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fc 
Lời nói dầu 

L Ờ I N Ó I Đ Ầ U 

Giáo trình quản trị nhân lực do Bộ môn Quán trị nhớn lực - Khoa Kinh 
tế lao dộng và Dân số trường đại học Kinh tế Quác dán biên soạn dược 
xuất bùn lán dầu vào tháng 5 năm ì 995 nhằm cung cấp những kiến thức cơ 
bán về Quàn trị nguồn nhản lực trong một tổ chức. 

Giáo trình Quản trị nhàn lực xuất bản lán thứ nhất (tháng 5 năm 1995) 
phục vụ cho quá trình đổi mới quán lý kinh tế xã hội ỏ \ lệt Nam. 

Do những thành lựu đại được trong lĩnh vực nghiên cứu khoa học vé 
quàn lý con người, do yêu cẩu của việc nâng cao chát tượng đào tạo. việc 
hoàn thiện giáo trình Quản trị nhân lực được Khoa Kinh tế Lao động và 
Dân số trường Đại học Kinh tế Quốc dân được đật ra như một nhiệm vụ 
trọng yếu. 

Giáo trình được biên soạn lần này có sự (hay đổi vé nội dung, kết câu so 
với giáo trình xuất bán lần thứ nhất. Giáo trình Quán tri nhân lực cung cấp 
cho người học các kiên thức cơ bán và có hệ thốní> vé Quàn trị nhún lực 
trong tổ chức (Chính phủ, các tổ chức kinh doanh, các lô chức vé giáo dụi. 
các tổ chức báo vệ sức khoe', các lổ chức phục vụ vui chơi giải tri và các tô 
chức xã hội khác) từ khi người lao động bước vào làm việc đến khi ra khỏi 
quá trình lao động tươnẹ ương với ba giai đoạn: Hình thành nguồn nhãn lực; 
Duy trì (sứ dụng) nguồn nhân lực và Phát triển nguồn nhan lực trong lô 
chức. Đó là những kiến thức vừa mang tính lý luận vừa mang tính thực liễn 
cùa Việt Nam. 

Giáo trình do ThS. Nguyễn Vân Điềm và PGS. TS Nguyễn Ngọc Quân 
chù biên với sự thơm gia biên soạn cùa các giảng viên: 

- Ths Nguyền Vàn Điềm viết các Chương li. Hỉ. VI, \ li. vin, XI, 
XII, XIU. 

- PGS. TS Nguyễn Ngọc Quân viết các Chương ỉ. XIV. XV, Wỉ 
XVII, n iu 
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Giáo trinh Quản trị nhân lực 

- PGS. TS Nguyên Ngọc Quàn và PGS. TS Bùi Anh Tuân viết 

Chương IX. 

- TS Tràn Thị Thu viết các Chif(Tiìí> IV. X. 

- G\ c Vũ Huy Tiến viết Chương \ . 

- 7'S 1/7 Thị Mai viết Chuông XIX. 

Trong quá trình hoàn thiện, lập thê lác già dã dược sự ỊỊÌíip dỡ nhiệt 
tình của các thấy có ỊỊÌáo trong Bộ mòn Quan trị nhân lực. các thảy củ giáo 
trong Khoa Kinh té Lao dộiìỊị vù Dán sú. Ị lội đồng khoa học diu Khoa và 
Nhà trường. 

Tập thẻ lác pu tó lòng chán thành cám (/lì! 

Tập thê tác giá dã có nhiêu cố (fí//Jtf trom> biên soạn, son? chắc chán 
không tránh khói những thiếu SÓI vì còn nhiều vấn (lề phức tạp cần liếp lục 
nghiên cứu. Chúng tỏi mong nhận dược sự CIÓIHỊ iỊÓp ý kiên diu các dóng 
nghiệp, cùa anh chị em học viên các hệ dào tạo và cùa bạn dọc. 

TẬP THÊ [ ÁC GIA 
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_ Phần 1: Tổng quan về quản trị nhân lực 

P H Ầ N Ì 

T Ổ N G Q U A N V Ế Q U Ả N T R Ị N H Â N L Ụ C 

Phần Tổng quan vé quán trị nhân lực bao gồm hai chương: 
Chương [. Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức. 
Chương l i . Sự phán chia trách nhiêm quản lý nguồn nhân lực trong tổ 

chức. 
Các nội dung CƯ bán cùa phần ì: 

r Quán trị nhàn lực là tát cả các hoạt động của tổ chức đế xây 
dựng, phát triển, sử dụng, đánh giá, báo toàn và gìn giữ một lực 
lượng lao động phù hợp với yêu cầu cùa tổ chức cá về mặt sỏ 
lượng và chát lượng. Quản trị nhân lực đóng vai trò trung tâm 
trong việc thành lập các tổ chức, giúp cho tổ chức tổn tạ i , phát 
triển trong cạnh tranh. 

V Trách nhiệm quản lý nguồn nhân lực chú yếu thuộc về các cán 

bộ lãnh đạo, quán lý các cấp, các bộ phận trong tổ chức. 
'r Vai trò quyền hạn cùa bộ phận chuyên trách. 

r Yêu cầu đ ố i với nhân viên chuyên môn Quán trị nhân lực. 
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dáo trinh Quản trị nhân lực 

C H Ư Ơ N G I . V A I TRÒ C Ủ A Q U Ả N TRỊ N H Â N L ự c 

TRONG CÁC TỔ CHỨC 

I ĐOI TƯỢNG, NỘI DUNG MÒN HỌC ỌUÁN TRỊ NHAN Lực 

1. Đối tượng cua mon học Quan t r i nhan lực 

Đói lượng cùa một món khoa học đó chính là lĩnh vực mà mòn học đỏ 
nghiên cứu đến. Là mót bộ phân cùa khoa học lao động. mòn hoe Quan trị 
nhàn lực. tư na\ viết tắt là (QTNL) nghiên cứu mối quan hệ giữa những con 
người trong một tó chức là nghiên cứu nhỡn" vân để về việc con người dươt 
đòi xứ như thê nào trong một đơn vị cụ thể. 

Đó là các hình thức và phương pháp bảo đám sự tác đỏng qua lai giữa 
những người làm việc trong một tổ chức, các đòn bẩy, các kích thích và các 
bao dam v i mãi luật pháp cho con người trong lao động nhàm nâng cao tinh 
tích cực phát triển các tiềm năng sáng tao cùa họ. kết hợp những cố gắng 
chung trong việc nâng cao hiệu quá của san xuât và chất lượng cõng lác. 

2. Nội đun" cua mon học Quan t r i nhãn lực 

Môn học QTNL đưưc biên soạn lần 2 gồm 7 phán với 19 chương. 

Ngoài giới thiệu tống quan về môn học "Quan trị nhãn lực", môn học tạp 
trung chú yếu vào các nội dung sau: 

Ke hoạch hoa nguồn nhàn lực: nghiên cứu các hoại dộng dư báo 
nhu cáu vé nhân lực cùa lố chức và hoạch dinh những bước liến hanh 

dế đáp ứng sò lượng, chát lượng lao đỏng cần thiết đáp ứnc kíp thời 
các ke hoạch kinh doanh. 

Thiết kê và phán tích công việc: vạch rõ những nhiêm vu va 
trách nhiệm thuộc vé còng việc và mói quan hệ của nó đói VỚI nhữne 
cõng việt khác. kiến thức và k> nâng căn thiết, những diều kiện lam 
việc cân thiết đẽ hoàn thành nó. 

Tuyến mộ. tuyến chọn. hicn chê nhàn lực: nghiên cứu việc thu 
hút. sắp xếp. bó trí người lao động vào các Ị trí làm việc khác nhau 
trong doanh nghiệp. 
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Chương I: Vai trỏ của quản trị nhẫn lực trong các tổ chức 

- Tạo động lực trong lao dộng: vạch rõ các yếu tó tạo động lực V 
phía nội tại người lao động cũng như về phía tó chức. xã hội và cá 
phương hướng tạo đóng lực cần quan tâm. 

Đánh giá thúc hiện cõng việc: làm cơ sơ cho việc thuê mướn. s 
thải, trả thu lao cho người lao động. 

Đào tao và phát triển: đáp ứng yêu cầu cùa sản xuất kinh doanh 
dỏng thời đáp ứng nhu cầu học tập của người lao dóns. 

- Đui ngộ và phúc lợi: có tác dụng thu hút những người tài giói V 
cho tố chức. củng có lòng trung thành cua nhãn viên và giám tói đ 
số người rời bỏ tổ chức, rời bỏ doanh nghiẽp. 

- Quan hệ lao động: nghiên cứu những ván đe về quyền, quven le 

nghĩa vụ cứa người sử dung lao động và người lao động thông qu 
hợp dóng lao dõn° và thoa ước lao động tập thê. 

lài binh và kỷ luật lao động: thu tục giai quyết các bát binh o 

hiệu qua để bảo vệ người lao động cũng như các nguyên tắc, hin 
thức tiến hành kỳ luật đối với người lao động. 

An toàn và sức khoe cho người lao động: chươĩi" trình an toa 

đế loại trừ các tai nạn sẽ xá ra và các chư(Tii« trình sức khoe chi 
người lao động. 

Tố chức hệ thống QTNL: chức nâng,nhiệm vụ. quyền hạn củ 
phòng QTNL và cua quan trị viên nhân lực. 

Các nội dung đó có quan hệ và tác động qua lại với nhau. M ỗ i nội đun 
đòi hỏi nhũng hình thức và phương pháp tiếp cận khoa học. linh hoạt. Tổng th 
đó làm ihành hệ thòng, cơ chế bảo đám môi quan hệ tác động qua lại giữ 
những người làm việc trong tổ chức, tạo nên các đòn bẩy, các kích thích phi 
triển tiềm năng sáng tạo của từne người, nối kết những cố gắng của IÙT12 ngúc 
thành những cố gắng chung cho mục tiêu chất lượng và hiệu quá làm việc cú 
tổ chức. 

l i . THỰC CHẤT c ù n QUẢN TRÌ NHÂN Lực 

1. Khái niệm, đỏ i tượng, múc tiêu và tầm quan trong cua Quan tr 
nhàn lia 

Bát cứ tổ chức nào cũng đươc tạo thành 1 ihành viên là con ngúc 
hay nguồn nhàn lúc cùa nó. Do đó. có li li nhãn lực cùa một t 
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.Jk, dáo trình Quản trị nhân lực 

hức bao gớm tất ca những người lao động làm việc trong lổ chúc dó. còn 
ihán lực đươc hiểu là nguôi! lực của mối con người mà nguồn lục nà> gốm có 
he lực và trí lực. 

Thế lực chi là sức khoe của thân thế nó phu thuộc vào sức vóc. tình trang 
;ức khoe cùa từng con neười. mức sống, thu nhập. chế độ ân uống. chẽ độ làm 
/lộc và nghi ngơi, ché độ y tê. Thê lực con người còn tuy thuộc vào tuổi lác. 
hời gian cõng tác. giới tính.. 

Trí lực chi sức suy nghĩ, sư hiếu biết. sự tiếp thu kiến thức. tài năng, năng 
chiếu cũng như quan điếm, lòng tin, nhân cách... của từng con người. Trong 
><Hi>xuất kinh doanh truyền thõng, việc tận dụng các tiềm năng về thê lúc cùa 

;on người là khống bao giờ thiếu hoặc lãno quên và có thế nói như đã đươc 
chai thác gần đến mức can kiệt. Sự khai thác các tiềm năng về trí lực cùa con 
Igưừi còn ớ mức mới me. chưa bao giờ cạn kiệt. vì đây là kho tàng còn nhiêu 
"ú án cùa mói con người. 

Có nhiều cách hiểu vổ Quan trị nhàn lực (còn gọi là Quán trị nhan sự, Qun 
lý nhản sự, Quán lý nguồn nhàn lực). Khái niệm Quán trị nhân lực có the trình 
bày ớ nhiều giác độ khác nhau: 

Với tư cách là một trong những chức năng cơ bán của quán trị tổ chức thì 
^TNL bao gồm viéc hoach đinh (kế hoạch hoa), tổ chức, chi huy và kiêm soát 
Lác hoạt động nhăm thu hút. sứ đun" và phát triển con người để có thể đạt 
dược các mục tiêu cùa tổ chức. 

Đi sâu vào việc làm cua ỌTNL, người ta còn có thế hiếu QTNL la việc 
[uyển mộ. tuyên chọn. du\ trì, phát triển, SƯ dụng, động viên và cung cấp tiện 
nghị cho nhân lực thòng qua tố chức của nó. 

Song dù ớ giác độ nào thì QTNL van là tất cá các hoạt động của mót tò 
chức để thu hút. xây dựng, phái triển, sứ dung. đánh giá, báo toàn và giũ gìn 

một lực lượng lao động phù hợp với yêu cầu còng việc của tổ chức về mật sỏ 
lương và chất lượng. 

Đỏi tượng cua QTNL là người lao động" với tư cách là những cá nhàn cán 
bộ, công nhân viên trong tổ chức và các Nân đe có liên quan đến ho như cũn" 

việc và các quyền lợi. nghĩa vụ cua ho trong tố chức. 

Mục tiêu cơ bán cua bát kỳ tổ chức nào cũng là SƯ dụng mội cách có hicu 
suất nguồn nhàn lực để đai được mục tiêu của tố chức đó. Quàn In nhan lúc 
nhằm cúng cô và duy trì đầy đù sỏ lương và chát lương lao động cán thiếl cho 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

ị chức đe dại dược mục tiêu để ra. Quan trị nhãn lực giúp tìm kiếm và phát 

liên những hình thức. những phương pháp tó! nhất đế ngươi lao động cổ the 
lóng góp nhiều sức lực cho việc dạt được các mục tiêu cua ló chức. dóng thoi 
ùng tao co hội đe phái triển không ngừng chính bán thán người lao động. 

Không một hoạt dộng nào cua lổ chức mang lại hiệu qua nêu thiêu "Quan 
rị nhãn lực". Quan trị nhân lực là bộ phận cáu thành và không the thiếu cua 

luân lý kinh doanh. Quán trị nhãn lực thường là nguyên nhàn của thành cong 
lay thất bại trong các hoạt động sán xuất kinh doanh. 

TUN nhiên, không phai bát cứ tố chức san xuát kinh doanh nào cũng 

ìhận thức rõ được vân đè này. Có nơi chưa đặt ván đề thành mội chính sách. 
nội biện pháp để có kế hoạch trong sán xuất kinh doanh. Vì vậy. mội so tổ 
.'hức Ihường hay hi động. gặp đàu làm đó, chạy theo tình hình. sự việc. Có nơi 
thây được vãn đề, lãnh đạo có quan tâm, có tổ chức bộ phận chức nâng làm 
[ham mưu, nhưng chương trình kê hoạch không đồng bộ. Tuy có nơi thành dạt 
(rong lĩnh vực này hay lĩnh vực khác (như tuyến chon. de bạt. khuyên 
khích ..) nhưng nói chung còn giúi quvốl rời rạc. không mang lại hiệu quá 
chung. Mội SỔ nơi còn quán lý theo lói hành Chĩnh, chưa quán K có cân cứ 
khoa học. 

'Hiực chai cua QTNL là cóng lác quan ly con người trong phạm vi nội bò 
mội lổ chức. là sự dối xử của tổ chức dối với người lao động. Nói cách khác. 
Ụl .NI . chịu nách nhiệm về việc đưa còn người vào tổ chức giúp cho họ thực 
hiện cõng việc. thù lao cho sức lao động cùa ho và giải quyết các vấn để phái 
sinh 

Quán In nhãn lực dóng vai trò (rung lãm trong việc thành lập các lổ en ức 
vù "lúp cho các tổ chức lổn lại và phái H ÍCH trên thị trường. Tám quan trọng 
cùa Ụ I M . trong tổ chức xuất phái từ vai trò quan trọng cùa con người. Con 
người là yếu lo cấu thành nên tổ chức. vận hành lổ chức và qu\ci dinh sự 
thành bại của lổ chức. Nguồn nhân lực là một trong những nguồn lực không 
tho thiếu dược cùa tổ chức nen QTNL chính là một lĩnh vực quan trọng cua 
quán lý trong mọi lõ chức, Mặt khác, quán lý các nguồn lực khác cũng sẽ 

không có hiệu quá nêu .tó chức không quan lý tót nguồn nhân lực. vì suy đến 

cùng mọi hoạt độna quán lý đêu thực hiện bới con người. 

Trong ihời dại ngà) nay, QTNL có tâm quan trọng ngày càng lăng vì 
những ly do sau: 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

Do sư cạnh tranh ngày càne gay gắt trôn thị trường nên các l ổ chức muôn 
tồn tại và phái triển buộc phái cải tổ lố chức của mình theo bướng tinh giám. 
gọn nhẹ. năng động trong đó yếu tố con người mang tính quvẽl dinh. Bơi vậy, 
việc tìm dùng người phù hóp dè giao đúng việc, dúnc cươna vị đang là vấn đè 
đáng quan tám đói với mọi loại hình tỏ chức hiện nay. 

Sự tiến bộ cua khoa học kỹ thuật cùng với sụ phát trién của nén kinh le 
buộc các nhà quản trị phui biết thích ứng. Do đó việc tuyển chon. sáp xép. dào 
tạo, diều động nhân sự trong tố chức nhằm đạt hiệu quá toi ưu là vấn đẽ phai 

được quan tám hàng đầu. 

Nghiên cứu vé ỌTNL sẽ giúp cho các nhà quán trị học dược cách 2iao licp 
với người khác: biết cách đặt câu hỏi và biết cách lắng nghe, biết cách tìm ra 

ngôn ngữ chung với nhãn viên cua mình và biết cách nhạy cam với nhu cáu 
cua nhân viên: biết cách dành giá nhân viên chính xác biết cách lỏ i cuốn nhãn 
viên say mê với công việc và tránh được các sai lầm trong việc tuyên chọn. sứ 
dụng lao động đê nâng cao chài lượng thúc hiện công việc và nâng cao hiệu qua 
cua tố chức. 

2. Các hoai đon" chú yếu của Quán t r i nhan lực 

Hoạt động sán xuất kinh doanh ngày nay đặt ra cho Quán trị nhàn lực rái 
nhiêu vấn dề cán giải quyết. Bao gồm lừ việc đòi phó với những thay đổi cùa 
môi trường kinh doanh, những biến động không ngừng cùa thi trường lao 
dộng hay những thay đổi pháp luật về lao động... 

Tuy nhiên, có the phân chia các hoạt động chù yêu cua QTNL theo 3 
nhóm chức nâng chú yêu sau: 

Nhóm chức năng thu hút (hình thanh) nguồn nhan lực: bao sòm các 
hoại động bao đám cho tổ thức có du nhàn viên về sò lượng cũng như chất 
lượng. Muôn và) tố chức phai tiên hành: kế hoạch hoa nhàn lực: phán tích. 
thiết kẽ công việc; biên chó nhãn lực: tuyến mộ. tuyến chọn, bò trí nhàn lục. 

Ke hoạch hoa nhãn lực: là quá trình dành giá nhu cầu cua tỏ chức vẽ 

nguồn nhân lực phu hóp với múc liêu chiến lược, các kế hoach cua tổ chức và 
xây dựng các giải pháp nham đáp ứng nhu cáu đó. 

Thiết ke và phán tích cõng việc: là quá trình xác định, xem xét. kháo sái 
những nhiệm vụ và những hành NI liên quan đến mội cõng việc cu thô. Thiẽi kí 

và phân tích công việc thường dược >ư dụng dế xây dựng chúc năng nhiêm vụ 
và yêu cáu về trình độ kỹ thuật cua cóng việc lam cơ sò cho còng lác tuyển 
mỏ, tuyến chọn, đào tao. thù lao. . 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhản lực trong các tổ chức 

Biên chế nhân lực là quá trình thu hút người có trình độ vào tổ chức, lựa 
chọn người có khả nâng đáp ứng yêu cầu công việc trong những ứng viên 
xin việc rồi sắp xếp hợp lý (đúng việc, đúig thời điểm) nhân viên vào các vị 
trí khác nhau trong tổ chức. 

Nhóm chức năng đào tạo và phát triển nguồn nhàn lực: Nhóm chức 
năng này chú trọng các hoạt dộng nhằm nâng cao nàng lực của nhân viên, 
đảm bảo cho nhân viên trong tổ chức có các kỹ năng, trình độ lành nghề cần 
thiết để hoàn thành công việc được giao và tạo điều kiện cho nhân viên phát 
triển được tố i đa nâng lực cá nhãn. Bên cạnh việc đào tạo mới còn có các 
hoạt động đào tạo lạ i nhàn viên môi khi có sư thay đổi về nhu cầu sản xuất 
kinh doanh hay quy trình kỹ thuật, cóng nghệ đổi mới. 

Nhóm chức năng duy tri nguồn nhân lực: nhóm này chú trọng đến 

việc duy trì và sử dụng có hiệu quả nguồn nhân lực trong tổ chức. Nhóm 
chức năng này bao gồm 3 hoạt động: đánh giá thực hiện còng việc và thù lao 
lao động cho nhân viên, duy trì và phát triển các môi quan hệ lao động tót 
đẹp trong doanh nghiệp. 

Thông qua hệ thống thù lao lao động và phúc lợi một mặt thúc đẩy nhân 
viên làm việc hãng say, tận tình, có ý thức trách nhiệm. Mặt khác, đây là 
những biện pháp hữu hiệu để thu hút và duy trì được đội ngũ lao dộng lành 
nghề cho doanh nghiệp. 

Những công việc chù yếu của hoạt động này là: 

- Đánh giá thực hiện công việc của nhân viên. 

- Xây dựng và quàn lý hệ thòng thù lao lao động. 

- Thiết lập và áp dụng các chính sách, phúc lợi , phụ cấp, bào 
hiểm xã hội ... 

Duy trì, phát triển các mố i quan hệ lao động tốt đẹp vừa tạo ra bầu 
không khí tâm lý xã hội tập thể lành mạnh vừa giúp cho nhân viên thoa mãn 
với công việc của mình. 

Hoạt động này bao gồm các công việc: 

- Ký kết hợp đồng lao động, thoa ước lao độn" tập thế. 

- Giải quyết các tranh chấp, bất bình trong lao độn" , giải quyết 

kỷ luật lao động. 

- Cải thiện điều điểu kiện làm việc. 
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Giáo trinh Quản trí nhân lực 

- Chàm sóc V tế, bào hiếm và an toàn lao động. 

3. T r i ế t lý quán t r i nhân lực 

Mỏ i một tổ chức đói xử với người lao độn" theo một cách riêng của 
mình tuy thuộc vào triết lý được xây dựng và duy trì trong đó. 

Như trong thư của Tổng giám đốc Khách sạn Soíitel Metropole gửi cho 
nhân viên có đoan viết "Triết lý quản lý của chúng ta hướng về dội ngũ cán 

bộ nhân viên. Đó không chỉ là sự bát đáu của một công việc mà còn là sự 
khới đầu con đường công danh cùa các bạn. Các bạn hãy tin chác răng 
chúng tôi sẽ tao điều kiện phát triển nghề nghiệp và các bạn sẽ được đào tao 
một cách tốt nhát trong khách san và tập đoàn cùa chúng t ỏ i " . 

Chúng ta có thể hiểu là: Triết lý QTNL là những tư tường, quan điểm 
của người lãnh đao cấp cao về cách thức quản lý con người trong tổ chúi Từ 
đó mà tổ chức có các biện pháp, chính sách về QTNL và chính các biện 
pháp, phương pháp quàn lý đó có tác dung nhất định tới hiệu quả, tinh thán 
và thái độ làm việc của người lao động. 

Triết tý QTNL trước hết phụ thuộc vào các quai*.' niệm về yếu tố con 
người trong lao động sàn xuất. 

Nếu điểm lại trong lịch sử nhân loại, bỏ qua quan niệm con người là 
một động vật biết nói ở thời kỳ nô lệ , thì còn có các quan niệm sau: 

Thứ nhát . "Con người được coi như là một loại công cụ lao động". 
Quan niệm này lưu hành rông rãi dưới thời kỳ cùa F. w . Taylor vào cuối thế 

kỷ '.HÚ XIX khi các nhà lư bán theo đuổi lợi nhuận tối đa đã kéo dài ngày lao 
động có khi tới 16 giờ, sù dụng rỗng rãi lao động phụ nữ và trẻ em. 

Quan niệm này cho rằng: v ề bàn chát đa sò con người không muốn làm 
việc họ qmn tâm nhiều đến cái mà ho kiếm dược chứ không phái là cóng 
việc họ làm. ít người muốn và có thể làm những công việc đòi hòi tính 
sáng tạo, sự độc lập và tư kiểm soát. Vì thế, chính sách quán lý xác định là: 
người quán lý (đốc cõng) trực tiếp pahir giám sát và^ciểm tra thật chặt chẽ 

những người giúp việc, phải phân chia cống việc ra thành từng bộ phân đơn 
giản lặp đi lặp lạ i . dễ dàng học đươc. Con người có thể chịu dưng đươc 
công việc rất năng nhọc, vất vả khi họ dược trà lương cao hơn và ho có thể 
tuân theo các mức sản lượng được án định. Kết quả là các phương pháp 
khoa học áp dụng trong định mức và tổ chức lao đông. năng suất lao dõng 
đã tăng lên, nhũng sự bóc lột công nhân cũng đồng thời gắn liền với tên gọi 
"chế độ vát kiệt mồ hỏi sức lực" cùa người lao động. 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

T h ứ hai: "Con người muốn được xử sự như nhữns con ngườ i". Quan 
niêm này do các nhà tám lý xã hội hộc ở các nước tư bàn còn" nghiệp phát 
triển. Họ nhận thấy các quan niệm trước khi quan tâm đến việc khai thác con 
người mà khổng chú ý đến các quy luật chi phối thái đò cư xử cùa con người 
khi họ làm việc. Quan niệm này lưu ý người quản lý phải tạo ra một báu 
không khí tốt, dán chủ, thõng tin cho những người giúp việc và lắng nghe ý 
kiến của họ. Đại diện cho quan niệm này là Elton Mayo. 

T h ứ ba: "Con người có các tiềm năng cần đươc khai thác và làm cho 
phát triển". Quan niệm này cho rằng: Bản chất con người không phải là 
khống muốn làm việc, họ muốn góp phần thực hiện mục tiêu, ho có năng lúc 
độc lập sáng tạo. Chính sách quán lý phái động viên, khuyến khích con 

người để họ đem hết khá năng tham gia vào công việc chung. M ớ rộng 
quyền độc lập và tư kiểm soát của họ sẽ có lợi cho việc khai thác các tiềm 

năng trong con ngườ i . Đồng thời cũng xuất hiện những chính sách thương 
lượng thoa thuận giữa chủ và thợ trên một số điểm nào dó. 

Tương ứng vói ba quan niệm về con người lao dộng có 3 mỏ hình quan 
lý con người: 

- Mó hình cổ điển. 

M ỏ hình các quan hệ con người. 

- MôJiình các tiềm năng con người. 

Cũng có 3 thuyết: 

- Thuyết X. 

- Thuyết Y. 

- Thuyết z. 

Hình 1-1. So sánh ba hoe thuyết vê con người 

Thuyết Tị Thuyết Y Thuyết z 

Cách nhìn nhận đánh giá về con ngườ i 

- Con ng rời về bàn 
nhắỉ là không muôn 
làm việc. 

- Cái mà họ làm không 
quan fi"Ọftg bằng cái 
li.à hi kiếm đươc. 

- Con người muốn cảm 
thấy mình có ích và 
quan trọng, muốn chia 
sẻ trách nhiệm và tự 
kháng định mình. 

- Người lao động sung 
sướng là chìa khoa dẫn 
tới nâng suất lao đông 
cao. 

"rường Đại học Kinh tế Quốc dân 13 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn
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họ kiếm được. 

- Rất ít người muốn 
làm một cóng việc đòi 
hỏi tính sáng tạo, tự 
quản, sáng kiến hoặc 
tư kiểm tra. 

- Con người muôn tham 
gia các công việc 
chung. 

- Con người có những 
khả năng tiềm ẩn cần 
đươc khai thác. 

- Sự tin tường, sư tế nhị 
trong cư xù và sụ kết 

hợp chật chẽ trong tập 
thể là các yếu tổ đản 
đến sự thành còng của 
người quàn trị. 

Phương pháp quán lý 
- Người quản Lý cần 
phái kiểm tra, giám sát 
chặt chẽ cấp dưới và 
người lao động. 

- Phân chia công việc 
thành những phần nhỏ 
dễ làm, dễ thực hiện, 
lặp đi lặp lại nhiều lần 
các thao tác. 

- áp dụng hệ thống trật 
tự rõ ràng và một chế 

độ khen thường hoặc 
trừng phạt nghiêm 
ngặt! 

- Phải để cho cấp dưới 
thực hiện được một số 
quyền tự chủ nhất định 
và tự kiêm soát cá nhân 
trong quá r ình làm 
việc. 

- Có quan hệ hiểu biết 

và thông cảm lẫn nhau 
giữa cấp trẽn và cấp 
dưới. 

- Người quản lý quan 
tâm và lo lắng cho nhàn 
viên của mình như cha 
mẹ lo lắng cho con cái. 

- Tạo điều kiện để học 
hành, phân chia quyển 
lợi thích đáng. cõng 
bằng, thăng tiến cho 

cấp dưới khi đù điểu 
kiện. 

Tác động tới nhân viên 
- Làm cho người lao 
động cảm thấy sợ hãi 
và lo lắng. 

- Chấp nhận cả những 
việc nặng nhọc và vất 
vả, đơn điêu miễn là họ 
được trả công xứng 
đáng và người chù 
công bàng. 

- Lạm dụng sức khoe, 
tổn hại the lực, thiếu 

tính sánf> tạo. 

- Tư tháy mình có ích 
và quan trọng, có v?i 
trò nhất định trong tập 
thê do đó họ càng có 
trách nhiệm. 

- Tự nguyện, tự giác 
làm việc, tận dụng khai 
thác tiềm nâng cùa 
mình. 

- Tin tướng trung thành 
và dồn hết tàm lực vào 
công việc. 

» 
- Đỏ i khi ỳ l ạ i , thụ 
động và trỏng chờ. 

Và cũng có 3 trường phái. 

Trường phái cổ điển (tổ chức lao động khoa học). 

Trường phái tâm lý xã hội (trường phái quan hệ con người). 

Trường phái QTNL hiên đại (trường phái nguồn nhân lực). 
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Chương % Vai trò của quản trị nhãn lực trong các tổ chức 

3.1. Trường phái cổ điển (tổ chức lao động khoa học) 

Người đứng đầu trường phái này là Frederick Wilson Taylor (1856-
1915), một kỹ sư người M ỹ . Ngoài ra còn có H. Fayol, Gantt, Gilbreth và 
nót số người khác. 

Một nguyên tắc quản lý con người của trường phái cổ điển: 

a. Thống nhất chỉ huy và điếu khiển: một người cấp dưới chì nhàn mệnh 
lệnh của một người thủ trường (chef). Vơi nguyên tắc này họ không thừa 
nhận có nhiều kênh, nhiều tuyến cùng chỉ huy, cùng ra lệnh trong sản xuất 
vì sẽ rố i , sẽ chồng chéo, có khi còn canh tranh lẫn nhau (về quyền lực, về uy 

túi). 

b. Phân công lao động và chuyên môn hoa các chức năng: thực hiện 
phân công lao động thật tỉ mỉ, chia nhỏ công v!Ịc ra thành từng bộ phận, mỗ i 
bộ phận giao cho một công nhân, thực hiện trên một máy chuyên môn hoa. 
Mỗ i chức nâng đều được huấn luyện, đào tạo theo hướng chuyên món hoa. 

c. Thực hiện phân chia những người trong doanh nghiệp ra làm hai bộ 
nhận: một bộ phận làm cổng việc thiết kế sản xuất, tổ chức sản xuất ... gồm 
:ác kỹ sư, một bộ phận chuyên thực hiện công việc gồm những người công 

.nhân. 

ả. Vé mặt tổ chức: cần có sơ đồ tổ chức bộ máy quản lý, quy chế, văn 
bản tổ chức đố i với mỗ i doanh nghiệp. 

e. Tập trung quyền lực (điểu khiển, chỉ huy) cho cấp cao nhất của 
• doanh nghiệp, không phân tán quyền lực cho các cấp dưới. Làm như vậy ra 
quyết định nhanh, đỡ tốn thời gian và phương tiện. 

/ . Tìm mọi biện pháp đạt được tính vô ngã (impersonalitics) trong tổ chức 
ioanh nghiệp, không ai có thể lợi dụng để mưu cầu lợi ích riêng, đưa cái 
'tôi" vào công việc chung cùa doanh nghiệp. 

g. Tiêu chuẩn hoa và thống nhất các thả tục (về hành chính, về quản 

ý). 

h. Thỉế:'.ập trật tự và kỷ luật nghiêểì ngặt trong sàn xuất. 

ì. Lợi ích bộ phận phụ thuộc vào lợi ích chung. 

ị. Công bằng, không thiên vị, khước từ mọi đặc quyền, đặc lợi. 

k. Phân tích hợp lý, khoa học mọi công việc. 
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dáo trình Quản trị nhân lực 

ỉ. Nhà quản lý, các kỹ sư có nhiệm vụ tìm ra được con dưimg (phươnị 
pháp) tốt nhái để thực hiện cỏn? việc, rồi huấn luyện cho cóng nhãn tàm. 

m. Ưu tiên cho nguyên tắc chuyên giơ: điều khiển doanh nghiệp là cỏnị 
việc cùa các chuyên gia đã được đào tạo (kỹ sư. nhà kinh tẽ). 

Người ta nhận thấy trường phái cổ điển đã có những ưu diêm sau: 

• Đã đưa ra sự phân tích khoa học, tỉ mỉ mọi công việc. 

• Trên cơ sò đó. phân còng lao động chặt chẽ. huân luyện cho iừn| 
người thực hiên các phươne pháp lao động khoa hoe. 

• ấn đinh các mức lao động, các tiêu chuẩn thực hiện cõng viẹc. 

• Đưa ra cách trả công tương xứng với kết quà còng việc (tiền lươn! 
theo sản phẩm, tiền thướng). 

• Thiết lập một trật tự. một kỷ luật lao động nghiêm ngặt trong sai 
xuất . . . 

• Nhưng đồng thời cũng có một số nhược điểm lớn: 

• Không tin vào con người và đánh giá thấp con người (cho ràng bà 
chất con người là lười biếng, không muốn làm việc). 

• Vì không tin con người nên nhất thiết phải kiểm tra. kiểm soát h 
từns giây, từng phút. 

• Buộc con người phải làm việc với cường độ lao động cao, liên tự 
dẫn đến chỗ chóng suy nhược cơ thể, giảm khả năng làm việc. 

• Muôn hay không cũng xuất hiện sự chống đôi giữa người lao-dộii 
với nhà quàn lý, với giới chú. 

3.2. Trường phái tàm lý - xã hội học (các mối quan hệ con người) 

Thuộc trường phái này gom có: Argyris, Mac-Gregore, Likert, Maie 
Levvin, Elton Mayo, Rogers, Maslosv... 

Một sỏ nguyên tắc quàn lý con người cùa trường phái tăm lý xã hỏi. 

a. Phùn bới quyền lực và trách nhiệm cho cấp dưới, đặc biệt khi quy a 
sản xuất đã lớn, nếu quá tập trung sẽ làm mất quyền chủ động. sáng tạoci 
cấp dưới và gáy tổn thất về thời gian. 

b. Tìm kiểm sự tham gia, đóng góp cùa mọi nhản viên cấp dưới vào cà 
việc chung. 
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Chương i:'Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

c. Đánh giá cao vai trò động viên của người quản lý, điêu khiển. 

ả. Xây dựng các mỏi quan hệ dựa trên lỏng tin cậy lẩn nhau hơn là dựa 
trên quyền lực. 

e. Phát triển tinh thần trách nhiệm, tự kiểm tra. 

Ị. Phái triền công việc theo tổ, đội (một tập thể người), chú ý xây dựng 
các tập thể này. 

g. Tạo ra bầu không khí tâm lý tối đẹp trong lao động (đoàn kết, thân 
thiên, tránh đố kỵ, ghen ghét nhau). 

h. Chú trọng thông tin cho mọi người, đồng thời nhà quản lý phải liên lạc 
thường xuyên với từng người (hiểu họ nghĩ gì, cần gí, có khó khản gì). 

ì. Tạo ra sự gắn bó, sự hưởng ứng, sự đồng cảm giữa người và người. 

j. Cần chú ý tới dư luận, đến các luồng tin tức trao đổi giữa những con 
người trong doanh nghiệp để xử lý một cách khách quan và có lợi cho cóng 
việc chung. 

k. Đào tạo các nhà tám lý học lao động, chịu trách nhiệm nghiên Cịùi, 
xây dựng các mối quan hệ con người trong doanh nghiệp. 

i. ƯU tiên cho các quan hệ con người trong hoạt động: nhà quàn lý. nhà 
tổ chức trước tiên là phải là một nhà thực hành về tâm lý học, một người giỏi 
động viên và thông tin, liên lạc với mọi người. 

3.3. Trường phái hiện đai (khai (hác các tiêm năng con người) 

Trường phái này gồm Drucker, Chandler, Le\vrence, Lorscho, 
Woodwward, March, Simon, Bennis, Bcckhanrd, Hugo Munsterberg... 

Một trong số nguyên tắc quản lý con người của trường phái hiện đại: 

ứ. Cách tiếp cận hệ thống: coi doanh nghiệp, bao gồm nhiều người là 
một hệ thống mở, cần luôn thích ứng với môi trường (thị trường, công nghệ 
mới, luật pháp của Chính phù, thị trường vốn...). 

b. Các bộ phận bên trong của tổ chức (những con người) phải được vận 
hành một cách thống nhất, gắn kết như một. 

c. Quàn lý cần mền dẻo, uyển chuyển để thích ứng với môi trường xung 
quanh luôn phát triển, biến đổi và có lúc không ổn định. 
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^ Cĩấo ưhih Quân trị nhãn lực 

ả. Tìm cách cái thiện các điều kiện lao động và chất lượng cuộc sóng 
của người lao động. 

e. Phát triển các hình thức mới về tổ chức lao động, làm phong phú các 
chức năng. cải tổ, đội tự quản, các câu lạc bộ chát lượng cao. 

/ . Giải quyít các vấn đê vế kinh tế, về kỹ thuật trong doanh nghiệp không 
dược tách rời các vấn đề về xã hội (có nghĩa là yếu tố con người). 

g. Bàn bạc, thuyết phục, thương lượng với con người để đạt đươc sự đổi 
mới, đặc biệt chú ý đến bộ phận tích cực. 

• ti. Nhà quản 'ý phải có đấu óc chiến lược, có đầu óc tổ chức, giòi làm 
việc với con người, động viên, phát huy được khá năng cùa con người. 

Người ta thấy: 

- Trường phái hiện đại muôn phát Tiến tư tưởng quàn lý của 
trường phái tấm lý - xã hội lên một mức cao hơn. 

- H ọ đánh giá con người cao hem nhiều so với trường phái tổ 
chức lao động khoa học, đặc biệt họ cho rằng con người có nhiêu 
khả năng mà các nhà quản lý cần tìm cách khai thác, huy động vào 
sản xuất. 

- Họ coi con người như "một hệ thông mờ, phức tạp và độc lập". 
Cần phải thấy rõ hệ thống đó khi điều khiển con người . 

- Tuy nhiên, muốn thoa mãn con người trong lao đỏng, trong cuộc 
sông cần có nhiều điểu kiện. 

Như vậy: 

• Triết lý QTNL thường ở điểm nào đó trong các quan niêm mỏ hình. 
các thuyết các trường phái QTNL nói trên, do đó phải chú ý tính hóp lý 
cùa từng mô hình, trường phái. Điêu này đòi hỏi những kiến thức quàn lý 
con' ngườ i và tài năng cùa từng người gián. dốc, từng nhà kinh tế, nhà 

quản trị. Không có một ẹông thúc chung nì o áp dụng cho mọi lúc mọi 
nơi. Kinh nghiệm các nước công ngl.iẽp phát triển ngày nay đêu sử dung 
kết hợp các mô hình, các thuyết trên vào quàn lý con ngườ i một cách có 
chọn lọc. 

• Triết lý QTNL cùa cán bộ lãnh đạo cao nhát ờ tổ chức, ờ doanh 
nghiệp sẽ ảnh hường hoặc tác động trực t iếp đến cách thức QTNL cùa 
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Chương í: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

các nhà quản trị cấp dưới và tất nhiên tác động đến các quyết định 

QLNL. 

• Khi hoạch định chính sách quản lý con người cần phải quan tâm đầy 

dù đến những điểm sau: 

- Tôn trọng và quí mến người lao động. 

- Tạo ra những điều kiện để con người làm việc có nâng suất lao 
đỏng cao, đàm bảo yêu cầu của doanh nghiệp. 

- Quan tâm đến những nhu cầu vật chất, tinh thần. đặc biệt là 
những nhu cầu về tâm lý, xã hội của con người. 

- Làm cho con người ngày càng có giá trị trong xã hội. 

- Thấy rõ được các mối quan hệ, tác .động giữa kỹ thuật, kinh tế, 

pháp luật, xã hôi khi giải quyết các vấn đề liên quan đến con người. 

- Quản lý con người một cách văn minh, nhân đạo, làm cho con 
người ngày càng có hạnh phúc trong lao động và trong cuộc sõng. 

Đó là những điểm không phải dẻ dàng thực hiện nhưng vẫn là những đòi 
hỏi mẫu chốt đôi với các nhà quản lý trong các tổ chức và các nhãn viên 
chuyên môn về quản trị nhân lực trong thời đại hiện nay. 

4. Quản trị nhãn lực là một khoa học và là một nghệ thuát 

Quàn trị nhân lực là một hệ thống các kiến thức, các nguyên tắc và các 
phương pháp khoa học đã được đúc rút và kiểm nghiệm qua thực tế để thực 
hiện các chức năng quản lý con người, tạo động lực để thúc đẩy hoạt động 
của họ, liên kết và phối hợp các hoạt dộng của con người. Lãnh đạo và kiểm 
tra các hoạt động của con người để thực hiện được các chức năng quản lý 
con người đó, người quản lý phải biết vận dụng linh hoạt các kiến thức, 
phương pháp quản lý cho phù hợp với từng người lao động trong từng trường 
hợp. 

Quản trị nhân lực đã trải qua nhiều tuế kỷ, được nhiều nhà quàn lý, nhà 
khoa học nghiên cứu, tìm hiểu đúc kết thành nhiều trường phái, được thực 
tiễn chấp nhận, áp dụng và ngày nay người ta đã viết hành sách giáo khoa 

để giảng dạy, hoặc chuyên đề đăng trên báo, chù đề tuyên truyền, phổ biến 

và áp dụng phổ biến tron" thực tế sì,n xuất, cũng như nhiều lĩnh vực khác 

Vì vậy "QTNL" thực sự đã trờ thành một kiioa học. Những chức năng 
(nội dung) cùa nó liên quan với nhiều khoa học chung, cũng như khoa học 
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Giáo trình Quân trị nhản lực. 

chuyên ngành (khoa học tự nhiên, khoa học xã hỏi, khoa học kỹ thuật- khoa 
học kinh tế. khoa học quản lý, khoa học tổ chức...). 

QTNL liên quan đến con người, vì con người là đôi tượng của quản lý. 
mà trong quá khứ. hiên tại cũng như tương lai, con người luôn luôn thay đổi, 
luôn luôn phát triển, con người có được kiên thức từ giáo dục. có kinh 
nghiệm từ hoạt động thực tế, hoặc từ quan sát thực tế. Con người có văn hoa. 
có kiến thức, có kinh nghiệm thực tế đó không chịu đứng yên để nhìn điều 

kiện hoạt động. kết quả hoạt động cùa mình lắp đặt như cũ hoác xấu di mà 
luôn luôn phán đấu vươn lén những điều kiện tốt đẹp hơn. Con người không 
ngừng sáng tạo cải tiến kỹ thuật, cóng nghệ tiên tiến, đàu tranh cho những 
quan hệ tư do bình đảng giữa con người để làm cho sản xuất ngày càng hiệu 
quả, đời sòng ngày càng được nâng cao. Người quản lý tiên tiến phải tính 
đến những biến đổi về chất cùa đố i tượng quàn lý. đồng thời cũng tính đến 

những điều kiện khách quan. bàng trí tượng tượng sáng tạo. có những dự 
đoán chính xác đúc kết thành lý luận, kinh nghiệm để áp dụng kiến thức dó. 
Mọi biến đổi cùa các điểu kiện. vếu tố nói trên đòi hòi người quàn lý phải có 
thay đổi trong tư duv, tìm những hình thức, phương pháp, cơ chế quản lý 
mới. nhằm đem lại hiệu quả cao trong Quàn trị nhàn lực. Tất cà điều dó 

không chỉ là một khoa học, mà còn là một nghệ thuật. 

HI. ẢNH HƯỜNG CỦA MÔI TRƯỜNG ĐỔI VỚI QUẢN TRỊ NHÂN Lực 

Hiện nav chúng ta đang sống trong một mòi trường luôn thay đổi và thay 
đổi với một tốc độ rất nhanh. Các nhà quàn lý phải đói mặt với một nhiêm vu 
khó khăn đó là chuẩn bị cho sự thay đổi đổng thời cũng phái thích nghi với 
những sự thay đổi cho phù hóp với sự thay đổi đó. Bởi vậy, nhặn biết rõ 
nguồn gốc của sự thay đổi là một yếu tố quan trọng đỏ i với các nhà quản lý 
nói chung và với các nhân viên chuyên món nhân lực nói riêng. 

Có 4 nguồn thay đổi quan trọng có thể tác động mạnh mẽ tới các hoạt 
động cùa các nhà quản lý tổ chức. 

- M ỏ i t rường vật chất và mòi t rường kinh tế: việc gia tăng dãn số và 
cạn kiệt về tài nguyên, ó nhiễm mòi trường làm cho sự cạnh tranh giữa các 
vùng. các quốc gia, các cóng ty và thậm chí các cá nhân với nhau ngày càng 
trờ nên khốc liệt hơn. Sự tăng trường kinh tế và tốc độ lạm phát đêu có ảnh 
hưởng đến thu Thập. đời sông và cóng ân việc làm cho người lao đỏng. 

- Mòi t rường còng nghè - kỹ thuậ t , thòng t in : kỹ thuật hiện dại và 
công nghệ sản xuất mới làm xuất hiên một số ngành nghề mới. dõi hói người 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

lao động phải được trang bị những kiến thức và kỹ nâng mới. Thêm vào đó 
nghề cũ mất đi phải có đào tạo lạ i , bồi dưỡng, nâng cao trình độ và giải 
quyết những người dối ra. Khoa học kỹ thuật hiện đai đã làm cho mỏi trường 
thòng tin ngày càng phát triển và thông tin trờ thành một nauồn lực mang 
tính chát sống còn đố i với tổ chức. 

- Môi trường Chĩnh trị: Các tổ chức kinh doanh sẽ ngày càng có tác 

động mạnh mẽ hơn tới mối trường chính trị thông qua các sản phẩm dịch vụ 
hay việc làm do họ tạo ra đố i với xã hội. Ngược lại mỏ i trường chính trị có 
ảnh hưởng mạnh mẽ như là sự ổn định các chính sách kinh tế. 

- Môi trường văn hoa - xã hội: Xã hội phân chia thành nhiều nhóm 

quyền lợi và các nhóm này sẽ quan tâm đến những sản phẩm mang tính cỏne 
đồng như là nạn thất nghiệp hem là một số sản phẩm kinh tế như là lợi 
nhuận. 

Thêm vào đó lố i sống, nhu cầu cách nhìn nhận về giá trị con người cũng 

thay đổi . Những thay đổi nàv có ảnh hưởng đến cách tư duy và cách chính 
sách và QTNL trong các tổ chức. 

T ừ sự phán tích t rên có thẻ chỉ ra mói t rường Q T N L bao gồm: 

- Môi trường bén ngoài: gồm các yếu tố như: khung cảnh kinh tế -

chính trị, dân số và lực lượng lao động trong xã hội, các điều kiện vãn hoa -
xã hội chung của đất nước, pháp luật, khoa học ký thuât cống nghệ, khách 
hàng, đố i thủ cạnh tranh. 

- Mỏi trường bén trong: gồm các yếu tô như sứ mạng. mục tiêu, nhiệm 
vụ của tổ chức chính sách chiến lược của tổ chức, bầu không khí tâm lý xã 
hội, cơ cấu tổ chức cùa đơn vị. 

Các yếu tố ảnh hường lới sự hình thành và phát triển nguồn nhân lực, tính 
chất nội dung và.cách thức thực hiện các hoạt động quản lý nguồn nhân lực 
trong tổ chức. 

IV. QUÁ TRÌNH HÌNH THÀNH VÀ PHÁT TRIỂN QUÀN TRỊ NHÂN Lực 

Giai đoạn sơ khai của QTNL bắt đầu thời kỳ trung cổ, khi lao động còn 
thực hiện ờ những hình thức tự nhiên. Sự phát triển thành phô và làíi2 mác đã 
tạo ra những nhu cầu mới về hàng hoa và dịch vụ cũns như việc làm cho 
những người muốn thoát khỏi áp bức, bóc lột của xã hội phong kiến. Những 
người thợ thủ còng đã tập hợp lại thành các phường hội, tự tổ chức quá trình 
lao động của mình, theo những qui ước, thường do người thợ cà. người thợ 
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lành nghề nhất hoặc gia trưởng (tộc trường) định ra. điểu hành phán còng 
lao động giữa những ngườ i lao động trong những nhóm khỏns lớn. Quan 
hệ xã hội cùa sản xuất vật chất ở giai đoạn này thể hiện sự phu thuốc cá 
nhãn người lao đóng đố i với nhữno hình thức bắt buốc ngoài kinh tẽ của 
lao động. 

Phát triển công trường thù công. đưa đến sự tiếp cận mới trons lãnh dao 
hoạt động lao động. Phá vỡ khuôn khổ xườnc thù công, công trường thù 
cóng kết hợp các xưởng thù công độc láp trước đó đưa phân công lao đỏng 
trực tiếp vào quá trình sản xuất. Quan hệ lao độns trờ thành quan hê thống trị 
và phụ thuộc (giữa người nắm giữ lư liêu sản xuất, hàng hoa và người làm 
thuê). Trong hệ thống Quản trị nhân lực thù công, người làm thuê cùa sản 
xuất công trường là lao động kết hợp. ĐỐI tượng của quản lý, chức năng 
QTNL (điều kiên lao đỏng chung, tổ chức hệ thống tiền lương (tiền cóng); 

chế độ làm việc, theo dõi kiểm tra việc thực hiện...) là của người chù sản 
xuất - người thuê mướn lao động. 

Bước ngoặt công nghiệp thế kỷ X V I I I - Xì, từ công trường thù cóng 
chuyển sang sản xuất máy móc là sự thay đổi cách mạng của lực lượng sản 
xuất, đồng thời cũng Làm thay đổi sâu sắc về chất trong hình thức xã hội hoa 
ho động. Khác với công trường thủ công, cơ sờ sản xuất là con người, là đối 
tượng của quản lý, giờ đây trừ thành hê thống của máy riêng lè đươc kết hợp 
lai. Người cóng nhân phụ thuộc vào sự vận hành của máy, làm theo nhịp 
điêu và chức năng của máy. Công nhgiệp hoa tư bàn làm dịch chuyển trọng 
tâm (sự chú ý) trong quản lý sản xuất về phí yếu tố vật chất, làm han hep đi 
sự tự quản lý. 

Trong những điều kiện phát triển kinh tế theo kiểu công nghiệp hình 
thành QTNL theo kỹ thuật (quản lý truyền thống), dựa trên nguyên tác phàn 
công lao động tối đa và chuyên mòn hoa cõng nhân, công xướng, tách lao 
độì.g sản xuất và lao đông quàn lý, định hướng hình thức bắt buộc kinh tế rõ 
ràng trong quan hệ lao động. 

Tiến bộ kỹ thuật, không ngừng làm thay đổi hệ thống các quan hệ lao 
động và các nội dung cùa QTNL. Đóng thời, dưới ảnh hương cùa các chính 
sách nhà nước, những tìm kiếm cùa các nhà khoa học, các nhà tổ chức 
QTNL cũng không ngừnu đổi mới. 

Mặc dù người lao động được sử dung với số lương lớn, các chủ doanh 
nghiệp (tổ chức) vẫn duy trì sự lãnh đao và kiểm soát nhân lực trong tay ho. 
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Thời kỳ phát triển vũ bão của công nghiệp cuối thế kỷ 19 đầu thế kỷ 20: 
tập trung hoa sản xuất, độc quyền hoa tư bản ở M ỹ , Đức, Anh và nhiều nước 
khác dẫn đến sự tập trung nhiều doanh nghiệp lớn; đỏng đảo quần chúng 
cóng nhân gồm các ngành nghề khác nhau, làm những công việc chuyên 
môn hoa hẹp đòi hỏi ít về trình độ lành nghề; quận lý trực tuyến đã trờ nên 
phức tạp và khó khăn hơn, đòi hỏi sự tăng cường nghiên cứu để nâng cao sức 
khoe, an toàn cho người lao động. Việc quản lý theo kinh nghiệm chuyển 
sang quản lý khoa học, cần phải tâng cường nghiên cứu các phương pháp. 
các thao tác làm việc, các tiêu chuẩn định mức, các phương pháp tuyển 
chọn, đào tạo khuyến khích, nâng cao k h ; năng làm việc cùa người lao động. 
Những tìm kiếm thể hiện trong các trường phái lý luận của Gilbert, Taylor, 
Emerson, Elton Mayo... Nhiều nghiên cứu trở thành cơ sở của quản lý hiện 
đại. Nó định hướng lãnh đạo từng người lao động riêng lè như "con n^ười 
kinh tế hợp lý". 

Vào những năm 1920, nền công nghiệp và thương mại thế giới nằm trong 
tay những tập đoàn lớn, chúng chi phối toàn bộ nhân lục cả về sức khoe vài 
tinh thần, thậm chí còn lũng đoạn cả chính quyền nhà nước. Trong những 
năm này hoạt động hợp pháp của công đoàn chưa được thừa nhận, kéo dài 
đến hết phần tư đầu thế kỳ XX. 

Những năm 1930 - 1940, quá trình tập trung hoa sản xuất, vai trò cùa 
nhà nước trong điều chỉnh kinh tế, trong lĩnh vực sử dụng lao động làm thuê 
được nâng cao, nhưng cũng làm phức tạp thêm những quan hệ lao động và tư 
bàn trong sản xuất, trong các doanh nghiệp lớn ở M ỹ , Tây Âu, Nhật Bản, 
phổ biến phương pháp sản xuất theo dây chuyền. Không chì số lượng m i 
trình độ thành thạo của công nhân là điều kiện quan trọng để nâng cao hiệu 
quả sản xuất. Điều đó đòi hỏi các nhà quản lý phải hoàn thiện, tiêu chuẩn 
hoa phương pháp tuyển chọn cán bộ công nhân, hoàn thiện tổ chức và trả 
lương, phát triển hệ thống đào tạo trong doanh nghiệp và nâng cao trình độ 
lành nghề cho nhân viên. Các nhà sản xuất đã chú ý thu hút những nhà tâm lý, 
nhà xã hội học tham gia. Những tác động này làm tâng tính tích cực của 
người lao động, nàng cao năng suất lao động, cỉa thiện bầu không khí xã hội 
trong doanh nghiệp, làm giảm những đụng đọ giữa lao động và quản lý. 
Trường phái "các quan hệ con ngườ i" mờ ra kỷ nguyên mới trong quản lý. 
Tuy vậy, 'hực chất những phương pháp tâm lý xã hội thời đó không làm thay 
đổi cơ sở của QTNL truyền thống, mà chỉ làm thay đổi hình thức của nó. 

Cuộc khủng hoảng kinh tế làm sụp đổ hem 1/3 nền sản xuất công nghiệp 
thế giới, làm mâu thuẫn tột đình quan hệ chính trị - xã hội, làm mất niềm tin 
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vào sự hùng mạnh của các đòn bẩy kinh tế truyền thống dựa trên các nguyên 
tắc tự do cạnh tranh. Tâng cường sự can thiệp cùa Nhà nước vào kinh té. vào 
lĩnh vực lao động làm thuê. Một ưong những hướng chính là phai xác định 
nguyên tắc chung của việc làm và quan hệ lao động. Một mặt. Nhà nước - chù 
thể QTNL vĩ mô. dưới dạng tạo ra hệ thống công việc xã hội. áp dụng nghĩa 

vụ lao động thời chiến. Mặt khác, điều chỉnh hoạt động cùa các chù doanh 
nghiêp trong lĩnh vực thuê mướn lao động bằng những luật hạn chế. không chi 
xuất phát từ lợi ích người thuê mướn lao động mà còn, tính đèn áp lục từ phía 
người lao động, công đoàn, các lực lượng chính trị khác. chủ quyên chung của 
toàn dân v.v... 

QTNL thời kỳ này thực tế phụ thuộc vào lực lượng dân chù thõng trị Các 
nhà nước dân chù tư sản có những chính sách hạn chế mức độ tụ do cùa độc 
quyền trong những vấn đề điểu kiện việc làm, tiền lương và chế độ làm việc. 
ở M ỹ tổng thống Ruzovel áp dụng luật quy định tiêu chuẩn bào đảm xã hội 
(1930), bảo hiểm xã hội (1935), mức lương tố i thiểu, tiền lương làm vút* giờ. 
điều kiện kỹ thuật an toàn và bảo hộ lao động trong nhiêu ngành sàn xuát 
(1936), tiêu chuẩn lao động (1938). ờ Pháp, Chính phủ cánh tà lẽn nắm chính 
quyền (1936), đua luật một tuần làm việc 40 giờ, trả lương nghi phép. tăng 
lương cho công nhân viên chức. Những năm sau chiến ưanh Nhà nước tích 
cực điều chỉnh điều kiện và chế độ làm việc. ờ Nhật, sau chiên tranh xác định 
sự kiểm soát tiền lương và giá cả, áp dụng các tiêu chuẩn Nhà nước ương 
quan hệ: điều kiên lao động, thời gian làm việc và trả công làm ngoài giò 
(Luật Tiêu chuẩn lao động 1947). Những thay đổi trong quàn lý không chì 
làm căng thẳng mà còn làm nổ ra những ưanh chấp (đụng độ) giữa người lao 
động và người sử dụng lao động. Có thể nói những năm cuối chiến ưanh và 
sau chiến tranh, QTNL đã chuyển sang giai đoạn mới. Sự thay đổi trong các 
quan hệ giữa con người đã chỉ ra sự thay đổi tích cực của cõng nhàn ưong 
bàn bạc ra các quyết định, chế độ góp ý kiến, sự đố i thoại trục tiếp có thề làir 

tảng năng suất lao động rất nhiêu. Người ta nhấn mạnh đến việc nghiên cứu 
con người và tăng cường sức mạnh của lao động được tổ chức. Các chương 
trình đào tạo các nhà quản lý, các nhà giám sát được tổ chức đe ho hiểu hơn 
những người dưới quyển họ (thành lập hệ. thống đào tạo nâng cáo trình đô cán 
bộ lãnh đạo từ đốc cóng đến quản lý). 

Phát triển kinh tế những năm sau chiến tranh liên quan tới vai trò cùa 
các yếu tố khoa học - kỹ thuật, với hiện đại hoa kỹ thuật sàn xuất đòi hỏi 
phải tiếp tục phát triển hình thức xã hội hoa lao động, ý nghĩa hợp lác tăng 
lên, nhất là trong lĩnh vục hoạt dộng nghiên cứu khoa học, đóng thời cũng 
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làm mâu thuẫn của QTNL truyền thống tăng lên. Do điếu kiên lao động đơn 
điêu, cường độ lao động tăng, sử dụng quá mức thời gian làm ngoài giờ . . . 
dẫn đến thái độ thờ ơ, bỏ việc cùa người lao động trong doanh nghiệp. Nhiều 

nghiên cứu thí nghiệm để thu hút mọi người lao động. xoa đi thái độ thờ ơ, 
lạnh nhạt với lao động, như thu hút những công dân có trình độ chuyên môn, 
có học vấn tham gia các vấn đề tổ chức, quản lý doanh nghiệp, nghiên cứu áp 
dụng các phương pháp làm phong phú nội dung lao động, mờ rộng các chức 
năng lao động, quay vòng công việc, định hướng công việc cho từng người. 
Tuy vậy, những nghiên cứu chưa gắn nhân đạo hoa lao đòng với hiện đại hoa 
sản xuất, mở rộng hiệp tác lao động trên cơ sở chất lương mới, phát triển 
chiến lược "nguồn tiềm năng con người". 

Những tìm kiếm mới như những hình thức hợp tác lao động trong sản 
xuất trực tiếp, hệ thống khuyến khích vật chất, tổ chức thời gian làm việc, sự 
lì.am gia quản lý doanh nghiệp v.v . như tổ chức các đội tự quàn (ờ Anh. 
Thúy Điển), sử dụng C£C hình thức tiền lương dựa trên các định mứe chặt 
chẽ và đánh giá chất lượng công việc, tiền lương gắn với kết quả cuối cùng 
cùa công việc và của doanh nghiệp, hình thức "tham gia vào lợi nhuận 
chung", xây dựng lại chế độ làm việc đã định, đưa ra tính độc lập cùa người 
thực hiện trong xác định thời gian làm việc và nghỉ ngơi trons ngày, trong 
tuần, sự tham gia của người thực hiện trong xác định thời gian làm việc và 
nghỉ ngơi trong ngày, trong tuần, sự tham gia của nguôi lao động trong quàn 
lý sản xuất (đại diện người lao động trong doanh nghiệp). 

Nói chung, những nghiên cứu úp dụng của thập kỷ 1960 - 1970 phàn ánh 
không chỉ yêu cầu chính trị chung cùa quần chứng công nhân trong quan hệ 
dân chủ, mà còn cả kinh tê, sử dụng các tiềm năng về tổ chức và tri thức cùa 
công nhân viên chức, khuyến khích những tìm kiếm thí nghiệm theo hướng 
này ờ M ỹ , Nhật, những hình thức "hợp đồng tạp thể", ờ Tây Âu, các " H ộ i 
đồng xí nghiệp", " H ộ i đông sản xuất", "Uy ban nhà máy". . . tạo ra sự thoa 
thuận thống nhất hoạt động giữa công nhãn, công đoàn và lãnh đạo nhà máy. 

Khủng hoảng kinh tê những năm 1970 - 1980 làm cho các nhà sản xuất 
thấy rằng quyển lực. t iềm năng quan trọng nhất của lãnh đạo chính là nhân 
lực, là chỗ dựa cần tăng cường sự chú ý để nâng cao tính tích cực của con 
người, sử dụng những tiềm năng khả năng hiện có, mà là những khả năng 
sáng tạo, khả năng tổ chức. 
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Giáo trình Quản trị nhằn lực 

Đổi mới QTNL, khắc phục nhỡn" mâu thuẫn do hình thức tồ chức quản 
lý truyền thống dát ra, là một trong những khía canh hiên na> cùa đổi mới lổ 
chức quản lý lao động theo cơ chế thị trường. 

Cụ thể là sau những năm 1980 đến nay QTNL có sự tha) dổi tận góc rè 
có thể nói có một cuộc cách mạng trorm QTNL về quan điểm, tên gọi cũng 

như về cuns cách quản lý. 

Từ Quàn trị nhân viên (Quán trị nhân sự - Personnel Munasement) thành 
Quan tị nguớn nhân lực (Human Re.«ourses Management) có nghĩa là chiến 

lược con người được COI là một bộ phạn quan trọng hàng đàu trong chiến 

lược sản xuất kinh doanh cùa tổ chức. 

Quan trị nguồn nhân lực (hay Quán lý nguồn nhân lực) là thuật ngữ hiện 
đại được thắng thế vào cuối những năm 1980 là dấu hiệu nghi nhãn vai tro mò 
rộng và cũng là sự ghi nhận một cung cách quàn lý nhân lực mới: từ quàn lý 
cứng nhắc coi con người chi là lực lượng thừa hành phụ thuộc cần khai thác 
tôi đa ngán hạn với chi phí tỏi thiêu đã và đang chuyên sang một cách quản 
lý mền deo hơn, linh hoạt hơn, tạo điều kiện để con người phát huy tính tích 
cực chú động sáng tao. vừa khai thác năng lực cùa họ vừa có kế hoạch dâu tư 
dài hạn sao cho chi phí được sử dụng một cách tỏi ưu. 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

TÓM TẮT NỘI DUNÍỈ 

Quản trị nhân lực là tát cả các hoạt động của một tổ chức để thu hút. 
xây dựng, phát triển, sử dụng, dành giá, bảo toàn và giữ gìn một lực lương 
lao động phù hợp với yêu cầu của cóng việc của tổ chức cả về mặt số lượng 
và chất lượng. Đối tượng cùa Quản trị nhân lực là người lao động với tư cách 
là những cá nhàn và các vấn đề có liên quan đến họ trong tổ chức như cong 
việc và các quyền lợi , nghĩa vụ của họ trong tổ chức. Mục tiêu cùa Quàn trị 
nhân lực nhằm nâng cao sự đóng góp có hiệu suất của người lao động đôi 
với mỗi tổ chức, đáp ứng các yêu cầu công việc trước mắt và trong tương lai 
của tổ chức cũng như đáp ứng yêu cầu phát triển cá nhân cùa người lao 
dộng. Thực chất của Quản trị nhản lực là công tác quàn lý con người trong 
phạm vi nội bộ lổ chức, là sự đố i xử của tổ chức với người lao động. 

Quàn trị nhãn lúc là một lĩnh vực quan trọng của quản lý trong mọi tổ 
hức. Quản lý nguồn nhân lực khác sẽ không có hiệu quả nếu tổ chức không 

quản lý tốt nguồn nhấn lực 

Các hoạt động chủ yếu cùa Quàn trị nhân lực theo 3 chức năng chù yếu: 

Thu hút (hình thành) nguồn nhân lực; đào tạo và phát triển nguồn nhân lực; 
duy trì nguồn nhân lực. 

Cụ thể là 

• Kế hoạch hoa Nguồn nhân lực 

• Thiết kế và phân tích công việc 

• Biên chế nhân sự 

• Đánh giá thực hiện công việc 

• Đào tạo và phát triển nhãn lực 

• Thù lao lao động 

• Quan hệ lao động và bào vệ lao động 

Triết lý Quản trị nhân lực là những tư tường, quan điểm của người lãnh 
đao cấp cao về cách thức quản lý con người trong tổ chức. Từ đó các tổ chức 
có biện pháp, chính sách về Quản trị nhân lực và chính các biện pháp, 
phương pháp quản lý đó có tác dụng nhất định tới hiệu quả. tinh thần, thái 
độ làm việc của người lao động. 

