xay dung trén quan tri dya trén bang chung (evidence-based
management) — nghia 1a két hop két qua nghién ctru khoa hoc, dir liéu ciia to chirc, kinh
nghiém quan tri va bdi canh thue tién — thay vi chi dua trén truc gidc hoac cac kinh
nghiém truyén miéng. Pay chinh 1a nén tang giup cac nha quan tri dua ra nhilng quyét
dinh khach quan, ning cao hiéu qua to chirc va tao dung méi trudng 1am viée thich tng

trong bbi canh kinh doanh nhiéu bién dong.

1.1 NHA QUAN LY VA HANH VI TO CHUC

Hanh vi t6 chirc 6 mdi quan h¢ mat thiét voi hoat dong quan tri, boi moi quyét dinh quan
Iy cudi cung déu duogc thyc hién thong qua con ngudi. Trong bdi canh canh tranh toan
cau, chuyén doi s6 va sy thay d6i nhanh chong ctia méi trudng kinh doanh, thanh cong
cua mdt nha quan 1y khong chi phu thudc vao trinh d¢ chuyén mén ma con phu thudc
vao kha ning thau hiéu, tao dong luc va dinh hudng hanh vi ctia nhan vién. Tuy nhién,
trén thue t&, nhidu c4 nhan dugc bo nhiém vao vi tri quan ly chu yéu dua trén thanh tich
chuyén mén hon 1a ning luc quan tri con nguoi. Robbins va Judge (2024) dan két qua
khao sat quy mo 16n cho thiy hon 58% nha quan 1y chua timg dugc dao tao chinh thirc
vé quan 1y, trong khi khoang 25% thira nhan ho chua san sang dan dat nguoi khac khi
dam nhan vai trd méi. Dong thoi, pham vi quan 1y ciing ngay cang mé rong khi mot nha
quan Iy trung binh hién phu trach khoang bay nhan vién true tiép, cao hon so vdi trudc
day. Piéu nay cho thay viéc trang bi kién thirc vé Hanh vi to chtrc khong con 1a loi thé

bd sung ma da tré thanh mot nang lyc cot 161 doi voi moi nha quan 1y.

Theo Robbins va Judge (2024), nha quéan ly (manager) 1a ngudi hoan thanh muc tiéu

ctia t6 chirc thong qua viée phdi hop va phat huy nd lyc ctua ngudi khac. Dé thyc hién vai
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trd d6, nha quan 1y phai dua ra quyét dinh, phan bd va st dung hiéu qua cac ngudn lyc,
t6 chirc cong viéc, tao dong luc, phat trién nhan vién va diéu phéi cac hoat dong nham
dat duoc muc tiéu chung. Trong bdi canh hién dai, vai trd ctia nha quan Iy khong con gi6i
han & chirc ning giam sat hay kiém soat ma ngay cang chuyén sang vai trd huin luyén
(coach), hd tro (facilitator), két ndi (collaborator) va din dit sw thay ddi (change
leader). Khi tri tué¢ nhan tao (Al) va ty dong hoa dam nhan ngay cang nhiéu cong viéc
mang tinh k¥ thudt va 1ap lai, gié tri cua nha quan ly dugc thé hién & kha nang xay dung
niém tin, thic day hop tac, phat trién doi ngii va gitp nhan vién thich ing vi nhiing thay

do1 cia moi truong lam viéc.

Nha quan 1y thuc hién cac hoat dong ndy trong té chirc (organization) — mot hé thong
xd hoi duoc phdi hop c6 chu dich, bao gdm tir hai ngudi tré 1én cing lam viéc dé dat
dugc mdt hodc nhidu muc tiéu chung. T6 chuce ton tai dudi nhiéu hinh thic khac nhau
nhu doanh nghi¢p san xuét, doanh nghi¢p dich vu, truong hoc, bénh vién, co quan nha
nudc, to chirc phi loi nhuan hay cac t6 chire quéc té. Mic du muc tiéu hoat dong cua cac
t6 churc c6 thé khac nhau, tat ca déu phu thudc vao su phéi hop hi¢u qua gilra con nguoi,
ngudn lyc va cac quy trinh quan 1y. Vi vdy, viéc nghién ctru Hanh vi t6 chitc c6 ¥ nghia

d6i v6i moi loai hinh t6 chtre chir khong chi giéi han trong moi truong doanh nghiép.

Robbins va Judge (2024) nhan manh rang nha quan 1y hién dai khong chi can am hiéu
chuyén mon ma con phai dua ra cac quyét dinh quan tri da trén bang chirng (evidence-
based management). Diéu nay doi hoi nha quan Iy biét két hop két qua nghién ciru khoa
hoc, dit liéu cua td chirc, kinh nghiém quan ly va dac diém cua tung bdi canh dé lya chon
giai phap phu hop. Trong méi trudng lam viée da dang, toan cau héa va img dung cong
nghé s, kién thtrc vé Hanh vi t6 chirc giup nha quan Iy hiéu rd su khac biét giita cac ca
nhan, xay dung moi truong lam viée tich cuc, nang cao mirc do ga?'m két ciia nhan vién va

cai thién hi¢u qua hoat dong cua td chtrc mot cach bén viing.
1.1.1 Chirc nang, vai tro va ky nang cua nha quan ly

a. Bon chirc ning quan tri
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Pau thé ky XX, Henri Fayol dé xuat nim chirc ning cta quan tri. Trong cac gido trinh
quan tri hién dai, bao gdm Robbins va Judge (2024), cic chic ning nay duoc tich hop va
khai quat thanh bén chirc nang bt 16i (POLC), tao thanh mot chu trinh quéan tri lién tuc

va c6 moi quan h¢ chat ch€ véi nhau.

« Hoach dinh (Planning): X4c dinh muc tiéu, xay dung chién luoc va 1ap ké
hoach hanh dong nham dinh hudng va phdi hop cac hoat dong cia td chirc trong
ngan han va dai han.

« Tbo chirc (Organizing): Thiét ké co ciu to chiic, phan cong nhiém vy, phan bo
ngudn lyc va xac dinh cidc mbi quan hé quyén han, trach nhiém dé bao dam cong
viéc dugc thuc hién hi€u qua.

« Lanh dao (Leading): Tao dong luc, dinh huéng va phat trién nhan vién; xay
dung su hop tac, truyén dat thong tin hi¢u qua, giai quyét xung dot va dan dat to
chuc thich tng véi su thay doi.

« Kiém soat (Controlling): Theo ddi, danh gia két qua thuc hién, so sanh véi muc
tiéu da dé ra va kip thoi diéu chinh cac sai léch nham bao dam t6 chirc dat dugc

hiéu qua mong muon.

Bdn chirc nang nay khong t6n tai tach biét ma dién ra dong thoi va bo trg 1an nhau.
Trong bdi canh chuyén d6i s6 va méi truong kinh doanh bién dong, nha quéan 1y can
thuc hién linh hoat ca bén chirc nang dé nang cao hi€u qua hoat dong va kha nang thich

ung cua to chuec.

b. Muwoi vai tro quan tri caa Mintzberg

Bén canh viéc mo ta cac chirc nang quan tri, Henry Mintzberg nghién ctru hoat dong thuc
té clia cac nha quan 1y va chi ra rang cong viéc quan tri bao gom mudi vai tro, duge chia
thanh ba nhém chinh: vai tro quan hé con ngudi (interpersonal roles), vai tro thong tin
(informational roles) va vai trd quyét dinh (decisional roles). Trong thuc té, cac vai tro
nay khong ton tai tach biét ma thuong dién ra ddng thoi va thay doi linh hoat theo tinh

hudng quan tri.

Bang 1.1 Muwoi vai tro qudan tri theo Mintzberg
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Vai tro cu thé M0 ta ngin gon

Quan hé con Thuc hién nghi thirc va bi€u trung; tao
bPai dién; Lanh dao;

nguoi dong lyc va dinh hudng nhan vién; duy
Lién lac

(Interpersonal) tri mang ludi quan h¢ bén ngoai.

L, Tiép nhan thong tin nd1 — ngoai bg;
Thoéng tin Giam sat; Pho bién; . ,
truyen dat thong tin trong t6 chiic; dai
(Informational)  Phat ngon . .
di¢n phat ngon ra bén ngoai.

Khé1 xuéng; Xu ly o .
Tim co héi d6i méi; tng pho su co;

Quyét dinh x40 tron; Phan bo . , .
. quyét dinh phan bé nguon luc; thuong
(Decisional) nguon lyc; Pam _
luong véi céac bén.
phan

Nguon: Mintzberg, H. (1973), The Nature of Managerial Work; phong theo Robbins &
Judge (2024).

Trong bdi canh chuyén ddi b, nhiéu cong vi¢c hanh chinh cé thé duoc hd tro boi cac
hé théng thong tin va tri tué nhén tao, nhung cac vai trd nhu lanh dao, xiy dung quan
hé, ra quyét dinh va dam phan van 13 nhimg ning luc ¢t 161 cia nha quan 1y va khé co

thé thay thé hoan toan.
c. Ba nhom ky nang quan tri

Theo Robert Katz, dé thuc hién hiéu qué cac vai tro quan tri, nha quan 1y can phat trién

ba nhom k¥ nang co ban:

o K¥ niing k¥ thuit (Technical skills): Kha ning van dung kién thic chuyén mén,
phuong phap va cong cu nghiép vu dé thuc hién hoic hudng dan thuc hién cong
viéc.

« K¥ niing con nguwoi (Human/Interpersonal skills): Kha ning giao tiép, hop tac,
thau hiéu, tao dong luc va phat trién nguoi khac; déng tho1 xay dung céc mbi quan
hé 1am viéc hiéu qua trong nhom va t6 chirc. Py 1a nhém k¥ ning gin lién voi

nd1 dung nghién ctru cua Hanh vi to chire.
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« K§¥ ning tw duy (Conceptual skills): Kha nang tu duy chién lugc, phan tich va
giai quyét cac van dé phirc tap, nhan dién méi quan hé giita cac bd phan va nhin

nhén td chitc nhu mot hé théng théng nhét.

Ba nhém k¥ néang déu can thiét & moi Cé(lp quan tri, nhung mtrc 40 quan trong c6 su khac
nhau. Nha quan 1y cdp co so thudng can ky ning k¥ thudt nhidu hon, trong khi nha quan
Iy cap cao doi hoi k§ ning tur duy chién lugc ndi trdi. Ky nang con nguoi cé ¥ nghia quan
trong & tat ca cac cap quan tri. Trong bdi canh Al va ty dong hoa ngiy cang dam nhéan
nhiéu cong viéc chuyén mén, k§ nang con nguoi va ky ning tu duy duoc xem 1a nhing

nang luc tao nén loi thé canh tranh bén viing cia nha quan 1y hién dai.

1.1.2 Nha quan ly hiéu qua va nha quan ly thanh cong

Mot nghién ctru kinh dién cta Fred Luthans phan biét nha quan 1y thanh céng (thang tién
nhanh) v6i nha quan 1y hiéu qud (dat két qua cong viée tot va co nhan vién gan két). Két
qua cho thay cac nhom nay phan b thoi gian rat khac nhau: nha quan 1y thanh céng danh
phan 16n thoi gian cho két néi — networking, trong khi nha quan 1y hiéu qua danh nhiéu
thoi gian nhat cho truyén théng va qudn tri nguon nhan hec. Him y quan trong: viéc xay
dung quan hé va phat trién k¥ ning con ngudi — chit khong chi nang luc ki thuit — moi

tao nén hi€u qua quan tri bén virng.

