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PINH HUONG CHUONG

Chuong 2 1a phan nén tang & cap d6 ca nhan trong mo hinh hanh vi t6 chirc. Néu
Chuong 1 tra 161 “OB 1a gi va vi sao can nghién ctiru OB”, thi Chuong 2 tra 1i: vi
sao nhiing con ngudi khac nhau lai suy nghi, cam nhéan, hoc tip, ra quyét dinh va
hanh dong khac nhau trong ctung mét to chtrc? Noi dung bam sat logic cta gido trinh
Robbins & Judge (2024): dic diém ca nhan va su da dang — cong bang — hoa nhap
(DEJ), tinh cach va su phit hop c4 nhan — céng viée, nhan thirc va ra quyét dinh, hoc
tap va dinh hudng hanh vi, nang luc va thiét ké cong viéc phu hop.

Can tranh cach hiéu gian don rang tudi tac, gidi tinh, tinh cach hay ning liuc s& quyét
dinh hoan toan hanh vi ciia nhan vién. Trong OB, yéu t6 c4 nhan chi tao ra khuynh
hudng hanh vi; hanh vi thuc té con chju anh huong cua bdi canh cong viéc, van hoa
t6 chirc, chinh sach nhan su, lanh dao, nhom va chudn muc xa hoi. Muc tiéu cua
chuong 13 giup ngudi hoc phan tich hanh vi ca nhan mot cach khoa hoc, cong bang

va c0 trach nhiém quan tri.

MUC TIEU & CHUAN PAU RA CUA CHUONG
Sau khi hoc xong Chuong 2, nguwoi hoc ¢é thé:
— CPRI1 — Phan biét dic diém tiéu sir v6i dinh kién; van dung tu duy DEI trong
tuyén dung, danh gia, b tri va phat trién nhan su.
— CPR2 — Giéi thich cac yéu td hinh thanh tinh cach va anh huong ctia mot sd

dac diém tinh cach dén hi€u qua cong viéc.

M.Econ Dang Thien Tam 3



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 2

— CPR3 — Phan tich tinh cach bang cac khung khoa hoc (Big Five, Dark Triad)
va hiéu giéi han cia MBTI trong tuyén chon.

— CPR4 — M0 ta qua trinh nhan thirc va cach cac sai léch nhan thirc — quy két anh
hudng dén danh gia, phong van va ra quyét dinh.

— CPRS — Van dung céc 1y thuyét hoc tap dé thiét ké phan hoi, khen thuong, ky
luat va huin luyén hanh vi mét cach dao dure.

— CPR6 — Panh gia su phu hop gitta ning luc c4 nhan va yéu cau cong viéc; dé

xuat dao tao, bo tri hoac tai thiét ké cong viéc.

Bang 2.1 Thudt ngit trong tdm cvia chwong

Thuat ngir Dién giai trong Chuong 2

Pic diém quan sat duoc ctia ca nhan (tudi, gidi, thAm
bic diém tiéu sir nién, tinh trang gia dinh...); can dung than trong dé tranh

dinh kién.
Pa dang — cong bang  Cach td chirc thira nhan khac biét, bao dam co hoi cong
— hoa nhap (DEI) bang va tao méi truong dé moi nhoém dong gop.

Céc khuynh huéng tuong dbi 6n dinh chi phdi cach ca
Tinh cach

nhén suy nghi, cdm xtc va hanh dong.

Nim nhom dic diém: coi mé, tan tAm, hudng ngoai, hoa
Mo hinh Big Five

dong va 6n dinh cam xuc.

Quia trinh c4 nhan chon loc, t6 chitc va dién giai thong tin

Nhan thire _
tr moi trudong.
, Cach céa nhan giai thich nguyén nhan hanh vi ciia nguoi
Quy ket .z :
khac 1a do y€u t0 bén trong hay bén ngoai.
Thay d6i twong ddi bén vimg vé hanh vi qua kinh nghiém,
Hoc tap

quan sat, phan hoi va cing co.
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Thuat ngir Dién gidi trong Chuong 2

Kha nang thyc hién nhiém vy, gém nang lyc tri tu€ va
Nang luc .
nang luc thé chat.

Muén hiéu con ngudi phai hiéu hanh vi ctia ho. Hanh vi ciia mdi ¢4 nhan chiu anh huodng
b1 nam nhém yéu td & cép dd ca nhan: dic diém tiéu st, tinh cach, nhan thic, hoc tap
va nang lyc. Chuong ndy nghién ciru cach nhitng yéu t6 d6 tic dong dén cac két qua OB
da hoc & Chuong 1: nang sut, Véng mat, thuyén chuyén, su hai long, hanh vi I¢ch lac va

hanh vi cong dan t6 chic (OCB).

2.1 PAC PIEM CA NHAN VA QUAN TRI PA DANG (DEI)

Mé rong 2.1 — Tir dac diém tiéu sir dén quan tri da dang

Trong gido trinh OB hién dai, cac dac diém tiéu st khong chi la thong tin nhan su
co ban ma 1a diém khaoi dau dé ban vé da dang, cong bang va hoa nhap. Tudi, gidi,
chung tQc, ton gido, tinh trang gia dinh, xu hudng tinh duc hay ban dang giéi khong
nén trd thanh “nhan dan” dé du doan cung nhéc nang lyc. Gia tri quan tri cua phén
nay 1a giup to chirc nhan dién rui ro dinh kién, thiét ké tiéu chi tuyén chon lién quan

truc tiép dén cong viéc, va bién sy khéc biét thanh nguén luc thay vi tr¢ ngai.

Cau hoi nén tang cua Chuong 2 1a: vi sao dit cing mot con ngudi vao cing mot cong
viéc, mot s6 t6 chirc khai thac duoc tiém niang ctia ho trong khi t6 chirc khac lai khong?
Loi giai nam & chd hanh vi ca nhan 1a ham s6 cla cd con nguwoi lan méi truong — cong
thirc kinh dién B = f(P, E) cua Kurt Lewin. Dac diém tiéu st 1a 16p “con ngudi” dé quan
sat nhat, nhung ciing 13 16p d& bj lam dung nhat dé suy dién ctmg nhéc. Tu duy OB hién
dai vi thé dich chuyén trong tim: thay vi héi “nhom tudi/gidi ndy thuong thé nao?”, nha
quén 1y hoc cach hoi “dac diém nao ctia c4 nhan nay that sy lién quan dén yéu cau cong
viéc?”. Pay chinh 1a budc chuyén tir dinh kién nhoém sang danh gia ca nhan hoa dya trén

bang chimg — nén tang dao dirc va phap 1y cua quan tri nhan su duong dai.

2.1.1 Pa dang bé mit va da dang chiéu siu
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Robbins & Judge phan biét hai 16p da dang. Pa dang bé mit (surface-level diversity)
1a nhitng khéc biét d& quan sat nhu tudi, gidi, ching toc — dé kich hoat dinh kién nhung
it phan anh con nguoi that. Pa dang chiéu siu (deep-level diversity) 1a khac biét vé gia
tri, tinh cach, thai d§ va nang lyc — moi thuc sy quyét dinh cach con nguoi lam viéc cung
nhau. Khi cac thanh vién hiéu nhau hon theo thoi gian, vai tro cia da dang bé mat giam

dan, con da dang chi€u sau trd nén quan trong.

Vi du minh hoa 2.1 — Khi “nhén d4n” che mat con nguoi

Mbt nhém dy 4n ban dau e ngai 14n nhau vi khéc biét tudi tac va vung mién (dadang
bé mat). Sau vai tuan 1am viéc, ho nhén ra cung dé cao chat luong va su théng than
(da dang chiéu sau) — va phdi hop an ¥. Nhimg dinh kién ban dau vé “ngudi tré thiéu
kinh nghiém” hay “ngudi 16n tudi bao thu” dan bién mat.

Phan tich: Pinh kién thuong bam vao dac diém bé mit. Nha quan Iy nén tao diéu
kién dé nhan vién boc 16 da dang chiéu sau (qua lam viéc nhém, muc ti€u chung),

thay vi dé khac biét bé mit chi phdi danh gia.