Quán trị nhân lực là một hệ thông các kiến thức, các nguyên tắc và các 
phương pháp khoa học đã được đúc rút và kiểm nghiệm qua thực tế đê thực 
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dáo tánh Quản trị nhản lục ^ 

hiện các chức năng quản lý con người, người quản lý phải biết vãn dụng linh 
hoạt các kiến thức, phương pháp quản lý cho phù hợp với từng người Iroog 
từng trường hợp. 

Các yếu tố cùa môi trường bẽn trona và bên ngoài có ảnh hường đến ạ 
hình thành và phát triển của nguồn nhãn lực CŨĨ12 như cách thức thúc hiên n 
nội dune các hoai độr)2 quản lý nguồn nhãn lực trong tổ chức. 

Quàn trị nhãn lực ra đời từ thời kỳ trung cổ song phát triển manh mẽ vào 

cuối thế kỷ 19 và đầu thế kỷ 20. Đặc biệt là từ những năm 80 trở lại đây 
Quản trị nhân lực có sự thay đổi tàn gốc rễ, có thê* nói có một cuộc cách 
mạng trong Quán trị nhân lực về quan điểm. tên gọi cũns như cung cáck 
quản lý. 

CẢI HÒI ÔN TẬP 

Ì. Thế nào là Quàn trị nhân lực trons tổ chức? Vai trò. sự cần thiết cùa 

Quản trị nhân lực? 

2. Trinh bày những hoạt động chù yếu của Quản trị nhân lục? 

3. Triết lý Quản trị nhãn lực là gì? Tầm quan trọng cùa triết lý Quàn bị 
nhân lực? 

4. Trình bày các quan niệm vé con người lao động, các học thuyết, các 

trường phái Quàn trị nhân lực? Các nhà quàn lý đã vận dụng các triết lý này 
như thế nào khi xây dựng một chinh sách về quàn lý con người trong lổ 
chức? 

5. Hãy chứng minh Quản trị nhãn lực là một khoa học và cũng là mỏi 
nghệ thuật? 

6. Thê nào là mối trường Quàn trị nhân lực? Nó ảnh hưởng như thế nào 

tới các hoạt động Quàn trị nhân lực trong tổ chúc? 

7. Trinh bày sự hình thành và phát triển cùa Quản trị nhàn lục? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Quàn lý Management 
Quàn tị nguồn nhãn lục Human Resource Managemenl 
Quản trị nhân viên Pesonnel Management 
Quàn trị tài chính Financiaỉ Management 
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Chương I: Vai trò của quản trị nhân lực trong các tổ chức 

)uản trị sản xuất 
}uản trị Marrketting 
}uàn trị hành chính 

Ván hoa đoàn thể - Vãn hoa cóng ty 
rổ chức 
Mói trường bén ngoài 
Mói trường bén trong 
Mục tiêu 
Sứ mệnh 
Các giá trị 
Phương pháp luận sáng tạo 
Tư duy sáng tạo 
Khoa học sáng tạo 
Người lao động 
Quản trị tài nguyên (nguồn) Nhân lực 

Nghề về con người 

Production Management 
Marketting Management 
Administrative Manaeement 
Corporate Culture 
Oganization - Orsanisatíon 
External Environment 
Internal Environment 
Vision 
Mission 
Values 
Creativity Methodologies 
Creative Thinkin2 
Creatology 
Employees 
La Gestion des Resoures 
Humaines 
Métier d'homme 

593 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

C H Ư Ơ N G l i . S ự P H Â N C H I A T R Á C H N H I Ệ M Q U A N 

LÝ NGUỒN NHÂN Lực TRONG Tố CHỨC 

ì. sự PHÂN CHIA TRÁCH NHIỆM QUẢN LÝ NGUỒN NHẢN Lực TRONG Tỏ 
CHỨC 

l . Sự phán chia t r ách nhiêm quàn lý nguồn nhãn lưc giữa bõ phàn 
chức năng và những nịíirời quản lý khác 

Như đã đề „ập ở chương ì, quàn lý nguồn nhân lực ngày càng có táir, 
quan trọne tronc các tổ chức, các hoạt động nguồn nhàn lực cần phái đươc 
dặt ngang hàng với chiến lược kinh doanh và tham gia vào việc đạt các múc 
tiêu cùa tổ chức. Tuy nhiên, quản lý nguồn nhân lực chi có thể thục su 
tham gia tích cực vào thắng Lợi kinh tế của tổ chức khi có sư phán đinh rỉ 
ràng và sự nhìn nhận cùng chia sè về trách nhiệm và quyền han quàn lv 

nguồn nhân lực giữa những người quàn lý khác trong tổ chức và bộ phần 
chức năng về nguồn nhân lực cũnị- như có sự kết hợp hoạt dõng mõi cách 
kiên định giữa họ với nhau. 

Trách nhiệm quàn lý nguồn nhân lực trước hết thuộc về nhữns neười 
quàn lý và lãnh dạo ờ các cáp, các bộ phận trong tổ chức như Tổng giám 
đốc, Giám dốc, Quán đốc phàn xưởng, Trường phòng, ban... Dù hoai động ờ 
lĩnh vực nào. đảm nhiệm vị trí nao trong tò chức và với một qui mò như thè 
nào thì tất cà những người quản lý đểu phái trực tiếp giải quyết các vãn &'• vé 
nguồn nhân lực vì đó chính là những vấn đề cót lõi đố i với mót người quản 
ly. 

Bộ phận chức nâng ve nguồn nhãn lực của công ty có trách nhiêm trơ 
giúp cho các cán bộ quản lý và lãnh đạo thực hiện các hoạt dòng quàn lý 
nguồn nhân lực trong bộ phận của mình. Chảng han, phòng nguón nhân lạc 
xây dưng các mẫu phiêu để giúp những người quản lý đo lườns đươc sư thúc 
hiện công việc cùa những người dưới quyển, còn việc đánh giá thì đươc thực 
hiện bời chính những người, m à n lý đó. Nói cách khác, bộ phận chức năng 
về nguồn nhân lực chịu trách nhiêm trước hết vé việc giúp cho tổ chức có thẻ 
đạt dược các mục tiêu kinh doanh thống qua việc thiết kế các chương trình 
nguồn nhân lực. còn những người quàn lý khác là những người thực hiện các 
chương.trình đó. Điểu đó cũng có nghĩa rà r ỗ i một người quan lý chính là 
một nhà quàn lý nguồn nhân lực. 
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Chương li: Sự phân chia Ưtr.i.ntìiệm quản lý nguồn nhàn lực 

2. Vai t rò và quyên han của bộ phận chức r ă n g vè nguỏn nhàn lức 

Với trách nhiệm là người trợ giúp cho những người quàn lý thông 
thường, bộ phận chức năng về nguồn nhân lực thực hiện ba vai trò sau đây: 

Vai trò tư vấn: trong vai trò này, các chuyên gia nguồn nhân lúc tìươc 
coi nhu những người tư ván nội bộ, thu thập thông tin, phân tích các vấn đề 

nnãm thiết kế các giải pháp, đưa ra sự trợ giúp và hướng dẫn đói với những 
người quàn lý khác để giải quyết các vấn đề về nguồn nhản lực trong tố 
chứ--. Chảng hạn, cán bộ quản lý nguồn nhân lực đưa ra những lời tư vấn về 

biôn chế, đánh giá thự!, hiện công việc, các chương trình đào tạo và thiết kế 

lại công việc. Trong những tình huống như vậy, phòng nguồn nhân lực cung 
cấp đầu vào để các cấn bộ quản lý trúc tuyến ra các quyết định. 

Vai trò phục vụ: trong vai trò này, các nhân viên nguồn nhàn lực thực 
hiện các hoạt động mà việc thực hiện các hoạt động đó bói một bộ phập. tập 
trung sẽ có hiệu quả hơn so với nỗ lực độc lập của một vài đơn vị khác 
nhau. Những hoạt động này là những hoạt đông phục vụ trực tiếp cho các 

cán bộ quản lý trực tuyến hay các bộ phận chức năng khác trong tổ chức ví 
dụ như tuyển mộ, đào tạo đinh hướng, ghi chép hồ sơ, thực hiện các báo cáo 
về nhân sự... 

Vai trò kiểm tra: phòng nguồn nhan lực dược yêu cầu kiểm tra những 
chính sách và chức nâng quan trong trong nội bộ tổ chức. Đế thực hiện vai 
•rò này, phòng nguồn nhân lực xây dưng các chính sách và các thủ tục (quv 
chế) và giám sát sự thúc hiện chúng. Khi thực hiện vai trò này, tấc thành 
Viên của bõ phận nguồn nhân lực được coi là những người đại diện hoặc 
ngươi ^JỢC uy quyền của quản lý cấp cao. Do yêu cầu của luật pháp (ờ nước 
ta là 3ô 'uật Lao động), vai trò kiểm tra ngầycng trở nên quan trọng trong 
các lĩnh vu. ĩ-hư an toàn. tuyển dung, quan hộ lao động và thù lao lao đông. 

Trong tổ chức, (hường phàn biệt ba loại quyền hạn: quyền hạn trực 
luyến, quyền hạn tham mưu và quyền hạn chức căng. 

Quyến hạn trực tuyến thuộc về những ngườ ; quản lý trực tuyến và những 
người quản lý chung. Những người quản lý trực tuyên có quyền ra quvết 

định và chỉ thị đố i với cấp dưới ti ồng các lĩnh vực sản xuất, tiêu thụ và tài 
chính, riọ giám sát các nhân viên sản xuất các sản phẩm và dịch vụ cùa tổ 
chức, họ chịu trách nhiệm ra các quyết định tác nghiệp. Các đơn vị được 
giám sát bời những người quản lý trực tuyến có trách nhiệm tới cùng đố i với 
thực hiện tác nghiệp thắng lợi của tổ chức. Những người quản lý chung chịu 
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Giảo trình Quản trị nhản lực 

trách nhiệm toàn bộ về hoạt động của một bộ phận sản xuất ha) toàn bộ tổ 
chức. 

Bộ phân nguồn nhân lực là một bộ phận quàn lý chức năng (hay còn gọi 
là bộ phận tham mưu), tương tự các bộ phận chức nâng khác như kiểm tra 
chất lượng, kỹ thuât hay hách toán...và do đó thực hiện quyên han tham 
mưu và quyền hạn chức nâng. 

Quyền hạn tham mưu thể hiện ờ quyển tham dự các cuốc hóp bàn vé 
các phương án phát triển, cải tổ tổ chức có liên quan tới nguồn nhãn lực; 
quyên phát biểu, giải thích, thuyết phục. tư vấn, cho lời khuyên đố i với các 
cán bộ quản lý và lãnh đạo tất cà những vấn đề có liến quan đến nguốn nhân 
lực. 

Quyền hạn chức năng thể hiện ờ quyền nhạn, thu thập các tài l iệu. thòng 
tin từ các bộ phận khác trong tổ chức có liên quan để xứ lý các ván để nguồn 
nhân lực; quyển tổ chức, phối hợp hoai động cùa các nhân viên nguồn nhân 
lực với các nhân viên thuộc các bộ phận khác trong doanh nghiệp, cũng nhu 

các cán bộ. chuyên gia ngoài doanh nghiệp để nghiên cứu. phổ biến các vấn 
đề nguồn nhân lực cũng như thực hiện các biện pháp, phương án -quàn lý 
..guỏn nhân lực. Qyén hạn chức năng của bộ phân nguồn nhãn lực còn thể 
hiện ở quyền kiế.n soát các hoạt động quàn lý nguồn nhan lực ờ các bộ phân 
tro-' tổ chức và nếu được quàn lý cấp trẽn uy quyển có thể ra quyết định đỏi 
với một số ho n động nhất định. 

Hầu Lết các doanh nghiệp Việt Nam đêu được tổ chức (heo kiểu cơ câu 
trư - tuyến - chức nài.1 và ờ mỗ i cáp quán lý, quyên quyết dinh đêu lập trung 
cho người lãnh đao trụ tuyến. Lãnh đao chức năng theo dõi việc thúc hiên; 
hướng dẫn việc thực hiên auyết định của Thù trường trực tuyên vé quản lý 
nhân lực dổi với cáp dưới, cũng nhu đố i với các bộ phạn ngang cấp. chứ 
không ra quyết dinh riêng. 

Trong thực tế, hình thành hai quan điểm cực đoan thường thấy trong 
quản lý nhân lực: 

Một là. nhấn mạnh q r í nhiều quyên và trách nhiêm của lãnh dao tập 
trung (trực tuyến) và xem nhe quyên, trách nhiêm của bộ phàn quản lý chức 
năng. 

Hai là, coi trọng quá đáng vai trò cùa bỏ phán quàn lý chức năng. coi 
nhẹ vai trò cùa quàn lý táp trung. 
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Chương li: Sự phân chia ữách nhiệm quản lý nguồn nhàn lực 

Cả hai quan điểm đó đêu khống đúng. bởi vì vai trò cùa lãnh đao tập 
trung là điểu hoa các mối quan hệ, các hoai động bộ phân và hoạt động chức 
năng sao cho phù hợp với mục tiêu chung của toàn đơn vị. Lãnh đạo tập 
trung không thể làm thay vai trò của bộ phận chức năng. vì thúc tế họ không 
có đủ thời gian và sụ chuyên sâu để tập trung vào những vấn đề cụ thể và 
nghiệp vụ. Thường người lãnh đạo tập trung nào sa vào những vấn đề cụ thê 
của các bộ phận chức nâng sẽ bị bò rơi hoác buông lỏng nhiệm vụ quản lý 
chung. Mật khác, bộ phận chức năng dù mạnh, giói đến đâu cũng không 

thấy hết được và tự điều hoa được các mối quan hệ chung cùa đơn vị. Vì vậy. 
lãnh đạo chức năng cần phải thông qua lãnh đạo chung. 

Từ đó, một vấn đề quan trọng trong mối quan hê trúc tuyến và chức 
năng (tham mưu) là liêu những người quán lý trực tuyến có phái theo 

những lời khuyên cùa bộ phận chức năng hay không? Một cách truyền 

thống thì những người quản lý trực tuyến có quyền chấp nhận lời khuyên 
của tham mưu, có quyền sửa đổi chúng hoặc từ chối chúng. Tuy nhiên. 
ngày nay, ở các doanh nghiệp tiến tiến trên thế giớ i . xu hướng chung là 
giao quyền nhiều hơn cho các bộ phận chức năng trong những lĩnh vực 
nhất định để các bộ phận đó có thể hoạt động tích cực và nâng động hơn. 
Trong những lĩnh vực này, chấp nhận những yêu cầu của tham mưu là bất 
buộc đố i với những người quàn lý trực tuyến, sự kêu ca hay chỏng lại phải 
được đệ lên cấp quản lý cao hơn. 

Đố i với sự phân chia trách nhiệm quản lý nguồn nhân lực trong tổ chức 
người quán lý cần phải nhận (hức rằng quản lý nguồn nhân lực là công việc 
hàng ngày của mình; đồng thời, nhận thức được vai trò quan trọng ngày càng 
tăng của bộ phận chuyên trách về nguồn nhân lực. Bộ phận nguồn nhân lực 
phải được dật ngang hàng với các bộ phận chức năng khác trong tố chức, 
phải được thu hút vào những vấn đề mang tính chiến lược của tổ chức. 

l i . QUY MÔ, Cơ CÂU CỦA Bộ PHẬN NGUỒN NHẢN Lực 

Quy mô, và cơ cấu của bộ phân nguồn nhân lực của một tổ chức được 
quyết định tuy thuộc vào lượng thông tin cần thu thập, xử [ý phục vụ cho việc 
ra các quyết định tức là khối lượng các công việc quản lý cần phải giải quyết 

và cách thức thực hiện chúng. Do đó. tuy thuộc vào quv mỏ của tổ chức 
(xưởng sản xuất, công ty, tổng công ty. . .) và các yếu tố thuộc điều kiện bên 
trong, bên ngoài của tổ chức như: đác điểm công việc và sự phức tạp của hoạt 
động; trình độ của nhân lực và quản lý nhân lực; quan hệ sờ hữu của tổ chức 
và các quan hệ giữa còng nhân với lãnh đạo và công đoàn: tình hình thị 
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trường lao động và cạnh tranh: tình hình phát triển kinh lé cùa đát nước: các 
chính sách kinh tế - xã hội cùa Nhà nước: các quy định vé luãt pháp cùa Mi 
nước trong lĩnh vực lao động. sự phát triển cùa công nghê và kỹ thuật; t 
tường, tư duv cùa người quản lý để lựa chọn quy mò và cơ cáu bộ phật 
nguòn nhàn lực cho phù hợp... 

Khi hình thành bộ phân chức năng quản lý nguồn nhãn lực trong một i 
chức hoặc trong mỗ i cấp quản lý cua tổ chức phải tính đến chức năng. nhiỄo 
vụ đặt ra che bộ phận đó trẽn cơ sờ phân tích khối lượng còng việc và de 
yêu tố ảnh hường đến nó. Mục tiêu là xây dựng được một cơ cấu gọn nht 
tránh sự cống kềnh. chổng chéo giữa các chức năng để có thê giải quyỄi 
nhanh và hiệu quả các vấn đề đãi ra. 

Bộ phán quản lý nhàn lưc đượcthành lạp phải đáp ứng các yêu cáu chi 
vếu sau đây: 

• Yêu cảu càn đố i : cân đố i về số người thực hiên, cơ sờ vật chất, tiên vto 
đươc phán bổ trong tương quan với khỏi lượng công việc phải thực hiện 
và sự dóng góp vào các mục tiêu cùa tổ chức cũng như trong t"ơng qibd 
với các bỏ phận chức năng khác. 

• Yêu cầu linh hoạt: phải có cơ cấu tổ chức và những quy định linh hoại 
có thể điều chình để đáp ứng kịp thời, có hiệu quả các yêu cáu vé nguồn 
nhân lực cùa tổ chức. 

Hiện nay, trong các tổ chức. bõ phận chức năng về nguồn nhãn lực được 
thành lập với quy mò rất đa dang và tên gọi cũng không thống nhát. Các 
doanh nghiệp nước ngoài hoặc liên doanh với nước ngoài thường thành lập 
phòng nguồn nhân tực. thể hiện một cách nhìn hiện đại hem dối với còng tác 
quàn lý lao động. ờ các doanh nghiép nước ta, bộ phận này thường dược 
thành lập thành một phòng, một ban dộc lập với các tên gọi khác nhau nho 
phòng hay ban "tổ chức lao động", "tổ chức cán bộ", "lao động - tiên 
lương" hoặc sáp nhập với chức năng quàn trị hành chính thành phòng "lổ 
chức - hành chính", "hành chínhnổns hợp"... 

Như trên đã để cập, vấn đe đại ra là tuy thuộc vào các điều kiện cụ thí 
cùa tổ chức mà lưa chon và hình thành bộ phận chức năng cho phù hợp vé 
mật quy mò, cách tổ chức. tên gọi cũng như sự phân nhóm các chức năng 
nhỏ bẽn trong như tuyển dụng, tiền lương, đáo tạo, an toàn, quan hẻ lao 
động ... 

Mặc dù không có hình mẫu chuns cho mọi tổ chức và bất cứ một sự sao 
chép cứng nhắc nào cũng sẽ đem đến sự bất hợp lý, kinh nghiệm ihưc tế cho 
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Chương li: Sự phản chia Ưách nhiệm (/uẩn lý nguồn nhãn lực 

thấy những gợi ý cho việc hình thành có hiệu quả bộ phán chức năng về 

nguồn nhân lực như sau: 

• Trong các tổ chức rất nhỏ (dưới 100 cóng nhân viên), cóng tác quản lý 
nguồn nhân lực thậm chí có thể chỉ cần được kiêm nhiệm bời chủ doanh 
nghiệp hoặc giám đốc điều hành hoác trợ lý cùa họ hoặc một người lãnh 
đạo nào đó. Trường hợp này phù hợp với các cóng ty tư nhãn có quy mô 
nhỏ. 

• Trong các doanh nghiệp nhỏ (khoảng trên 100 công nhân viên), chi cần 
một chuyên gia để đảm nhân moi cóng việc về nguồn nhàn lực. 

• Với các doanh nghiệp vừa (vài trăm công nhân viên), có thể thành lập 
ban hay phòng nguồn nhân lực. 

• Với các doanh nghiệp lớn (hàng nghìn công nhân viên. tổng công ty. táp 
đoàn),thì tuy mức đô có thể thành láp phòng nguồn nhãn lực hay cà một 
cơ cấu chức nâng được chuyên môn hoa với nhiều phòng, nhiều chuyên 

gia để thực hiện các công việc khác nhau thuộc lĩnh vực quán lý nguồn 
nhân lực. 

Hình l i -1 và Hình II-2 sau đây cho thấy ví dụ về cơ cấu bộ phân nguồn 
nhân lực trong một cóng ty nhỏ và một tập đoàn lớn cùng với sự phân 
nhóm các chức năng trong đó (theo cách tổ chức của các cồng ty nước 
ngoài). 
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dáo trinh Quân trị nhân lực 

Hình II-l. Cơ cấu phòng nguồn nhản lực trong một cong ty 

Cơ cấu phòng nguỏn nhàn lức trong một công tỵ nho 

Giám dóc 
tài chính 

Trợ lý 
Giám đốc NNL 

CHU TÍCH 

Giám dốc 
sàn xuất 

Giám đốc 
nguồn nhân lực 

Trợ lý 
nhân sư 

Trợ lý 
quàn trị 

Ì 
Giam dóc 
Markettìng 

Cơ cấu phòng nRuón nhàn lúc trong một còng ty lớn 

CHU TÍCH 

Phó Chù tịch 
tài chính 

Phó Chù tịch 
sàn xuảt 

Phó Chù tịch 
nguồn nhân lực 

Phó Chù tích 
Marketting 

GD tuyển 
dụng 

GÙ thù lao 
vả phúc lợi 

GD quan hẹ lao 
động (pháp chó) 

GD quan hộ lao 
iiónj» (nhũn 

viên) 

GD Dao tạo 
vả phát trifn 

Nguồn Huinan Rcsource MunaịỊeinent, Wendell E French, Houxlìion Mihlin Comp 1994. 
trang ì 4 

Hình II-2. Các trách nhiệm cùa phòng nguồn nhàn lực trong một cóng ty 

Cóng ty nhỏ Còng ty lớn 
Vị trí Trách nhiêm Vị trí Trách nhiệm 

Giám 
đốc 

NNL 

Kẽ hoạch hoa NNL 
Thù lao cho lao động quàn 
lý và nhản viên chuyên món 
Tuyển mộ 
Quan hê lao động 
Giải quyết khiếu nai 

Phó 

chù 

tịch 
NNL 

Tham gia uý ban điêu hành 
Kế hoạch hoa lổ chức 
Kế hoạch hoa NNL 
Chính sách 
Phát triển lổ chức 
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Trợ lý 
giám 
đốc 
NNL 

Quản trị tiền cóng. tiên 

lương 
Tuyển mộ 
Phóng vấn 
Định hướng 
Đào tạo 
Bố trí lại lao dộng 
Thói việc 
An toàn và sức khoe 
Các chương trinh dặc biệt 
khác 

Giám 
đốc 

tuyển 
mộ và 
tuyển 
dụng 

Tuyển mộ 
Phỏng vấn 
Trắc nghiêm 
Bố trí lao động 
Thôi việc Trợ lý 

giám 
đốc 
NNL 

Quản trị tiền cóng. tiên 

lương 
Tuyển mộ 
Phóng vấn 
Định hướng 
Đào tạo 
Bố trí lại lao dộng 
Thói việc 
An toàn và sức khoe 
Các chương trinh dặc biệt 
khác 

Giám 
dóc thù 
lao và 

phúc lơi 

nhản tích và đánh giá cống việc 
Điều tra khảo sát 
Đánh giá thực hiên còng việc 
Quản lý thù lao 
Các kế hoach chương trình 
thưởng, Phán chia lợi nhuận 
Phúc lợi cho người lao đóng Trắc nghiệm 

Phỏng vấn 
Mó tả cóng việc 
Đánh giá cóng việc 
Đào tạo 
Phúc lợi tho người lao động 
Dịch vụ cho người lao động 
Kế hoạch (chương trình) 

sáng kiến 

Giám 

dóc thù 

lao và 

phúc lơi 

nhản tích và đánh giá cống việc 
Điều tra khảo sát 
Đánh giá thực hiên còng việc 
Quản lý thù lao 
Các kế hoach chương trình 
thưởng, Phán chia lợi nhuận 
Phúc lợi cho người lao đóng 

Trự lý 
nhãn 

sự 

Trắc nghiệm 
Phỏng vấn 
Mó tả cóng việc 
Đánh giá cóng việc 
Đào tạo 
Phúc lợi tho người lao động 
Dịch vụ cho người lao động 
Kế hoạch (chương trình) 

sáng kiến 

Giám 

đốc 
quan 
hệ lao 
động 

(vấn đề 

Thương lượng đàm phán 
Quàn lý hợp đóng 
Thủ tục giải quyết khiếu nại 
Trọng tài hoa giải 
Sức khoe và an toàn 
Các chương trinh y tế 

Các việc khác 
chung) 

Thương lượng đàm phán 
Quàn lý hợp đóng 
Thủ tục giải quyết khiếu nại 
Trọng tài hoa giải 
Sức khoe và an toàn 
Các chương trinh y tế 

Các việc khác 

Trợ lý 
hành 
chính 
quán 

Thư ký 
Xử lý vãn bàn 
Hổ sơ 
Phòng vấn 

Giám 
dóc Dào 
(ao và 
phát 
triển 

Định hướng 
Đào lạo 
Phát triển quàn lý 
Kẽ hoạch hoa và phát triển nghé 
nghiệp 
Quàn lý chát lương 
Phỏng vân thỏi việc 

trị Giám 
dóc 

quan hệ 
(vấn để 

cá 
nhãn) 

Quan hê việc làm bình đãng 
Theo dõi hơp đổng 
Các chương trình trợ giúp nhân viên 
Tư vấn nhan viên sa thải 

Nguổn.Human Resource Management. Wenclell E Frenclì, Houghton Mihlin Comp 1994. 
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Giáo trình Quàn trị nhản lục 

Trong các công ty nước ngoài, lĩnh vực nguồn nhàn lực thưc*ig đua 
lãnh đạo bời một người với chức danh là Phó tổng giám đốc nguôi! nhân lạc 
(Human Resources Vice President) hay Giám đốc nguón nhãn lực (Dưtctac 
of Human Resources). Bộ phận nhãn sự/nguón nhân lực do Phó tông giám 
đốc hay Giám đốc nguồn nhãn lực đứng đáu phải báo cáo vơi Tổng gián 
đốc cóng ty hoặc Trường điều hành. giống như các bộ phận tài chính. 
marketing hay sàn xuất. . Trong mốt còng ty nhỏ, Giám dóc nguồn nhân lúc 
thường phụ trách một số nhãn viên. Trong các cống ty lớn. lĩnh vạc nguóo 
nhân lúc có thể được chia ra làm nhiều phòng như phòng tuyển dung. phòng 
thù lao và phúc lợ i , phòng quan hê lao động... với nhiều chuyên gia. nhân 
viên đàm nhiêm các nhóm cóng việc khác nhau. 

Trong các doanh nghiệp Việ t Nam. người đứng đầu lĩnh vục nguôi! 
nhân lực thường là Trường phòng nhàn sự (tổ chức lao độ.ig). chịu sụ lãnh 
đạo trực tiếp của Phó giám dóc cõng ty. Trong các cóng ty lớn hay tổng 
cóng ty, bộ phận nhãn sự ờ các cấp cũng thường được gọi là phòng và chiu 
sư lãnh đạo cùa phòng nhãn sự ờ cấp cao hơn. Các phòne thường bao gôm 
các chuyên gia và nhân viên nguồn nhân lực để thúc hiện các cõng việc có 
tính chất tổ chức.điéu hành chung cho toàn cóng ty hay tổng còng ty. 
Trong cấp xương sản xuất hay xí nghiệp thành viên,bộ phán nhân sụ thường 
chi là một ban hay một nhóm gồm các nhân viên phụ trách các còng viẽc 

quản lý nguồn nhãn lực trong phàm vi xưởng hoác xí nghiệp. 

Tóm lạ i , quy .nò cùa phòng nguồn nhãn lực phần lớn bi ánh hưởng trúc 
tiếp bời quy mò cứa tổ chức. Mác dù các tổ chức lớn ham thường có các 
phòng nguồn nhàn lúc lớn hơn, tỳ lệ giữa biên chế phòng nguón nhàn lúc 

trẽn tổng số lao động có xu hướng giảm khi tổ chức phát triển lớn hơn. 
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Chương li: Sự phản chia trách nhiệm quản lý nguồn nhàn lực 

Hình I I -3 . Cơ cấu tỏ chức của một công ty qui mó vừa hoặc lớn 
ở Viét Nam 

GIÁM DÓC CÓNG TY 

p. GD 
Kỹ thuật 

p. GĐ 
sản xuất 

GO. Xí 
nghiệp ì 

p. GD. Xi nghiệp ì 

Nhân 
viên 
định 
mức 

Nhân 
viên 
tiên 

lương 

P.GĐ XN 
ì 

Trưởng ca - Tó trường sàn xuất 

p. GD 
Kinh tế 

TP. Nhân sự-TC-HC 

Chuyên 
gia định 

mức 

Nhản 
viên hở 

sơ 

in . CÁC YÊU CẦU ĐỔI VÓI CÁC NHÂN VIÊN CHUYÊN MÔN NGUỒN NHÂN 
Lực 

Ngày nay, các cán bộ nguồn nhân lực dược coi là (hay cần được coi là) 
những nhân viên quan trọng bời vì họ cùng với những người quản lý khác 
quản lý một nguồn lực quan trọng của doanh nghiệp. Vớ i chức năng là 
những người trợ giúp cho các cán bô lãnh đạo và quán lý ờ rác cấp, các bộ 
phận, các nhân viên nguồn nhàn lực đóng góp rất lớn trong việc đế ra và tỏ 
chức thực hiện mọi chù trương, chính sách của công ty. Do đó. họ phải là 
những người được chuẩn bị và đào tạo về chuyên môn, nghiệp vụ. 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

Trẽn thực té các chức danh nghé nghiệp về nguồn nhàn lực thay đói tu) 
từng cống ty, nói chung thường có ba loại hình như sau: (a) Giám dóc (hí) 
Trường phòng) nguồn nhàn lực,(b) Nhân viên chuyên mòn nguồn nhàn lúc 
và (c) các nhàn viên trợ giúp. 

Giám đốc (hay Trưởng phòng) nguón nhàn lực: là người quản |\ 
chung quản lý tất cả các chức năng về nguồn nhàn lực và phối hợp các chúc 
năng này cùng với các hoạt động khác của tổ chức. ở các còng ty nhò. Gián; 
đốc nguồn nhân lực có thể là một người đươc thuê từ bén ngoài hoác là môi 
cán bộ trực tuyên chuyển từ một lĩnh vực khác của công ty. Trong các cồn? 
ty lớn, các chức danh nguồn nhân lực cao nhất thường được dè bát tù nhũng 

nhân viên chuyên môn nguồn nhân lực ờ bậc thấp hơn. Do tính quan trong 
ngày càng tăng của quán lý nguồn nhàn lực, các Giám đốc điều hành ha\ 

Trường phòng nguồn nhân lực cần phải hiểu biết rộng và đặc biộl cán phái 
dược đào tạo vé chuvẽn môn, nghiệp vụ nếu họ là những người chuyển lú 
lĩnh vực khác sang. 

Các nhãn viên chuyên mòn nguồn nhàn lực: là những người chuyên 
nghiệp và kỹ thuật, có kinh nghiệm đặc biệt ở một trong những lĩnh vạc 
chức năng như: xây dựng biên chế; lương, thường, phúc lợi; quan hệ lao 
động; đào tạo, huấn luyện... ờ các cổng ty dù lớn, có thể có nhiêu mức đô 
kỹ năng và trách nhiệm ờ một trong những lĩnh vực kỹ năng nói trên. Ví du: 
một vị trí khởi điểm trong lĩnh vực biên chế bao gồm việc tuyển chọn vá 
phỏng vấn những người xin làm các công việc đơn giản, theo giờ. hoác theo 
hợp đổng ngắn hạn. Từ vị trí đó, nhân viên này có thể được thăng liến đế 

quản lý việc SỪ dụng những người lao động có chuyên môn và lao động quàn 
lý. Từ vi trí đó lại có thể dược tiếp tục thăng tiến tới vị trí điêu phối tất cả 
các hoạt động xây dưng biên chế. Công việc của một nhân viên chuyên mồn 
quản lý nguồn nhân lực thường được xem là một bàn đạp để tiến tới vị trí 
cao hơn trong quàn lý chảng han Giám đốc (hay Trường phòng) nguồn nhân 
lực hay Phó giám đốc công ty. 

Các nhân viên trư giúp: khoản một nửa số các vị trí trong mốt phòng 
nguồn nhân lực điển hình là các công việTc trợ giúp như tiếp tân. đánh má) 
và những vị trí thư ký khác. Các còng việc này bao gồm cà việc quàn lý hố 
sơ, thu thập và báo cáo dữ liệu thường dược đàm nhiệm bởi những người tói 
nghiệp các trường trung học và kỹ thuật. Những người lao động này có thi 
được đê bạt lèn những vị trí như nhãn viên chuyên môn nguồn nhản lục hay 
Giám đốc (Trường phòng) nguồn nhân lực với diêu kiện họ phải dưoc dáo 
tạo bổ sung về nguôi! nhãn lực. 
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Chương li: Sự phân chia trách nhiệm quản lý nguồn nhân lực 

Các nhân viên chuyên món nguồn nhân lực và các Giám đốc, Trưởng 
phòng vé nguồn nhân lực (mà trước hết họ cũng phải là các cán bộ chuyên 
mởn) là những người phải nghiên cứu,tiếp xúc với mọi người lao động trong 
tổ chức với trình độ chuyên môn, vãn hoa rất khác nhau; giới tính, người cũ, 

người mới khác nhau; thậm chí tốn giáo. chính kiến cũng khác nhau... nén 

phải là những người có kiến thức ờ trình độ đại học. Nhãn viên chuyên món 
nguồn nhãn lực phải có các kiến thức chuyên môn, nghiệp vụ về kinh tế, 

quản lý và tổ chức lao động, tám lý - xã hội học lao động, kiên thức về luật 
pháp nói chung và luật pháp về lao đóng (Luật Lao động) cũng như các kiến 

thức có liên quan như kinh tế học, thống kê học, quán trị kinh doanh v.v... 

Các kiến thức vè nguỏn nhân lực và tâm lý học lao động giúp cho các 
nhân viên chuyên món nguón nhân lực biết cách dối xứ hợp lý với người lao 
dộng để có thể giải quyết các vấn'đề về quan hệ con người; bố trí, sắp xếp 

lao động; khơi dậy động cơ và tinh thần lao động; giải quyết các bất đồng 
trong lao động và nhiều ván đề về lao động khác. 

Nhân viên chuyên môn nguồn nhàn lực cần phải biết các kiến thức về 

kinh tế lao động và tổ chức lao động khoa học để giải quyết những vấn đề về 

nâng suất lao động, về hiệu quà kinh tế, về tổ chức tiền lương, tiền thường, 
lập kế hoạch nhan lực, bào hiểm, phân chia lợi nhận, láp quỹ phúc lợi, tổ 
chức nơi làm việc và điểu kiện lao động... 

Nhân viên chuyên môn nguồn nhân lực phải hiểu biết vé luật pháp. về 

các mối quan hệ chủ và thợ (người sử dụng lao dộng và người lao động), về 

quyển lợi, nghía vu và trách nhiệm của cả hai phía trong các vấn đề như: 
ngày, giờ làm việc; tiền công, tiền lương; bảo hiểm; kỹ luật lao động: đình 
công... dể thực hiện các hoạt động quàn lý đúng với quy đinh cùa luật pháp 
và để giải quyết tốt mố i quan hệ giữa người sứ dụng lao động và người lao 
động. 

Các kiến thức xã hội học giúp cho nhân viên chuyên môn nguôn nhan 
lực hiếu biết những quan hệ xã hội và sự tiến hoa tất yếu của xã hội cũng 

như của từng bộ phạn, từng nhóm xã hội, các quy luật điều khiển các tổ chức 
và chức năng con người. 

Thông kê học giúp cho các nhân viên chuyên môn nguồn nhân lực biết 

cách thu thập, tập hợp số l iệu, biết phân tích, giải thích, đưa ra những nhân 
xét xác đáng. Các kiên thức về kỹ thuật tạo điều k iệ i . cho ho có thê thiết lập 
được những tiêu chuẩn để đánh giá sụ thực hiện còng việc của người lao 
động và các khuyến khích về tài chính. Còn các kiến thức về quan trị kinh 
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Giáo trình Quản trị nhãn lực 

doanh như quản lý sản xuất, marketing, tài chính - kê toán. quan lý chái 
lượng... 2Ìúp cho các nhân viên chuyên môn nguồn nhãn lục hiểu đươc mối 
quan hệ tổng thế giữa các lĩnh vực chuyên môn, quan hệ qua lại giữa các sự 
việc, quá trình đê đưa ra được các chương trình, biện pháp vé nguỏn nhân 
lực mang tính đóng bỏ và khả thi. 

Một cơ sờ kiến thức rộng về các môn khoa học như tâm lý hoe. xã hội 
học, triết học. luật học và kinh tế học là đặc biệt quan trọng đòi với người 
Tổng điều hành (Trường phòng) nguồn nhân lực đê giúp cho ho có thể than 
gia có hiệu quả vào việc lập kế hoạch lao động; thiết lập các mố i quan ht1 

con người và tổ chức; khuyến khích người lao động làm việc tự giác và có 
năng suất cao; kiểm soát và đánh giá mức độ sử dụng nhãn lưc trong việc 
thực hiện mục tiêu của tổ chức; tuyển mộ, tuyển chọn và bố trí sử dung 
những người lao động có trình độ; đưa ra các kế hoạch phát triển nhân lực; 
điểu hoa các nhu cầu cá nhân, tổ chức và xã hội. 

Để hoàn thành nhiệm vụ, các nhân viên chuyên môn nguồn nhãn lúc phải 
làm việc sáng tạo, phải học cách xử lý các tình huống xung dột. phái điêu 
hoa giữa tự do và kỷ luật. 

Các nhân viên chuyên mòn nguồn nhân lực còn là những người am hiểu 
am hiểu sâu sắc tổ chức của mình. không chỉ con người mà cả vổ thực trạng 
kinh tế, tài chính, các yếu tô mỏi trường và công nghệ ảnh hường tới công 
việc kinh doanh của doanh nghiệp cũng như mục tiêu, chiến lược và các dác 
trưng vãn hoa cùa doanh nghiệp. 

Nhàn viên chuyên môn nguồn nhãn tực cũng phải nhạy cảm. nắm bái 
được những thay dổi, tiên bộ của quàn lý trong nước, cũng như của nước 
ngoài để vận dụng linh hoạt, sáng tạo vào tổ chức của mình. 

Nhân viên chuyên mòn nguôi! nhân lực phải nắm được các phương tiện 
và kỹ thuật quản lý hiện đại trong hệ thong thông tin, tổ chức. tài chính - kẻ 
toán, lập kê hoach kinh doanh và kiểm soát. Đặc biệt, họ phải sử dụng thành 
thạo các công cụ và kỹ thuật quản lý nguồn nhân lực như: khảo sát. phòng 
vấn, các phương pháp đánh giá cóng việc, xây dựng hệ thống trà cổng. các 
phương pháp đào tạo và phát triển.. . cũng như ứng dụng tin học trong quản 
lý nguồn nhân lực. 

Trong điểu kiện phát triển kinh tế và kinh doanh hiện nay các nhân 
viên chuyên môn nguổn nhân lực cũng cán có kỹ năng về ngoại noữ dể giao 
tiếp với các chuyên gia nước ngoài, để dọc. nghiên cứu các tài liệu sách báo 

42 Trường Đại học Kinh tế Quốc đản • 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



. Chương li: Sự phản chia trách nhiệm quản lý nguồn nhản lực 

về kiến thức và kinh nghiệm quản lý cùa nước ngoài để nâng cao kỹ nâng 
quàn lý và áp dụng các phương pháp quàn lý hiện đại, phù hợp với xu thế 

vào tổ chức của mình một cách có lựa chọn và hợp lý. 

Nhân viên chuyên món nguổn nhãn lực phải tích lũy kinh nghiệm, tiếp 

xúc rộng rãi, làm việc có trách nhiệm, biết lắng nghe, thu thập ý kiến cùa 

quẩn chúng, giải quyết dứt khoát, cóng bằng, không thiên vị các xung đột và 
có khả năng xây dựng các tổ nhóm làm việc có hiệu quà. 

Nhân viên chuyên món nguốn nhàn lực cần phải có tính năng động. khả 
năng thích nghi, nghị lực cao, sức khoe tốt để có thể nhạy cảm, linh hoạt 
dinh hướng,sáng tạo trong công việc cũng như liên hệ, tiếp xúc với từng 
người lao động để giải quyết đến nơi đến chốn,hợp tình hợp lý các ván để có 
liên quan đến công việc và quyền lợi của từng người như bố trí cóng việc, 
thuyên chuyển, dề bạt, cho thói việc, ký luật, bất bình, tranh chấp VA ... 

TÓM TÁT NỘI DUNG 

Trong các tổ chức thường có sự phan chia trách nhiệm quản lý nguồn 
nhân lực giữa các cán bộ chức năng về nguồn nhân lực và các cán bộ quản lý 
khác. Các cán bộ trực tiếp là người chịu trách nhiệm chính và có quyền ra 

quyết định về các vấn để nhân sự đỏi với các nhân viên trong bộ phán cùa 
mình và dược sự trợ giúp của các nhân viên chuyên môn của bộ phận chức 
năng về nguồn nhan lực. Qui mô và tên gọi của bộ phận chức năng vê nguồn 
nhân lực thường được qui định tuy thuộc vào qui mô và quan điểm quán lý 
của tổ chức. Bộ phận chức nàng về nguồn nhăn lực đóng ba vai trò quan 
trọng là tư vấn, phục vụ và kiểm tra/kiểm soát các hoạt động quán lý nhân sự 
trong toàn bộ tổ chức. Bộ phận này thường dược trao các quyển hạn tương 
xứng như quyền hạn tham mưu và quyền hạn chức năng. Để làm lốt nhiêm 
vụ, các cán bộ/nhân viên chuyên môn nguồn nhân lực phải được đào tao một 
cách cẩn thận và là người am hiếu tường tận vổ tổ chức của mình. 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1.Trình bày sự phàn chia trách nhiệm quản lý nguồn nhân lực giữa bộ 
phạn chức năng và những người quản lý khác trong tổ chức? 

2. Bộ phận chức năng về neuồn nhân lực có thể có qui mô và cơ cấu như 
thế nào? 

3.các cán bộ, nhân viên chuyên môn về nguồn nhân lực cần đáp ứng 
những yêu cầu gì? 
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MỘT 
Cán bộ quàn lý trực tiếp 

Nhãn viên chuyên môn nguồn 
nhàn lực 
Quyền hạn trực tuyến 

Quyển hạn tham mưu 
Quyền hạn chức nãpg 
Giám đốc nguồn nhân lực 

Trưởng phòng nguồn nhân lực 

Ố THUẬT NGỮ 
Immediate Manager 
Human Resource Specialist 

Line Authoritv 
Staff Authoriiy 
Functional Authority 
Director for Human Resourc: 
Management 
Human Resource Manager 
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ỉ Phẩn li: Kế hoạch hoa và bố trí nhân lực 

P H Ầ N l i 

K Ế H O Ạ C H H O A V Ả B ố T R Í N H Ã N L Ụ C 

Phần kế hoạch hoa và bố trí nhân lực trình bày những hoạt động chú 
yếu của Quán trị nhân lực cần dược thực hiện đe hình thành đươc nguồn 
nhân lực trong tổ chức. Các nội dung chính cứa phần này: 

Chương HI. Thiết ké và Phân tích công việc 

Chương IV. Ké hoạch hoa nguồn nhân lực 

Chương V. Tuyển môn và tuyên chọn nhân lực. 

Chương V I . Bỏ trí nhãn lực và thôi việc. 
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GịỂ2Jrình Quản tri nhản lực 

C H Ư Ơ N G I I I . THIẾT KÊ VÀ P H Â N TÍCH C Ồ N G V I Ệ C 

ì. KHÁI MÈM CÔNG VIỆC 

Trong tổ chức. do chuyên môn hoa lao động mà các nghé được chia ra 
thành các công việc. M ỗ i một cóng việc lại được tạo thành lù nhiều nhiệm 
vụ cụ thể và được thực hiện bởi một hoặc một số ngườ i lao động tại một 
hoặc một số vị trí làm việc. Nghề, công việc, vị trí việc làm và nhiệm VỊ 
được dinh nghĩa như sau: 

Nhiệm vụ. biếu thị từng hoạt động lao động riêng biệl với tính mục đích 
cụ thế mà mỗ i người lao động phải thực hiện. Ví du: soạn thào một vãn bản 
trên máy tính, trả lời diên thoại. 

VỊ trí (vị trí việc làm): biểu thị tất cả các nhiệm vụ được Ihưc hiện bời 
cùng một người lao động. Ví dụ: tất cả các nhiệm vụ đươc thực hiện bời mòi 
nhân viên thao tác máy tính, hoặc một thư ký, một nhân viên đánh máy. 

Cóng việc: là tất cá những nhiệm vụ được thực hiện bời một người lao 
đông hoặc là tất cá những nhiệm vụ giống nhau đươc thực hiện bởi mộ! sỏ 
người lao động. Chẳng hạn, các nhiệm vụ giống nhau dươc thực hiện bời các 
nhún viên đánh máy thuộc bộ phân đánh máy. 

Nghé: là tập hợp những công việc tương lư về nội < ung và có liên quan 
với nhau ờ mức độ nhất dinh với những đặc lính vốn -ó, đòi hỏi người lao 
động có những hiếu biết đồng bô về chuyên môn nghiệp vụ có nhỡn" kỹ 
năng, kỹ xáo và kinh nghiệm cán thiết đổ 'hực hiện. Ví dụ: các cóng việc kế 

toán, kiếm toán và thú quỹ đêu thrộc nghé tài chính. 

Việc tao thành các công việc là kết quà của sư phân chia lao dỏng (phần 
công lao đông) trong nội bộ tổ chức. Công việc có thể đươc xem như là mòi 
đơn vị mang tính tổ chức nhỏ nhất trong một còng ty và nó có những chút 
năng quan trọng. Thực hiện còng việc chính là phương tiên để ngươi láo đóng 
có thể dóng góp sức mình vào việc mực hiện các mục tiêu của lo chúc Đóng 
thời, công việc là cơ sờ để một tổ chức thực hiện các hoạt độn* quàn 1} 
nhân lực đố i với người lao đỏng như: bố trí cóng việc, kế hoạch hoa lao đỏng. 
đánh giá thực hiện công việc, thù lao và đào lạo... Mại khác công vìéc d i 
có những tác động rất quan trọng tới cá nhàn người lao don-, như anh hương 
tới vai trò, cương vị của ho trong tố chức. cũng như tiên lươn", sư thoa man 
và thái độ của họ trong lao động. 
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Chương IU: Thiết kế và phân tích công việc 

li. THIẾT KẾ CÔNG VIỆC 

1. Khái niệm và nội dung của thiết kế công việc 

Thiết kế công việc là quá trình xác định các nhiệm vụ, các trách nhiệm 
cụ thể được thực hiện bởi từng người lao dộng trong tổ chức cũng như các 
điều kiện cụ thể để thực hiện các nhiệm vụ, trách nhiêm đó. 

Thiết kế công việc có hiệu quả là một quá trình tổng thể cán được xem 
xét từ nhiều giác độ. Két hợp các công việc với các mục tiêu cùa tổ chức. 
tạo động lực tới mức tố i đa cho người lao động, đạt đươc các tiêu chuẩn 
thực hiện cóng việc, phù hợp giữa các khả năng và kỹ năng cùa người lao 
động với các đòi hỏi của công việc đều là những nhìn nhận cơ bản tron" 
thiết kế công việc. Sự bò qua trong những khía cạnh đó đều có thế dẫn đến 

giảm hiệu quả và hiệu suất hoai động của tổ chức cũng như sự thoa mãn cùa 
người lao động. 

Khi thiết kế cống việc cần phải xác định ba yếu tò thuộc về công việc 
như sau: 

N ộ i dung công việc: bao gồm tổng thể các hoạt động, các nghĩa vụ, các 
nhiệm vụ, các trách nhiệm thuộc công việc cần phái thực hiện; các máy 
móc, các trang thiết bị, dụng cụ cần phải sử dụng và các quan hệ cần phái 
thực hiện. 

Các trách nhiệm đòi vói tổ chức: bao gồm tổng thế các trách nhiệm có 
liên quan tới tổ chức nói chung mà mỗ i người lao động phai thúc hiện. 
Chàng han như: tuân thù các quy định và các chế độ làm việc. 

Các điêu kiện lao động: bao gồm một tập hợp cúc yếu tô thuộc môi 
trường vật chất của công-/lạc như nhiệt độ, chiếu sáng, các điêu kiện an toàn 
v.v 

Trong ba yêu tô thành phấn thì nội dung công việc là yếu tố chù yếu của 
cóng việc và yêu tò trung tâm của thiết kế công việc. Có nhiều cách đế 

nghiên cứu về nội dung công việc. Ví dụ : Ernst J. McCormick và những 
người cộng sự đã thiết kế nên một bán câu hỏi bao gồm 190 yêu tố thành 
phần của công việc đẽ sử dụng trong quá trình .phân tích còng việc (được để 
cập ở cuối chươnaV J. Richard Hackman và G.eg R. Oldham cho rằng có 
năm đặc trưng co bán để tạo nên nòi dung của công việc: 

Tập hợp các kỹ nâng: là mức độ yêu cầu của còng việc về một tập hợp 
các hoạt dộng khác nhau cần được thực hiện i ể hoàn thành công việc, đòi 
hỏi sử dụng một loạt các kỹ nâng và sự khéo léo của con ngườ i . 
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Tính xác định cùa nhiệm vụ: là mức đỏ yêu cầu cùa còng việc ve ạ 
hoàn thành toàn bộ hay một phán xác định các hoạt động lao đóng de thụ 
hiện còng việc từ bắt đầu cho đến kết thúc với một kết qua cu thê. 

Tầm quan trọng của nhiệm vụ: là mức độ ánh hưởng cua cóng việc tái 
những người khác, tới tổ chức noi chung hay tới toàn xã hội . 

Mức độ tự quản: là mức độ tự do và làm việc độc lập cùa ngườ i lao động 
khi thực hiện việc như: sắp xếp lịch làm việc, lựa chọn các cách thức thục 
hiện công việc. . . 

Sự phản hồi: là mức độ mà sự thực hiện các hoạt động lao động ÚLỌC 

đòi hỏi bời việc cung cáp cho người lao động các thórm tin vé tính niêu qui 
của các hoại động của họ. 

ớ từng cóng việc cụ thể, các đặc trưng cơ bản của công việc sẽ được lá 
câu theo những tý lệ khác nhau và chúng dẫn đến những kết quà nhất dinh 
đố i với cá nhân người lao động hoặc đố i với tổ chức. Sứ dụng năm đặc trung 
cơ bán của công việc để phân tích các còng việc có thể giúp các tổ chút 
thiết kế và thiết kế lại các công việc nhằm tạo ra những cốnc việc được thi-. 
kế hợp lý. Các công việc được thiết kế hợp lý là các công việc được thiết tó 

theo hướng có các đòi hỏi hợp lý đỏ i với con người cà về mật thể lực và tri 
lực nhàm tạo điều kiện cho người lao động làm việc với năng suất cao, i 
dụng hợp iý quỹ thời gian làm việc và có tính hấp dẫn, thách thức đối ví 
con người nhằm tòi đa hoa độn" lực làm việc. 

2. Các phương p h á p thiết kế và thiết kế l ạ i còng việc 

Khi có yêu cầu thiết kê và thiết kế lạ i công việc, các tố chức có thể lọ 
chọn để thực hiện theo các phương pháp sau đây: 

Phương pháp truyền thống: là phương pháp xác định các nhiệm vụ 4 
trách nhiệm thuộc cõng việc dựa trên các yếu tô chung hoặc giỏng nhau di 
từng công việc được thực hiện ở các tổ chức khác nhau. Phương pháp Mí 
tồn tại đã nhiều năm và được chấp nhận ở nhiều doanh nghiệp. 

Nghiên cứu hao phí thời gian và chuyển động: là phương pháp nghiù 
cứu và phân tích các chuyển động của bàn tay, cánh tay, chuyên độnglMl 
thể của người lao động trong quá trình làm việc, trong mói quan hê với di 
côns cụ làm việc và các nguyên vật l iệu để xây dựng và tiêu chuẩn hoán) 
chu trình hoạt động hợp lý nhàíạn tố i da hoa hiệu suất của quá trinh lao dúi 
Thực chát đó chính là việc tiêu chuẩn hoa cõng việc và cách thức thúc h i 
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ng việc để mọi người đều có thể thực hiện được công việc đó theo đúng 
u cáu.của sản xuất. Phương pháp này thường dược thực hiện bởi các kỹ sư 
thuật và áp dụng để thiết kế các công việc sản xuất, mang tính thủ công 
lặp đi lặp lạ i . 

Mở rộng công việc: là phương pháp thiết kế công việc bằng cách tăng 
im số lượng các nhiệm vụ và trách nhiệm thuộc công việc. Các nhiệm vụ 
y trách nhiệm được tăng thêm thường giông hoặc tương tự hoặc có quan 
gần gũi với nội dung công việc trước đó, không đòi hỏi phải học thêm các 
nâng mới. 

Phương pháp này có tác dụng với việc thiết kế l ạ i các công việc có nội 
ng và phạm vi hoạt động nghèo nàn, chưa sử dụng thời gian làm việc cùa 
ười lao động nhưng không có tác dụng đố i với việc khắc phục tính đơn 
•li của công việc. 
tí . ' 

Luân chuyến công việc: là phương pháp thiết kế công việc trong đó 
ười lao động thực hiện một số công việc khác nhau nhưng tương tự như 
IU. Phương pháp này có tác dung chống tính đơn điêu của công viêc 

DỊ 
mg rất hạn chê vì tính tương tự như nhau của các công việc. 

li Làm giàu công việc: "à phương pháp thiết kế công việc dựa trên sự làm 
il,u thêm nội dung cõng việc bằng cách tăng thêm các yếu tố hấp dẫn và 
o mãn bêr trong công việc. Thực chất của phương pháp này là thay đổi 
in hệ giữa con người và công việc theo chiều dọc, tức là cộng thêm vào 
ì dung công việc các yếu tố mà trước dó thuộc về công việc của cấp quàn 
:ao hơn. 

Phương pháp làm giàu công việc có thể hướng vào công việc của cá 
ìn hay công việc cùa từng tổ nhóm. Hình thức thiết kế công việc này có 

ụ dụng rất lớn trong công việc tạo dọng lúc cho người lao động và năng cao 
Ig suất lao động của họ. 

" Mặc dù thiết kế công việc ảnh hưởng tới hầu hết các mặt cùa công tác 
ỉn lý nguồn nhân lực. phòng quản lý nguồn nhân lực luôn luôn giữ một 

fi trò gián tiếp trong việc thiết kế và thiết kế lạ i công việc trong doanh 
hiệp như nghiên cứu nhát -hiện vân đề và nhu cáu thiết kê và thiết kê lạ i 
!C công việc tại các bộ phận; tổ chức các hoạt động đào tạo cần thiết; trợ 
]ip lãnh đạo trong việc kế hoạch hoạ và thực hiện chương trình thiết kế lại 
png việc để đảm Lảo có chính sách thoa đáng đố i với nhữna người có liên 
/an; sửa lại và điều chình l ạ i các bảr ĩmô tả công việc và bản xác định yêu 
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cầu cùa công việc với người thực hiện, yêu cầu tuyển mộ và kẽ ca thang 

bảng lương cùa doanh nghiệp nếu cần thiết đói với các công việc dã được 
thiết kế l ạ i . 

n i . PHÂN TÍCH CÔNG VIỆC 

1. Phán tích còng việc - còng cụ cùa quản lý nguồn n h ã n lực 

Phàn tích cóng việc là quá trình thu thập các tư l iệu và đánh giá mội 
cách có hệ thống các thòng tin quan trọng có liên quan đến các công việc 
cụ thể trong tổ chức nhằm làm rõ bản chất của từng công việc. Đó là việc 
nghiên cứu các công việc để làm rõ: ờ từng công việc cụ thể, người lao 
động có những nhiệm vụ, trách nhiệm gì; họ thực hiện những hoạt động 
nào, tại sao phải thực hiên và thực hiện như thế nào; những máy móc, thiết 

bị, công cụ nào được sử dụng; những mố i quan hệ nào được thực hiện; các 
điều kiên làm việc cụ thể; cũng như những yêu cầu về kiến thức, kỹ năng và 
các khả năng mà người lao động cần phải có để thực hiện công việc. 

Phân tích công việc có ý nghĩa quan trọng bởi vì nhờ có phàn tích công 
việc mà người quản lý xác định được các kỳ vọng của mình đôi với người 
lao động và làm cho họ hiểu được các kỳ vọng đó; và nhờ đó, người lao động 
cũng hiểu được các nhiệm vụ, nghĩa vụ và trách nhiệm của mình trong cõng 
việc. Đồng thời, phân tích công việc là điều kiện để có thể thực hiện dược 
các hoạt động quản lý nguồn nhân lực đúng đắn và có hiệu quả thông qua 
việc giúp cho người quản lý có thể đưa ra được các quyết định nhân sự nhu 
tuyển dụng, đề bạt, thù lao... dựa trên các tiêu thức có liên quan đến cõng 
việc chứ không phải dựa trên những tiêu chuẩn mơ hồ và mang tính chù 
quan. 

Trong xu thế chung của ngày nav là công tác quản lý nhân sự ngày càng 
phải tuân thủ các yêu cầu ngày càng cao của luật pháp về nhân quyển và 
quyển bình đảng của ngườ i lao động, phân tích công việc ngày càng trờ 
thành một bộ phận quan trọng của quản lý nguồn nhân lực trong các tổ chức. 

Đố i với mỗ i một công việc cụ thể, có thể thu thập một số lượng khá lớn 
các thông tin quan trọng có liên quan đến công việc đó. Tuy nhiên, cần thu 
thập loai thông tin nào, ờ mức độ chi tiết như thế nào là tuy thuộc ờ mục 
đích sử dụng các thông tin đó cũng như tuy thuộc vào lượng thông tin đã có 
sẩn và thậm chí tuy thuộc cả vào quỹ thời gian, ngân sách dành cho việc dó. 

-Nói chung, để làm rõ bản chất của một công việc cụ thể cần phải thu tháp 
các loại thông tin sau: 

50 Ị Trương Đại họcKinh tĨQĨỈỔcdMl^mm 
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Chuông Hí: Thiết kế vả phân tích công việc 

- Thõng tin vẽ các nhiệm vụ, trách nhiệm, các hoạt động, các 
mối quan hệ cần thực hiện thuộc công việc. Đ ố i với loại thông 
tin này, yêu cầu là phải thu thập đầy đủ, không bỏ sót tất cả 
những gì mà người lao động cần phải làm, các trách nhiệm cần 
phải gánh chịu cũng như làm rõ mức độ thường xuyên, tầm quan 
trọng của từng nhiệm vụ và kể cả hao phí thời gian (ước tính) để 
thực hiện từng nhiệm vụ đó. 

- Thông tin về các máy móc, thiết bị, công cụ, nguyên vật liệu 
cán phải sử dụng và các phương tiện hỗ trợ cóng việc. 

- Thông tin về các điều kiện làm việc như điều kiện về vệ sinh, 
an toàn lao động; điều kiện về chế độ thời gian làm việc; khung 
cảnh tâm lý xã hộ i . . . 

- Thông tin về các đòi hỏi của cóng việc đố i với người thực hiện 
như các khả năng và kỹ năng cần phải có, các kiến thức, các 
hiểu biết và kinh nghiệm làm việc cần thiết . . . 

Các tư l iệu và thông tin thu thập được sẽ được xử lý phù hợp tuy thuộc 
vào mục đích của phán tích cõng việc. Tuy nhiên, chúng thường được hê 
thống hoa và trình bày dưới dạng các bản mô tả công việc, bản yêu cầu của 
công việc với người thực hiện và bản tiêu chuẩn thực hiện cõng việc. Đó là 
những công cụ hữu ích cho tất cả những ai có liên quan tới các chức nâng 
quản lý nhân sự trong một tổ chức. 

/ . / . Bản mô tả công việc 

Bản mô tả công việc là một vãn bản viết giải thích về những nhiệm vụ, 
trách nhiệm, điều kiện làm việc và những vấn đề có liên quan đến một công 
việc cụ thể. 

Bản mô tả công việc thường bao gồm ba nội dung: 

Phần xác định công việc: tên cồng việc (chức danh công việc), mã số 
của công việc, tên bộ phận hay địa điểm thực hiên công việc, chức danh lãnh 
đạo trực tiếp, số ngườ i phải lãnh đạo dưới quyền, mức lương.. . Phần này 
cũng còn thường bao gồm một hoặc vài câu tóm tắt về mục đích hoặc chức 
năng của công việc. 

Phần tóm tắt về các nhiệm vụ và trách nhiệm thuộc công việc: là phần 
tường thuật viết một cách tóm tắt và chính xác về các nhiệm vụ và trách 
nhiệm thuộc công việc. Phần này bao gồm các câu mô tả chính xác, nêu rõ 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

người lao động phải làm gì, thực hiện các nhiệm vụ và trách nhiêm như thế 

nào, tại sao phải thực hiện những nhiệm vụ đó. 

Các điều kiện làm việc: bao gốm các diều kiện về mòi trường vật chất 
(các máy móc, công cụ, trang bị cần phải sử dụng), thời gian làm việc. điều 

kiện về vệ sinh, an toàn lao động. các phương t iện đi lạ i để phục vụ cõng 
việc và các điểu kiện khác có liên quan. 

Bản mô tả còng việc nên ngắn gọn, súc tích, và nên sử dụng các động từ 
hành động có tính quan sát để mỏ tả từng hoạt động cụ thể của từng nghĩa vạ 
chính. Nói chung, không có một hình thức cụ thể nào được coi là tốt nhất mà 
các cóng ty khác nhau sẽ sử dụng các hình thức khác nhau để mó tả về các 

cóng việc. 

1.2. Bản yêu cầu của công việc với người thực hiện 

Bản yêu cầu cùa công việc VỚI người thực hiện là bản liệ t kê các đòi hỏi 
của công việc đôi với người thực hiện về các kiến thức, kỹ năng, kinh 
nghiệm cần phái có; trình độ giáo dục và đào tạo cần thiết; các đặc trưng vé 
tinh thần và thế lực; và các yêu cầu cụ thể khác. 

Bản yêu cầu cùa công việc với người thực hiện chỉ nên bao gồm các yêu 
cầu về chuyên môn có liên quan rõ ràng tới việc thực hiện công việc ờ mức 
có thể chấp nhặn được. Không nên có những yêu cẩu quá cao mà không cấn 
thiết để thực hiện công việc, đặc biệt là những yêu cầu về đào tao không 
cần thiết, hoặc thể hiện sư phân biêt đỏ i xử đôi với người lao dộng (giới lính, 
dân tộc.. .) . Các yêu cầu của còng việc với người thực hiện có thể được viết 

riêng thành một văn bản, cũng có thê được viết gộp trong một vãn bản cùng 
với phần mô tà cõng việc. Hình III-1 là ví dụ về một bản mô tả công việc 
cùa cán bộ quản lý nhãn sư trong một công ty nhò. 

521 n a n ? Trường Dại hoe Kinh tế Quốc dân 
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Chương HI: Thiết kế và phân tích công việc 

Hình III-l. Bản mô tả công việc 

BẢN MỎ TẢ CÔNG VIỆC 
1. Chức danh cóng việc: Cán bộ quản lý nhân sự 
2. Báo cáo với: Phó giám dốc kinh tế 

3. Ngạchlưưng: 6 
CÁC NHIỆM VỤ 

Thiết kế và thực hiện các chính sách có liên quan tới tất cả các hoạt đông 
quản lý con người. Tuyển mộ, phỏng vấn và tuyển chọn lao động cho tất cà các 
vị trí làm việc còn trống. Thiết kế và thực hiện các chương trình định hướng 
cho các công nhân viên mới để xây dựng cho ho thái độ tích cực đôi với các 
mục tiêu của công ty. Theo dõi và quàn lý các hoai dông như bảo hiểm. hưu trí và 
các hoạt động về nhãn sự như thuê mướn, tháng tiến, thuyên chuyển và cho thỏi 
việc. Điêu tra các vụ tai nạn và viết các báo cáo trình lên ban thanh tra. Thức 

. hiện các cuộc nghiên cứu về tiền lương trong thị trường lao đỏng đê xác dinh 
mức trả lương hợp lý. Làm việc với các trưởng bỏ phận và quản đốc phân xưởng 
để giải quyết các bất bình. Viết các bản báo cáo về những người lao động rời 
khỏi công ty và thực hiện các cuộc phòng vấn để xác định nguyên nhân. Viết 

các bản báo cáo và các kiến nghị nhàm giảm tình trạng vắng mặt và biến dộng 
sức lao động. Có thể đàm phán với đại diện công đoàn khi xây dựng thoa ước 
lao động tập thể. 

CÁC YÊU CẦỊ) CỦA CỔNG VIỆC 
* Kiến thức: Có kiến thức cơ bản về quàn lý nhan sự; hiểu biết vé các chính 

sách và các quy định cùa nhà nước về các hoạt đặng sản xuất kinh doanh cùa 
công ty; hiểu biết về luật pháp và các quy định về lao động. 

Kỹ năng: Sử dụng thành thạo các phương pháp nghiên cứu lao đông như chup 
ảnh, bấm giờ, phỏng vấn, điểu tra xã hội học... có khả năng giao tiếp và quan 

hệ con người; có kỹ năng soạn thào, đàm phán; sử dụng thành thạo tiếng Anh và 

các chương trình máy tính vãn phòng. 
' Giáo dục: Tốt nghiệp đại học hoặc tương đương về Quản lý nguồn nhân 

lực hoặc Kinh tế lao động hoặc Quàn trị kinh doanh. 
Kinh nghiệm: Tối thiểu có hai năm kinh nghiệm trong lĩnh vực quàn lý nhân 

sự hoặc quản trị kinh doanh. 