PHU LUC 1-2 Phan bé Hoat dong theo Thoi gian

Quan ly Trung binh Quan ly Thanh cong Quan ly Hiéu qua

|:| Quanly |
truyén théng

Quan ly
n ngudn
nhan luc

E Giao tiép
Mo rong

quan hé

Nguén: Dua trén F. Luthans, R. M. Hodgetts, va S. A. Rosenkrantz, Real Managers (Cambridge, MA:
Ballinger, 1988).

Ghi nh¢
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OB la khoa hoc hanh vi ving dung giip nha qudn Iy phdt trién kj ndng con ngudi.
Nha qudn Iy giéi khong két ludn véi tir cam tinh ma biét quan sdt, ddt gid thuyét, thu

thdp bang chimg va phan tich hanh vi trong béi canh.

Vi du minh hoa 1.1 — Khi giéi chuyén mén chua dii dé quén Iy tot

Anh Minh 13 k¥ su phan mém xuit sic ciia mot cong ty cong nghé tai Pa Nang va
dugc dé bat lam truéng nhom phu trach 7 1ap trinh vién. Sau ba thang, tién do du an
cham lai: anh 6m hét phan kho vé minh, it giao viéc, ngai phan hoi va khong xt Iy
mau thudn giita hai thanh vién. Nang luc k¥ thuat (technical) ctia anh rat manh,
nhung k¥ nang con ngudi (human) — giao viéc, tao dong luc, lang nghe, hoa giai —
lai chua dugc rén luyén.

Phén tich: Tinh huéng minh hoa r6 luan diém cta Katz va két qua nghién ctru cia
Luthans — & vi tri quan 1y, k¥ nidng con nguoi va truyén thong quyét dinh hiéu qua
nhiéu hon k¥ ning k¥ thuat. No ciing giai thich vi sao OB 13 mén hoc thiét yéu cho

ngudi méi duoc bd nhiém (hon 58% nha quan 1y chua dugce do tao quan 1y).

1.2 KHAI NIEM VA BAN CHAT CUA HANH VI TO CHUC

1.2.1 Khai niém hanh vi to chirc

MGdi t6 chirc déu hinh thanh mot nén van hoa, hé thong gia tri va phuong thirc van hanh
riéng. Khi gia nhap to chtrc, mdi nhan vién khong chi mang theo kién thie va ki ning
chuyén moén ma con mang theo nhitng dac diém cé nhan nhu tinh cach, gia tri, thai do,
dong co va niém tin. Chinh nhitng yéu t6 ndy anh hudng dén cach ho giao tiép, hop tac,
ra quyét dinh, giai quyét xung dot va thich Gmg véi moi trudng lam viée. Pong thoi, hanh
vi cia mdi c4 nhan ciing chiu tac dong tir dong nghiép, nhom lam viée, phong cach linh
dao, co ciu to chirc va vin héa doanh nghiép. Su twong tic qua lai giita con ngudi va moi
truong t6 chtrc tao nén ddi tugng nghién ctru cua Hanh vi té chiee (Organizational

Behavior — OB).
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Hanh vi cua to chuc (thuong dwoc viét tat la OB) la mot linh vuc nghién cuu chuyén
khao sat tac dong cua cdc ca nhdn, nhom va ca co cau doi voi hanh vi trong pham
Vi to chirc, voi muc dich ap dung nhitng kien thirc nay dé cai thién hiéu qua cua to

chitc. — Robbins & Judge (2024)

Theo Luthans (2011), Hanh vi t6 chiic 13 qué trinh hiéu, dw do4an va quan Iy hanh vi
con nguwoi trong t6 chirc. Hai dinh nghia nay bo sung cho nhau: Robbins va Judge nhan
manh pham vi nghién ctru va muc tiéu rng dung cta OB, trong khi Luthans tap trung vao
ba chirc nang ¢t 16i ca linh vue ndy 14 gidi thich (explain), dw doan (predict) va quan
1y hay dinh hwéng hanh vi (manage/influence). Trén thyc té, Hanh vi to chirc gitp cac
nha quan 1y tra 161 nhitng cau hoi nhu: Vi sao nhan vién lai hanh xur theo cach do? Nhitng
yéu t6 nao anh hieong dén hanh vi ciia ho? Hanh vi @6 ¢6 thé dw dodn dwoc hay khong?
Nha qudn Iy can lam gi dé tao déng luc, ndng cao hiéu quda lam viéc va xdy dung mai

truong lam viéc tich cuc?

Vi dy, khi mdt nhan vién thuong xuyén Véng mat hodc giam hi¢u suét lam viéc, Hanh vi
t6 chizc khong voi két ludn rang nguoi d6 thiéu trach nhiém. Thay vao d6, OB tiép can
van dé dudi goc @6 khoa hoc, xem xét dong thoi nhidu yéu td nhu mirc do hai 1ong trong
cong vi¢e, sy gén két vai to chuec, ap luc cong viéc, phong cach lanh dao, quan hé voi
ddng nghiép, cam nhan vé cong bang hay diéu kién lam viéc. Viéc phan tich cac nguyén
nhan nay gitup nha quan 1y dua ra nhitng quyét dinh dua trén bang chimg thay vi chi dya

vao tryc giac hoac kinh nghi€ém ca nhan.

Mé rong 1.1 — Ban chat hién dai ctia hanh vi to chiic

Theo céch tiép can hién dai, OB khong chi mé ta “con nguoi cu xir nhu thé ndo” ma
con giai thich vi sao hanh vi do xuat hién trong mot bdi canh cu thé. Mot hanh vi
nhu ving mit, phan khang, im ling, sang tao hay hop tac déu c6 thé chiu anh hudng
déng thoi tur tinh cach ca nhan, quan h¢ nhém, van hoa, cau trac, hé théng thudng

phat va moi truong bén ngoai. Vi vay OB c6 ba nhiém vu cdt 16i: giai thich, du doan
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va dé xuét cach tac dong phu hop nham nang cao hiéu qua to chirc va chat lugng doi

song cong viéc.

Vi du minh hoa 1.2 — Vi sao mét nhan vién thuong xuyén ving mit?
Chi Lan & bo phan chim séc khach hang vang mat 4 ngay trong thang. Cach giai
thich cam tinh (“chi ay luoi, vo ky luat”) c6 thé ddn dén quyét dinh sai — vi du cat
thudng hodc ky luat. Cach tiép can OB lai dit gia thuyét va tim bang chung:
— Giai thich: chi bat méan vi bi danh gia thiéu cong bang, hay dang qua tai, hay
gip kho khin gia dinh, hay xung dot voi quan 1y truc tiép?
— Dy doan: néu nguyén nhén 1a bat cong va kiét sitc ma khong xtr ly, kha ning
cao sé dan ti y dinh nghi viéc.
— Tac dong: can thiép dang gdc ré — didu chinh khdi lugng viée, cai thién cong
biang, hd tro linh hoat — thay vi chi phat triéu chimg.
Phén tich: Cing mot hanh vi (ving mit) doi héi ba nhiém vu ctiia OB — giai thich,

du doan, tic dong — va minh chimg vi sao truc gidc don thuan dé gay quyét dinh sai.

1.2.2 Pic diém cia hanh vi to chirc

Tir cac dinh nghia trén, c6 thé khai quat Hanh vi t6 chtc (OB) ¢6 nhimg dic diém co

ban sau:

« La mét linh vue nghién ciru da nganh (Multidisciplinary Field): Hanh vi t
chtrc khong phai 1a mot nganh khoa hoc ddc 1ap ma la mot linh vyc nghién cuu
tich hop tri thuc tu nhiéu nganh nhu tdm ly hoc, tdm ly hoc xa hdi, xa hoi hoc,
nhan hoc, khoa hoc chinh tri va quan tri hoc dé giai thich hanh vi cua con nguoi
trong t chirc.

« Nghién ctru hanh vi ¢ nhiéu cip d§ (Multiple Levels of Analysis): OB phan
tich hanh vi & ba cép dd c6 moi quan hé chat ché voi nhau, g6m ca nhan

(individual), nhém (group) va hé thong té chirc (organizational system). Day
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1a ddc trung ndi bat giup OB tiép can hanh vi con ngudi mot cach toan dién thay
vi chi tip trung vao tung ca nhan riéng l&.

o La m¢t khoa hoc hanh vi &rng dung (Applied Behavioral Science): OB van
dung cac 1y thuyét va két qua nghién ctru khoa hoc dé giai quyét cac van dé quan
tr1 trong thuc tién nhu tao dong luc lam viéc, phat trién 1anh dao, xay dung van
hoa t6 chirc, nang cao hiéu qua nhom va quan tri sy thay doi.

« Dua trén bing chirng khoa hoc (Evidence-Based Approach): Mot dic diém
ndi bat ctia Hanh vi td chuc hién dai 1a khuyén khich cac quyét dinh quan tri dya
trén két qua nghién ctru khoa hoc, dit liéu cta to chirc va cac bang ching thuc
nghiém, thay vi chi dua vao truc gidc hodc kinh nghi¢m ca nhan.

« Tiép cin to chirc nhw mot hé thong mé (Open System Perspective): Hanh vi
clia con ngudi trong t6 chire ludn chiu tac dong ddng thdi cua cac yéu td bén trong
va bén ngoai nhu vin héa td chirc, cong nghé, moi truong canh tranh, chuyén doi
s6 va toan cau hoa. Vi vay, vi¢c nghién ctru hanh vi can dat trong bdi canh cua
toan bo hé thong to chirc va moi trudng hoat dong.

« Huwéng t6i nang cao hiéu qua va sw phat trién bén virng ciia té chire: Muc tiéu
ctia OB khong chi 1a cai thién hiéu qua hoat dong ma con gop phan xay dung moi
truong lam viéc tich cuc, nang cao su gén két, strc khoe tAm ly, hanh vi dao duc
va kha nang thich Gmg cua t6 chirc trude nhimng thay doi cia moi trudng kinh

doanh.

Phong theo Singh, A. (2003), Management Process and Organisational Behaviour; tich
hop Robbins & Judge (2024).

Mé rong 1.2 — OB danh cho tat ca moi ngudi

Mot thong diép duoc nhdn manh trong 4n ban hién hanh ctua Robbins & Judge 13
“OB is for everyone”. OB khong chi danh cho nha quan Iy hay bo phan nhan sy. Bat
ky ai lam viéc trong td chtrc — tir lao dong gig, nhan vién, chuyén gia dén lanh dao
cip cao — déu can hiéu hanh vi t6 chirc dé cong tac, ra quyét dinh va phat trién sy
nghiép. Kién thirc OB gitip mdi nguoi hiéu chinh minh va hiéu nguoi khéac tot hon

trong moi trudng 1am viéc ngdy cang da dang va bién dong.
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1.2.3 Tam quan trong ciia hanh vi t6 chirc

Nghién ciru Hanh vi t6 chirc (OB) gitip céc nha quan 1y va thanh vién trong to chirc
hiéu rd cach con ngudi suy nghi, cam nhan va hanh dong trong méi trudng lam viéc.
Trén co so d0, to chirc c6 thé du doan cac hanh vi quan trong va dua ra nhiing quyét

dinh quan tri phu hop nham nang cao hi€u qua hoat dong. Cu thé, OB:

« Ginp giai thich va du doan hanh vi ciia con ngudi trong té chirc, cung cip co
s& khoa hoc dé hiéu vi sao cac hién tuong nhu dong lyc lam viéc, xung dot, nghi
viéc hay su gan két cia nhan vién xay ra.