Binh luin chuyén sdu — Pa dang la “con dao hai lwi” cin dwoc quan tri

Nghién ctru duong dai khong cho rang da dang “luén ludn tot”. Theo 1y thuyét phan
loai xa hoi (social categorization), khac biét bé mit co thé kich hoat phan nhoém “ta
—ho”, 1am giam tin cdy va ting xung dot quan hé. Nguoc lai, theo 1y thuyét ra quyét
dinh thong tin (information/decision-making), da dang chiéu siu m& rong von tri
thirc, goc nhin va phuong an — cai thién sang tao va chat luong quyét dinh. Két qua
thuc nghiém vi thé thuong “trai chiéu”: da dang chi chuyén héa thanh hiéu qua khi
di kém bau khong khi hoa nhép, an toan tdm 1y va muc tiéu chung. Ham y: tuyén
ngudi da dang méi chi la budc mot; thiét ké quy trinh dé khac biét dugc lang nghe

va tich hop méi 1a bude quyét dinh.

2.1.2 Cac dic diém tiéu sir va anh hwéng dén hanh vi

Dic diém tiéu sir 1a cac dic diém khach quan, d& thu thap tir ho so nhan sy. Ta lan luot

xem xét anh hudng cia chung dén cac két qua OB.

a. Tuoi tac
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Quan hé tudi tic — hiéu sudt ngay cang quan trong vi luc luong lao dong dang gia di.

Niém tin pho bién cho rang hiéu suat giam theo tudi, nhung bang chimg lai kkéng ung

ho diéu d6: tudi tac hau nhu khong phan anh ning suat. Ngudi lao dong 16n tudi mang

lai kinh nghiém, kha ning phan doan, dao dirc nghé nghiép va cam két chit luong; mit

khac bi cho 14 kém linh hoat vdi cong nghé méi. Tom tit cac quan hé:

Két qua OB

Bing 2.2 Tuéi tic va cdc két qui OB

Xu hwéng quan hé véi tudi tac

Thuyén chuyén

Ving mit

Niing suit

Sw hai long
Hanbh vi léch lac

OCB

Cang 16m tudi cang it thuyén chuyén (it co hoi thay thé, mat

phuc loi thdm nién).

Vang mit c6 thé tranh dugc thap hon; vang mat khong thé

tranh (6m dau) cao hon.

Khong c6 quan hé 10 rang; tuy loai cong viée (suc khoe vs.

kinh nghi¢m).

Thuong tich cuc; nhung gidm voi cong viéc doi hdi cong
nghé mai.

Nghich bién: ngudi 10n tudi it 1éch lac hon (Pletzer, 2022).

Nguoi 10n tudi ¢6 xu huéng tham gia OCB nhiéu hon (kinh

nghiém, di€u tiét cam xuc tot).

hang.

Vi du minh hoa 2.2 — Két hop lao dong tré va 16m tudi
Mot cong ty phan mém ghép cap k¥ su tré (thao cong nghé mdi, stc bén cao) vai
k¥ st ky cuu (gidu kinh nghiém phan doan, ¢ van). Ngudi tré gitp ngudi ky cuu

cap nhat cong cy; nguoi ky cuu truyén kinh nghiém xur 1y su ¢6 va irng xtr véi khach

Phén tich: Thay vi xem tudi tic 1a diém yéu, t6 chirc bién chénh léch thé hé thanh
co ché hoc tap hai chiéu (reverse mentoring) — minh chimg cho viéc da dang tudi la

nguon lyc néu dugc quan tri dung.
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Diém dang luan ban 1a nghich Iy niing suat — tudi tic: niém tin “gia thi kém” ton tai dai
dang du bang chimg bac bo n6. Ly do nam & chinh cic co ché nhan thirc s& hoc ¢ muc
2.3 — dinh kién tudi tac (ageism) 1a mot dang rap khuon. Thuc té, ning luc suy giam theo
tudi (tbe do xir 1y, thé luc) thuong dugce bu dap bang ning luc két tinh ting theo tudi
(kinh nghiém, phan doan, diéu tiét cam xuc) — nén nang suat tong thé khong nhat thiét
giam. Trong boi canh dan s6 gia hoa va thiéu hut lao dong, to chirc nao sdm thiét ké chinh
sach gitr chan, tai dao tao va chuyén giao tri thirc cho lao dong 16n tudi s& c6 loi thé canh

tranh vé nhan luc.

b. Gidi tinh

Khong c6 khac biét dang ké giira nam va nit vé nang luc giai quyét vin dé, phan tich, hoc
tap hay dong luc c6 thé anh hudng dén hiéu suat cong viée. Ciing khong c6 bang ching
cho thay giéi tinh anh huong dén sy hai 1ong. Tuy nhién, quay réi tinh duc lam ting cing
thang tam 1y, giam cam két va sy hai long, tang ¥ dinh nghi viéc. Phu nit c6 xu huéng
vang mit va thuyén chuyén cao hon do ganh niang cham séc gia dinh theo truyén thong
— nhung xu huéng nay dang thay d6i khi nam gidi chia sé trach nhiém gia dinh nhiéu

hon.

c. Chiing toc va sac toc

Daiy 1a chu dé nhay cam. Bang chtng cho thdy trong méi trudng viée lam, ca nhan c6 xu
huéng hoi wu 4i ddng nghiép cing nhém trong danh gia, thang tién va tang luong; mirc
phan biét giita cac nhom co thé cao hon trong td chirc. Cac bai kiém tra ning luc tri tué
dung dé tuyén chon cin duoc ra soat dé tranh tac dong bat lgi khong cong bang dbi véi

mot sO nhoém.

d. Tham nién cong tac

Tham nién 1a s6 nam lam mdt cong viéc cu thé (nguodi 16n tudi chua chac tham nién cao
néu hay doi vi¢c). Tham nién c6 quan h¢ nghich bién vdi vang mat va thuyén chuyén, va

quan hé thuan véi sy hai long — ngudi tham nién cao thuong ngai mat phic loi tich Iiy.

e. Tinh trang hon nhin va cac dac diém khac

M.Econ Dang Thien Tam 8



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 2

Nhén vién da 1ap gia dinh thudng it ving mat, it thuyén chuyén va hai 10ng hon, mot
phan do kha ning chiu 4p lyc va quan 1y thoi gian. Cac dic diém khac can duoc ton trong
va bao vé khoi phan biét gdm: s6 ngudi phy thudc, ton gido, xu hudng tinh dyc va ban

dang gidi.

2.1.3 Phan biét ddi xir va hwéng t6i hoa nhap

Pa dang chi tao gia tri khi di cing céng bing (equity) va hoa nhép (inclusion). Phin
biét d6i xtr — du cong khai hay tinh vi (dinh kién ngam, loai trir, quiy rdi) — lam giam
hiéu qua t6 chirc. Hoa nhap 1a tao va duy tri méi truong noi moi thanh vién dugc tran
trong va phat huy khac biét. Bang chimg cho thay to chirc chdng phan biét tot thuong co

hi€u qua hoat dong cao hon.

Binh luin chuyén siu — Trong dung nhén tai va hoa nhip cé6 mau thuin
khong?

Mot tranh luan phd bién cho rang dé cao hoa nhap (inclusion) s& hy sinh nguyén tic
trong dung nhan tai (meritocracy). Lap luan phan bi¢n cia OB hién dai: “nhan tai”
khong duoc do bang cac tiéu chi trung 1ap tuyét d6i — ban than tiéu chi tuyén chon,
ngudi danh gia va mang ludi co hoi déu co thé chira thién 1éch hé thong. Vi vay,
cong bang (equity) khong phai 13 “ha chuin” ma 1 loai bo nhitng rao can phi-ning-
luc dé moi tai nang déu c6 co hdi thé hién. Hoa nhap ding nghia lam cho canh tranh
tr& nén cong bang hon, qua d6 nang — cht khong ha — chat lugng nhén sy. Pay 1a ly
do moi tiéu chi can dugc ching minh “lién quan truc tiép dén cong viéc” (job-

related) thay vi dya trén cam tinh hay truyén thong.

Goi y quan tri 2.1 — Sir dung diic diém tiéu sir mgt cach cong bing
— Khong quy két nang luc hay thai dJ chi dua trén nhom tuoi, gidi, tinh trang gia
dinh hay xuét than.
— Tiéu chi tuyén dung/thing tién phai chirng minh duoc lién quan tryc tiép dén

yéu cau cong viéc.
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— Véi lao dong 16n tudi: khai thac kinh nghiém, nang luc ¢ van; hd trg cap nhat
k¥ nang so.