1.3. Bản tiêu chuân thực hiện công việc 

Tiêu chuẩn thực hiện công việc là một hệ thống các chỉ tiêu/tiêu chí 
phản ánh các yêu cầu về số lượng và chất lượng của sự hoàn thành các 
nhiệm vụ được quy định trong bản mô tả công việc. 
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dáo trình Quản trị nhân lực. 

ở các doanh nghiệp khác nhau, tiêu chuẩn thực hiện còng viéc có thỉ 
được thể hiên dưới các dạng khác nhau. Có doanh nghiệp xây dưng mội các! 
có hệ thông các bản tiêu chuẩn thực hiện còng việc cho từng còng việc; có 
nơi lạ i chỉ giao hẹn bằng miệng hoặc bằng các điều khoăn nhất thời giãi 
người lãnh đạo và cấp dướ i . 

Đố i với các công việc sản xuất, tiêu chuẩn chủ yếu cùa thực hiện công 
việc chính là các mức lao động (số sản phẩm cần sản xuất trong một đơn vị 
thời gian; lượng thời gian được phép tiêu hao cho một sản phẩm...) và thường 
gắn l iền vói một hệ thông khuyến khích sự thực hiện vượt mức. Đố i với các 
công việc quản lý và chuyên mòn nghiệp vụ, việc xác định các tiêu chuẩn 
thực hiện công việc thường khó hơn. Tuy nhiên, nên cố gắng sù dụng các 
khả năng định lượng càng nhiều thì càng tốt. Trong trường hợp không thể 
dùng các tiêu chuẩn đinh lượng để đánh giá sự thực hiện công việc, có thể 
dùng các câu diễn đạt định tính để thể hiện tiêu chuẩn cần đạt được, chẳng 
hạn: "Không để khách hàng phàn nàn vì xử sự thiếu lịch thiệp". Quàn lý 
bằng mục tiêu cũng là phương pháp để xác định tiêu chuẩn thực hiện công 
việc cho từng cá nhân. Hình III-2 cho thây các ví dụ về tiêu chuẩn thực hiện 
công việc. Tiêu chuẩn thực hiện công việc có thể được coi là sự mờ rộng 
của bản mô tả cóng việc (và vì thế nhiều khi chúng được viết gộp thành một 
bản). 

Ưu điểm của các tiêu chuẩn thực hiện công việc được diễn đạt viết so 

với các tiêu chuẩn bàng miệng là ờ chỗ nó giúp cho tổ chức có thể kiểm 
soát được sự phát triển cùa mình, đồng thời đó chính là một phương tiện 
thuận lợi cho trao đổi và tái hiện thông tin giữa người lao động và người 
quàn lý. 
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Chướng IU: Thiết kế và phân tích công việc 

Hình III-2. Tiêu chuẩn thực hiện cóng việc 

TIÊU CHUẨN THỰC HIỆN CÔNG VIỆC 
CỦA NHẢN VIÊN BÁN HÀNG 

(Trong 6 tháng) " 
l.Thực hiện 100 cuộc điện thoại bán hàng. 
2.Liẽn hệ với 20 khách hảng mới 
3.Bán buôn sản phẩm mới (số hiệu 117) cho 30 người bán buôn 
4.Đạt 10.000.000 đ doanh thu cho sản phẩm 12 
5.Đạt 17.000.000 đ doanh thu cho sản phẩm 17 
ó.Thực hiện 35 cuộc điện thoại phụ vụ khách hàng (ví dụ:giải thích vé phàn 

nàn cùa khách) 
7.Thực hiện thắng lợi 4 cuộc đàm phán về bán hàng 

8. Thực hiện 12 báo cáo cuối tháng. 

TIÊU CHUẨN THỰC HIỆN CÔNG VIỆC 

CỦA BẾP TRƯỞNG NHÀ HÀNG 
L. Công việc phải được phân công, sắp xếp hợp lý để đưa ra dược trình tự 

các đồ ăn theo dũng yêu cẩu của khách hàng. 
2. Các món ân phải được trình bày đẹp. 
3. Cùng một thời gian bếp trường phải đàm nhận từ ba bép trờ lên. 
4. Không được quá 2% số khách hàng phàn nàn về chất lượng đồ ăn cũng như 

cách trình bày. 
5. Không hao hụt quá \°7c trong tổng số bát, đĩa, dĩa,... trong một tháng. 
6. Bếp trưởng và những người phụ việc phải đảm nhận được 200 khách hàng 

ân trở lên trong một ngày. 

Phân tích công việc có thể được tiến hành vì nhiều lý do. Các thòng tin 
trong bản mô tả công việc, bản yêu cầu của công việc và kể cả tiêu chuẩn 
thực hiện công việc được sử dụng rất nhiều trong các chức năng nguồn nhân 
lực. Một SỐ tác dụng chính của các thông tin phân tích công việc có thể 
dược kể đến như sau: 

> Lập kế hoạch nguồn nhân lực: được sử dụng để đưa ra các loại 
công việc. 
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> Tuyển mộ: được sù dụng để mò tả cống việc dang cán tuyi 
ngườ i và quảng cáo về các vị trí việc làm mớ i . 

> Tuyển chọn: được sử dụng để xác định các kỹ năng và di 
hoạt động. Lây đó làm tiêu thức để ra quyết định lựa chọn ứng à 
viên nào. 

> Định hướng: được sử dụng để giúp người lao động biết các ba 

động mà họ phải làm. 

> Đánh giá thực hiện công việc: được sử dụng để xác dinh tít 
tiêu thức và múc đích thực hiện công việc mà cân cứ vào dó ngùi 
lao động được đánh giá. 

> Trả thù lao: được sử dụng để để đánh giá giá ưị các công vít 
và là cơ sờ cho việc đưa ra cơ cấu tiền lương. 

> Đào tạo: được sử dụng đế tiên hành đánh giá nhu cầu dào ục 
thông qua việc xác định các hoạt động mà những người lao động d i 
phải có khả nâng để thực hiện. 

> K ỳ luật: được sử dụng đê xác định các tiêu chuẩn thực hiõ 
cóng việc có thể chấp nhận được mà người lao động cần đát đucK 

> An toàn lao động: được sử dụng để xác định các quy trình làn; 
việc an toàn để nhằm thay đổi hoặc chấm dứt các hoạt động khcr: 
an toàn. 

> Thiết kê lạ i cóng việc: được SỪ dụng để phân tích các đặc trunr 
cùa công việc cần phải thay đổi trong các chương trình thiết kế lai 

công việc. 

> Bào vệ về mặt luật pháp: được sử dụng để xác định các chứ 
nãne cơ bản mà người lao động phải thực hiện và rất có ích cho Mét 
bào chữa trong các vụ tranh chấp. khiếu nạ i . . . 

2. Các phương p h á p thu thập thòng t in phán tích cóng việc 

Khi thu thập thõng tin phán tích công việc, cán lưu ý là không nhũn? 

cần làm rõ những gì người lao động đang thực hiện mà quan trọng hơn 1? 
phải làm rõ những gì người lao động cần phải thực hiện. Có thể sử dụm 
nhiều phương pháp để thu thập thóna tin phán tích công việc. Không cc 
phương pháp nào là phù hóp với mọi tình huống, bời vì mố i phương phápcé 
những ưu điểm và nhược điểm riêng. Cán bộ phân tích cóng việc có thể si 
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dụng một hoặc kết hợp một vài phương pháp trong số các phương pháp sau 
đây: 

2.1.Quan sát I 

Quan sát là phương pháp trong đó người cán bộ nghiên cứu quan sát môi 
hay một nhóm người lao động thực hiện công việc và ghi tại đáy đủ: các hoat 
động lao động nào được thực hiện, tại sao phải thực hiện và được thực hiện 
như thế nào để hoàn thành các bộ phận khác nhau của cóng việc. Các thông 
tin thường được ghi lại theo mẫu phiếu được quy định trước. 

Phương pháp này giúp người nghiên cứu có thể thu được thông tin 
phon.ơ phú và thực tế về cóng việc; tuy nhiên kết quả quan sát bị ảnh hường 
bởi yếu tố chủ quan của cả người quan sát và người bị quan sát. Đồng thời. 
có một số nghề không thể dễ dàng quan sát được; cũng như các cóng việc 
chủ yếu có liên quan đến các hoạt động trí não và giải quyết vấn đề chẳng 
hạn như các nghề chuyên môn và kỹ thuật có thể không biếu l ộ nhiêu hành 
vi ra ngoài để quan sát. 

2.2. Ghi chép các sự kiện quan trọng 

Trong phương pháp này, người nghiên cứu ghi chép lại các hành vi thức 
hiện công việc của những người lao động làm việc có hiệu quà và những 
người lao động làm việc không có hiệu quả; thông qua đó có thể khái quát 
lại và phân loại các đặc trưng chung của công việc cần mô tả và các đòi hòi 
của công việc. 

Phương pháp này cho thấy tính linh động của sự thực hiện cóng việc ờ 
nh:4u người khác nhau: tuy nhiên tốn nhiều thời gian để quan sát, khái quát 
hoa và phân loại các sự kiện; đồng thời cũng gặp hạn chê trong việc xây 
dựng các hành vi trung bình để thực hiện công việc. Phươne pháp này rất 
thích hợp irong việc mô tả các cồng việc và xây dựng các tiêu chuẩn thực 
hiện công việc. 

2.3. Nhật ký công việc (Tự ghi chép) 

Nhật ký công việc là phương pháp trong đó người lao động tự ghi chép 
lạ i các hoạt động của mình đê thực hiện công việc. 

Phương pháp này có ưu điếm là thu được các thông tin theo sự kiện thực 
tế tuy nhiên độ chính xác của thòng tin cũng bị hạn chế vì không phải lúc 
nào người lao động cũng hiểu đúng những gì họ đang thực hiện. Đổng thời, 
việc ghi chép khó bảo đảm được liên tục và nhất quán. 
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2.4. Phỏng vấn 
Đố i với những công việc mà người nghiên cứu không có diêu kiên qua 

sát sự thực hiện công việc cùa người lao động (chảng han cóng việc cua 
những người quản lý, cùa kiến trúc sư.. .) thì có thể áp dung phương pháp 
phỏng vấn. Qua phỏng vấn, người lao động sẽ cho biết những nhiệm vọ nào 
cần phải thúc hiện trong công việc cùa họ, tại sao phải thúc hiện những 
nhiệm vụ đó và cần phải thực hiện như thê nào. 

Cũng giỏng như trong phương pháp quan sát, các thông tin được ghi lại 
theo những bản mẫu đã được quy định sẵn. Phòng vân theo mẫu thống nhít 
giúp ta so sánh được các càu trả lờ i của những người lao động khác nhau vé 
cùng một cõng việc và có thể tìm hiểu sâu về còng việc nhưng tốn nhiêu thời 
gian. 

2.5. Sử dụng các bản cáu hỏi đươc thiết kế sần (phiếu điêu tra) 

Trong phương pháp này, người lao dệug sẽ được nhận một danh mục 
các câu hỏi đã được thiết kế sẩn vè các nhiệm vụ, các hành vi , các kỹ nàng 
và các điều kiện có liên quan đến công việc và họ có trách nhiệm phải điên 
câu trả lời theo các yêu cầu và các hướng dẫn ghi trong đó. M ỗ i một nhiệm 
vụ hay một hành vi đểu được đánh giá theo giác độ: có được thực hiên hay 
khống dược thực hiện; tầm quan trọng, mức độ phức tạp; thời gian thực hiện; 
và quan hệ đỏ i với sự thực hiện công việc nói chung. 

Bản câu hòi được thiết kế sẩn là phương pháp phán tích còng việc đươc 
sử dụng rộng rãi ngày nav. Ưu điểm cùa phương pháp là các thõng tin thu 
thập được vé bàn chất đã được lượng hoa và có thể dẻ dàng cập nhật khi các 
cõng việc thay đ ổ i . do đó thích hợp với việc xù lý thông tin trẽn máy tính và 

phân tích một khỏi lương lớn các thòng tin. Việc thu thập thòng tin có thè 
được thực hiện dẻ dàng hơn các phương pháp khác và ít tốn phí. Tuy nhiên. 
việc thiết kế các bản câu hòi thì tốn nhiều thời gian và đất t iền. Người 
nghiên cứu không tiếp xúc trực tiếp với đố i tượng nghiên cứu nên dẻ gây ra 
tìrrti trạng hiểu lầm các câu hòi. 

Bản câu hòi có thể được thiết kế dưới nhiều dạng với mức độ chi t i6 
khác nhau. ờ các nước tiên tiến, một trong những bản câu hòi được sử dụng 
rộng rãi ngày nay là Bàn câu hỏi phân tích vị trí việc làm (PAQ). được 
Ernest Me Cormick và các đổng nghiêp cùa mình ờ trường đại học Purdue 
thiết kế. PAQ là một bản câu hòi phàn tích còng việc hướng vào các hành vi 
lao động, bao gồm 195 yếu tố cóng việc để đo sáu mặt chính cùa mội công 
việc. (xem Hình III-3) 

học Kinh tếQŨi 
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Hình HI - 3. Các tiêu thức dược do lường trong Bản cáu hỏi phán 
tích vị trí việc làm (PAQ - Position Analysis Questionaire) 

Các tiêu thức được đo lường trong Bản câu hỏi phán tích vị trí 
việc làm (PAQ - Position Analysis Questionaire) 

1. Thông t in đầu vào: 
Nguồn thông tin: chảng hạn sử dụng các tài l iệu viết. 

Các hoạt động phân loại và soạn thảo: đánh giá tốc độ của các đố i 
tượng chuyển động. 

2. Các quá t r ình t r í óc: 
Ra quyết định và lý giải: chẳng hạn lý giải để giải quyết vấn đề. 

Xử lý thông tin: mã hoá/giải mã. 
Sử dụng các thông tin được tích lũy: sử dụng kiên thức toán học. 
3. Q u á t r ình thực hiện công việc: 
Sử đụng các thiết bị: sử dụng bàn phím. 
Các hoạt động phối hợp thủ công: bốc dỡ các đố i tượng/nguvén vật 

l iệu. 
Các hoạt động thân thể: trèo leo 
Các hoạt động phối hợp: phối hợp bàn tay - cánh tay. 
4. Các hoạt động quan hệ với những ngườ i khác : 
Quan hệ giao tiếp: chỉ thị. 
Quan hệ qua lạ i : phục vụ/dịch vụ. 
Quan hộ cá nhân: quan hệ cá nhân với các khách hàng. 
Giám sát và phôi hợp: cấp giám sát. 
5. Điều k iện lao động và hoàn cánh của công việc: 
Các điều kiện vật chất cùa lao động: nhiệt độ thấp. 
Điều kiện tâm lý xã hội bình thường. 
6. Các đặc t rưng khác của công việc: 
Thời gian biểu làm việc, phương pháp trả cống: làm việc không 

theo thời gian biểu cố định và trả công theo giờ. 
Các đòi hỏi cùa công việc: làm việc theo nhịp độ chặt chẽ. 

Trách nhiệm: phải chịu trách nhiệm đôi với sự an toàn cùa những 
người khác. 

(Nguồn: Ernest J. McCormick, Pauì R Jeanneret, and Robert c Mecham Posiũon 

Analysis Questionaire. 1969 by Purdue Research Foundation. Wẹsi LaỊayette, 
Indìana 47907) 
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Bản câu hỏ i này đòi hỏi người phân tích phái đánh giá còng Méc thoi 

các yếu tố và thường là theo một thans điểm từ Ì đến 5 (Hình III-4) 

Hình I I I - 4 . Một mục từ PAQ 

MÓT MỤC T ừ PAQ 

(Position Anahsis Questionaire: bàn càu hòi phàn tích vị trí việc làm) 
CÁC QUÁ TRÌNH TRÍ Ó c 

Lý giải trong giải quyết vấn đề (sử dụng mã dưới đây để biểu thị mức dô lý 
giải đòi hòi người lao động phải có trong sử dụng kiến thức. kinh nghiêm vi 
đánh giá đối với các vấn đẻ). 

1. Rất han chế (Sử dụng kinh nghiệm dể thực hiện các hướng dẫn dơn giũ 

hoặc có ít liên quan, ví dụ: thợ lắp ráp. người vận hành máy trộn). 
2. Hạn chế (Sừ dụng một số kiến thức hoặc kinh nghiệm dể lựa chọn từ 

một số giải pháp nhất định ra một quy trình hoặc hành dộng hợp lý nhát dể thục 
hiện một công việc, ví dụ: người bán hàng, thợ điện, thù thư).*> 

3. Trung bình (Sừ dụng các nguyên tắc phù hợp để giải quyết các ván dí 

thực tiễn và xử lý một loạt các biến cụ thể trong các tình huống chi tốn tại sụ 
tiêu chuẩn rất hạn chế, ví dụ: người giám sát. thợ cơ khí). 

4. Cao (Sừ dụng những tư duy logic và khoa học để xác định ván đồ. thu 
thập thông tin, lấy số liệu và đưa ra các kết luân có giá trị, ví dụ: kỹ sư dâu khí, 
giám đốc nhãn sự, người quàn lý cùa mót hê thống siêu thị). 

5. Rát cao (Sừ dung nhũng nguyên tắc cùa tư duy khoa học và logic dể giãi 
quyết một loạt các vấn đe thực té và trí tuệ, ví dụ: dược sỹ nghiên cứu, nhà vài lý 
hạt nhân, giám đốc công ty, hoặc nhà quản lý một chi nhánh lớn cùa nhà máy). 

PAQ được nghiên cứu và thiết kế cẩn thận và cho phép so sánh thống ki 
giữa các công việc, tuy nhiên nó là một danh mục câu hỏi rất dài và đòi bài 
khả năng đọc ờ trình độ đại học. Nhưng đó là một cóng cụ rất hữ ích ch 
việc xác định các khoảng mức lương vì nó cho phép đanh giá giá tri <* 
cõng việc bằng điểm. 

2.6. Hói thảo chuyên gia 

Hội thảo chuyên gia là phương pháp phân tích cõng việc trong dó ck 
chuyên gia (gồm những công nhân lành nghề, những người am hiểu vé cô* 
việc, những người lãnh đạo cấp trung gian, các bộ phận) được mời dự mí 
cuộc họp để thào luận về những công việc cần tìm hiểu. Các ý kiến trao tó 
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giữa các thành viên sẽ làm sáng tỏ và bổ sung thêm những chi tiết mà người 
Ìghién cứu khống thu được từ các cuộc phỏng vấn cá nhân và các phương 
->háp trên. Ngoài ra, quá trình trao đổi ý kiến đó còn làm rõ cả những trách 
ihiệm và nhiệm vụ của chính những thành viên trong họt-t+iảo. 

1 Phương pháp này được sử dụng để thu thập thông tin phục vụ nhiều mục 
jích phân tích công việc như: xây dưng bản mó tả còng việc, yêu cầu của 
bông việc, tiêu chuẩn thực hiện cống việc, xây dựng các phiếu đánh giá 
thực hiện cóng việc.. . Phương pháp này khá đắt và tốn nhiều thời gian. 

IV. VAI TRÒ CỦA PHÒNG NGUỒN NHẢN Lực VÀ CÁC BƯỚC TIẾN HÀNH 

PHÁN TÍCH CỔNG VIỆC 
Quá trình nghiên cứu có hệ thống nội dung của các công việc là một 

quá trình phức tạp, đòi hỏi phái có sự tham gia có trách nhiệm và có tổ chức 
cùa tất cả những người lao động và người quản lý có liên quan. Do đó,trong 
quá trình tổ chức thực hiện phân tích công việc, phòng Nguồn nhãn lực 
thường đóng vai trò chính. 

Phòng Nguồn nhân lực thường có nhiệm vụ: 

» Xác định mục đích của phân tích cõng việc; kế hoạch hóa và điều phôi 
toàn bộ các hệ thống, các quá trinh có liên quan; xác định các bước tiến 

í 
hành phân tích công việc. 

• Xây dựng các vãn bàn thủ tục, các bàn câu hỏ i , bản mầu điều tra để thu 
thập thông tin. 

• Tổ chức lực lượng cán bộ được thu hút vào phân tích công việc. 

Đế chỉ huy toàn bộ quá trình phân tích công việc, cần phải lựa chọn một 
chuyên gia phân tích công việ t (cán bộ phân tích công việc). Người này có 
thể là người của doanh nghiệp, cũng có thể là chuyên gia thuê từ bén ngoài. 
Nhưng đó phải là người am hiểu về các công việc và các điều kiện bẽn trong, 

•bên ngoài của doanh nghiệp. Những chuyên gia thuê từ bên ngoài phải được 
tìm hiểu, làm quen để nắm được những vấn đề đó. Đổng thời, cán bộ phân 
Hích công việc phải là người có kỹ năng viết tốt đê trực tiếp viết hoặc hướng 
dẫn các cán bộ có liêr quan trong việc viết các bản mô tả cóng việc, bản 
yêu cầu của công việc và các bàn tiêu chuẩn thực hiện công việc. 

Các nhân viên chuyên môn nguồn nhân lực có thê trực tiếp viết các bàn 

mô tà còng việc và các bàn yêu cầu cùa công việc trong sự phối hợp với các 
cán bộ quàn lý, các nhãn viên giám sát ờ các bộ phận và nsườ i lao động. 
Tuy nhiên, phòng Nguồn nhãn lực thường không viết các bản tiêu chuẩn 
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thực hiện cống việc cho những cõng việc ngoài bộ phận cùa minh. Nhơ 4 
nói ở trên, phòng Nguồn nhân lực đào tạo những người quản lý. nhũng npK 

giám sát bộ phận về cách viết bản tiêu chuẩn, nhưng còn việc thực sự VÍA 
các bản tiêu chuẩn đó là vấn đè của những người quản lý, những người gtáa 
sát và người dưới quyền cùa họ. 

Quá trình phân tích cổng việc bao gồm nhiều hoạt động. nhìn chung có 
thể chia ra thành bốn bước như sau: 

Bước 1: Xác đ ịnh các cóng việc cần phân tích 

Danh mục các công việc cần phân tích được xác định tuy thuộc vào múc 
đích và nhu cầu phân tích công việc của doanh nghiệp. Thông thường, phầr. 
tích cống việc được tiến hành trong bốn dịp sau: 
• Khi một tổ chức bắt đầu hoạt động và chương trình phân tích công viét 

lần đầu tiên được tiến hành. 

• Khi xuất hiện các cống việc mới . 
• Khi các cóng việc có sự thay đổi đáng kể về nội dung do kết quả cùa các 

phương pháp mới, các thủ tục mới hoặc công nghệ mới . 
• Khi tổ chức tiến hành rà soát lại theo chu kỳ tất cả các công việc (thườnt 

là ba năm một lần). 

Bước 2: Lựa chọn các phương pháp thu thập thòng t in thích hợp VỚI 
mục đích cùa phân tích công việc; thiết kế các biểu mẫu ghi chép hoặc các 
bàn câu hỏi cần thiết. 

Bước 3: T i ến hành thu thập thòng t in . 

Bước 4: Sử dụng thòng t in thu tháp được vào các mục đích cùa phải 
tích công việc, chang hạn kế hoạch hoa nguồn nhân lực, xác định nhu cáu 
đào tạo, viết bản mò tả cõng việc, bản yêu cầu của công việc bản níu 
chuẩn thực hiện công việc.. . 

Đe viết bản mồ tả cóng việc, bản yêu cầu cùa công việc cẩn phải làn: 
những việc như sau: 

• Viết bán thảo lần thứ nhất. 

• Lấy ý kiến góp ý cùa người lao động và người lãnh đạo bộ phận có UẾt 

quan. 

• Sửa lại bàn thảo trẽn cơ sờ các ý kiến góp ý đó. 

• Tổ chức hội thảo với giám đốc nguồn nhân lực và những ngườ i quản h 
cấp cao để tiếp tục hoàn thiện bản thảo (nếu cần thiết). Sữa lạ i ban thà 
theo những góp ý đó. 
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• Lấy chữ ký phê chuẩn cùa iigười lãnh đạo cao nhất trước khi ban hành để 
thực hiện. 

• Đánh máy thành nhiều bản để lưu tại phòng Nguồn nhân lực và gửi tới các 
bộ phận có liên quan. 

Việc tạo thành các công việc là kết quả của sự phán chia lao động 
trong nội bộ tổ chức. M ỗ i một công việc được tạo thành từ nhiều nhiêm vụ 
và được thực hiện bởi những ngườ i lao động tại các vị trí việc làm. Các 
công việc cần phải được thiết kế hợp lý để vừa có tác dụng nâng cao năng 
suất lao động vừa tạo ra sự thoa mãn lao động đố i với ngườ i lao động. Có 
nhiều phương pháp để thiết kế và thiết kế lại các công việc như phương 
pháp truyền thống, nghiên cứu các hao phí thời gian và chuyển động, mờ 
rộng công việc, luân chuyển công việc và làm giàu công việc. Phát triển 
công việc giúp cho tổ chức xây dựng được các văn bản làm rõ bàn chất cùa 
công việc như: Bản mô tả công việc, Bản xác định yêu cầu của công việc 
với. ngườ i thực hiện, Bản tiêu chuẩn thực hiện công việc. Các vãn bản này 
là công cụ đắc lực của quản lý nhân sự trong tổ chức. Đê thu thập các 
thông tin về công việc, tổ chức có thể sử dụng nhiều phương pháp khác 
nhau như: quan sát, tự quan sát, ghi chép các sự kiện quan trọng, phỏng 
vấn, bản câu hỏi hoặc hội thảo chuyên gia. Trong tiến trình thực hiện phân 
tích công việc, phòng nguồn nhân lực đóng vai trò chính, trực tiếp. 

1. Trình bày^các khái niệm công việc, nhiệm vụ, vị trí, nghề? 

2. Trình bày khái niệm và nội dung của thiết kế công việc; các phương 
pháp thiết kế công việc? 

3. Trình bày nội dung cùa Bản mô tả công việc, Bản xác định yêu cầu 
với người thực hiện, Bản tiêu chuẩn thực hiện công việc? 

4. Giải thích tại sao nói phân tích công việc là công cụ cùa quản lý nhân 
lực trong tổ chức? 

TÓM TẮT NỘI DUNG 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Nghề 

Công việc 

Vị trí 
Nhiệm vụ 

Occupation 

Job 

Position 
Task 
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Phân tích công việc Job Analysis 
Thiết kế công việc Job Design 
Nghiên cứu thời gian và chuyển động Time and Motion Study 
M ớ rộng công việc Job Enlargement 
Luân chuyển còng việc Job Rotation 
Làm giàu cóng việc Job Enrichment 
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C H Ư Ơ N G I V . K Ế HOẠCH HÓA N G U Ồ N N H Â N L ự c 

L VAI TRÒ CỦA KÊ HOẠCH HOA NGUỒN NHÂN Lực 

1. Khái niệm và vai t rò của ké hoạch hoa nguồn nhan lực 

1.1. Khái niệm 

K ế hoạch hoa nguồn nhân lực (viết tắt là KHHNNL) là quá trình đánh 
giá, xác định nhu cầu về nguồn nhàn lực để đáp ứng mục tiêu cóng việc cùa 
tổ chức và xây dựng các kế hoạch lao động để đáp ứng được các nhu cầu đó. 

KHHNNL gồm: Ước tính xem cần bao nhiêu người có trình độ lành 
nghê thích ứng để thực hiện các nhiệm vụ đã đặt ra (Cầu nhàn lực); Ước tính 
có bao nhiêu người sẽ làm việc cho tổ chức (Cung nhân lực); Lựa chọn các 
giải pháp để cân đố i ciTig và cầu nhân lực của tổ chức tại thời điếm thích 

ứng trong tương lai. 

1.2. Vai trò của kế hoạch hoa nguồn nhàn lục 

> K ế hoạch hoa nguồn nhãn lực giữ vai trò trung tâm trong quan 
lý chiến lược nguồn nhân lực. 

Lực lượng lao động có kỹ năng của một tổ chức ngày càng được nhận 
biết, đã và đang trở thành lợi thê cạnh tranh của tổ chức. K H H N N L của tố 
chức có vai trò quan trọng như kê hoạch hoa về vốn và các nguồn tài chính 
của tổ chức. Tuy vậy, đã từ lâu các người quán lý rất quan tâm đến kê 

hoạch hoa vốn và các nhu cầu nguồn tài chính của tổ chức nhưng chỉ đến 

thời gian gần đây mới nhận thày rõ những lợi thế cạnh tranh của ffiột to 
chức có lực lượng lao động với kỹ năng, trình độ lành nghề cao. 

Bất kỳ tổ chức nào muốn tồn tại và đứng vững trong cạnh tranh cần thiết 

phải tiến hành kế hoạch hoa chiến lược nguồn nhân lực. 

K ế hoạch hóa chiên lược nguồn nhân lực là quá trình xây dựng các 
chiến lược nguồn nhân lực và thiết lập các chương trình hoặc các chiên thuật 
để thực hiện các chiến lược nguồn nhân lực đó. Do đó, vai trò của kế hoạch 
hoa nguồn nhân lực là giúp cho tổ chức đạt dược mục tiêu công việc. 

K ế hoạch chiến lược nguồn nhân lực của tổ chức một khi được xây dựng 
đúng sẽ mang lạ i nhiều lợi ích trực tiếp hoặc gián tiếp cho tổ chức. 
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Cụ thể. K H H N N L eiúp cho tổ chức chù động thấy trước đưoc các khi 
khăn và tìm biện pháp khác phục; xác định rõ khoảng cách giữa tình t r ạ i 
hiện tại và đinh hướng tương lai của tổ chức: tàng cường sự tham gia CÕI 
những người quản lý trực tuyến vào quá trình kế hoạch hoa chiên lươc: nhài 
rõ các hạn chế và cơ hội cùa nguồn nhân lực trong tổ chức. 

Sự thành cóng cùa chiến lược nguồn nhãn lực tuy thuôc vào tình hình vi 
khung cảnh cu thể mà các chiến lược đó sử dung. Nói cách khác, chiỂa 
lược nguồn nhân lực có ảnh hưởng rất quan trong đến sự hoàn thiện tổ chóc 
và hiệu quả cùa nó tuy thuộc vào mức độ phù hợp của chiến lược nguồn 
nhân lực với chiến lược tổng thể của l ổ chức; đặc trưng của tổ chức; Hãng lạc 
cùa tổ chức; và sự thay đổi của mòi trường. Do đó, khi ra các quyết dinh 

nguồn nhân lực phải quan tâm đến các chiến lược khác cùa tổ chức nhu; 
chiến lược tài chính, thị trường, sản phàm cũng như các thay đổi cùa mòi 
trường kinh doanh. 

> K ế hoach hoa nguồn nhân lực có ảnh hướng lớn đến hiệu quà 
của tổ chức. 

K ế hoạch hoa nguỏn nhãn lực có quan hệ chặt chẽ với kế hoạch chiên 
lược sản xuất kinh doanh cùa tổ chức. Để đạt được các mục tiêu trong thời 
gian dài, mỏi tổ chức phải có một tập hóp hợp lý những người lao dộng với 
kiến thức kỹ năng và khả năng cần thiết. 

> Kế hoạch hoa nguồn nhân lúc là cơ sở cho các hoạt động biêu 
chẽ nguồn nhân lực, đào tạo và phái triển nguôi! nhãn lục. 

Ví du. đế tuyển mộ những người lao đỏng mới , tổ chức cần làm rõ: loại 
lao đòng nào cần tuyển? Bao nhiêu người? Khi nào?., trả lời câu hòi này có 
liên quan chát chẽ với các kế hoach chiến lược kinh doanh của tổ chức. 

> Kẽ hoach hoa nguồn nhân lực nhằm điều hoa các hoạt động 
nguồn nhàn lực. 

2. Quan hê giữa ké hoạch hoa nguồn nhân lực và kế hoach sàn xuât 
kinh doanh 

KHHNNL có quan hệ chát chẽ với kê hoạch sản xuất kinh doanh cùa tổ 
chức. Qui mô và cơ cấu lực lượng lao động cùa tổ chức phải đươc xác định 
dựa vào kế hoạch sản xuất kinh doanh của chính chức đó: những loại lao 
động nào cần thiết để đai đươc mục tiêu cùa tổ chức? Số lương lao động ỏi 
hoàn thành mỗ i loại cõng việc, mỗ i nghề là bao nhiêu? Do đó, kế hoạch sàn 
xuất kinh doanh đươc xây dựng ớ ba mức: dài hạn, trung han, ngắn hạn và 
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ương ứng với nó cũng cán phải có kế hoạch dài hạn, trung han. ngắn hạn về 

Ìguổn nhàn lực. K ế hoạch hoa nguón nhàn lực phải xuất phát từ kê hoạch 
iản xuất kinh doanh, gắn với kế hoạch sản xuất kinh doanh và phục vụ kế 

ìoach sản xuất kinh doanh của tổ chức. 

Thời hạn của kế hoạch dài hạn, trung hạn, ngắn hạn rất linh hoạt, cơ 
lộng và cũng rất khác nhau giữa các tổ chức, các nước khác nhau trong 
ừng thời kỳ. Dưới đây sẽ xem xét mối quan hệ giữa kế hoach hoa nguồn 
ìhân lực và kế hoạch sản xuất kinh doanh theo từng mức độ. 

2.1. Kế hoạch sản xuất kinh doanh dài hạn với ké hoạch hoa nguồn 
nhân lực 

Để tiếp tục tồn tại và phát triển trong thời kỳ dài (khoảng 3 năm trờ lén), 
ác tổ chức phải tạp trung vào kế hoạch hoa chiến lược dài hạn. Người quàn 
ý cấp cao trong tổ chức phải định rõ tư tưởng chiến lược như tai sao tổ chức 
ủa mình tồn tại? Những việc gì cần được làm?... Do đó, tổ chức phải xác 
inh rõ những sản phẩm và dịch vu nào có ích sẽ sản xuất kinh doanh. Phán 
ích những mặt mạnh và mặt yếu cùa tổ chức như tổ chức có lợi thế canh 

anh về sản phẩm và dịch vụ mà mình sẽ sản xuất trong những năm tới 
hông? Có những mặt yêu nghiêm trọng nào có thê làm tổn hai hoặc phá sản 
ỉ chức trong thời gian dài hay không? 

K ế hoạch hoa chiến lược sản xuất kinh doanh cũng đòi hỏi phải phán 
ch lực lượng lao động trong thời kỳ dài như phân tích cơ cấu lao động dưới 
LC động của những thay đổi về nhân khẩu học, văn hoa, xã hội; những thay 
ổi về cung nhân lực... M ỗ i thay đổi này có thể có ảnh hưởng nhất định đến 

re lượng lao động tương lai của tổ chức. 

Một tổ chức không thể đạt được các mục tiêu chiến lược dài hạn nếu 

liêu nguồn nhân lực cần thiết. Nêu kế hoạch hoa nguồn nhân lực dài hạn 
lì rõ rằng lực lượng lao động cần thiết có kỹ năng trong tương lai sẽ không 

ÍỢC đáp ứng thì các kế hoạch sản xuất kinh doanh của tổ chức cần thiết 

lài được thay đổi hoặc xem xét lại cho phù hợp. 

2.2. Kê hoạch sẩn xuất kinh doanh trung hạn vói kẻ hoạch hoa 
nguồn nhãn lục 

Kê hoạch sản xuất kinh doanh trung hạn cứa tổ chức gồm: xác định các 
ục đích và mục tiêu cụ thể của tổ chức trong vòng từ 2 đến 3 năm tới. 
cu hiện như doanh số bán ra; số lượng sản phẩm theo từng loại; hoặc một 
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số chỉ tiêu khác của hoạt động sản xuất kinh doanh như: lợi nhuận. ^ 
suất lao động... 

Để đạt được các mục đích và mục tiêu trẽn yêu cầu tổ chức phải CÓM 
lực lượng lao động thích ứng. Kê hoach hoa nguồn nhân lực trung hạn phì 
dự báo được: cần bao nhiêu nhân lực cho mỗ i loại công việc để đạt (ha 
các mục tiêu cùa sản xuất kinh doanh; số lao động sẽ thuyên chuyến 

cẩn được dự báo để xác định tỷ lệ thiếu hụt lực lượng lao động: nhũngfc| 

đổi về năng suất lao động cũng cấn được xem xét vì nó sẽ ảnh hường ỀỊ 
nhu cáu nhân lực của tổ chức. 

2.3. Kế hoạch sản xuất kinh doanh ngắn hạn với ké hoach hoàng! 
nhan lực 

Kê hoạch sản xuất kinh doanh ngắn hạn thường đưa ra các mục ÚI 
thực hiện và kế hoạch tác nghiệp của một năm. kế hoạch kinh doanh DỊ! 
hạn giữ vai trò rất quan trọng cho thắng lợi về kinh tê và sự sống còn ó 
mọi tổ chức, đặc biệt những dư báo về tiết kiệm và chi tiêu. Những còng li 
kê hoạch này tao ra các điều kiện để phôi kết hợp các hoạt động trong 
chức và hướng các hoạt dộng của ó . n h ã n người lao động đạt kết quà dù. 

Đế đạt dược các múc tiêu trẽn, kế hoạch sàn xuất kinh doanh ngành 
cán thiết phải cán nhắc kỹ những yêu cáu về nguồn nhãn lực. Các chi* 
gia, giám sát viên và người quán lý cán dưa ra yêu cầu của bộ phận mìnhi 
sỏ lượng lao dộng cán thiết theo trình dỏ lành nghé, kỹ năng, loại dào) 
cần thiết để đạt được mục liêu kinh doanh. Nếu nhu cáu lao dộng cần nhỉ 
hom số hiện có, thì bộ phận tuyển mộ nhân lực có trách nhiệm thục hi 
Mật khác, nếu dự báo nguồn nhân lực chỉ rõ thừa nhân lực, người quà 
phải xem xét dể quyết định sẽ giảm bớt lực lượng lao động ờ bộ phận* 
Bao nhiêu người? Người lao độog nào sẽ tạm nghỉ việc? Trong thơi ganh 
lâu? Chế độ dối với người bị nghỉ việc như thế nào?... 

Các kẽ hoạch ngắn han có ảnh hường mạnh mẽ đến các hoạt động bi 
ngày của tổ chức. Mặc dù kế hoạch dài hạn đã chỉ rõ định hướng cải 
chức, nhưng chúng chi có ảnh hường manh mẽ đến hoạt động của lốc* 
một khi nó đươc chuyển dịch thành các kế hoạch ngắn hạn. Một sóểà 
duy trì dự đoán kế hoach 5 đến 10 năm. Trong trường hợp này. các kếhol 

và dự đoán thường được xem xét lai và cặp nhật hàng năm để cholốd 
luôn có một kế hoạch 5 năm và các ké hoạch hàng năm hướng tới các I 
tiêu dài hạn cùa tổ chức. 
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Ch ương ì V: Kê hoach hoa nguồn nhân lức 

3. Các nhản tó ảnh hưởng đến kế hoạch hoa nguồn nhàn lúc 

Quá trình K H H N N L cẩn xác định rõ các nhân tố ảnh hường sau đây: 

3.1. Loại sản phẩm, dịch vu mà tó chức sẽ cung cáp cho xã hội và 
chiến lược của tổ chức 

M ỗ i loại sản phẩm và dịch vụ mà tổ chức sẽ sản xuất kinh doanh và đưa 
a thị trường sẽ yêu cầu số lượng và chất lượng lao động. kết cấu nghề 

nghiệp và trình độ lành nghề, kỹ nâng lao động của nguồn nhân lực rất khác 
ìhau. Do đó, K H H N N L cần xem xét thật kỹ mức độ phức tạp cùa sản phẩm 
lể xác định loại lao động với cơ cấu trình độ lành nghề phù hợp. 

3.2. Tính không Ổn định của mói trường 
I 

Như những thay đoi về kinh tế, xã hội, chính trị và tiến bộ khoa học kỹ 
huật sẽ ảnh hưởng đến hoạt động sản xuất kinh doanh của tổ chức, từ đó 
inh hưởng đến cung và cầu nhân lực của tổ chức thâm chí theo từng nghề: 

hò nghề bị mất đi nhưng có nghề mới lại ra đời và có nhu cầu nhân lực. 

3.3. Độ dài thời gian của kê hoạch hoa nguồn nhân lực 

Độ dài thời gian cùa K H H N N L cũng là một nhân tố quan trọng ảnh 
hưởng đến KHHNNL. K H H N N L có thể được lập trong thời hạn ngắn từ Ì 
tháng đến Ì năm, hoặc trong khoảng thời gian dài từ 3 năm đến 5 hoặc 7 
năm. Xác định khoảng thời gian dài hay ngắn của K H H N N L phụ thuộc vào 
mức độ ảnh hướng của các nhân tó từ môi trường bên trong và mói trường 
bên ngoài của tổ chức. 

Thông thường, nếu tổ chức hoạt động kinh doanh trong môi trường có 
biên động lớn, biểu hiện có nhiều đôi thủ cạnh tranh mới trên thị trường; các 
điều kiện kinh tế, chính trị, xã hội thay đổi nhanh chóng; nhu cầu về sản 
phẩm, dịch vụ không ổn định; quy mồ của tổ chức nhỏ; kinh nghiệm quản lý 
yếu. . . thì thường xác định độ dài của kế hoạch nguồn nhân lực không quá Ì 
năm. 

Ngược lại nếu tổ chức hoạt động kinh doanh trong mỏ i trường tương đố i 
ổn định, biểu hiện vị trí cạnh tranh mạnh mẽ; có tiềm lực phát triển, kinh tế, 

chính trị, xã hội ổn định; hệ thống thông tin quản lý mạnh; nhu cáu sản 
phẩm, dịch vụ ổn định; có kinh nghiệm quàn lý tốt. . .thì độ dài của kế hoạch 
nguồn nhân lực được xác định trên Ì năm. 

3.4. Loại thông tin và chất lượng của dự báo thông tin về kẻ hoach 
hoa nguồn nhàn lực 

Bản chất của các còng việc sẽ được thực hiện. 
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Khi lập kế hoạch nguồn nhân lực phải xác định rõ: những loai công^pi 
gì sẽ được thực hiện trong tổ chức; những chỗ tròng trong tô chúc cân A ạ 
thay thế và bổ sung do các nguyên nhân: thuyên chuyến lao dộng. đẻ bại,^ 
hưu và những công việc mới phát sinh. Hơn nửa. nguồn nhãn lúc sẽ được t i 
hút từ đâu? Khả nâng đào tạo và phát triển người lao dộng hiện có trong li 
chức đề hoàn thành cõng việc như thê nào? Nhãn lực tuyên mới ra sao? Khi 
nâng tìm kiếm dẻ hay khó. thời gian dài hay ngắn?... 

Những nhãn tố trên cần đươc xem xét và đánh giá khi tiến hành tí 

hoạch hoa nguồn nhãn lực. 

4. Q u á t r ình kẽ hoạch hoa nguồn nhãn lực 

Quá trình K H H nguồn nhân lực có thể được thể hiện thông qua hình sa 
đây: 

Hình I V - 1 . Quá trình kế hoạch hoa nguồn nhàn lực 

CÃI) LAO ĐONG 

Cầu sản phàm Năng suât Thị trưởng lao Thị trường lao 
lao động động bên trong động bên ngoài 

*— — ĩ ị ị 1 

CUNG LAO ĐONG 

NHŨNG DIỄU KIỆN VÀ CÁC GIẢI PHÁP LƯA CHON 

Nguồn. Lms R G(mies-Mejia. Davtd B Balkm. Roberí L Cardy: Mai agmg Hi 
Resourccs: Prcniice Hai/ ỉnlcmaĩional. hư. trang 65 

Hình trên thể hiện, trước hết KHHNNL phái tiến hành dự đoán cáu nhải 
lực, hay nói cách khác là tổ chức cần bao nhiêu nhân lực trong ihời gian tót 
Cầu nhãn lực thường tâng khi cầu về sản phẩm hoặc dịch vụ táng; và d i 
nhân lực giảm khi năng suất lao động tăng lên. nọt số lượng lao động lì bói 
sẽ sản xuất đươc số lượng sản phẩm. hoàn thành khối lượng cõng việc nỉ* 
cũ do áp dụng cõng nghệ mới. kỹ thuật tiên tiến .. 

Thứ hai, KHHNNL phải ước lượng cung nhãn lực. Cung nhân lực ưu* 
hết là những người lao động hiện có trong tổ chức (từ thị trường lao dộng 
bên trong) và bẽn ngoài tổ chúc (thị trường lao động bén ngoài). 
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Sau khi ước tính được cung và cầu nhân lực cho năm tới hoặc cho thời 
kỳ tới , mỗ i một tổ chức sẽ gặp phải một trong ba trường hợp: cung lao động 
bằng, lớn hơn hoặc nhỏ hem cầu lao động. M ỗ i trường hợp yêu cầu một hệ 
thông các giải pháp khác nhau tuy thuộc vào điều kiện cụ thể cùa tổ chức. 

l i . Dự ĐOÁN CẦU NHÂN L ự c 

Cầu nhân lực là số lượng cơ cấu nhân lực cần thiết để hoàn thành số 
lượng sàn phẩm, dịch vụ hoặc khối lượng công việc của tổ chức trong một 
thời kỳ nhất định. 

Khi xác định cầu nhân lực phải xem xét và tính đến ảnh hường cùa các 
yếu tố như: các nhân tố bên ngoài như cạnh tranh-trong nước và ngoài nước; 
tình hình kinh tế; luật pháp; thay đổi công nghệ và kỹ thuật. 

Các nhân tố bên trong tổ chức gồm hạn chế về ngân sách chi tiêu; mức 
sản lượng sẽ l iến hành sản xuất năm kê hoạch; số loại sản phẩm và dịch vụ 
mới; cơ cấu tổ chức. 

Dự đoán cẩu nhân lực được chia làm hai loại: cầu nhân lực ngắn hạn và 
cầu nhân lực dài hạn. M ỗ i loại cầu nhân lực có thể áp dụng các phương pháp 
dự báo khác nhau kể cả định tính và định lượng. 

1. Dự đoán cầu n h â n lực ngán hạn 

Dự đoán cầu nhân lực ngắn hạn là cầu nhân lực trong thời han Ì năm. 
Tuy vây, do đặc điểm của mỗ i tổ chức khoảng thời gian có thê linh hoạt hơn. 
Ví dụ đố i với mỗ i tổ chức sản xuất kinh doanh mang tính thời vụ. theo mùa 
thì khoảng thời gian có thể ngấn hơn (từ 3 đến 6 tháng) như các tổ chức xây 
dựng, các doanh nghiệp chế biến lương thực, thực phẩm, rau quả... Trong 
thời hạn ngắn cầu nhân lực phải xác định rõ số nhân lực cụ thế trong từng 
nghề, từng loại nhân lực. 

Phương pháp chủ yêu để dự đoán cầu nhân lực trong thời hạn ngắn là 
phân tích nhiệm vụ/phân tích khố i lượng công việc. 

Theo trình tự sau: 

(i) Xác định nhiệm vụ/khôi lượng công việc của tổ chức cần phải 
hoàn thành. 

(l i) Sử dụng các tỳ số quy đổi hoặc tiêu chuẩn định biên, lượng lao 
động hao phí cho một đơn vị sản phẩm... đê tính tổng sò giờ lao 
động cần thiết cho hoàn thành mỗ i loại công việc/mỗ i loại sản 
phẩm. 
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(ui) Quy đổi tổng số giờ lao động ra sỏ người lao động cùa mà 
nghề. mỗ i loại công việc. mỗ i loại sản phẩm. Tổng hợp các nghi 
ta sẽ có nhu cầu nhãn lúc cùa tổ chức trong năm tớ i . 

TUY thuốc vào đặc điểm sản xuất kinh doanh, loại sàn phẩm. ca cấu củi 
mỗ i tổ chức. Phương pháp phân tích nhiệm vụ dự đoán cầu nhân lục ngải 
hạn được biểu hiện cụ thể thành các phương pháp sau dãy: 

1.2. Phương pháp tính theo lương lao động hao phí 

Theo phương pháp này. xác định nhu cầu nhân lực cho năm tới (nậm tí 
hoạch) dựa vào các căn cứ sau đây: tổng số lương lao động hao phí dể hoài 
thành số lượng sản phàm. hoặc kị}ói lượng công việc, nhiệm vụ của năm kí 
hoach: quỹ thời gian làm việc bình quăn cùa một lao động năm kẽ hoach. 

hệ số tăng nâng suất lao động dự tính năm kế hoạch. 

Ì >,SL 
Cóng thức: o - — 

T „ K m 

Trong đó: 
D: Cầu lao động năm kè hoạch cùa tổ chức (người). 
t • Lượng lao động hao phí để sản xuất một đơn vị sản phẩm i (giờ-mức). 
SI,,: Tổng số sản phẩm i cần sản xuất năm kế hoạch. 
T n : Tổnc quỹ thời gian lam việc bình quản cùa một lao động năm kê hoack 
ígiờ/nguừi). 
K : '.'lủ s, t i n " năng suất lao động dư tính dư tính năm kế hoạch. 
n: Số 1:>2Ì sán ptiẩm cần sàn xuất năm kế hoạch. 

Đe xác dinh lượng lao động hao phí cho Ì đơn vị sản phẩm ta phải du 
vào mức lao dộng tức mức thời gian hao phí cho từng bước công việc. tha 
lừng nghề. 

Quỹ thời gian làm việc bình quân cùa một lao động năm kế hoạch xác 
định thõng qua xây dựng bàng cán đỏ i thời gian lao động cùa một lao ái*Ị 
năm kẽ hoạch trẽn cơ sờ phân tích bàng cân đố i thời gian lao động cùa Toa 
lao động năm báo cáo. Dự kiên những yếu tô ảnh hưởng như thay đổi vé k} 
Ihuạt, tổ chức . để ước tính hệ số tăng năng suất lao dộng. Dựa vào kếboẹck 
san xuất kinh doanh cùa tổ chức ta sẽ có số lượng sản phẩm từng loại. 

Ví dụ: Hãy tính cầu nhân lực năm 2005 cùa Công ty Dệt K im X d ạ n * 
kê hoạch sản xuất sàn phẩm; lượng lao động hao phí cho một đơn vị d i 
phàm. (Bàng IV-1) 
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Báng I V - l . Ké hoạch sản xuất sản phẩm vừlượng hao phí lao động 

tai Cóng ty Đét kim X 
Tên sán 

phàm 
KHSX san phàm 

(chiếc) (SLj) 

Lư«njí lao dótiịỊ hao 
phí cho 1 sản phàm 

(giờ-mức) (ti) 

Tổng lượng Lí) hao 
phi de san xu ái san 

phàm (Ỵ^nSLi) 

T-Shirt 500.000 1,3 650.000 

Polo-Shirl 400.000 1.5 600.000 

Quán dài 200.000 3,0 600.000 

Cộng 1.850.000 

Năm 2005 dự tính năng suất lao động cua công nhân đạt I 10' í (tức hệ 
so Kin = 1.10). 

Dựa vào phán tích bảng cân đỏ i thời gian lao động cùa một lao dộng 
năm 2004, dự tính số ngày làm việc thực tế binh quán cua một lao động 
năm 2005 là 270 ngày. sô giờ làm việc X giờ/ngày. Ta có CUN thời gian làm 
việc bình quân cùa một lao động năm 2005 là: 270 ngày X 8 giờ = 2160 giờ 
(lức Tn = 2160 giờ). 

Vậy cầu nhân lực của Cóng ty Dệt Kim X năm 2005 là: 

D= Ì .850.000: 2160 = 856 người 

Phương pháp này áp dụng đe dự đoán cầu nhân lực cho những công 
việc, những sản phẩm xác định được hao phí lao động cần thiết tức là có 
mức lão dộtìg làm căn cứ khoa học, thường là những nghề cơ khí, dệt, 
may... Đe tính được hao phí lao động cho một đơn vị sán phàm phái thực 
hiện tính toán cho từng bước còng việc nên tôn thời gian và phức tạp. nhưng 
kết quá khá chính xác. 

1.3 Phương pháp tính theo nàng suất lao động 

Nội dung cơ bán của phương pháp nàv là lấy tổng sán lượn" năm kế 

hoạch ( hiện vật hoặc giá trị) chia cho năng suất lao động của một người lao 
động năm kế hoạch sẽ được cầu nhân lực năm kê hoạch cùa tố chức. 

Công thức: D = Q 
H 

Trong đó: 

D: Cầu lao động năm kế hoạch. 
Q: Tòng sản lượng năm kê hoạch. 
W: Nâng suất lao dộng bình quân cua một lao động năm kê hoạch. 
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Giáo trình Quân bị nhân lực 

Ví dụ: Tại xí nghiệp chế biến thúc phẩm. giá trị sản lượng kế hoạch í 
5.000.000.000 đóng; năng suất lao đống bình quân mót lao dộng nám kí 
hoạch là 50.000.000 đồng. Vậy cầu lao động năm kế hoạch cùa xí nghiéy 
là: 

5.000.000.000 : 50.000.000 = 100 người . 

Theo phương pháp này cần chú ý tổng sản lượng năm kế hoạch và nảiụ 
suất lao động của một lao động năm kế hoạch phải thống nhất dơn vị tinh 
Nếu tổng sản lượng tính bằng tiền (giá trị) thì nâng suất lao động cũng trót 

bằng tiền. Nếu tổng sản lượng tính bằng hiện vật (cái, chiếc, lán, tạ. kg. , 
thì năng suất lao động của một lao động năm kế hoạch cũng phải tinh bàDf 
hiện vật. 

1.4. Phương pháp tính theo tiêu chuẩn định biên 

Tiêu chuẩn định biên là khối lượng công việc/nhiộm vu mà mót nguôi 
phải dám nhặn. Ví dụ số học sinh mà một giáo viên phải đám nhận: sè 
giường bệnh mà một hô lý phải phục vụ. 

Dư đoán cầu nhãn lực năm kẽ hoach theo phương pháp này sẽ càn cú 

vào nhiệm vụ cần hoàn thành năm kê hoạch như: Tổng sò học sinh nháp 
trường theo từng loại lớp học (lớp 1; lớp 2...) cùa trường; hoặc tổng SẾ 

giường bệnh cán phúc vụ năm kế hoach của bênh viện; và định mức phục vu 
của một giáo viên hoặc cùa một y sỹ, một bác sỹ năm kế hoạch. 

Phương pháp tính theo tiêu chuẩn định biên thích hợp dể dự báo nhu cáu 
nhân lực năm kẽ hoach cùa các tổ chức thuốc ngành giáo đúc, V tế. phúc 

vụ... 

Ví dụ: Hãy dư đoán số giáo viên từ lớp Ì đến lớp 5 (bậc tiếu học) năm 
kế hoạch của một trường học. Theo quy định tiêu chuẩn định biên (số lương 
học sinh mà một giáo viên phải đàm nhận) như số l iệu cột 2; số lượng ha 
sinh nhập trường ở các lớp như trong bảng. Từ đó dự tính được sò giáo viẻs 
tiểu học cùa trường năm kế hoach bàng số học sinh nháp trường chia cho 
tiêu chuẩn dinh biên (Băng IV-2). 

74 Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 
-

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương IV: kếhoạch haả nguồn nhẵn lực 

Báng IV-2. Dự đoán nhu cáu giáo viên bậc tiểu học của một trường học 
nám ké hoạch 

(đơn vị: người) 
T ỷ sỏ giáo Số lượng Dự báo sỏ Sô lượng Số lương 

vién/học hoe sinh ớ lượng học giáo viên giáo viên 
Lớp sinh (Tiêu các lớp sinh các hiên có dư báo 

chuẩn định năm báo lớp năm nám báo năm kế 

biên) cáo ké hoạch cáo hoạch 

( ì ) (2) (3) (4) (5=3:2) (6=4:2) 
Lớp 1 1/20 914 962 46 48 
Lớp 2 1/22 896 914 41 42 
Lớp 3 1/24 945 896 40 37 
Lớp 4 1/26 . 1.021 945 39 36 
Lớp 5 1/28 968 1.021 35 36 

Tổng sỏ 4.744 4.738 201 199 

2. Dự đoán cầu nhãn lực dài hạn 

K ế hoạch hoa nhân lực dài hạn thường được tiến hành cho thời han trên 
Ì năm, có thế từ 3 đến 5 năm hoặc 7 năm. 

Dự đoán cáu nhãn lực dài hạn là nhiệm vụ của các chuyên gia quan lý 
nhân lực. M ỗ i tổ chức tiến hành sản xuất các loại sản phàm khác nhau, trình 
độ tổ chức và quản lý, trình độ kỹ thuật áp dụng vào sản xuất kinh doanh 
cũng rất khác nhau cho nên cầu về số lượng và chất lượng nhân lực năm kế 

hoạch rất khác nhau. Do đó, phải căn cứ vào mục tiêu và kê hoạch chiến lược 
sàn xuất kinh doanh của tổ chức trong tương lai, dự đoán những thay đổi về 

kỹ thuật, công nghệ, tác dộng của môi trường... để dự báo cầu nhân lực ở 
những bộ phận chính của tổ chức hoác là dự đoán chi tiết cẩu nhân lực cho 
từng loại công việc, từng nghé. từng loại sản phẩm cho thời kỳ kê hoach. 

Có nhiều phương pháp dư đoán cầu nhân lực dài hạn. Sau đây Là một số 
phương pháp: 

2.1. Phương pháp dụ đoán cáu nhân lực của tổ chức dua vào câu 
nhàn lực của từng đon vị 

Theo phương pháp này, người quàn lý ở từng đơn vị (phân xưởng, 
phòng, ban) dựa vào mục tiêu của đơn vị, xác định khối lượng công việc 
cần phải hoàn thành cho thời kỳ kế hoạch, dự đoán cần bao nhiêu nhân lực 
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Giáo trinh Quàn trị nhân lực 

để hoàn thành khói lương cõng việc đó. Cáu nhãn lực của tó chức trong thòi 
kỳ kế hoạch sẽ được tổng hợp từ cầu nhãn lực của từng đem vị. 

Ưu điểm cơ bản cùa phương pháp này là người quản lý ớ từng bộ phía, 
đơn vị trong tổ chức thường có những thõng tin chính xác vé nhiệm vụ, Mi 
lương khói lượng cống việc.. . mà đơn vị mình sẽ hoàn thành trong thời kỳ 
kê hoạch, do đó sẽ dự đoán được số nhân lực cần thiết kể cà những nguôi lao 
đống mới dự kiến cán được thu hút và bổ sung. 

Nhươc điểm của phươna pháp này là để có số l iệu cần thiết cho dự đoái 
đòi hỏi phải có sự hợp tác của nhiều người trong đem vị. Hơn nữa mỗ i ngoài 
quản lý ỏ từng bộ phận, dơn vị có the SỪ dụng những giả định khác nhau cho 
sự phát triển đơn vị mình trong tương lai để dư đoán cầu nhãn lực. Để khắc 
phúc nhươc điểm này người đứne đáu tổ chức phải thõng báo rõ múc nêu di 
han của tổ chức trong thời kỳ kế hoạch, dưa ra những ràng buộc vé tài chinh. 
vốn, lao động. . dựa vào đó người quán lý từng dơn vi dư đoán cầu nhân lạc 
cùa đơn vị mình. 

2.2. Phương pháp ước lương trung bình 

Dự đoán cầu nhãn lực cùa tổ chức thời kỳ kế hoach dưa vào cáu nỉsta 
[ực bình quân hàng năm cùa l ổ chức trong thời kỳ trước. 

Ví dụ: 

Gò sò liệu nhân lực của Còng ty kinh doanh Vận tải từ năm 1990 đét 
năm _J(X) như sau: 

Báng IV-3. Nhàn lục Cóng ty kinh doanh Vận tải 1990 - 2000 

Năm Ngườ i Nám Ngườ i Nám Người 

1990 300 1994 280 1998 297 

1991 305 1995 312 1999 315 

1992 310 1996 277 2000 311 
1993 273 1997 332 

Hãy dự đoán cầu nhãn lực cùa cỏns ty đến năm 2005. Biết rang ú t 

hình sản xuất kinh doanh cùa công ty từ năm 2001 đến 2005 không có thi? 
đổi gì đán" kể so với giai đoan 1990 đến 2000. 
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Chương TV: Kếhoạch hoa nguồn nhân lực 

áp dụng phương pháp ước lượng trung bình, cầu nhân lực của cóng ty 
giai đoạn từ nám 2001 đến 2005 sẽ là số nhân lực bình quán các nám thời 
kỳ 1990 - 2000: 

_ (300 + 305 + 310 + 273 + 280 + 3 Ị 2 + 277 + 332 + 297 + 3 Ị 5 + 3 Ị Ị 
D ~ l i 

D = 3312: l i = 301 (người/nãm). 

Theo phương pháp này, việc tính toán cầu nhân lực đơn giàn. số liệu dẻ 
thu thập những phương pháp này dưa vào số liệu của quá khứ. khi dự đoán 
có thể không thấy hết những biến động có thể xảy ra trong thời kỳ kế hoạch 
ảnh hướng đến cầu nhân lực của tổ chức. 

2.3. Phương pháp tính theo tiêu chuẩn hao phí lao dóng cùa mót dơn 
vị sản lượng 

Nội dung cơ bản của phương pháp này là lấy tiêu chuẩn hao phí lao 
động đổ sản xuất ra một đơn vị sản lượng (Ì .000.000 đồng giá trị sàn lượng: 
hoặc là một đơn vị sản phẩm) tình theo giờ - mức nhân với tổng sản lương 
năm kế hoạch. Sau đó chia cho quỹ thời gian làm việc bình quán cùa một lao 
động năm kế hoạch ta được cáu lao động năm kế hoạch. 

Công thức: D = (Q X t)/T 
Trong dó: 
D Cầu nhân lực năm kế hoạch 
Q: Tổng sản lượng cần phải sản xuất năm kế hoạch. 
t: Tiêu chuẩn hao phí lao động cho một đơn vị sàn lượng năm kế hoạch. 
T: Tổng số giờ làm việc bình quân cùa một lao động năm kế hoạch. 

Ví du: 

Tại một xí nghiệp khai thác đá. có sản lượng kế hoạch/nãm giai đoạn 
2001 đến 2005 là 500.000 tấn/năm. Tiêu chuẩn hao phí lao động cho một 
tấn đá khai thác là 20 giờ. Sô giờ là việc bình quân của một lao động thời 
kỳ kế hoạch là 2100 giờ/nãm. Cầu nhân lực/năm cùa xí nghiệp giai đoạn 
2001 đến 2005 sẽ là: 

D = (500.000 tấn X 20 giò): 2100 giờ = 476 người/nãm. 
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2.4. Phương pháp dụ đoán xu hướng 

Nội dung cùa phương pháp này là: căn cứ vào kế hoạch >.»n \uát kinh 
doanh và múc tiêu cần đạt được của tổ chức trong thời kỳ kẽ hoạch như: sỏ 
lượng sàn phàm hoặc dịch vụ; doanh số bán ra; ước tính những thay đói vé 
kỹ thuật ảnh hường đèn quá trình sản xuất kinh doanh cùa tổ chức... so vói 
thời kỳ hiện tại , ước tính cầu nhãn lực cần thiết để hoàn thành nhiẹm vu của 
tổ chức thời kỳ kế hoạch. 

áp dụng phương pháp này, công việc dự đoán nhu cẩu nhân lúc đươc 
thực hiện một cách dễ dàng nhưng ước lượng thường ít chính xác và chủ yêu 
dựa vào số l iệu của thời kỳ trước đó. 

2.5. Phương pháp phàn tích hồi quy tuyến tính 

Sừ dụng hàm số toán học phàn ánh mố i quan hệ của cầu nhãn lực với 
các biến số như: doanh sô bán ra; sản lượng sẽ sản xuất kỳ kế hoạch; nàng 
suất lao độna; sỏ học sinh/sinh viên dự kiến sẽ nhập trường thời kỳ ké 
hoạch... để dự đoán cầu nhân lực của tổ chức trong thời kỳ kẽ hoạch. 

Để áp dung phương pháp này cần thu tháp sô liệu phán ánh mỏi quan hẻ 
giữa cầu nhãn lực theo thời gian và các yếu tố theo chuỗi thời gian. 

Chẳng hạn: y = f ( X I , X2, X3. . . ) 

Chuỗi thời gian thu thập đươc sô liệu càng dài thì kết quà dự đoán cẩu 
nhân lực trong thòi kỳ kê hoạch càng chính xác. 

Ví dụ: Tại một trường học. để đáp ứng nhu cầu học táp cùa dân cu 
nong vùng quy mô trường học cần dược mờ rộng và nhu cầu giáo viên kỳ kế 

hoạch sẽ được tăng lên. Giã sư trong những năm dã qua, theo số liệu báo cáo 
ta có mố i quan hệ giữa sô lương học sinh nhập trường và số lượng giáo viên 
như trong bàng sáu Sử dụng phương pháp phân lích hồi quy luyến tính đế du 

đoán nhu cầu giáo viên cùa trường năm 2005. 

Báng IN - 4. Sô lương hoe sinh nháp trường và sô lượng giáo viên 

qua các năm 
(chín vị: người) 

Nam 
Sỏ lương học sinh 

(người) 
Số lượng giáo viên 

(ngườ i ) 
1986 200 15 
1987 250 20 
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ChươngIV: Kếhoach hoa nguồn nhân lực 

1988 345 24 

1989 378 25 

1990 400 23 

1991 456 25 

1992 504 27 

1993 546 26 

1994 750 30 
1995 809 33 

1996 837 39 
1997 928 45 
1998 1107 60 

ước tính sỏ hoe sinh 
li 

nám 2005 là 
1.400 392 

Nhập SỐ biêu trong bàng vào máy tính có chương trình đã cài đặt sẩn, 
ấn hành xử lý số liệu thòng kê, kết quá cầu nhân lực thời kỷ kế hoạch 
lạc xác định. 

Những SỐ liệu trong báng qua xứ lý cho ta phương trình biểu diễn mối 
jan hệ giữa số lượng giáo viên và số lượne học sinh nhập trường như sau: 

Y = 7,234 + 0,0397 X 

Trong đó: 

Y: SỐ lượng giáo viên. 

X: Số lượng học sinh nhập trường. 