« HBb tro ra quyét dinh quan tri dwa trén bing ching (evidence-based
management) thong qua viéc két hop két qua nghién ciru khoa hoc, dit liéu cta
t chtre va kinh nghiém quan 1y thay vi chi dua vao truc giac hodc cam tinh.

o Giiip ca nhan hiéu ban thin va ngwoi khac, tir d6 ning cao k¥ ning giao tiép,
lam viéc nhom, lanh dao, giai quyét xung dot va thich ung v6i méi truong lam
viéc da dang.

« Nang cao hiéu qua quan tri ngudn nhan lwe, giup nha quan 1y tao dong luc,
phat trién nhan vién, xay dung méi trudng lam viée tich cuc, duy tri su gin két
va cdi thién hiéu suat lam viéc.

« HO tro to chirc thich wng véi nhirng thay do6i ciia méi trwong kinh doanh,
bao gdm chuyén d6i sb, tri tué nhén tao (AI), 1am viéc két hop (hybrid work),
toan cau hoa va su da dang cta luc luong lao dong.

« Goép phin ning cao hiéu qua va phat trién bén virng ciia té chirc thong qua
viéc xdy dung vin hoa to chire tich cuc, thiic day hanh vi dao dirc, ning cao stic
khoe tinh than ctia nhan vién va thu hit, gitr chin ngudn nhan luc chit luong

cao.

Bang 1.2 Gia tri cia OB va wng dung qudn tri

Gia tri cua OB Céu héi quan tri cin tra 1oi Vi du wng dung

Vi sao nhan vién phan img khac  Phan tich dong luc, gia tri,

Hiéu con nguoi _
nhau trudc cung mot chinh sdch? = thai do va nhan thue.
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Gia tri cua OB Cau héi quan tri can tra 1oi Vi du ing dung

., Thiét ke lai cong viée, cai
Cai thién hi¢u Yéu to ndo dang lam gidm nang .
, ) thién truyén thong, dao tao
qua suat hodc chat luong phuc vy?
k¥ nang.

) . . Danh gia su hai long, cong
Giir chan nhan Vi sao nhan vién giéi muon roi . ., _
bang, gan két va co hdi phat

tai to chuc? ,
trién.
) , Thiét 1ap chuan myc, 1anh
Xay dung van Td chure nén khuyén khich va .
, dao néu guong, truyén thong
hoa han ché hanh vi nao?

gia tri cot 13i.
1.2.4 Ba cap dj phan tich ctia hanh vi t6 chirc

Pé hiéu day du hanh vi ctia con nguoi trong to chire, Hanh vi to chirc (OB) tiép can
theo ba cap dd phan tich c6 modi quan hé chit ché véi nhau: cAp dd c4 nhin (micro
level), cAp dd nhém (meso level) va cap dd to chire (macro level). Hanh vi & mdi cap
d6 déu chiu anh hudng cua cip do con lai, vi vay viéc nghién ctiru dong thoi ca ba cap

d6 gitip giai thich cac hién tuong trong t6 chirc mot cach toan dién hon.

« CAp d6 ca nhan (Individual/Micro Level): Nghién ctru cac dic diém va qua
trinh tam ly anh hudéng dén hanh vi cia mdi c4 nhan, bao g6m nhan thirc, tinh
cach, gia tri, thai do, cam xuc, hoc tap, dong luc va qua trinh ra quyét dinh.

« Cip @0 nhom (Group/Meso Level): Nghién ciru cach con ngudi tuong tac
trong nhém, bao gdm cau triic va vai trd nhom, giao tiép, lanh dao, quyén luc,
chinh tri t6 churc, xung dot, dam phan va hi€u qua lam viéc nhom.

« Cap a6 td chirc (Organization/Macro Level): Nghién ctru cac yéu tb ¢ pham
vi toan t6 chirc nhu co cdu t6 chire, vin hoa to chirc, chinh sach quan tri ngudn
nhan lic, thiét ké cong viée, cong nghé, quan tri sy thay doi, quan tri cing thing,

da dang luc lugng lao dong va su thich ing v&1 moi truong kinh doanh.
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Ba cip d6 nay khong ton tai doc 1ap ma tac dong qua lai 13n nhau. Nhiing thay d6i &
cap d6 ca nhan co thé anh huong dén hidu qua ctia nhom, trong khi cac quyét dinh &
cap d6 t6 chirc sé tac dong truc tiép dén hanh vi va két qua 1am viéc cua cac ca nhan va
nhom. Vi vay, Hanh vi to chire ludn tiép can cac van dé quan tri dudi goc nhin hé thong

va da cap do.

Mé rong 1.3 — Khong hién twong hanh vi nao chi thudc mot cip do

Ba cép d6 can dugc xem 1a cac 16p phan tich lién két. Vi du, mot nhan vién im lang
trong cudc hop co thé do tinh cach huéng nodi (ca nhan), do chuidn muc nhoém khong
khuyén khich phan bién (nhom), hodc do van héa khoang cach quyén luc cao (t6
chire). Cach tiép can chuyén nghiép 1a nhan dién dong thoi yéu td con ngudi, quan

hé nhom va thiét ké hé thong — tranh quy moi trach nhiém cho c4 nhan.

Bing 1.3 Ba cip dé phén tich va cong cu qudn tri twong trng

Cong cu quan tri

Tuyén chon, dao

Tinh céach, nang luc, Nhan vién c6 di nang .
tao, phan hoi,
Canhan  gia tri, thai do, cam luc, dong luc va thong . L,
, dong vién, thiet ké
xuc, dong luc tin dé lam viéc? .
cong viéc.
, Phat trién nhom,
Vai tro, chuan muc, Nhom cé muc ti€u
o ) quan tri xung dot,
Nhom giao ti€p, lanh dao, chung, chuan muc tich
. , xay dung an toan
xung ddt, quyén luc cuc, giao ti€p hiéu qua?

tam 1y.

) , Thiét ké co cau,
Co cau, van hoa, chinh  H¢ thong c6 dang
. , van hoa, chinh
To chirc  sach, cong ngh¢, h¢ khuyén khich dung hanh
, , sach nhan su,
thong nhan su vi mong muon? _ N
quan tri thay doi.

Vi du minh hoa 1.3 — Phén tich mét cudc hop “im ling” theo ba cip @)
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Trong tim phan tich Céu héi chan don Cong cu quan tri

Trong céac cudc hop giao ban, phong kinh doanh ctia mot cong ty hau nhu khong ai
phan bién, moi dé xuét cua trudng phong déu duogc “gat dau”. Ap dung ba cip do
phan tich:
— C4 nhan: mét s6 nhan vién hudng noi, thiéu tu tin, hodc tung bi phé binh khi
néu ¥ kién trai chiéu.
— Nhém: chuan myc ngam “khong cii sép”, thiéu an toan tam 1y nén khong ai
dam 1a nguoi dau tién phan bién.
— T6 chirc: van hoa khoang cach quyén luc cao va hé thong danh gia dé cao su
“vang 101” hon la dong gop y tuong.
Phén tich: Néu chi quy cho c4 nhan (“nhan vién thu dong”), nha quan 1y s& bo sot
nguyén nhan nhom va to chire. Giai phap hiéu qua phai tic dong ddng thoi ba 16p:
khuyén khich ca nhan, xdy dung an toan tdm 1y cho nhom va diéu chinh van hoa —

tiéu chi danh gid & cap to chuec.

1.3 BO SUNG TRUC GIAC BANG NGHIEN CU'U CO HE THONG

M&i ngudi déu 1a mot “nha quan sat hanh vi” va thuong rat ra két luan vé con ngudi dua
trén truc gidc. Truc gidc ¢ thé hitu ich nhung dé sai 1éch do dinh kién, kinh nghiém phién
dién hay “mdt quan tri”. OB chu truong bd sung — chir khong thay thé — truc giac bang
nghién ctru cé hé thong: xem xét mdi quan hé giira cac bién, kiém tra quan hé nhan —

qua va rat ra két luan dya trén bang ching dugc do ludng can trong.

1.3.1 Quan tri dua trén b%mg ching (Evidence-Based Management)

Quan tri dya trén bang chimg (EBM) chii truong nha quan 1y nén ra quyét dinh dua trén
béng chung khoa hoc tdt nhat sdn c6 — tuong tu cach bac si thyc hanh y hoc dua trén
bang chung. Quy trinh dién hinh gdm: dit cau hoi quan tri, tim kiém bang chimg t6t nhat,
danh gia va van dung thong tin pht hop vao tinh hudng. Pang luu ¥, phan 16n quyét dinh

quan tri hién van duoc dua ra “tuy himg”, it dua trén nghién ctru c6 hé¢ théng (Robbins

M. Econ Dang Thien Tam 18



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 1

& Judge, 2024). EBM gitp giam sai 1éch do kinh nghiém c4 nhan, tin d6n va cam tinh
trong cac quyét dinh vé tuyén dung, dong vién, danh gia, thiét ké cong viéc va xur Iy xung

dot.

1.3.2 Dik li€u lon, tri tu¢ nhan tao va phan tich nhan sy

Dit liéu 16n (big data) 1a cac tap dit liéu cuc 16n duge phan tich dé phat hién quy luét, xu
hudéng va mdi lién hé — dic biét lién quan dén hanh vi con ngudi. Dir liéu 16n thuong
dugc mé ta bang “ba V”: Volume (khdi luong), Variety (da dang loai) va Velocity (toc do
tao ra va xir 1y). Két hop véi tri tué nhan tao (AI) va hoc may (machine learning), dit liéu
16n cho phép t6 chirc du doan nghi viée, do ludng gin két, toi wu hoa cong viée va ca

nhan hoa quan tri nhan sy (people analytics).

Tuy nhién, 1¢ thudc thuan tiy vao thuat toan c6 thé khién quyét dinh tré nén climg nhic
va bo qua “birc tranh 16n”. Robbins & Judge canh béo rang hoc may can dugc giam sat
dé tranh du doan phi 1y thuyét va thién léch (vi du, mot thuat toan vo tinh dua ca “so
thich topping pizza” vao mé hinh du dodn hanh vi gian lan cua nhén vién). Vi vay, dir

liéu va Al nén di cung dao duc, minh bach va phan dodn ctia con nguoi.

Mé rong 1.4 — Quan tri bang chirng thay cho trwe gidc don thuin

Gi4o trinh Robbins & Judge nhan manh: truc giac hiru ich nhung khong di. Hanh
vi trong to chirc can duge nghién ciru ¢6 hé thong va kiém chung bang dir liéu dang
tin cay. Trong thuc té, cac quyét dinh nhan sy nén dua trén dir li€u, quan sat va
nghién ciru, két hop véi phan doan dao dirc ciia nha quan 1y — chtr khong chi dwa

vao kinh nghiém c4 nhan hay tin don.