— Vi lao dong tré: tao co hoi hoc hoi, phan hdi nhanh, 19 trinh phat trién rd rang.

— Véi trach nhiém gia dinh: danh gia theo két qua cong viée, khong theo su hién

dién hinh thtrc — nhét 13 khi lam viéc linh hoat.

2.2 TINH CACH

M¢ rong 2.2 — Tinh cach khong phai la dinh ménh hanh vi

Tinh cach giup du bao khuynh hudng hanh vi nhung khong quyét dinh hoan toan
hanh vi. Mot ngudi hudng nodi van cod thé thuyét trinh t6t néu dugc chuan bi, hudn
luyén va lam viéc trong moi trudng an toan tim ly. Mot ngudi tan tdm cao van co
thé giam hiéu qua néu bi giao viéc qua tai hay hé thong khen thuong bat cong. Vi
vay, khi van dung tinh cach vao quan tri, can két hop ba yéu td: dic diém ca nhan,

yéu cau cong viéc va boi canh to chirc.

2.2.1_Khai niém tinh cach

Tir “tinh cach” (personality) bat nguon tir tiéng Hy Lap persona — chiéc mat na biéu thi
vai tro trude cong chiing. Dinh nghia kinh dién ctia Gordon Allport: tinh cach 1 “t6 chitc
déng bén trong méi cd thé cia nhitng hé thong tam — sinh Iy quy dinh cdch cd nhén thich
vmg ddc trung véi méi truong” (dan theo Robbins & Judge). Noi gon, tinh cach 1a tong
hoa cac khuynh huéng twong doi on dinh chi phdi cich mot nguoi suy nghi, cam nhan

va hanh dong.

Binh luin chuyén siu — Tranh luin “tinh cach hay tinh huéng?”

Sudt thap nién 1970-1980, tdm 1y hoc trai qua cudc tranh ludn person—situation:
hanh vi do dic diém bén trong (trait) hay do tinh hudng quyét dinh? Quan diém
twong tac (interactionism) — nay 1a dong thuan — cho rang cé hai cing tac dong: tinh
cach du bao hanh vi tot nhat khi xét trén nhiéu tinh huéng va theo xu huéng trung

binh; con trong mdt tinh hudng “manh” (quy dinh rd rang, ap luc cao), stc manh
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tinh hudng c6 thé 1an at tinh cach. Him ¥ quan tri: mudn “doc” tinh cach that, hiy
quan sat trong cac tinh hudng “yéu” (tu do, it raing budc) noi khuynh huéng ca nhan
boc 16 r0; nguoc lai, muén chuén hoa hanh vi, hay thiét ké tinh huéng “manh” bﬁng

quy trinh, chuan muc va phan hoi.

2.2.2 Céc yéu t6 hinh thanh tinh cach

« Di truyén: nhiéu nghién ctru (ké ca nghién ctru cip song sinh) cho thiy di truyén
dong vai trd quan trong; cac dac diém nhu nhut nhat, lo ling phan nhiéu c6 yéu td
di truyén.

« MB&i truong: vin hoa (phuong Tay dé cao canh tranh — doc 14p; phuong Dong dé
cao cong ddng — hop tac), gia dinh, nhom ban va kinh nghiém sdng cing dinh hinh
tinh cach.

« Ngit canh/tinh hudng: du 6n dinh, tinh cach van biéu hién khac nhau theo tinh
hudng — mot nguoi ¢6 thé vui nhon khi di cdm trai nhung nghiém tac khi phong

van.

2.2.3 Do ludong tinh cach

Hai phuong phap pho bién: khao sat ty bao cio (self-report) — c4 nhan ty tra 15i vé trai
nghiém, hanh vi ciia minh; va khao sat xép hang ngudi quan sat (observer-rating) — dong
nghiép/ngudi quan sat danh gia doc lap. Bang ching cho thay xép hang ctia ngudi quan
sat du bao thanh cong cong viée tot hon tu bao céo, va két hop ca hai cho két qua tot
nhat. Luu ¥: con ngudi phirc tap hon moi bai kiém tra, nén khong nén ra quyét dinh tuyén

dung chi dua trén két qua tric nghiém tinh céch.

2.2.4 Cac khung va mo hinh tinh cach

a. Chi bao phan loai Myers-Briggs (MBTI)

MBTI 1a cong cu danh gia tinh cach duoc ding phd bién nhat, phan loai ngudi tra 1oi
theo bon cip ludng cuc thanh 16 kiéu: Hudng ngoai/Hudng ndi (E/T), Giac quan/Truc
giac (S/N), Ly tinh/Cam tinh (T/F), Nguyén tic/Linh hoat (J/P). MBTI hitu ich dé ting

tw nhan thire, hwéng nghiép va ddao tao nhém, nhung két qua thudng it lién quan dén hiéu
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sudt cong viéc va dé bi “gia doi” khi tra 101. Vi vay khong nén dung MBTI 1am cong cu

duy nhat dé tuyén chon hay loai (mg vién.

Binh luin chuyén siau — Vi sao gi6¢i hoc thuat dé dat véi MBTI?

MBTI rat pho bién trong doanh nghiép nhung bi gidi nghién ciru phé phan ¢ ba
diém. Thir nhat, tinh nhi phan: MBTI ép mdi ngudi vé mot trong hai cuc (vi du E
hodc 1), trong khi dac diém tinh cach thuc té phan b lién tuc — da sb nguoi nam &
vung gita, nén phan loai cimg d& sai. Thi hai, 46 6n dinh theo thoi gian thap: mot
ty 1& dang ké nguoi 1am lai bai kiém tra sau vai tuan lai roi vao kiéu khac. Thir ba,
gia tri dy bao hiéu suat han ché. Vi vay MBTI phu hop cho muc dich phat trién va
d6i thoai (gitip con ngudi hiéu nhau), nhung khong nén ding cho quyét dinh tuyén

chon hay dé bat — noi can cong cu c6 do tin cdy va gia tri du bao cao nhu Big Five.

b. Mé hinh Nim dic diém 16m (Big Five) — khung chi dao

Khéc vé1 MBTI, Big Five ¢6 co s¢ khoa hoc virng va du bao hanh vi t6t hon. Nam nhom

dic diém (viét tit OCEAN):

Bing 2.3 Niam dic diém lon va lién hé hanh vi noi lam viéc

Lién h¢ hanh vi

Cé6i mé (Openness)

Tan tam

(Conscientiousness)

Huwdng ngoai

(Extraversion)

Tri tudng twong, hiéu ky,

thich cai mdi va sang tao.

Ky luat, dang tin, c6 ké hoach,

hudng muc ti€u.

Hoa dong, quyét doan, ning

luong tich cuec.
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Thich nghi thay d6i tot;
lanh dao hi¢u qua; sang tao

cao.

Du b4o hiéu suat manh
nhat; nhung c6 thé kém linh
hoat, it sdng tao néu cuc

doan.

Tiém nang lanh dao; nhung
dé bbc dong hon ngudi

hudng noi.
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Pic diém M@ ta Lién hé hanh vi

Duoc yéu thich, it xung dot,

Hoa dong . ) ) _, .
Dong cam, hop tac, dang tin.  hai long cao; diém thap de
(Agreeableness) ‘
gay hanh vi phan tac dung.
On dinh cam xic Binh tinh, ty tin, kiém soat Hai long cao, it cing thing,
(Emotional cam xuc (d6i nghich voi {mg pho thay d6i nhanh t6t
stability) neuroticism). hon.

Vi du minh hoa 2.3 — Vi sao “tan tim” thuwdng dwoc wu tién tuyén?

Mot chudi ban 1¢ phat hién nhan vién kho c6 mirc tin tAm cao thudng it sai sot, diing
han va dang tin hon, bat ké tudi hay giéi. Ho vu tién dic diém nay trong tuyén chon
cho vi tri do1 hoi ky luat va do chinh xac.

Phan tich: Tan tam 1a dic diém Big Five dy bao hiéu suit tot nhat trén nhiéu loai
cong viéc (Barrick & Mount, 1991). Tuy nhién & vi tri cAn sang tao va linh hoat cao,
tan tAm cyuc doan c6 thé bat loi — minh chimg cho tu duy du phong: chon dic diém

theo yéu cau cong viéc.