Để dự đoán nhu cầu giáo viên cần thiết cho thời kỳ kế hoạch khi đã biết 

í lượng học sinh nhập trường ta chi việc thay vào phương trình trên: 

Nhu cầu giáo viên ước tính năm 2005 sẽ là: 

Y = 7,234 + (0,0397 X 1400) = 63 giáo viên 

Có thể áp dụng phương pháp này đê xác định cầu nhãn lực cứa các tố 
|jíc dựa vào phân tích mối quan hệ của nhiều yếu tố. Tuy vậy, phương pháp 
ly thường thích hợp khi thu thập được số liệu cùa tổ chức trong một chuỗi 
ơi gian dài trong quá khứ hoặc có mẫu sô liệu khá lớn. Phương pháp này 

-ù thích hợp trong trường hợp mòi trương của tổ chức rất ổn định. 
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2.6. Phương pháp chuyên gia 

Dư đoán cầu nhân lực dài hạn dựa vào ý kiến cùa các chuyên g i ũ 

kinh nghiệm trong từng lĩnh vực, có thể là ý kiến cùa một nhóm chuyên* 
hoặc là ý kiến của cá nhân như giám đốc nguồn nhân lực hoặc là ( W 
gia kế hoạch hoa dài hạn. Các chuyên gia dựa vào đánh giá của họ vè ói 
hình tổ chức trong tương lai. điều kiện kinh tế, xã hội cùa tổ chức, vói 
nghiệm mà họ đã từng tích luv được sẽ đưa ra phương án dự đoán cáu nht 
lực của tổ chức trong từng thời kỳ kế hoạch. 

Để đạt được kết quả mong muốn tổ chức cần phải sử dụng tổng hơplí 
quả ước lượng cầu nhân lực thời kỳ kê hoạch của tổ chức mà nhiều chuĵ  

gia đã hiến kế. Kinh nghiệm cho thày có 3 phương pháp sau: 

Phương pháp Ì: Yêu cầu mỗ i chuyên gia nôp bàn tường trình về ước tít 
cầu nhân lực của tổ chức theo kinh nghiệm riêng cùa họ. sau đó sê tít 
trung bình cầu nhân lực cùa tổ chức theo ước tính của các chuyên gia. 

Phương pháp 2: Tổ chức hội thảo mời các chuyên gia đến dư yiề 

biểu, thảo luận nhóm. Kết luận cuối cùng là ý kiến thõng nhất cùa é 
chuyên gia về ước tính cầu nhân lực cùa tổ chức trong thời kỳ kế hoạch. 

Phương pháp 3: Để thực hiện phương pháp này, một người có tri; 
nhiệm dự đoán cầu nhân lực của tổ chức - có thể là chuyên viên cùa phá 
quản lý nguồn nhàn lực thực hiện các công việc sau: 

Lựa chọn danh sách các chuyên gia am hiểu về tổ chức và có kiénM 
kinh nghiệm dự đoán nhân lực. 

Xác địnb rõ những vân để có liên quan đến dư đoán nhân lúc: khó khi 
thuận lợi . mục tiêu và chiến lược phát triển tổ chức trong tương lai. 

Soạn một bàng hỏi về dự đoán cầu nhân lực cùa tổ chức trong thời kỳ( 
hoạch và gửi đến từng chuyên gia. 

Các chuyên gia ước tính cầu nhân lực của tổ chức theo kiến thức vài 
nghiệm cùa mình. chuyển đến cho người có trách nhiệm tổng hợp. Kết í 

dự đoán nhàn lực được gửi trớ lại các chuyên gia xem xét cho ý kiùị 
phương án lựa chọn. Nêu một chuyên gia nào đó chưa đổng tình vé ph* 
án tông hợp dự đoán nhân lực đã chọn thì yêu cầu giải thích rõ: nguyên á 
không đồng tình, cần thay đổi như thế nào và chuyến bản góp y dôi 
người có trách nhiệm tổng hợp cầu nhân lực. Phương án cuối cùng dự* 
cầu nhân lực cùa tổ chức là kết quả nhài trí cao cùa các chuyên g iã 

80 Trường Đại học Kinh tế Quốc ti. 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



t Chương IV: Kế hoạch hoa nguồn nhân lực 

Vớ i phương pháp này, các chuyên gia không tiếp xúc trực tiếp với nhau 
trong cuộc họp hoặc hội thảo mà chỉ thông qua vãn bản nén thuận lợi hơn và 

I . . . . ị ' . 3 
tránh được những hạn chế (như nê nang hoặc ngại bất đóng quan điếm...) 
trong thảo luận nhóm. 

UI. Dự ĐOÁN CUNG NHÀN Lực 

Sau khi dự đoán cẩu nhân lực, cần tiến hành dự đoán cung nhân lực của 
tổ chức trong thời kỳ kế hoạch. Tổ chức phải đánh giá, phân tích và dự đoán 
khả năng có bao nhiêu người sẵn sàng làm việc cho tổ chức để có biện pháp 

àthu hút, sử dụng và khai thác tiềm nâng của người lao động. nàng cao hiệu 
quả hoạt động của tổ chức. 

Dự đoán cung nhân lực từ hai nguồn: cung nhân lực từ bên trong tổ chức 
'(tức là phân tích nhân lực hiện có trong tổ chức) và cung nhân lực từ bên 
ngoài tổ chức. 

1. Dự đoán cung nhản lực trong nội bộ tổ chức/Phán tích nhãn lực 
hiện có của tổ chức. 

Kê hoạch hoa nguỏn nhân lực yêu cầu phân tích kỹ lực lượng lao động 
hiên có cùa tổ chức về số lượng và cơ cấu lực lượng lao động. 

Ì ' ' 
Muốn vậy cần thực hiện theo trình tự sau đây: 

Ị / . / . Phàn loại lực lượng lao động hiện có trong tổ chức 

Số lượng nhân lực hiện có trong tổ chức trước hết phải được phân loại 
ịtheoc các tiêu thức khác nhau như: Giới tính; tuổi; theo nghề; theo trình độ 
lành nghề; sức khoe; thâm niên công tác; tình trạng gia đình; theo chức 
năng; tiềm năng cho phát triển và đề bạt... làm cơ sờ cho phân tích. 

1.2. Phân tích nhân lực hiện có trong tổ chức 

a, Nội dung phân tích 

Phân tích cơ cấu tuổi của lực lượng lao động hiện có trong tổ chức. 
Phân tích cơ cầu nhân lực theo giới tính: nam, nữ đê đánh giá mức độ phù 
hợp với yêu cầu công việc. 

Phân tích trình độ vãn hoa của người lao động theo các nghề, loại cổng 
việc. 

Phân tích kết cấu trình độ, nghe nghiệp của người lao động theo từng 
cáp bậc (chẳng hạn. bậc 1; bậc 2; bậc 3; bậc 4.. .) , so với nhu cầu. Hoặc 
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phàn tích so sánh trình đô (băng cấp đạt được. chuyên ngành dã được đảo 
tạo) cùa cán bộ quàn lý. lãnh đao với yêu cầu cùa cõng việc. 

Phân tích so sánh mức độ phức tạp cùa cóng việc và trinh đỏ tành nghi 
của cống nhân thõng qua so sánh cấp bậc cõng việc và cáp bậc còng nhản 
theo từng nghề, từng bậc biết được mức độ phù hợp. không phù hợp và có 
chiến lược nguồn nhân lực thích ứng cho thời kỳ kế hoạch. 

Tập trung phân tích những còng việc cụ thể hoặc loại còng việc thường 
có tỷ lệ thay thế lao động cao; vắng mặt nhiều; vi phạm kỷ luật lao động 
hoặc hoàn thành còng việc ở mức độ thấp, tình hình sử dụng thời gian lu 
động của các loại lao động. 

Chỉ rõ những ngườ i sẽ về hưu, sẽ nghỉ việc trong từng năm kế hoạch dí 
có kế hoạch thòng báo cho người lao động biết trước dồng thời chuẩn bị 
người thay thế một cách chú động. 

b, Phương pháp phân tích 

Sử dụng phương pháp so sánh lực lượng nhân lực hiện có trong tổ chúc 
theo từng tiêu thức với yêu cầu còng việc mà họ đang đảm nhận hoặc so 
sánh tình hình nhân lực hiện có với yêu cầu công việc trong nám kế hoạch 
sắp tới nhằm đạt được mục tiêu sản xuất kinh doanh của tổ chức. 

Ví du: 

(ti) Phân tích kết câu nghé nghiệp của lao động trong doanh nghiệp: 

Đảm bào nhu cầu lao động theo từng nghề trong doanh nghiệp chẳng 
những đàm bảo tính đồng bộ về lao đông giữa các nghé trong dây chuyé> 
sản xuất mà còn tạo điều kiện dế SỪ dụng lao dộng hợp lý theo các nghé, tậa 
dung năng lực máy móc thiết bị hiện có. Bời vì nếu một nghề nào đó bị 
thừa lao đông so với nhu cầu sẽ dẫn đến bố trí lao động không đúng ngàiỂ 
nghề, trong khi đó nghề nào bị thiếu lao động sẽ không đảm bảo tính đổHỊ 
bộ trong dãy chuyền sản xuất. 

Phương p h á p phán tích: So sánh sô lao độ.ìg cần có theo nhu cầu sài 
xuất kinh doanh, phục vụ kinh doanh với số lao động i.iỌn có theo tùn| 
nghề, từng cóng việc, từng chức danh. 
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Hántỉ IV-5. Phân tích két cấu nghé nghiép của công nhân sản xuất 

tại Cóng ty May X 

(dơn vị tính: người) 

Các nghe 
Số lao đóng theo 
nhu cáu ké hoạch 

Sỏ lao động 
hiện có 

Thừa/thiếu 

lao đóng (+/-) 

Nghé đét 100 95 -5 

Nghé May 9C 90 0 

Nghé T ẩ y 
Nhuọm 

25 30 +5 

Tổng hợp 215 215 0 

Sô liệu trong biểu cho tháy: tổng sỏ nhân lực hiện có cua doanh nghiệp 
•ăn đối với nhu cầu nhân lực nám kế hoạch. Nhưng phân tích sâu từng nghé 
ai có tình trạng thừa công nhân nghề tây nhuộm và thiếu công nhân nghề 

lệt. 

(b) Phân tích tình hình sứ dụng công nhân sán xuất theo trình độ lành 
tghê: 

Bằng việc so sánh cấp bậc công việc bình quân với cấp bậc cóng nhân 
lình quân của từng nghề; từng bộ phân sản xuất và toàn doanh nghiệp theo 
)iểu sau: 

Bảng IV-6. Thống ké cấp bậc công việc bình quán và cáp bạc cóng 
nhân bình quán theo nghé tại Công ty May X 

Các nghề 
C á p bậc công 

việc bình quán 
Cấp bậc cóng 

nhân bình quân 
So sánh 

(CBCVbq-CBCNbq) 
Dẹt 3,5 3 +0,5 

May 3 4 -1 

Táy Nhuộm 4 4 0 

Cư khí 5 6 -1 

Theo ví dụ trẽn sự phù hợp trong bố trí lao động theo trình độ lành nghề 

-ủa công ty được đảm bào trong các nghề: Dệt, Tẩy; trong khi ó các nghề 

May, Cơ Khí bị lãng phí sức lao dộng vì công nhàn phải làm các còng việc 
/êu cầu trình độ lành nghề thấp hem trình đô lành nghề hiện có cùa họ. 

Trường Đại học kinh tế Quốc dân 83 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo trình Quân trị nhân ỉưc 

(c) Phán tích lình hình sù dụng cán bộ chuyên món, kỹ thuật thét 
ngành nghé đào tạo, trình độ chuyên môn, thảm niên nghề... 

So sánh tình hình thục tế (sò người hiện có) với yêu cẩu còng viéc {tí 
người cán có theo nhu cầu) nhằm đánh giá múc độ phù hơp theo các liêu 
thức: ngành nghè dào tạo; trình độ chuyên môn; thâm niên nghề; trình dó 

ngoại ngữ,... 

Báng IV -7. Báng đánh giá múc độ phù họp giữa các chức danh 
theo các tiêu thức 

Chức 
Danh 

Tr ình độ hiện có Yêu cáu còng việc 

Chức 
Danh 

Ngành 
đào 
tạo 

Tr ình 
độ 

chuyên 
mòn 

Thám 
niên 
nghề 

Trình 

độ 
ngoại 
ngữ 

Ngành 
đào 
tạo 

Tr ình 
độ 

chuyên 
mòn 

Thám 
niên 
nghé 

Tri 

* 
•p 

Giám 
đốc 
Phó 
giám 
đốc 
KDoanh 
Trưởng 
phòng 
Nhân sự 
Chuyên 
gia tiền 

lương 

í, Đe xuất các kế hoạch thích ứng cho tuyển mộ, tuyển chọn, đào lạo 
phát triển dê thoa mãn nhu cầu thay thế và phát triển, mờ rộng sàn núi 
kinh doanh 

Hệ thống thòng tin nguồn nhân lực sẽ cung cấp các thông tin, tư liêu. 
sò liệu phân tích tình hình lực lượng lao động cua tổ chức. Các thông tin. -
liệu này được thu nhập từ nhiều nguồn khác nhau thuộc hồ sơ của người lác 
động như: các mẫu đơn xin việc; bàn đánh giá tình hình thực hiện còng 
việc thường kỳ cùa người lao động: những bổ sung thay dổi cùa cá nhic 
người lao động; tình hình khen thướng, kỳ luật; lịch sử vẻ dào lạo. tiél 
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lương; hổ sơ sức khoe người lao động... Hẹ thống thòng tinh nguồn nhản 
lực không chỉ làm cơ sờ cho phân tích tình hình nhân lực hiện có trong tổ 
chức để tiến hành kế hoạch hoa nhân lực mà còn làm cơ sờ cho kế hoạch 
hoa sản xuất. thị trường, tài chính. 

2. Dự đoán cung nhàn lưc từ bén ngoài 

Dự đoán cung nhân lực từ bên ngoài là công việc rất quan trọng bời vì 
nhân lực của tổ chức thường bị biến động do một số người đane làm việc 
trong tổ chức nhưng lại có nhu cáu thuyên chuyển đi nơi khác, về hưu, ốm 
đau, chết, tai nạn, bị kỷ luật buộc thỏi việc.. . Vì vậy, nhu cầu bổ sung nhân 
lực xuất hiện và nguồn bổ sung cho số này phải tìm từ thị trường lao đồng 
bên ngoài. Mặt khác, do nhu cầu phát triển và mở rộng sản xuất nên tổ chức 
cán có thêm nhân lực đê hoàn thành nhiêm vụ sản xuất. Do đó, dư đoán cung 
nhân lực từ thị trường lao động bén ngoài cho phép tổ chức thấy rõ tiềm 

năng lao động, các nguồn nhân lực có thê cung cấp cho tổ chức và có biện 
pháp thu hút nguồn nhân lực phù hợp với yêu cầu của tổ chức khi cần thiết. 

Dự đoán cung nhân lực từ bên ngoài tổ chức cần được xem xét và phân 
tích ở tầm vĩ mô bởi vì nó phụ thuộc vào nguồn nhân lực của xã hói. quy mô 
và cơ cấu nguồn nhân lực trong xã hội lại phụ thuộc vào quy mô, cơ cấu và 
sự gia tăng dân số. Do đó các yếu tó: kinh tế, vãn hoa, xã hội, tám lý. phong 
tục, tập quán.. . lại ảnh hường đến mức sinh. Việc tăng hoặc giảm mức sinh 
sẽ tác động đến tăng giảm các nguồn nhân lực. Chẳng hạn, xu hướng giảm 
sinh ở các nước phát triển trong các thập kỷ vừa qua đã và đang dẫn đến 

thiêu nhân lực hiện tại và tương lai cho các nước này. Từ đó các chức năng 
cùa quản lý nguồn nhân lục trong tổ chức như: tuyển mộ, Hiển chọn, đào 
tạo, phát triển, thù lao lao động, các quan hệ lao động... cũng phải được 
xem xét, điều chính, già quyết căn cứ vào tình hình khan hiếm các nguồn 
lao động của xã hội. Trong khi đó ở các nước chậm phát triển và đang phát 
triển như nước ta, do kết quà của gia tăng dãn số nhanh trong cuối những 
năm 70 và đầu những năm 80, sổ lượng nguồn nhân lực hiện tại của đất nước 
rất dồi dào. Do đó, khi đánh giá cung nhân lực từ bên ngoài để có các biện 
pháp thu hút lao động, duy trì và phát triển lực lượng lao động của tổ chức 
phải đạt trong điều kiện thừa nhân lực về mặt số lượng, nhưns chất lương 
nguồn nhân lực thấp, nhiêu nghề thiêu nhân lực có trình độ lành nghé. 

Khi đánh giá và dự đoán nguồn nhân lực từ thị trường lao đòng bên 
ngoài cần tập trung vào các nội dung sau đây: 
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2.1. Biến động mức sinh, mức chét. quy mò và cơ cáu dán so 

Dân số là cơ sờ hình thành các nguồn nhàn lực. Tuy vảy. V1ÓC tàng g i a 
của dân số thời kỷ này chỉ có thể tác động đến tăng hoặc giám dàn số á i 
thời kỳ sau đó từ 15 đến 16 năm. Bời vi con người từ khi sinh ra cho đèn Ui 
bước vào tuổi có khả năng lao động phải mất một khoáng thời gian ít nhái 13 
đến 16 năm. Mà việc tăng hoặc giảm mức sinh và mức chót sẽ trúc tiếp Ha 

tăng hoác giảm quy mổ và cơ cáu dãn số, từ đó làm thay dôi quy mò và OI 
cấu lực lượng lao động. Do đó. phân tích quy mó cơ cấu dân sò. sự tăng hoặc 
giảm mức sinh, mức chết sẽ cho phép tổ chức nhìn thày rõ các nguồn nhản 
lực trong tương lai để có biện pháp thích ứng. 

Trong điều kiện Việ t Nam hiện nay có quy mô dân số lớn dứng thứ 12 
trên thế giới và thứ 2 trong khu vực châu á Thái Bình Dương đã và đang lẹo 
ra một nguồn nhân lực rất đông đáo vê mật số lượng. Hơn nữa cơ cáu dân số 
Việ t Nam trẻ nên dân sỏ bước vào độ tuổi lao động hàng năm lớn. Theo lổ 
liệu tổng điểu tra dân số và nhà ờ 1/4/1999 d ìn sò Việ t Nam 77 triệu ngùi* 
dự đoán tốc độ phát triển dân số hàng năm đạt 1.011% giai đoạn 2001-
2005 thì đến năm 2005 dân sỏ Việ t Nam sẽ là 82.492.600 người. Tỷ sui 
sinh thô đã giảm đáng kể qua các thời kỳ như sau: 

Bảng IV-8. Tỷ suất sinh thó qua các thời kỳ ở Việt Nam 

Thờ i kỳ T ỷ suất sinh thôi % } 
1979-1984 33.5 
1984-1989 31,0 
1989-1994 27,4 
1994-1999 20,5 
1998-1999 19,9 

Kết quà cùa tỳ suất sinh thó tháp đã làm cho tống tỷ suất sinh giảm l i 
3,8 con năm 1989 xuống 3,1 con năm 1994 và còn 2,3 con năm 1999. Bia 
cạnh thuận lợi quy mỏ dân sô lớn, tỷ lệ phát triển dân sỏ cao đã cung cắp 
một nguồn nhân lực dổi dào về mặt số lượng thì cũng đang đát ra những khỏ 
khăn về nhà ờ, giáo dục, nâng cao mức sống và nhất là cung cáp sò ngút* 
bước vào tuổi lao động hàng năm từ 1,4 đến 1,6 triệu người cán có việc 
làm. Do đó cun" nhãn lực cùa các tổ chức có nhiều thuận lợi trong đáp úng 
về mặt số lượn" nhưng các tổ chức cũng gặp phải không ít khó khăn trong 
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việc tìm được đúng người chơ cóng việc yêu cầu của tổ chức. đặc biệt về mặt 
chất lượng lao động. 

2.2. Phán tích quy mó và cơ cấu lực lượng lao động xã hội 

Các thõng tin và số liệu thu thập được từ các cơ quan thuốc Bộ Lao 
động và các cơ quan Thống ké như: tổng số lực lượng lao động: cơ cấu lực 
lượng lao dộng theo giới tính; theo tuổi; tỷ lệ người có việc làm, thất 
nghiệp, giò làm việc binh quân, thu nhập bình quân, số lao động làm việc 
theo mùa, tỷ lệ lao động hoạt động trong các ngành hoặc trong các thành 
phấn kinh tế. Trên tầm vĩ mô sẽ giúp cho các tổ chức nhìn thấy rõ khả năng 
cung nhàn lực cho tổ chức khan hiếm hay dồi dào, từ đó có kế hoạch và 
biện pháp thu hút lao động cho tổ chức hoàn thành nhiệm vụ trong thời kỳ 
kế hoạch. 

Theo kết quả diều tra mẫu quốc gia về lao động - việc làm 1/7/2000 quy 
mô lực lượng lao động của Việ t Nam lớn và tiếp tục gia tăng với tốc độ cao. 
Nám 2000 lực lượng lao động là 38.643.089 người , với tốc độ tăng 
2,7%/năm ihời kỳ 1996-2000 trong khi tốc độ tăng dân số chỉ có 1,5%/năm 
trong cùng kỳ. Dự đoán đến năm 2005 lực lượng lao động sẽ là 42.689.900 

người. Do đó, khá năng cung về số lượng nguồn nhân lực trong phàm vi xã 
hội cho các tổ chức phong phú. 77,74% lực lượng lao động táp trung vào 
khu vực nông thôn, khu vực thành thị chí có 22,56%, lực lượng lao dộng trẻ 
từ 15-34 tuổi chiếm 50% lực lượng lao động. Với sô lượng phong phú như 
trên tý lệ thất nghiệp và thiếu việc làm của lực lượng lao động tương đố i cao, 
tỷ lệ sử dụng thời gian lao động của lực lượng lao động nông thôn chỉ đạt 
khoảng 70%. 

Báng IV-9. Tỷ lệ thất ììghiẻp ở thành phố và tỷ lẹ sử dụng lao động 
ở nóng thôn Việt Nam 

Chi tiêu 
Năm 
1996 

Năm 1997 
Năm 
1998 

Tỷ lệ thất nghiệp ở thành thị (%) 5,76 5,82 6,68 
Tỷ lệ sử dụng thờ i gian lao động 

nông thôn {%) 
72,11 72,90 70.88 

2.3. Phán tích chát lượng nguồn nhân lực 

Chất lượng nguồn nhân lực là một tiêu thức rất quan trọng trono phân 
tích cung nhân lực từ bèn ngoài. Nếu chất lượng nguồn nhân lực cao. đa 
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dạng sẽ tạo cơ hội cho các tổ chức có khù nâng thu hút đươc lực lượng lao 
động phù hợp với yêu cầu còng việc. 

Chất lượng nguồn nhân lực được phàn tích theo các tiêu thức: 
- Trình độ học vấn của lực lượng lao động ngày càng được nâng 
cao do đòi hỏ i cùa tiến bộ kỹ thuật, công nghệ, thay dổi cùa mòi 
trường... Ngày nay, lực lượng lao động trẻ có học ván cao, có nhu 
vầu việc làm và cũng có nhiều nhu cầu đặt ra cho người sử dụng lao 
động như: muôn được thừ thách, muốn làm những còng việc có 
mức lương cao, hay di chuyển và không gắn bó suốt dời với tổ chúc 
(biên chê suốt đờ i) như thê hệ người lao động của thời kỳ bao cáp 
trước đây. Do đó, việc phân tích trình độ học vấn của lực lượng lao 
động sẽ giúp cho các chuyên gia quản lý nguồn nhân lục nhìn thây 
rõ chất lượng nguồn nhân lực từ thị trường lao động bên ngoài và cố 
biện pháp để thu hút được những lao động có chất lượng cao và dối 
xử, đãi ngộ xứng đáng để giữ chân họ ở lạ i với tổ chức. 

- Tinh hình giáo dục và đào tạo cùa đất nước trong từng thời kỳ 
như: giáo dục nghề nghiệp: đào tạo công nhân kỹ thuật; dào tạo dại 
học cao đáng, trung học chuyên nghiệp... hàng năm sẽ cung cấp 
cho các tổ chức một lực lượng lao động có trình dỏ chuyên môn 
lành nghề phù hợp với yêu cầu công việc. 

ở Việ t Nam hiện nay, mặc dù sô lượng nguồn nhân lực phong phú 
nhưng chất lượng nguồn nhân lực thấp: 84,49% lực lượng lao động không có 
chuyên môn kỹ thuật, lục lượng lao động đã qua đào tạo từ sơ cấp, học nghé 
chì có 15,51%. Hệ thống giáo dục phổ thông, đào tạo nghề, trung học 
chuyên nghiệp, cao đảng và đại học còn nhiều bất hợp lý cộng với tâm lý 
thích vào đại học cùa đa sỏ thanh niên sau khi tốt nghiệp phổ thõng đã làm 
cho cấu trúc đào tạo cùa lực lượng lao động đã qua đào tạo rất bất hợp lý-
Năm 1996 càu trúc đào tạo là Ì - 1,7 - 2.4 (tức ứng với Ì lao dộng có trình 
độ cao đẳng, đại học trờ lên thì có 1,7 lao động có trình độ trung học 
chuyên nghiệp và 2,4 lao động có trình độ sơ cấp/học nghề/công nhân kỹ 
thuật). Nam 200C cấu trúc này là Ì - 1,2 - 1,7. 

2.4. Phàn tích tình hình di dán 

Tình hình di dãn giữa các vùng trong nước, giữa các tỉnh/thành phố có 
ảnh hưởng lớn đến sò lượng và cơ cấu nguồn nhân lực của địa bàn từ dó sẽ 

ảnh hường trực tiếp đèn cung lao đông từ thị trường bèn ngoài cho tổ chúc. 

88 Trưởng Đãi học Kinh tế Quốc đẵn 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương IV: Kế hoạch hoa nguồn nhân lực 

tạc biệt di dân tự do từ nông thông ra thành phố với mục tiêu kinh té xã hội 
hư tìm kiếm việc làm, táng thu nhập ở các nước đang phát triển và đang 
lo nên những biến động lớn về nguồn nhân lực. 

2.5. Dự đoán nguồn lao động từ nước ngoài về 

Trong điều kiện hiện nay cùa Việ t Nam có nguồn lao động doi dào và 
ang tìm kiếm các biện pháp xuất khẩu lao động sang thị trườne các nước 
hâu á: Nhật Bán, Han Quốc, Hồng Kóng, Đài Loan, Malaysia. .. cũng như 
ác nước châu Phi, châu Âu như: L i Bi, Cộng hoa Ship, Liên x ỏ cũ. Đồng 
lời với việc đưa lao động đi nước ngoài thì hàng năm các địa phương trong 
bàn quốc lại tiếp nhận số lao động hết thời gian trở về và có nhu cầu được 
im việc. Đây cũng là nguồn cung lao động cho các tổ chức. 

Ngoài những nội dung trên còn phán tích xu hướng phát triển của các 
ghề nghiệp hoặc một số khía cạnh khác tuy thuộc vào đặc điểm cùa mỗ i tổ 
hức, trong mỗ i thời kỳ. Cùng với quá trình phát triển của khoa học kỹ thuật, 
ông nghệ sẽ làm xuất hiện những nghề nghiệp mới trong khi một sô nghề 

íghiệp cũ có thể mất đi hoặc bị thu hẹp lạ i . Do đó, khi phân tích cung nhân 
ực từ thị trường lao động bên ngoài cũng cần quan tâm đến xu hướng phát 
riển cùa các nghề nghiệp. 

Sau khi phân tích cung nhân lực từ thị trường lao động bén trong và bẽn 

Igoài, mỗ i tổ chức cẩn đưa ra được kết quà dự đoán tổng số lao dộng sẩn 
áng cung cấp cho tổ chức là bao nhiêu? Thuộc các nghề, các bậc cụ thể 
ihư thế nào? Vào từng thời điểm cụ thể trong thời kỳ kết hoạch. 

I IV. cân đố i cung và cầu nhân lực, các giải pháp khác phục mất cân đố i 
íỊÌữa cung và cầu 

Sau khi dự đoán được cầu và cung nhân lực cho thời kỳ kế hoạch cùa tổ 
hức, tiến hành cân đối/so sánh cầu và cung về nhân lực không chi về nhãn 

lực ở các nhóm lớn mà còn chi tiết đến từng nghé, từng loại cóng việc, từng 
tông việc. Kết quả so sánh cầu và cung nhân lực của tổ chức sẽ xảy ra ba 
rường họp sau đây: Cầu nhàn lực lớn hơn cung nhân lực (thiếu nhân lực); 
Cung nhân lực lớn hơn cầu nhân lực (thừa nhân lực); Cầu nhân Lực bằng 
:ung nhân lực (cân đố i ) . M ỗ i trường hợp cụ thể đòi hỏi tổ chức phái có các 
)iện pháp cụ thể, thích ứng. 

1. Cầu nhân lực lớn hơn cung nhân lực ( thiếu lao động ) 

Trường hợp này nhu cầu lao động cho sản xuất và hoạt động sản xuất 
(tinh doanh của tổ chức đòi hòi lớn hơn số lượng có khả năng cung cấp. Tổ 
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chức cần tìm kiếm các biện pháp khái thác và huy động lục lương laodậq 
từ bén trong và bẽn ngoài tổ chức. Cụ thê gôm các giải pháp sau: 

- Thực hiện chương trình đào tạo kỹ năng và đào tạo lai nhjfe| 
Dgười lao động hiện có dế họ đàm nhận dươc nhữne chỏ tròng Um 
tổ chức nhằm làm cho tổ chức hoàn thành nhiệm vụ kẽ hoạch tà 
không cần tuyến mộ nhãn viên mới từ thị trườne bẽn ngoài. 

- Để bạt người lao độns trong tổ chức, bồi dưỡng để người la 
động có thể đám nhận được công việc ớ vị trí cao hơn. 

- K ế hoạch hoa kề cận và phát triển quán lý: thu thập và nám ót 
thông tin về các chức vụ/vị trí công việc sẽ bị trcSng do người to 
động muốn chuyên đi nới khác hoặc sẽ được tăng chức. về ha 

trong thời gian tới. Tiếp theo cần lựa chọn người có đù lài. đức the 
hiện công việc hoặc lựa chọn người có tiềm nàng cho chúc VI 

đang trống để đào tạo, bồi dưỡng, phát triển thay thê từng bước à 
đám nhận được công việc. 

- Tuyển mộ người lao độne mới từ ngoài tổ chức. 

- Ký hợp đồng phụ với các công ty, tổ chức khác để tăng thẻo 
gia công sản phẩm. 

- Biện pháp thuê những lao động làm việc không trọn ngày ho* 
sự dụng lao dộng tạm thời dế khác phục tình trạng thiếu nhân lu 
trước mát. 

- Huy động người lao động trong tổ chức làm thèm giờ, nhũ* 

giải pháp này chi áp dụng trong thời hạn ngắn và được coi là giả 
pháp tình thê bị khổng chế bời Bộ Luật lao động, nếu làm thèmpb 

trong thời gian dài có thể là nguyên nhân dẫn đến tai nạn lao dạ t 
sức khoe của người lao động không dược đảm bào. Chẳng hạn to 
quy định cùa Bộ Luật lao động nước Cộng hoa xã hội chủ nghi 
Việt Nam Điểu 69 trang 49: "Ngườ i sử dụng lao đòng và người bi 
động có the thoa thuận làm thêm giờ nhưng không dược quá Ui 
giờ trong ngày, 200 giờ trong một nám". 

2. Cung nhan lục lớn hơn cầu nhàn lực (thừa lao động) 

Ngươc lai với trường hợp trên. có thể do nhu cầu cùa xã bói vé sá 
phẩm hoặc dịch vụ từ tổ chức bị giảm sút so với thời thời kỳ trước đản áẾ»ẩ 
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:hức bị thừa lao dộng so với nhu cẩu. Hoặc cũng có thể do tó chức làm ân 
bua lỗ nên thu hẹp sản xuất. lực lương lao động cần phải giảm bớt, vì thế 

nà thừa lao động. 
Đế có biên pháp hữu hiệu cán căn cứ vào tình hình cụ thể cùa tổ chức. 

Nhưng nhìn chung có thể gốm các biên pháp sau: 

- Thuyên chuyển nhàn lực đến bộ phận dang thiếu nhàn lực. 

- Tạm thời không thav thế những người chuyển đi. 

- Giảm giời lao dộng trong tuần, trong tháng và trong ngày nhưng 
phải thảo luận với người lao động và thông báo cho naười lao động 
biết. Thông thường biện pháp giảm giờ làm chí áp dụng đôi với 
nhân nhân viên làm việc theo giờ. Ví dụ, hiện mỗ i nhân viên đang 
làm 40 giờ một tuần, de khắc phụ tình trạng thừa nhàn [ực mỗ i 
nhân viên chỉ dược bỏ trí làm 30 giờ trong tuần. 

- Chia sẻ cóng việc: hai nhân viên thay nhau cùng làm chung 
một công việc. 

- Nghỉ luân phiên; nghỉ không lương tạm thời khi cần lại huy 
động. Biện pháp này trước hết thường được áp dụng cho những 
công nhân mới vào nghề, thâm niên nghề thấp hoặc cũng có công ty 

áp dụng đố i với công nhân có năng suất thấp, ý thức chấp hành kỳ 
luật lao động thấp. Còn đôi với người quản lý và cán bộ chuyên 
môn kỹ thuật khi áp dụng biện pháp tạm nghỉ không lương hoặc 
nghi luân phiên chủ yếu xem xét các đôi tượng có năng lực kém 
hoác khả năng hoàn thành nhiệm vụ được giao thường ở mức thấp. 

- Cho các tổ chức khác thuê nhân lực: Đưa những người lao động 
của tổ chức đi làm việc cho các tổ chức khác có nhu cầu thuê lao 
động nhưng vẫn giữ tên họ trong danh sách bảng lương cua tổ chức. 
Biện pháp này thường áp dụng đối với đội ngũ lao động có trình độ 
chuyên môn, lành nghề cao trong giai đoạn tổ chức gặp khó khăn. 

- Vận động nghỉ hưu sớm: Thường áp dụng đỏ i với nhũn" nhàn 

viên còn từ 2 đến 5 năm nữa sẽ đến tuổi nghỉ hưu nhưng dã có đù sô 
năm đóng báo hiểm xã hội như điều lệ về bào hiểm xã hội quy 
định. Người lao động có thể chấp nhận nghỉ hưu sớm nếu được 
thêm khoản phụ cấp nào đó vào tiền lương hưu. 

- Vận động nhân viên về mất sức hoặc tự thôi việc và hưởns chế 

độ phụ cấp một lần: Có thể áp dụng đôi với nhàn viên có sức khoe 
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Giáo trình Quẩn trị nhân lực 

yếu không đáp ứng được yêu cầu công việc của tổ chúc nhưng bà 
thân và gia đinh họ có thể tự tạo được việc làm hoặc có thè fa 
được việc làm phù hợp tại cơ sờ khác với mức thu nhập khá h« . 

áp dụng bất cứ biện pháp nào kể trên nhằm giảm biên ché nhàn lục ị 
chức cũng nên có chương trình trợ cấp, hướng dẫn cho nhãn viên nhai 
chóng thích nghi với điều kiện mới bằng cách cố vẫn. hướng dàn cho nhta 
viên cách thức xin việc, động viên kích thích nhân viên về vật chít và lái 
thần để giúp họ giảm bớt mặc cảm tâm lý và khó khăn ban đẩu khi k ta | 
còn việc làm ờ tổ chức. 

3. Cầu nhãn lực bằng cung nhân lực (cân đố i) 
Trong trường hợp này nhu cầu nhân lực cần thiết để hoàn thành khố 

lượng còng việc, số lượng sản phẩm hoặc dịch vụ kỳ kế hoạch bằng số lưooị 
người hiện có cùa tổ chức. Do đó, công việc cân làm trong trường hợp nì\ 
là: 

- Bô trí sắp xếp lại nhân lực trong nội bộ tổ chức. 
- Thực hiện kế hoạch hoa kế cận. 
- Thực hiện chương trình đào tạo và phát triển kỹ năng cho nguôi 
lao động dể có thể áp dụng những thành tựu mới của tiến bộ ì) 
thuật và sản xuất kinh doanh. 
- Đề bạt, thăng chức cho nhân viên dựa vào sự thực hiện cổOị 
việc, tiến bộ trong nghề nghiệp và yêu cầu của còng việc. 
- Tuyến mộ nhân viên từ bên ngoài nhằm thay thế những người vi 
hưu, chuyển đi nơi khác, hoặc chết do ỏm đau, tai nạn... 

Ví dụ: tiến hành cân đôi cung cầu nhãn lực dược doanh nghiệp z trẽncc 

sớ dự đoán cầu nhân lực đê đạt được mục tiêu công việc năm 2005 và phái 
tích cung nhân lực hiện có năm 2000, số nhân lực giảm trong giai doa 
2000-2005. ' 

Báng ÌV-10. Cân đói cung - cáu nhãn lực của doanh nghiép z 

% Dự 
nhàn CA' „LJ„ đoán Dư đoán 

Nhãnlưc 7 ™ Sổ nhàn Số nhân c » u ' 
hiÃn 1>,\ • t.rr. lực con -1_ Chức hiên có " lực giảm ,'VAnRi nhân lúc cán 

danh nám giám tĩnh đen lai ớ DN - ? n ^ 
1995 
2000 

tinh đến lức cua dược 
2 0 0 0 lỉỉs- 2005 ĩ * g V N ! « & 

năm mới 2005 
2005 

A (1) (2) (3)=(2)x (4)=(D-
(1) (3) (5) (6H5)-

(4) 
Ban 

33,0 giám đốc 3 33,0 1 2 3 1 
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Chương IV: Kếhoạch hoa nguồn nhân lực 

Trường 
phó phòng 
ban 

10 10,0 1 9 10 1 

Quản đốc 
và phó 
quản đốc 
phân 
xưởng 

5 20,0 1 4 6 2 

Tổ trưởng 12 8,0 1 u 13 2 
Cán bộ 
quản lý 
kinh tế 

21 4,9 ! .20 25 5 

Cán bộ kỹ 
thuát 25 20,0 5 20 18 -2 

Nhân viên 
hành chính 20 10,0 2 18 15 -3 

Còng nhân 
sản xuất 350 4,0 14 336 325 -11 

Tổng số 446 26 420 415 -5 

Theo kết quà dự đoán cầu nhân lực nám 2005 của doanh nghiệp cấn 415 
người, nhưng cung nhân lực thực tê của doanh nghiệp là 420 người, cung lớn 
hơn cầu nhân lực (thừa 5 người). Nhưng phân tích sâu từng chức danh cóng 
việc lại chỉ rõ cung nhân lực cho các chức danh ban giám đốc, trướng phó 
phòng, quản đốc và phó quản đốc phân xướng, tổ trường sản xuất. cán bỏ 
quản lý kinh tế nhò hơn cầu nhân lực (tức thiếu cung nhân lực), trong khi 
cung vổ cán bộ kỹ thuật, nhân viên hành chính, công nhân sản xuất lớn hơn 
cầu (thừa cầu nhân lực). Vì vậy doanh nghiệp cần căn cứ vào điều kiện cụ 
thể của mình để áp dụng các biện pháp đã nêu trên nhằm điều hoa và cân đôi 
nhân lực trong doanh nghiệp, sù dụng có hiệu quà nguồn nhân lực. 
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TÓM TÁT NỘI in M ỉ 

K ế hoach hoa nguồn nhãn lực giữ vai trò trung lâm trong quán lý chà 
lược nguồn nhãn lực, có mòi quan hè chặt chẽ với ké hoạch sản xuất kuè 
doanh và ánh hường lớn đến hiệu quà cùa tổ chức. Từ việc xác dinh các nhải 
tố ảnh hường đến kế hoạch hoa nguồn nhân lực, phương pháp phản lích 
nhiệm vụ/khối lượng công việc được sư dụng dế dự đoán cầu nhàn lục iro« 
thời hạn ngắn, các phương pháp: ước lượng trung bình, dư đoán xu huonj 
phân tích hồi qui tuyên tính. phương pháp chuyên gia dược sử dung de du 
đoán cầu nhân lực dài hạn. Dự đoán cung nhân [ực được thực hiện trẽn ca lè 

phân tích nhãn lực hiện có trong nội bộ tổ chức kết hợp với dụ đoán dân si 
quy mỏ và cơ cáu lực lượng lao động xã hội. Cân đỏ i cung cẩu nhãn le 
được thực hiện bàng các giải pháp thích ứng tho các trường hợp đe khái 
phục tình trạng thiêu hoặc thừa lao động. 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

Ì Trình bày vai trò của kè hoạch hoa nguồn nhân [ực? 

2. Trình bày các phương pháp dự đoán cáu nhàn lực cùa tổ chức? 

3. Dự đoán cung nhân lực cua tổ chức? 

4. Cản đòi cung - cầu nhàn lực cùa tố chức và các giải pháp khắc phạc 
mất cân đổi giữa cung - cầu nhàn lực? 

MỘT SÔ THI kĩ NGỮ 

Kẽ hoạch hoa nguồn nhân lưc 
Dự đoán cầu nhãn lực 
Dư đoán cung nhân lực 
Cung nhân lực trong nội bộ tổ 
chức 
Cung nhân lúc lừ bẽn ngoài 

Càn đố i cung và cáu nhãn lưc 

Human Resource Planning 
Forcasting Personnel Nccds/Demand 
Forcasting Personnel Suppl> 
Internal Supply 

External Sunplies 
Recoinciling Personne! Supply ầ 
Demand 
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Chương V: Tuyến mộ và tuyến chọn nhân lực 

CHƯƠNG V. T U Y Ể N M Ộ VÀ TUYÊN C H Ọ N N H Â N L ự c 

Ị, ỌUÁ TRÌNH TUYỂN MỘ 

l , Khái niệm, tầm quan trọng cùa tuyển mộ nhản lực 

Tuyến mộ là quá trình thu hút những người xin việc có trình đó tư lực 
ợng lao động xã hội và lực lượng lao động bên trong tổ chức. Mọi tổ chức 
lải có đầy đủ khả năng để thu hút đù số lượng và chát lượng lao động để 
làm đạt dược các mục tiêu cùa mình. Quá trình tuyển mộ sẽ ánh hường rất 
n đến hiệu quả của quá trình tuyến chọn. Trong thực tế sẽ có người lao 
)ng có trình độ cao nhưng họ khỏnc được tuyến chọn và họ không được 
ốt các thống tin tuyển mộ, hoặc không có cơ hội nộp đơn xin việc. Chất 
ợng của quá trình lựa chọn sẽ khổng đạt được như các yêu câu mong muốn 
ly hiệu quả thấp nếu như số lượng người nộp dơn xin việc bâng hoặc ít hơn 
í nhu cầu cần tuyển chọn. Công tác tuyển mộ có ảnh hướng lớn đến chát 

ợng nguồn nhân lực trong tổ chức. Tuyển mộ không chỉ ảnh hướng tới việc 
yến chọn, mà còn ảnh hưởng tới các chức năng khác cùa quản trị nguồn 
làn lực như: Đánh giá tình hình thực hiện công việc, thù [ao lao động; dào 
0 và phát triển nguồn nhân lực; các mỏi quan hệ lao động... Sụ tác động 
la tuyển mộ đố i với các chức năng khác dược minh hoa theo Hình V - 1 . 
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Hình V - l . Mối quan hệ qua lai giũa tuyển mộ và các chức 
của quản tri nguôi! nhớn lực 

nàng khu 

Ó-
2 
z 
>• 
3 

Nhiêu người tham gia tuyển mộ cho phép người sù 
dụng lao động có khá năng lựa chọn nhiổu hon 

Tỷ lẹ sô người dược chấp nhặn ánh hường đèn sò 
người cần thiốt phái tuyển mộ. 

Những người xin việc trình độ Kinh nghề cao thi 
thực hiện cóng việc tốt hơn. 

Các vân đổ tổn tai vổ thui. hiện công việc có thó 
cho thây sự cẩn thiõt thu hút nhũng người lao động 

cao trinh dò cao him 

Cunj; vổ lao dộ.ig sẽ ánh hướng đôn mức lương và 
người có trinh độ cao sẽ mong đợi các mức thù lao 

cao hơn 

Mức lương cao hơn tao diổu kiện dò dàng hớn cho 
việc thu hút người có trinh độ cao hơn. 

Người lao động có tay nghé đòi hỏi ít phái đào tạ 
hơn người không có tay nghổ. 

Tuyên mỏ được dơn giàn hoa nếu nhãn viên mới 
có thỏ được đào tạo phu hợp với ít thời gian và 

kinh phi hon. 

Những người lao dộng được bố tri vào nhữnp vị trí 
thích húp có tỳ lò cổng việc thay đổi thấp hơn vả 

co sư thoa mãn cao hon 

Hình ánh cùa cồng ty ánh hường đến quyỏt định 
nớp đơn tuyên vảo mội vị tri 

Tuyên chọn 

Dành giá 
tinh hình 
thực hiện 
cưng việc 

Thú lao 

Dào tạo vi 
phái thín 

Các mồi 
quan hè lao 

dông 

Nguồn: Davicl J Chcrrington. The Management of H ít man Resources. F<*i 
edition, Prentice Hall Imernational. Inc. 1996 trang 192 
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_ Chương V: Tuyến mộ và tuyển chọn nhân lực 

2. Các nquón va phương pháp tuyển mộ nhàn lực 

Khi có nhu cẩu tuyến người , các tổ chức có thể tuyến mộ từ lực lượng 
lao động ở bén trong tổ chức cũng như từ thị trường lao động ở bên ngoài. 
Nguồn bén trong thường được ƯU tiên hơn. Tuy nhiên trong nhiều trườn° hợp 
tuyến mó từ các nguồn bên ngoài có ý nghĩa hơn. 

a, Đối với nguồn tuyển mộ từ bên trong tổ chức chúng ta có thể sử 
dụng các phương pháp sau 

(í) Phương pháp thu hút thông qua bản thông báo tuyển mộ, đây 
là bản thông báo về các vị trí công việc cần tuyên người . Bản 
thõng báo này được gửi đến tất cả các nhân viên trong tổ chức. 
Thông báo này bao gồm các thông tin về nhiệm vụ thuóc cóng 
việc và yêu cẩu về trình độ cần tuyển mộ. 

(ii) Phương pháp thu hút thôn qua sự giới thiệu của cán bộ. cõng 
nhãn viên trong tổ chức. Qua kênh thông tin này chúng ta có thế 

phát hiện được những người có năng lực phù hợp với yêu cầu của 
công việc, một cách cụ thể và nhanh. 

(ii i) Phương pháp thu hút căn cứ vào các thông tin trong: "Danh 
mục các kỹ năng", mà các tổ chức thường lập về từng cá nhân 
người lao động, lưu trữ trong phần mền nhân sự của các tổ chức. 
Trong bảng này thường bao gồm các thông tin như: các kỹ năng 
hiện có, trình độ giáo dục và đào tạo, quá trình Ì à.TI việc dã trải 
qua, kinh nghiệm nghề nghiệp và các yếu tố liên quan khác đến 

phẩm chất cá nhãn người lao động cần tuyến mộ. 

b, Đối với nguồn tuyển mộ từ bên ngoài chúng ta có thể áp dụng các 
phương pháp thu hút sau đây 

(i) Phương pháp thu hút thông qua sự giới thiệu của cán bộ cóng 
chức trong tổ chức (tương tự như trên). 

(ii) Phương pháp thu hút nguồn tuyến mộ qua quảng cáo trên các 
phương tiện truyền thông như: Trên các kênh cua các đài truyền 

hình, đài phát thanh, trên các báo, tạp chí và các án phẩm khác. 
Nội dung quảng cáo tuy thuộc vào số lượng cũng như chất lượng 
lao động cần tuyển mộ và tính chất của công việc mà có thế tập 
trung thành chiến dịch quáng cáo với sự kết hợp của nhiều phương 
tiện khác nhau hay quàng cáo riêng biệt. Đố i với phương pháp thu 
hút này nên chú ý nội dung quảng cáo để người xin việc khẩn 
trương liên lạc với cơ quan tuyến mộ. 
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( i i i ) Phương pháp thu hút các ứng viên thõng qua các trung Um 
mõi giới và giới thiệu việc làm. Đây là phương pháp thu hút đanỊ 
áp dụng phổ biến ờ nước ta nhất là đói với các doanh nghiép tuy 
tổ chức không có bộ phân chuyên trách ve Quán trị nhàn lưc. Các 
trung tâm này thường được đặt trong các trường đai học. cao dẳng 
trung học chuyên nghiệp và các tổ chức quán chúng cũng nhi 

các cơ quan quàn lý lao động ờ địa phương và Trung ương. 

(iv) Phương pháp thu hút các ứng viên thông qua các hội chơviíc 
làm. Đây là phương pháp mới đang được nhiều các tổ chức áp 
dụng. Phương pháp thu hút này cho phép các úng viên được liíp 
xúc trực tiếp với nhiềiunhà tuyển dung, mở ra khả năng lưa chon 
rộng hem với quy mô lớn hơn. Cùng một thời điểm các ứng viên vi 
các nhà tuyển dụng sẽ nhặii được nhiều thông tin hơn. tao TI 
những căn cứ xác đáng hơn đế đi tới những quyết dinh đúng nhài 
cho các ứng viên và nhà tuyển dung. 

(v) Phương pháp thu hút các ứng viên thòng qua việc củ cán bó 
cùa phóng nhân sự tới tuyên mộ trực tiếp tại các trường dai học 
cao dáng, dạy nghề. 

3. Q u á t r ình tuyển mộ 

rir hoạt động tuyển mộ chịu tác động cùa nhiều yếu tó. Bao gồm: 
Các yếu tô thuộc vé tổ chức 

Uy tín của còng ly. 

Quàng cáo và các môi quan hê xã hỏi. 

- Các quan hê với công đoàn. các chính sách nhân sự và báu 
không khí tâm lý trong táp thể lao dộng. 

Chi phí. 

Các yếu tố thuộc về môi trường 

- Các điểu kiện về thị trường lao động (cung, cầu lao đỏng). 

- Sư cạnh tranh của các doanh nghiệp khác. 

- Các xu hướng kinh tế. 

- Thái độ cua xã hội đói vơi một sỏ nghề nhát dinh. 

Để đạt được thắng lợi , quá trình tuyển mộ cần dược tiến hành có kí 

hoạch và mang tính chiến lược rõ ràng. Quá trình tuyển mộ bao gốm các 
bước sau: 

9 8 Trường Đạt học Kinh tế Quốc dân 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn
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3.1. Xây dựng chiến lược tuyển mô 

Tuyển mộ là chức năng cơ bản của quản trị nguồn nhãn lực. Phòng 
nguồn nhân lực có chức nâng quảng cáo và thông báo tuyển người, sàng lọc 
người xin việc. Phòng nguồn nhân lực là cơ quan tham mưu cho các cấp lãnh 
đạo trong tổ chức (Ban giám đốc, Hội đồng quản trị, Giám đốc công ty, 
Tổng cồng ty. . . ) v ề việc hoạch định các chính sách tuyển mộ như: Xác 
dinh nhu cẩu tuyển mộ, xác định địa chỉ tuyển mộ, kinh phí tuvển mộ. các 
mục tiêu tuyển mộ cụ thể. Phòng nhân lực chịu trách nhiệm hầu hết các 

hoạt động tuyển mộ của tổ chức, khuyến nghị các chính sách lên các cấp 
lanh đạo và quản lý các cấp về xây dựng chiến lược và các quy trình quàng 
cáo tìm người xin việc, thu thập các thông tin từ người xin việc, lựa chọn và 
sàng lọc các thông tin này, đổ đưa ra được những người có đủ các phẩm chất 
đáp ứng được các yêu cầu do công việc đòi hỏi, để có khả năng dươc lựa 
chọn. Phòng nhân lực cũng chịu trách nhiệm việc đánh giá quá trình tuyển 
mộ, nghiên cứu để đưa ra được những qui trình tuyển mộ có hiệu quá nhất. 

Các "Bản mô tả công việc" và "Bản xác định yêu cầu của cóng việc đối 
với người thực hiện" có vai trò rất quan trọng trong quá trình tuyển mộ. 
Phòng nhân lực phải lấy "Bản mỏ tà công việc" và "Bản yêu cầu công việc 
với người thực hiện" làm căn cứ đổ quản cáo, thòng báo tuyển mộ, đè xác 
định các kỹ năng, kỹ xảo cần thiết mà người xin việc cần phải có nếu như 
họ muốn làm việc tại các vị trí cần tuyển mộ. "Bản xác định yêu cầu của 
công việc đố i với người thực hiện" giúp cho những người xin việc quyết 

định xem họ có nên nộp đem hay không. 

Nội dung của chiến lược tuyển mộ bao gồm: 

a, Lập kế hoạch tuyền mộ 

Trong hoạt động tuyển mộ, một tổ chức cần xác định xem cần tuyến mộ 
bao nhiêu người cho từng vị trí cần tuyển. Do đó một số người nộp đơn 
không đủ điều kiện hoặc một số người khác không chấp nhận các điêu kiện 
vé công việc nên tổ chức cần tuyển mộ được số người nộp đơn nhiều hơn sổ 
người họ cần thuê mướn. Các tỷ lệ sàng lọc giúp cho các tổ chức quyết định 
được bao nhiêu người cần tuyên mộ cho từng vị trí cẩn tuyên. Các tỷ lệ 
sàng lọc thể hiện mố i quan hệ về số lượng các ứng viên còn lại ờ từng bước 
trong quá trình tuyến chọn và số người sẽ được chấp nhận vào bước tiếp 

theo. Trong kế hoạch tuyển mộ. chúng ta phải xác định dược các tỳ lệ sàng 
lọc chính xác và hợp lý. 
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Tý lệ sàng lọc có ảnh hướng tới chi phí tài chính, tâm ly cùa nguôi éf 
tuyển và kỳ vọng cùa người xin việc. Tỳ lệ sàng lọc ỏ các ló chúc cua tróc 
ta hiện nay được xác định tuy theo ý dinh chù quan cùa người lãnh dạo mà 
chưa có những căn cứ xác đáng trên cơ sờ khoa học. Các tỳ lệ >ang lọc pháo 
lớn do tính đặc thù của công việc, tâm lý xã hội cùa người xin việc quyã 
đinh, trona đó yếu tố thu nhập có ý nghĩa quan trọng nhát. Do đó khi xấc 
định tỷ lệ sàng lọc ta cần phải xán cứ vào các yếu tố như: 

(i) Căn cứ vào thị trường lao động (cung - cầu lao dộng): 

(l i) Căn cứ vào chát lượng của nguồn lao động; 

(ni) Căn cứ vào mức độ phức tạp cùa công việc: 

(iv)Căn cứ tâm lý chọn nghe của tập thể người lao dộng; 

(v) Kinh nghiệm tổ chức trong công tác tuyển mộ. 

Chúng ta có thể tham khảo ví dụ sau: 

Tỷ lệ sàng lọc ờ Công ty Da giày X: 

> Tỳ lệ giữa sô người được phòng vấn và sô người được mời đến ỏ 
vòng tiếp theo là 6/1. 

r- Tỳ lệ sỏ người được mời đến và số người được để xuất tuvểnlì 
5/1. 

> Tỳ lộ giữa số người được đe xuất và số người được cháp nhận là 
2/1. 

Như vậy tỳ lệ chung cho cà quá trình tuyển mộ là 60/1. điều này có 

nghĩa là cứ 60 người được mời đèn phỏng vấn thì có Ì người được chấp nhào 
vào làm việc. 

Khi lập kẽ hoạch tuyển mộ cán phải chú ý tới cơ hội có việc làm công 
bằng cho người lao động, không nén có các biểu hiện thiên VỊ. định kiến khi 

tuyển mộ. Khi dã xác đinh được sò lượng người cụ thể cần tuyển mộ thì ván 
để còn lại là phải xác định được các nguồn tuyển mộ, thời gian và phương 
pháp tuyển mộ. 

b. Xác định nguồn và phương pháp tuyển mộ 

Để luyến mộ đươc đù số lương và chát lượng người lao dòng vào các vị 
trí việc làm còn thiếu người, tỏ chúc cần căn nhắc, lựa chọn xem ở vị BÍ 
công việc nào nên láy người từ bên trong tổ chức và VỊ trí nào nén lấy ngùn 
từ bèn ngoài tổ chức và đi kèm với nó là phương pháp tuyển phù hợp! 
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Tuyến mộ từ bén ngoài hay đề bạt người lao động từ vị trí cóng việc 
thíp hơn lên vị trí cóng việc cao hơn là một vấn đề phải xem xét kỹ vì các 
lý do sau: 

> Nguồn nhân lực bén trong tổ chức, bao gồm những người đang 
làm việc cho tổ chức đó. 

Đố i với những người đang làm việc trong tổ chức, khi ta tuvển mộ 
những người này vào làm tại các vị trí cao hơn vị trí mà họ đang đảm nhận là 
ta đã tạo ra được động cơ tốt cho tất cả những người làm việc trong tổ chức. 
Vì khi họ biết sẽ có cơ hội được đề bạt họ sẽ làm việc với động lực mới và 
họ sẽ thúc đáy quá trình làm việc tót hơn, sẽ làm tăng sự thoa mãn đỏ i với 
công việc, sẽ táng được tình cảm, sự trung thành của mọi người đố i với tổ 
chức. 
• Ưu điểm cùa nguồn này la: 

Đây là những người đã quen với công việc trong tổ chức, họ đã qua thử 
thách về lòng trung thành. Cái được lớn nhất khi đề bạt nguồn này là tiết 

kiệm được thời gian làm quen với công việc, quá trình thực hiện cóng việc 
diễn ra liên tục không bị gián đoạn, hạn chê được một cách tố i đa ra các 
quyết định sai trong đề bạt và thuyên chuyển lao động. 
• Nhược điểm '•ủa nguổn này là: 

Khi để bạt những người đang lam việc trong tổ chức chúng ta 
phải để phòng sự hình thành nhóm "ứng cử viên không thành công" 
(đây là những người không được bổ nhiệm) nhóm này thường có 
biểu hiện như không phúc lãnh đao, không hợp tác với lãnh dạo VA'. 
Những nhược điếm này thường tạo ra những xung đột về tâm lý như 
chia bè phái, gãy mâu thuẫn nội bộ. 

Đố i với các tổ chức có quy mô vừa và nhỏ, nếu chúng ta chì sử 
dụng nguồn trong nội bộ thì sẽ không thay đổi được chất lượng lao 
động. 

Khi xây dựng chính sách đề bạt trong tổ chức cần phải có một 
chương trình phát triển lâu dài với cách nhìn tổng quát hơn, toàn 
diện hơn và phải có quy hoạch rõ ràng. 
> Đố i với nguồn tuyển mộ từ bên ngoài tổ chức, đây là những 

người mới đến xin việc, những người này bao gồm: 

Những sinh viên đã tốt nghiệp các trường đại học, cao đẳng, 
trung học và dạy nghề (Bao gồm cả những người được đào tạo trong 
nước và ở nước ngoài); 
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Những người đang trong thời gian thát nghiệp, bỏ việc cữ; 

Những người đang làm việc tại các tổ chức khác. 

• Ưu diêm cùa nguồn này là: 

Đáy là những người được trang bị những kiến thức tiên tiên vi 
có hệ thòng; 

Những người nàv thường có cách nhìn mới dổi VỚI l ổ chúc; 

Họ có khá nâng làm thay dõi cách làm cũ của tổ chức nà 
không sự những người trong tổ chức phàn ứng; 

• Nhược điểm của nguồn này là: 

Tuyển người ớ ngoài tổ chức chúng ta sẽ phái mất thời gian de 
hướng dẫn họ làm quen với công việc. 

Nếu chúng la thường xuyên tuyển người ở ben ngoài tò chúc 
(nhất là (rong việc để bạt. thăng chức) thì sẽ gàv tâm lý thãi vonf 

cho những người trong tổ chức vì họ nghĩ rằng họ sẽ không có co 

hội được thăng tiến, và sẽ nảy sinh nhiêu vấn để phức táp khi thui 
hiện các mục tiêu cùa lổ chức. 

Nếu chúng ta tuyển mộ những người đã làm việc ờ các dối thu 
cạnh tranh thì phải chú ý tới các điều bí mật của đố i thù canh tranh 
nếu không họ sẽ kiện. Vì xưa nay còn tồn tại ý kiến cho răng ngươi 
lao đỏng khi chay sang với chù mới (hường hay bị lộ bí mát vé các 
thòng tin kinh doanh cùa họ. 

Khi tuyển nguồn từ bên ngoài tổ chức chúng ta cần chú ý tới một số riu 
ro có thề xảy ra bời vì những kỹ năng cùa các ứng viên này mới chi dimge 
dạng tiềm năng nó chưa được the hiện trực tiếp ra bên ngoài do đó người 
được tuyển mộ sẽ không đáp ứng dược ngay cho công việc. 

Phòng Nguồn nhãn lực cũng cán quyết định xem sẽ sử dung nhử™ 
phương pháp nào dể có thể tìm dược những người nộp đơn xin việc. Các 
trung tâm giới thiệu việc làm, các áp phích, quảng cáo trôn báo chí là nhỡn? 
phương pháp hay được sù dung nhát đõ thu hút người xin việc. 

c, XÍU định nơi tuyên mộ và thời gian tuyển mộ 

Các tổ chức cán phải lựa chon các vùng dể tuyên mộ vì dảv là nhữnị 
yêu tở quyết định sự thành công cùa quá trình tuyển, ờ nước ta hiên nay toi 
trường lao động nông nghiệp là nơi táp trung chù yếu lao động có chái luoof 
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rất thấp, do vậy khi tuyển mộ lao động phổ thông với số lượng lớn thì ta chú 
ý vào thị trường này. Đói với các loại lao động cần chất lượng cao thì chúng 
ta tập trung vào các địa chỉ sau: 

- Thị trường lao động đỏ thị nơi tập trung hầu hết các loại lao 
động có chất lượng cao của tất cả các ngành nghề như kỹ thuật, 
kinh tế quản lý và nhát là các nghề đặc biệt. 

- Các trường đại học, cao đảng, trung học, dạy nghé. 

- Các trung tâm cóng nghiệp và dịch vụ, các khu chế xuất và có 
vốn đấu tư nước ngoài. 

Khi xác định các địa chỉ tuyển mộ chúng ta cần phải chú ý tới một sò 
vấn đề sau đây: 

- Các tổ chức cần xác định rõ thị trường lao động quan trọng 
nhất của mình, mà ở đó có nhiều đối tượng thích hợp nhất cho cống 
việc trong tương lai. 

- Phân tích lực lượng lao động hiện có để từ đó xác định nguồn 
gốc của những ngươi lao động tốt nhất. Ví dụ, cùng đào tạo trong 
khối ngành kinh tế, nhưng sẽ có một số trường đại học cho ta những 
sinh viên thích ứng được với mọi công viẹc và luôn đạt được hiệu 
quả cao. 

Nhưng nếu ta lạm dụng quá nhiều vào một nguồn cụ thể khi tuyển mộ 
thì sẽ làm tăng khả năng phân biệt dồi xử, làm mất đi tính đa dạng, phong 
phú của nguồn tuyên mộ. 

Khi các địa chỉ tuyển mộ đã được khắng định thì vẫn để tiếp theo cùa 

các tổ chức đã xác định thời gian và địa điểm tuyển mộ. Để xác định thời 
gian và thời điểm trong chiến lược tuyên mộ ta cần lập kê hoạch cho thời 
gian trước mắt và lâu dài (< Ì năm, 3 năm, 5 năm). K ế hoạch thời gian 
tuyển mộ phải căn cứ vào mục tiêu của các tổ chức đã xây dựng tương ứng 
(qui mô kinh doanh, tốc đô tăng trường, tính chất còng nghệ). 

3.2. Tìm kiếm người XÙI việc 

Khi đã xây dựng xong chiến lược tuyển mộ và đã lập kê hoạch tuyến 

mộ thì các hoạt động tuyển mộ được tiên hành. Quá trình tìm kiếm người 
xin việc có vị trí quan trọn", nó được quyết định bởi các phương pháp thu 
hút người xin việc. ở nước ta hiện nay có nhiều phương pháp thu hút người 
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xin việc, các phương pháp này phụ thuộc vào các nguồn tuyên mộ màu 
chức dự đinh sẽ thu hút. 

Trong quá trình tuyển mộ các tổ chức sẽ gặp khó khăn khi thu h i 
những người lao động có trình độ cao trong những •thị trường canh tranh gay 
gắt. Trong các điều kiện như thê thì các tổ chức phải dưa ra được các hình 
thức kích thích hấp dẫn để tuyển được những người phù hợp với yêu cáu CÙI 
công việc với mụ tiêu là tuyển được ngươi tài và đảm bào họ sẽ làm việc Ùa 
dài trong tổ chức. 

Hình thức gây sự chú ý đầu tiên đôi với người lao dộng là hình thành ví 
tổ chức. Đẽ có một án tượng mạnh về tổ chức ta nên truyền lải các hình ảnh 
đẹp có lợi cho tổ chức và phải vẽ ra dược những viễn cárth tương lai của lổ 
chức. Tuy vậy, khi giải quyết vấn để này các nhà tuyển mỏ thường có lâm 
lý sợ rằng nếu nói sự thật thì các ứng viên sẽ không nộp đơn còn quá tô hóng 

sẽ gây những cú sốc cho những người dược nhận vào làm việc, sẽ làm cho 

họ vỡ mộng, thiếu tin tưởng và các cám giác khác khi chưa đựơc chuẩn bị 
kỹ về trạng thái tám lý. Kinh nghiệm thúc lê đã cho chúng ta thấy ráng: 

Khi người lao động được cunu cấp các thông tin dứng với thưc tế của 
công việc thì số người nộp đơn xin việc không giảm và tỷ lệ người bò việc 
giảm rõ rệt so với việc cung cấp thòng tin tô hồng. 

Khi các tổ chức cung cấp cho người xin việc các thông tin trung thực thì 
sẽ ngăn chặn được các cú sốc do kỳ vọng của người lao động tao nên bởi họ 
đã nắm được các thông tin chính xác tại nơi làm việc nên họ sẩn sàng đón 
nhận các tình huống đươc coi là xấu nhất. 

Trong chiến lược thu hút nguồn nhân lực của mình các tổ chức cán phái 
cân nhắc các hình thức kích thích để đưa ra khi công bố trên các phương nén 
quàng cáo. Trong thực'tẽ những người nộp đơn xin việc thường bị thu húi 
bởi mức lương và mức tiền thường cao. Đây là hình thức hấp dãn nhất. còn 
trong trường hơp những người này từ chói tiền lương cao thì lổ chức phái 
xem xét dưa ra các hình thức thích hợp nhất. 

Vẫn đề tiếp theo là xác dinh-các cán bỏ tuyển mộ có hiệu quà bời vi 
nàng lực cùa người tuyển mộ có tính chất quyết định nhất đến chát lương 
của tuyển mộ. Trong quá trình tuyển mộ những nhân viên và các cán bố 
tuyển mộ là người đại diện duy nhất cho tổ chức, vì vậy những n^ười xin 
việc coi những người này là hình mẫu cùa họ, do đó cán bộ tuyển mó cản 
phái đảm bảo các yêu cầu sau: 
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Những người làm cóng tác tuyến mộ phải là những người có phẩm chất 
ao đức tốt, am hiểu cóng việc chuyên món, hiếu cặn kẽ kỹ thuật tuyến 

hạn, có đù các kiến thức, kỹ năng về các lĩnh vực như tâm lý xã hội, cóno 
ighệ và kỹ thuật, tám lý lao động, kỹ năng trắc nghiệm, phong vấn v.v. 