1.3.3 it c6 quy luét tuyét ddi: tw duy dw phong

Khac voi cac quy luat trong khoa hoc ty nhién, OB c6 it quy luat tuyét ddi, bai con nguoi
phuc tap va khac biét. Vi vay OB sir dung cach tiép can dw phong (contingency
approach): tic dong ctia mot yéu t6 1én hanh vi phu thudc vao tinh hudng — tirc cac bién
diéu tiét. Vi du, “giao viéc thir thach” c6 thé lam ting dong luc v&i nguoi c6 nhu cau
thanh tich cao, nhung lai gdy cing thang véi nguoi wa on dinh. Tu duy dy phong nhac

nhé rang khong c6 mot cach quan tri ding cho moi tinh huong.
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Vi du minh hoa 1.4 — “Thwéng tién ludn 1am tang nang suat” cé ding khong?
Mot niém tin true gidc phd bién: ctr thudng tién 13 nhan vién lam viée t6t hon. Quan
tri dua trén bﬁng chirng dat cau hoi va kiém chirng: vo1 cong viéc don gian, 1dp lai
(vi du d6ng g6i san pham), thudng theo san luong thuong hiéu qua. Nhung véi cong
viéc doi hoi sang tao (thiét ké, 1ap trinh), thudng tién gan chat véi chi tidu c6 thé lam
giam dong luc ndi tai va chét luong. Nhiéu nghién ctru (Judge va cong su, 2001 vé
quan hé hai 1ong — hiéu suat) cho thdy mdi quan hé giita cac bién hanh vi khong don
gian nhu cam tinh.

Phén tich: Vi du minh hoa ca ba ¥ ctia muc 1.3 — can nghién ctru c6 hé thong thay
vi niém tin san c6 (1.3.1), nén dung bang chimg dé kiém dinh (1.3.1), va két qua phu

thudc loai cong viéc — dang tinh than tu duy du phong (1.3.3).

Poc thém — Cac phwong phap nghién ciru trong OB
Pé tao ra bing chirng dang tin ciy, nha nghién ciru OB sir dung nhiéu phwong
phap:
— Khao st (survey): thu thap cau tra 101 tir nhiéu ca nhan dé moé ta thai do, hanh
vi va tim mbi lién hé giira cac bién.
— Nghién ctru thuc dia (field study): quan sat hodc thir nghi€ém trong moi truong
t6 chuc thuc, cho bﬁng chung c6 tinh thuc tién cao.
— Thyc nghiém trong phong thi nghiém (laboratory experiment): kiém soat diéu
kién dé xéac 1ap quan hé nhan — qua & dang tinh khiét.
— Nghién ctru tinh hudng (case study): mo ta chuyén sau mot to chire/su kién; giau
thong tin nhung kho khai quat hoa.
— Phan tich tong hop (meta-analysis): tong hop dinh luong két qua cua nhiéu
nghién ctru dé dua ra két luan vimg chic hon mot nghién ciru don 1é.

Nguon: Schmitz, A. (2012), An Introduction to Organizational Behavior, Ch.1.

1.4 SUHINH THANH VA PHAT TRIEN CUA TU TUONG HANH VI TO
CHUC
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Quan tdm dén quan h¢ gilra con ngudi voi con ngudi khong phai la dieu moi; song viéce
nghién ctru n6 mot cach khoa hoc chi thyc sy phat trién cung vdi cong nghiép hoa. Hieu
lich sir OB gitip ngudi hoc nhéan ra rang mdi cong cu quan tri déu phan anh mot gia dinh

v€ con ngudi, va moi truong phai déu co gia tri lan gio1 han riéng.
1.4.1 Boi canh: Cach mang cong nghiép

Nam 1776, Adam Smith ¢b vii hinh thire t6 chire dwa trén phdn cong lao dong. Mot thé
ky sau, nha x4 hoi hoc nguoi Piac Max Weber dé xuat mo hinh t6 chirc hop ly
(bureaucracy) va khai niém lanh dao 16i cudn. Chi tir Cach mang Cong nghiép thé ky
XIX, mot sd lugng 16n cd nhan méi phai lam viéc cung nhau trong quan h¢ quan ly — cap
dudi phte tap. Nhitng nha cong nghiép nhu Henry Ford hay Andrew Carnegie s& hitu
pham chit quan 1y xuét sic cho giai doan dau cong nghiép hoa; nhung khi t6 chic trudng

thanh, cach tiép can “ra 1énh” don thuan khong con du.

1.4.2 Quan tri khoa hoc — cdi ngudn hoc thuit cia OB

Frederick W. Taylor (1856-1915) dugc xem la cha dé cua quan tri khoa hoc. Ong la
ngudi dau tién dua 1y thuyét va thuc hanh quan 1y ra khoi pham vi phdn dodn truc giac
dé chuyén sang nghién ciu va 1y luan khoa hoc. Bén nguyén tic cta Taylor:

« Nghién ctru khoa hoc timg phan ctia nhiém vu va xac dinh phuong phap 1am viéc

tot nhat.

« Tuyén chon va dao tao cong nhan theo phwong phap khoa hoc.

« Hop tac voi nguoi lao dong dé bao dam ho 4p dung dung phwong phép.

* Phan chia r0 trach nhi€ém: quan 1y hoach dinh phuong phap, cong nhan thyc hién.
Bén canh Taylor, Frank va Lillian Gilbreth phat trién nghién ctru chuyén dong (motion
study) — Frank giam s6 dong tac xép gach tir 18 xudng 4, ting san lugng tir 1.000 1én
2.700 vién/ngay. Lillian Gilbreth, v6i luin 4n tién si TAm 1y hoc quan 1y, 13 mot trong
nhimg nguoi dau tién dua tim 1y hoc vao moi trudng 1am viée va duge xem 13 “ngudi
phu nir dau tién” doéng goép 16n cho khoa hoc quan tri. Henry L. Gantt dé lai Biéu d6

Gantt va hé théng khuyén khich thuéng ca cong nhan 1an nguoi giam sat.
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Vi du minh hoa 1.5 — Quan tri khoa hoc trong mét chuyén may hién dai

Mot xuwdng may gia cong bb tri day chuyén theo nguyén tic Taylor: mdi cong nhan
chi thuc hién mot thao tac chudn héa (may cb 4o, tra tay, dinh cuc), co dinh muc
thoi gian va thudng theo san lugng. Biéu d6 Gantt dugce dung dé 1ap ké hoach giao
hang. Nho chuan hoa va phan cong, ning suat ting va chat luong dong déu hon.
Phan tich: Quan tri khoa hoc van rat hitu ich cho cong viée lip lai, dé do luong.
Nhung néu 4p dung may moc, cong nhan dé nham chan, mét méi va xem minh nhu
“chi tiét may” — dung nhitng han ché ma Phong trao Quan hé Con ngudi sau ndy chi

ra.

1.4.3 Phong trao quan hé con ngudi va nghién ctiru Hawthorne

Budc ngoat thur hai 1a Phong trao Quan hé Con nguoi (Human Relations Movement)
(khoang 1930-1950), n6i 1én nhuw mot phan tng trude nhitng gidi han cua quan tri khoa
hoc — vbn coi cong nhan gan nhur “may moc”. Cach tiép can nay thira nhan rang nhan
thure, thai do, cam xac va nhu cAu x3 héi cuia con nguoi anh huong manh dén két qua lam
viéc.

Tiéu biéu nhét 13 cac nghién ciru Hawthorne do Elton Mayo va cong su thuc hién tai
nha may Hawthorne ciia Western Electric (1924—1933). Khi thay d6i diéu kién lam viéc
(4nh sang, thoi gian nghi...) cho nhém thir nghiém va giit nguyén ¢ nhom ddi chung,
nang suit cd hai nhém déu ting. Cac nha nghién ctru két luan: chinh su quan tim déc
biét danh cho ngudi lao dong — chtr khong phai diéu kién vat chit — di thuc diy ning
suat. Hién tuong nay duoc goi 1a hiéu ing Hawthorne. Phong véan sau con cho thiy cac

nhom 1am viéc khong chinh thirc va ap luc ddng nghiép c6 anh hudng 16n dén hiéu suét.

Dt mang tinh tién phong, nghién ctru Hawthorne ciing bi phé phan vé phuong phap (mau
nho, kho khai quat hoéa) va viée chi chii trong nhu cu tim 1y — x4 hoi ma chua quan tAm

ding muc dén cong nghé, cau trac va h¢ thong.

Vi du minh hga 1.6 — “Hi¢u irng Hawthorne” trong doanh nghiép ngay nay
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Mot cong ty ban 1¢ trién khai chuong trinh “Nhan vién ctia thang”: 1anh dao truc tiép
xudng cira hang lang nghe, ghi nhan va biéu duong nhan vién. Doanh s ting rd rét
— khong phai vi ting lwong, ma vi nhan vién cam thdy duoc quan tAm va coi trong.
Khi su quan tdm d6 dimg lai, hiéu sudt c6 xu huéng giam tré lai.

Phan tich: Pay chinh 1a hi¢u tng Hawthorne — sy cha ¥ va ghi nhan cua quan ly lam
thay d6i hanh vi, doc lap voi diu kién vat chat. Bai hoc quan tri: ghi nhan va quan
tam 13 don bay dong luc manh, nhung phai duy tri bén viing va di kém cai thién hé

thdng, chir khong chi 13 “chién dich” ngan han.

1.4.4 Ly thuyét to chirc c6 dién va Thuyét X — Thuyét Y

a. Ly thuyét to chirc co dién

Ly thuyét to chirc ¢6 dién (cudi thé ky XIX — nira dau thé ky XX) xem t6 chirc nhu mot
bd may va nhan vién 13 cac bo phan ctia bd may d6. N6 gom ba mo-dun: Qudn tri khoa
hoc (Taylor), Quan tri hanh chinh (Fayol) va Quan tri quan lieu (Weber). Truong phai
nay wu tién co cdu, quyén lue tp trung, chuyén moén hoa va khuyén khich tai chinh; vu
diém 1a tao ky luat va hiéu suit, nhung thuong bi phé phan vi xem nhe nhu cau x4 héi,

cam x1Uc va sang tao cua nguoi lao dong.

b. Thuyét X va Thuyét Y ciia Douglas McGregor

Cudi thap nién 1950, Douglas McGregor dé xuat hai quan diém d6i lap vé con nguoi tai

noi lam viéc, dinh hinh cach nha quan ly irng x1r va van hoa t6 chue:

. Thuyét X: gia dinh con ngudi von khong thich lam viéc, né tranh trach nhiém, can
duogc giam sat, ép budc va kiém soat chit; nha quan 1y thién vé doc doan.

« Thuyét Y: gia dinh con nguoi c6 kha nang tuy dinh hudng, tu kiém soat, sin sang
nhan trach nhiém va sang tao néu dugc tao diéu kién; nha quan 1y thién vé trao
quyén va tham gia.