Vi sao Big Five tré thanh khung dong thuan? Tha nhat, né dwoc it ra theo gid thuyét tir
ving (lexical hypothesis) — nhiing khac biét tinh cach quan trong déu duoc ma hoa trong
ngdn ngit — va duoc kiém chimg lap lai qua phan tich nhéan t6 trén nhiéu mau, nhiéu nén
van héa. Tht hai, ndm chiéu nay c6 gia tri du bao thuc té d6i voi hiéu suét, su hai long,
kha ndng lanh dao va ca strc khée. Tuy vay, can tranh hai ngd nhén: (1) diém s6 Big Five
14 xdc sudt khuynh huéng, khong phai nhin cb dinh; (2) “cao” khong déng nghia “tot” —
tan tAm qua muc c6 thé thanh cimg nhéc, hoa dong qua mure co thé ngai xung dot can
thiét. Gia tri quan tri nam & viéc khép ho so dic diém véi yéu cau cu thé cua vi tri, chlr

khong phai san tim “tinh cach hoan hao”.
c. Bo ba den toi (Dark Triad)

Bén canh cac dac diém “tich cuc”, OB hién dai quan tdm t&i1 ba dac diém xa hoi ti€u cuc

c6 thé gay rui ro tai noi lam viéc:
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« Chii nghia Machiavelli (Mach): thuc dung, gitr khoang cach cam xuc, tin rang
“clru canh bién minh phuong tién”. Ngudi Mach cao thao ting nhiéu hon, it bi
thuyét phuc, nhung dé cang thang va c6 hanh vi léch lac hon.

« Tu 4i (Narcissism): dé cao ban than qua muc, doi hoi duge ngudng md, kiéu ngao.
C6 thé 16i cudn va d& tro thanh lanh dao, nhung thudng bi cip trén danh gia kém
hiéu qua, nhét 1a vé gitip d& nguoi khac.

« Thai nhan cach (Psychopathy): thiéu dong cam va héi 18i, béc dong; lién quan

dén hanh vi phan tac dung va rii ro dao dtrc.

Binh luén chuyén siu — Nghich 1y “linh dao béng t6i”

Mot nghich 1y ddng suy ngdm: cac dic diém Dark Triad vira gdy hai vira gitip mot
sd ca nhan thing tién. Ngudi tu i tu tin, 16i cudn nén dé gay an tuong trong phong
van va duoc bau lam 1anh dao; ngudi Mach cao gioi thao ting, doc vi quyén luc nén
leo cao trong moi trudng nhiéu “chinh tri”. Van dé 1a cai loi nay thudng ngan han
va don vé phia ca nhan, trong khi cai hai (x61 mon niém tin, hanh vi phi dao duc,
bién dong nhan su) don vé phia t6 chirc trong dai han. Vi vay, tuyén chon lanh dao
khong nén chi dua vao 4n twong va su ty tin biéu kién, ma can bang ching hanh vi
vé liém chinh, dong cam va kha nang phat trién ngudi khac. Mirc “bong t6i” thap—
trung binh doi khi ¢6 ich (quyét doan, chiu ap luc); van dé 1a khi n6 vugt ngudng va

thiéu kiém soat dao durc.

2.2.5 Cac dic diém tinh cach khac lién quan dén OB

« Tinh tw chi (locus of control): ngudi tu chu cao tin minh 1am chu s6 phan, chu
dong tim thong tin, hop v6i cong viée quan 1y — sang tao; ngudi tu chi thp tin vao
may rii, hop v&i cong viéc tuan thi chi dan.

« Long tir trong (self-esteem): nguoi tu trong cao tin vao kha nang thanh cong, chap
nhan rui ro chon viéc, hai 10ng hon; nguoi tu trong thap nhay cam véi danh gia bén

ngoai.
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« Kha ning ty diéu chinh (self-monitoring): ngudi diéu chinh cao dé thich ung
tinh hudng, chi ¥ hanh vi nguoi khac, dé thiang tién; nguoi diéu chinh thap kién
dinh véi1 chinh minh.

* Tinh cich chi dfng (proactive): chu dong nhan dién co hi, hanh dong va kién
tri tao thay doi; thudng thanh cong nghé nghiép cao, nhung ciing dé roi t6 chic dé
khé1 nghiép.

« Chap nhin rii ro (risk-taking): ngudi chap nhén riii ro cao ra quyét dinh nhanh,
dung it thong tin — hop méi gidi, chimg khoan; ngudi né rii ro hop ké toan, kiém
toan.

« Tinh cach loai A / loai B: loai A tham viéc, voi va, dé cao sb lugng va tc do; loai

B diém tinh, hop cong viéc doi hoi do chinh xac va suy xét.

Bang 2.4 Cach sw dung cong cu tinh cach trong qudn tri

Cong cu Gia tri str dung phu hop Luu y quan tri

Khong dung lam cong cu
Tang ty nhan thire, goi ¥y phong . ,
MBTI .. duy nhat dé tuyén/loai ing
cach giao tiép, ho trg dao tao nhom.

vién.
Du bao khuynh hudng hanh vi Két hop phong van cau trac,
Big Five rong; tan tam li€én hé manh véi higu  kiém tra nang lyc va tiéu chi
suat. cong viéc.

Nhan dién rui ro ¢ vi tri quyén luc, Khong gan nhan cé nhan;

Dark Triad tiép xtic khach hang, quan 1y tai dung cong cu hop I¢, bao
san. mat, c6 chuyén gia dién giai.

Phéng van Kiém tra biéu hién tinh cach qua Chuan héa cau hoi dé giam

hanh vi tinh huéng, kinh nghiém thuc. thién 1éch ngudi phong van.

2.2.6 Su phu hop ca nhan — cong viée va ¢4 nhan — to chirc
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Van dyng quan trong nhat cta tinh cach trong quén tri 1a tao sw phut hep. Ly thuyét phu
hop c4 nhan — cong viée (person—job fit) ciia Holland cho rang hiéu qua va sy hai long
cao nhat khi tinh cach khop véi dic thu cong viée. Bén canh d6, phu hop ca nhan — to
chtrc (person—organization fit) nhdn manh viéc khop gia tri c4 nhan v6i vin hoa to chuc

— yéu t6 du bao gan két va ¥ dinh ¢ lai.

Vi du minh hoa 2.4 — Pat ding ngwoi vao ding viéc

Mot ngan hang bd tri nhan vién huéng ngoai, chip nhan rui ro vira phai vao vi tri tu
van khach hang; nhan vién tin tAm, ti mi, uva 6n dinh vao bd phan kiém soét ndi bo.
Két qua: ca hai nhom déu hai long va hiéu qua hon so véi khi bi b tri nguoc lai.
Phén tich: Khong c6 tinh cach “tot nhat” cho moi viéc; chi ¢é tinh cach phu hop voi
mot cong viéc cu thé. Quan trj tinh cach = chan doan dic diém + phan tich yéu cau

cong viée + thiét ké sy phu hop.

Binh luin chuyén sau — Mt trai ciia “phit hop qua mirc”: biy dong nhat

Khung Thu hiit — Tuyén chon — Pao thai (Attraction—Selection—Attrition, Schneider)
chi ra rang t6 chirc c6 xu hudng thu hut, chon va giit nhirg ngudi giéng nhau, khién
van hoa ngay cang dong nhat. Phu hop ca nhan — t6 chirc cao mang lai gin két va
hai long, nhung néu qua mirc s& tao “bay dong nhat”: nhém tu duy giéng nhau dé
roi vao tu duy bay dan (groupthink), giam sang tao va kha ning thich timg khi moi
truong thay doi. Bai hoc can bang: tim sy phu hop vé gid tri c6t 16i va dao duc (dé
gin két), nhung chu dong duy tri da dang vé tu duy, kinh nghiém va phong cach (dé
d6i méi). Noi cach khac, “fit” nén ap dung cho gia tri, con “diversity” nén ap dung

cho goc nhin.