Ngoài ra cán bộ tuyển mộ cán phải chú ý tới các vấn đề sau: 

- Quan tám tới người xin việc tư cách là một cá nhan; 

- Người tuyến mộ phải nhiệt tình, đây là cầu nối làm cho cơ hội 
xin việc trở nên hấp dẫn hơn vì người tham gia tuyển mộ cởi mờ bọc 
bạch những suy nghĩ của bán thân, tạo ra sự hưng phân khi trà lời 
các câu hỏi của hội đổng tuyển mộ; 

- Người tham gia phỏng vấn phải hội đủ các tố chát về nhân 
cách, kỹ năng nghề nghiệp, kinh nghiệm làm việc, am hiểu về các 

ván đề xã hội cùa lao động. 

- Trong quá trình tuyển mộ phải tạo ra bầu không khí tâm lý thân 
thiện hoa đồng, phải bó trí thời gian cân đôi giữa hỏi và nghe các 
ứng viên; 

3.3. Đánh giá quá trình tuyển mộ 

Sau một quá trình tuyển mộ thì các tổ chức cần phái đánh giá các quá 
trình tuyển mộ của mình để hoàn thiện các công tác này ngày cáng tốt hơn. 
Trong quá trinh đánh giá thì cần chú ý tới nội dung và các chi phí tuyên 
mộ. Để đảm bảo nội dung này ta cần chú ý tới các vấn đề sau đây: 

- Tỷ lệ sàng lọc có hợp lý khổng? Đây là vẫn đề có ý nahĩa lớn 
đến chi phí tài chính, chúng ta có thể giảm tý lệ này xuống ớ một 
mức độ cho phép, song không ảnh hưởng tới chất lượng người đươc 
chấp nhận. 

- Đánh giá hiệu quà cùa các quảng cáo tuyển mộ đánh giá hiệu 
quả của tuyển mộ với múc tiêu của tổ chức. 

- Sự đảm bảo còng bằng của tát cả các cơ hội xin việc 

- Các thông tin thu thập được, đã đàm bảo đù mức tin cậy cho 
việc xét tuyển chưa. 

- Các tiêu chuẩn dùng để loại bó những người xin việc đã hóp lý 
chưa, đã bao quát hết được các trường hợp phải loại bỏ chưa. 

- Chi phí tài chính cho quá trình tuyển mộ. 
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3.4. Các giải pháp thay cho tuyển mộ 

Khi các tổ chức gặp các khó khăn về tài chính cho việc tuyển mộ.ti|^ 
thể dùng các biện pháp dưới đây để thay thế tuyển mò. 

a. Hợp dồii(> thầu lại 

Trong điều kiên hiện nay mót sô tổ chức vì khó khăn về lao dòng khu 

thể tuyển mộ được thì có thể cho một tổ chức khác thúc hiên cõng việc (hi 
dạng hơp đồng thuê lại . Tuy nhiên giải pháp này muôn thúc hiên có hiêuqm 
thì cân phải phân tích kỹ lưỡng các mặt như chất lương còne việc chi phin 
lợi ích các bên. Trong quá trình cho thầu lai thì phái chú ý tới các còngvfc 
co chuyên món cao dế cho thầu lai từng phần, Vì các đơn vị nhân thâu ù 
phần việc này là đơn vị có trình độ chuyên môn hoa cao. do Vày chi l i 
cho các công việc này thường là thấp. 

Ví dụ: 

Các công ty xử lý rác thải mòi trường, có thể nhãn thâu xứ lý rác Ai 
của các bệnh viện. 

Các cõng ty công trình đường hãm của Tổng công ty xay dựng Sòng Đi 
có thể nhận tháu lai cua các còng ty xây dựng dường hầm giao thong v.v. 

b. Làm thêm %iờ 

Trong san xuất kinh doanh, thúc hiện các dịch vụ, nhiều khi các lố cha 
phải hoàn thành trong mót thời gian rất eo hcp do vậy các tổ chức không lít 
tuyển chọn ngay dược mà phai áp dụng biện pháp phổ biến và lam thèm gi? 

biện pháp này cho phép tiết kiệm được chi phí tuyển thêm người và tảng thi 
nàng sàn xuất mà không cán tăng lao động. Mặt khác cũng cán phải thi1 

rằng các nhàn viên trẻ thường thích làm thêm giờ để tăng thu nháp. 

Tuy nhiên việc tổ chức làm thêm giờ cũng cần phải chú ý các điêu u. 
đây: 

- Việc làm thêm giờ phải tuân theo những điều khoản dã đua 
quy định trong "Bộ luật lao động của nước Cộng lu tù Xã hội át 
nghĩa Việt Nam ". 

- Khi huy động làm thêm giờ mà tổ chức không khoa học sẽ đít 
đen tình trạng là: Sô người làm giờ hành chính sẽ giám. sẽ tâng m 

năng gây tai nạn lao động. 
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- Nếu lạm dụng làm thêm giờ quá nhiều thì sẽ dan đến tình trạng 
vi phạm luật lao động, dần đến tình trạnh tranh chấp và xung đột 
giữa người sử dụng lao động và người lao động. 

Do đó khi bố trí làm thèm giờ phải thật chú ý các điều trên đây nêu 
hóng sẽ không có hiệu quả. 

c, Nhờ giúp tạm thời 

Đây là phương pháp thay thế tuyến mộ khi một công ty nhờ một cóng ty 
chác giúp đỡ thực hiện các dịch vụ trong thời gian ngắn mang tính chất tạm 
hời 

Ưu diêm của phương pháp này là các tổ chức không phải trà tiền phúc 

;ỢÌ, tiên đào tạo nhân viên mới, không phải lo bố trí lao động khi khăn hiếm 

-ông việc. 

Nhược điểm của phương pháp này là người thuê mướn khõnc có sự 
rung thành và tam huyết, gắn bó với công việc như những công nhân chính 
M e . 

Hình thức này chỉ thực hiện có hiệu quà ve chi phí đố i với lao động cần 
trình độ đào tạo thấp và làm việc láu dài. 

d, Thuê lao dộng từ công ty cho thuê 

Hình thức này tiến bộ hơn so với nhờ giúp tạm thời ớ chỗ: 

Giảm bớt các chi phí có liên quan đến nhân sự. 

Các lao động thuê được có thể tham gia vào các kế hoạch lâu 
dài tốt hơn là công nhân thuê lạm thời vì lánh độ chuyên món đã 
được chuận bị kỹ hơn, tính kỷ luật cao hơn. 

Khi sử dụng các biện pháp thay thế tuyển mộ chúng ta cần chú ý một số 
điểm sau: 

• '^hững người lao động thuê từ các công ty khác về thường họ không 
được hưởng các loại phúc lợi của đơn vị họ đang làm việc do đó phần 
nào gây trạng thái tâm lý không phàn khởi và thực chất đây là cách hạ 
thấp mức sống của người lao động, do vậy phải ngàn chặn tư tường "Lợi 
dụng người lao động " 

• Đế nâng cao sự gắn bó cùa người lao động với công việc và hạn chế tình 

trạng làm thua thiệt, người lao động ta cần phải đưa-ra được một sỏ quy 
định như sau: 
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- Cõng việc tạm thời phải được quy dinh thời tuân la hao nhi* 
ngày hoặc giờ . 

- Những người sù dụng lao động phải mua hao hicm y tẽ, phì 

đóng bảo hiểm xã hội cho người lao động và phai thực hiện các<m 
định khác cho người lao động về phúc lợi . 

- Đè nghị các cóng ty cho thuê lao động phải giải quyết các phá 

lợi cho người lao động theo các chế độ hiện hành. 

l i . QUÁ TRÌNH TUYỂN CHỌN NHÂN L ự c 

1. khái n iệm về t ầ m quan trọng của tuyển chọn nhãn lực 

Quá trình tuyển chọn nhàn lực và quá trình đánh giá các ứng viỄn thóc 
nhiều khía cạnh khác nhau dựa vào các yêu cầu của còng việc. dể lìm dạc 
những ngươi phù hợp với các yêu cầu đặt ra trong số những người dã tho l i 
được trong quá trình tuyển mộ. Cơ sờ cùa tuyên chọn là các yêu cáu cà 
công việc đã được đề ra theo bản mó tả công việc và bàn yêu cầu dối và 
người thực hiện còng việc. Quá trình tuyến chọn phải đáp ứng được cácyh 
cầu dưới đáy: 

- Tuyến chọn phải xuất phát từ kế hoạch sàn xuát Xinh doanh à 
kẽ hoạch nguồn nhún lực. 

- Tuyên chọn được những người có trình độ chuyên môn cán thiã 
cho cõng việc de đát tới năng suất lao dộng cao, hiêu.suất cống l i 
tót. 

- Tuyến được những người có ký luật, trung thực. gắn bó với cỏoị 
việc với tổ chức. 

Quá trinh tuyến chọn là khâu quan trọng nhằm giúp cho các nhà Quà 
trị nhân lực dưa ra dược các quyết định tuyển dụng một cách đúng dần nhi 
Quyết định tuyển chọn có ý nghĩa rất quan trọng đố i với chiến lược tai 
doanh và đòi với các tổ chức, bời vì quá trình tuyển chọn tót sẽ giúp d í 

các tổ chức có dược những CCM người có kỹ năng phù hợp với sự ậầ 
triển cùa tổ chức trong tương lai. Tuyển chọn tốt cũng sẽ giúp cho tố dề 

giảm dược các chi phí do phải tuyển chọn lai, đào tạo lạ i cung như trải 
được các thiệt hại rùi ro trong quá trình thực hiện các còn" việc. Để tiwỂi 
chọn đạt được kết quà cao thì cần phải có các bước tuyển chọn phù hạp. 
các phương pháp thu nháp thòng tin chính xác và dành giá các thống • 
một cách khoa học. 
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' 2. Quá t r inh tuyển chon 
Quá trình tuyến chọn là một quy trình gồm nhiều bước. mỗ i bước trong 

uá trình được xem như là một hàng rào chắn đế sàng lọc loại bò những ứng 
liên không dù các điểu kiện đi tiếp vào các bước sau. Số lươns và các bước 

ong quá trình tuyển chọn không phải là cố định mà nó tuy thuốc vào mức 
ó phức táp của cóng việc khi tuyển chon lao động. tính chất cua loại lao 
óng cần tuyển chọn. Để được nhận vào làm việc thì các ứng viên phải vượt 
lua đươc tất cả các bước trong quá trình tuyển chọn đề ra. Để đánh eiá các 
rng viên cùa mình thì có nhiều tổ chức thực hiện theo các cách khác nhau. 
láu hết các tổ chức loại bỏ các ứng viên không thích hợp qua từng bước để 
'lảm lượng người phải theo dõi trong quá trình xin việc, có một số tổ chức 
ai thực hiện theo cách cho toàn bộ các ứng viên tham gia toàn bộ quá trình 
uyển chọn cho tới khi tuyển được những ứng viên phù hơp nhát. Việc vận 
lung theo cách nào là tuy thuộc vào tỷ lệ tuyển mộ của từng tổ chức. khá 
lãng tài chính cho phép, mức độ tin cậy của thông tin thu được. 

Khi thiết kế sô bước và nội dung của từnc bước trong quá trình tuyển 
.hạn chúng ta cần phải thiết kế sao cho thu được các thông tin đặc trưng 
thất và đáng tin cậy để từ dó mới làm căn cứ quyết định cho việc tuyển hay 
(hông. 

Quá trình tuyển chọn gồm các bước như sau: 
Bước l: Tiếp đón ban đáu và phỏng vẫn sơ bộ 

Đây là bước đầu tiên trong quá trình tuyển chọn, là buổi gặp gỡ đáu 
tiên giữa các nhà tuyển chọn với các ứng viên. Bước này nhằm xác lập mỏi 
quan hệ giữa người xin việc và người sứ dụng lao động, đồng thời bước này 

^ cũng xác định được những cá nhân có những tố chất và khả nâng phù hợp 
với công việc hay không để lừ đó ra những quyết định có tiếp tục mỏi quan 

ahộ với ứng viên đó hay không. Quá trình phỏng vấn ớ bước này nếu phát 

ỊỈhiện dược các cá nhân không có khả nâng phù hợp với cóng việc cần tuyên 
(thì loại bỏ ngay, tuy nhiên để ra được quyết định này thì các tiêu chuẩn cần 
íđược xây dựng một cách kỹ lưỡng. Bới vì khi phóng vấn thì ý chù quan của 
người phỏng vấn là có tính chất quyết định nhất do đó các tiêu chuẩn có tính 
độc đoán thì không nên dùng nó để loiỵi người xin việc. Đặc biệt không nên 
dùng các yêu tô tuổi, giới . chùn" tộc. tôn giáo, dân tộc, và các khuyết tật 
bấm sinh để loại bỏ những người nộp đơn xin việc. Những lý do chính đế 

• loại bó các ứng viên ở bước <?Au tiên là họ chưa đáp ứng dược các yêu cầu về 

giáo dục, đào tạo, kinh nghiệm cần thiết để thực hiện cống việc như không 
có các kỹ năng như đã thông báo. trái nghề, không đầy đi. các vãn bằng 
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chứng chi, kết quả phỏng vấn cho thấy quá yếu về nghiên vụ. nhặn thúc 
nghề nghiệp chưa đạt yêu cầu v.v. 

Bước 2: Sàng lọc qua đơn xin việc 

Trong các tổ chức. các ứng viên muốn có việc làm thì đều phái nộp đơn 
xin việc. Đơn xin việc là nội dung quan trọng cùa quá trinh tuyển chọn. 

Đơn xin việc thường được các tổ chức thiết kê theo mẫu, người xin việc 
có trách nhiệm điền vào đơn xin việc theo yêu cầu mà các nhà sù dụng lao 
động đề ra. Các mẫu đơn xin việc được thiết kế một cách khoa học và hợp lý 
có thể được coi là một công cụ quan trọng đê tuyển chọn một cách chính 
xác người xin việc, vì đơn xin việc giúp cho ta các thông tin đáng tin cậy vé 
các hành vi hoạt động trong quá khứ cũng như các kỹ năng, kinh nghiệm và 
kiến thức hiên tạ i , các đặc điểm về tàm lý cá nhân, các kỳ vọng. ước muôn 
và các khá năng đặc biệt khác. Đơn xin việc là cơ sờ cho các phương pháp 
tuyến chọn khác như phương pháp phỏng vấn, đơn xin việc cung cáp lèn, 
nơi đã làm việc, các hồ sơ nhân sự khác. 

Khi thiết kế các mẫu đơn xin việc ta nên cân nhắc kỹ lưỡng các thòng 
tin cần phải có, nội dung các thông tin cần thu thập phải đảm bảo được tính 
toàn diện, tính chính xác và làm sao cho người xin việc trả lời được đúng các 
yêu cầu đề ra. 

Ví dụ: Trong dơn xin việc thường bao gồm 4 loại thông tin điển hình 

- Các thõng tin thiết yếu như họ, tên, ngày, tháng, năm sinh, địa 
chí nơi ở, hộ khẩu v.v. 

- Các thòng tin về quá trình học tập, đào tạo, các vãn bằng chứng 
chỉ đã đạt được, trình độ học vấn khác. 

- Lịch sử quá trình làm việc (5 năm hoặc 10 năm) những công 
việc đã làm, tiên lương và thu nhập, lý do bỏ việc hoác chưa có 
việc làm. 

- Các thông tin về kinh nghiệm đã có, các thói quên sỏ thích, các 
đặc điểm tâm lý cá nhân, các vấn đề thuộc công dân và các vấn đè 
xã hỏi khác. 

Ngoài ra các mẫu đơn xin việc còn có các câu hói mở, xét mẫu chữ viết 

v.v. 

Mẫu đơn xin việc mác dù có nhiêu ưu điếm song cũng khôno tránh khói 

những hạn chế nhã; định. Dơi xin việc là thủ tục khác quan no khôn" thẻ 
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thay thế cho việc gập gỡ trực tiếp giữa người xin việc với ngươi đại diện cho 
công ty, mặt khác đơn xin việc chỉ hỏi được một số hạn chế các vấn đề do 

vậy nó mất đi tính đa dạng và phong phú của quá trình làm việc, kinh 
nghiệm của người xin việc, họ không thể lý giải được kỹ lưỡng những vấn đề 

mà họ đã làm trong quá khứ. Trong đơn, người xin việc chi luôn nói tốt về 

mình, chỉ nói cái lợi cho bản thán họ. Trong đơn xin việc mới cho chúng ta 
thấy hiện trạng theo kiểu mô tả mà họ chưa cho ta biết được "như thế nào" 

hoặc "tại sao"v.v. Thông qua nội dung của mẫu đơn xin việc. các nhà tuyển 
chọn sẽ có chứng cớ của mình đế tuyến chọn tiếp các bước sau hay chấm dứt 
quá trình tuyển chọn. 

Bước 3: Các trắc nhiệm nhân sự trong tuyến chọn 

Đê giúp cho các nhà tuyển chọn nắm được các tố chất tâm lý, những 
khả năng, kỹ nâng và các khả năng đặc biệt khác của các ứng viên khi mà 
các thông tin về nhân sự khác không cho ta biết được một cách chính xác 
và đầy đủ. Các trắc nghiệm nhân sự mang lại cho ta những kết quả khách 
quan về các đặc trưng tâm lý của con người như khả năng bám sinh. sỏ 
thích, cá tính của cá nhân này so với các cá nhân khác. Các trắc nghiêm 
giúp cho việc tìm hiểu được các đặc trưng đặc biệt trong thực hiện cóng 
việc của từng cá nhân, các công việc có tính đặc thù. 

Khi dùng phương pháp trắc nghiệm đế tuyển chọn ta cũng nên chon các 

phương pháp thích hợp thì mới dự đoán được thành tích thực hiện công việc. 
Muôn thế thì khi xây dựng các bài trắc nghiệm cần phải có những người am 
hiểu về công việc, hoặc đã nghiên cứu kỹ về công việc nhất là bàn mô tà 
công việc, bản yêu cầu của công việc đố i với người thực hiện. Hiện nay 
trong thực tế có rất nhiều loại trắc nghiệm do đó việc lựa chọn đế sử dụng 
loại trặc nghiệm nào là một vấn đề khó khăn. Để đánh giá các khía cạnh 
của các ứng viên người ta thường sử dụng các bài trắc nghiệm bàng chính 
công việc mà sau này các ứng viên phải làm, hoặc là bài trắc nghiệm mẫu. 

Trong trắc nghiệm nhân sự có nhiều loại trắc nghiệm và có nhiều cách 

phân loại khác nhau. Người ta có thể phân loại theo nhóm hay cá nhân, dựa 
vào cơ cấu, hay dựa vào kết quả đánh giá để phân loại. Thông thường người 
ta chia trắc nghiệm nhân sự ra các loại trắc nghiệm sau đây: 

> Trắc nghiệm thành tích 

Trắc nghiệm về thành tích là loại trắc nghiệm được áp dụng rộng rãi 
trong nhiều lĩnh vực như giáo dục, thực hiện công việc v.v. , đánh giá xem 
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các cá nhãn nắm vững nghề nghiệp, hiểu biết nghề đến mức nào. thành lích 
họ đạt cao hay thấp như thời gian hoàn thành công việc. diêm bài thi, bai 
kiếm tra v.v. Tuy theo từng nghề và từng công việc mà xây dưng các bài 
trắc nghiệm cho phù hợp. 

'r Trắc nghiệm vế năng khiêu và khả nâng 

Trắc nghiệm nâng khiếu và khả năng được dùng chu vếu đế chi ra xem 

cá nhàn nào dã học tốt trong đào tạo. sẽ thực hiện tốt công việc trong tương 
lai. tiếp thu tốt các kiến thức mới. Loại trắc nghiệm này được nhóm thành3 
loại là: khá nâng thần kinh, khá năng thuôc bản năng, kha nâng vận động 
tâm lý. 

- Khả năng thần kinh là trắc nghiệm về trí thông minh nó được 
thể hiện thông qua sự tranh luận bằng lờ i , sự nói năng lưu loát, tốc 
độ nhận biết và một sô đặc trưng khác. 

- Khả năng bàn năng là trắc nghiệm liên quan đến khả năng 
nhận biết của cá nhân liên quan đến sự nhặn biết các mối quan hè 
thuộc bản năng. 

- Khả năng vận động tâm lý là trắc nghiệm liên quan đến các kv 

năng cá nhân trong việc thực hiện các hoạt dộr)2 khác nhau cùa 
cơ thể con người, như kiêm soát sự chính xác, điều phối các cảm 
nhận, thời gian của các phản ứng, tốc độ các hoạt động cùa tay, sụ 
khéo léo của tay. 

Trắc nghiệm về năng khiếu và khả năng thường được kết hợp thành mội 
loạt các trác nghen! và sau đó được sử dụng để dự đoán các cõng việc trong 
tổ chức. 

r Trắc nghiệm về tính cách và sờ thích 

Đây là loại trắc nghiệm nhằm phát hiện ra các đặc điểm tâm lý cá nhản 
người lao dộng như các loại khí chất, những ước mơ, nguyện vọng cùa các 
ứng viên, những ước muốn, đề nghị v.v. Trong thực tế có nhiều loại người có 
khí chất khác nhau như: Khí chất sôi nổi. khí chất linh hoạt, khí chất diêm 
tĩnh, khí chất ưu tư. tương ứng với các khí oịiất này sẽ có các thuộc tính tản! 
lý khác nhau như tốc độ cùa phàn ứng, tính kích thích, tính thăn" bằng. tính 
xúc cảm, tính cứng răn. túm kiên trì. quá trình hưng phấn hay ức chế Đây là 
những tính cách cần thiết cho mỏi công việc, do đó phương pháp uit 
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nghiệm này sẽ cho chúng ta có thể nắm rõ được trạng thái tám sinh lý cùa 
từng người để sử dụng vào cóng việc cho hợp lý. 

> Trắc nghiệm về tính trung thực 

Tính trung thực là rất cán thiết trong việc sử dụng lao động và trong tất 
cá các công việc của công tác nhân sự. Người ta thường dùng các trắc 
nghiệm tám lý để đánh giá tính trung thực. Những trắc nghiệm này thường 
"Ồm những cáu hỏi đề cập đến nhiều khiu cạnh như việc chấp hành kỷ luật 
lao động khi không có sự giám sát của các nhà quản trị, thái độ của cá nhân 
đối với vấn đề ăn cắp, sự tham ỏ tiền bạc, sự không thật thà trons công việc 
v.v. Tất cả các trắc nghiệm nàv giúp ta dự đoán được các hành vi không 
trung thực trong tương lai cùa người dư tuyển. 

> Trắc nghiệm y học 

Trong một số trường hợp đặc biệt để đánh giá các phàm chất sinh lý 
của các ứng viên chúng ta có thể dùng các trắc nghiệm y học dế phát hiện 
các bệnh xã hội như HIV v.v. Hiện nay các trắc nghiệm này thường sử dụng 
phân tích các mẫu nước tiểu, phân tích các mầu máu v.v. 

Một sỏ diêm cần chú ý khi thực hiện các t rác nghiệm trong tuyển 
chọn: 

- Tinh trạng giả mạo khi trả lời các câu hỏi khi hói đổng đưa ra. 
Nhằm thuyết phục các nhà tuyển dụng các ứng viên thường đưa ra 
các câu trả lờ i sai sự thật, và cung cấp các thông tin không đúng. 
Hiện tượng này sẽ gây khó khăn cho các nhà tuyên dụng khi phán 
đoán và dự kiến đánh giá bản chất người xin việc. Khi gặp các 
trường hợp giả mạo về thông tin thì ta nên sa thải, ngay cả đỏ i với 
các ứng viên được coi là xuất sắc. 

- Tránh hiện tượng áp đật cao trong khi thực hiện các trắc 
nghiệm nhân sự, vì hiện tượng này sẽ gày ra nhiều ảnh hướng tới sự 
tinh hoạt và sức sáng tạo của các ứng viên, làm cho các dự đoán trở 
nên cứng nhắc. 

- Cần hạn chế một cách tố i đa đến sự vi phạm những điều riêng 

tư của các ừ?% viên. Troim khi thực hiện các trắc nghiệm về nhân sự 
nhiều khi vô thức mà người ta có thể đụng chạm đến các ý nghĩ 

riêng tư cùa naườ i xin việc. Điều này có thể gây đến những tổn 
thương về tình cảm đố i với người xin việc như: lòng tin đôi với tôn 
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giáo. sự kỳ thị cá nhân. cuộc sống riêng tư. thiên hướng quan hi 
giới tính, các cảm xúc khống liên quan đến còng việc. 

- Tránh các l ỗ i sai trong dư đoán. 

Khi sử dụng các bài trắc nghiệm có độ tin cậy thấp hoặc là độ chính 
xác không cao thì sẽ cho những dự đoán không đúng ví như người thực hiện 
công việc tốt có thể bị loại vì điểm trắc nghiệm thấp. 

Bước 4: Phỏng vấn tuyển chọn 

Phỏng vấn tuyển chọn là quá trình giao tiếp bằng lờ i (thòng qua các cáu 
hỏ i và câu trả lờ i ) giữa những người tuyển chọn và ngườ i xin việc. đày là 
một trong những phương pháp thu thập thông tin cho việc ra quyết định 
tuyển chọn. Phương pháp phóng vấn trong tuyển chọn giúp chúng ta khác 
phục được những nhược điểm mà quá trình nghiên cứu đơn xin việc không 
nắm được, hoặc các loại văn bằng chứng chỉ không nêu hết được. 

> Mục tiêu cùa các cuộc phỏng vấn trong tuyến chọn 

- Để thu thập các thõng tin về người xin việc: Bới vì các thòng 
tin thu thập được từ các công cụ tuyển chọn khác có thể chưa đù. 
chưa rõ ràng, quá trình phỏng vấn tạo cơ hội cho thông tin được rõ 
ràng hơn, đươc giải thích cặn kẽ hơn. 

- Đề cao công ty: Qua phỏng vấn giúp cho các nhà tuyển chọn 
giới thiệu về công ty của mình, làm cho người xin việc hiểu rõ vé 
những mặt mạnh, ưu thế của cóng ty. Đây là hình thức quảng cáo 
tốt nhất. 

- Để cung cấp các thông tin về tố chức cho người xin việc, trong 
khi phòng vấn nên giải thích cho các ứng viên biết rõ vé tình hình 
công ty như '"nục tiêu của công ty, cơ cấu bộ máy quản lý, các 
chính sách về nhân sự, các cơ hội thăng t iến, việc làm v.v. 

- Thiết lập quan hệ bạn bè, tăng cường khả năng giao tiếp. 

> • Các loại phỏng vấn. 

Hiện nay ngườ i ta thường áp dụng r.hiéu loại phòng vân để thu tháp 
thông tin. 

• Phỏng vấn theo mẫu. 

Phỏng ván theo mẫu là hình thức phóng vấn mà các càu hòi được thi* 
kê sẩn từ trước theo yêu cầu của công việc phỏng vãn theo mau là hình thức 
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các câu hói đều được chuẩn bị kỹ để người đi phỏng vấn hỏi và các cáu trả 
lời của người xin việc. Quá trình phỏng vấn: Người phỏng vấn đọc to các câu 
hỏi và các câu trả lời để người xin việc lựa chọn và xác định câu trả lời 
đúng nhất của mình. 

Ví dụ: Câu hỏi: c ảm xúc của bạn về công việc trong ngành Du lịch? 

Các câu trả lờ i 

- Tỏ i không thích ngành này. 

- Tôi nghĩ là sẽ thích ngành này. 

Tỏ i nghĩ sẽ có nhiều điều thú vị khi làm việc trong ngành Du 

Tôi sẽ phát huy được khả năng của mình khi làm việc trong 
ngành Du lịch. 

Sau đó chờ người trả lời lựa chọn Ì trong 4 câu trên. 

Phỏng vấn theo mẫu có ưu điểm là xác định được các nội dung chủ yêu 
các thông tin cần nắm nhưng nhược điểm của nó là tính phong phú cùa 
thông tin bị hạn chế. Khi người hỏi cần biết thêm chi tiết hoặc người trả lời 
muốn hỏi thêm đều bị giới hạn do vậy phỏng vấn theo mẫu giống như là 
cuộc nói chuyện với máy ghi âm hay trả lời theo phiếu hỏ i . 

• Phỏng vấn theo tình huống 

Phỏng vẫn theo tình huống là quá trình người hỏi yêu cầu các ứng viên 
phải trả lời về ứng xử hay cách thực hiện, sử lý các cống việc theo các tinh 
huống giả định hoặc các tình huống có thật trong thực tế, mà những người 
phỏng vấn đặt ra. 

Đố i với phương pháp này thì vấn đề qua trọng là đưa ra được các tình 
huống đại diện và điển hình, các tình huống này phải dựa trên cơ sở phàn tích 
công việc một cách chi tiết để xác định các đặc trưng cơ bản và các kỹ năng 
chủ yếu khi thực hiện công việc. 

• Phỏng vấn theo mục tiêu 

Phỏng vấn theo loại này là cuộc phỏng vấn dựa vào công việc cụ thể 
mà yêu cầu các ứng viên phải trà lời theo những mục tiêu xác định từ trước. 
Các câu hỏi cũng dựa vào sự phân tích công việc một cách kỹ lưỡng đê xác 
định các mục tiêu cho các vị trí việc làm . Phương pháp phòng vấn theo 
mục tiêu là phương pháp cho ta độ tin cậy cao và đúng đắn nhất. 

• Phỏng vấn không có hướng dẫn 

lịch. 
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Phỏng vấn không có hướng dẫn là cuộc phỏng vấn mà ngườ i đi phỏng 
vấn không chuẩn bị trước nội dung các câu hòi. mà đẽ cho các ứng VÌỄB 
trao đổi một cách thoải mãi xung quanh công việc. người hòi chi có dạ i 
hướng cho cuộc thảo thuận. 

Hình thức phỏng vấn này giúp cho việc thu thập thông tin da dạng vào 
nhiêu lĩnh vực, xong muốn cho đạt hiệu quà cao thì cần phải chú ý một số 
vân đề sau đây: 

Ngườ i đi phòng vấn phai là người nắm chắc và hiểu còng việc 
cùa các vị trí cần tuyển người một cách chi tiết. 

Người đi phòng vấn phải là ngườ i nắm chắc kỹ thuật phỏng 
vấn. 

Quá trình phỏng vấn nên chú ý nghe, không được cắt ngang 
câu trả lờ i , không thay dổi chù đề một cách đột ngột. không đi vào 
lĩnh vực quá xa với công việc cần tuyển. 

• Phỏng vấn câng thẳng 

Phòng vấn câng thẳng là hình thức phỏng vấn mà trong đó người phòng 
vân đưa ra các câu hỏ i có tính chát nặng nề, mang nhiều nét cùa sự cật vắn, 
hoặc cường độ hỏi dồn dập, cách phòng vấn này mon1; tìm kiếm ờ các ứng 
viên lòng vị tha, sự ứng xử còng việc trong thời gian eo hẹp. Nó giúp chúng 
ta tìm ra được những người để bỏ trí vào những vị trí việc làm căng thẳng 
như công việc bán hàng vào các dịp lễ tết, thành quyết toán cuối quý hay 
cuối năm v.v. 

• Phỏng vấn theo nhóm là hình thức phóng vấn mà một người hỏi cùng 
lúc đố i với nhiều ngườ i . Loại phỏng vấn này giúp ta có thể thu tháp được 
nhiều thông tin hay tránh được các thõng tin trùng lập mà các ứng viên đêu 
có, mà ta không cần hòi riêng từng người mót. 

• Phóng vấn hội đồng 

Phỏng vấn hội đồng là hình thức phòng vấn cùa nhiều ngườ i đói với mạ 
ứng viên. Loại phòng vấn này thích hợp trong trường hợp bố trí các ứng viên 
vào các vị trí quan trọng mà cần phải có sự tán đồng cùa nhiều người. Nó 
tránh được tính chù quan khi chi có một người phỏng vấn và nó tạo ra tínb 
linh hoạt và khả năng phàn ứng đổng thời cùa các ứng viên. 

> Độ tin cậy và tinh đúng đán cùa các cuộc phỏng vãn 
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Phỏng vấn là cống cụ giúp cho các nhà tuyển chọn đánh giá đúng được 
nhiêu khía cạnh cứa các ứng viên, xong các thông tin từ các cuộc phỏng vấn 
cũng có nhiêu tranh luận về độ tin vậy \á tính chính xác của nó. qua nghiên 
cứu và kiếm tra tính tin cậy và đúng đắn của các thông tin thu thập của các 
cuộc phóng vấn cho chúng ta một số kết luận sau đây: 

- Tính tin cậy tương quan khá thấp khi hai người phỏng ván cùng 
một người mà lại có kết quả không đồng nhất. 

- Tính tin cậy cùa thõng tin phụ thuộc vào năng lực. trình độ của 
người phỏng vấn và mục tiêu của người phóng vấn. 

- Sự tiếp xúc trực tiếp sẽ cho kết quả đánh giá cao hơn qua quan 
sát hình dáng, khả nâng giao tiếp, cách trả lờ i câu hỏ i . phong cách, 
sự gần gũi và các tố chất thông minh. 

- Các cuộc phỏng vấn theo mẫu, chuẩn bị kỹ thì cho kết quả 
đáng tin cậy hơn. 

- Các thòng tin thu được qua phỏng vấn không phải là yếu tố duy 
nhất dự đoán chính xác về kết quả thực hiện cóng việc. 

Kết quả của các cuộc phỏng vấn còn phụ thuộc vào thái độ, tâm trạng, 
cảm xúc, điểu kiện thể lực cùa người phỏng vấn và người trả lờ i . Đồng thời 
các đánh giá của người phỏng vấn cũng chịu ảnh hướng cùa các tình huống 
phỏng vấn như người vào phòng vấn đầu tiên là người giỏi hoặc người quá 
kém. Hay người phỏng vấn lý tướng hoa một hình mẫu để đánh giá chung 
cho các ứng viên. 

> Tố chức các cuộc phỏng vân 

Đê đảm bảo cho kết quả các cuộc phỏng vấn đạt kết quá cao thì chúns 

ta phải chú ý khâu tổ chức cho chu đáo, tiến hành các bước theo đúng trình 
tự của quá trình phỏng vấn, phải chuẩn bị kỹ về nghiệp vụ phỏng vấn, tài 
chính, các thiết bị phục vụ cho cuộc phỏng vấn. 

Bước 5: Khám sức kheo và đánh giá thể lực của các ứng viên 

Đế đảm bảo cho các ứng viên có sức làm việc lâu dài trong các tổ chức 
và tránh những đòi hỏi không chính đáng của người được tuyển về đảm bảo 
sức khéo thi bước quan trọng tiếp theo là phải tiến hành khám sức khéo và 
dành giá thể lực của các ứng viên. Bước này do các chuyên gia về y tế đàm 
nhận. phòng nguồn nhân lực cần cung cấp các tiêu chuẩn về thể lực cho các 
vị trí việc làm để các chuyên gia y tế dựa vào đó để tuyển chọn. Bước này 
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cân phai được xem xét và đánh giá một cách khách quan. tránh các liệt 
tượng hình thức, qua loa. 

Bước 6: Phỏng vấn bởi người lánh dạo trực tiếp 

Để đảm bảo sự thòng nhất từ hội đổng tuyển chọn cho đèn người phị 
trách trực tiếp và sử dung lao động thì cần phải có sự phòng vãn trục tiếp cà 

người phụ trách để đánh giá một cách cụ thể hơn các ứng viên. đây là nạ 
bước nhằm xác định vai trò quan trọng của các cấp cơ sở. Nó giúp ta khắc 
phục được sư không đồng nhất giữa bộ phận tuyển chọn và nơi sử dụng lao 
động. 

Bước 7: Thẩm tra các thông tin thu đươc trong quá trinh tuyển chọn 

Để xác định độ tin cậy cùa các thông tin thu được qua các bước tuyển 
chọn ta phải (hực hiện bước thẩm tra lại xem mức độ chính xác cùa các 
thông tin. Có nhiều cách để thẩm tra các thõng tin như trao đổi với các tổ 
chức cũ mà người lao động đã làm việc, đã khai trong đơn xin việc, hoặc là 
nơi đã cấp các văn bằng chứng chi. . . Các thông tin thám tra lại là nhùng 
căn cứ chính xác đế các nhà tuyển dụng ra quyết định cuối cùng. 

Bước 8: Tham quan cóng việc 

Những n«ười xin việc luôn có kỳ vọng về sự thoa mãn cóng việc do dó 
nếu ta tạo ra sự thất vọng dối với công việc do không có đáy đủ các thòng tin 
thì sẽ gây ra rất nhiều bất lơi cho người mới đến nhận công việc. Do đó di 
lạo điều kiện cho những người xin việc đưa ra những quyết định cuối cùng 
về việc làm thì tổ chức có thể cho những ứng viên tham quan hoác nghe giai 
thích dầy đu về các cóng việc mà sau khi dược tuyển dung họ sẽ phải làm 
Điều này giúp cho người lao động biết được một cách khá chi tiết về cỏn? 
việc như: mức độ phức tạp cua cóng việc tình hình thu nhập, sự thoa mã 
đôi với còng việc 

Các điểu kiện làm việc khác . Qua đó người tham gia dư tuyển sẽ lúc 

được những gì họ phải thực hiện trong tương lai để khỏi phái ngỡ ngàng Un 
gặp những điều không phù hợp với suy nghĩ cùa họ. 

Bước 9: Ra quyết dinh tuyển chọn (tuyển dụng) 

Sau khi đã thực hiện đầy đù các bước trên đây và các thòng tin tuyỂi 
dụng đã đàm bào theo đúng yêu cầu tuyển chọn để ra thì hội dồng tuyéi 
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hon sẽ ra quyết định tuyển dụng đối với người xin việc. Cơ sờ của việc ra 
|uyết định này là dựa vào phương pháp đánh giá chù quan theo thù tục loại 
rù dần và theo kết quả đánh giá cùa phòng vấn và trắc nghiệm. Khi đã có 
Ịuyết định tuyển dụng thì người sử dụng lao động và người lao động cần tiến 

lành ký kết hợp đồng lao động hoặc thoa ước lao động. Nhữnơ có sờ pháp lý 
;ùa hợp đồng lao động là Bộ luật Lao động mà Nhà nước ban hành. Trong 
lợp đồng lao động nén chú ý một số điều khoản sau đây: Thời gian thứ việc. 
lén công, thời gian làm thêm giờ, các loại bảo hiểm phải đóng cho người 
ao động. 

3. Một số ván đề cần quan tám khi thực hiện cóng tác tuyển chọn 
[rong tổ chức 

Để công tác tuyển chọn đạt được hiệu quả cao hiện nay người ta có xu 
lương thành lập các trung tâm đánh giá. Đây là phương pháp tót nhát nhằm 
giúp ta lựa chọn người vào vị trí việc làm khi có một nhóm người muôn xin 
vào vị trí đó. Trung tâm đánh giá bao gồm nhiều thành viên được phán công 
đánh giá theo từng hoạt động riêng biệt của từng người trong nhóm. Sau khi 
tham gia đánh giá, những thành viên hội đồng đưa ra những kết luận của 
mình và thảo luận những đánh giá đó để đưa ra được kết luận chung về từng 
aọười tham gia xin việc. 

Đánh giá các giá trị của thủ tục tuyển chọn 

Thủ tục tuyển chọn đóng góp rất lớn vào thành công trong việc xác 
định được những người thực hiện tốt cồng việc. Tuy vậy thủ tục tuyển chọn 
cũng cần phải đưge đánh giá để xem xét đã hợp lý hay chưa. Bởi vì nếu tỷ 
trọng người x i n / ĩ ệ c đạt thành công cao thì thủ tục tuyển chọn không có ý 
nghĩa còn trongíírường hợp chỉ có một tỷ lệ nhỏ số người được tuyển lựa thì 
thủ tục tuyển chọn cẩn thận trở nên có giá trị, đặc biệt ở các vị trí cõng việc 
quan trọng. Người ta thường sử dụng: Tỷ lệ tuyến chọn đế đánh giá thù tục 
tuyển chọn như sau: 

Số người xin việc được tuyên 

Tỷ lệ tuyển chọn = 
Tổng sô người nộp đơn xin việc 

Tỷ lệ tuyển chọn cho ta biết được có bao nhiêu phần số người được tuyển 
trong tổng số người xin việc. nếu số người xin việc là 10 người mà số được 
chọn cũng là 10 thì tỷ lệ là 1,00 còn số được chọn là 2 thì tỷ lệ là 0.20. 
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Tuyển chon chủ quan (Tự tuyển chon) 

Trong tuyển chọn để đạt được kết quà cao thì phải chú ý tới tuyển chọi 
chủ quan đó là sự lựa chọn của chính những người di xin \ lóc. họ đóng mồi 
vai trò thúc đáy đố i với tổ chức khi tổ chức quyết định thuê ai. vì họ mói 
nắm được thông tin đầy đủ và đúng nhất về bản thán mình. dự đoán chính 
xác nhất về mức độ thực hiện các công việc trong tương lai của bản thản 
Những naườ i xin việc biết được các điểm mạnh, yếu cùa bán thán vé các tó 

chất lâm lý, sinh lý. các kỳ vọng; ước muốn, kỹ năna, kỹ xảo hơn là các nhi 
tuyến chọn. Do đó việc tuyển chọn không chỉ đặt trách nhiệm lẽn vai nguôi 

đi tuyển mà phải có sự tham gia từ người di xin việc. Đây là sự kết hóp kha 

học giữa tuyển chọn khách quan và tuyển chọn chù quan. 

Thử việc 

Các tổ chức có thể sử dung một giai đoạn thử việc trong giai đoạn dàn 
cùa thuê mướn để giúp những người làm thuê mới và cũns là để bào VỊ li 
chức. Trong giai đoạn thừ việc, các cóng nhân, nhân viên mới được nhìn 
những lời chỉ bảo và khuyến khích đặc biệt để giúp họ phát tri i n kỹ nàng va 
khả nàng để tiên hành còng việc đầy đù. Cuối giai đoạn thừ việc. họ sè 
nhận được các thông tin phàn hồi về thành tích của họ từ những người giám 
sát hoặc những người đi kèm cặp họ. Những công nhãn viên thất bai tronị 
quá trình thử việc sẽ bị sa thài. 
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TÓM T Ả I NỘI DUNG 

Tu ven mộ và tuyến chọn nhãn lực là nội dung quan t rọn" cùa quản trị 
nguơn nhân lực trong các tổ chức. Tuyến mộ là quá trình thu hút các ứng 
viên (người xin việc) về phía các tổ chức để các nhà tuyển dụng lựa chọn và 
sàng lọc những người đủ điều kiện vào làm việc tại một vị trí nào đó trong tổ 
chức. Tuyển mộ, tuyên chọn và các chức nâng khác của Quán trị nhân lực 
có mói quan hệ qua lại với nhau. Một tổ chức có thể tuyển mộ từ bên trong 
hoặc từ thị trường lao động bên ngoài với nhiều phương pháp khác nhau. 
Quá trình tuyến mộ bao gồm các bước như: xây dựng chiến lược tuvển mộ 
với các nội dung lập kế hoạch tuyển mộ, xác định các nguồn và phương 
pháp tuyến mộ, xác định nơi tuyển mộ, thời gian tuyến mộ; tim kiêm người 
xin việc; dành giá quá trình tuyển mộ. 

Tuyển chọn là quá trình đánh giá các ứng viên theo nhiều khua cạnh 
khác nhau, dựa vào các yêu cầu của công việc, trong sỏ những người đã thu 
hút qua tuyển mộ. Cơ sớ của tuyển chọn là dựa vào yêu cầu cùa công việc 
thể hiện trong các tài l iệu như: Bản mô tả công việc; Bán véu cầu đố i với 
người thực hiện công việc. 

Quá trình tuyển chọn bao gồm 9 bước sau đây: 

Bước Ì - Phòng vấn sơ bộ 

Bước 2- Sàng lọc các ứne viên qua dơn xin việc 

Bước 3- Trắc nghiệm tuyển chọn 

Bước 4- Phỏng vấn tuyển chọn 

Bước 5- Khám sức khoe và đánh giá thể lực 

Bước 6- Phóng vân bới người lãnh đạo trực tiếp 

Bước 7- Thẩm định các thông tin đã thu thập được 

Bước 8- Tham quan thử việc 

Bước 9- Ra quyết định tuyển chọn (Tuyển dụng) 

CÂU HÓI ÔN TẬP 

Ì. Vai trò của tuyên mộ trong quản trị nhân lực? Nêu không làm tốt quá 
trình tuyển mộ thì sẽ gày ảnh hướng như thế nào đôi với tổ chức và các nội 
dung của Quản trị nhân lực? 
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Giáo trình Quần bị nhân lực 

2. Hãy trình bày những nội dung cơ bản của quá trình tuyển mộ ương lổ 
chức? 

3. Hãy nêu các nguồn tuyển mộ? Ưu, nhược điếm cùa mỗ i nguồn? Tại 
sao chúng ta phải kết hợp các nguồn trong quá trình tuyển mộ? 

4. Hãv trình bày các phương pháp tuyên mộ và ưu, nhược điểm của tùng 
phương pháp đó? 

5. Vai trò, ý nghĩa của công tác tuyểi. chọn trong tổ chức và trong Quản 
trị nhân lực? 

6. Trình bày quá trình tuyển chọn? 

7. Hãy trình bày các loai trắc nghiệm và phỏng vấn trong tuyển chọn? 
Tại sao nén kết hợp chặt chẽ giữa phương pháp trắc nghiệm và phỏng ván 
tuyển chọn? 

MỘT SỔ THUẬT NGỮ 

Tuyên mộ Recruitment 
Tuyển chọn Selection 
Trắc nghiệm về kiến thức thuộc công việc Job Knowledge Tests 
Trắc nghiệm làm thử công việc Job Sample Test 
Phóng vấn không có hướng dần Non Directive Interview 
Phỏng vân theo mẫu Patterned Interview 
Tỷ lệ tuyển chọn Selection Ratio 
Phỏng vấn nửa cấu trúc Semistructured Intervievv 
Phỏng vân căng thẳng Stress Intervievv 
Tỷ lệ sàng lọc Yield Ratio 

122 Trưởng Đại học Kinh tể Quốc dân 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương VI: Bố trí nhân lực và thôi việc 

C H Ư Ơ N G V I . B Ỗ TRÍ N H Â N L ự c VÀ THÔI V I Ệ C 

Bố trí nhân lực bao gốm: các hoại dộng định hướng (hay còn gọi là hoa 
nhập) dối với người lao dộng khi bố trí họ vào vị trí việc làm mớ i . bố trí lại 
lao dộng thòng qua thuyên chuyên, đế bại và xuống chức hay còn gọi là quá 
ninh biên chế nội bộ doanh nghiệp. Tổ chức sẽ dộng viên được sự dóng góp 
của người lao động ớ mức cao nhất, nếu quá trình bố trí nhàn lực được thực 
hiện có chú định và hợp lý. Mạt khác, các dạng cùa thôi việc như: giãn thợ, 
sai thái, lự thỏi việc cũng thường gây ra nhũng lổn thất. khó khăn nhát dinh 
cho cá hai phía và do đó cũng dôi hói phái thực hiện một cách chú dộng và 
có hiệu quá tới mức có the nhất. 

ì. ĐỊNH HƯỚNG 

Định hướng là một chương trình dược thiết kế nhằm giúp người lao 
dộng mới làm quen với doanh nghiệp và bất đầu công việc một cách có hiệu 
suất. 

Mội chương trình dinh hướnc dược lliiẽì kế và thực hiện tốt se tạo diêu 
kiện giúp người lao động mới rút ngắn thời gian làm quen với cóng việc. 
nhanh chóng đạt Hãng suấi lao dộng cao. giám chi phí nhập việc. Đổng thời. 
mội chương trình định hướng tốt sẽ giúp người lao động mới rút ngắn thời 
gian hoa nhập vào cuộc sống lao động tại doanh nghiệp, nhanh chóng làm 
quen với môi trường lao dộng mới. có ánh hướng tích cực tới dạo đức và 
hành vi của người lao dộng, góp phần lôi cuốn họ thực hiện mục tiêu cua 
doanh nghiệp, tạo ra sự đồng lòng. lự nguyện giữa người lao dộng và doanh 
nghiệp. Với mội chương trình định hướng có hiệu quá. số người di chuyên 
khỏi doanh nghiệp ngay từ những tháng dấu liên cũng giám rõ rệt và nhờ dó 
mà giảm dược các chi phí liên quan. 

Mội chương trình định hướng nên bao gồm các thông tin vé: 

• Chế độ làm việc bình thường hàng ngày (giờ làm việc, giờ nghi. ân 
trưa...) 

• Các công việc hàng ngày cần phái làm và cách thực hiện cõng việc. 

• Tiền còng và plurơns ihức trá công. 

• Tiền thướng, các phúc lợi và dịch vụ. 

• Các nội quy, quy định về kỷ luật lao động. an toàn lao động. 

• Các phương tiện phục vụ sinh hoạt. thông tin và y tẽ. 

Trường Đại học Kinh tể Quốc dần 123 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo trinh Quân trị nhân lực 

• Cơ câu lò chức cua doanh nghiệp. 
• Mục tiêu, nhiệm vụ san xuất kinh doanh, các san phàm và dịch vụ củi 

doanh nghiệp, quá trình sán xuất các sán phàm vù dịch vu dó. 
• Lịch sứ và truyền thôn" cua doanh nghiệp. 
• Các giá trị cơ bàn cùa doanh nghiệp. 

Các thôn" tin đó có the được cun" cấp cho người lao dộng mới mỏi 
cách liêm lục trang vài giờ hoạt kéo dài trong vài tuân đáu liên với sự sè 
dụng két hợp nhiêu phương pháp khác nhau như: phỏng vãn. gặp sử và tháo 
luân theo nhóm. sư đụn" sổ lay nhãn viên. xem phim vidco. tham quan... 
Khi thiết kẽ và thực hiên chương trình, cán lưu ý các điếm sau dãy: 

- Các nội dung định hướne. thời aian và phương pháp thực hiện cáo 
được thiết kẽ và lập thành chương trình, in thành vãn ban và gửi tói 
Ì ùn Sỉ người lác) động và những người có liên quan (neười lãnh dạo 
trực l iếp. nsườ i dỡ dán. bộ phận quan lý nguồn nhãn lực . ) đẽ [hực 
hiện. Hình V I - ] cho tháy ví dụ về chương trình định hướng cùa còng 
IV Hiie Insiirancc. 

- Những án tượng và kỳ vọng cần dại được trong chương trình phải 
dược thiết ke một cách cán thận. 

- Lượng thông Ún dược cung cáp trong chương trình đinh hướng 
khônu nén quá nhiều, cũn" không nên quá sơ sài. 

- Mói người lao dộng mới cán dược giúp dỡ hời mội người dỡ dâu. 

Vai trò quan trong cua người lãnh dao trực tiếp phái được the hiên thòng 
qua sự ung hộ chương trình dinh hướng cua cóng ty hoặc trực tiếp thưc hiện 
và tham gia thực hiện các hoai dộng dinh hướng cứa cóng ty. 

Can két hợp sư dụng cát thòng tin bân" miệng và các thõng tin hãng 
vãn ban Ngày nay. các Ihôn 12 tin bãns vãn bán thường có xu hướns đươc thè 
hiện dưới dạng So lay nhàn viên. 
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Chương VI: Bố trí nhân lực và thôi việc 

Hình V ì -1. Chương trình dinh hướng 

Chào các ban (lẽn với ('óng ly Khe. Múc liêu cua chương trình (linh hướng lạ múp các 
han. người giám sái cua ban va Cóng ly Khe (liêu biéì lãn nhau. Chương trinh (linh hườn!! ilưực 
Ihiél ke (le nhâm giúp bạn đọc có dượt mội cóng việc mới và thích ứng sái mõi Iririmt; lãm 
việc mới. 

I.ịch trinh sau đáy (Iươc ihicl ke đè íỉĩúp cho chương trình (linh hướng của h.in (linic llurc 
hiện Ihuán loi (ì mức cao nhái. 

I . Nịiươi lao (lọng mới ky các RÍá\ to can thít! (tư 30" tiên 40' I 
Trong ngà) lãm việt (lim liên. bạn cán (lẽn ho phim luyến dụng. Phnnj! Nguôi! nhãn lực 

(le làm tác giã) lỡ cán Ihicl vũ nhãn sổ Cay nhàn viên. l ai (ló. bạn se (lươc nghe giai thích vãn 
lãi và (lươi. nhàn đè cương cua chương H ình dinh hưứíig. 

2. Bữa ân trưa có người hư»m« (lan (I giơ). 
Vào ngày làm việc (láu liên. người giám sái cùa hạn sẽ ăn (ma cùm: \ỚI ban. Phiêu an 

trưa do cóng lỵ trui;;. 
ĩ. Kiêm tra sức khoe (45 ) 
Trong mãn l im việc (láu liên. ban sô (tươi. bố ui đốn kiêm tra sứt khoe lui Rõ phán Đích 

vụ sức khoe. Khúm sức khoe (linh kị Ihưiinị! tlimc bõ trí "Ì .'lo ngày lliứ lư (láu liên hãn!; Ih;inj!. 
4. Tháo luân VÍA người Ịỉiáiti sút. 
Trong hùi luân (láu. người ghim sai tua him se (hao luận VỚI him •>(.' nhiên! MI vạ [ rác li 

nhiêm cua bạn. các qui (linh cùa bõ phim \ ; i vé cúc chính sách. thú lục cua cóng IN. Nịíirời 
giám sái của bạn sò dược nhãn mọi l);inh mục đinh hướng, cùng VỚI bạn hoàn (ái các nội dung 
Irong dó và ỊỊÍri ná ve hộ phạn Iuyên dụng. 1'hòny Iiịitiõn nhím lực. 

5. Dụ CHÓC hóp cung cáp thòng tin dinh hướng (I giờ 30') 
Trong tháng làm việc chiu liên. h;in se (lược bỏ ui (ten dự mội cuộc họp thõng Un dinh 

hướng'lụi Trung lãm phút li len. Trong cuộc hóp này. bạn sô (lược xem hãnJ2 Viiieo vi com: 1> 
lỉric và tem trình bày tiên chiêu de giúp han hun quen VỚI các chinh Mích. thu lui Liu câng I\ 
như (lã ghi trong So lay nhũn Môn Han cũng SŨ (lược hãn hi ÚI vé các dịch vụ giành thu han VỚI 
lư cách là mội nhàn viên cua liric. 

6. Quan họ theo (lòi quá trinh. 
Iỉộ phán luyến dung sô Món hủ VỚI người giám sát cua bạn sau khoang mọi tháng (lẽ kiêm 

Im xem lích Hình định hướng doi xới ban có (lõi thay khổng, liiin cũng dược khuyên khích (le 
hon hộ với người giám sái cua ban hoặc bọ phim luyến dụng nếu có bái kỳ cáu hói hoác úm 
(le nào. 

7. Tham quan vân phòng làm việc 
Trong tháng (lầu liên. bạn se (lược bo Hí di thum quan loàn bộ vân phòng làm viỌc de làm 

quen với nơi làm việc mới. 
8. Đánh giá thúc hiện cóng viyc. 
Nịiiríti giám sát cùa h;in Hen hành (lánh giá thực luôn cõng việc với bạn sau do ngà} làm 

việc (tủn liên do giúp ban hiên được bạn (lã làm việc nhu the nào'.' t)á> lá mòi liIp lõi de Kin 
Ihiio luận với Iiịiirò'1 giám sai ve bái kị ván (le nào mà bạn quan lãm hoặc ịiợi \' nao au han. 

V. Phóng ván (lịnh hườn" 
Sau khoáng 60 ngiụ làm viẹc (tàu tiên cũn bạn. bạn sô có mội CHÓC phong vin dinh 

hướng. Cuộc phòng vàn (linh hướng nà} cho h.in mội cọ hội dó tháo luận ve các MIN nghĩ LIM 
hạn ve việc làm lại l:.ric và khăng (.linh ràng b;in đã [lược cung cáp clá\ du các thòng Im cán 
thiết như mội nhãn viên cua Krie. 

(NỊ>IIÓII ílinnan Kcxomrcs Mamigcincnt. Veendcll L. Preneh, Hattiịlutm MiJ)hn CoiHỊ). 
1994. n ang 250) 
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Giáo trình Quẩn trí nhân lực 

li. Ql Á TRÌNH BIÊN CHẾ NỘI BỘ 

Quá trình biên chế nội bộ là quá trình bò trí lại người lao dộng trong 
nội bộ doanh nghiệp để nhằm đưa dũng người vào dũng việc. Mục liêu cãi 
biên chế nội bộ doanh nghiệp là dê đáp ứna yêu cầu cua san xuất kinh 
doanh và làm cho các nhu cáu trướng thành và phái triòn cua cá nhân phi 
hợp với các yêu cầu của doanh nghiệp. Biên chẽ nội bộ doanh nghiệp tao 
gồm thuvén chuyến, đe bạt và xuòns chức. 

1. Thuyên chuyến 

Thuyên chuyên là việc chuyến người lao dộng từ công việc này sang 
công việc khác hoặc từ địa dư này sang địa dư khác. 

Thuyên chuyến có the được de xuất từ phía doanh nghiệp (thuvó 
chuyên khôn" tự nguyện), cũng có the dược đe xuất từ phía neười lao dọng 
với sự chấp nhận của doanh nghiệp (thuyên chuyên tự nguyên). Từ phá 
doanh nghiệp, thuyên chuyến có thế được thực hiện do những lý do sau: 

f Đế điều hoa nhãn lực giữa các bộ phận hoặc đe cắt aiám chi phí 
ở những bộ phận mà còng việc kinh doanh dang bị suy giám. 

m Đe lấp các vị trí việc làm còn tròng do các lý do như mở rộng 
sán xuất. chuyên di. chốt. ve hưu. chấm dứt hợp dóng. 

r Đe sứa chữa những sai sót trong bõ trí lao dộng. 

Từ đó, có các dạng của thuyên chuyên như: 

• Thuyên chuyến sán xuất: do nhu cầu cua sán xuất, de điêu hoa lao dỏng. 
đe tránh phái giãn thợ. 

• Thuyên chuyến thay thế: dê lấp vào vị trí việc làm còn trống. 

• Thuyên chuyên sứa chữa sai sót: đe sứa chữa các sai sót trong luyéi 
chọn hay bổ trí lao dộng. 

Xét vé mặt thời gian, có hai dạng thuyên chuyến là: 

• Thuyên chuyên tạm thời: thuyên chuyên trong mội thời gian ngẩn di 
diêu hoa lao dộng. tận dụng lao dộng tạm thời .. 

• Thuyên chuyên lâu dài: thuyên chuyên trong mội gian dài đe đáp Ác 
nhu cáu sán xuất. đẽ sửa chửa sai sót trong bố trí lao dỏng. de làn 
dụng nàng lực cùa cán bộ 
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Chương VI: Bố trí nhản lức và thôi viêc 

Đe quán lý có hiệu quá các quá trình thuyên chuyên, tổ chức cán đề ra 

các chính sách và các quy định cụ thể vé Ihuvủn chuyên, trong đó cán lưu ý 
các vấn de sau: 

Cấn quv định rõ vé người có quyền để xuiít việc thuyên 
chuyến, người có quyền và chịu trách nhiệm về việc ra quvốt dinh 
thuyên chuyển, Thông thường, các cán bộ lãnh dạo bộ phận. những 
người quán lý là người có quyên đe xuất việc thuyên chuyên, phun" 
Nguồn nhân lực có vai trò điêu tiết, xem xét các ván để cũng như 
trực tiếp đề xuất việc thuvên chuyên, quyền quyết định thường 
thuộc về người lãnh đạo cấp cao trong doanh nghiệp. 

Khi thuyên chuyên, cán đảm báo sư phù hợp giữa trình độ cua 
người lao động và vị trí việc làm mới, thực hiện các hoạt dộng đào 
tạo và phát triển cung cấp các kiến thức và kỹ năng cần thiết cho 

người lao dộng. 

Khi thuyên chuyên, cần lưu ý mỏi quan hệ giữa mức liên cõng 
hiện tại của người lao dộng với mức tiền công ớ VỊ trí việc làm mới. 

Việc thuyên chuyển đỏ i với những "ngườ i lao động có ván 
đề" cần phái thúc hiện bới các thú tục chãi chẽ. phai có các biện 
pháp giáo dục trước khi thuyên chuyển, phái được người lãnh đạo ỏ 
bộ phận mới chấp nhận. 

2. Để bạt 

Đe bạt (thăng tiến) là việc đưa người lao động vào mội vị trí việc làm 
có tiền lương cao hơn. có uy tín và trách nhiệm lớn hơn. có các điểu kiện 
làm việc tốt hơn và các cơ hội phát triển nhiêu hơn. 

Mục đích của đề bạt (thăng tiến) là biên chế ngươi lao động vào một vị 
trí việc làm còn trống mà vị trí đó được doanh nghiệp đánh giá là có giá trị 
cao hơn vị trí của họ, nhằm đáp ứng nhu cầu biên chế cán bộ và phát triển 
của doanh nghiệp, đồng thời đế đáp ứng nhu cầu phát triển cùa cá nhân 
người lao động. 

Đề bạt có hai dạng: 

Đố bạt ngang: chuyển người lao động từ một vị trí việc làm ỏ mội bộ 
phận này đến một vi trí việc làm có cấp bậc cao hơn hoặc tương đương ở một 
bộ phận khác. 

Đe bát thảng: chuyển người lao động từ một vị trí việc làm hiện tại tới 
một vị trí cao hơn trong cùng một bộ phận. 
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Các hoạt động de bạt nêu dược tổ chức và quán lý tỏ i NC dem lại nhiéa 
tác dụnu tích cực đôi với cá người lao động và doanh nghiệp: 

Đáp ủn" dược nhu cáu về nhàn lực và phái tricn cua doanh 
nghiệp, dỏng thời sứ dụng được tài năng cùa nguôi lao dộng. 

Khuyến khích được neười lao dộng phục vụ tố i nhài theo khá 
năng cùa mình và phấn dấu nân" cao trình độ niihô nghiệp. 

Giúp cho doanh nghiệp có the giữa dược nhỡn" người lao dộng 
giói. có lài năng và thu húi những người lao dọn" moi đón vói 
doanh nghiệp. 

Các quyết định de bạt cán được dưa ra trước hét trên cơ sơ \õu cáu của 
cõng việc. lức là phái có những vị trí tròng dang cần được biên chõ neuời 
lao dộng và yêu cáu cùa các vị trí dó dôi với người thực hiện côn ù việc vi 
trình độ đào tạo. kiên thức. kỹ năng. kinh nghiệm và các phàm chãi cản 
thiết. 

Tuy nhiên, một người lao độne chi có the dược để bại khi năn" lực làm 
việc của họ đáp ứng được các yêu câu đó. Năng lực làm việc cùa mọt người 
thì không chi the hiện ớ thành lích đạt dược mà còn ớ tiềm năng cùa ngươi 
dó. Thâm niên chi là yêu tỏ xem xét khi các diều kiện khác là như nhau. 

Đe quá lành thăn" liến dạt dược két quá lốt và có tác đụn" tích cúc. 
doanh nghiệp cẩn có các chính sách hợp lý. khuyến khích sự phái thin cùa 
các cá nhãn và các thu lục de bui rõ ràng. nhất quán. Mội chính sách de hai 
lốt nôn the hiện quan diêm cua quán lý là khuyến khích và quan lãm đen 
việc de bạt. thăng tiên tron" nội bộ doanh nghiệp de nham lạo diêu kiên có 
tiền lương cao hen,.cóng việc tối hơn cho ngươi lao dộng. Đỏng thời. dộng 
viên các lãnh dạo de họ sán sàng cho phép người lao dộng lờ i khỏi bó phận 
đen vị trí việc làm mới nêu có cơ hội . Tổ chức cũng nén xây dựng và sà 
dụng t á t thang l iến bộ nghe nghiệp (hay còn gọi là thang cỏn" MỘC. các 
con dường nghe nghiẹp) de giúp ngươi lao dộng nhìn thấy dược các khi. 
năng liên bộ trong doanh nghiệp, de họ có the kế hoạch hoa việc dào lạo vì 
tích lũy kinh nghiêm nhăm dạt được nhữntỉ mục liêu nghe nehicp cụ thi 
Các thang tiến bộ nghe nghiệp là nhũn" sơ đổ cho thấy sự vận dỏng theo 
chiêu ngang và theo chiều dọc của người lao động từ còng việc này sang 
công việc khác trong nối bộ doanh nghiệp và những đòi hỏi của từng cống 
việc đồi với họ. 
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Trong chính sách để bạt của doanh nghiệp, cũng cần xác đinh rõ ranh 
giới trách nhiệm cùa những cán bộ có liên quan trong việc thực hiện đề bạt. 
Tương tự như thuyên chuyến, thông thường các cán bộ lãnh đạo bộ phận có 
quyên để xuất việc thăng tiến trong sự tư vấn, hỗ trợ cua phòng Nguồn nhân 
lực. quyết định cuối cùng thuộc về người lãnh đạo cấp cao. Thú tục đề bạt 
tuy thuộc vào quv định của từng doanh nghiệp, song tổ chức cần kế hoạch 
hoa việc thảng tiến và thực hiện các hoạt động đào tạo, phát triển đố i với 
người lao động để chuẩn bị cho họ các kiến thức. kỹ năng cần có khi nhận vị 
trí việc làm mới, sứ dụng các phương pháp tuyển mộ, tuyên chọn thích hơp 
để tìm và sàng lọc được những người phù hợp với công việc. Tổ chức cũng 

nén dự tính trước các "vị trí quay trớ lai" tức là dự tính trước những vị trí 
cóng việc có cùng cương vị và tiền lương như công việc trước khi được thăng 
tiến của người lao động để ho có thể được chuyển đến khi không thực hiện 
thắng lợi ớ cương vị mới. 

3. Xuống chức 

Xuống chức là việc đưa người lao động đến một vị trí việc làm có 
cương vị và tiền lương thấp hơn, có trách nhiệm và cơ hội ít hơn. 

Xuống chức thường là kết quá của việc giám biên chê hay ký luật. hoặc 
là để sứa chữa việc bố trí lao động không đúng trước đó (do trình độ cùa cán 
bộ khổng đáp ứng hay do sức khoe không đáp ứng được yêu câu cùa công 
việc). Xuống chức phải được thực hiện trên cơ sứ theo dõi và đánh giá chặt 
chẽ, cõng khai tình hình thực hiện công việc cứa người lao động. 