Lién hé vé6i thap nhu cau Maslow, Thuyét X gan voi nhu cau sinh Iy va an toan, con
Thuyét Y gan v6i nhu cau xi hoi, duoc ton trong va tu hién thuc héa. Ngay nay, Thuyét
Y pht hop véi lao dong tri thirc va moi truong d6i mai, song can di kém muc tiéu, trach

nhiém va phan hoéi rd rang.
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Vi du minh hoa 1.7 — Hai ngwd¢i quan ly, hai gia dinh khac nhau

Cung quan 1y mot nhom ndi dung s6, truong nhom A (theo Thuyét X) cham cong

chat, yéu cau bao cdo ting gio, kiém soat moi dau viéc; nhan vién lam da phén su

nhung it sang kién va hay “d6i ph6”. Trudng nhém B (theo Thuyét Y) dit muc tiéu

13, trao quyén chon cach lam, khuyén khich thir nghiém va phan hoi mang tinh phét

trién; nhom chu dong dé xuat y tuéng mai va gan két hon.

Phan tich: Gia dinh clia nha quan 1y vé con nguoi trd thanh “1oi tién tri tw Gmg

nghiém” — cach quan 1y tao ra chinh loai nhan vién ma n6 gia dinh. Tuy nhién, khong

nén tuyét doi1 hoa: trong mdi truong rui ro cao hoac khung hoang, mot murc ki€ém

soat kiéu X van can thiét (tu duy du phong).

Bing 1.4 So sdnh cdc trwong phdi nén ting ciia OB

Gia dinh vé

con nguoi

Co ché quén

tri

Gia tri con

phu hop

Diéeu can cap

nhat

Quin tri co

dién

Quan h¢

con nguoi

Thuyét X

Hiéu qua dén tir
co cau, quyén
han, chuyén
mon hoa

Con ngudi co
nhu cau x3 hoi,
can duoc ton
trong, lang

nghe

Con ngudi né
tranh viéc, can

bi ki€ém soat
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Phan cong, ti€u
chuan hoa, cap

bac, kiém soat

Giao tiép, quan
tam, tham gia,
nhom khong
chinh thure

Giam sat, ménh
1€nh, thuong —

phat

Htru ich khi can
on dinh, an

toan, ky luat

Xay dung moi
truong hd tro,
giam xa cach

quan ly

Co thé can
trong khing
hoang, viéc rui

10 cao

Tranh cung
nhac, xem nhe
sang tao va

hoc hoi

Can két hop dir
ligu, thiét ké
cong viéc,
chinh sach hé
thong

Khong phu
hop néu ap
may moc cho
lao dong tri

thirc
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Gia dinh vé Co ché quan Gia tricon | Piéu can cip
con nguoi tri phu hop nhat
Con ngudi c6 ‘ . Candikém
, . Trao quyén, Phu hop voi doi _
i thé tu dinh ‘ _ muc tiéu, trach
Thuyeét Y tham gia, phat  mdi, sang tao, '
hudng va phat nhiém, phan

trién nang luc hoc tap t6 chuc

trién hoi rd

1.4.5 Nim mé hinh hanh vi té chirc (Davis — Newstrom)

Song song vdi cac truong phai trén, Keith Davis va John Newstrom khéi quat ndm mo

hinh hanh vi t6 chite phan 4nh su tién hoa cua tu duy quan tri con ngudi. Pay 1a mot

khung phéan loai b6 tro — gitip nhan dién “con nguoi dang lam vi¢e vi diéu gi”, chir khong

thay thé mo hinh phén tich OB chinh thirc & muyc 1.6.

M4 hinh chuyén quyén (autocratic): dua trén quyén lic; nhan vién phyc ting, 18
thudc vao cap trén; két qua ti thiéu. Van hitu dung trong khung hoang hoic viéc
Ui ro cao.

M5 hinh giam hd (custodial): dwa trén ngudn luc kinh t& va phuc loi; nhan vién
hudng téi an toan, 1€ thudc t6 chuc; hop tac thu dong.

M5 hinh hd tro (supportive): dya trén ning luc 1anh dao; nhan vién duoc hd tro,
cong nhan va tham gia nhiéu hon.

M6 hinh ddong hiép lue (collegial): dua trén quan hé ddi tac va tinh than d6i nhom;
nhan vién tu giac, cd trach nhi€ém; nhiét tinh & muc vua phai.

M6 hinh hé thong (system): dya trén niém tin, ¥ nghia va cong dong; nhan vién

c6 dong luc nodi tai, cam két vai muc ti€u va gia tri.

Bing 1.5 So sanh niam mé hinh hanh vi té chirc
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Tiéu chi

Giam ho

Pong hiép

luc

Hé théng

Co sé mo Quyén
hinh luc
Pinh hwéng  Thiam
quan ly quyén
DPinh hudéng
Phuyc ting
nhén vién
Két qua taim  Lé thudc
ly sép
Két qua hoat o2
To1 thiéu
dong

Ngudn luc
kinh té

Tién

An toan, loi
ich

Lé thudc to
chtrc

Hop tac thu
dong

Lanh dao

HO tro

Hiéu suat

Tham gia

Khoi day

tham gia

Quan h¢ @61 Ni€m tin,

tac

Lam viéc
nhom
Trach
nhiém

Ky luat tu
giac
Nhiét tinh

vua phai

cong dong

Quan tam,
trac an

Lam chu tam
ly

bong luc ndi

tai

Pam mé, cam

két

Nguon: Davis & Newstrom; tong hop theo Wibowo, G. (2017), Comparison of the

Models of Organizational Behavior.

dan dat phu hop.

phuc vu (gan voi mé hinh hd trg va hé théng).

Vi du minh hoa 1.8 — Nhén dién mé hinh dang chi phoi mot to chirc

Mot chudi nha hang c¢6 hai bd phan van hanh rat khac nhau. Bo phan bép duy tri ky
luat nghiém, ménh 1énh mot chidu tir bép truong (gan véi mo hinh chuyén quyén —
pht hop méi trudng ap luc, an toan thyc pham). B phan trai nghiém khach hang lai

trao quyén cho nhan vién ty xir Iy tinh hudng, d¢ cao tinh than d6i nhém va y nghia

Phan tich: Nam mo hinh khong thay thé nhau hoan toan theo thoi gian; trong cuing
mot to chirc co thé ton tai nhiéu md hinh & cac bd phan khac nhau tuy dac thu cong
viéc. Nhi€m vu ctia nha quan 1y 1a nhan di¢n “nhan vién dang lam viéc vi diéu gi” —

so quyén luc, vi an toan, duge hd trg, vi ddi nhom, hay vi y nghia — dé chon cach

M. Econ Dang Thien Tam

Mé rong 1.5 — Y nghia cia lich sit va nim mo hinh
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Lich sir OB cho thiy tu duy quén tri d dich chuyén tir chd xem con nguoi 13 yéu t6
san xuat can kiém soat sang xem con ngudi 1a chu thé c6 nhu cau, cam xvc, ban sac
va nang lyc sang tao. Ndam mé hinh cua Davis — Newstrom khong thay thé nhau
hoan toan theo thoi gian: trong ciing mot t6 chirc ¢6 thé ton tai nhiéu mo hinh & cac
bo phan khac nhau. Nha quan 1y hién dai khong nén chon cuc doan gitra kiém soat
va tu do, ma két hop muc tiéu 16 rang, hé thong trach nhiém, dir liéu hiéu suat véi

su ton trong nhu cau tdm 1y — xa hoi.

1.5 CAC NGANH KHOA HQC PONG GOP CHO HANH VI TO CHUC

Hanh vi t6 chtrc (Organizational Behavior — OB) 1a mdt khoa hoc hanh vi ing dung

(applied behavioral science) va mot linh vwe nghién ciru da nganh

(multidisciplinary field), duoc hinh thanh tir sy két hop céc 1y thuyét, phuong phap va

két qua nghién ctru ctia nhiéu nganh khoa hoc xa hoi. Mdi linh vuc dong gop nhing goc

nhin khac nhau d¢é giai thich hanh vi cua con nguoi trong to churc, tir cap do ca nhan dén

nhom va toan bo hé théng t6 churc.

Tam ly hoc (Psychology): Nghién ctru hanh vi va cac qua trinh tdm ly ctia ca
nhan, dong gop nén tang cho viéc giai thich nhan thire, hoc tap, tinh cach, cam
xuc, dong luc, thai do, ra quyét dinh, sy hai long trong cong viéc, danh gia hiéu
suat, tuyén chon nhan sy, thiét ké cong viéc va quan tri cing thang.

Tam ly hoc xa hoi (Social Psychology): Nghién ctru cach suy nghi, cam xuc va
hanh vi cua con nguoi chiu anh hudéng boi1 nguoi khac. Linh vuc nay giap giai
thich cac hién tugng nhu thay doi thai do, giao tiép, xay dung niém tin, anh
huong xa héi, hanh vi nhom, quyén luc, 1anh dao va xung dot.

X4 hdi hoc (Sociology): Nghién ciru hanh vi ctia con ngudi trong bdi canh cac
hé théng va mdi quan hé xa hoi. Pbi voi Hanh vi o chire, xa hoi hoc dong gop
vao viéc nghién clru co ciu t6 chirc, van hoa td chuc, thiét ké cong viéc, mang
ludi truyén thong, quyén luc, chinh tri to chirc, cong ngh¢ va quan tri sy thay

doi.
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e Nhan hoc (Anthropology): Nghién ctru con nguoi, xa hoi va van hoa, gitp giai
thich sy khac biét vé gia tri, niém tin va hanh vi gitlra cac nén van hoa. Nhing
dong gdp ctia nhan hoc dac bi€t quan trong trong bdi canh toan cau hoa, quan tri

da van hoa, da dang luc luong lao dong va xy dung vin hoa td chiec.

Cac linh vuc trén khong hoat dong doc 1ap ma bd sung cho nhau, tao nén nén tang khoa
hoc ctia Hanh vi to chirc. Nho cach tiép can lién nganh nay, OB c¢6 kha ning giai thich
hanh vi cua con ngudi mot cach toan dién hon, déng thdi hd tro cac nha quan 1y dua ra

nhimg quyét dinh dua trén bang chimg trong méi trudng to chirc hién dai.

Mé rong 1.6 — OB la linh vuc lién nganh va dwa trén dir liéu

OB hién dai khong thude riéng mot nganh nao. Tam Iy hoc giai thich ca nhan; tam
1y hoc xa hdi giai thich anh hudéng qua lai; xa hoi hoc phan tich nhom, quyén luc,
c4u tric va van héa; nhan chiing hoc soi sang khac biét van hoa. Ngay cang c6 thém
khoa hoc dir liéu va phan tich nhan sy (people analytics) hd tro OB trong do ludng,

du bao va danh gia hi€u qua can thiép.