2.3 NHAN THUC

2.3.1 Khai niém va tim quan trong ctia nhan thirc

Nhaén thirc (perception) 1a qua trinh c4 nhan chon loc, to chtic va dién giai cac an tuong

giac quan dé hiéu moi trudng (Robbins & Judge). Diéu then chét: hanh vi ciia con nguoi
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dua trén nhén thirc ciia ho vé thyc té, chir khong dwa trén ban than thue té. Cing
mot cong ty, ngudi thdy 1a “noi lam viéc 1y tuéng”, nguoi lai thiy ngdt ngat — vi nhan
thirc mang tinh chi quan. Vi vay, dé tic dong dén hanh vi, nha quan Iy phai hiéu cach

nhan vién nhin nhdn cong viéc cua ho.

Binh luin chuyén sdu — Nhén thirc 13 qua trinh kién tao, khong phai sao chép

Mot sai 1am tryc giac 1a tin rang nhan thic gidng nhu chyup anh — ghi lai trung thuc
thuc tai. Thuc ra nhan thic 13 qué trinh kién tao chii dong: bd ndo loc bo phan 16n
tin hiéu, 1ap day khoang trong bang ky vong va kinh nghiém, roi dién giai theo khung
tham chiéu san c6. Hé qua voi OB rt siu rong: “sy that” trong t6 chirc ludn 13 su
that dugc nhan thirc. Hai nhan vién cung nhin mdt mac luong co thé nguoi théy
cong bang, ngudi thdy bat cong — tuy doi twong ho so sanh. Vi hanh vi (bat man,
gin két, phan khang) bam theo nhan thirc chir khong theo dir kién khach quan, nha
quan 1y giéi phai quan trj ca thyc té 14n cach thuc té d6 duoc dién giai — qua truyén
thong minh bach, giai thich 1y do quyét dinh va ling nghe khung tham chiéu cua

nhan vién.

2.3.2_Qua trinh nhan thice

Méi truong (thé gidi khach quan) phat ra vo s tin hiéu; qua gidc quan, ca nhan chi chi
¥ mot s tin hiéu ndi bat, rdi to chirc va dién giai dé hinh thanh “thé gidi dugc nhan thic”.
Do qua trinh chon loc va dién giai nay, thé gidi dugc nhan thirc thudng khac véi thé gidi

khach quan — va chinh n6 méi dan dit hanh vi.
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' I
THE G&%KHACH QUA TRINH NHAN THUC cOA cA NHAN
(Su tde déng cﬁg;&i truding lém ThEgId'l
Las dugc

+ Phong cach lanh dao
+ Am thanh Quan sit +-+E nhén thirc

+ Bbng nghiép
+ Chinh séch lrong thudng
+ Co hdi nghé nghiép

\ 4

T PHAN UNG
- Nhu céu
- Thai do
- Tinh cdm
- Béng luc

Nhitng gi mot ngudi nhan thirc co thé khac biét rat 1on dbi voi thé gidi khach quan.
Hinh 2.3 cho thdy méi trudong (thé gidi khach quan hay thé gidi tu nd) phat ra cac tin
hi€u, thong qua cac gidc quan, con ngudi nhan céc tin hi€u va tao ra cho ho cac cam giac
vé moi trudng. Tir nhitng cam giac nay, con ngudi chi chil y vao mt s6 tin hi¢u nao do
ma thoi va qua d6 hinh thanh nhén thic cta c4 nhan vé méi truong. Nhan thirc nay duoc
phan anh ra va dugc goi la thé g161 dugc nhan thuc. Do do, thé gid1 dugc nhan thic
thuong khong gidng vai thé gidi khach quan tu né.

Sbng trong mdi truong, con ngudi phai thich nghi voi méi truong, song con ngudi
khong thay méi tredng ma ho chi ¢6 nhan thirc vé mdi truong. Nhan thirc 1 quan trong
trong vi¢c nghién ctru hanh vi. M6t cach don gian 1a hanh vi con ngudi dua trén nhan
thirc ctia ho vé thé gidi, chir khong phai dwa trén thé giéi khach quan. Do vay thé gidi
dugc nhan thic 1a thé gidi quan trong vé mat hanh vi.

Hanh vi chdm dut nhan thire 14 cac phan trng hodc hanh vi cong khai hoac bi mat, l1a
can thiét néu nhan thie duoc coi 1a mot su kién hanh vi va do d6 1a mét phén quan trong
ctia hanh vi td chtrc. Theo két qua cua nhan thirc, mot nhan vién c6 thé tién nhanh hodc

cham (hanh vi cong khai) hodc ty danh gia (hanh vi bi mat).

2.3.3 Cac yéu t6 anh hwéng dén nhin thirc

* Nguwdi nhan thire: thai d§, dong co, cam xuc, sé thich, kinh nghiém va ky vong.

Ngudi doi dé “thay” hinh anh thirc in; ngudi tire gian dé dién gidi sai tin hiéu.
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« Poi twong nhin thire: dic diém cia ddi twong (ndi bat, chuyén dong, twong phan
nén) va xu huéng gop nhom nhiing vat gidng nhau anh huéng dén cach ta tri giac.
* Tinh huéng: thoi diém, anh sang, bdi canh khién cung mat ddi tuong dugc nhin

khac nhau.
2.3.4 Nhin thitc vé con ngudi: phan xét ngudi khac

a. Ly thuyét quy két (attribution theory)

Dé xuét boi Fritz Heider (1958), 1y thuyét quy két giai thich cach ta xac dinh hanh vi cta
ngudi khac do nguyén nhan bén trong (y mudn cha quan) hay bén ngodi (yéu td khach
quan), dwa trén ba tiéu chi: tinh phéan biét (hanh vi c6 xay ra ¢ nhiéu tinh huéng khac
nhau khong), tinh kién dinh (c6 lp lai theo thoi gian khong) va tinh dong nhit (nguoi
khac c6 cu xtr tuong tu khong).

MO HINH HANH VI CA NHAN
ﬂ, Khdch quan
»| Swphan biét
Thi
Pl cha quan
Cag Khidch quan
Hanh vi caA nhan Swkién dinh
Thip
——| Chi quan
€0, chy quan
»| Sy ddng nhit
Théap .
| Khach quan

b. Cac sai léch quy két
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Sai 1éch quy két co ban: xu hudng dé cao yéu td bén trong va ha thap yéu td bén
ngoai khi phan xét ngudi khac — thay nguoi di tré lién cho 13 “ludi” thay vi nghi
“ket xe”.

Thién kién tw dé cao: quy thanh cong ciia minh cho yéu t6 bén trong, d6 13i that

bai cho yéu t0 bén ngoai.

c. Céc 16i tit (shortcut) giy sai léch khi phan xét

Nhan thire ¢é lwa chon: chi chi y tin hiéu n6i bat/lién quan dén loi ich, d& rat ra
két luan phién dién.

Hiéu ing hao quang: dya trén mot dic diém dé hinh thanh 4n tuong chung (thich
modt ngudi nén danh gia cao toan bg).

Rap khuén (stereotyping): phan xét c4 nhan theo nhém ma ho thudc ve.

Phép chiéu (projection): quy gan cho ngudi khac chinh dic diém ctia minh.
Hi¢u irng twong phan: danh gid m§t nguoi bi danh hudong boi sy so sanh voi nguoi

ngay truoc do.

Vi du minh hga 2.5 — Nhan thirc c6 lya chon cia nha quéan ly (Dearborn &

Simon)

23 nha quan 1y cip cao cung doc mot tinh hudng phirc tap vé cong ty thép. 83%
ngudi & bo phan ban hang cho rang “ban hang” 13 van dé quan trong nhat, trong khi
chi 29% nguoi 6 bd phan khac dong y. Mdi ngudi “thay” van dé gan voi chinh b
phan minh.

Phén tich: Nhén thuc c6 Iyra chon gitp xir 1y théng tin nhanh, nhung do cac “lat cat”
khong dai dién, d& dan dén két luan phién dién. Bai hoc quan tri: khi ra quyét dinh

nhom, can chu dong moi goéc nhin da chirc nang dé bu trur thi€n 1éch nhan thure.

2.3.5 Nhén thirc va ra quyét dinh c4 nhan

Ra quyét dinh 1y tuéng 1a qué trinh khach quan, nhung thyc té bi chi phdi boi nhan thirc:

ta phai chon dir li¢u nao li€n quan, dién giai va danh gid phuong an — tat ca déu qua “lang

kinh” cha quan. Vi du khi chon truong dai hoc, thong tin dén tir nhiéu nguén (ban be,
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béo dai, nha truong) c6 thé mau thuin; ngudn nao anh hudng dén quyét dinh tiy thudc

vao viéc ban nhan thirc nguén nao dang tin hon.