IU. THÔI VIỆC 

Thôi việc là một quyết dinh châm dứt quan hệ lao động giữa cá nhãn 
người lao động và lổ chức. Quyết định dó có thê có nguyên nhân vé ký luật, 
về kinh tế/sản xuất kinh doanh hoặc do nguyên nhân cá nhân. Dù cho quyết 

định đó xảy ra vì nguyên nhân gì, thì vai trò cùa phòng Nguồn nhân lực là 
tìm ra những biện pháp thoa đáng để sự chia tay giữa người lao động và 
doanh nghiệp dược diễn ra một cách ít tốn hại nhất cho cá hai phía. 

Trên thực tế, thường xảy ra ba dạng thôi việc là: giãn thợ, sa thải và tự 
thôi việc. 

1. Giàn thơ 

Giãn thợ là sự chấm dứt quan hệ lao động giữa người lao. động và doanh 
nghiệp do lý do sán xuất kinh doanh, chẳng hạn: giám quy mổ san xuất, thừa 
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biên ché do sáp nhập. tổ chức lại sản xuất. hoặc do tính chái của sin UỂ. 
Tổ chức cần đưa ra các quyết định hơp lý: Ai bị mái việc trước (tai? Ai 
được gọi lại làm việc trước tiên? Quyết định đó có the dưưc lụa chạo Ha 
cơ sờ thám niên làm việc hoặc những người có hoàn cảnh khó khẩn. l i 
chức có thể đưa ra những cam kết khi ký hợp đóng lao dòng đè giúp d i 
người lao động khỏi bị "sốc" khi bị mất việc làm. Tổ chức cũng cán cổ(fc 
biện pháp hỗ trợ theo luật định và thẹo kha năng kinh lé cua doanh nghiệp 
dế giảm bớt khó khăn cho người lao động như bổi thường, trợ cáp thỏi việt, 
dao tạo học nghề mới. giới thiêu việc làm mới ở doanh nghiệp khác... Đát 
thời, cần phai thòng báo tho người lao động (heo một cung cách hợp lý. 

2. Sa thai 

Có hai dạng sa thai lao động: 

Người lao độn" bị đuổi việc (sa thai) do lý do kỷ luật lao dòng. Đây lì 
hình thức cao nhất cua ky luật lao dộng. Trong trường hợp này. phòng 
Nguồn nhàn lực và người lãnh đạo trực tiếp cùa người lao dỏng cán phải (Ne 
hiện đầy đủ các bước của quá trình kỳ luật. 

Người lao động có the bị sa thải do lý do sức khỏe mà pháp luật khôiự 
cho phép làm việc tiếp. Sau khi khỏi bệnh. họ sẽ dược trờ lại làm việc. 

3. Tự thoi việc 

Tự thôi việc là dạng thôi việc do nguyên nhân vé phía người lao dõng 
Dạng này dơn giản nhất. ít gãy ra các vấn để phức tạp cho doanh nghiệp 
nhưng lại tạo ra các vị trí tròng. Các vị trí dó cần người thay thê. Tuy 
nhiên, nếu thây không cán thiết, tổ chức có thể xoa bỏ vị trí dó. Đống thin 
cán phong vấn để tim nguyên nhân cùa sư tự thỏi việc. 

4. Hưu trí 

Hưu trí không phai là thỏi việc mà lù SƯ chia tay của những người ta 
động cao luổi với lổ chức theo quy đinh vé tuổi vé hưu cùa pháp luật. nó cho 
phép những người lao dõng cao tuổi dươc nghi neơi hoặc theo đuố i những tò 
thích ngoài lao đỏng và đồng thời mò ra những vi trí trỏng và cơ hỏi nghi 
nghiệp cho những người khác. Những người lao đỏng vé hưu sẽ dươc hườn! 
trợ cấp hưu trí theo luật định và các phúc lơi theo quy đinh của doanh nehiíp 
(nếu có). 
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TÓM TẤT NỘI DUNG 

BỐ trí nhàn lực bao gồm hoạt động định hướng người lao động mới và 
quá trình biên chế nội bộ tổ chức với các hoạt động như thuyên chuyến, để 
bạt và xuống chức. Các hoạt động này cán được thực hiện một cách có kế 

hoạch, dựa trên các chính sách và thú tục được thiết kế hợp lý đe đáp ứng 
yêu cáu công việc cùa tổ chức đổng thời đáp ứng nhu cầu phát triển cùa cá 
nhãn người [ao động. Thói việc là một quyết định chấm dúi quan hệ lao 
động giữa cá nhân người lao động và tổ chức với các dạng như: giãn thợ. sa 
thái, tư thôi việc và hưu trí. 

CẢU HÓI ÔN TẬP 

I . Trình bay khái niệm. nội đun" cua định hướng người lao dộng mới? 

2. Trình bày các dạng của thuyên chuyển, đề bạt và những điểu cán lưu 
ý khi thuyên chuyên, để bạt? 

3. Khi nào cần đưa người lao động xuống chức? 

4. Trình bày các dạng thỏi việc và những điều cần lưu ý trong thỏi việc. 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Định hướng Oricntation 
Sổ tay nhân viên Employec Book 
Biỏn chê nội bộ Internal Staffing 
Thuyên chuyển Transíer 
Đề bạt Promotion 
Thang tiến bộ nghề nghiệp Career Ladder 
Xuống chức Demotion 
Thôi việc Tcrmination 
Giãn thợ Lav-oíis 
Sa thài Dissmission 
Tự thôi việc Resignation 
Hưu trí Retirement 
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Phẩn IU: Tạo động lực 

P H Ầ N I I I 

TẠO ĐỘNG Lực 

Đổ sứ dụng nguồn nhân lực cùa tổ chức một cách có hiệu quả, việc tạo 

dộng lực cho người lao động trong tố chức giữ một vai trò rất quan trọng. 

Những nội dung về tạo động lực cho ngươi lao động trong tố chức đươc trình 

bày cụ thể trong Chương V I I -Tạo động lực trong lao động. 
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C H Ư Ơ N G V I I . T Ạ O Đ Ộ N G L ự c T R O N G L A O Đ Ộ N G 

Ì KHAI NIỆM ĐỘNG Lực LAO ĐỘNG VÀ CÁC YẾU TÓ ÁNH HƯƠNG Ta 

ĐỌNG Lưc LAO ĐỌNG 

Một ló chức chi có the đạt dược nãns suất cao khi có những nhàn vít! 
làm việc lích cự và sáng tạo. Điêu dó phụ thuộc vào cách thức và phung 
pháp mà những người quan lý sứ dụns đe tạo dộng lực lao dộng cho nhìn 
viên. 

Đon" lực lao động là sự khao khát và lự nguyện cùa neười lao dộng dí 
lãng cường nỏ lực nhằm liướne tới việc đạt các mục tiêu cùa tri chúc. Đónf 
lực cá nhãn la két quá cua rất nhiêu nguồn lực hoạt đỏng thời trong co 
ngươi và trong mói Irưừng sóng và làm việc cùa con ngươi. Do dỏ. hành vi 
có động lực (hay hành vi được ihúc dây. được khuyến khích) trong tổ chúc là 
két qua lổng hóp cua sự két hơp lác dộng cùa nhiều yêu lò như vãn hoa cù 
tổ chức. kiêu lãnh dạo. cấu trúc của tổ chức và các chính sách vé nhân lục 
cũng như sư thực hiên các chính sách đó. Các yêu lò thuộc ve cá nhàn người 
lao dộng cũng dóng vai trò quan trọng trong việc lạo dộng lực làm việc du 
chính ho. chang hạn: nhu cáu, múc đích. các quan niệm vé giá trị v.v... 

l i ( \( MÍM m i U I Ì \<> HOM, I l í I K O V ; LAO Đ Ó M ; 

cỏ nhiêu học thuyCM vé động lực trong lao dộng cho thay có nhiêu cá i 
tiếp cận khác nhau về lao dỏng lực. Tuy nhiên, tái cá các học thuyết déucó 

một kết luận chung là: việc tăng cường dộng lực dối với ngươi lao dỏng lĩ 

dán đen nàng cao thành tích lao động và các tháng lợi lớn hơn cùa lổ chúc 
Sau dày là các học ihuvẽl cư han ve tạo động lực lao động: 

I . Hệ thòng nhu cáu cùa Maslovt 

Maslou cho răng con người có rải nhiêu nhu cáu khác nhau mà họ khao 
khát dược thoa mãn. Maslím chia các nhu cáu dó thành năm loai và sáp nếp 

theo Ihứ bậc như sau: 

" Các nhu càu sinh lý: là các đòi hỏi cơ bán vò thức ăn. nước uống. d i 
ớ và ngủ và các nhu cáu cơ the khác. 

• Khu cáu an loàn: la nhu cáu dược ổn dinh. c h á c chán. đươc báo lí 
khói các điêu hai trác hoác nhu cáu tự bao vệ. 

Ị 34 Trưởng Đại học Kinh tể Quốc dân 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương VII: Tạo động lực trong lao động 

' Nhu cẩu xã hoi: nhu cấu được quan hệ với những người khác đẽ thế 

hiện và chấp nhận tinh cảm, sự châm sóc và sự hiệp tác. Hav nói cách 
khác là nhu cáu bạn bè. giao tiếp. 

p Nhu cấu được ton trọng: là nhu cáu có địa vị. được người khác công 
nhận và tòn trọng, cũng như nhu cấu tự tòn trọng mình. 

• Nhu cấu tự hoàn thiện: là nhu cầu được trướng thành và phát triển, 
được biến các nâng lực cua mình thành hiện thực, hoặc nhu cáu đạt được 
các thành lích mới và có ý nghĩa, nhu cầu sáng tạo. 

Học thuyết cho ràng: khi mỗi một nhu cáu trong số các nhu cầu đó được 
thoa mãn thì nhu cẩu tiếp theo trớ nên quan trọng. Sự thoa mãn nhu cầu cua 
các cá nhân sẽ đi theo thứ bậc như trên và mặc dù không có một nhu cáu nào 
có thế dược thoa mãn hoàn toàn, nhơn" một nhu cầu được thoa mãn về cơ 
ban thì không còn tạo ra động [ực. V i thê, theo Maslow, đế tạo động lực 
cho nhân viên, người quán lý cần phái hiếu nhân viên đó đang ở đâu trong 
hệ thống thứ bậc này là hướng vào sự thoa mãn các nhu cầu ớ thứ bậc dó. 

2. Hoe thuyết tăng cường tích cực 

Học thuyết này dựa vào những cõng trình nghiên cứu cua B.F. Skinncr, 
hướng vào việc làm thay đố i hành vi cua con người thông qua các tác dộng 
tâng cường. Học thuyết cho ràng những hành vi được thườn" sẽ có xu hướng 
được lập lại , còn những hành vi khống được thướng (hoặc bị phạt) sẽ có xu 

hướng không được lạp lại. Đồng thời, khoáng thời gian giữa thời điếm xây ra 
hành vi và thời điểm Ihướng/phạt càng ngắn bao nhiêu thì càng có tác dụng 
thúy đổi hành vi bấy nhiêu. Học thuyết cũng quan niệm rằng phạt có tác 
dụng loại trừ những hành vi ngoài ý muốn của người quán lý nhưng có thế 

gây ra những hiệu quá tiêu cực. do đó đem lại ít hiệu quá hơn sơ với thưởng. 
Để tạo động lực lao dộng, người quán lý cần quan tâm đến các thành tích tốt 
và thường cho các thành tích dó. Sư nhấn mạnh các hình thức thưởng sẽ đem 
lại hiệu quá cao hơn sự nhấn mạnh các hình thức phai. 

3. Học thuyết kỳ vọng 

Victor Vrooin nhân mạnh mỗ i quan hộ nhận thức: con người mong đợi 
cái gì? Theo học thuyết này. dộng lực là chức năng của sự kỳ vọng cua cá 
nhàn rằng: một sự nỗ [ực nhát định sẽ đem lai một thành tích nhất định và 
thành tích đó sẽ dẫn đốn những kết quà hoặc phần thưởng như mong muốn. 
Học thuyết này gợi ý cho các nhà quản lý rằng cần phải làm cho người lao 
động hiếu được mỗ i quan họ trực tiếp giữa nỗ lực - thành tích: thành tích -
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kết qua/phán thươno cũng như cán tao nên sự hấp dần cùa các két qiWpfcfc 
thươna đố i với người lao động. 

4. Hoe thuyết công bàng 

Ị. Stacy Adams đề cập tới vân để nhận thức cùa người lao động vé m i 
độ được đố i xử công bằng và đúns dãn trong tố chức. Già thiết cơ hán cài 
học thuyết là moi,người đêu muốn được dối xứ công bằng: các cá nhản iroaj 
tổ chức có xu hướng so sánh sự đóng góp cùa họ và các quyên lợi họ nhài 
được với sự dónc góp và các quyền lợi của những người khác. Người lao 
động sẽ cám nhàn dược dõi xứ cổng bằng. khi cảm thấy lý le quyên lơi/đónỊ 
góp cùa mình nsang hãng với tý lệ đó ớ những người khác. Tư tưởng dó 
được biêu diên như sau: 

Các quyên lợi của cá nhân Các quyền lợi cùa những người khác 

Sự đón" góp cùa cá nhãn Sự đóng góp cùa những người khác 

Do đó. đẽ tạo động lực. người quan lý cán tạo ra và duy trì sự càn han. 
giữa sự đóng góp cua cá nhàn và các quyên lợi mà cá nhân đó đươc hưởng. 

5. Học thuyết Hè thong hai yếu tò 

F. Hcrzberg đưa ra lý thuyết hai yếu tổ về sự thoa mãn cóng việc và lạo 
động lực. Herzbcrg chia các yêu tố tạo nen sự thoa mãn và không thoa mã 
trong còng việc thành hai nhóm: 

r Nhóm I bao Hổm các yếu tố then chốt đe tạo dông lực và sa 
thoa mãn trong cõng việc như: 

Sự thành đạt. 
Sự thừa nhận thành tích. 
Bán chất bẽn irons cùa cóng việc. 
Trách nhiêm lao động. 
Sự (hãng tiến. 

Đó là các yêu tó thuộc vẽ cỏn" việc và về nhu cáu bán thán cùa ngùn 

lao dộng. Khi các nhu câu này dươt thoa mãn thì sẽ tạo nên dỏng lưc vài* 
thoa mãn trong cóng việc 

r Nhóm 2 bao gốm các yếu tò thuộc về mội trường tổ chức như: 

• Các chính sách và chẽ độ quan trị cua cóng ty. 
• Sự giám sát còng việc. 
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lí Tiến lương 
• Các quan hệ con ngươi. 
• Các điều kiện làm việc. 

Theo Hcrzbcrg, nếu các yếu tố này mang tính chất tích cực thì sẽ có tác 

dụng ngân ngừa sự khống thoa mãn trong công việc. T U Y nhiên, nếu chỉ 
riêng sự hiện diện của chúng thì không đù đế tạo ra động lực và sự thoa mãn 
trong cóng việc. 

Học thuyết này chí ra được một loạt các yếu tố tác dộng tới động lực và 
sự thoa mãn cùa người lao động, đồng thời cũng gây được ánh hướng cơ bán 
tới việc thiết kế và thiết kế lại cống việc ở nhiều công ty. Tuy nhiên, các 
nhà nghiên cứu phê phán rằng học thuyết này không hoàn toàn phù hơp với 
thực tế vì trên thực lố , đố i với một người lao động cụ thế, các yếu tỏ này 
hoạt động đồng thời chứ khống tách rời nhau như vậy. 

6. Học thuyết Đặ t mục tiêu 

Vào cuối những năm 1960. các nghiên cứu của Edwin Locke chí ra 
rang: các mục tiêu cụ thế và thách thức sẽ dẫn đến sự thực hiện công viêc lốt 
hơn. Edwin Lockc cho lăng ý đồ làm việc hướng lới mục liêu là nguồn gốc 
chủ yếu của động lực lao động. Do đó, đế tạo động lực lao động, cán phái 
có mục tiêu cụ thế mang tính thách thức cũng như cần phái thu hút người 
lao dộng vào việc đặt mục tiêu. 

HI. CÁC PHƯƠNG HƯỚNG TAO ĐỘNG LỤC TRONG LAO ĐÓNG 

Để lạo động lực cho người lao động, người quán lý cần hướng hoạt dộng 
của mình vào ba lĩnh vực then chốt với các phương hướng chú yếu sau đãv: 

1. Xác định nhiệm vụ và tiêu chuẩn thực hiện công việc cho nhãn 
viên 

• Xác dinh mục liêu hoạt động cùa tổ chức và làm cho người lao động hiếu 

rõ mục tiêu đó. 

• Xác định nhiệm vụ cụ thể và các tiêu chuẩn thực hiện công việc cho 
người lao động. ớ đây. các bán mô tá công việc và tiêu chuán thực hiện 
công việc đóng vai trò quan trọng. 

• Đánh giá thường xuyên và cõng bàng mức độ hoàn thành nhiệm vụ của 
người lao động, từ đó giúp làm việc tốt hơn 

Trường Đại học Kinh tể Quốc dân 137 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo trinh Quân trí nhản lực 

ĩ . Tạo điêu kiện thuan loi de người lao đông hoàn thanh nhiêm vu 

Loại trừ các trớ ngại cho thực hiện còng việc cùa người lao dòng. 

Cung cáp các diều kiện cần thiết cho công việc. 

Tuyên chọn và bò trí người phù hợp đe thực hiện cõng viẹc. 

3. Kích thích lao đọng 

Sứ dụng tiên cóng/ticn lương như một cõng cụ cơ ban dò kích thích VỊ 
chái dối với người lao động. Tiên cổng/ticn lương là bộ phàn chủ yéi 
trong thu nhập và biêu hiện rõ ràng nhái lợi ích kình tò của người lao 
dộng. Do đó. nó phai được sứ dụng như là một đòn bay kinh l ĩ manh mỉ 
nhải de kích thích người lao động. Tiền cõng/ticn lương ph.il dư(K tra 
thoa đáng so với sự đóng góp của người lao dộng. và phái cóng băng. 

Sử dụng hóp lý tác hình thức khuyến khích tài chính như: lãng lương 
lương xứng thực hiên cõng việc. áp dụnu các hình thức trà cõng khuyến 

khích, các hình thức liên thướng, phán thướng... de nâng cao sự nổ lục 
và thành lích lao dộng cùa người lao dộng. 

Sử dụng hợp lý các hình thức khuyến khích phi tài chính đe Ihoá mãn các 
nhu cẩu tình thán của người lao động như: khen ngợi. lổ chức thi dua, 
xây dựng báu không khí tâm lý - xã hội lốt trong các tập the lao dỏng 
tạo cư hội học tạp. phát triẽn. lạo cơ hoi nâng cao trách nhiệm trong 
còng việc, cơ hội thăng tiến ... 
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TÓM TẮT NÓI D Ú M ; 

Động lực lao động là kết quả tổng hoa cùa nhiêu yếu tó tác động đến 

con người trong lao động. Các học thuyết về động lực lao động chí) tháy các 
cách tiếp cận khác nhau về tạo động lực. Nhận thức vé các học thuyết se 

giúp cho người quán lý có phương hướng và biện pháp hợp lý đe tạo động 
lực cho người lao động trôn cá ba lĩnh vực: xác định nhiệm vụ và liêu chuẩn 
thực hiện cóng việc cho nhân viên: tao điêu kiên thuận lợi đế người lao động 
hoàn thành nhiệm vu; kích thích lao động. 

Ì. Giải thích các yếu tó ánh hướng đến động lực? 
2. Trình bày các học thuyết tạo động lực? 
3. Giải thích các phương hướng, biện pháp tạo động lực lao động? 

CẢU MOI ÔN TẬP 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Hệ thống nhu cáu cùa Masiovv 
Học thuyết lãng cường tích cực 
Học thuyết kỳ vọng 

Maslow's Hicrachy oi Nccds 
Reiníorcemcnt Theory 
Expcctancy Theorv 
Rquity Theory 
The Tvvo Paclors System Thcory 
Goal-Sciting Theory 

Học thuyết công bằng 
Học thuyết hệ thông hai yếu tò 

Học thuyết đặc mục tiêu 
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Phân IV: Phát triển và đảnh giả 

P H Ẩ N I V 

PHÁT TRIỂN VÀ ĐÀNH GIÁ 

Trong quá trình sứ dụng nguồn nhân lực cần phái thực hiện các 
hoạt động đánh giá và phát triển nguồn nhân lực, nội dung cùa các hoai 
động đó được trình bày trong Phần IV Phát triển và đánh giá, gồm hai 

chương: 
Chương V U I : Đánh giá thực hiện công việc. 
Chương IX: Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực. 
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C H Ư Ơ N G V U I . Đ Á N H GIÁ T H Ự C H I Ệ N C Ổ N G V I Ệ C 

I. KHÁI NIỆM, MỤC ĐÍCH VÀ TẦM ỌUAN TRỌNG CUA ĐANH CIÁ THỤC 
HIỆN CÔNG VIỆC 

Đánh giá thực hiện cõng việc (viết tắt là ĐGTHCV I thường dươc hiểu li 
sự đánh giá có hệ thống và chính thức lình hình thực hiện còng việc còi 
người lao động trong quan hệ so sánh VÓI các tiêu chuẩn dã dươc xây dụng 
và tháo luận về sự đánh giá đó N ới người lao động. 

ĐGTHCV là một hoại động quản lý nguồn nhãn lực quan trọng và luôn 
luôn tồn tại trong lất cá các tố chức. Mặc dù ớ các công ly nhỏ. ĐGTHCVcó 
thê được thực hiện một cách không chính thức thòng qua sư đánh giá hàng 
ngày của người giám sát với các nhân viên và sự đánh giá. góp ý lần nhau 
giữa các nhân viên nhưng hầu hót các tổ chức đều xây dựng cho mình mội 
hệ thống đánh giá chính thức. Trong một hệ thống chính thức. tình hình hoàn 
thành nhiệm vụ lao động của lừng người lao động được đánh giá theo những 
khoáng thời gian được quy định với sự sử dụng những phư(tni! pháp đánh giá 
đã được thièì kê mội cách có lựa chọn. tui thuộc vào mục đích của đánh gia 

I li) vào điều kiện cụ the, các kết quá đánh giá cẩn được phản hổi lại với 
người lao động đê họ biết được mức độ thực hiện công việc của mình và hiếu 

được cách thức thực hiện công việc tót hơn. 

Trên thực tế. có nhiều trường hợp người lao động làm việc theo một 
nhóm hoác mội lõ. đội. Khi đó. cán phái đánh giá mức độ hoàn thành nhiêm 
vụ của cá nhóm. tổ và mức độ dóng góp (thực hiên cóng việc) của lừng 
người. Tin nhiên, việc dành giá se không được coi là đáy du nếu chi dừng 
lại ỏ đánh giá mức độ hoàn thành công việc của cả nhóm 

Trong Lổ chức. ĐGTHCV có ý nghĩa quan trọng vì nó phục vu đưct 
nhiều mục tiêu quản lý lác động trực liếp tới cả người lao đòng và lổ chúc 
nói chung. 

Các mục tiêu mà ĐCiTHCV phục vu có the được quy võ hai mục liêu cơ 
bán là cái liến sư thực hiện cóng việc của người lao dộng và giúp cho những 
người quán lý có thế dưa ra được các quyết định nhân sự đúng dãn như dào lạo 
và phái triển, thù lao. thăng liến. k> lua! Quá trình ĐGTHCV ó mội múc 
đô nào đó, chính là sự inớ rộng của thict kê còng việc và có nhữntỉ tác dỏng 
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Chương VUI: Đánh giá thực hiện công việc 

Cơ bản tới lổ chức nói chung. Do đó, ngoài việc giúp cho người quán lý đưa 
ra các quyết định nhân sự. các kết quá ĐGTHCV còn giúp cho bộ phận quan 
lý nguồn nhân lực và lãnh đạo cao cấp có thể đánh giá được thắng lợi của 
các hoạt động chức nâng về ngùón nhãn lực như tuyển mộ. tuyển chọn, định 
hướng, thăng tiến, dào tạo và các hoại động khác, kiếm điếm được mức độ 
dùng đắn và hiệu quả của các hoạt động đó, từ đổ cỏ các phương hướng điêu 
chỉnh phù hợp. Đổng thời, mức độ hóp lý và dùng đắn của việc sứ dụng các hệ 
thống đánh giá và thông tin phan hồi các kết quá đánh giá với người lao 
động có ánh hướng rất lớn tới việc xảy dựng và phát tuôn đạo đức. thái dở 
lao dộng cùa người lao dộng và báu không khí tâm lý - xã hội trong các tập 
thể lao động. 

ĐGTHCV là một quá trình phức táp và chịu nhiều ảnh hưởng bới tình 
cảm của con người vì nó dựa trên sự đánh giá chú quan cua người đánh giá 
ke cá khi tổ chức đã xây dựng và sư dụng một hệ thống cấc liêu chuẩn khách 
quan trong thực hiện công việc. Bản chất chú quan cùa ỈXÌTHCV chính là 
nguyên nhân của rất nhiều loại lỗ i thường phạm phái trong quá trình dành 
giá đản đến tình trạng làm sai lệch các ý kiện dành giá về lình hình làm việc 
của người lao động, giám động lực làm việc và dần đến các vấn đe khát 
trong quán lý nhân sư. Do dó, vấn để đạt ra đối với mọi tổ chức là xây dựng và 
quản lý một hệ thống đánh giá có tác dụng hoàn thiện sự thực hiện công việc 
cùa người lao động và phát triển người lao động. 

l i . HỆ THỐNG ĐÁNH GIÁ THỰC HIỆN C Ỏ M ; V I Ệ C VẢ CÁC V Ẽ ! CẦU Đ Ổ I 

VỚI MÓT HỆ THÔNG ĐÁNH GIÁ 

ỉ. Hệ thòng dành giá thực hiện công việc 

Để đánh giá thực hiện công việc, cần phải thiết lập một hệ thống dành 
giá với ba yếu tô cơ bản sau: 

> Các tiêu chuẩn thực hiện công việc 

> Đo lường sự thực hiện công việc theo các tiêu thức trong tiêu 
chuẩn. 

r Thồng tin phản hồi đối với người lao động và bộ phận quán lý 
nguồn nhân lực. 

Hình sau dây cho thấy mối quan hệ giữa ba yếu tố của hệ thống đánh giá 
và các mục tiêu của ĐGTHCV: 
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Giáo trinh Quân trí nhân Iưc 

Hình V I I I - 1 . Mói quan hệ giữa ba yếu tó cua he thong danh giá ni 

các múc tiêu của ĐGTHCV 

Thực tế thực 
hiện công việc 

Dành gia thực 
hiên cỏn£ việc 

Thi".ne, tin 
phan hổi 

Do lường sư thơi 
hiện cồng việc 

t 
Tiêu chuẩn thực 
hiện cõng việc 

Quyết định 
nhân sư 

Hổ se* nhãn viên 

(Nguátĩ: Willia»i B.Wwcnher. Jr. .Kênh Davis. "Human Resources and Persomầ 
Manu^etnenl"'. fifih edition. /min Mác Gruw-Hilt. 1996. Trung Ỉ44t 

Hình này cũns cho thấy quá trình đánh giá thực hiện còng việc trong 
một tổ chức thường được diễn ra theo trình tự như sau: 

Xem XỚI hoặc xây (iipitỊ cúc tiêu chuẩn thực hiện côn tị việc. 

Người đánh giá sứ dụna các phương pháp đánh giá dế tiên hành do luông 
sự thực hiện cóng việc cùa người lao dộng thõng qua việc so sánh thực lédạt 
hiện cõng việc với các tiêu chuán. 

Các két quà đánh giá dược thao luận với người lao động de nhằm hoài 
thiện sự thực hiên cóng việc cùa họ. Đồng thời. các két quà đánh giá dược 
cung cấp tới bộ phận quan lý nguồn nhàn lực. dược lưu giữa trong hố sơ nhải 
viên. làm cơ sớ de ra các quyết đinh về nguồn nhãn lực có liên quan đét 
tỏng việc cua người lao dòng mà múc tiêu cuối cùng cũng là nhâm hoải 
thiên sự thực hiện cõng việc cua người lao đông. 

Như dã đè cập ở Chương 3 (Phăn lích công việc ). tiêu (.huân thục Mỉa 
côna việc là một hệ thong các chi liẽu/tiêu chí đe the hiên các vẽu cáu cải 
việc hoàn thành một cõng việc ca ve mãi sô lượng và chái lưimg Dó chínhI 
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Chương VĨỈI: Đánh giá thực hiên công viêc 

các mốc chuáín cho việc do lương thực tế thực hiện công việc cùa người lao 
dộng. Đó có thế dành giá có hiệu quá, các tiêu chuẩn cán đươc xả) dựng một 
cách hợp lý và khách quan, tức là phải phan ánh dược kết quả và hành vi cần 
có đe thực hiên tháng lợi mội cóng việc. Do đó, yêu cầu dối với các tiêu 
chuẩn thực hiện công việc la: 

- Tiêu chuẩn phai cho thấy những gì người lao dộng cần làm 
trong cóng việc và cần phái làm tốt đến mức nào? 

- Các tiêu chuẩn phai phan ánh dược một cách hóp lý các mức 
độ yêu cáu vé số lượng và chất lượng cùa thực hiện cóng việc. phù 
hợp với đặc điểm của từng cóng việc. 

Trên thực tế, việc xây dựng các tiêu chuẩn thực hiện còng việc không 
phái là dễ dàng. Có hai cách để xây dựriR các tiêu chuẩn: 

Chi dạo tập trung: trong cách này, người lãnh dạo bộ phân viết các tiêu 

chuẩn và phổ biến cho người lao động đê thực hiện. 

Thảo luận chín ( lui: tron" cách này, người lao động và người lãnh đạo bộ 
phận cùng bàn bạc dô dưa ra quyết định vé các liêu chuẩn thúc hiện công 
việc. Có thể tiến hành theo ba bước như sau: 

Bước I : Người lãnh đạo động viên và thu hút các nhãn viên dưới quyên 
vào việc xây dựng tiêu chuẩn và phổ biến cách viết các tiêu chuẩn dó cho họ. 

Bước 2: Mỗ i nhân viên dự thảo tiêu chuẩn cho cóng việc của mình và 
nộp bản dự thảo cho người lãnh đạo. 

Bước 3: Người lãnh đạo thảo luận với từng nhân viên về các liêu chuẩn 
(.lự thảo để đi đến thống nhài vé tiêu chuẩn cuối cùng. 

Cách làm này phức táp hem nhưng lim húi được người lao động vào việc 
xây dựng các tiêu chuẩn Ihưc hiện công việc và do đó có ý nghĩa quan trọng 
đối với sự ủng hộ và tự nguyên thực hiện các tiêu chuẩn đó. 

Do lường sự thực hiện cõng việc là yếu tỏ trung tâm cùa đánh ỊỊÌá. Đó 
chính là việc đưa ra các đánh giá có tính quan lý về mức độ "tố t" ha) "kém" 
việc thực hiện công việc cùa ncười lao động. Hay nói một cách cụ thê hơn. 
đó chính là việc ấn định mội con sò hay một thứ hanh đế phản ánh mức độ 
thực hiên công việc cùa người lao động theo các đặc trưns hoặc các khiu 
cạnh đã được xác định trước của công việc. Trong toàn bộ tố chức. cần xây 
dụng được một công cụ đo lường tốt và nhất quán sao cho tất cả mọi người 
quan lý đều duy trì dược những tiêu chuẩn đánh giá có thể so sánh dược. 

i . ! . Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 145 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



g . Giảo trình Quẩn trị nhấn lúc l ị 

Như vậy, để đo lường cần phái xác định cái gì cán được do lường trong 
cóng việc cùa người lao động và đo bằng những tiêu thức nào. Đóng thời d i 
quyết định hệ thống đo lường nên hướns vào việc sù dụng các kết quả cùa 
công việc hay hành vi thực hiên cóng việc hay các phẩm chát cùa người lao 
đóng khi thúc hiện công việc. Xác định các khía cạnh cán đánh giá cùa thục 
hiện cõng việc và các tiêu thức đánh giá la vấn để cùa việc thiết kế các phiếu 

đánh giá trone từng phương pháp được lựa chọn. tuy thuộc vào bản chát của 
cồng việc và mục đích cùa đánh giá. Phân tích công việc chính là hướng dẩn 
chú yêu cho sư lựa chon và thiết kẽ đó. 

Thông tin phàn hổi về kết quà đánh giá thường được thực hiện thông qua 
một cuộc thảo luân chính thức giữa người lãnh đạo bộ phân và người lao dộng 
vào cuối chu kỳ đánh giá. Cuộc tháo luận đó dược gọi là phỏng vắn đánh 
giá. Đó là khâu xem xét lại toàn bộ tình hình thực hiện công việc của người 
lao động. qua đó cung cấp cho họ các thòng tin vê tình hình thực hiên công 
việc đã qua và các tiềm năng trong tương lai cùa họ, cũng như các biện pháp 
để hoàn thiện sư thực hiện cống việc cùa họ. Phóng vân đánh giá có ý nghĩa 

quan trọng trong việc cung cấp thõng tin phán hồi cho người lao động khi 
thực hiện các quvêt đinh đôi với họ về thù lao, về vị trí làm việc, vé kỳ luật 
hay về các nhu cầu đào tạo và phát triển. 

2. Các yêu cầu đòi với một hệ thống đánh giá thực hiên còng việc 

Để đánh giá có hiệu quá. hệ thông đánh giá thực hiện cõng việc phái đáf 
ứng các yêu cầu sau: 

Tính phu hơp 

Yêu cầu này đòi hói phải có sự liên quan rõ ràng giữa các tiêu chuẩn 
thực hiên còng việc. Các tiêu thức đánh giá với các mục tiêu cùa tố chức. 
Nói cách khác, hệ thống đánh giá phải phù hợp với mục tiêu quản lý. phúc 
vụ được mục tiêu quán lý. Đổng thời. phái có sự liên quan rõ ràng giũa các 

yêu tố chú yếu cùa cóng việc đã được xác định thõng qua phàn tích cống 
việc với các chi tiêu đánh giá đươc thiết kế trong phiêu đánh giá. 

Tính nhay cảm 

Đòi hòi hệ thôn" đánh giá phái có những cóng cụ đo lường có khả nâng 
phân biệt đươc những người hoàn thành tốt công việc và những người không 
hoàn thành tót còn" việc. 

Tính tin cậy 

Được thể hiện sư nhất quán của đánh giá. Có nghĩa là, he thống đánh 
giá phái đảm bảo sao cho đỏ i với mỗ i một ngườ i lao dộng bất kỳ . kết quỉ 
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Chương VUI: Đánh giả thực hiện công việc 

*!ánh giá độc lập của những người đánh giá khác nhau về họ phải thống nhất 
Vối nhau vê cơ bản. 

Tính được chấp nhận 

Đòi hỏi hộ thống đánh giá phải được chấp nhận và úng hộ bời người lao 
động. 

Tính thực tiền 

Để có thế thực hiện được trên thực tế, các phương tiện đánh giá phải đơn 
gián, dẻ hiểu và dẻ sử dụng đối với người lao động và với người quản lý. 

3. Các lỗ i cần t r ánh trong đánh giá 

Trong đánh giá thực hiện cóng việc. cần tránh mắc các lỗ i sau đây: 

• Lỗi thiên vị: người đánh giá sẽ mắc lỗ i thiên vị khi họ ưa thích một người 
lao động nào đó hơn những người khác. 

• Lỗi xu hướng trung bình: những người đánh giá ngại đương đáu với thực 
tê, không muôn làm mất lòng người khác thường có xu hướng đánh giá 
tất cả mọi người ở mức trung bình. 

• Lỗi thái cực: lỗ i này sẽ xảy ra khi người đánh giá tỏ ra quá nghiêm khắc 
hoặc quá dẻ dãi trong đánh giá. 

• Lỗi định kiến do tập quán vãn hoa: ý kiến cứa người đánh giá có thể bị 
sai lệch do ánh hướng của tập quá vãn hoa cùa bán thân. 

• Lôi thành kiến: người đánh giá có thế không ưa thích một táng lớp hay 
một nhóm người lao động nào đó và không khách quan trong đánh giá. 

• Lỗi dọ ảnh hướng cùa sự kiện gần nhất: ý kiên của người đánh giá cũng 

có thê bị chi phối bởi những hành vi mới xây ra nhất của người lao động. 

IU. CÁC PHƯƠNG PHÁP ĐÁNH GIÁ THỰC HIÊN CÔNG VIỆC 

Đê đánh giá thực hiện công việc cùa nhân viên, các tổ chức có thể sứ 
dụng một cách kết hợp và có lựa chọn những phương pháp sau đây: 

1. Phương pháp thang đo đánh giá đồ hoa 

Sứ dụng các thang đo đánh giá đồ họa là phương pháp truyền thống và 
(lược áp dụng phổ biên nhất. Trong phương pháp này. người đánh giá sẽ cho 

ý kiến dành giá về thực hiện công việc của đôi tượng đánh giá dựa trẽn ý 

kiến chủ quan của mình theo một thang đo từ thấp đến cao. Các tiêu thức 
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•láo trinh Quân trị nhản lực 

đánh giá bao gôm các liêu thức liên quan trực liếp đen ".õng MÓC và cà de 
tiêu thức có liên quan khòm: trực tiếp đón côn li việc. 

Đe xá} ủựnu phương pháp LÓ hai bước quan tron** lú lưa chọn các dặc 
trưnư (cát tiêu thức) và do lường các dặc irung. I i r ihuõc vào han chất củi 
tưn« loại cong MỘC mà các đạc Irưne dược lựa chọn có the NÓ lượng. CUI 
lươn" cua còng việc hay sự hợp lác. sư nỏ lực làm việc. kiên thức thuộc cổng 
việc -láng kiên. tính sáng tạo. độ tin cay. dam bao neà\ cõng. kha nâng lành 
dạo Việc lưa chọn các dác trưnc cán phái dược tiên hành chu yếu trên cơ 
sơ các dặc trưng có liên quan tới hiệu quà cua tổ chức. Các thang đo đế đinh 
nia có thó được thiết kế dưới dạng một thang đo liên tục hoác mỏi thang do 
ròi rạc. 

Ví du sau đáy cho thay mội mẫu phiêu dành giá với một thang do rời rác 
dưới dany than" diêm: 

Chức danh cóng việc: 
Bộ phạn 
Ngày đánh giá 

Ten nhàn \ lén: 
Tên người đánh giá: 

Xu át 
sác 

5 

5 

5 

5 
5 

5 

5 

Khá 

~1 

4 

" 4 

~4 

Đạt yêu 
cáu 

Dưới mức Mức đo 
yêu cầu tỏi thin 

Khỏ i lượng cong viẹc 

Chất lương cõng viẹc 

Tính tin cạ> 

Kha năng vét đoán 

Kha nàng hiếu biet 

Thái đo 

Tinh thun hóp lác 

Kha nâtiịi \a I r iẽn 

\<>Ỉ111 hóp tác 

De đanh "ú. lìiỊirài dành giá xác định xem mức đỏ ihưc hiện cổng %i£c 
cua dõi tương thuiK vẽ thứ hạna nào (xuất sắc hay trung bình ) theo tùng 
liêu thúc. V i ặ kẽl hưp cát diêm sỏ có thó theo cách tính bình quản hoẳc 
tông cõng các diêm o lừng tiêu thức. Đõ múp cho người dành giá cho diêm 
dỏ dàng và chinh xác hon. mâu phiêu có the dược ihiõt ké chi nói hơn bảng 
cách mo ta ngăn givn um 12 liêu thức dành eiá và cá từng thứ hang. Khi đố. 
mẫu phiêu n i tho Jư<v í li Ì ÔI ke như sau: 

3 9 1 

3 2 1 

3 "> Ị 

ý 2 1 

3 2 1 

3 ì ị 

3 •) Ị 

1 1 

1-1 
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Chương VUI: Đánh giá thực hiện công việc 

Tên nhàn viên: 
Tên người đánh giá: 

Chức danh cóng việc: 
Bộ phận: 
Ngày đánh giá: 

Tiêu thức T h ứ hạng Giai thích 

1. Khới lượng còng 
việc: 

Đánh giá qua số lượng 

sản phàm dược chấp 

nhận, tốc độ làm việc 

5. Sói lượng sản phẩm rất cao, thường 
xuyên vượt mức tiêu chuẩn. 

4. Sỏ lượng sản phàm thường dạt 
mức tiêu chuẩn, trong một vài lĩnh 

vực vượt mức tiêu chuẩn 

3. Sô lượng sản phẩm thường dạt 
mức tiêu chuẩn 

2. Số lượng sản phàm đạt xấp xỉ mức 
tiêu chuẩn, có khả năng tăng năng suất. 

Ì. Số lượng sản phẩm không đạt mức 
tiêu chuẩn, không có khả nâng lãng 
năng suất 

Liu điếm của việc sứ dụng một thang đo đánh giá đồ hoa là ở chỗ chúng 
dỗ hiểu, được xây dựng tương đôi dơn giản và sứ dụng thuận tiện. Chúng có 
thế được cho điếm một cách dẻ dàng và lượng hoá được tình hình thực hiện 
công việc của người lao động bàng điểm. Nhờ đó, chúng cho phép so sánh 
vé điểm số và thuận tiện cho việc ra các quyết định quản lý có liên quan đến 

các quyên lợi và đánh giá năng lực của các nhân viên. Một mẫu phiếu đánh 
giá có thế được thiết kế với các tiêu thức mang tính chất chung, phù hợp với 
nhiêu loại cống việc và do đó có thể dùng cho nhiều nhóm lao động. Tuy 
nhiên, khi đó các dặc trưng riêng biệt của từng công việc có thể bị bò qua. 
Việc sứ dụng các thang do đổ hoa cũng dẻ bị ảnh hưởng nhiều bởi lỗ i do chú 
quan như lỗ i thiên vị. thành kiên. định kiến, xu hướng trung bình hay thái 
quá dẫn đến việc do lường không chính xác. Ngoài ra, các thang đo đánh giá 
đó hoa còn có thế làm phát sinh các vấn đề nếu các đặc trưng (các tiêu thức) 
được lựa chọn không phù hợp. hoặc kết hợp không chính xác các diêm số 
trong kết quá lổng thể. Mực dù không thể yêu cầu sự chính xác tuyệt đố i 
nhưng rái có thổ sẽ xảy ra trường hợp một điểm số cao ờ đặc trưng này sẽ bù 

đắp cho một điểm sô thấp ờ đạc trưng khác. Do đó, nêu những đánh giá về 
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nhiều đác trưng khác nhau được táp hợp trong một điểm số chung thì tia 
quan trọng tương đối cùa mỗi đác trưng cân dược xem xé! cẩn thận và có Ai 
cho chúng các trọng số thích hợp. 

2. Phương p h á p danh mục k iếm tra 

Trong phương pháp này. cần phải thiết kê một danh mục các câu mô li 
về các hành vi và các thái độ có thể xảy ra trong thực hiện công việc cùi 
người lao động. 

Ví dụ: 

Tên nhản viên: Chức danh công việc: 

Tên ngườ i đ á n h giá: Bộ phận: 

Ngày đánh giá: 

hợp tác vơi bạn bè cùng làm việc 

giữ gìn nơi làm việc gọn gàng sạch sẽ 

— thường hoàn thành cồng việc đúng thời hạn 

ghi chép sổ sách càn thận 

— có thái độ miễn cưỡng khi phái làm thêm giờ 

không tiếp thu phê bình v.v 

Những người đánh giá được nhận bản chụp của mẫu phiếu và sẽ dành 

dâu vào những cảu mà ho cám thấy phù hợp với đối tượng đánh giá. Các câu 
mó tà có the được coi là ngang giá trị như nhau nhưng trong nhiêu trướng 
hợp chúng thường được cho các trọng sô đê làm rõ mức độ quan trong lương 
đối giữa chúng với nhau. Điểm số sẽ được tính bằng cách cộng các câu hoác 
điếm của các càu. 

Phươns pháp này dẻ thúc hiện và tránh được các lỗ i như xu hướng trung 
bình hay sự dẻ dãi. Kết qua đánh giá đươc biếu hiên cụ thế bàng điếm do đó 
cũng thuân tiện cho việc ra các quyết định quán lý. Tuy nhiên, đế các câu mò 
tả phù hóp với từng loại công việc. cẩn phải thiết kế các danh múc khác nhau 

cho các loai còng việc khác nhau. Trong trường hợp các câu mô tả mang lính 
chất chuna thì phù hóp với nhiêu loai công việc nhưng lai không phan ánh 
đươc tính đặc thù cùa từng loai cổng việc. Việc xác định các trọng sỏ cũng 

phức láp và đòi hói có sự trơ giúp chuyên môn. 
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Chương VÍU: Đánh giá thực hiện công việc 

3. Phương p h á p ghi chép các sự kiện quan trọng 

Phương pháp này đòi hỏi người đánh giá phải ghi lại theo cách mò tả 
những hành vi có hiệu quà và những hành vi không có hiệu quà (hay xuất 
sắc hoặc yếu kém) trong thực hiện công việc của người lao động theo từng 
yếu tố cùa công việc. Đoạn ghi chép sau đây cho thấy ví dụ về hành vi tích 

cực và hành vi tiêu cực của một nhân viên phòng thí nghiệm hoa trong yếu 

tỏ'công việc "kiểm soát các yếu tố an toàn": 

Tên nhàn viên: Chức danh cóng việc: 
Tên người đánh giá: Bộ phận: phòng thì nghiệm hoa 

Chu kỳ đánh giá: 

1. Kiêm soát các yếu tố an toàn 

Hành vi tích cực Hành vi tiêu cực 

12/10 Dập một đám cháy nhó kịp thời 3/11 Hút thuộc trong kho hoa chất 

Phương pháp này có ưu điếm là thuận lợi cho việc tháo luân với người 
lao động về các ưu điếm, nhược điếm cứa họ trong thực hiện cõng việc và 
việc ra quyết định. Nó cũng giúp hạn chế được các lỗ i do chú quan. Tuy 
nhiên, nó có nhược diêm là tốn nhiều thời gian và nhiều khi cóng việc ghi 
chép bị bó qua. Người lao động cũng có thể cám thấy không thoái mái khi 
biết rằng người lãnh đạo ghi lại những hành vi yếu kém của mình. 

4. Phương pháp đánh giá bàng thang do dựa trên hành vi 

Đây là phương pháp kết hợp giữa phương pháp thang do (lánh giá đổ hoa 
và phương pháp ghi chép các sự kiện quan trọng. Các thang dành giá dựa 
trên hành vi cũng tương tự như các tháng đánh giá đồ hoa. Chi khác là các 
thang đánh giá này được mô tả chính xác hơn bới các hành vi cụ thể. Ví du 
sau đây cho thấy một thang điểm đánh giá sựa trên hành vi đế đánh giá thực 
hiện công việc của nhân viên phục vụ khách sạn theo yếu tò "quan hệ với 
khách hàng". 

Tên nhân viên: Chức danh còng việc: nhản viên phúc vu 
Tên người đánh giá: Bộ phận: 

Ngày đánh giá: 

1. Quan hệ 
với khách hàng 
Xuấ t sác 7 Nhân viên phục vụ giúp đỡ khách lúc cần thiết 
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Giáo trình Quán trị nhản lúc 

Tót 6 Nhãn viên phúc vu cố gắng kìm nén NƠ hưc túc t n f l 
khi xảy ra tranh cãi 

Khá 5 Nhân viên phục vu thăn trong suy xét xem có nẻntiỂp 
tục phục vụ khách hàng đã say mau nhưng có nguôi di 
kèm. 

Trung bình 4 Nhân viên phục vụ ngừng phục vụ đõ uõng cho nhài! 
khách hàn" dã say rươi] nhưne chi đi có một minh 

Yếu 3 Nhân viên phục vụ tán chuyện bâng quơ với những 
khách hàng chi có mội mình 

Kém 2 Nhân viên phúc vụ xét nét những khách hàng irè tuổi 
ngay khi họ mới đến quầy lần đáu 

Rát kém 1 Nhân viên phúc vụ thu dọn đồ uống cua khách (bất kế 

đã uống hơi hoặc chưa) với mội lời thòng háo thiếu 

lịch sự hoặc không thông báo gì về giờ đón" cứa 

Đế cho điểm, người đánh giá phái xác định xem hành vi cùa đỏi tượng 
thuộc vào loại nào trong sò các thứ hạng trôn (và chính vì thê mà nó còn có 
tên gọi là: thane diêm kỳ vọng hành vi). Việc kết hơp các diêm số đê xác 
định điểm cuối cùng cũng được làm tương lự như trong phương pháp thang 
do đồ hoa. 

Ưu diêm cơ bán của các thang đo dựa trên hành vi là: chúng ít thiên vị 
hơn các thang đo khác; các đặc trưng được lựa chọn cán thăn hơn: và chúng 
tạo ra sự nhài trí giữa những người đánh giá bởi vì chúng (.lánh giá các hành vi 
có thế quan sát được hem là đánh giá các nhận thức chủ quan. 

Nhược điểm cùa phương pháp này là việc thiết kế các thang đo rải lốn 
thời gian và chi phí. Việc sư dụng các thang do để cho điếm cũng tòn nhiêu 

thời gian. Kết qua đánh giá cũng sẽ bị ánh hưởng nếu các dặc trung và các 
hành vi không được lựa chọn và mõ ta cẩn thận. Người dành giá cũng gặp 
khó khăn khi phải xác định sự tương lự giũa hành vi thực hiện còng việc cua 
đối tượng với hành vi được mó ta trong thang đo. 

Thang điếm quan sát hành vi, một dạng tương ứng của BARS. giúp khấc 
phục một số nhược điếm bằng cách dưa ra một bức iranh rõ ràng hơn vé các 
khía cạnh cùa thực hiện cõng việc. Thang điểm quan sái hành vi chi dõi hói 
người đánh giá mó ta tán số xá) ra cua hành vi (liêm tục, thương xuyên, thinh 
thoáng, hiếm khi hay không bao giờ) mà không cần quyết định xom chúng là 
tốt hay xấu. Ví dụ sau đây cho thấy mội thang đo quan sát hành vi đẻ dành giả 
thực hiện công việc cùa một kỹ SƯ công trình trong yếu tố "lính tin cây": 
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Chương VÍU: Đánh giá thực hiện công việc 

rén nhân viên: Chức danh cóng việc: K ỹ sư công t r ình 
Tên người dành giá: Bộ phận: 

Ngày đánh giá: 

Ì. Tính tin cậy 

Sứ dụng thời gian với hiệu suất cao 
Không bao giờ 1 2 3 4 5 Thường xuyên 

ĩ ) Hoàn thành công việc/cóng trình đúng thời hạn 
Không bao giờ 1 2 3 4 5 Thường xuyên 

3) Giúp đỡ những người khác hoàn thành cóng việc đúng thời hạn. nếu 

cần thiết 

Không bao giữ 1 2 3 4 5 Thường xuyên 

4) Tự nguyện làm việc ngoài giờ và cuối tuần nếu cần thiết 

Không bao giờ 1 2 3 4 5 Thường xuyên 

3) Ngăn ngừa và cố gang giải quyết các vấn đè có thể gãy ra trì hoãn 
cống trình 
Không bao giờ 1 2 3 4 5 Thường xuyên 

Từ đó, có thổ xác định số điểm cùa từng yếu tố công việc và điểm chung 
cho thực hiện cổng việc của một nhân viên. 

Vì cả hai phương pháp đều dựa trên cơ sớ phân tích công việc cẩn thận. 
nên chúng đặc biệt phù hợp với những cóng việc đòi hói tính pháp lý cao 
như công việc của các luật sư, các kế toán công hay những cõng việc mang 
tính chất phục vụ, dịch vụ, nhân viên bán hàng. 

5. Các phương pháp su sánh 

Đó là một nhóm các phương pháp có cùng bản chất là đánh giá thức hiện 
công việc cùa từng người lao động dựa trên so sánh sự thực hiện cóng việc 
của từng người với những bạn cùng làm việc trong bộ phận. Sự so sánh này 
thường được dựa trên một tiêu thức tổng thế về tình hình làm việc (thực hiện 
công việc tổng thể) của từng người lao động. Các phươna pháp đánh giá cũng 

thường được thực hiện bới người lãnh đạo bộ phận. 

l i u diêm chung cùa các phương pháp này là chúng đều đơn giản, de 
hiểu, dẻ thực hiện, rất có tác dụng trong việc ra các quyết đinh như lương. 
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Giáo bình Quân bị nhân lực 

thương, thăng tiến đôi với người lao động. Tuy nhiên, phương pháp này di 
đản đến phạm các lỗ i như thiên vị. thành kiên. sư kiện gắn nhải. Việc eng 
cấp các thòng tin phán hồi với người lao động cũng bị hạn chế. Đóng thài, 
các phương pháp đánh giá so sánh thường khổng có tác dung khuyến khích ạ 
cộng tác và đoàn kết trong tập thế lao động. 

Có nhiều cách để đánh giá so sánh. sau dày là các phương pháp thường 
dược sử dụng: 

5.1. Phương pháp xếp hạng 

Trong phưcmg pháp này, các nhân viên trong nhóm sẽ được sáp xếp Ihco 

thứ tự từ cao nhất tới thấp nhất. dựa trên tình hình thực hiện còng việc lòng 
thế của từng người. Có hai cách để xếp hạng: 

Xếp hang đem giản: các nhân viên được sắp xếp một cách luân tự lừ uư 
sắc nhất đốn yếu kém nhất. 

Xếp hang luân phiên (hay xếp hạng có lựa chọn): người đánh giá lụa 
chon trong danh sách những người cần được đánh giá. người xuất sắc nhài 
và người yêu kém nhất. Tên cùa hai người này dược loại khỏi danh sách và 
được viết vào hai đáu cùng của một danh sách khác. Sau đó, người đánh giá 
xác định nhàn viên xuất sác nhất và nhân viên kem nhất trong sõi những 
người còn lai cùa danh sách thứ nhát và lẻn của hai người này dược xoa khói 
danh sách đó và ghi vào danh sách kia. Việc sắp xếp dược liến tiếp tục như 
vậy cho tới hết. Phương pháp này cho kết quá chính xác hơn phương pháp 
xếp hạng dơn gián. 

5.2. Phương pháp phán phối bắt buộc 

Phương pháp này đòi hỏi người đánh giá phái phân loại các nhân viên 
trong hóm thành các loại khác nhau theo những tý lệ nhát định. Chàng hạn: 

10% số nhân viên phải được đánh giá là " tố t" 
10% số nhãn viên phái dược đánh giá là "kém" 
20% số nhân viên phai được đánh giá là "khá" 
20% sô nhân viên phái được đánh giá là "yếu" 

40% sỏ nhãn viên phái được đánh giá là "trung bình" 

Việc xác định tỷ lệ các loại nhân viên thường được dựa trẽn "phân phổi 
chuẩn" (trong thông kê) vì nó cho phép một tỷ lệ % lớn hem của mâu dưa 
xếp vào trong các thứ loại ở giữa. Phương pháp này hạn chế việc mác lối xu 
hướng trung bình hay quá dẻ dãi. quá nghiêm khắc. 
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5.3. Phương pháp cho diêm 

Phương pháp này đòi hói người đánh giá phái phân phối một tống số 
điếm cho các nhân viên trong bộ phận. Chảng hạn: 

Nhân viên Sô điếm 

Hoa 17 

Huyên 14 

Hương 13 

Hạnh 11 

Linh lo 

Thoa 10 

Dương 9 

Tùng 6 

Hiếu 5 

Trung 5 

Tòng 100 

Phương pháp này cho thây sự khác nhau tương đố i giữa các nhàn viên 
nhưng dễ bị ánh hưởne bởi lỗ i thành kiến, thiên vị, sự kiện gần nhất. 

5.4. Phương pháp so sánh cặp 

Phương pháp này yêu cầu người đánh giá phái so sánh lừng nhân viên 
với tất cá những người khác trong bộ phận theo từng cặp. Khi đánh giá, 
người đánh giá phái cân nhắc hai cá nhân một lúc và quyết định xem ai là 
người làm việc lốt hơn. Vị trí cùa từng nhãn viên trong báng xếp hạng (hay 
số điểm đánh giá) được quyết định bới số lần nhân viên đó được chọn là tốt 
hơn so với những nhân viên khác. Có nhiều cách đế so sánh các nhân viên 
theo cặp, trong đó có một cách đơn giản, tốn ít thời gian và công việc giấy tờ 
là tôn viết và số hiệu của từng nhân viên lừ trên xuống dưới ớ phía bẽn trái 

của một biểu đồ và cũng những số hiệu đó theo các cột ở phía trên đế tạo 
(hành một ma trận (một báng). Người đánh giá sẽ cân nhắc (ừng cặp tên ở 
trong một nửa cùa ma trận đó và chỉ rà người làm việc tốt hơn trong từng 
cặp. 

Ví dụ: 

S Í T Nhân viên 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

1 Hoa 1 1 4 1 1 1 1 9 1 
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2 Huyên 3 4 2 2 T "> 
ì i Hưưng 4 3 3 3 3 

4 Hạnh 4 4 4 -> 
5 Hưng 6 5 8 

6 T h à n h 6 8 

7 Linh 8 

8 Long 

9 Hoàng 

lo Tú 

9 J I0 

9 J 0 

9 10 

y 10 

r i n 

Đố i với các bộ phận có nhiều nhân viên, sô lượng cặp so sánh sẽ lớn hơn 
Công thức tính sỏ so sánh theo cặp là N (N- l )/2 với N là so nhàn viên trong 
bộ phạn. Ưu điểm của so sánh cặp là đơn giản và có tính tin cậy cao hơn các 
kiểu so sánh khác. 

6. Phương pháp bán lường thuát 

Đó là phương pháp trong dỏ người dành giá sẽ viết mội ván bản (bàn 
tuông thuật) về tình hình thực hiện cóng việc cùa nhân viên, vé các diêm 
mạnh, điếm yếu, các tiêm năng của họ cũng như các gợi ý vé các biện pháp 
hoàn thiên sụ thực hiện công việc của nhân viên. Bản tường thuật có thỉ 
được viết theo những chú đề khác nhau, chàng hạn: tình hình thực hiện cổng 
việc. khả nãne thăng tiến. các điểm mạnh. điểm yếu của nhàn viên và nhu 
cầu đào tạo... Nêu được thực hên tốt. phương pháp này sẽ cung cáp các 

thông tin phan hói rái chi tiết và hữu ích cho người lao động. Tuy nhiên, khố 
có thể sứ dung các thõng tin lường thuật vào việc ra các quyết định nhân sự. 
Sự chính xác của các thõng tin tường thuật phu thuộc rất nhiêu vào khả Hảng 
diên dại viết cùa người đánh giá. Do vậy, dê lạo điều kiện dẻ dàng cho nguôi 
đánh giá, bán tường Ihuãt có thế được yêu cáu viết theo mội vài câu hỏi <fl 
định sẩn (phương pháp mầu tường thuật). Phương pháp này thường được si 
dung kế! hợp với một phương pháp mang tính định lượng khác. 

7. Phương pháp " Q u á n lý bâng mục t iêu" 

Trong phương pháp này, người lãnh đao bộ phận cùng với lừng nhẳn 
viên xây dựng các mục tiêu thực hiện công việc cho thời kỳ lương Ui. 
Người lãnh đao sử dung các mục tiêu đó dế đánh giá sự nỏ lực cùa nhà* 
viên và cung cấp các thông tin phản hổi cho họ. Khác VỚI phương phíp 
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nén, phương pháp này nhấn mạnh nhiều vào các kết quả mà nhân viên 
cán đạt được chứ không nhấn mạnh nhiều vào các hoat động (hành vi) 
thực hiện công việc và do đó nó có tác dụng nâng cao sự chiu trách nhiêm 
cá nhân đố i với công viộc. 

Đẻ thực hiên được phương pháp này. người lãnh đạo và nhãn viên phai 
cùng tháo luận dể thống nhát với nhau về: 

- Các yếu tố chính trong cóng việc của nhân viên. 
- Các mục tiêu cụ thể cán đạt được cho từng yếu tô cùa cóng việc 
trong chu kỳ dành giá dã dinh trước (thường 6 tháng hay Ì năm). 
- Xây dựng một kế hoạch hành động để thực hiện các mục tiêu đó. 

Cuối kỳ, người lãnh dạo sử dụng các mục tiêu dó để đánh giá sư thực 
hiện công việc cùa nhân viên. Tuy nhiên, trong suốt chu kỳ dành giá, nhãn 
viên luôn lự xem xét lại một cách đinh kỳ tiến độ cóng việc cùa mình dưới 
sự giúp đỡ của người lãnh đạo và nếu cần thiết có thể đưa ra những điều 

chính vé kế hoạch hành dộng. thậm chí cả mục tiêu công việc. 

Nếu được thực hiện tốt. "Quán lý bằng mục tiêu" góp phần quan trọng 
trong việc tạo động lực cho mọi người lao động ở mọi cấp quán lý vì mọi 
người lao động và người quản lý đều dược tham gia vào việc xây dựng mục 
tiêu công việc cho chính mình và nhân viên của mình. Các mục tiêu công 
việc cũng giúp cho người lãnh đạo trực liếp và nhân viên tháy rõ nhu cẩu đào 
tạo và phát triển nghề nghiệp ờ từng người. Tuy nhiên, việc xác định các 
mục tiêu công việc không phái là dễ. Do có lác dụng trong việc lói cuốn 
người lao động tham gia thực hiện các mục tiêu của doanh nghiệp, tham gia 
vào quàn lý chung nén phương pháp này ngày nay trớ thành phố biến ớ 
nhiêu nước. ở nước ta, các doanh nghiệp có trình độ quản lý tiến bộ, các liên 
doanh với nước ngoài cũns thường áp dụng phương pháp này. Trong các 
doanh nghiệp nhà nước. nó cũng được nhiều người quản lý hoan nghênh và 
thử nghiệm áp dụng. 

IV. XÂY DỤNG VÀ THỰC HIỆN CHƯƠNG TRÌNH ĐÁNH GIÁ 

Khi một tổ chức quyết định đưa ra một chương trình đánh giá thúc hiện 
công việc hoặc thay đổi một ch ươn SI trình đã có sẵn thì yếu tố quyết định' 
thành công là chương trình đó có được xây dựng ấn thận và tố chức thực 
hiện chu đáo hay không? Đe xây dưng và thực hiện một chương trình đánh 
giá, tố chức cần làm tốt nhữne việc sau đày: 
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1. Lựa chọn và thiết kẽ phương pháp đánh giá 

Việc lựa chọn phương pháp đánh giá trước hết tuy thuốc \ ào mục đít! 
của đánh giá. Đồng thời. tuv thuộc vào mục tiêu cùa quan lý mà lụa chọt 
phương pháp và thiết kế nội dune cùa phương pháp cho phù hóp. 

2. Lựa chọn ngườ i đánh giá 

Thông thường, người lãnh đạo trực tiếp và người đánh giá chù yếu. cần 
thiết và có hiệu quá nhất. Tuy nhiên, một số cán bộ. nhản viên. cá nhàn khác 
cũng thườn° được lưa chọn làm người đánh giá với nhiêu phương án kết họp 
khác nhau như bạn cùng làm việc. người dưới quyền cùa người dươc đánh 
giá, bán thán người lao động hoặc cũng có thế là các khách hàng. ban hàng 

của người lao động. Trong sự kết hợp cho ý kiên đánh giá. ý kiến của nguôi 
lãnh đạo trực tiếp thường là chú đạo và có tính quyết định. các ý kiến khác lì 

đế tham khảo. 

3. Xác định chu kỳ đánh giá 

Chu kỳ đánh giá thường được các tổ chức quy định là 6 tháng hoặc I 
năm hoặc tuy thuộc vào từng đợi hoàn thành công việ t . Lý thuyêt và thực 
tiền quan lý cho thấy không nên quy định chu kỳ dài hơn Ì năm cũng như 
khõrm nên quá ngắn. 

4. Đào tao ngườ i đánh giá 

Đãv là khâu rất quan trọng để đám bào hiệu quả cùa đánh giá. Người 
đánh giá cần được đào lao đế hiểu biết về hộ thống đánh giá và mục đích của 
đánh giá; hiểu rõ cách-đánh giá và nhất quán trong đánh giá. Có thế sử dụng 
hai hình thức dế đào tạo người đánh giá. 

r Cung cấp các văn bản hướng dần 

> Tổ chức các lớp đào lạo (tập huấn) 

5. Phỏng vấn đánh giá 

Đó là một cuộc nói chuyện chính thức giữa người lãnh đạo trưc liếp vi 

nhân viên nhàm xem xét lai loàn bộ tình hình thực hiện công việc cùa nhìn 
viên; cung cáp các thòng tin về tình hình thúc hiện công viẽc dã qua trong 

môi quan hệ với các quyết định nhân sự; các tiềm năng trong tương lai cỦẵ 
họ, và các biện pháp để hoàn thiện sự thúc hiện công việc cùa ho. 

Phong vãn đánh giá là kháu cuối cùng nhưng rất quan trong đói với hitti 
quá của công tác đánh giá. Đe thành công. người lãnh đạo trúc tiếp cái 
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touẩn bị kỹ càng cho cuộc nới chuyện. Bước chuẩn bị bao gom xem xét lại 
yjx quả cùa những lán đánh giá trước đó; xác định những hành vi dác biệl 
;án nhấn mạnh trong quá trình đánh giá; dự tính trình tự tiến hành hoác cách 

lép cận đối với từng đối tượng. Có thể tiếp cận theo một trong ba cách sau đáy 
lOặc kết hợp giữa các cách: 

r Ké và thuyết phục 

r Ké và lắng nghe 

> Giải quyết vân đề 

Khi thực hiện cuộc phỏng vấn, người lãnh đạo nên tuân theo những 
giương dẫn sau đây: 
•Ị Nhấn mạnh những mặt tích cực cùa thực hiện công việc. 
• Giải thích đê người lao động biết đánh giá là để nhằm hoàn thiện quá 

trình thực hiện công việc chứ không nhằm ký luật. 
' Thực hiện phóng vân đánh giá ở nơi ít bị làm phiền nhất. 

Các ý kiến phê bình phái cụ thể, không nói chung chung và mập mờ. 
• Hướng các ý kiến phê bình vào cống việc, chứ không vào đặc trưng nhân 

1 cách. 
• Giữ bình tĩnh và không tranh cãi với đỏi tượng. 
• Chỉ ra các hành động cụ thể mà nhân viên cần phái thực hiện để hoàn 

thiện công việc. 
J* Nhân mạnh ràng người đánh giá sẵn sàng giúp đỡ đê người lao độne hoàn 
" thành cồng viêc tốt hơn. 
• Kết thúc phỏng vấn bằng sự nhân mạnh các mặt tích cực trong thực hiện 

công việc của người lao động. 