Bdng 1.6 Dong gop cua cac nganh khoa hoc cho OB

Nganh dong | Don vi phan

Cau héi OB tiéu biéu Ung dung quan tri

gop tich

biéu gi tao nén dong luc, Tuyén dung, dao
Tam ly hoc Canhan thai d§, cam xuc, tinh tao, tao dong luc,

cach? danh gia hiéu suét

, Thuyét phuc, thay
Nhom anh huong dén thai ,
Tam ly hoc  Cé nhan trong doi thai do, xay
do, hanh vi c4a nhan ra .
xa hoi quan h¢ dung niém tin, quan
sao?
tri xung dot
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Nganh dong | Don vi phan

Céu héi OB tiéu biéu Ung dung quin tri

gop tich

. . Thiét ké co cau,
Cau truc, quyén lyc, van
Nhom va hé ) quan tri van hoa,
Xa hoi hoe , hoa, chuan muc anh . .
thong xa hoi , truyén thong, quyén
hudng thé nao?
luc

| o _ Quan tri da van hoa,
Nhan chiing Van héavabdi  Gid tri van hoa dinh hinh . .
hoi nhap, diéu chinh

hoc canh hanh vi t6 chirc ra sao?
phong cach lanh dao
. People analytics, ra

C¢ thé du bao nghi viéc, ]

Khoa hgc dir Dt li¢u hanh .. L quyét dinh dya trén

) gan két, hi€u suat bang dir .

liéu vi, h¢ thong . bang chiing, canh

liéu nao?

bao rui ro
Nguon: Robbins & Judge (2024), Organizational Behavior, 19th Global Edition; bo

sung cua nhom bién soan.

Vi du minh hoa 1.9 — Bon nganh cuing soi mdt van dé: nhan vién méi nghi viéc
som
Mot cong ty c6 ty 16 nhan vién méi nghi viéc trong 3 thang dau rit cao. Mdi nganh
khoa hoc gop mot goc nhin:
— Tam Iy hoc: nhan vién méi thiéu dong luc, ky vong ban dau khong khép thuc
té (ca soc thuc té).
— Tam Iy hoc x4 hoi: thiéu ngudi dan dat, kho xdy dung niém tin voi dong nghiép
va quan ly.
— X&hdi hoc: quy trinh hoi nhap (onboarding) va ciu tric phan cong chua rd rang.
— Nhén chung hoc: khac biét gia tri giira vin hoa ca nhan va van héa td chire khién

nhan vién thay “khong thudc ve”.
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Phén tich: Ban chét lién nganh ctia OB cho phép chan doan toan dién. B6 sung thém
khoa hoc dir liéu (people analytics) dé xac dinh nhém rui ro nghi viéc cao, to chirc

c6 thé thiét ké chuong trinh hoi nhap dung trong tam.

1.6 MO HINH HANH VI TO CHUC: PAU VAO - QUA TRINH - PAU RA

Mo hinh 1a mot sy triru tugng hoéa thuc té. M6 hinh OB duoc chép nhén rdng rai nhat —
va dugc sir dung xuyén sudt giao trinh Robbins & Judge (2024) — mé ta OB qua ba thanh
phan lién két & ca ba cap do (c4 nhan, nhom, t6 chirc): PAu vao (Inputs) — Qua trinh

(Processes) — Dau ra (Outcomes). M6 hinh van hanh tir trai sang phai; dong thoi dau

ra c¢6 thé phan hoi va anh hudng trd lai dau vao trong twong lai.

Hinh 1.1 M6 hinh OB co ban: Piu vio — Qud trinh — Pau ra

PAU VAO
(INPUTS)

QUA TRINH
(PROCESSES)

PAU RA (OUTCOMES)

Cap c4 nhan

* Su da dang

* Tinh cach

» Gia tri
Ciap nhém

« Ciu triic nhém

* Vai tro nhom

* Trach nhiém doi
Cap tb chirc

« Co clu

* Van hoa

Cap c4 nhan

* Cam xuc, tam trang

* Dong luc

* Nhan thtc

« Ra quyét dinh

Cép nhém

« Giao tiép

* Lanh dao

. Quyén luc & chinh tri
* Xung dot & dam phan
Cap tb chirc

* Quan tr1 nhan luc

« Thyc hanh thay doi

Cap c4 nhan
« Thai d6 & cang thang
* Hiéu suit cong viéc
* Hanh vi cong dan (OCB)
* Hanh vi rat lui
Cép nhém
« Hiéu suit nhom
« Gin két nhém
Cép tb chirc
* Nang suét

« Kha ning ton tai

Phong theo Exhibit 1-5, Robbins & Judge (2024), Organizational Behavior, 19th

Global Edition.

M. Econ Dang Thien Tam

30



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 1

1.6.1 Péu vao (Inputs)

Pau vao 1a nhitng dicu ki¢n ban dau va cac dac di€m tuong doi 6n dinh cla ca nhan, nhém va
to chirc, tao nén tang cho cac qua trinh dién ra sau d6. Mic du nhiéu yéu to dau vao duoc hinh
thanh trudce khi ca nhan gia nhép t6 chire (nhu tinh cach hodc gié tri), chiing van c6 thé tiép tuc

phat trién dudi tdc dong cua kinh nghiém lam viéc, van hoa to churc va qué trinh hoc tap.

1.6.2 Qua trinh (Processes)

Néu dau vao 1a “danh ti” thi qué trinh 12 “dong tir” — nhitng hanh dong ma ¢4 nhan, nhém
va to chire thuc hién do tac dong cua dau vao, dan t&i két qua. O cép ca nhan: cam xuc
va tam trang, dong luc, nhan thirc va ra quyét dinh. O cép nhom: giao tiép, lanh dao,
quyén luc va chinh tri, xung dot va dam phan. O cép t6 chirc: quan tri ngudn nhan luc va

thuc hanh thay d6i.

Vi du minh hoa 1.10 — Truy vét Pau vao — Qua trinh — Diu ra ciia mjt
nhom duy an
Mot cong ty 14p nhom dir 4n ra mét san pham méi gdbm céc thanh vién da dang vé
chuyén mén va do tuoi.
— Pau vao: su da dang va tinh cach cac thanh vién (ca nhan); ciu tric va vai tro
nhém chua 16 (nhém); van hoa dé cao téc do (t6 chirc).
— Qua trinh: cach nhom giao tiép, ra quyét dinh, xir Iy xung dot va phong cach
lanh dao cua truong nhom.
— Paura: néu qua trinh t6t — hiéu suét nhom cao, gén két, san phém ra dung han;
néu qué trinh kém — xung dot, tré han, mot vai thanh vién xin roi nhom.
Phén tich: Ciing mot “dau vao da dang” c6 thé cho két qua t6t hodc xau tiy “qua
trinh” — cho thay can thiép quan tri hiéu qua nhat thudng nam & khau qua trinh. Dau
ra (mot thanh vién rdi nhom) lai phan hoi, bude td chirc didu chinh dau vao va qua

trinh & du an sau.

1.6.3 Paura (Outcomes) — cac bién két qua cua OB
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Pau ra 13 nhimng bién s6 ma OB mudn giai thich va dy doan. Pay ciing chinh 14 tap hop

“bién phuy thudc” kinh dién ctia OB. Cac dau ra chu yéu gom:

a. DAu ra cp ca nhén

* Thai d¢ va mirc d§ cing thﬁng: dac biét 1a sy hai long véi cong viéc — thai do
chung cta ca nhan d6i v6i cong viée; nhan vién hai 1ong va duoc ddi xir cong bang
thuong gan két va sin sang cong hién hon.

« Hi¢u suit cong viéc (task performance): muic do hoan thanh nhiém vu, két hop
giita tinh hiéu lyc (dat muc tiéu) va hiéu qua (chi phi thp). Ning suét 1a két qua
cua ca hai.

« Hanh vi cong din t6 chirc (OCB): hanh vi tu nguyén ngoai yéu cau cong viéc
chinh thirc — giup d& dong nghiép, bao vé t6 chirc, déng gop thém; Organ (1988)
phan thanh nam loai: vi tha, tdn tam, lich thi€p, cao thugng va duc tinh cong dan.

« Hanh vi rat lui (withdrawal): ving mit va nghi viéc. Ving mit gdy gian doan va
tén kém; nghi viéc lam ting chi phi tuyén dung, dio tao va mat tri thirc. Mot sb
hanh vi 1éch lac noi lam viéc (deviant behavior) nhu gay han, phé hoai, vi pham

quy dinh ciing thuéc nhém ti€u cyc nay.

Mé rong 1.7 — Hanh vi léch lac noi lam viéc

Hanh vi 1éch lac noi 1am viéc thudng 1a phan ng voi sy bat man va biéu hién da
dang: hanh vi hung hing (bat nat, quay rdi, thu dich), hanh vi 1am giam ning suét
(tri hoan, lang phi thoi gian), lam dung tai san va “chinh tri cong ty” ti€u cuc (tung
tin ddn, thién vi). Viéc diéu chinh s& kém hiéu qua néu khong truy tim nguyén nhan

goc — thuong nam & bat cong, cang thang, van hda doc hai hodc giam sat kém.

Vi du minh hga 1.11 — Cai gia that cia m¢t nhan vién nghi viéc

Mot trudng dai hoc mat 3—5 nim dé dao tao mot giang vién dimg 16p dat yéu cau.

Khi giang vién d6 nghi viéc, nha truong khong chi tén chi phi tuyén dung va dao
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tao nguoi thay thé, ma con mat tri thirc tich lily, gian doan chét luong giang day va
phai chd thém nhiéu ndm dé ngudi méi dat trinh d6 twong duong.

Phén tich: Nghi viéc (withdrawal) 13 bién dau ra tén kém, dic biét voi lao dong tri
thirc. Vi vay giir chan nhan tai phai dugc nhin nhu tin hiéu hé théng — truy nguogc vé
cac bién dau vao va qua trinh (cong bang, gan két, co hoi phat trién, chat luong lanh

dao) — thay vi coi 1a “161 ca nhan”.

b. Pau ra cap nhém

O cap d6 nhoém, Hanh vi t6 chitc quan tim dén hiéu suat nhom (group performance) va
su gan két nhom (group cohesion). Hiéu sudt nhom phan anh mirc d6 hoan thanh muc
tiéu chung théng qua sy phdi hop giira cac thanh vién, trong khi sy gin két thé hién muc
do doan két, tin cady va cam két cta cac thanh vién dbi voi nhom. Hai két qua nay chiu
anh hudng tryc tiép boi cac yéu t6 dau vao clia nhém (nhur ciu tric, vai tro va thanh phan
nhom) ciing nhu cac qua trinh dién ra trong nhém (nhu giao tiép, 1anh dao, phdi hop, giai
quyét xung dot va ra quyét dinh). Nhom c6 hiéu suit cao thudng khong chi hoan thanh
t6t nhiém vy ma con tao ra moi trudng hop tac tich cuc, gop phan nang cao hiéu qua cia

toan bo to churc.

c. Dau ra cap to chirc

O cip d6 to chire, Hanh vi to chirc huéng dén cac két qua phan anh hiéu qua hoat dong
va kha nang phat trién lau dai cta t6 chirc. Cac chi tiéu quan trong bao gdm ning suét
(productivity), kha niang sinh lgi (profitability) va kha ning ton tai, phat trién (survival
and organizational viability). Nhitng két qua nay khong chi phu thudc vao ngudn luc hay
chién lugc kinh doanh ma con chiju tac dong manh mé tir van hoa t6 chirc, chat luong
lanh dao, chinh sach quan tri nguén nhan luc va muc do gén két cua nhan vién. Theo
Robbins va Judge (2024), cac to chtic c6 kha ning xdy dung mdi trudng 1am viée tich
cuc, thich tng véi thay ddi va phat huy hiéu qua ngudn nhan lyc thudng c6 loi thé canh

tranh va kha niang phat trién bén viing cao hon.
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Bien két qua

(Y)

Vi du chi bao

Mé rong 1.8 — Ban chat dong ciia md hinh OB

(muc 1.3.3) dugc van dung vao mo hinh.