Can phan biét mé hinh ra quyét dinh duy 1y (rational: x4c dinh van dé — liét ké tiéu chi
— danh gia moi phwong an — chon t6i wu) voi thuc té hanh vi. Herbert Simon chi ra
rang con ngudi chi duy 1y ¢6 giéi han (bounded rationality): do han ché vé thoi gian,
thong tin va nang luc xur 1y, ta xay dung mo hinh don gian hoa va chon phuong an “du
t6t” (satisficing) thay vi t6i wu. Dé tiét kiém nd luc, ta dung cac heuristic (16i tit phan
doan) — hiru ich nhung sinh thién 1éch ¢6 hé théng: thién 1éch sin c6 (danh gia theo thong
tin d& nhd), thién 1éch neo (bam vao con sé dau tién), thién 1éch x4c nhan (chi tim bang
chig ing ho niém tin sin co) va leo thang cam két (tiép tuc d6 ngudn luc vao quyét dinh

sai).

Mé rong 2.3 — Nhén thirc, sai 1éch va quyét dinh nhan su

Hau hét cac quyét dinh nhan sy quan trong — phong véan, danh gia hiéu suat, thing
tién — déu dé nhiém sai 1éch nhén thirc (hao quang, rap khuon, twong phan, quy két
sai). Cach phong tranh: dung tiéu chi chuan hoa, nhiéu ngudi danh gia doc 1ap, bang
chtng hanh vi cu thé thay vi 4n trong chung, va ¥ thirc vé thién kién ctia chinh minh.

Day 1a cau ndi tryc tiép toi quan tri dwa trén bang ching di hoc & Chuong 1.

2.4 HOC TAP

Mé rong 2.4 — Hoc tap 1a qua trinh thay déi hanh vi cé dinh hwéng

Hoc tap trong OB khong chi 14 tiép thu kién thirc trén 16p. D6 13 qué trinh ca nhan
thay d6i cach lam viéc thong qua trai nghiém, phan hdi, quan sat nguoi khéc, thir —
sai, huin luyén va cac hé théng cung cb. Trong bdi canh sd hoa, hoc tap con dién ra
qua e-learning, micro-learning, cong dong thuc hanh, ¢6 van nghé nghiép va hoc tap

xa hoi tryc tuyén — bién “hoc tap lién tuc” thanh nang lyc song con cua to chuec.

2.4.1 Khai niém va ban chit ciia hoc tip

Hoc tp la sw thay d6i twong ddi bén virng trong hanh vi (hoic khi ning hanh djng)

do kinh nghiém — tryc tiép hay gian tiép. Ba d4u hiéu ban chat: (1) lién quan dén thay

M.Econ Dang Thien Tam 21



HANH VI TO CHU'C: CHUONG 2

d6i (t6t hodc x4u); (2) thay doi trong d6i bén virng, khong nhat thoi; (3) thay doi dén tir

kinh nghiém, thuc hanh, rén luyén va dugc phan dnh qua hanh vi.

2.4.2 Cac yéu t6 anh hwéng dén hoc tap

Pong lwe: ning luong tich cuc thic diy hoan thanh nhiém vu — nhu huin luyén
vién tao dong luc cho cau thu.

Thue hanh: “C6 cong mai st c6 ngay nén kim” — lap trinh vién chi gioi khi viét
va chay ma thuc té.

MGéi trwong: hoc tir moi trudng bén trong (gia dinh) va bén ngoai (trudng hoc, noi
lam viéc).

Nhém ddng hanh: cong dong cung chi hudng dinh hinh tu duy va hanh vi hoc tap.

2.4.3 Cac ly thuyét hoc tip

a. Diéu kién héa co dién (classical conditioning — Pavlov)

Hoc tap hinh thanh qua lién két giira kich thich c6 diéu kién va kich thich khong diéu

kién. PBay la cach hoc thu dong: phan ing dugc “kich hoat” bdi tin hi¢u lién tuong.

Vi du minh hoa 2.6 — Phan xa “don dep” trong nha may

MB&i khi sdp c6 1anh dao dén thim, ban quan 1y yéu cau don dep, lau cira s6. Lau
dan, nhan vién hinh thanh phan xa: nhin thiy cira s6 ban 13 muén lau, du khong co
chuyén tham nao.

Phén tich: “Chuyén tham cua sép” (kich thich khong diéu kién) gan véi “lau don”;
lap lai da nhidu, ban than “cira so ban” trd thanh kich thich co6 diéu kién goi hanh vi.

Han ché: hoc thu dong, kho tao chu dong — can bo sung diéu kién hoa hanh vi.

b. Piéu kién héa hanh vi (operant conditioning — Skinner)

Hanh vi dugc ki€m soat boi hé qua ctia nd: hanh vi dugce cung co s€ 1ap lai, hanh vi bi

phat/1o di s& giam. Day 1a co s& ctia hau hét ky thuat dinh huéng hanh vi trong quan tri.

Bing 2.5 Bén hé qud trong diéu kién héa hanh vi
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Tiing hanh vi (ciing c0) Giam hanh vi (lam yéu)

Thém kich thich Cung ¢d tich cuc: thém phén Phat tich cuc: thém kich thich
) thudng dé ting hanh vi. kho chiu dé giam hanh vi.

Cung co ti€u cuc: bd kich

o Phat tiéu cuc: bo phan thudng
Bat kich thich (=)  thich kho chiu dé€ ting hanh

_ dé giam hanh vi.
V1.

c. Ly thuyét hoc tip nhén thirc (cognitive learning)

Hoc tap 1a két qua cua tu duy c6 chit dich vé van dé dua trén su kién da biét va phan hoi.
Nguoi hoc xay dung cdu tric nhan thic dé luu trir va té chirc thong tin — nhin manh vai

trd ctia hiéu biét va y nghia, khong chi phan xa.

d. Ly thuyét hoc tap xa hdi (social learning — Bandura)

Con ngudi hoc bang cach quan sat ngudi khac (mé hinh mau). Qua trinh gdm bdn bude:
cht ¥ (quan sat mau) — tai hién (ghi nhd) — thuc tap (1am lai) — cung c6 (dong vién dé

lap lai).

Vi du minh hoa 2.7 — Hoc qua ¢6 vin (mentoring)

Nhén vién méi quan sat cach mot ddng nghiép gioi xir 1y khiéu nai khach hang (chu
V), ghi nhé cac budce (tai hién), thuc hanh trong ca lam cua minh (thuc tap), va dugc
khen khi 1am tt (cung c¢d). Sau vai tuan, nhan vién méi hinh thanh phong cach phuc
vu tuong tu.

Phén tich: Hoc tap x hoi giai thich vi sao “néu gwong” va ¢ vén lai hiéu qua: hanh
vi cua lanh dao va déng nghiép gioi tré thanh “mé hinh mau”. T chirc nén chii dong

thiét k& m6 hinh mau tich cuc thay vi dé nhan vién hoc ngau nhién.

Binh luin chuyén sau — Tir “hdp den” hanh vi dén con ngudi hoc tip chi

dong
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Ba ly thuyét hoc tip phan anh ba quan niém khéac nhau vé con nguoi. Thuyét hanh
vi (co dién va diéu kién hoa) coi con nguoi gan nhu “hop den” — chi quan tam kich
thich va phan Uing quan sat dugc, bd qua suy nghi bén trong; manh ¢ viéc gidi thich
va dinh hinh hanh vi don gian, nhung yéu khi giai thich sang tao, hiéu biét va dong
luc noi tai. Thuyét nhan thirc mé “hop den” ra, nhan manh céach con nguoi dién giai
va to chure thong tin. Thuyét hoc tap xa hdi cia Bandura téng hop cé hai: con ngudi
vura chiu tac dong ctuia h¢ qua, vira hoc qua quan sat va tu diéu chinh c6 chu dich.
Trong t6 chirc hién dai, hoc tip x3 hoi va nhan thirc ngay cang quan trong vi cong
viéc tri thirc doi hoi hoe cai maoi lién tuc, chir khong chi ldp lai hanh vi dugc cung

14
A

Co.