V. VAI TRÒ CÙA PHÒNG QUẢN TRỊ NGUỒN NHÂN Lực 

Trách nhiệm chính trong công việc xác định lịch trình và thực hiện các hoạt 
áộng đánh giá là thuộc về người lãnh đạo trực tiếp hoặc người được giao 
trách nhiệm thực hiện cuộc phòng vân đánh giá. Tuy nhiên, trong sụ phối 
hợp với những người quán lý khác, phòng quản trị nguồn nhân lực đóng vai 
trò rất quan trọng trong việc thiết kế và tổ chức thực hiện chương trình, bao 
•gồm các công việc như: xác định người đánh giá và lựa chọn phương pháp 
đánh giá phù hợp, tiên hành các hoại động đào tạo, kiểm soát các hoạt động 
đánh giá ờ tất cả các phòng ban. bộ phận trong tố chức, tổng hợp các kết qua 

đánh giá và đề ra các biện pháp khắc phục các sai l ỗ i . 
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TÓM TẮT NÔI DUNG 
Đánh giá thúc hiện cóng việc là một hoạt động quản lý nhàn sự 

trọng thường đươc tiến hành một cách có hè thống và chính thức trong các lí 
chức nhăm hoàn thiện sự thực hiện công việc cùa người lao dõng và giáp 
người quán lý đưa ra các quyết định nhân sự đúng đắn. Hẹ thống dành gii 
thức hiện công việc bao gồm 3 yếu tò là: các tiêu chuẩn thực hiện cõng việc 
đo lường sụ thực hiện công việc và thông tin phán hổi. Có nhiêu phương 
pháp để đánh giá thực hiện công việc cùa nhàn viên mà các l ổ chức cán si 
dụng chúng một cách kết hợp và có lựa chọn. Đe xây dựng và thúc hiện 
thành công một chương trình dành giá thực hiện công việc. tổ chức cán Un 
tốt các công việc như: lựa chọn và thiết kế phương pháp: lựa chọn nguôi 
đánh giá; xác dinh chu kỳ đánh giá; đào tạo người đánh giá và phòng vái 
dành giá. Phòng nguồn nhân lực dóng vai trò quan trọng trong thiết kế và lổ 
chức thúc hiện chương trình. 

CÂU HÓI ÔN TẬP 
1. Trình bày khái niệm, mục đích và tầm quan trọng cùa dành giá lim 

hiện công việc? 
2. Giải thích ba yếu tố cùa hệ thống đánh giá thực hiện cóng việc và các 

yêu cầu đố i với một hộ thống đánh giá? 
3. Trình bày nội dung. ưu. nhược điếm của các phưcrng pháp dành giá 

thực hiện cõng việc? 
MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Đánh giá thực hiện công việc Pertòrmance Evaluation 
Thang đo đánh giá đồ họa Graphic Rating Scalcs 
Danh múc kiểm tra Checklist 
Ghi chép các sự kiện quan trong Critical Incidents 
Đánh giá bàng thang do dựa trênBehavioural Anchored Rating Scales 
hành vi (BARS) 
Thang diêm kỳ vọng hành vi Bchavioural Expectation Scaies (BES) 
Thang điểm quan sát hành vi Behavioural Observation Scales (BOS) 
Các phương pháp so sánh Comparative Evaluation Approaches 
Phương pháp xếp hang Ranking 

Phương pháp phân phối bát buộcHorccd Disiribution 
Phương pháp cho điềm Point Allocation 

PhiKTng pháp so sánh cặp Paired Conparisons 
Phương pháp ban tường thuật Narralive Essay 
Quản lý bằng mục tiêu Management by Objectives 
Phóng vấn đánh giá Appraisal Imcrvievv (Evaluation Inierview) 
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Chương IX: Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 

C H Ư Ơ N G I X . ĐÀO TẠO VÀ P H Á T T R I Ể N 

NGUỒN NHÂN Lực 

I . VAI TRÒ CỦA ĐÀO TẠO VÀ PHÁT TRIỀN NGUỒN NHÃN Lực 

1. Khái niêm dào tao và phát triển nguồn nhân Iưc 

Đào tạo và phát triển các hoạt động đế duy trì và nân" cao chất lượng 
nguồn nhân lực của tổ chức, là điều kiện quyết định dế các tổ chức có thê 
đứng vững và thắng lợi trong môi trường cạnh tranh. Do đó trong các tố 
chức, công lác đào tạo và phát triến cần phái dược thực hiện một cách có tổ 
chức và có kế hoạch. 

Phát triển nguồn nhân lực (theo nghĩa rộng) là tổng thố các hoạt động 
học tập có lổ chức được liến hành trong những khoáng thời gian nhất định đế 

nhăm tạo ra sự thay đổi hành vi nghề nghiệp cùa người lao dộng. 

Trước hết, phát triển nguồn nhãn lực chính là toàn bộ những hoạt động 
học tập được tố chức bởi doanh nghiệp, do doanh nghiệp cung cấp cho người 
lao động. Các hoạt động đó có the được cung cấp trong vài giờ . vài ngày 
hoặc thậm chí tới vài năm. tuy vào mục tiêu học tập; và nhằm tạo ra sự thay 
đổi hành vi nghé nghiệp cho người lao động theo hướng đi lên, tức là nhằm 
nâng cao khá năng và trình dô nghé nghiệp của họ. Như vậy, xét về nội 
dung, phát triển nguồn nhàn lực bao gồm ba loại hoạt động là: giáo dục. dào 
lạo và phát triển. 

- Giáo dục: được hiểu là các hoạt động học tập đè chuẩn bị cho con 
người bước vào mội nghề nghiệp hoặc chuyến sang một nghé mới. thích hợp 
hơn trong lương lai. 

- Đào tạo: (hay còn được gọi là đào lạo kỹ năng): được hiếu là các hoạt 
dộng học tập nhằm giúp cho người lao động có thế thực hiện có hiệu quà 
hơn chức nâng, nhiệm vụ của mình. Đó chính là quá trình học tập làm cho 
người lao động nắm vững hem về công việc của mình, là những hoạt động 
học tập để nâng cao trình độ, kỹ năng của người lao động đe thực hiện 
nhiệm vụ lao động có hiệu quả hơn. 

• Phái t r i ển : là các hoạt động học tập vươn ra khỏi phạm vi công việc 
trước mát của người lao đông. nhằm mở ra cho họ những công việc mới dựa 
trên cơ sở những định hướng tương lai của tổ chức. 
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Bàng I X - 1 . So sánh giữa dào tạo và phát t r iện nguồn nhấn lúc 
1 —--~. : — —• ™ 7Z um Đào tạo P há t t r i ển 

l .Tặp trung Côna việc hiện tại cỏns việc tương lai 

2. Phạm vi Cá nhân Cá nhàn và Tổ chúc 

3.Thời gian Ngán han Dài han 
4.Múc đích Khắc. phục sự thiếu hụt vé kiên 

thức và kỹ nãns hiện tại 
Chuán bị cho lương lai 

2. Mục tiêu và vai t rò cùa dào tạo và phát then nguồn n h à n lúc 

- Mục tiêu chung của đào tạo và phát triển nguồn nhãn lực là nhằm sù 
dụng tỏ i đa nguồn nhân lực hiện có và nàng cao tính hiệu quả của lổ chóc 
thông qua việc giúp cho người lao động hicu rõ hem vé cõng việc. nắm vũng 

hơn vế nghề nghiệp của mình và thực hiện chức năng. nhiệm vụ của mình 
một cách tự giác hơn. với thái độ tót hem. cũng như nâng cao khá nàng thích 
ứng cùa họ với các còng việc trong tương lai. 

Có nhiêu lý do để rtộ^rằng còng tác dào tạọ và phát triển là quan trọng 
và cẩn được quan tâm đúng mức trong các l ổ chức. Trong đó có ba lý do chõ 
yếu là: 

• Để đáp ứng yêu cầu cóng việc cùa tổ chức hay nói cách khác là để đáp 
ứng nhu cẩu tổn tại và phát triển tổ chức. 

• Đe đáp ứng nhu cáu học tạp. phát trién của người lao dộng. 

• Đào tạo và phát triển là những giai pháp có tính chiến lược lạo ra lợi thế 

cạnh tranh cùa doanh nghiệp. 

Đào tạo và phát triển là điều kiện quyết định đế một tổ chức có thể lổn 
tại và đi lẽn trong canh tranh. Đào lao và phát triển nguồn nhân lực giúp cho 
doanh nghiệp: 

- Nàng caojìăng suất lao động, hiệu quả thực hiện công việc. 

- Nâng cao chát lượng thúc hiện còng việc. 

- Giảm bớt sự giám sát vì người lao động được đào lạo là nguôi 
có khả năng tự giám sát. 

- Nàng cao tính ổn định và nâng dộng cùa l ổ chức. 

- Duy trì và nâng cao chát lượng cùa nguồn nhàn lục. 
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Chương Vú Đào tao vả phát hiển nguồn nhân lực 

- Tạo điểu kiện cho áp dụng tiến bộ kỹ thuật và quản lý vào 
doanh nghiệp. 

- Tạo ra được lơi thế cạnh tranh của doanh nghiệp. 

Đối với người lao động, vai trò của đào tạo và phát triển nguỏn nhãn lực 

thế hiện ớ chỏ: 

- Tạo ra dược sự gắn bó giữa người lao động và doanh nghiệp. 

- Tạo ra tính chuyên nghiệp cùa người lao động. 

- Tạo ra sự thích ứng giữa người lao động và cóng việc hiện tai 
cũng như tương lai. 

- Đáp ứng nhu cáu và nguyện vọng phát triển của người lao 
động. 

- Tạo cho người lao độn" có cách nhìn, cách tư duy mới trong 
công việc cùa họ là cơ sở đế phái huy tính sáng tao cùa người lao 
động trong cồng việc. 

l i . CÁC PHƯƠNG PHÁP ĐÀO TẠO VÀ PHÁT TRIỂN 

Có nhiêu phương pháp để đào tạo và phát triển nguồn nhản lực. M ỗ i 
một phương pháp có cách thức thực hiện, ưu nhược điếm riêng mà các tổ 
chức cần cân nhắc đế lựa chọn cho phù hợp với điều kiện cóng việc. đác 
điểm về lao động và về nguồn tài chính cùa mình. Sau dây. chúng ta nói tới 
các phương pháp đào tạo và phát triển nhân lực chủ yếu đang được thúc hiện 
ờ các nước và ở nước ta hoặc có thể áp dụng ở nước ta. 

1. Đào tạo trong còng việc 

Đào tạo trong công việc là các phương pháp đào tạo trực liếp tại nơi làm 
'việc, trong đó người học sẽ học được những kiến thức. kỹ Hãng cán thiết cho 

công việc thông qua thực tế thực hiện công việc và thường là dưới sự hướng 
dẩn của những người lao dộng lành nghề hem. 

Nhóm này bao gồm các phương pháp như: 

/ . / . Đào tạo theo kiêu chỉ dẩn công việc 

Đây là phương pháp phổ biến dùng đế dạy các kỹ nâng thực hiện còng 
việc cho hầu hết các công nhãn sản xuất và kể cả một số công việc quán lý. 
Quá trình đào tạo bắt đầu bằng sự giới thiệu và giải thích của ngườ i dạy về 

mục tiêu cùa công việc và chì dẫn tỉ mỉ . theo từng bước về cách quan sát. 
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trao đổi . học hỏi và làm thử cho tới khi thành thao dưới SƯ huứng dẫn và dì 
dan chặt chẽ cùa người dạy. 

1.2. Đào tạo theo kiểu hoe nghé 

Trong phương pháp này. chương trình đạo tạo bái dâu băng vièc hoe lý 
thuyết ờ trên lớp. sau đó các học viên được đưa đến làm \ lóc dưới sư hướng 
dẫn cùa công nhân lành nghề trong một vài năm: dược thực hiện các còng 
việc thuộc nghe cần học cho tới khi thành thạo tất cà các kỹ năng cua nghé. 
Phương pháp này dùng đế dạy một nghé hoàn chỉnh cho cõng nhân. 

Các phương pháp này thực chát là sự kèm cặp cùa công nhàn lành nghỉ 
đố i với người học và là phươne pháp thòng dụng ở Việ t Nam. 

1.3. Kèm cặp và chì bào 

Phương pháp này thường dùng đe giúp cho các cán bộ quán lý và các 
nhân viên giám sát có the học được các kiên thức, kỹ năng cán thiết cho 

cóng việc trước mắt và công việc cho tương lai thõng qua sự kèm cặp. chi 
báo cùa những người quán lý giỏi hơn. Có ba cách đê kèm cặp là: 

• Kèm cặp bởi người lãnh dạo trực tiếp 

• Kèm cặp bới một có vãn 

• Kèm cặp bởi người quản lý có kinh nghiệm hơn 

1.4. Luân chuyến và thuyên chuyến công việc 

Luân chuyển và thuyên chuyên cõng việc là phương pháp chuyển ngoài 
quán lý từ cõng việc này sang công việc khác dô nhằm cung cấp cho họ 
những kinh nghiệm làm việc ớ nhiều lĩnh vực khác nhau trong lổ chốc. 
Những kinh nshiệm và kiến thức thu được qua quá trình đó sẽ giúpchoh? 

có khá năng thực hiện đươc những cóng việc cao hơn trong lương lai. Có ả i 
luân chuyên và thuyên chuyên cóng việc theo ba cách: 

K Chuyển đỏ i tượng đào tao đến nhặn cương vị quản lý ở môi t í 
phận khác tron" tố chức nhưng vẫn với chức năng và quyên hạ 
như cũ. 

> Người quàn lý được cứ đến nhận cương vị cõng tác mới ngoi 
lĩnh vực chuyên môn cùa họ. 

~r Người quàn lý được bỏ trí luân chuyên công việc trong phạm* 
nội bộ một nghề chuyên món. 
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(ù) Những tíu điểm cảu dào tạo trong công việc: 

- Đào tạo trong cống việc thường không yêu cầu một khống gian 
hay những trang thiết bị riêng biệt đặc thù. 

- Đào tạo trong c.óng việc có ý nghĩa thiết thực vì học viên được 
làm việc và có thu nháp trong khi học. 

- Đào tạo trong công việc mang lại một sự chuyên biến gần như 
ngay tức thời trong kiến thức và kỹ năng thực hành (mất ít thời gian 
đào tạo). 

- Đào tạo trong cóng việc cho phép học viên thực hành những gì 
mà tổ chức trông mong ớ họ sau khi quá trình đào tạo kết thúc. 

- Đào tạo trong cóng việc tạo điều kiện cho học viên được làm 
việc cùng với những dồng nghiệp tương lai của họ; và bắt chước 
những hành vi lao động cùa những dông nghiệp. 

(b) Những nhược điểm của các phương pháp đào tạo trong công việc: 

- Lý thuyết dược trang bị không có hệ thống. 

- Học viên có thê bắt chước những kinh nghiệm, thao tác không 
tiên tiến của người dạy. 

(c) Các điêu kiện dè đào tạo trong công việc dạt hiệu quả lừ: 

- Các giáo viên dạy nghề phải được lựa chọn cận thận và phải 
đáp ứng những yêu cầu chương trình đào tạo về trình độ chuyên 
môn, mức độ thành thạo công việc và khả năng truyền thụ. 

- Quá trình (chương trình) đào tạo phải được tổ chức chặt chẽ và 

có kế hoạch. 

2. Đào tạo ngoài công việc 

Đào tạo ngoài công việc là phương pháp đào tạo trong đó người học 
được tách khỏi sự thực hiện các công việc thực tế. 

Các phương pháp đó bao gồm: 

2.1. To chức các lóp cạnh doanh nghiệp 

Đôi với những nghề tương đỏ i phức tạp, hoặc các cóng việc có tính đặc 
thù, thì việc đào tạo bằng kèm cặp không đáp ứng được yêu cầu cả về số 
lượng và chất lượng. Các doanh nghiệp có thể tổ chức các lớp đào tạo với 
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các phương tiên và thiết bị dành riêng cho học tập. Trong phưimg pháp này 
chương trình đào tạo gom hai phần: lý thuyết và thực hành. Itián lý Ihuyé 
được giang tập trung do các kỹ sư. cán bộ kỹ thuật phụ trách. Còn phùn ìhuc 
hành thì được tiến hành ờ các xướng thực lập do các kỹ -.ù hoặc còng nhản 
lành nghé hướng dẫn. Phương pháp này giúp cho học viên học lập có hệ 
thông hơn. 

2.2. Cứ di học ỏ các trường chính quỉ 

Các doanh nghiệp cũng có thế cừ người lao động đèn hoe láp ở các 
trường dạy nghe hoặc quán lý do các Bộ. ngành hoặc do Trung ương lổ chúc. 
Trong phương pháp này. người học sẽ được trang bị lương đối đẩy du cá kiên 
thức lý thuyết lẫn kỹ nâng thực hành. Tuy nhiên phương pháp này lốn nhiêu 
thời gian và kinh phí đào tạo. 

2.3. Các bài giảng, các hội nghị hoặc các hội thảo 

Các buổi giảng bài hay hội nghị có thế được tổ chức tại doanh nghiệp 
hoặc ờ một hội nghị bên ngoài, có the dược tổ chức riêng hoặc RỐI hợp với 
các chương trình dào tạo khác. Trong các buổi thảo luận. học viên sẽ iháo 

luận theo từng chủ đề dưới sự hướng dẩn cùa người lãnh dạo nhóm và qua đó 
họ học dược các kiến thức, kinh nghiệm cần thiết. 

2.4. Đào lạo theo kiêu chương trình hoa, với sự trợ giúp của máy tinh 

Đây là phương pháp dào tạo kỹ nâng hiện dại ngày nay mà nhiêu công 
ty ớ nhiêu nước đang dang sứ dụng rộng rãi. Trong phương pháp này. các 
chương trình dào lạo được viết sẩn trẽn địa mền cùa máy lính, người học chi 
việc thực hiện theo các hướng dẩn cùa máy tính, phương pháp này có thè si 
dụng de dào tạo rãi nhiêu kỹ năng mà khống cần có người dạy. 

2.5. Đào tạo theo phương thúc từ xa 

Đào tạo từ xa là phương thức đào tạo mà giữ người dạy và người học 
không trực tiếp gặp nhau tại một địa diêm và cùng thời gian mà ihòng qui 
phương tiện nghe nhìn trung gian. Phương tiện trung gian này có thế là sách. 

tài liệu học tập. băng hình. bâng tiêng, đĩa CD và v e o . Intemet (Video-

Conferencing). Cùng với sự phái triển của khoa học công nghệ thõng tin các 
phương tiện trung gian ngày càng da dạng. 

Phương thức dào tạo này có ưu điếm nổi bật là người hoe có thế d i 

động bò trí thời gian học tập cho phù hợp với kế hoạch của cá nhản: ngđùi 
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học ớ các địa điếm xa trung tâm đào tạo vẫn có thế tham gia được những 
khoa học, chương trình đào tạo có chất lượng cao. Tuy nhiên, hình thức 
đào tạo này đòi hỏi các cơ sớ đào tạo phải có lính chuyên mòn hoa cao, 
chuẩn bị bài giảng và chương trình đào tạo phái có sự đầu tư lớn. 

2.6. Đào tạo theo kiểu phòng thì nghiệm 

Phương pháp này bao gồm các cuộc hội tháo học tập tron" dó sứ dụng 
các kỹ thuậl như: bài tập (ình huống, diễn kịch, mô phóng trên máy tính. trò 
chơi quán lý hoặc là các bài tập giải quyết vấn đe. Đây là cách đào tạo hiện 
dại ngày nay nhằm giúp cho người học thực tập giải quyết các tinh huống 
giống như trên thực tế. 

2.7. Mó hình hóa hành vi 

Đây cũng là phương pháp diễn kịch nhưng các vở kịch được thiẽt kế sẩn 
de mô hình hoa các hành vi hợp lý trong các tình huống đặc biệt. 

2.8. Đào tạo kỹ năng xứ lý công văn, giấy tò 

Đây là một kiểu bài tập, trong đó người quán lý nhận dược một loạt các 
lài liệu, các bán ghi nhớ. các tường trình, báo cáo, lời dặn dò cùa cấp trên và 
các thông tin khác mà một người quán lý có thè nhận được khi vừa tới nơi 
làm việc và họ có trách nhiệm phái xứ lý nhanh chóng và đúng đán. Phương 
pháp này giúp cho người quán lý học tập cách ra quyết định nhanh chóng 
trong công việc hàng ngày. 

Bảng tổng kết về các ưu diêm và nhược điếm cùa các phương pháp đào 
tạo trong và ngoài công việc 

Phương pháp Ưu diêm Nhược diêm 

V. Đào tạo trong câng 
việc 
1. Đào tạo (heo chi dẫn 
cồng việc. 

- Giúp cho quá trình 
lĩnh hội kiến thức và kỹ 
nàng cần thiết được dẻ 
dàng hơn. 

Không cần phương 
tiên và trang thiết bị 
riêng cho học tập. 

- Can thièp vào sự tiến 

hành cõng việc. 
- Làm hư hòng các 

trang thiết bị. 

2. Đào tạo theo kiểu học 
nghé. 

- Không can thiệp (anh 
hướng) tới việc thực hiện 
còng việc thực tế. 

- Mất nhiều thời sian. 
- Đát 
- Có thế không liên quan 
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- Việc học đưưc dẻ dàng 
hơn. 
- Học viên dược trang bị 
một lượng khá lớn các 
kiến thức và kỹ năng. 

trúc nép (ỚI cổng " ^ ^ l 

3. Kèm cặp và chi đạo. - Việc tiếp thu lình hội 
các kỹ năng kiến thức 
cần thiết khá dề dàng. 

- Có diều kiện làm thứ 
các côqg việc thật. 

h 

- K I ns thúc sự dim 
làm còne việc dó mói 
cách day dù. 
- Học viên có thế bi Uy 

nhiêm mói sỏ phương 
pháp. cách (hức làm việc 
không tiên tiến. 

4. Luân chuyển và thuyên 
chuyến cóng việc. 

- Đươc làm thật nhiều 

công việc 
- Hoe tập thực sư. 
- Mờ rộng kỹ năng làm 
việc cùa hoe viên. 

- Không hiéu biéi dầy 
dù về mỏi còng việc. 
- Thời gian ở lại môi 
công việc hay mỏi vị trí 
làm vièc quá ngắn. 

B. Đào tạo ngoài công 
việc 
1. Tổ chức các lớp cạnh 
doanh nghiệp 

-Học viên đươc trang bị 
hoa dãy đù và có hê 
thòng các kiến thức lý 
thuyết và thực hành. 

- Cán có các phương 
tiện và trang thiết bị 
riêng cho hoe táp. 
- Tổn kém. 

2. Cừ người đi học ớ các 
trường chính quy. 

• Không can thiệp (ảnh 
hưởng) tới việc thực hiện 
công việc của người 
khác, bở phận. 
- Học viên dược trang bị 
đầy dù và có hệ thông cải 
cách kiến thức lý thuyết 

thúc hành. 

- Chi phí không cao khi 
cừ di nhiêu người đi học. 

- Tòn kém. 

3. Bài giáng, hội nghị hay 
tháo luận. 

- Đơn giản de tổ chức. 
- Không đòi hỏi phưưnu 
tiện trang thiết bị riêng. 

- Tốn nhiều thơi gian. 
- Phàm vi hep. 

4. Đào tao theo kiểu - Có thế sử dung đẽ dào - Tốn kém. nó chi hiên 
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chương trình hoa với sự trợ 
giúp cùa máy tính. 

tạo rất nhiêu kỹ năng mà 
không cán người dậy. 
- Học viên có điểu kiện 
học hòi cách giai quyết 

các tình huống giông 
thực tế mà chi phí lại 
thấp hơn nhiều. 

- Cung cấp cho mọi học 
viên mọi cơ hội học tập 
trong thời gian linh hoạt, 
nội dung hoe tập da dạng 
và tuy thuốc vào sự lựa 
chon của cá nhân, và đặc 
biệt là CUI12 cấp tức thời 
những phản hồi đối với 
cáu trả lời cùa người học 
là đúng hay sai và sai ừ 
dâu thùng qua việc cung 
cấp lời giai ngay sau câu 
trả lời cùa bạn. 
- Việc hoe tập điển ra 
nhanh hơn. 
- Phản ánh nhanh nhạy 
hơn và tiến độ học và trà 
bài là do học viên quyết 

định. 

quá vẽ chi phí khi sứ 
dung cho số lớn học 
viên. 
- Yêu câu nhãn viên da 
năng đế vặn hành. 

5. Đào tạo từ Xi - cung cấp cho học viên 
một lượng lớn thõng tin 
trone nhiều lĩnh vực khác 
nhau. 
- Các thông tin cung cấp 
cặp nhập và lớn về mặt 
số lượng. 
- Người học chủ động 
trong bò trí kế hoạch học 
tập. 
- Đáp ứng được nhu cầu 
học tạp cùa các học viên 
ờ xa trung tâm đào tao 

Chi phí cao. 
Đầu tư cho việc chuẩn 

bị bài giáng rất lớn 
Thiêu sự trao đổi trực 

liếp giữa học viên và 
giáo viên. 
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6. Đào tao theo kiêu phòng 
thí nghiệm. 

- Hoe viên ngoài việc 
dược trang bị các kiên 
thức lý thuyết còn có cơ 
hội dược đào luyện 
những kỹ năng thực 
hành 
- Nàng cao khá năng/kỹ 
nâng làm việc với con 
người cũng như ra quyết 

dinh. 

Tòn nhiêu công <úc 
[lén cua và thời gun ái 
vây dưng len các ítík 
luống màu. 

ĐÒI hòi người xây dưng 
én tình huống máu ngoài 
ỉ lõ I IN (huỵcl còn phái 
ỊỊIÒI ihưc hành. 

7. Đào tạo kỹ năng xứ lý 
công vãn, giấy tờ. 

- Được làm việc thật sự 
dè học hòi. 
- Có cơ hội rèn luyện kỹ 
năng làm việc và ra quyết 

đinh. 

Có the anh hường tới 
việc thúc hiên công việc 
:ùa bỏ phán. 

Có thủ gày ra nhũng 

thiệt hại. 

(Nguồn Tui hèn dạy cua •ịúio sư ỉEAN LADOUCEUR ĐHTH Mom lon. Ca na da và Tài liệt 
dào lạo cùa Dự án dào lạo lừ xa Dai hoe KTQD) 

HI. TÒ CHỨC THỤC HIÊN CÁC HOẠT ĐỘNG ĐÀO TAO V À PHÁT TRIỂN 

Các hoại động đào tạo và phát triển không diễn ra riêng biệt mà chúng 
liên quan tới nhau và bị ánh hướng bới các chức nâng khác của Quản trị 
nhân lực. đặc biệt là đánh «iá thực hiện công việc và quan hệ lao động. 
Chính vì vạy các hoại dộng dào lạo và phái triển phái được thiẽl lập và đánh 
giá đáp ứng các yõu cáu tổng thô của l ổ chức. Sự phân tích việc dào lạo vì 
tìm hiéu xem nó phán ứng như thê nào với các hoạt động của tổ chức là hố 
sức cán thiết. 

í. Các ván đe về mặ t chiến lược 

Để xây dựng và thực hiện một chiến lược tổng thê về đào tạo và phíi 
triển, tổ chức cán phái xem xét các vân đe sau: 

/ . / . Tại sao tô chức cán đẩu tư cho đào tạo và phát triển? 

Các tổ chức đầu tư cho chương trình đào tạo và phát triển với nhiều lị 
do cá khách quan và chù quan. Lý do chù quan là vì đố i thủ cạnh tranh tiến 

hành đào tạo và tổ chức nghĩ răng họ sẽ lạc hậu trừ khi tiến hành chuông 
trình đào tao y như vây. Mội lý do chủ quan khác là vì các chương Hình dào 
tạo này phổ biên và tố chức nghĩ là nó tốt nhất hay một số chương trình bõ 
dược tiến hành vì nó đáp ứng mội số nhu cầu bức thiết của chính phủ. Lý do 
khách quan đế tiến hành chương trình dào lạo và phát triển nguồn nhân lệt 
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Ì vi nó góp phấn vào các mục tiêu chiến lược của tổ chức và đáp ứng các 
nhu cẩu thiết yếu cùa tổ chức. 

1.2. Phải tiến hành loại chương trinh đào tạo và phát triển nào? 

Đào tạo và phái Irién được tiến hành với mục đích làm cho tổ chức hoạt 
dộng hiệu quá hơn vì thế một chiến lược đào tạo và phát tricn phù hơp với 
mục tiêu cùa tổ chức là rát cần thiết. Có các loại hình đào tạo sau: 

- Định hướng lao động: Mục đích của loại hình này là phổ biến 

thòng tin. dinh hướng và cung cấp kiến thức mới như giải thích cho 
người lao động vổ cấu trúc tổ chức mới của tổ chức hay cung cấp 
các thõng tin vổ tố chức cho những người mới. 

- Phát triển kỹ năng: Nhũn" người mới phái đạt được các kỹ 
năng cẩn thiết đế thực hiện công việc và các kinh nghiệm de họ đạt 
dược các kỹ nàng mới khi công việc của ho thay đố i hoặc có sự 
thay đổi vé máy móc. còng nghệ. 

- Đào tạo an toàn: Loại đào tạo này được tiến hành đẽ ngân chặn 
và giám bới các tai nạn lao động va đẽ đáp ứng các đòi hỏi cùa luật 
pháp. Trong một sô trường hợp, loại hình đào tạo này được lặp lại 
một cách thường xuyên. 

- Đào lạo nghe nghiệp: Mục đích của loại hình đào tạo này là dó 
tránh việc kiến thức và kỹ năng nghé nghiệp bị lạc hậu. Việc đào 
tạo này nhàm phổ biến các kiến thức mới được phát hiện hoặc các 
kiến thức thuộc các lĩnh vực liên quan đến nghề mang tính dặc thù 
như nghé luật. kế toán. V ... 

- Đào tạo người aiám sát và quán lý: Những n»ười giám sái và 
các nhà quán lý cần được đào tạo để biết cách ra các quyết định 
hành chính và cách làm việc với con người. Loại hình đào tạo này 
chú trọng vào các lĩnh vực: ra quyết định, giao tiếp, giải quyết vấn 
đề và tạo động lực. 

1.3. Ai cấn được đào tạo? 

Câu trá lời đương nhiên là các cá nhân trong tổ chức. Trên thực tế, các 

lổ chức thường chọn những cá nhân đã từng được đào tạo tốt trước đó đế đào 
tạo thòm và kết quá là khoáng cách giữa họ và những người không được đào 
tạo ngày càng xa. Điều này cũng không có lợi cho tổ chức vì trình độ lao 
dộng không đồng đều. Tra lời càu hói này chính là xác định đố i tượng đào 
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tạo do đó các tô chức cân phái càn nhác. lựa chọn các doi tượng dào lạo (Ai 
hợp với mục đích cùa tổ chức và khá năng của các dối tương đẽ có dượcká 
quá đào tạo tốt nhát. Tuy thuộc vào yêu cầu, mục đích cua các chương trình 
đào tạo mà tổ chức có thê lựa chọn đối tượng là cá nhãn. mỏ i nhóm nguôi 
hay toàn bộ cán bộ công nhân viên của mình. 

Đế xác định nhu cầu đào tạo. cần phái tiên hành phân tích tổ chức. phào 
tích con người và phân tích nhiệm vụ. Phàn tích tổ chức xem xét sự hợp lý 
cùa hoạt độn2 dào tạo trona mòi liên họ với chiên lược kinh doanh, nguồn 
lực sẩn có (thời gian, tài chính, chuyên gia) cùa tổ chức. cũng như sự úng hộ 
cùa những người lãnh đao đố i với hoại động đào tạo trong l ổ chức. Phàn tích 
con người là việc xem xét: (1) Liệu có phải những yếu kém của kết quà 

thực hiện công việc là do sự thiếu hụt những kỹ năng. kiên thức và khi 
năng cua người lao động hay là do những vấn de liên quan đèn động lúc làm 
việc cùa người lao động, thiết kẽ công việc không hợp lý.. . (2) Ai là đối 
tượng cán phai được đào lạo. (3) Sự sẩn sàng của người lao dộng dôi với 
hoạt động đào tạo. Phàn tích nhiêm vụ bao gồm việc xác định các nhiêm vụ 
quan trọng và kiên thức. kỹ năng và hành vi cần phái dược chú trọng đế dào 

lạo cho người lao động nhàm giúp họ hoàn thành công việc tòi hơn. 

1.4. Ai sẽ là người cung cáp chương trình dào tạo và phát triển? 

Tổ chức cán nhắc việc lựa chon các chương trình dào tao nội bỏ hay 
các chương trình dào tạo bẽn ngoài. Sự chuẩn bị cho chưcmg trình dào tạo 
nội bộ dôi hòi lổ chức phái đầu tư thời gian và nỏ lực hon nhũng nhiêu lổ 
chức lại thiêu kỹ nang đế cun" cấp các chương Hình dào tạo có thát lượng 
tốt. Tuy nhiên chương trình dào tạo từ bẽn ngoài thường tòn kém hơn 
chương trinh do tổ chức tự thực hiện. 

1.5. Làm thế nao de danh giá chương trinh dào tạo và phái triển? 

Hữu hết các chương trình dào lạo chi dược đánh giá một cách hết sức 
hình thức, những người được đào tạo sẽ được hỏi họ cám thấy thế nào ví 

chương trình đó. Những án tượng chú quan dã làm mờ di lý do cơ bàn cùa 
chương trình đào tạo. Một sự dành giá càn thận phái được dựa trên các mục 
tiêu cùa chương trình dào tạo và mục tiêu cùa tổ chức. 

2. T r ì n h tư xây dựng mót chương t r inh đào t ạu /phá t then 

Việc xây dựng một chương trình đào tạo hoặc phát then có the dược 
thực hiện theo 7 bước: 
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Chương ÚC- Đào tẹo và phát triển nguồn nhân lực 

2.1. Xác định nhu cấu đào tạo 

Là xác định khi nào? ớ bộ phận nào? Cần phải đào tạo, đào tạo kỹ năng 
nào, cho loại lao dộng nào và bao nhiêu người . Nhu cầu đào tạo được xác 
định dựa trên phán tích nhu cầu lao động của tổ chức, các yêu cầu về kiến 

thức, kỹ nâng cán thiết cho việc thực hiện các công việc và phán tích trình 
độ, kiến thức, kỹ năng hiện có cứa người lao động. 

Việc xác định nhu cầu cóng nhân kỹ thuật cần đào tạo có the theo các 
phương pháp sau: 

a, Phương pháp lính toán căn cứ tổng hao phí thời ỊỊĨan lao (lộn? kỹ 
thuật cần thiết cho lừng loại sàn phàm và quỹ thời gian lao dộiìỊi của loại 
(công) nhân viên kỹ thuật tương ứng. 

Kĩ, = -L 
Q,H, 

Kĩ,: Nhu cầu (công) nhân viên thuộc nghề (chuyên môn) i 

Tị! Tổng hao phí thời gian lao động kỹ thuật thuộc nghé (chuyên mồn) i cán 
thiết đê sán xuất. 

Q,: Quỹ thời gian lao động của một (công) nhân viên kỹ thuật thuộc nghe 
(chuyên môn) i . 

Hj: Khá năng hoàn thành vượt mức ở kỳ triển vọng của (cổng) nhân viên kỹ 
thuật thuộc nghề (chuyên món) i . 

b, Phương pháp lính loàn căn cử vào sô lượng máy móc, thiết bị kỹ 
thuật cần thiết cho quá trình sán xuất, mức dám nhiệm cùa mội (công) nhãn 
viên kỹ thuật và hệ số ca làm việc của máv móc thiết hi. 

„ _ _ SAY . / / 
Kỉ = N 

SM: Số lượng máy móc Irana thiết bị kỹ thuật cần thiết ở kỳ triển vọng. 

Hc„: Hẻ số ca làm việc cùa máy móc trang thiết bị. 

N: Sò lượng máy móc trang thiết bị do công nhân viên kỹ thuật phái tính. 

b, Phương pháp chi sò 

Dự đoán nhu cầu công nhân viên kỹ thuật cân cứ vào chi sỏ tăng cùa 
sản phẩm, chỉ số tăng của công nhân viên kỹ thuật trên tổng sô công nhân 
viên và chỉ số tăng năng suất lao động ở kỳ kế hoạch. 
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I k l : Chỉ sỏ' tăng công nhàn viên kỹ thuảt 
Ui-: Chì số tăng sàn phàm 
ì,: Chì sỏ tăng tì trọng Lỏng nhãn viên kỹ thuàt trẽn 

tông số. 
I w : Chỉ sỏ tảng nâng suảt lao đông 

Phươns pháp này cho số liệu không chính xác băng cách lính ỏ há 
phươne pháp trẽn. Thường dùng đè dự đoán nhu cầu cõng nhàn viên kỹ tiuỊi 
cùa các cõng tỵ lớn tron" các kế hoạch dài hạn. 

Căn cứ vào bàn phán tích cóng việc và việc đánh giá tình hình thục hi£a 
cóng việc. căn cứ vào cơ câu lố chức. còng ty sẽ xác định dược so lượng, láp 
lao động và loai kiến thức kỹ nãĩi2 cẩn đào tạo. 

2.2. Xác định mục tiêu đào tạo 

Là xác định kết quả cần đạt được cùa chương trình đào lạo. Bao góa : 

• Những kỹ nâng cụ thế cán dược dào tạo và trình dô kỹ năng có được l a 
dào tạo. 

" Sỏ lươn 2 và cơ cấu học viên. 

• Thời gian đào tạo. 

2.3. Lưa chon đói tương đào tạo 

Là lựa chọn người cụ the đe đào tạo. dưa trên nghiên cứu và xác định 
nhu cẩu và động cơ đào tạo cua neười lao động. tác dụng cùa đào tao đối vùi 
người lao động và khả năng nghé nghiệp của từng ngườ i . 

2.4. Xây dựng chương trinh đào tạo và lựa chọn phương pháp âằù 
tạo 

Chương trình đào tao là một hệ thống các môn học và bài học dược dạy, 
cho thây những kiến thức nào. kỹ nãne nào cần được dạy và dạy trong bao 
lâu. Trẽn cơ sớ đó lựa chọn phương pháp đào tạo phù hợp. 

2.5. Dự tính chi phí đào tao 

Chi phí đào tao quyết định việc lựa chon các phương án đào lạo. lao 
gồm các chi phí cho việc học. chi phí cho việc giảng dạy. 

2.6. Lưa chọn và đào tạo giáo viên 

Có thể lựa chọn các eiáo viên từ những người trong biên chẽ của doanh 
nahiệp hoác thuê ngoài (giảng viên của các trường dại học. trung tâm (So 
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^ Chương Vù Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 

ao...). Để có thể thiết kế nội dung chương trình đào tạo phù hợp nhất với 
hực tế tại doanh nghiệp, có thế kết hợp giáo viên thuê ngoài và những người 
;ó kinh nghiệm lâu năm trong doanh nghiệp. Việc kết hợp này cho phép 
Iguời học tiếp cận với kiến thức mới, đống thời không xa rời với thực tiền tại 
loanh nghiệp. Các giáo viên cẩn phải được tập huấn đế nắm vững mục tiêu 
và cơ cấu của chương trình đào tạo chung. 

2.7. Đánh giá chương trình và két quả đào tạo 

Chương trình đào tạo có thể được dành giá theo các tiêu thức như: mục 
tiêu dào tạo có đạt được hay không? Những điểm yếu diêm mạnh của 
chương trình đào tạo và đặc tính hiệu quả kinh tê cùa việc đào tạo thõng qua 
đánh giá chi phí và kết quá của chương trình, từ đó so sánh chi phí và lợi ích 
cùa chương trình đào tạo. 

Kết quá của chương trình đào tạo bao gồm: kết quá nhận thức. sự thoa 
mân của người học đối với chương trình đào tạo, khả năng vận dụng những 
kiến thức và kỹ năng lĩnh hội được lừ chương trình đào tạo. sự thav đổi hành 
vi theo hướng tích cực... Để do lường các kết quả trên, có thế sử dụng các 
phương pháp như phỏng vấn, điêu tra thông qua bảng hói. quan sát, yêu cầu 
người học làm bài kiểm tra. 

Phòng Quán trị nhân sự (bộ phán chuyên trách về lao động), có vai trò 
lãnh đạo trong việc xây dựne và tò chức thực hiện chương trình này. Irone sự 
ủng hộ cùa lãnh đạo trực tuyến và các phòng ban chức năng khác. 

Có thê tống hợp lại trình tự xây dựng một chương trình đào tạo/phát 
triển bàng sơ đồ dưới đây: 
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Hình I X - 1 . Trình tự xây dựng một chương trinh dào lao/phái át triết 
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ị Chương IX: Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 

TÓM TẮT NỘI DUNG 

Đào tạo và phát triển là các hoạt động đế duy trì và nâng cao chất lượng 
nguồn nhân lực của tổ chức, là điểu kiện quyết định đế các tổ chức có thể 
đứng vững và thắng lợi trong môi trường cạnh tranh. 

Phát triển nguồn nhân lực (theo nghĩa rộng) là tống thể các loại hoạt động 
học tập có tố chức được tiến hành trong những khoáng thời gian nhát định để 
nhằm tạo ra những sự thay đổi hành vi nghề nghiệp của người lao động. 

Phát triển nguồn nhân lực gồm 3 loại hoạt động: Giáo dục - Đào tạo -
phát triển. 

Có hai nhóm phương pháp đào tạo và phát triển là đào tạo trong cổng 
việc và đào tạo ngoài công việc. trong các nhóm đó có nhiều phương pháp 
đào tạo cụ thổ. 

Khi tố chức thực hiện các hoạt động đào tạo và phát triển, tổ chức cần 
xem xét các vấn đề vé mặt chiến lược đế đưa ra một kế hoạch tổng thể về 

dào tạo và phát triển. Trình tự xây dựng một chương trình đào tạo/phát triển 
nhân lực gồm 7 bước là: 

Xác định nhu cầu đào tạo. 

Xác định mục tiêu đào tạo. 

Lựa chọn đối tượng đào tạo. 

- Xác định chương trình đào tạo và lựa chọn phương pháp đào 
tạo. 

Lựa chọn và dào tạo giáo viên. 

Dự tính kinh phí đào tạo. 

Đánh giá chương trình đào tạo. 

CÀU HỎI ÔN TẬP 

l .Tạ i sao trong các tổ chức, công tác đào tạo và phát triển nguồn nhân 
lực cần được thực hiện một cách có tổ chức và có kế hoạch? 

2. Có những phương pháp đào tạo và phát triển nhân lực nào đang và có 
thế thực hiện được ở nước ta. Có cần kết hợp các phương pháp đào tạo và 
phát triển hay không? 
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3. Tổ chức thực hiện các hoạt động đào lạo và phát triển nguồn nhản 
trong l ố chức như thế nào? 

MÓT SỐ THUẬT NGỮ 

Phát triển 
Giáo dục 
Đào tạo 
Đào tạo trong công việc 
Đào tạo t heo kiểu chỉ đản còng việc 
Đào tạo theo kiểu học nghề 

Kèm cặp - chi bảo 
Luân chuyển - thuyên chuyển còng việc 
Đào tạo ngoài công việc 
Tổ chức lớp cạnh doanh nghiệp 
Chương trình hoa với sự trợ giúp cùa máy 
tính 
Nghiên cứu tình huống 
Trò chơi kinh doanh 
Nhập vai đóng kịch 
Kỹ thuật nghe nhìn 
Mô hình hoa hành vi 
Đào tạo xử lý công văn giây tờ 

Development 
Ed úc át i ôn 
Training 
Ôn - The - Job Training 
Job Instruction Training 
Apprcnticeship Trainine 
Coaching and Counseling 
Job Rotation and Tramíer 
Of f - The - Job Training 
Vestibule Training 
Computer Assisted lntroduction 
Programmed 
Case Study 
Business Game 
Rolc Playing 
Audio-Visual Techniquc 
Bchavior Modelling 
In-Basket Training 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Phẩn V: Thù lao và các phúc lợi 

P H Ầ N V 

THỦ LAO VÀ CÁC PHÚC LỢI 

Phẩn V. Thù lao và các phúc lợi trình bày những nội dung liên quan đến 

các loại thù lao và các loại phúc lợi cho người lao động trong lổ chức từ 

phương diện lý thuyết đốn những vận dụng trong thực tế để có thể thực hiện 

hiệu quá hơn Quản trị nhân lực. 

Chương X. Cơ sỏ cùa quản lý thù lao lao động. 

Chương X I . Quản trị tiền công và tiền lương. 

Chương X I I . Các hình thức trả công. 

Chương XIU. Các khuyến khích tài chính. 

Chương XIV. Các phúc lợi cho người lao động. 
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C H Ư Ơ N G X . C ơ S Ở C Ủ A Q U Ẩ N LÝ T H Ù L A O L A O ĐỘNG 

ì THÙ LAO LAO ĐỘNG VÀ CÁC MỤC TIÊU CỦA HỆ THÔNG THÙ LAO LAO 
ĐỘNG 
1. Khái niệm và cơ cấu của thù lao lao dụng 

Theo nghĩa hẹp. thù lao lao động là tất cà các khoản mà người lao dộng 
nhận được thòng mố i mi quan hệ thuê mướn giữa họ với tổ chức. 

Cơ cấu thù lao lao động gồm 3 thành phần: thù lao cơ bàn. các khuyến 

khích, các phúc lợi . 
1.1 Thừ lao cơ bàn 
Thù lao cơ bàn là phần thù lao cô định mà người lao động nhận đun 

một cách thường kỳ dưới dạng liền [ương (theo tuần, theo tháng) hay là tiên 
cóng theo giờ. Thù lao cơ bản được trà dựa trên cơ sở cùa loại còng việc cạ 
thể, mức độ thực hiện cóng việc, trình độ và thâm niên của người lao dộng. 

Tiền công: là số tiền trả cho người lao động tuy thuộc vào sò lượng thời 
gian làm việc thực tê (giờ, ngày), hay số lượng sản phàm được sản xuất ra, 
hay tuy thuộc vào khôi lượng còng việc đã hoàn thành. Tiền còng thường 
được trả cho công nhân sản xuất, các nhân viên bảo dưỡng máy móc thiết bị, 
nhãn viên văn phòng. 

Tiền lương: là sô tiên trà cho người lao động một cách cố dinh vi 
thường xuyên theo một đơn vị thời gian (tuần, tháng, nám). Tiền lương 
'hường được trà cho các cán bộ quản lý và các nhân viên chuyên môn, kỷ 
thuật. 

Tuy nhiên, trong thực tế hai thuật ngữ này thường dược dùng lẩn lộndé 
chỉ phần thù lao cơ bàn, cố định mà người lao động được nhận trong lổ chức 

1.2. Các khuyến khích 

Các khuyến khích là khoản thù lao ngoài tiền công hay tiền lương dí 
trà cho những ngươi lao động thực hiện tốt công việc. Loại thù lao này 
gồm: tiền hoa hồng, các loại tiền thường, phân chia năng suất. phàn chú 
lợi nhuận. 

1.3 Các phúc lợi 

Các phúc ụ . là phần thù lao giáp tiếp được trả dưới dạng các hố tu 
cuộc sống của người lao động như: bào hiểm sức khéo; bào đảm xã hội; 
tiền lương hưu; tiền trà cho những ngày nghỉ: nghi le, nghi phép: các 
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Ch ương X: Cơ sỏ của quàn lý thù lao lao động 

chương trình giải trí, nghỉ mát, nhà ở; phương tiện đi lạ i và các phúc lợi 
khác gắn l iền với các quan hộ làm việc hoặc là thành viên trong tổ chức. 

Ngoài ba thành phán trên, nếu hiểu theo nghĩa rộng thì thù lao lao động 
còn gồm cả các yếu tố mang tính phi tài chính. Đó là các yếu tố thuộc nội 
dung cống việc và môi trường làm việc. 

Nội dung công việc gồm: 

Mức độ hấp dẫn của công việc 

Mức độ thách thức của công việc 

Yêu cầu về trách nhiệm khi thực hiện công việc 

Tính ổn định của công việc 

Cơ hội để thăng tiến, đế bạt hoặc phát triển 

Mói trường làm việc gốm: 

Điều kiện làm việc thoải mái 

Chính sách hợp lý và công bằng của tổ chức 

Lịch làm việc linh hoạt 

Đổng nghiệp thân ái 

Giám sát viên ân cần, chu đáo 

Biểu tượng địa vị phù hợp.... 

2. Các m'ục tiêu của hệ thông thù lao lao động 

Thù lao có ảnh hưởng rất lớn đến sự lựa chọn công việc, tình hình thực 
hiên công việc của ngườ i lao động và chất lượng sản phẩm, hiệu quả hoạt 
động của tổ chức. Mục tiêu cơ bản cùa thù lao lao động là thu hút được 
những người lao động giỏ i phù hợp với yêu cầu công việc của tổ chức, gìn 
giữ và động viên họ thực hiện công việc tốt nhất. Khi đưa các quyết định thù 
lao, có một vài mục tiêu cần phải được xem xét đồng thời. Các mục tiêu đó 
bao gồm: 

> Hệ thông thù lao phải hợp pháp: thù lao lao dộng của tổ chức 
phải tuân thủ các điều khoản của Bộ luật Lao động cùa nước 
Cộng hoa xã hội chủ nghĩa Việ t Nam. Ví dụ: Điều 56 quy định 
về tiền lương tố i thiểu; Điều 5.9; Điều 61 về trả lương cho người 
lao động khi làm thêm giờ . . . 

> Hệ thống thù lao phải thoăn đáng: Hệ thông thù lao phải đù lớn 
để thu hút lao động có chất lượng cao và làm việc cho tổ chức 
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và giữ chán họ ờ tại với tổ chúc vì sự hoàn thành công việc d i 
họ có vai trò rất quan trọng giúp cho tổ chức đạt được mục útt 
đã đề ra và phát triển tổ chức. 

> Hệ thõng thu lao phải có tác dụng kích thích ngườ i lao dộag, 
phải có tác dụng tạo động lực và kích thích ngườ i lao động hoàn 
thành công việc có hiệu quả cao. 

> Hệ thõng thù lao phải công bằng: Nếu chương ưình thù lao 
không công bằng sẽ triệt tiêu động lực lao động. Cóng băng đói 
với bén ngoài và cóng bằng đố i với nội bộ. 

- Cóng bằng đố i với bên ngoài: nghĩa là mức thù lao lao dộng 
tương tự hoặc bằng nhau khi so sánh thù lao lao dộng cùa cùng ma 
cóng việc trong tổ chức mình với các tổ chức khác trẽn cùng dụ 
bàn. 

- Công bằng bẽn trong: nghĩa là các còng việc khác nhau trong 
tổ chức phải được trả với mức thù lao lao động khác nhau: các 
cõng việc giỏng nhau có yêu cầu vổ mức dô phức tạp. trình độ lành 
rghề giông nhau thì phải nhận thù lao lao động như nhau. Công 
băng còn thể hiện sự công bàng về thù tục như: thời hạn tàng lương 
và điều kiện tảng lương. 

> Hệ thông thù lao phải bào đảm: nghĩa là ngườ i lao động cảm 
thây thu nhập hàng tháng cùa họ được bào đảm và có thể đoán 
trước được thu nhập cùa họ. 

r Hệ thống thu lao phải hiệu quà và hiệu suất: đòi hòi tổ chức 
phải quàn lý hệ thòng thù lao một cách có hiệu quả và phải có 
những nguồn tài chính đế hỗ trợ cho hệ thòng dó được tiếp tục 
thực hiện trong thời gian dài. 

M ỗ i mục tiêu trong 6 mục tiêu trẽn đểu quan trọng trong việc xây dựng 
một hệ thông thù lao hợp lý. Tuy nhiên, những mục tiêu đó không phải luôn 
luôn tương hợp với nhau và những người sử dụng lao động thường bị buốc 
phải cân đôi sự cạnh tranh giữa các mục đích đó. 

n. ẢNH HƯỞNG CỦA THÙ LAO ĐẾN CHỌN NGHÊ, CHỌN VIỆC ĐẾN THỰC 
HIỆN CÔNG VIỆC CỦA NGƯỜI LAO ĐỘNG VÀ HIỆU QUẢ CÙA T ổ CHỨC 

Các chương trình thù lao lao động cùa tổ chức đưa ra nhảm thu búi 
những người xin việc có chất lượng cao, động viên người lao đông nâng cao 
năng lực, thực hiện tốt còng việc và giữ chân những người lao động giỏi nhải 
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cho tổ chức. Do đó, phần này sẽ tập trung vào các nội dung như thù lao lao 
dộng và chọn nghề, chọn việc; công bằng về thù lao và sự thoa mãn trong 
lao dộng; hiệu quả của thù lao lao đọng đố i với thực hiện cóng việc. sự có 
mặt cùa người l?o động và hiệu quả cì a tổ chức. 

1. Thù lao và chọn nghé, chọn việc 

Thông thường những nghề, những công việc có khả năng được trả mức 
lương cao như: kinh doanh, luật sư, Kiểm sát; hoặc các lĩnh vực Dầu Khí; 
Bưu Chính Viễn Thông thì thù lao đóng đảo người lao động tham gia nộp 
đem và chọn việc làm. Do đó, tiền lương là một nhân tố quan trọng cả cho 
lựa chọn nghề nghiệp và lựa chọn việc làm, lựa chọn lĩnh vực lao động. 

Khi đánh giá và xem xét mức tiền lương mà cồng việc đang mời gọi 
thường dựa vào các nhân tố sau đây: 

> Chi phí về mức sống ờ vùng mà người lao động sẽ chi dùng: 

Giá sinh hoạt sẽ khác nhau giữa các vùng địa lý và sẽ ảnh 
hường đến tiền lương thực tế mà người lao động nhận được. Chi 
phí về mức sống gồm: chi cho nhà ở; đi tại ; chi cho ăn uổng; 
giải trí . . . là những xem xét có giá trị trong phỏng vân việc làm 
và quá trình lựa chọn. 

> Mức lương khởi điểm: M ỗ i tổ chức khác nhau có thể đưa ra 
mức lương khởi điểm khác nhau. Có doanh nghiệp đưa ra mức 
lương khởi điểm cao nhưng số người được tăng lương hàng nám 
rất hạn chế. Một số doanh nghiệp khác xây dựng mức lương 
khởi điểm thấp nhưng lại có các kế hoạch khuyến khích và tiền 

thưởng cho người lao động. Một số doanh nghiệp khác lạ i vừa 
trả lương bằng tiền mặt đồng thời lạ i có phúc lợi cho người lao 
động bằng hiện vật và cung cấp bảo hiểm tài chính dài hạn cho 
người lao động. 

2. Công bằng về thù lao và sự hài lòng của công việc 

Độ lớn của thù lao mà người lao động được nhận sẽ làm cho họ hài lòng 
hoặc không hài lòng về công việc. Sự công bằng về thù lao càng được quán 
triệt thì sự hài lòng vé công việc của người lao động càng cao, hoạt động của 
tổ chức càng có hiệu quả và mục tiêu càng đạt được. 

Nhận thức về mỗ i quan hẹ giữa công bằng về thù lao lao động và sự hài 
lòng công việc có thể được xem xét dựa vào: 

Trường Đại học Kinh tếịjuốc đần 183 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo ninh Quân trị nhân Iưc 

(i) Các yếu tỏ thuộc về cá nhản mỏi neườ i lao đóng khác 
dẫn đến sô lượng tiền lương và loại tiền lương m ỗ i người nhện 
được khác nhau. 

(l i) Các yếu tô thuộc vé tổ chức sẽ quyết định chính sách thù lao 
của tổ chức. Từ đó. số lương tiền lương mà tổ chúc sẽ trà cho 

ngườ i lao động dựa vào còng việc trong tổ chức. 

(in) Kết quả cùa so sánh các yếu tỏ thuộc về cá nhân người lao 
động (tức tiền lương theo cảm nhận lẽ ra cá nhãn đó được nhản) 
với các yêu tó thuộc về công việc (tức số tiền lương cá nhân dó 
thực nhận) sẽ tạo nên nhận thức cùa người lao động răng họ dưoc 
đố i xử công bàng. hay không còng bằng. Đến lượt nó lại tác động 
đến sự hài lòng cõng việc và kết quà thực hiện cỏr.ọ việc. 

Các nghiên cứu về thù lao cùa các nhà khoa học hành vi dã dưa đến két 

luận rằng: 

• Sự hài lòng vé tiền lương nhận được là một hàm số cùa các biến số: đỏ 
lớn cùa tiền lương mà tổ chức trả cho nhân viên, tiền lương cùa những 
người lao động khác trong tổ chức và sự cảm nhận cùa nhản viên vé độ 
lớn cùa tiền lương mà đáng ra họ đươc nhặn khi thực hiện công việc. 

• Sự hài lòng về tiền lương có ảnh hường lớn đến sự hài lòng cồng việc 
cũng như ánh hườn" đến sự vắng mặt, thuyên chuyển của nhân viên. 

• Tiền lươna sẽ động viên tích cự sự thúc hiện còng việc của nhân viên 
Khi và chì khi tiền lương là quan trọng đỏ i với họ. 

• Hệ thống tiền lương đươc chi ra như thế nào có ảnh hường tích cục hoác 
tiêu cực đến các cổ gắng thay đổi cùa tổ chức. 

3. Thù lao và kết quá thưc hiên cõng việc 

Lý thuyết và thúc tế đã chi ra rằng không có mối quan hệ phù hợp raytt 
đố i hoàn toàn giữa sự hài lòng cóng việc (trong đó tiền lương nhận dược l i 
một nhân tố chính quyết đinh sư hài lòng công việc cùa nhân viên) và tó 
quà thực hiện cõng việc, cá biệt có trường hợp người lao dộng không hài 
lòng còng việc nhưng lai rỏ gắng đạt năng suất lao động cao. Mác dù vậy 
cán khảng định răng sự hài lòng công việc do tiền lương nhận được chi phới 
có ảnh hương quyết định tỷ lệ thuán đến kết quả thực hiện công việc. Tíéi 
lương nhàn được càng cao thường dẫn đến kết quả thực hiện công việc càng 
tốt và ngươc lai. Do đó: 

(i) Tiền lương sẽ đòng viên nhân viên nếu nhân viên tin chk 

184 Trường Đại học Kinh tếQuốc đàn ^ 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương X: Cơ sà của quản lý thù lao lao động 

rằng hoàn thành công việc tốt sẽ được nhận tiền lương cao hem và 
ngược lạ i . 
(ii) Các tổ chức phải nhấn mạnh tầm quan trọng cùa quan hệ 
giữa tiên lương và sự hoàn thành công việc. 

(iii) Những hâu quả tiêu cực cùa mối quan hệ giữa sự thực hiện tốt 
công việc và trả lương cao phải được giảm thiểu. 

Biện pháp tăng cường mỗi quan hệ giữa thù lao lao đóng và kết quả 
thực hiện cóng việc 
• Để động viên người lao động, người quản lý cần có cách nhìn và xứ lý 

tốt mối quan hệ giữa thù lao lao động và kết quà thực hiện công việc. 
Khuyến khích người lao động hoàn thành tốt công việc, chát lượng cao 
sẽ được nhận nhiều tiền lương và ngược lại người không hoàn thành cóng 
việc, chất lượng kém sẽ được nhận ít tiền lương hơn. 

• Một số người lao động có thể không muốn tiền lương của họ gắn bó thật 
chặt chẽ với kết quả thực hiện công việc. Điều đó có thể do: sự đỏng 
viên cá nhân yếu ớt, họ ngại những áp lực không thích thú tù đổng 
nghiệp hoặc họ tin rằng người quàn lý sẽ nâng cao tiêu chuẩn thưc hiện 
công việc (nâng mức sản lượng) nếu người lao động hoàn thành mức lao 
dộng quá cao và sẽ được nhiều tiền lương. 

• Hệ thống đánh giá thực hiện cóng việc sẽ là một công cu tăng cường mối 
quan hệ chặt chẽ giữa tiền lương với kết quà thực hiện công việc. Thông 
qua hệ thông đánh giá các tiêu chuẩn thực hiện cóng việc sẽ được thiết 

lập, được thông báo cho người lao động và dược sứ dụng để trà lương 
cho nhân viên. Sự chấp nhận và lòng tin của người lao đóng vào các 
khuyến khích của tổ chức sẽ là một nhân tố quyết định sự thắng lợi cùa 
tổ chức - tác động trực tiến đến chất lượng hoàn thành công việc, năng 
suất lao động cao và các mức thù lao lao động. 

4. Thù lao lao động và sử dụng ngày công, giờ công 

Tiền lương được nhận có ảnh hường quyết định đến sự có mặt hay vắng 
mặt trong công tác của người lao động. Sự vắng mặt có thể là một cách phản 
ứng cùa người lao dộng với mức tiền lương không phù hợp. không còng 
bằng cùa tổ chức. Trong trường hợp này người lao động thường đưa ra các lý 
do chung chung như.ôVn đau, xin nghỉ phép, hoặc xin nghỉ nhân có các cơ 
hội khác mà vẫn được nhận lương. Tuy vậy, một số người vắng mặt ngay cả 
khi bị cắt giảm tiền lương. Thực chất lý do vắng mặt thường là: 
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• Muốn tránh sự không hài lòng về môi trường công việc. diêu kiên I M 
động, quan hệ với đồng nghiệp hoặc với người giám sát. 

• Bất mãn với cơ cấu trả công với tổ chức như: tiền lương, đè bạt, nhân 
biết của người quàn lý và đánh giá người lao động không công bằng. 

Cùng với vắng mặt thì đi muộn về sớm cũng có nguyên nhân tương tự 
và gây thiệt hại về năng suất. sản lượng và chất lượng sản phẩm của tổ chúc. 
Kết quả là hệ số sử dụng giờ cóng và ngày công có ích thấp. 

Biên pháp có thể áp dụng đè hạn chế vắng mặt, đến muộn, vé tím 
như: áp dụng trả công theo giờ làm việc; trả công làm thêm giờ; khuyên 
khích tự thúc hiện. phát minh sáng k iến . . . 

5. Thù lao lao đỏng và thuyên chuyển lao động 

Tiền lương có ảnh hướng quyết định đến sự hài lòng còng việc đổng 
thời được người lao động rất coi trọng khi họ quyết định tiếp tục ký hợp 
đồng làm việc tại tổ chức đó hay chuyển doanh nghiệp khác. 

Góc rễ của chuyên công tác là do sụ bát công bằng vé tiền lương trong 
tổ chức dẫn đến không hài lòng về công việc. Điều đó thỏi thúc nhân viên 
chuyển công tác đến làm việc ờ một tổ chức khác nhiêu hơn là khả nàng 
nhận được việc làm lốt hơn ở tổ chức sẽ chuyển đến. Sự bất công bằng vé 
tiền lương càng cao thì sự không hài lòng công việc càng cào, mức độ rời 
tổ chức càng lớn. Đương nhiên quyết định chuyển cóng tác được xem xét 
dựa vào nguyện vọng của nhân viên và họ có khả năng nhận được việc làm ờ 
một tổ chức khác. 

Mọi nhân viên đều nhân thức rõ các phí tổn khi chuyển công tác nhu chi 
phí đè hợp lý hoa gia đình trong trường hợp công việc mới ờ vùng khác, địa 
phương khác; người lao động cán có thời gian để làm quen với công việc, với 
đồng nghiệp và với giám sát viên. Do đó, cần có biện pháp tảng cường sự hài 
lòng công việc, cải thiện điều kiện công bàng bẽn trong tổ chức như. cài 
thiên bầu không khí làm việc; cài thiện diều kiên lao dộng; chăm sóc súc 
khéo cho người lao động; tạo cơ hội để sử dụng kiến thức. kỹ năng cùa 
người lao động... 

6. Thù lao lau dộng và hi cu quá hoạt dộng của tổ chức: 

Tiên lương đóng vai trò là đòn bẩy kinh tế kích thích ngườ i lao dộng và 
sẽ ảnh hường đến sự lựa chon nghề nehiệp, việc làm, hài lòng công việc, 
vắng mặt, thuyên chuyển. Sư ảnh hường này không giống nhau giữa những 
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người lao động vì phụ thuộc vào: tuổi, giới tính, thu nhập. tình trạng gia 
dinh trình độ giáo dục và các yếu tố kinh tế, văn hoa, xã hội khác. Hơn thê 
nữa thù lao lao động có quan hệ chặt chẽ, biện chứng với hiệu quả hoạt 
độngtổủa chức. Tiền lương càng cao, sự hài lòng về cóng việc của người 
lao động càng được tăng cường, giảm lãng phí giờ công, ngày công, người 
lao động gắn bó với tổ chức, giảm thuyên chuyển lao động, tăng năng suất, 
chất lượng và hiệu quả hoạt động sản xuất kinh doanh cùa tổ chức. Một khi 
múc tiêu của tổ chức đạt được lại có diều kiện núng cao mức sống vật chất 
và tinh thần cua người lao động, tạo động lực kích thích người lao động. 

Để tăng cường mỗ i quan hệ của thù lao lao động và hiệu quả hoai động 
cùa tổ chức khi xây dựng hệ thống thù lao lao động cần quán triệt: 

(i) Các chương trình thù lao phải nhằm tâng cường gắn bó nhu 
cầu của các cá nhân lao động, đồng thời phái linh hoạt và mềm 

dẻo nhằm thích ứng với đa dạng hoa lực lượng lao động. 

(li) Tập trung trả thù lao cao hơn cho người lao động hoàn thành 
công việc xuất sắc, có kiến thức, kỹ năng cao. 

Các chính sách, sự thực hiện và các quyết định thù lao phải được bảo vệ 
và quản trị bằng các chương trình quàn lý nguồn nhân lực. 

UI. CÁC YẾU TỐ ẢNH HƯỞNG ĐẾN THÙ LAO LAO ĐỘNG 

Như đã biết tiền cỏng/tiền lương là phần thù lao cơ bản, nó là thành 
phần chính, chiếm tỷ trọng lớn trong thù lao lao động của mỗ i người lao 
dộng. Do vậy, khi xét các yếu tố ảnh hưởng đến thù lao lao động cũng chính 

tà xem xét các yếu tố ảnh hường đến mức tiền lương, tiền công cùa người lao 
động. có nhiều yếu tố ảnh hường đến thù lao lao động, nhưng có thể chia 
làm bốn nhóm sau đây: Yếu tố thuộc mòi trường bên ngoài; những yếu tỏ 
thuộc về tổ chức; những yếu tố thuộc về công việc; những yếu tố thuộc về 

cá nhân người lao động. Dưới đây chúng ta sẽ phân tích cụ thế từng nhóm 
yếu tố. 