Nhém bién tac dong

0.9)

Mo hinh OB khéng phai so do tinh. N6 mé ta mot chudi nhan — qué twong dbi: dau
vao tao diéu kién cho qua trinh; qua trinh tao ra du ra; dau ra tré thanh tin hiéu phan
hoi dé to chirc diéu chinh chinh sach, cau tric, van hoa va hanh vi quan tri. Cung
mot dau vao c6 thé tao ra két qué khéc nhau tuy bdi canh. Vi dy, lam viée tir xa ¢
thé ting ning suit voi nhan vién ty ch cao nhung lam giam hoa nhap véi nhan vién

moi néu thiéu co ché huéng dan va truyén thong. Py chinh 1a tu duy du phong

Bing 1.7 Bién két qua (Y) va cdc nhém bién tic dong (X)

Ham y quan tri

Niing suit /

hi€u suat

Ving mit /

nghi viéc

OCB

S6 luong, chat
lugng, tién do, sang

tao

Ngay ving, ¥ dinh
nghi, ty 1€ nghi

Gitp dg, ty nguyén
dong gop, bao vé to

chirc

M. Econ Dang Thien Tam

Nang luc, dong luc,
nguén luc, 1anh dao,

quy trinh

Hai long, cong bang,
ki€t surc, co hoi phat

trién, van hoa

Gan két, cong bang,
lanh dao, van hoa ho

tro

Khong chi yéu
cau lam nhanh
hon; thiét ké diéu
kién dé 1am t6t
hon.

Xem day la tin
hiéu hé théng,
khong chi 14 16i

ca nhan.

Tao moi truong
cong bang, tin
cdy dé nhan vién
mudn cong hién

thém.
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Bién két qua

Vi du chi bao

Nhém bién tac dong

Ham y quan tri

(Y) (X)

. , Can thi€p nguyén
Bat cong, cang thang, ,

Hanh vi léch Tri hoan, pha hoai, nhan goc thay vi

, van hoa ddc hai, giam

lac gdy han, vi pham chi xtr phat triéu

sat kém

chung.

C6 thé so d6 hoa quan hé nay thanh mot ham khéi quat: ¥ = f(X), trong 46 Y 1a cac bién
két qua (nang Sut, Véng mat, nghi viéc, OCB, hanh vi 1€ch lac, sy hai long) va X 1a cac
bién tac dong ¢ ba cap d6. Can luu ¥ day khdng phai quan hé may moc nhu trong ki
thuat: trong OB, muc tac dong cua X phu thude vao bdi canh, van hoa va dic diém cong

viéc — dung tinh than tu duy du phong.

i “
Productivity
aul Nang suét
umiy Absenteeism Rate - Individual Level
=275 Tilé ving mat , @B Cip do canhan

[* | Turnover Rate
“l Mic do thuyén chuyén -/
®® » Organizational Deviance

£ m Su léch lac trong t chirc

Citizen Behavior Gy
&7 Hanh vi cong dan ([ =2

Satisfaction
\ " Su hai long 4

® .0 Group Level
@ Cip do nhom

Organizational Level
¢ Cap d¢ to chuc

1.7 THACH THUC VA CO HQI POI VOI HANH VI TO CHUC

Thé gidi viéc 1am dang thay d6i nhanh chong. Toan cau hoa, cong nghé, bién dong nhan
khau hoc va cac ca sbc nhu dai dich COVID-19 d3 1am thay ddi can ban cach to churc
van hanh. Dudi day 1a nhitng thach thirc — co hoi ndi bat ma OB giup nha quan 1y tng

pho.

1.7.1 Sirc ép kinh té

Trong giai doan khé khin, yéu cau dbi voi nha quan 1y hiéu qua cang cao. Quan tri trong

thot ky thuan lgi khong kho; thur thach thuc su 1a quan tri qua khung hoang — khi phai ra
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quyét dinh trong gidi han ngudn luc, tao dong luc va gilr ni€m tin cua nhan vién trudc
ndi lo mat viéc. OB cung cap cong cu dé truyén thong minh bach, bao dam cong bing

quy trinh va hd tro tai ddo tao.

1.7.2 Toan ciu héa tiép dién

Cong nghé vién thong va giao thong dwa cac qudc gia xich lai gan, tao nén hé théng kinh
té phu thudc 1an nhau. Toan cdu hda moé ra co hoi thi truong, loi thé chi phi va chuyén
giao cong nghé, nhung doi hoi ning luc lam viéc da vin héa, diéu chinh phong cach lanh

dao va quan tri nhan sy xuyén bién gidi.

1.7.3 DPa dang va hoa nhip luc lugng lao dong (DEI)

Cung voi cac phong trao xa hoi nhu #MeToo va Black Lives Matter, cac to chic ngay
cang coi trong da dang hre Iwong lao ddng (workforce diversity) — su khac biét vé gidi,
tudi, ching tdc, dan tdc, khuynh hudng tinh duc, ton gido, ning luc... — va hoa nhip
(inclusion) — tao va duy tri moéi trudng no1 moi thanh vién dugc tran trong va phat huy
su khac biét. Nghién ctru cho thdy doanh nghiép da dang c6 doanh thu d6i méi cao hon
dang ké (Lorenzo & Reeves, 2018). Tuy nhién, quan tri da dang ciing dit ra thach thirc

vé dinh kién, giao ti€p va xung dot ban sac.

Vi du minh hoa 1.12 — Da dang gidi va “tran kinh”

Ty 1€ phu nit tham gia lyc lugng lao dong ngay cang tang va thu hep khoang cach
v6i nam gi6i. Tuy nhién & nhiéu t6 chirc, cang 1én cao ty 18 nir trong ban lanh dao
cang giam — hién tuong “tran kinh” (glass ceiling). Mot cong ty nhan thiy nit nhan
vién gio6i nhung it dugc dé bat, do tiéu chi thing tién ngdm wu 4i ngudi 1am thém
gid — bt lgi cho ngudi phai can bang vai tro gia dinh.

Phén tich: Pa dang (diversity) moi 13 diéu kién can; hoa nhap (inclusion) va cong
bang quy trinh m&i 1a diéu kién du. Doanh nghiép da dang va hoa nhép tot thuong
tang d6i méi va mo rong thi trudng (Lorenzo & Reeves, 2018), nhung phai ra soat

cac tiéu chi ngdm gy bat binh dang.

1.7.4 Cong nghé, mang xa hi va tri tu¢ nhan tao
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S4 héa, 10T, dit liéu 1on, tu dong hoa va Al dang dinh hinh lai mé hinh kinh doanh, quy
trinh va cach cong tac. Cong nghé cho phép ra quyét dinh nhanh hon, linh hoat hon,
nhung cling kéo theo rui ro: gidm sat qua mirc, xam pham riéng tu, 1€ thudc thuat toan,
ap luc va co 1ap xa hoi. “Lanh dao s&” (digital leadership) doi hoi xdy dung niém tin,

minh bach va ning luc thich img — diic biét véi thé hé “ban dia s6” (Gen Y, Gen 2).

1.7.5 Strc khée, hanh phic nguoi lao dong va lam viéc linh hoat

Dai dich va lan song “Dai tir chuc” (The Great Resignation) dua sirc khée va hanh phuc
nhén vién thanh vu tién hang dau. Khao sat cua Gallagher cho thdy 40% nha tuyén dung
coi hanh phuc nhan vién 1a mot trong ba mbi quan tim hang dau, bén canh kiét strc (48%)
va mat nhén tai (43%). Lam viéc tir xa va két hop (hybrid) mang lai linh hoat va dong
luc, nhung ciing gy o 1ap, giam gan két va khé truyén vin héa cho nhan vién méi. OB

huéng t6i thiét ké cong viéc lanh manh, hd trg phuc hoi va lanh dao nhan vin.

1.7.6 Kinh té gig va viéc lam linh hoat

Kinh té gig (gig economy) mé rong lao dong hop dong, tu do va theo nén tang sd, voi
nhiéu dang “noi lam viéc” (06 dinh, chia s¢, 40, lam tai nha) va hinh thac trd cong da
dang. M6 hinh nay ting tinh linh hoat nhung lam déy 1én vin dé cam két thap, bao vé lao
dong yéu va khé duy tri ban sic t6 chirc — doi hoi thiét k& quan hé cong viéc linh hoat

nhung cong bang va co6 trach nhi¢m.

Vi du minh hoa 1.13 — Tai xé cong nghé va bai toan cam két

Tai xé ctia cac nén tang goi xe/giao hang (gig worker) lam viéc linh hoat theo nén
tang s0, tu quyét thoi gian, dugce tra theo chuyén. Ho c¢6 tu do nhung thiéu bao hiém,
phuc loi va it gan bé véi “to chirc” — cam két t6 chirc thap, dé chuyén sang nén ting
khac khi c6 uvu dai.

Phan tich: Kinh té gig lam thay d6i quan hé lao dong truyén théng. Thach thirc OB
14 tao gan két, ban sic va ddi xir cong bang véi luc lwong khong ¢d dinh — qua chinh
sach thuong minh bach, co ché phan hdi va bao vé quyén loi co ban — dé giir chat

lwong dich vu 6n dinh.
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1.7.7 Trach nhiém xa hoi ciia doanh nghiép (CSR) va phit trién bén viing

Thé hé nhan vién méi tim kiém nhiing t6 chirc theo dudi “ba diém mau chdt” (triple
bottom line): con nguoi — hanh tinh — loi nhudn. CSR cho phép nguoi lao dong phuc vu
mot muc dich cao hon va déng gop cho st ménh. Tuy nhién, nd lyc CSR phai dugc quan
tri t6t va bén viing dé tranh hinh thirc va “greenwashing” — tirc gan trach nhiém xa hoi

thuc chat vai chién lugc, van hoa va hanh vi 1anh dao.

1.7.8 Moi trwomg lam viéc tich cuc va hanh vi dao dire

OB tich cyc (Positive OB) chi trong phat huy diém manh, tao méi trudng lac quan, tin
cdy va phat trién. Song song, nha quan 1y phai d6i mat véi cac tinh huéng ludng nan dao
duc (ethical dilemmas) va ¢6 trach nhiém xdy dung méi trudng 1am viéc lanh manh vé

dao durc — minh bach, cong béng va chinh truc.

Mé rong 1.9 — Khung hanh dong cho nha quan ly

M&i thach thirc OB nén duogc chuyén thanh mot cau héi hanh dong: trudc suc ép
kinh t& — cdt giam chi phi thé ndo ma van giit niém tin? Trudc toan cau hoéa — phdi
hop da van héa ra sao? Trudc Al — dung dit liéu thé nao ma khong danh mat tinh
nhan van? Trude 1am viée tir xa — duy tri gin két va hoc hoi bang cach nao? Nha
quan ly can phat trién ba nang lyc: chan doan hanh vi, thiét ké can thi€p va danh gia

tac dong sau can thi¢p.