2.4.4 Pinh huwéng hanh vi: mgt cong cu quan ly

Dinh hudéng hanh vi (behavior shaping) 1a viéc ciing ¢ c6 hé thong dé¢ dua ca nhan tién
gan dan dén hanh vi mong doi. Néu mot ngudi thuong di tré 30 phut, mdi 1an ho dén som
hon hodc ding gio, ta cang cb su tién bo 6. Bén phuong phap:

« Ciing ¢ tich cwe: thém kich thich d& chiu dé ting hanh vi (khen thuong khi hoan

thanh t6t).

« Cling cd tiéu cue: bo kich thich kho chiu khi hanh vi céi thién (nglmg trir luong

khi nhan vién hét di tré).

« Phat: thém kich thich kh6 chiu dé giam hanh vi (ky luat vi pham).

« Dap tat (1o di): triét tiéu kich thich dé giam hanh vi (1o di doi hoi khong phu hop).
Cuing cb (tich cuc va tiéu cuc) 1am manh hanh vi va ting kha ning lap lai; phat va dép tat
lam yéu hanh vi. V& lich cang c¢d: ciing ¢6 lién tuc (moi 1an xuat hién hanh vi) gitip hinh
thanh nhanh; cung ¢ gian doan (khong phai 1an nao ciing cing c¢d) giup duy tri hanh vi
bén hon.

Cén luan giai ky vé 2161 han cua hai cong cu “tiéu cuc”. Phat co6 thé chan nhanh mét hanh
vi nhung thudng chi e ché tam thoi, khong day hanh vi dung, va sinh tac dung phu: so

hai, oan gian, che gidu sai pham. Ddp tdt (15 di) chi pht hop véi hanh vi tim kiém sy cha
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¥, va co thé giy “bung phat” tam thoi trude khi giam. Vi vay, thuc hanh t6t 1a wu tién
cling cb tich cyc hanh vi mong doi, dung phat mét cach tiét ché, cong bang va tap trung
vao hanh vi chtr khong ha nhuc con ngudi. Mgt canh bao hi¢n dai nita: lam dung phén
thuong ngoai tai cho cong viéc von thi vi ¢6 thé “lan at” dong luc noi tai (hi€u Gng
overjustification) — nén cing ¢ can di cung viéc nudi dudng ¥ nghia va quyén tu chi

trong cong viéc.

Goi y quan tri 2.4 — Thiét ké ciing c6 hanh vi mét cach dao dirc

— Pi lam dtng gio: ghi nhan cong khai, phan hdi nhanh, thudng chuyén can hop
ly — khong gidm sat qua mac hay lam nhuc ca nhan.

— Chia sé tri thtre: khen dong gop vao kho tri thtrc, ghi nhan vai tro ¢b van — khong
bién thanh canh tranh hinh thtc.

— Tuan thi an toan: phan hoi ngay sau hanh vi an toan — khong chi phat sau sai
pham, phai loai bd nguyén nhan hé théng.

— Poi méi sang tao: khuyén khich thir nghiém nho, chip nhéan sai 1am c6 kiém

soat — khong trimg phat that bai néu tuan thu quy trinh hoc héi.

2.5 NANG LUC

Mé rong 2.5 — Ning lwc phai dwoc hiéu trong quan hé véi yéu ciu cong viée

Khéng c6 niang luc nao “tt cho moi cong viéc”. Niang luc chi ¢6 ¥ nghia quan tri
khi dat trong quan h¢ véi nhiém vy, cong cuy, diéu kién va muc tiéu cua vj tri. Mot
nguoi giéi phan tich ¢6 thé khong hop viée doi hoi tuong tac cam xuc lién tuc; nguoc
lai, nguoi giao tiép t6t co thé can dao tao thém tur duy dir liéu dé lam viéc trong moi

truong so.

2.5.1 Khai niém va ciac nhém ning luc

Theo Robbins & Judge, nang lwe (ability) 1a kha nang cua ca nhan thuc hién cac nhiém
vu khac nhau trong mot coéng viéc; bao gdm ca niang khiéu bam sinh 14n kha ning hoc

hoi. Nang Iyc gdm hai nhom: tri tué va thé chat.
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a. Nang luec tri tué

nhimg ning lyc quyét dinh thanh céng & nhiéu vi tri.

Binh luan chuyén siu — Ning luc la diéu kién can, khong phai diéu kién di

Ning luc tri tué (thudng gin voi yéu td tri tué tong quat g) 1a mot trong nhimg chi
bao du doan hiéu suat manh va 6n dinh nhét, dic biét khi cong vi¢c phuc tap. Nhung
nang luc chi la diéu kién can: hiéu suit thyuc té = nang lyc x dong luc % co hdi (nguén
luc, moi trudng). Mot nhan vién gidi van that bai néu thiéu dong lyc hodc bi dit vao
hé théng can trd. Ngoai ra, OB duong dai mé rong khai niém “nang luc” vuot ra
ngoai tri tué han lam: tri tu€ cam xuc, tri tu¢ van hdéa va kha nang hoc cai mai
(learning agility) ngdy cang quan trong trong méi trudng da dang va bién dong. Vi

vay, dung bai kiém tra ning lyc tri tué 13 hop 1y, nhung néu dung don doc sé bo sot

La kha ning thyc hién cac hoat dong tri 6c — tu duy, suy luan, giai quyét vin dé. Bay khia

canh thuong dugc nhéc dén:

Tinh toan

Poc hiéu
Téc d6 nhan
thure

Suy luan quy

nap

Suy luan dién

dich

Mo ta
Tinh nhanh va chinh xéc.
Hi€u diéu doc/nghe va moi lién
h¢ gitra cac tur.
Nhan ra diém giong/khéac nhanh,
chinh x4c.
Nhan biét chudi logic va gidi
quyét van de.

Dung logic, danh gia va ing

dung luén cu.

M.Econ Dang Thien Tam

Bdng 2.6 Cdc nang luc tri tué va vi du cong viéc

Vi du cong viéc

K& toan: tinh thué, tinh tién

hang.

Quan ddc: thyc hién chinh

sach tuyén dung ciia cong ty.

Diéu tra chay no: tim dau veét

hd tro diéu tra.

Nghién ctru thi truong: du bao

nhu cau sadn pham.

Gidm sat: chon mdt trong céc

dé nghi ctia nhan vién.
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Kha nang hinh Tudng tugng vat thé khi vi tri Trang tri ndi that: b tri lai
dung thay doi. van phong.

Luu giit va nhé lai kinh nghiém  Ban hang: nhé tén va nhu cau
Tri nhé
qué khur. khéch hang.

Nguon: Robbins & Judge (2024), Organizational Behavior, 19th Global Edition.

b. Niing lwc thé chat

La kha nang thuc hi¢n cong vi¢c doi hoi suc bén, strc manh, su khéo 1éo va cac dic diém
turong tir. Chin nang luc thé chat co ban chia thanh ba nhom: nhom strc manh (strc ning
dong, sic mang vdc, stc tinh tai, stc bat), nhom linh hoat (linh hoat mé rong, linh dong)
va nhom khac (phdi hop co thé, can bang, stc chiu dung). Mirc d6 can thiét cua ting

nang luc phai that sy lién quan truc tiép dén nhiém vu.

2.5.2 Sy phu hgp giira nang luc va cong viéc

Két qua lam viéc tang khi c6 su phu hop ning lyc — cong viée. Hai truong hop khong
phu hop:
« Ning lue khong dap vng cong viée: biéu hién qua that bai do thiéu kha nang; can
dao tao, hd trg hodc tai b tri.
« Ning lwc vuot yéu ciu cong viéc: kho nhan biét — viéc van hoan thanh nhung to

chirc 1ang phi ning lyc, nhan vién dé chan nan, giam géin két va roi di.

Hai luan diém hién dai cin bb sung. Thir nhit, tac dong bt lgi (adverse impact): mot
tidu chi nang luc co thé “trung 1ap” vé hinh thrc nhung loai trir khong can ximg mot
nhom tmg vién; n6 chi chinh dang khi ching minh duoc 13 diéu kién thiét yéu cho cong
viéc. Pay la diém giao giita quan tri ning luc va DEI (myc 2.1). Thit hai, quan diém
phat trién: niang luc khong hoan toan cb dinh — phan 16n ning luc nghé nghiép cé thé
dugc nang 1€n qua dao tao, thyc hanh c6 chu dich va thiét ké lai cong vi¢c/cong cu. Vi
vay, khi phat hi¢n thiéu hut nang luc, lya chon dau tién cua nha quan ly c6 trach nhiém

thudng 13 phat trién con nguoi, chir khong phai loai bo.
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Vi du minh hoa 2.8 — Bai kiém tra thé lwe ¢6 cong bz"lng khong?

Mot s& canh sat yéu cau tng vién thyc hién 30 1an chdng déy, 25 lan gap bung va
tréo tuong 4 feet. Két qua: ~80% nam vuot qua nhung chi 10% nit dat. Cau hoi: bai
kiém tra nay c6 cong bang khong?

Phén tich: Bai kiém tra chi cong bang néu cac ning luc thé chat d6 that su can thiét
cho cong viéc thyuc té. Néu nhiém vu hang ngay khong doi hoi muc thé luc do, tiéu
chi s& tao tac dong bat loi khong cong bang cho tng vién nit. Giai phéap: thiét ké bai
kiém tra phan anh dung nhiém vu (job-related), tranh tiéu chi gay loai trir khong can

thiét — két ndi tryc tiép voi tu duy DEI & muc 2.1.

Checklist quan tri 2.5 — Panh gia sy phu hgp nang luc — cong viéc

— Cong viéc can nang lyc tri tué nao: tinh todn, doc hiéu, suy ludn, tri nhg, hinh
dung hay toc do nhan thic?

— Cong viéc can nang luc thé chit ndo, va muc do dé co that su lién quan tryuc tiép
dén nhiém vu khong?

— Tiéu chi tuyén chon ¢6 tao bét loi khong can thiét cho mot nhom ung vién nao
khong?

— C6 thé dao tao, hd trg cong nghé hodc tai thiét ké cong viéc dé tang su phu hop
thay vi loai bo nhan vién khong?

— Nhaén vién c6 dang bi giao viéc thap hon ning luc, dan dén chan nan va giam

gan két khong?

TOM TAT VA HAM Y POI VOI NHA QUAN LY

Tém tit chwong

Hanh vi c4 nhan trong t6 chtrc 1a két qua cta sy twong tac giita dic diém c4 nhan va
bbi canh t6 chirc. Pac diém tiéu sir can duge nhin qua ling kinh da dang — cong bang
— hoa nhap, tranh bién thanh dinh kién. Tinh cach (Big Five, Dark Triad, cac dic

diém lién quan) giup du bao khuynh huéng hanh vi va tao su phu hop c4 nhan —
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cong viéc. Nhan thirc chi phdi ca hanh vi ctia ban than 13n danh gia vé ngudi khéc,
nén dé nhiém sai léch can phong tranh bang bang chimg. Hoc tap va dinh huéng
hanh vi cho théy t6 chirc c6 thé chu dong hinh thanh hanh vi mong doi mét cach dao
dtre. Nang lyc chi c6 ¥ nghia khi dit trong quan hé v6i yéu cau cong viée. Tyu trung,
nha quan 1y nén chuyén tir phan doan cam tinh sang phan tich dya trén bang ching,

tir dinh kién sang cong bang, va tir ki€ém soat hanh vi sang phat trién con nguoi.

Mot s6 ham ¥ quan trj cu thé:

« Sang loc tmg vién theo cac dic diém Big Five phu hop tiéu chi to chic coi trong
(dc biét 1a tan tAm); cAn nhic ty danh gia cbt 16i khi lién quan.

« MBTI c6 thé dung cho ddo tao — phat trién dé ting hiéu nhau va giam xung dot,
nhung khong dung 1am cong cu tuyén chon duy nhat.

* DPanh gid cong viéc — nhém — t6 chirc dé xac dinh tinh cach tdi uu phu hop; can
nhic yéu t6 tinh hudng khi quan sét tinh cach.

« Hanh vi di theo nhan thtrc: muén tac dong hanh vi, hay hiéu cach nhan vién nhin
nhan cong vi€c; nhan di€n va gidm thiéu thién kién nhan thac khi ra quyét dinh.

« Tén trong dic diém tiéu sir doc ddo cua mdi ca nhan; cach ddi xtr cong bang mang
lai hi¢u suat t6t nhat.

« Dung hoc tép va cing c6 dé hinh thanh hanh vi mong doi; ddnh gia sy phu hop

nang luc — cong viée trude cac quyéet dinh bo tri.

CAU HOI ON TAP VA VAN DUNG

A. Cau héi on tap
1. Giai thich anh huong ctia mdi dic diém tiéu sir dén ning suét, ving mat, thuyén
chuyén, 1€ch lac, OCB va sy hai long.

2. Tinh cach 14 gi? Céc yéu t hinh thanh tinh cach? Néu nam dic diém Big Five; dic

di€m nao lién h¢ tryc ti€p nhat dén hi€u suat?
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3. Vi sao hai ca nhan c6 tinh cach khac nhau lai cu xu khac nhau trong cung mot tinh

hubng?

4. Nhan thire 1a gi? Céac yéu t6 anh hudng dén nhan thire? Trinh bay thuyét quy két va

cac sai l¢ch thuong gap.

5. M6 ta cac 16i tat gy sai 1éch khi phan xét nguoi khac va cach phong tranh.

6. So sanh diéu kién hoa cb dién, diéu kién hoéa hanh vi va hoc tip xa hoi. Trinh bay
bbn phuong phap dinh huéng hanh vi.

7. Nang luc 1a gi? Phan tich cac nhém nang luc va y nghia ctua su phu hop nang luc —
cong vigc.

B. Cau héi van dung nang cao

1. Ban tuyén ngudi cho céng viéc can hoan thanh nhanh duéi ap luc thoi gian. Ban vu
tién tinh cach loai A hay loai B? Vi sao?

2. V&i mdi cong viée sau, ban uu tién ngudi co kha nang tu diéu chinh cao hay thap:
nhan vién ban hang, k¥ su, ké toan, giam ddc nhan su? Giai thich.

3. Mot nhan vién giéi nhung hay di tré. Hay thiét ké chuong trinh dinh huéng hanh vi
(chon phuong phap cung ¢d va lich ciing ¢6) mot cach dao dic.

4. Phan tich mot quyét dinh tuyén dung c6 thé bi chi phdi béi hiéu tng hao quang, rap

khudn va tuong phan; dé xuat cach giam thicu.

C. Hoat dong thwe hanh

« Trac nghiém tinh cach khi xin viéc: néu cong viéc can hudng ngoai va chiu ap luc
cao ma ban khong ndi troi & hai dic diém do, ban s& tra 1o trung thuc hay “t6 v&”?
Thao luan thuan — nghich ctia méi lya chon.

« Bai kiém tra thé luc tuyén canh sat (80% nam dat, 10% nir dat): ban c6 cho la cong

bang khong? Ban s& diéu chinh quy trinh tuyén chon ra sao va vi sao?

TINH HUONG UNG DUNG NANG CAO
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Tuyén dung nhin vién kinh doanh sé tai Cong ty An Phat. Bo phan nhan su dé xuét
dung trac nghiém tinh cich truc tuyén, dit liéu mang xa hoi va phong van nhanh dé sang
loc. Mot s quan 1y cho rang tng vién hudng ngoai, tré tudi va chwa lap gia dinh s& phu
hop hon vi cong viée ap luc va phai di thi trudng nhiéu. Truéng phong nhan su lo ngai
cach lam nay tao thién I€ch, bé qua Ung vién giau kinh nghiém va khong danh gia diing

niang lyc ban hang dya trén bang chimg.

Cau héi thao luan: (1) Nhitng sai léch nhén thire va dinh kién nao co thé xuét hién trong
quy trinh trén? (2) Nén dung tric nghiém tinh cach (MBTI, Big Five) thé nao dé vira hiru
ich vira cong bang? (3) Can thiét ké tiéu chi ndo dé danh gia dang sy phu hop ning luc —
cong viéc? (4) Néu dung Al va dir liéu mang xa hoi trong tuyén dung, t6 chiic phai luu ¥

nhiing van dé dao dtrc va DEI nao?
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