Bing 1.8 Thdch thirc — vin dé hanh vi— dinh hwéng quan tri

Vian dé hanh vi di _
Thach thire Cau héi quan tri Goiy can thiép

kem

Truyén thong minh
Strc ép kinh Lo 4u, giam gan két, Duy tri niém tin khi bach, cong bang quy
te s mat viée nguén luc han ché?  trinh, hd tro tai dao

tao.
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Van dé hanh vi di
Thach thue Cau héi quan tri Goi y can thiép
kém
. Khac biét van hoa, Hop tac hiéu qua Pao tao nang luc van
Toan cau , . . .
b hi€u nham, xung dot vo1 nguoi khac hoa, quy tac giao ti€p,
6a
gia tri biét? lanh dao bao trum.
Dinh kién, phan , Quy trinh cong bang,
Pa dang & . Bién khac biét ,
nhom, thiéu cong nhom da dang, co ché
hoa nhéap . thanh strc manh? ,
bang tiéng ndi an toan.
) _ N Quan tri dir liéu co6 dao
Giam sat qua muec, Dit liéu ho tro hay ,
Cong nghé & , , dtrc, kiém tra thién
mat riéng tu, 1¢ thay thé phan
Al léch, minh bach muc
thuoc thuat toan doan?
dich.
. , Linh hoat c6 ki€m
Can bang Dat hi€u suat ma ,
Kiét strc, xung dot soat, khoi lugng viéc
cong viéc — , khong lam suy kiét .
i vai tro, vang mat ' hop ly, ho trg suc
cudc song con nguoi?

khoe tinh than.

1.8 HANH VI TO CHUC VA KY NANG TUYEN DUNG (EMPLOYABILITY
SKILLS)

Phat trién nang lwc nghé nghiép théng qua Hanh vi té chirc

Mot diém méi ciia Robbins & Judge (2024) 14 nhan manh vai trd cia Hanh vi t6 chiic
trong viéc phat trién ning lwe nghé nghiép (employability skills) — nhirng ning luc
cot 181 giup ngudi hoc thich Gmg véi moi trudng lam viée hién dai va duge nha tuyén
dung danh gia cao ¢ hau hét cac linh vuc. Viéc nghién ctru Hanh vi t6 chtrc khong chi
gitip nang cao kién thirc quan tri ma con hd tro phat trién cac k¥ nang can thiét dé hoc

tap, 1am viéc va phat trién nghé nghiép lau dai.

OB g6p phan hinh thanh bén nhém ning lyc quan trong:
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e Tuw duy phan tich va phan bién (Think analytically and critically): Nhan dién
dung van dé, phan tich nguyén nhan & cac cap do ca nhan, nhoém va to chic;
dong thoi danh gia thong tin va bang ching mot cach khach quan trude khi dwa
ra két luan.

« Ra quyét dinh hiéu qua (Make better decisions): Van dung di liéu, két qua
nghién ctru va tu duy dy phong (contingency thinking) dé lya chon giai phap phu
hop véi ting bdi canh, thay vi chi dua vao tryc gidc hodc kinh nghi¢m ca nhan.

« Giao tiép va hop tic (Communicate and collaborate): Phat trién kha ning lam
viéc trong cac nhom da dang, giao tiép hiéu qua, quan 1y xung dot, xay dung
niém tin va phéi hop véi cac bén lién quan dé dat dugc muc tiéu chung.

o Hanh dong co6 trach nhiém x4 hgi (Act with social responsibility): Dua ra cac
quyét dinh phu hop voi cac chuan muyc dao duc, t6n trong sy da dang, quan tim

dén loi ich cua t6 chuc, cdng dong va cac bén lién quan trong qua trinh lam viéc.

Nhiéu nghién ctru dugc tong hop trong Robbins va Judge (2024) cho thiy cac ning luc
trén luén nam trong nhoém k¥ nang dugc nha tuyén dung danh gia cao. Nguoc lai, su
thiéu hut cac k¥ nang vé giao tiép, hop tac, tw duy phan bién hodc ra quyét dinh thuong
lam giam hiéu qua cong viéc va giy ra nhiéu van dé trong t6 chic. Dong thoi, cac to
chtre chu trong phat trién con ngudi, xay dung méi trudng lam viéce tich cuc va van
dung hiéu qua cac nguyén Iy cta Hanh vi t6 chtrc thudng c6 mirc do gin két ctia nhan
vién cao hon, kha nang thu hut va giir chAn nhan tai t6t hon, qua dé tao nén tang cho

hi€u qua hoat dong va su phat trién bén ving.

Vi du minh hoa 1.14 — Bon Ky niing tuyén dung trong mét tinh hudng thue
Mot nhan vién tré duoc giao xtr Iy khiéu nai 16n tir khach hang quan trong:
— Tu duy phan tich — phan bién: xac dinh khiéu nai 13 16i quy trinh (cdp t6 chirc)
hay 16i ca nhan, dua trén dir liu don hang.
— Ra quyét dinh: can nhic phuong 4n bdi thuong dua trén chinh sach va bang

chirng, khong theo cam tinh.
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— Giao tiép — cong tac: phdi hop voi bo phan kho va ké toan, dong thoi tran an
khéach hang.

— Trach nhiém x3 hoi: trung thuc thira nhan sai sot ctia cong ty thay vi d6 16i cho
khéach hang.

Phan tich: Bon k¥ nang tuyén dung khong tach rdi ma cling van hanh trong mot tinh

hudng. Pay 1a Iy do OB duoc xem 1a mén hoc “cho tat ca moi ngudi”, gitip nguoi

hoc sén sang cho nghé nghiép du theo chuyén nganh nao.

TOM TAT VA HAM Y POI VOI NHA QUAN LY

Tém tit chwong

Chuong 1 dit nén tang tu duy cho toan hoc phan: OB giai thich, du doan va cai thién
hanh vi con ngudi bang nghién ctru c¢6 hé thong, phan tich da cap d6 (ca nhan —
nhom — to chtrc) va tu duy du phong. Khong c6 cong thire tuyét di cho moi t6 chirc;
mat gidi phép quan tri chi c6 y nghia khi phu hop véi con nguodi, nhém, van hoa,
cong nghé va boi canh. Vai tro nha quan 1y hién dai d3 mo rong: khong chi hoach
dinh, t6 chure, lanh dao va kiém soat, ma con phai biét dung dir liéu, xay dung niém
tin, quan tri da dang, bao v¢ strc khde nhan vién, thuc déy dao dtrc va tao moi truong

lam viéc tich cuec.

Mot s6 ham ¥ cu thé ddi véi nha quan 1y:
« Nhiéu “hiéu biét thong thudng” vé hanh vi 1a sai 1am; hiy dung nghién ctru c6 hé
thdng va bang chimg thay cho truc giac don thuan.
« Vi con ngudi khac nhau, hay dit OB trong khung du phong, dung bién tinh huéng
dé giai thich quan hé nhan — qua.
« OB cung cép cong cu cu thé dé cai thién k¥ ning con ngudi — nén tang ctia hiéu

qua quan tri.
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« OB gitip nhan dién gia tri ctia da dang va diéu chinh thuc hanh phu hop véi ting
bdi canh, quoc gia.

« OB hd tro nang cao chit lugng — ning sudt qua trao quyén, thiét ké thay doi, cai
thién dich vu va can bang cong viéc — cudc séng.

« OB gilip nha quan 1y tmg phé vai thé gidi bién dong, kich thich d6i méi va xay

dung moi trudong lam viéc lanh manh vé dao duc.

CAU HOI ON TAP VA VAN DUNG

A. Cau héi on tap
1. Hanh vi t6 chuc 14 gi va vi sao n6 quan trong? OB lién quan dén cong viéc quan tri
nhu thé nao?
2. Trinh bay churc nang, vai tro (Mintzberg) va ki nang cua nha quan 1y.
3. Mb ta ba cip d6 phén tich ctia hanh vi to chic.

4. Vi sao can bo sung truc giac bang nghién ctru c6 hé thong va quan tri dua trén bang

chung?
5. Trinh bay déng gop cua cac nganh khoa hoc dbi véi OB.
6. Phan tich mé hinh OB theo logic Pau vao — Qua trinh — Pau ra.

7. Néu cac xu hudng, thach thirc va co hdi duong dai ddi véi OB.

B. Cau héi van dung nang cao
1. Phén tich hién twong “nhan vién ving mit thudng xuyén” theo ba cip d6 ca nhin —
nhém — t chirc. Vi sao khong nén chi két luan day 12 van dé ¥ thirc ca nhan?

2. So sanh quan tri dya trén tryc giac va dua trén b@ing chung. Khi nao truc giac hitu

ich, khi nao tré nén nguy hiém?

3. Mot doanh nghiép c6 ning sut cao nhung ty 1¢ nghi viéc ciing cao. Theo mé hinh

OB, can xem xét nhitng dau vao, qué trinh va dau ra nao?

4. Chon mot xu hudng hién dai (Al, lam viéc tir xa hodc DEI) va phan tich tdc dong

dén hanh vi ca nhan, nhom va t6 chirc.
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5. Néu muén chuyén tir mé hinh chuyén quyén sang mé hinh hé thong, can thay doi

gi v€ van hda, cau truc, truyén thong va danh gia hi¢u suat?

C. Hoat dong thwe hanh
« Ho6i tuong cong viéc (hoac du an hoc tap) t6t nhat va té nhat ban tung trai qua. Diéu
gi khién n6 tuyét voi hoac t01 t&?
« Chia sé trong nhom nho, lang nghe va rat ra cac cha dé chung: nhiing dic diém
thudng gap clia cong viée tot nhat va té nhat 1a gi?
« Lap danh muyc bbn k¥ ning tuyén dung cua ban than (tu duy phén tich, ra quyét
dinh, giao tiép — cOng tac, trach nhi€ém xa hoi) va xac dinh mot muyc tiéu cai thién

cho moi k¥ nang.

TINH HUONG TONG HQP CUOI CHUONG

Lam viéc két hop tai mot cong ty dich vu. Cong ty An Phat 4p dung mé hinh lam viéc
két hop: nhan vién dugc lam tai nha ba ngay mdi tuin. Sau sau thang, bio céo cho thay
nang suét ca nhan khong gidm, nhung nhan vién méi khé hoa nhap, cac cude hop truc
tuyén kéo dai, thong tin giltra cac by phan bi chdm va mot sb6 nhan vién cam théy bi co
lap. M6t nhém quéan 1y dé nghi yéu cau tit ca quay lai van phong; nhém khac cho rang
nén tiép tuc linh hoat vi nhan vién danh gia cao chinh sich nay.

Yéu ciu thao ludn: (1) Xac dinh cac bién dau vao, qua trinh va ddu ra trong tinh hudng;
(2) Phan tich van dé theo ba cp d6 ca nhian — nhém — to chirc; (3) Dé xuat giai phap dua
trén mo hinh Pau vao — Qua trinh — Pau ra; (4) Néu nhitng bang chimg can thu thap trudc

khi ra quyét dinh thay d6i chinh sach lam viéc.
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