1. Yếu tố thuộc mòi t rường bên ngoài gôm: 

/ . / . Thị trường lao động 

Tình hình cung và cầu lao động, thát nghiệp trên thị trường lao đỏng là 
yếu tố bèn ngoài quan trọng nhất ảnh hường đến số lượng tiền còng mà 

người chù sử dụng sức lao động sẽ đưa ra để thu hút và gìn giữ nsườ i lao 
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động có trình độ. Sư thay đổi cơ cấu đội nsũ lao dộne. các đinh chế vé giáo 

dục và đào tạo cũng ảnh hường đến mức tiền lương cùa doanh nghiệp. 

1.2. Sự khác biệt vé tiên lương theo vùng đìa lý mà tổ chúcldotaấ 
nghiệp đang cư trú 

1.3. Các mong đợi cùa xã hội, ván hoa, phong tục, tạp quán 

Các mong đợi của xã hội. văn hoa. phơn" tục, tập quán tại nơi doanh 
nghiệp đan2 kinh doanh cũng cần đươc lưu tâm xem xét khi xác dinh múc 
tiền lương vì tiền lương phái phù hợp với chi phí sinh hoat cùa vùng địa lý. 

1.4. Các tó chức cóng đoàn 

Cóng đoàn là một tổ chức có thẻ lưc manh mà các cấp quản trị phải thảo 
luân với họ về các tiêu chuẩn được sử dụng đê xếp lương: các múc chỉnh 
lệch về tiền lươns; các hình thức trà lương... Nếu doanh nghiệp được cống 
đoàn Ún2 hộ thì các kẽ hoạch đề ra rất dễ giành được thắng lợ i . 

1.5. Luật pháp và các Quy đinh cùa Chính phù 

Các điều khoản về tiến lương, tiền cóng và các phúc lợi dược quy định 
trong Bộ luật Lao động đòi hòi các tổ chức phải tuân thù khi xác định và (ta 
ra các mức tiền lương. 

1.6. Tỉnh trang của nền kinh té 

Tinh trạng cùa nền kinh tẽ đang suy thoái hay đang tâng trường nhanh 
sẽ tạo cho doanh nghiệp có khuynh hướng hạ tháp hoặc táng lương cho 
người lao đỏng. Bời vì, trong điều kiện nền kinh tế suy thoái nguổn cung^ 
lao động tăng lên, còn trong điều kiện nền kinh tế tăng trưởng thì việc lấm 
được tạo ra và cầu vé lao động lại tăng lên. 

2. Yếu to thuộc về tổ chức 
> Tổ chức/doanh nghiệp thuộc ngành sản xuất hoặc rình vục ùa 

xuất kinh doanh nào. 
> Doanh nghiệp có tổ chức cóng đoàn hay khổng? 
r Lợi nhuãn và khá nâng chi trả thù lao lao dộng cùa tổ chúc 

Các tổ chức kinh doanh thành cõng thường có huynh hướng oi 
lương cao hơn mức lương trung bình cùa thị trường lao độog 
bên ngoài và ngược lạ i . 

> Quy mô cùa doanh nghiệp. 
~r Trình độ trang bi kỹ thuật cùa doanh nghiệp: Tiên t iến, hiên đai 

hay lác hâu. 
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> Quan điểm, triết lý cùa tổ chức trong trả lương: Tố chức đặt 
mức lương cao, thấp hay theo các mức lương trên thị trường. 
Chặng hạn một số công tv muốn đứng đầu trong việc trả lương 
cao hơn các cóng ty khác. Các cóng ty này muôn thu hút nhàn 
tài, bởi vì họ cho rằng trà lương cao hơn các tổ chức Khác sẽ thu 

hút những người làm việc có khả năng cao hơn. Tra lường cao 
cũng thúc đẩy người lao động làm việc có chất lượng cao. năng 
suất lao động cao và vì thế chi phí lao động cùa một đơn vị sản 
phẩm sẽ thấp hơn. 

Một tổ chức khác lại áp dụng mức lương thịnh hành tức là mức lương 
trung bình mà hầu hết các tổ chức khác đang trả cho người lao động. Vì họ 
cho rằng với cách đó vẫn thu hút đươc người lao động có trình đó lành nghé 
phù hợp với yêu cầu công việc, đồng thời vẫn duy trì đươc vị trí cạnh tranh 
cùa công ty bằng cách không nâng giá sản phẩm hoặc dịch vụ của cõng ty. 

Có tổ chức lại có chính sách trả lương tháp hơn mức lươn" hiện hành 
trẽn thị trường bởi vì: hoặc là tổ chức đang gặp khó khăn về tài chính; hoặc 
là ngoài tiền lương người lao động còn nhận được các khoản trợ cấp khác. 
Nhưng các cóng trình nghiên cứu đã chỉ rõ trả lương thấp không có nehĩa 

là tiết kiệm được chi phí, ngược lại tổ chức sẽ tốn kém hơn bời vì người lao 
động làm việc không có nũng suất, những người lao dộng giỏi sẽ rời tổ chức. 

3. Yêu tố thuộc về cóng việc 

Công việc là một yếu tôi chính quyết định và ảnh hường đến thù lao lao 

động, mức tiền lương của người lao động tròng tổ chức. Các doanh nghiệp 
rất chú trọng đến giá trị thực của từng công việc cụ thể. Những yếu tố thuộc 
về công việc cần được xem xét tuy theo đặc trưng, nội dung cùa mỏi còng 
việc cụ thể. Tuy vậy những đặc trưna chung nhất cần được phân tích và đánh 
giá cho mỗi công việc gồm: K ỹ năng; trách nhiệm; sự cô gắng và điều kiện 
làm việc. 

3.1. Kỹ nâng 
Mức độ phức tạp cùa công việc; yêu cầu kỹ năng lao động trí 

óc và lao động chăn tay. 
Yêu cầu rề kiến thức giáo dục, đào tạo cần thiết cho công việc. 
Khả năng ra qu ,'ết định đánh giá. 

- Sự khéo léo tay chân; khả năng sáng tạo; tính linh hoạt... 
công việc đòi hỏ i . 
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- Khả nâng quản lý; khả năng hội nháp mà công việc đòi hòi. 

3.2. Trách nhiệm 

Công việc đòi nòi trách nhiệm đố i với các vấn để sau dây: 

- Tiền, tài sản, sự cam kết trung thành.. . 

Ra quyết định. 

Giám sát công việc của người khác hoặc cùa người dưới quyên. 

Kết quà tài chính. 

Quan hẹ với cộng đồng, với khách hàng và với các đổi tượng 
khác bên trong và bèn ngoài tổ chức. 

Vật tư, trang thiết bị, tài sản và máy móc thiết bị. 

Ra quyết định các chính sách của doanh nghiệp. 

Thông tin có độ tin cậy cao. 

3.4. Điều kiện làm việc 

- Các điều kiện của công việc như ánh sáng; tiếng ổn; độ rong 
chuyển; nồng độ bụi . . . 

Độc hại ảnh hướng đến sức khoe người lao động. 

4. Yêu tố thuộc về cá nhân ngườ i lao động 

Cá nhân :ig"ờ i lao động là yếu tố có tác động rất lớn đến việc trả lương 
Mức tiền lương, tiền công tuy thuộc vào sự hoàn thành công việc của ngaùl 
lao động, trình độ. khinh nghiệm, thâm niên công tác, sự trung thành, liên 
năng; 

- Sụ" hoàn thành cmg việc: Ngươi lao động g iỏ i , có thành tích 
xuấ t sắc năng suất cao thường được trả lương cao hơn. 

Mức độ phụ thuộc và độ chính xác, chất lượng của công việc. 

3.3. Cổ gắng 

Yêu cầu về thể lực và và trí lực. 

Sự căng tháng của còng việc. 

Quan tâm đến những điều cụ thể, chi tiết. 

Những môi quan tâm khác được yêu cầu khi thực hiện cồng 
việc. 
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Thám niên cóng tác là yếu tố được tính đến khi trả lương. 
Người lao động có thâm niên lâu năm trong nghề cũng thường được 
nhận mức lương cao hơn. 

Kinh nghiệm: Kinh nghiệm cũng là một yếu tố ảnh hưởng đến 

mức tiền lương và cần được xem xét khi trả lương. 

Thành viên trung thành: Có nghĩa là người đó làm việc lâu 
năm hơn những người khác trong tổ chức, đặc biệt trong những giai 
đoạn khó khăn và thăng trầm của tổ chức người lao động đó vần luôn 
đồng cam cộng khổ để vượt khó và dành được thắng lợi . Khi trả 
lương phải xem xét đến yếu tố này. 

Tiềm năng: Khi định mức lương cần quan tâm đến tiềm năng 
của người lao động và nuôi dưỡng tiềm năng đó. Có thế có người 
lao động chưa có kinh nghiệm hoặc chưa có khả năng làm được 
những công việc khó ngay nhưng trong tương lai họ có tiềm năng 
thực hiện được. Do đó, những người trẻ tuổi như những sinh viên tốt 
nghiệp có thành tích học tập giỏ i có thể được trả lương cao bởi vì 
họ có tiềm năng trở thành người quản lý giỏ i trong tương lai. 

IV. CÁC TIÊU THỨC LỰA CHỌN KHI XÂY DỤNG HỆ THỐNG THÙ LAO 
LAO ĐỘNG 

Thù lao lao động có ảnh hường đến cá nhân người lao động trêrhcác mặt 
kinh tế, xã hội, tâm lý. Do đó, những khiêm khuyết trong quản lý và thù 
lao lao động có ảnh hưởng tiêu cực đến người lao động và đến lượt nó lại 
ảnh hưởng đến kết quả thực hiện công việc của tổ chức. Xây dựng hệ thông 
thù lao lao động của tổ chức cần phải: 

Hệ thống thù lao lao động cho phép tổ chức giành được các mục tiêu 
chiến lược. 

Hộ thống thù lao lao động phải phù hợp với đặc điểm và môi trường cùa 
tổ chúc. 

Để xây dựng và phát triển một hệ thống thù lao lao động của tổ chức có 
hiệu quả cần xem xét và lựa chọn các tiêu thức dưới đây. M ỗ i tiêu thức phản 
ánh hai thái cực của sự lụa chọn hoặc là cái này hoặc là cái kia. Nhưng trên 
ihực tế các tổ chức xây dựng và quy định hệ thống thù lao lao động thường 
lựa chọn sụ cân bằng giữa hai thái cực. Các tiêu thức này gồm: 

1. Công bằng bẽn trong hay công bàng bên ngoài 

Công bàng bên trong và công'bằng bẽn ngoài đều phải được quán triệt 
trong cơ cấu hệ thống trả công lao động của tổ chức. 
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Hai mô hình cơ bản có thể vận dụng để xem xét cõng bằng hen trong 
hay là công bằng bên ngoài là: 

ít, Mô hình công bàng phán phối 

Mô hình này cho rằng với tư cách là thành viên trong tổ chức. khi làm 
việc người lao động đóng góp sức lực, kỹ năng, cố gắng. thời gian cùa bàn 
thân mình cho tổ chức để nhận được thu nhập. So sánh giũa mức dóng góp 
của mỗ i người lao động cho tổ chức với thu nhập nhận được từ tổ chức ta 
được tỷ số đóng góp/thu nhập. 

Mức đóng góp cùa cá nhân cho tổ thức 

Tỷ số đóng góp/thu nhập = 
Thu nhập cá nhân nhận được từ tổ chúc 

Công bằng bên trong về thù lao đạt được khi tỷ số đóng góp/thu nhập 
của bản thân họ ngang bằng với tỳ số đóng góp/thu nhập của những người 
lao động khác trong tổ chức. 

Công bang bên ngoài đạt được khi người lao động so sánh tỳ số đóng 
góp/thu nháp của Dãn thân họ ngang bằng với tý số đóng góp/thu nhập của 
những người lao động ờ các tổ chức khác. 

Nhiệm vụ chính cùa hệ thống thù lao lao động là dám bảo mức lương 
được xây dựng trên cơ sở tỷ số đóng góp/thu nhập cân bằng bên trong lổ 
chức cũng như ngoài tổ chức. 

b, Mò hình thị trường lao động 

Các nhà kinh tế học cho rằng sự công bàng tiền lương đạt được khi múc 
lương cho một công việc nào đó được xác định tại điểm giao nhau gio* 
đường cung và dường cẩu lao động trong thị trường lao dộng. nham thu húi 
và gìn giữ lao động có chất lượng cao. Điểm cơ bản của mò hình này là công 
bằng bên ngoài đạt được khi doanh nghiệp trà lương cho người lao động theo 
tý giá thị trường - mức lương cân bằng trên thị trường. Điêu đó cũng cổ 
nghĩa ràng hệ thống thù lao lao động của lổ chức vừa đàm bảo được công 
bàng bên trong lại vừa đảm bảo được công bằng bồn ngoài. 

Nếu trả tháp hem mức lương của thị trường thì doanh nghiệp sẽ khống 
thu hút và gìn giữ được những người lao động có chất lượng cao phù hợp vói 
yêu cầu công việc. Nếu trả lương cao hem mức lương của thị trường, doanh 
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nhiệp khống bún dược san phàm trẽn thị trường vì chi phí lao động quá cao. 
Cả hai trương hóp trùn doanh nghiệp đêu gập khó khán. 

Khái quát lại , trong diêu kiên thị trường thay đố i nhanh chóng, tổ chức 
có quy mỏ nhó. mới thành láp nhưng lại có nhu cầu cao ve phát minh, sáng 
kiến đe duy trì vị trí cạnh tranh khi xây dựng hệ thống thù lao lao động 
thường nhấn mạnh hơn vèo CÓHỊỊ bằng bẽn ngoài. 

Đôi với các tổ chức dã đươc thành lập trong thời gian dài. quy mỏ lớn, 
sàn phàm chín mùi, lực lưựnL' lao động gắn bó với tổ chức và đã cống hiến 

lầu dài trong tổ chức, cõng nghệ tít thay đổi và công việc ổn định. Khi xây 
dựng hẹ thống thù lao lao dộiìịi thưởng nhấn mạnh hơn vào công bang bén 
tron tí. 

ĩ. Thù lao có dinh hay thu lao biến dổi 

Các tổ chức có thế lựa chọn gói thù lao lao dộng với tỷ trọng của cic 
thành phần lất khác nhau tuy thuộc với điều kiện của mình: hoặc là thù lao 
cơ bản với tỷ trọng cao, hoặc là thù lao biến đổi/các khuyến khích dựa vào 
các tiêu chuẩn dã quy định trước với tỷ trọng cao. 

Ví dụ: ở M ỹ , Citi Bank trả thù lao cho người lao động hầu hết dưới 
dạng thù lao cơ bản. Trong khi đó, Andcrson Windowns tới 50% thù lao 
lao động được trả dưới dạng tiến thường theo lợi nhuận năm của còng ty. ở 
Mỹ, trung bình thù lao biến đổi chiếm 5% tổng thù lao lao động. Tương tự ở 
Nhật là 20%. 

Thù lao biến đổi gồm tiền thưởng cá nhân, tiền thưởng tổ, đội ; phân chia 
lợi nhuận; phân chia năng suất... Tỷ trọng thù lao biến đổi càng cao thì sự 
chia sẻ rủi ro giữa người lao động và tổ chức càng lớn. 

3. Thù lao theo thực hiện công việc hay là thù lao theo nhãn viên 

Mỗ i tổ chức có thể lựa chọn trả lương theo kết quá thực hiện còng việc 
của mỗi người lao động hay là lựa chọn trả lương theo nhân viên. 

Trà lương theo kết quà thực hiện công việc là trá lương theo số lượng 
sản phẩm sản xuất ra, hoặc trả lương theo doanh sô bán ra. Cách trả lương 
này thích hợp với các tổ chức có sự đóng góp của cá nhân lao động hoặc cửa 
nhóm người lao động Jắn chặt với thù lao lao động, và số lượng tiền lương 
ohận được có sự khác nhau đáng kể giữa những ngườ i lao động hoặc giữa 
các nhóm lao động. 
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Trả lương theo nhân viên là trả mức lương giống nhau hoác tương đung 
nhau cho mọi người lao động đàm nhận một công việc nhái định. kể ci 
người lao động có kết quá thực hiên công việc rát cao. Ví du các cõng nhào 
đón gỗ nhặn được tiền lương như nhau cho số lượng giờ làm việc cùa tuần 
(thường là 48 giờ). 

Lựa chọn trả lương theo kết quả thúc hiên công việc hay là trà luông 
theo nhân viên phụ thuộc chủ yếu vào văn hoa cùa tổ chức. lòng tin CÙI 
người quàn lý cấp cao. 

4. T h ù lao theo công việc hay theo cá nhãn lao dộng 

Hệ thõng thù lao lao độngoriang tính truyền thống cho răng khi xây 
dựng thù lao cơ bản cùa tổ chức nên đánh giá giá trị cùa mũi công việc chứ 
không đánh giá người lao dộng thực hiện công việc đó lốt như thẻ nào. Với 
hệ thôn" thù lao này. còng việc trở thành một dem vị đe xác định thù lao cơ 
bản chứ không phải cá nhân lao động thực hiện công việc đó. Điêu này có 
nghĩa rằng giá trị tôi thiếu và tối da của mỗ i còng việc dược xác định dộc lập 
với các cá nhân lao đông. 

Ví dụ: Một tiến sĩ hoa học khi bị thất nghiệp có thể chấp nhận làn 
công việc cùa một người tạp vụ như quét dọn nơi làm việc. lau nhà, sắp xếp 

lại nơi làm việc.. . và hường mức lương 2000 dồng/giờ như nhân viin tạp vụ 
không có trình đỏ i chuyên môn. 

Trà thù lao theo cá nhân lao dộng túc là thù lao cơ bàn dựa vào khi 
nâng. kiến thức. tiềm năng cùa cá nhân cũng như tính linh hoạt, nhậy bén 
của cá nhãn lao động trong thúc hiện được các nhiệm vụ khác nhau. Với hê 
thống trả lương theo cá nhân lao động (tức trả lương theo kiến thức hoặc kỹ 
nâng của người lao động) người lao dộng được trà lương theo các còng việc 
họ có thế đàm nhận hoặc trà lương theo tài năng họ có và được sử dụng dí 
hoàn thành xuất sắc các nhiệm vụ trong tình hình cụ the. Nhiệm vụ hoàn 
thànlntàng nhiều, chất lương công việc hoàn thành càng xuất sắc thi luông 
cơ bản càng cao. 

Ví dụ: Một tiến sĩ hoa học rĩhư dã nêu trên vì có kiến thức, kỹ nàng và 
khả năng giỏ i , có thể làm dược rát nhiều việc khi cần thiết theo yêu cáu 

của tổ chức. Chẳng hạn như lau nhà, quét nhà, lau máy, chữa máy. giúp dở 
các nhân viên phòng thí nghiệp, cho đôn viết báo cáo và hoàn thành các ổi 
tài nghiên cứu khoa học, các cóng trình nghiên cứu ở các cấp khác nhau. 
Vì vây. anh ta được trả lương 18.000 đổng/giờ. Thù lào lao dộng theo cá 
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nhân lao động cổ ưu điểm chủ yếu là ^ộng viên người lao độno phát huy 
sáng kiến; dẻ dàng giao việc cho người lao động; giảm thuyên chuyển và 
vắng mặt trong công tác. Tuy vậy, trả lương theo cá nhân lao động có nhược 
điểm là chi phí lao động cao, làm mất chuyên môn hóa lao động, khó khăn 
trong tuyển chọn nhàn viên. 

Các nghiên cứu dã chỉ rõ khống có cách trả thù lao nào là hoàn hảo 
tuyệt đố i , việc lựa chọn thù lao theo công việc hay theo cá nhân lao động 
phải tuy thuộc vào điêu kiện cụ thể của tổ chức. Thù lao theo công việc 
thường (hích hợp cho các tổ chức có công việc ổn định, công việc thường 
không thay đổi , đế hiểu biết và nắm được một công việc đòi hỏi thời gian 
đào tạo lâu dài, thuyên chuyển lao động thấp, các công việc trong ngành đã 
được tiều chuẩn hoa, người lao động luôn có mong muốn cầu thị. 

Thù lao theo cá nhân lao động thường phù hợp với các tổ chức có lực 
lượng lao động giỏi và sẩn lòng học đe hiểu biết các công việc khác trong 
tổ chức, sự tham gia của cá nhân lao dộng và cùa tổ nhóm lao động đươc 
mở rộng trong toàn tổ chức, người lao dông có nhiều cơ hội để học tập và 
nắm bắt các kỹ năng mới, những thiệt hai trong thuyên chuyển lao động và 
vắng mặt trong sản xuất sẽ gây thiét hại rất lớn cho tổ chức. 

5. Thù lao thấp hơn hay cao hon mức thù lao đang thịnh hành 
(rèn thị trường 

Lựa chạn thù lao lao động cao hơn hay thấp hơn mức thù lao đang 
thịnh hành trên thị trường do hai nguyê.1 nhân: 

Thứ nhất tiền lương mà người lao dộng nhận được từ tổ chức sẽ ảnh 
hưởng trực tiếp đến khả Hãng thu hút lao động lừ các tổ chức khác. Mức tiền 

lương thấp là nhân tố chính dẫn đến không hài lòng về công việc và là một 
trong báo hiệu đầu tiên của thuyên chuyên lao dộng. 

Thứ hai lựa chọn mức lương cao hơn hay mức lương thấp hơn lương 
thịnh hành trên thị trường có ảnh hưởng quyết định đến giá thành sả.1 phẩm 
vì tiền lương là một yếu tố quan trọng của chi phí sản xuất. Quyết định trà 
lương cao hem mức lương thị trường sẽ ho phép tổ chức thu hút được lao 
dộng giỏi , hạn chế thuyên chuyển lao động, tạo ra bầu không khí lao đỏng 
vui vẻ trong tổ chức. 

Kinh nghiệm cho thấy chính sách trả lương cao hơn mức lương thịnh 
hành trẽn thị trường thường th ìa . hợp với các công ty lớn, ít đố i thù cạnh 
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tranh, có truyền thống hoàn thành xuất sỉk nhiệm vu và li li >lõ có khi nâng 
trả lươnc cao hơn. 

Trả lương bàng mức lương thịnh hành trên liu trư." ng phi) hóp với các l i 
chức đã đươc thành lập rất hoàn hào. có sức cạnh tranh Lao. 

Trà lương thấp hơn mức lương thịnh hành trẽn IỈ1Ị trương phù hợp vói 
các tổ chức có quy mô nhỏ. hoạt động trong khu vực kinh te yếu thế, số 
lương lao động ít nhưng tỷ trọng lao động nữ tao. 

6. T h ù lao mang tính tài chính hay là thù lao mang tinh phi tài 
chính 5 

Thù lào mang tính tài chính hay là thù lao mang tinh phi tài thính là 
một trong những tranh luân lâu đời nhất ve thù lao lao dọn£. Thù lao mang 
tính phi tài chính không được biểu hiện cụ thế, không lượng Iioá được gìn 
l iền với các yếu tỏ thuộw nội dung còng việc và mỏi trường làm việc. 

M ỗ i công ty cần có sự lựa chọn phù hợp và kết hợp hài hoa giữa thù lao 
mang tính tài chính và phi tài chính. Thõng thường các công ty muốn tảng 
cường thành tích và trách nhiệm cùa cá nhân lao động nhãn manh thù lao 
mang tính tài chính. Trong khi đó, các còng ty muôn tănc cường sự ràng 
buộc của cá nhân với tổ chức thường nhấn mạnh thù lao mang tính phi lài 
chính. Tại các công ty này thường có lực lượng lao dộng ổn dinh. chất lượng 
phục vụ khách hàng và dặc lính trung thành của nhân viên dược đại lởn hàng 
đầu, muôn XÚY dựnn bầu không khí lao động mang tính hơp tác cao. 

7. T r ả lương còng khai hay t rá lương kín 

Có một sò cõng ty thòng báo công khai mức lương của mọi người trong 
tổ chức. Ngược lại có một sò còng ty yêu cáu người lao dộng phái cam tín 
không tiết lộ với dóng nghiệp mức lươn" của mình hoác có the bị phạt nếu 

không thực hiện dũng cam kết. Một số cõng ty khác lại lưa chọn giữa hai 
thái cực không còng khai tiền lương của từng cá nhân lao dộng nhưng lại 
cung cấp thõng tin về các ngách lương, bác lương. 

So với lương kín, trà lương còng khai t ó ưu điếm và nhược điếm sau: 

Vé ưu điểm: Giám bớt sự không hài lòng của người lao dỏng vé liên 
lương vì người lao động thường thầm cho răng tiền lương nia hụ dược nhậ» 
thường nho hơn sự công hiến. Hơn nữa, tra lương công khai buôn: người quái 
lý thù lao lao động phải quản lý có hiệu quà hon và công bãns hơn vì các 

quyết định kỳ luật hoặc khen thường đêu được thông báo còng khai. 
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"Vế nhươc điểm : 

Một lả , trả lương công khai buộc các nhà quản lý và giám sát viên phải 
bào vẻ các quyết định thù lao cùa mình trước công chúng. Mà các quyết 

oịnh thù lao này không phải lúc nào cũng thoa mãn được nguyện vọng và 
mong muốn của mọi người lao động. 

Hai là, những ánh hưởng tiêu cục của sai sót trong quyết dinh thù lao bị 
tăng lẻn, hạn chế sáng kiến của người quản lý khi đưa ra quyết định mới về 

thù lao lao động. 

Ba là, để tránh lãng phí thời gian và giảm tranh luận vơi người lao động, 
người quản lý có thể trả lương như nhau cho mọi người lao động ngay cả khi 
những người này có kết quả thực hiện cóng việc rất khác nhau. Hậu quả sẽ 

dẫn đến thuyên chuyển lao động của những người hoàn thành công việc tốt 
hơn vì họ cảm thấy bị đánh giá thấp giá trị lao động của mình. 

Tuy vậy, trá lương công khai không phải đều thích hợp với mọi tổ chức. 
Mỗi tổ chức phải căn cứ vào đặc điểm của lao động, yêu cầu công việc và 
vãn hoa của tổ chức mà lựa chọn cách trả lương phù hợp: công khai, hoặc 
là kín, hoặc là sự kết hợp giữa hai thái cực. 

8. Quyết định thù lao tập t rung hay là phi tập trung 

Các tổ chức phải làm rõ ai là người xây dựng, quản lý và điểu tiết các 

quyết định tiền lương và làm ở đâu. Với hệ thông thù lao tập trung, các 
quyết định lương do phòng Nguồn nhân lực của Tổng công ty xây dựng và 
điều tiết. 

Với hệ thống thù lao phi tập trung, các quyết định tiền lương do người 
quản lý của từng phòng, ban, phân xưởng trong công ty xây dựng. 

9. Thù lao khác nhau hay thù lao giông nhau 

Tóm lạ i , thù lao lao động là một vấn đề phức tạp và có ảnh hường quyết 

định đến sự thành bại cùa tổ chức. Chín cặp tiêu thức đã phân tích trên có 
mối quan hệ biện chứng, gắn bó chặt chẽ với nhau. M ỗ i tổ chức cần vận 
dụng linh hoạt khi xây dựng hệ thống thù lao lao động. Hoặc là nhấn mạnh 
thái cực này, hoặc là nhấn mạnh thái cực kia hoặc có thể kết hợp hài hoa 
giữa hai thái cực tức lựa chọn thê cân bằng nhằm tạo ra sự hài lòng công 
việc và nâng cao hiệu quả hoạt động của tổ chức. 
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Giáo trình Quán trị nhẩn lực 

TÓM TẮT NỘI DUNG 

Thù lao lao động có ảnh hường rất lớn đến sự thực hiện còng việc cải 
người lao động, chất lượng sản phẩm. hiệu quả hoạt động của tổ chúc. Chu 
sách thu lao của tổ chức phải tuy thuộc vào đặc điểm sàn xuất kinh doanh, 
cơ cáu tổ chức dồng thời phải đáp ứng được các mục tiêu: hợp pháp, kích 
thích, thoa đáng, công bằng, bảo đảm và hiệu suất nhằm thu hút và gìn (ít 
những người lao động giỏ i . nâng cao sự hài lòng của người lao đông khi đạp: 
hiện công việc. Bốn nhóm yêu tố thuộc: môi trường bên ngoài: tô chúc; câm 
việc và cá nhân ngườ i lao động cần được phân tích và vận dụng chính xắc 
trong các định mức tiền cóng/tiền lương cho mỗ i công việc cụ thể. Hơn nb, 
khi xây dựng hệ thống thù lao lao động cầ.1 lựa chọn các tiêu thức phù họp 
với điểu kiện cùa tổ chức. 

CÂU HÓI ÔN TẬP 

1. Thù lao lao động là gì? Phân tích các thành phần cùa thù lao lao 
động ? Giải thích các mục tiêu cùa hệ thông thù lao lao động cùa tổ chức? 

2. Phân tích các yếu tỏ ảnh hường đến thù lao lao động? 

3. Trình bày các tiêu thức lựa chọn khi xây dựng hẹ thong thù lao lao 
động của một tổ chức? 

MÓT SỐ THUẬT NGỮ 

Thù lao lao động 
Thù lao cơ bàn 
Tiền lương 
Tiền công 
Các khuyên khích 
Các phúc lợi 
Di chuyển lao động 
Mò hình còng bằng phân phối 
Mô hình thị trường lao động 
Thù lao cố định hay thù lao biến đổi 
Thù lao theo thực hiện công việc hay thù 
lao theo nhàn viên 
Thù lao theo công việc hay thù lao theo 
cá nhàn 
Trả lương công khai hay trà lương kín 

Compensation 
Base compensation 
Salary 
Wages 
Incentives 
Beneíits 
Employee turnover 
The Distributive lustice Model 
The Labour Market Model 
Fixed versus Variable pay 
Períormance versus 
Membership pay 
Job versus individual pay 

Open versus Secret pav 
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Chương XI: Quàn trị tiền công và tiền lương 

C H Ư Ơ N G X I . Q U Ả N TRỊ TIÊN C Ô N G VÀ T I Ê N LƯƠNG 

ì. Ý NCHĨA CỦA OUẢN TRỊ TIÊN CÓNC, TIÊN LƯƠNG 

Trả công lao động là một hoạt động quán lý nhân sự có ý nghĩa rất lớn 
trong việc giúp cho tổ chức đạt được hiếu suất cao cũng như tác động một 
cách tích cực tới đạo đức lao dộng của mọi người lao động. Tuv nhiên, tác 
dụng của trả công còn tuy thuộc vào khả năng chi trả và ý muốn trả công 
cùa công ty cho người lao động trong tương quan với sự đóng góp cùa họ. 
Một cơ cấu tiền cóng hợp lý sẽ là cơ sỏ đế xác định lượng tiền còng công 
bằng nhất cho từng người lao động cũng như là cơ sở để thuyết phục họ về 

lượng tiền công đó. 

Các tổ chức cần quản trị có hiệu quả chương trình tiền công, tiền 

lương cùa mình vì kết quả của chương trình đó có ý nghĩa đặc biệt lớn. 
Tiền công không chỉ ảnh hướng tới người lao động mà còn tới cà tổ chức 
và xã hội. 

Đối với ngườ i lao động: người lao động quan tâm đến tiền công vì 
nhiều lý do: 

• Tiền công, tiền lương là phần cơ bản nhất trong thu nhập của người lao 
động, giúp cho họ và gia đình trang trải các chi tiêu, sinh hoạt, dịch vụ 
cần thiết. 

• Tiền công, tiền lương kiếm được ảnh hướng đến địa vị của người lao 
động trong gia đình, địa vị của họ trong tương quan với các bạn dong 
nghiệp cũng như giá trị tương đói của họ đố i với tổ chức và đòi với xã 
hội. 

• Khả năng kiếm được tiền công cao hơn sẽ tạo động lực thúc đẩy người 
lao động ra sức học tập để nâng cao giá trị của họ đôi với tổ chúc t h ò m 
qua sự nâng cao trình độ và sự đóng cóp cho tổ chức. 

Đòi với tổ chức 
1 Tiền công là một phần quan trọng của chi phí sản xuất. Tăng tiền cỏns 

sẽ ảnh hưởng tới chi phí, giá cả và khả năng cạnh tranh cùa sản phẩm 
cùa công ty trên thị trường. 

• Tiền công, tiền lương là công cụ để duv trì, gìn giữ và thu hút những 
người lao động giỏ i . có khả năng phù hợp với công việc cùa tổ chức. 

ỉ -
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Giáo trình ỌuSn trị nhân lực 

• Tiên công. tiền lươn" cùna với các loại thù lao khác Ki . ' >n>j vu dể quỉ)' 
lý chiến lược nguôi! nhãn lực và có anh hướng đen chúc nàng khác 
cùa quản lý neuồn nhân lực. 
Đố i với xã hói: 

• Tiền công có thể ảnh hườne quan trong tỏi các nhom xã hỏi và các lổ 
chức khác nhau trcnc xã hỏ i . Tiên côn" cao hơn eiúp cho người lao 
động có sức mua cao hem và diều đó làm tăna sư thinh vương cùa công 
đồng nhưng mặt khác có thế dãn tới t ã n e giá cà và Ì à TỊ giám mức sống 
của những người có thu nháp không đuổi kịp mức tãns cua giá cả. Giá 
cả tăng cao lại có thể làm giâm cáu về sàn phàm và dịch vu và dân tới 
giám côn? việc làm. 

• Tiền cống đóng góp một phẩn đáng kè vào thu nháp quốc dàn thòng qua 
con dường thuê thu nhập và góp phẩn làm tăng nguồn thu cua chính phủ 
cũng như giúp cho chính phú diều tiết được thu nháp CIỬU các láng lớp 
dân cư trong xã hội. 
Như đã để cập tới ờ chương trước, có rất nhiều yếu tỏ ánh hường tới thù 

lao của người lao động và chủ yêu là tói tiền còng cùa họ. tron" dó lìãc biệt 
cần nhấn mạnh là các yếu tố như: thị trường lao dộng: các qui dinh cùa luật 
pháp; sự đàm phán của công (loàn; mức sóng trong vùng; triết lý. chiên lược 
và chả nâng chi trà của doanh nghiệp; má trị tương đòi cùa cónc viéc: cũng 

nhu sự thực hiện công việc. kiến thức, kỹ năng, kinh nghiêm và thám niên 
làm việc của người lao đông Những yêu tố dó tác động mót cách (lòe láp với 
các yếu tô khác hoặc trong SƯ hài hoa VÓI các yếu tò khác sẽ làm cho liên 

cõng được xác lập cao hơn hoặc tháp hơn tuy thuộc tác dỏns tong the cùa 
chúng đỏ i với tiền cõng. 

Các hoạt dộng quàn trị tiên cơn", nén lương trong các tổ chức cân luân 
thủ các quy định luật pháp cua nhà nước ve tiên cõng, liên lương. Nhà nước 
ta đã ban hành Bộ luật Lao động (ncà> 23/6/1994 - có biêu lực từ ngày 
1/1/1995) và Luật sửa đổi , bổ sung một số diêu của Bộ Luại Lao dông 
(ngày 2/4/2002 - có hiệu lực lừ ngày 1/1/2003) với nhiêu diêu khoán có liên 
quan tới tiền cóng, tiền lương cùa.ngườ i lao dộng, trong đó Chương V I -
Tiền lương bao gồm các diều (từ 55 đến 67) quy dinh trúc tiếp về liên 

công. tiền lương. Chảng hạn: 
Điểu 55 của Bộ luật Lao đỏng quy đinh "mức lượng cùa người lao dộng 

không được thấp hơn mức lương tòi thiểu do nhà nước quy đinh". 

Mức lương tôi thiểu là so tiền nhát định trá cho người lao động lim 
cõng việc đơn giàn nhát, ớ mức đò nhe nhàng nhất và điền ra trong mỏi 
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ất, Chương XI: Quản trị tiền công và tiến lương 

luồng lao động bình thướng. Cóng việc đơn giản nhất là những cõng việc 
mà những người lao động có khả năng làm việc bình thường, không được 
dào tạo vổ chuyên môn. kỹ thuật đều c ó thể làm được. Kể từ năm 1993, Nhà 
nước quy định mức lương tối thiểu mà mọi người sử dụng lao đỏng phải tuân 
thù. 

Điêu 59 Bụ luật Lao động quv định: "người lao động được trả lương 
trúc tiếp, đáv dù, đúng thời hạn và lại noi làm việc", "lươn" đưưc trà bằng 
tiên mặt. Việc trá lương băng séc hoặc ngân phiếu do Nhà nước phát hành, 
do hai bén thoa thuận với điều kiện khống gảy thiệt hai, phiền hà cho người 
lao động". 

Điêu 60 Bộ luật Lao động quỵ đinh: "người lao độn" có quyền được 
biết lý do mọi khoán khấu trừ vào tiền lương của mình", "người sử dụng 
lao động... không được kháu trừ quá 30% tiền lương hàng tháng", "người 
sử dụng lao động không được áp dụng việc xử phạt bàn" hình thức cắt 
lương của người lao động". 

Điều 61 Bộ luật Lao dộng quy định về trả lương làm thêm giờ, làm ca 
đêm v.v... 

Các doanh nghiệp nhà nước, ngoài việc luân thú các điều khoán chung 

của Bộ luật Lao động còn phải tuân thứ những quy định riêng cùa quàn lý 
đoan!', nghiệp nhà nước mà chính phú ban hành. 

l i . GIỚI T U Ệ l l HỆ THỐNG THANG BÀNG LƯƠNG CÙA MÍA NƯỚC 

Nhà nước ta ban hành hệ thông than?, bảng lương đế trà lương cho 
người lao dộng trong lĩnh vực hành chính, sự nghiệp; cho những người làm 
các chức vụ bầu cử và che) lực lượng vũ trang nhân dân. Trong lĩnh vực sàn 
xuất kinh doanh, các doanh nahiẹp có thế tham kháo, vận dụng hệ thống này 
dê xay dựng hệ thống tiền công cùa mình. Đôi với các doanh nghiệp nhà 
nước, hổ thống thang, bàng lương cùa nhà nước được dùng làm Lơ sờ đế trích 

nộp báo hiếm xã hội, báo hiểm y tế cho người lao động và làm cơ sớ dể xác 
định giá trị đầu vào cùa sàn phẩm. 

Hệ thống tiền lương cùa nhà nước bao gồm hai chế độ tiền lương: chế 

độ tiền lương cấp bậc và chê độ tiền lương chức vụ. 

1. Chỏ độ t iền lương cáp bậc 

Chè độ tiền luưns cáp bậc được thiết kế để trả công cho công nhàn sàn 
xuất căn cứ vào chất lượng lao động và điều kiện lao động khi họ thực hiện 
một công việc nhất định. 
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Giáo binh Quân trị nhân lực 

Chất lượng lao động thể hiện ờ trình độ lành nghé cùa ngườ i lao dộag 
được sử duna vào quá trình lao dộng. Trình độ lành nghề cùa công nhản l i 
tổng hợp cùa sự hiểu biết về chuyên môn nghiệp vụ. cùa những kỹ nâng. kỹ 
sảo và kinh nghiệm tích lũy trong quá trình hoạt dộng lao đông. Do dó, chá 
lượng lao động được thể hiện ờ trình độ giáo dục. đào tạo. các kỹ nâng vi 
kinh nghiệm của người lao động được sử dụng để thực hiện công việc. 

Chế độ tiền lương cáp bậc có ba yếu tố: thang lương, mức lương và tiêu 
chuẩn cấp bậc kỹ thuật. 

Yếu tố Ì - Thang lương: là bảng xác định quan hệ tỳ lẻ vé tiên luông 
giữa những cóng nhân trong cùng một nghề hoặc nhóm nghé gióng nhau 
theo trình độ lành nghề của họ. 

Một thang lương gom có một sỏ bậc lương và hệ số phù hợp với các bậc 
lương đó. 

Bậc lươn", là bậc phân biệt về trình độ lành nghề cùa công nhân và 
được xếp từ tháp đến cao (bậc cao nhất có thế là bậc 3, bạc 6. bậc Ì... Chí 
độ tiền lương cấp bậc hiện hành có bạc cao nhất là bậc 7). 

Hệ số lương: là hệ sỏ chì rõ lao động của công nhân ờ một bậc nào dó 
được trà lương cao hơn người lao động làm ờ những công việc dược xếp vào 

mức lương tói thiểu là bao nhiêu lán. 

Yếu tố 2 - Mức lương: là số tiền dùng dê trả công lao động trong mội 
đơn vị thời gian phù hưp với các bậc trong thang lương. 

Theo cách tính tiền công theo chế độ hiện hành thì mức lương tỏi thiêu 
có hệ số bằng 1. mức tiền lương cùa các bậc trong các thang, bảng lương 
dược tính dựa vào công thức: 

cỏns thức: M, = Mị X K, 
M,: Mức lương bậc i 
M , : Mức lương tố i thiểu 
K : Hệ số lương bậc i 

Yếu tố3 - Tiêu chuẩn cáp bác kỹ thuật: là vãn bản quy định vé múc 
độ phức tạp cùa còn" việc và trình độ lành nghề cùa còng nhản ờ mội bềc 

nào đó phải có sự hiểu biết nhài đinh vé mặt kiến thức lý thuyết và phái làm 

được những công việc nhất đinh trong thúc hành. Độ phức láp cùa cổng viỄC 
cĩươc hiểu là nhữna đặc tính vỏn có của công việc đòi hòi người lao dộng 
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Chương XI: Quàn trị tiền công và tiền lương 

CÓ Sự hiểu biết nhất định vổ chuyên môn nghiệp vụ, có kỹ nâng. kỹ xảo và 
kinh nghiệm ờ mức cẩn thiết để thực hiện hoàn thành cống việc. Trong bản 
tiêu chuẩn của bậc kỹ thuật thì cấp bậc công việc (do những yếu tố của 
công việc) và cấp bậc cống nhân (do những yêu cầu về trình độ lành nghề 

đối với họ) có liên quan chặt chẽ với nhau. 

2. Chế độ t iền lương chức vụ 

Chế độ tiền lương chức vụ được thiết kế để trà lương cho người lao động 
trong các tổ chức quản lý nhà nước, các tổ chức kinh tế xã hội và các loại lao 
động quản lý trong các doanh nghiệp tuy (heo chức danh viên chức và thâm 
niên nghé nghiệp của người lao động. Để áp dụng được các bảng lương, các 
tổ chức phải xây dựng các tiêu ch ẩn nghiệp vụ viên chức và thực hiện việc 
tiêu chuẩn hoa cán bộ. 

HI. XÂY DỰNG HỆ THỐNG TRÀ CÔNG CỦA DOANH NGHIỆP 

Hệ thống tiền công, tiên lương cùa doanh nghiệp sẽ được xây dựng tuy 
thuộc vào quan điếm thù lao của doanh nghiệp. Doanh nghiệp có thể chợp 
thù lao theo cóng việc hay thù lao theo cá nhân. Hệ thống tiền công theo cá 
nhân ít được áp dụng hơn và có thể dần tới chủ nghĩa quan liêu, chu nghĩa 

hình thức nếu tốn quá nhiêu thời gian để quản lý và chứng nhận kỹ năng, 
trình độ cùa mọi người lao dộng. Hẹ thông tiền công theo cõng việc manc 
tính truyền thống và được áp dụng nhiều hơn. Mặc dù cũng có nhiều nhược 
điểm nhưng hộ thống tiền công theo công việc tỏ ra hợp lý, khách quan hơn. 
mang tính hê thống hơn và cũng dỗ xây dựng, dễ quàn lý hơn. Do đó, giáo 
trình trình bày theo quan điểm này. 

1. Ba quyết định về t iến cóng 

Theo quan điểm nà cóng theo cóng việc, việc xây dựng mót hệ thống 
tiền công và tiền lương hợp lý đòi hòi phải có ba quyết định cơ bàn. M ỗ i 
quyết định trả lời cho một câu hỏi quan trọng về chương trình thù lao của tổ 
chức. 

Quyết định đầu tiên - quyết định về mức trả công: có liên quan đến 

mức độ tổng thê về thù lao của mội tổ chức. Quyết định này trà lời cho câu 
hỏi: các thành viên của tổ chức nhận được bao nhiêu tiền trong mối tương 
quan với số tiền mà các cá nhân ờ các tổ chức khác nhận được khi họ thực 
hiện các công việc lươn" tự? 

Quyết định thứ hai - quyết định vé cấu trúc tiến cóng: có liên quan 

đến khoản tiền trà cho các còng việc khác nhau trong một tổ chức. Quyết 
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ic troog định này trà lời cho câu hỏi: bao nhiêu tiến dươc trá cho moi còng \iôc I 
lương quan với số tiền trả cho các còng việc khác trong cũng một công ty? 

Quyết định thứ ba - quyết định vé tiên còng cùa cá nhàn: có liên 
quan đến các khuyến khích và sự chi trả thoa đán" cho cá nhàn. Quyét 
định này trà lời cho câu hòi: mỗ i một người lao đông nhãn dược bao nhiêu 
tiền trong tương quan với số tiền mà những người khác nhún dược khi họ 
cùng thực hiện một công việc. 

Cả ba quyết định này đêu quan trọne trong việc tạo ra sư cõng bang vi 
thúc đáy sự đóng 2Óp cua nhân viên. trong đó đặc biệt là quyết dinh vé cái 

trúc tiền cõng. Mục tiêu chính cùa quyết định về cấu trúc tiên cõng là cung 
cấp lượng tiền công như nhau cho các công việc đánh giá ngang nhau và mọi 
sự xác lập có thế chấp nhận được về các chênh lệch tiền cõng cho các công 
việc khống ngang nhau. 

Việc xây dựns một cấu trúc tiền công đòi hỏi phải so sánh các cống 
việc trong nội bộ một tổ chức. Có ba cách để dưa ra quyết đinh vé câu trúc 
tiền công: xác định đơn phương bời quàn lý cáp cao, thoa ihuàn tập thể giữ! 
quán lý và cõng đoàn và đánh giá cõng việc. Đánh giá công vicc là phương 
pháp khoa học và hợp lý hơn. 

2. Đánh giá còng việc 
Đánh giá còng việc là việc xác định mót cách có hộ thong giá trị lương 

đố i (relative \vorth) hay giá trị (value) cùa mỗ i công việc trong mội lổ 
chức. Múc đích cơ bán cùa đánh giá cõng việc là đe loai trừ những sạ 
không cõng bãn2 wonE trà còng ton tại do những cấu trúc tiên cõng khổng 
hợp lý. 

Đế có thể thắng lợi . chương trình đánh giá phải được thiết kế và thục 
hiện cán thận. Một chương trình có hiệu quà đòi hỏi sự hợp tác giữa người 
quàn lý và người lao dòng; cả hai phía đều cần phải nhận thức đúng giá trị 
cua một chương trình danh giá cóng việc và tự nguyện đâu tư thời gian v i 
tiền bạc cấn thiết để làm cho nó có thể hoạt dộng được. 

Điêu kiện de một chương trình đánh giá thanh cóng là doanh nghiệp 
phải xây dựng được một hệ thòng các vãn bán mó tà cóng việc (bao gồm cả 
những yêu cầu cùa còng việc với người thúc hiện) đầy đủ vỹ chi tiết câng 
như phải thành lập một Hội đồng đánh giá còng việc bao gồm nhũng nguôi 

am hiểu về cõng việc. Kết quả cùa đánh giá cóng việc là hội đổng đánh giá 
sẽ đưa ra được một hệ thông thứ bậc về giá trị của các công viẽc. 

Có nhiều hệ thòng đánh giá công việc đã được xây dưng và sử dụng ở 
các tổ chức khác nhau. Đa phần trong số các hệ thống này bao gồm một 
trong các phương pháp sau đây hoặc là một sự kết hợp giữa chúng: 
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Ch ương XI: Quân trị tiền cong và tiến lương 

r Xếp hạng công việc (xếp thứ tư) 

r Phân loai 

r Cho diêm 

> So sánh yếu tỏ 

Phương pháp xép !• HÍP: Hội đồn" đánh giá xếp hạng (thứ tự) các cóng 
việc từ cao nhất đến thấp nhất vé giá trị. Phương pháp này đơn giản nhất 
trong các phương pháp đánh giá và đòi hỏi ít thời gian vào các cõng việc 
giấv tờ nhát nhưng có nhược điểm là: (Ì) những sự chênh lệch giữa các cấp 
bậc được giả định là như nhau trong khi chúng thường khóna phải là như 
vậy; (2) việc đo lường giá trị của cóng việc không được chính xác vì mỗ i 
cống việc được đánh giá như một tổnc thê chứ không dựa trên sự phán tích 
cán thận; (3) khó sử dụng trong các tổ chức có một sô lượn" lớn các công 
việc 

Phương pháp phán loại: (hay còn gọi là phương pháp phán hạng) bao 
gồm việc xác lặp một số lượng đã xác định trước các hạng hay các loại 
cõng việc. Sau dó các bàn mô tá khái quát cho các loại công việc được viết 

ra. Tiếp theo, mỗ i công việc được đánh giá báng cách so sánh ban mó tá 
cùa công việc đó với các bản mồ tả của các hạng và sau đó nó được xếp 

vào các hạng phù hợp. Các hạng công việc được xếp từ cao đến thấp và mỗi 
hạng có một bản mồ tà bằng lời các ví dụ về các loại công việc phù hợp với 
nó. Phương pháp này được xây dựng lần đầu tiên bời Chính phù Liên bang 
Mỹ - do kết quả của Đạo luật phân loại công việc toàn Liên bang năm 1923 -
thiết lập một hộ thống thù lao hợp lý cho những người lao động trong giới 
cõng chức. Ưu điểm của hệ thống phân loại là nó tiêu chuẩn hoa tiến còng 

cho các công việc tương tự nhau và duv trì sự chênh lệch về trà cóng giữa 
các công việc trong một tổ chức đác biệt lớn. Nhược điểm của việc sử dụng 
hệ thống phân loại là tính ổn định của nó làm cho nó không thích ứng được 
với những yếu tố như những sự chênh lệch tiền công giữa các vùng, các thay 
đổi cùa thị trường lao động. 

Phương pháp cho điểm: là phương pháp đánh giá công việc hay được 
dùng nhất vì sau khi thiết lập, việc quàn trị nó không quá khó khản và các 
quyẽt định là có thè biện hộ được. Phương pháp cho điểm bao gồm việc phân 
tích nội dung của các còng việc từ các bản mô tà còng việc và sau đó phân 
phối một số điểm cho các yếu tố cụ thể. Số điểm phân chia vào mỏ i công 
việc xác định khoảng mức tiền công trả cho cõng việc đó. 
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Phương pháp so sánh yếu tó: mỗ i cõng việc được sáp xếp thứ tự 
nhiều lần (theo từng yếu tô thù lao) và nhờ đó nó sẽ nhân được mội giá trị 
tiền tương xứng. Phương pháp này phức tạp hơn, do dó nó khổng được ứ 
dụng nhiều như phương pháp cho điếm. 

Vì phương pháp cho điểm là phổ biến và tót hem cả, dặc biệt với những 
tố chức vừa và lớn có nhiều công việc nên giáo trình đi sâu trình bày phương 
pháp này. 

Đánh giá cóng việc bằng phương pháp cho điểm bao gồm các bước sau: 

Bước ỉ: Xác định các cônẹ việc then chốt. 

Cần xác định một danh mục từ 12 đốn 20 công việc then chốt. Các công 
việc then chốt (còn được gọi la cõng việc mốc chuẩn) là những công việc 
có nội dung ổn định. có thể so sánh được và được trả công tương xứng. Các 
cuộc điều tra tiền cõng sẽ giúp xác định được các công việc then chốt đổ. 

Bước 2: Xác định các yếu lô thù lao. 

Đó là các yếu tô thể hiện các khía cạnh cơ bàn để điểu chinh múc trả 
công cho một còng việc nhiều hơn hay ít hơn các công việc khác nếu tái cà 

nhữne điều kiện khác là không thay đổi . Các yếu tố thườn" được SỪ dung 
nhiều nhát là: trách nhiệm, các yêu cầu về thể lực, sự nguy hiếm. kỹ năng, 
các điều kiện làm việc, các trách nhiệm giám sát, các đòi hỏi vé trí tuệ. Sau 
khi được lựa chọn. cá yếu tố thù lao cần phải được định nghĩa một cách rõ 
ràng. (xem Hình X I - 1). 

Bước 3: Xác định trọng sô cho các yêu lô tuy theo sự đóng góp của 
chúng vào giá trị chung cùa công việc. 

Các trọng'số phân chia vào các yếu tố cán phải phàn ánh dược các giá 
trị của quán lý và xã hội. Trong ví dụ sau đây, kỹ năng được CHO trọng số 
cao hơn bón lần so với các điêu kiện làm việc: 

Yếu l ố thù lao 
Trọng sôi 
theo % 

Mức đó/Điểm 
Yếu l ố thù lao 

Trọng sôi 
theo % 1 2 3 4 5 

K ỹ năng 40 20 32 48 72 100 
Trách nhiệm 30 15 24 36 54 75 
Sự gang sức 20 10 16 24 36 25 
Các diều kiện làm việc 10 5 8 12 18 25 
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Bước 4: Xác định tổng số điểm tối đa mà một cóng việc có thê dược 
nhận và số cấp độ mà mỗi yếu tố thù lao cán phải chia ra. 

Tổng số điểm tố i đa cho một công việc có thể được ấn định đến 200, 

500 thậm chí 1000 điểm. Các yếu tố có thế được chia thành 3, 5 mức độ 
yêu cẩu hoặc nhiều hơn. M ỗ i một mức độ yêu cầu lại cần pjiải được đinh 
nghĩa (mô tả) một cách rõ ràng (xem Hình XI-1). 

Hình X I - 1 . Yếu tó các yêu cầu về thê lực 
Yếu tố này đè cập đến nâng lượng thể chất thường được tiêu hao khi 

đứng, nâng, mang, vác, đẩy hay kéo. Mức độ yêu cầu được xem xét trên 
giác độ trọng lực có liên quan và % thời gian người công nhân thườn" đươc 
yêu cầu để thực hiện các hoạt động này. Các thuật ngữ "không thường 
xuyên" và "thường xuyên" được định nghĩa như sau: 

Không thường xuyên: được lặp đi lặp lạ i , có thế quan sát thấy trong 
ngày nhưng yêu cầu dưới 30% thời gian 

Thường xuyên: Yêu cầu trên 30% thời gian 
Mức độ Định nghĩa 

Công việc rất nhẹ, Nâng không thường xuyên, tối da là 5 kg. Có thê thường 
1 xuyên phái nâng hay mang vác nguyên vật liêu có trọng lượng không đáng 

kể như chứng từ. sổ sách. công cụ nhỏ và những thứ tương tự. 

2 

Công việc nhẹ. Nâng không thường xuyên, tối đa là lũ kg. Có thê thường 
xuyên phải nâng và/hay mang vác các đổi tượng có trọng lượng đèn 5 kg. 
Những công việc đòi hỏi phải di hoặc đứng liên tục cũng dược xếp vào loại 
này kể cả khi trọng lực nâng lén là không đáng kể; hoặc các cồng việc ngói 
trong hầu hết thời gian nhưng phải đẩy hoặc kéo bàng cánh tay và/hay băng 
cảng chân. 

3 

Công việc trung bình. Nâng không thường xuyên, trọng lượng tối da là 25 kg. 
Có thể thường xuyên phải nâng và/hay mang vác những vật dụng có trọng 
lượng tối da 10 kg. Có thể dược huy động dể dẩy hoặc kéo các vật có đòi hỏi 
lương đương như lúc nâng. 

4 
Công việc r.ăng. Nâng không thường xuyên, trọng lượng lối da là 40 kg. Có 
thế thường xuyên phái nâng và/hay mang vác những vãi dụng có trọng lương tối 
đa 20 kg. Có thể huy dộng để đấy hoặc kéo các vặt có đòi hỏi tương dương 
như lúc nâng. 

5 Công việc rất nâng. Nâng không thường xuyên, trọng lượng lớn hơn 40 kg. 
Có thể thường xuyên phải nâng và/hay mang vác những vật dung có trong 
lượng lớn hơn 20 kg. Có thể dược huy động dể dẩy hoặc kéo các vật có đòi 
hỏi tương đương như lúc nâng. 

Bước 5: Xây tlipig bàng điểm. 
Bảng điểm được xây dựng căn cứ vào trọng số của các yếu tô và số cấp 

độ của từng yếu tố. Lưu ý rằng số điểm ân định cho từng mức độ cần phải 
tương ứng với trọng số của từng yếu tố. Ví dụ: nếu yêu tố kỹ năng được cho 
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trọng so là 40%. yếu tò các diều kiện làm việc được cho trong sỏ là 10%, 
và cà hai có 5 mức độ, thì mức độ 2 cho yếu lò kỹ năng càn phái có tế 

diêm bằng bốn lần nhiêu hem so với mức độ 2 cùa các diêu kiện làm VÌỂC 

Bước ổ: Tiến hành cho diêm các côn? việc. 

Hội đổns đánh siá công việc tính giá trị điểm cho lừng còng việc thông 
qua so sánh bàn mó tá cóns việc với các mỏ tà cùa lừnc Nêu lò. từng cấp độ 
và sứ dung hanc diêm. 

Ví dụ: Cõng việc của cỏnk nhân vận hành máy nghiên 

Yếu tò thù lao Mức độ Điếm 

KỸ núng 1 48 

Trách nhiệm 2 24 

Sư gàng sức 4 36 

Các điêu kiên làm việc 4 18 

Tống sỏ đ iếm 126 

Kết qua cùa dành giá cóng việc tuv thuộc Nào phương pháp dành giá 
đươc sử dung. Phương pháp xếp hạng cho thứ tự của các cóng việc tù có giá 
trị cao nhất tới có giá trị thíp nhất. Phương pháp phân loại dưa các còng việc 
VỚI "lá in lương dương vào các ngạch phù hợp và sáp xếp các ngạch lũy theo 

giá trị của chúng. Phương pháp so sánh yếu tố thì cho luôn mức ti in còng ạ 
the ỏ lừng cong việc. Còn phương pháp cho diêm thì cho thứ tư sáp xếp các 

công viCc tuy thót giá trị điểm cùa chúng. 

3. T r ình tự xây dựng hệ thòng t rá cóng cùa doanh nghiép 

Đe xây dựng hệ thống tiền công, tiền lương, doanh nghiệp có thể làn 
theo trình tự sau đây: 

Bước 1: Xem xét mức lương tói thiểu mà nhà nước quy định 

Bước này có ý nghĩa nhắc nhờ để các doanh nghiệp kiểm ưa lại mác 
lương tối thiếu mà doanh nghiệp phải tuân thù. nhằm bào đảm lính hóp ftíf 
cùa hệ thông tiền cõng. 

Bước 2: Khảo sát các mức lương thịnh hành trẽn thi trường 

Đẽ đưa ra quyết đinh về mức trả còng cùa doanh nshiép. cán phải 
nghiên cứu thị irường dể biết được các mức lương trung bình cho lừng cùtậ 
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Chương XI: Quàn trị tiền công và tiền lương 

việc. Thống tin vé tiên cóng và các phúc lơi của những người lao động 
khác trong các ngành tương tự hoặc trong cung một dĩa phương có thể 
dược thu thập một cách khống chính thức qua kinh Iiíỉhiậìì \ à hiểu biết cùa 

người quản lý nhưng tót hơn cá là qua các cuộc điêu tra L i nh thức thường 
dược tổ chức bời các hãng tư vấn. 

Bước 3: Đánh giá cóng việc 

Sử dụng Hội đồng đánh giá và phương pháp đánh tí ú phù hợp để đánh 
giá giá trị của các cóng việc, đế sắp xếp các cóng M ế ; >ljo" một hệ thống 
thứ bậc vế giá trị từ (hấp đến cao hoác n<nrơc l ạ i . 

Bước 4: Xác định các ngạch tiền cóng (ngạch lươnại hung lương) 

Hầu bết các doanh nghiép đêu xảy dựng các nuach tic:i công để đơn 
giản hoa việc trả cóng. 

Ngạch tiên công (hay ngạch Iươníi) là mội nhóm các cõng việc dọc theo 
hệ thốne thứ bậc về giá trị của các cỏn" việ t và được trá cùng một mức 
tiền công. Trong mội cór.s ty, có the có 6, 8 hay 10, 12 thậm chí tới 15, 20 
ngạch lương. 

Trong phương pháp phán hạng, các ngạch luông dã (lược hình thành 
ngay từ khi đánh giá cổng việc. 

Trong phương pháp cho điểm. cán dưa các công việc ihen chốt lên đổ 
thị để xác định dường tiền công đế từ dó xác định các n nạc li tiền công. Có 
hai cách để xác định đường tiền công: (a) ké bàng lay một đường thẳng sát 
tói mức có thế nhát với các công việc then chốt; và (b) dùng dường hồi quy 
bình phương bé nhất (Xem Hình XI 2) 

Hình X I - 2. Minh hoa một dường tiên cóng 
dựa trẽn 15 công VÌ"C then chót. 

be 
ị 
ộ 
ạ 

Sô điếm 
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Giáo trình Quân trị nhãn lực J ^ 

Các ngạch t iền công có thể được phân chia đều đàn thành các nhài 
hoặc hình thành các nhóm còng việc một cách tự nhiên (khống đêu dệt). 
Hình XI-3 cho thấy ví dụ về 8 ngạch tiên công được thiết kế dọc theo đoÙỊ| 
tiền cóng. Các công việc không then chót sẽ dược đưa vào các ngạch phi 
hợp tuy sò điểm đánh giá của chúng. 

Bước 5: Xác định mức tiến công (mức lương) cho từng ngạch 

Trong phương pháp xếp hạng hoặc phân loại công việc. ờ mỏi ngạch d i 
chọn Ì công việc then chốt và lấy mức tiền công của còng việc đó làm múc 
tiền công chung cho cả ngạch. Trong phường pháp so sánh vếu tố. mức tiên 
công trung bình cho các công việc trong ngạch sẽ là mức tiền công chung 
cho cả ngạch. 

Trong phương pháp cho điểm, mức tiền công cho từng ngạch sẽ dược 
xác định nhờ vào đường tiền còng đã dược xây dựng. Đường.tiền cổng sỉ đi 
qua điểm giữa cùa các ngạch lương (Hình XI-3)), Tuy nhiên, trước khi xác 
định mức tiền cõng cho từng ngạch phải xác định được chính sách tiên 
công hay còn gọi là đường xu hướng tiền công. 

Để khuyên khích cá nhân người lao động, thay vì sử dụng một múc tiên 
công duy nhất cho các công việc trong ngạch, nhiều doanh nghiệp thiết kế 

một khoảng tiền cổng đê trả công cho những người lao động khác nhau cùng 
thực hiện các công việc trong ngạch. 

Khoảng tiền công là khoảng dao dộng của tiền công dược trả trong tùng 
hạng (ngạch) tiên công, cho thấy mức độ khuyến khích cá nhân đố i với lừng 
công việc. 

Các khoảng tiền còng trong các ngạch có thể được xác định đổng đét 
hoặc không đồng đều. Giữa các khoảng có thể không có độ gối đáu. cũng cố 
thể có một độ gối đẩu nhất định. 

Ngạch tiền công có thể được phân chia thành các bậc cố định tạo thánh 
thang lương hoặc có thể không được phân chia (không có thang luông). 

Trong trường hợp phân chia ngạch thành các bậc lương thì liên trtah 
thực niên như ờ bước 6. 
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Chương XI: Quàn bị tiền công và tiền lương 

Hình XI -3 . Ví dụ vé các ngạch tiền công được thiết ké 

dọc theo đường tiên công 

Tiền 

công 
giờ 

Tiền 

công 
tối đa 
cho 

nghệch 
thứ hai 

Tiền công 
khới điểm 
cho nghạch 

thứ hai 

Tối đa 

Mức tiền công 
khoang đỏ 

® 

Mức tiền 

công 
khoang 

xanh 
Khoảng 

tiền công 

Đường giới 
hạn tối 
thiểu 

Các ngạch 
lao động 

8 Điếm 

Bước 6: Phàn chia ngạch thành các bậc lương 

Tương tự như cách thiết kế cá thang lương trong hệ thống thang, bảng 
lương của nhà nước, ngạch t iền công cọ thể được chia thành bậc theo ba 
cách sau: 
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Giáo bin!. Quán trị nhân lực 

> Tăng đểu đặn (tỳ lệ tăng ờ các bậc bằng nhau I 

> T ã n g lũy tiến (tỷ lê tăng ở các bậc sau cao hen t> lẽ tang ờ bịt 
trước) 

^ T ă n g lũy thoái (tỷ lệ tăng ờ bậc sau tháp hơn t> lé lăng ờ bậc 
trước). 

Để thiết kế một than" lương cần định nehĩa một sổ khái niêm sau: 

Bội số rùa thang lương: là sự gấp bội giữa mức lươn" cai) nhài và múc 
lương thấp nhất cùa ngạch Iươne (phu thuộc vào đò lớn cùa ncach lương). 

Hệ sỏ lương: là hệ số cho thấy mức lương ở bạc nào đó trong ngạch' 
bằng bao nhiêu lần so với mức lương thấp nhất (khới điếm) cua ngạch. 

Mức lương: số tiền trà cho người lao động ờ từng bạc trong một đơn vị 
thời gian (giờ, tuần, tháng) phù hợp với các bậc trong thang lương. 

Hệ số tang tuyệt đố i : là hiệu sỏ cùa các hệ sò lương giữa hai bác liên 
tiếp nhau: Thí dụ: hê sỏ tăng tuyệt đôi của bậc 2 so với bác I cùa thang 
lưỡng sau (xem Bảng XI-1) la 65 (1,165 - 1,0). 

Hệ số tăng tương đỏ i : là thươnc số cùa hệ sò tăng tuyệt đoi với hệ số 
lương cùa bậc đứng trước. Thí dụ: hệ sò tăng tương đố i cùa bác 2 so vối 
bậc Ì của thang lương sau là 16,5% (0,165/1.0 X 100). 

Báng X I - ỉ. Thang lương 7 bậc 

Chì tiêu 
Bậc lương 

Chì tiêu 
1 2 3 4 5 6 7 

Hè sỏ lương 1,00 1,65 1,375 1,580 1.841 2.144 2.500 
He sò tang tuyệt đòi - 0,165 0,192 0,223 0.261 0.303 0.356 
Hê sỏ tàng tương đói t %) - i 6,5 ' 16,48 16,43 16.51 16.55 16.60 

Tuy theo từng loại than2 lương, hệ số tăng tương đố i có thế là đêu đản, 
có thể là lũy tiến hoặc giảm dần. 

Trone thang lương có hộ số tăng tương đỏ i đểu dặn. he sỏ tăng tương 
đố i về cơ bản luôn bằng nhau. như Bàng X I -2 dưới đây: 

Bảng X I - 2. Thang lương có hệ sô tăng tương dối đêu dân 

Chi tiêu 
Bậc lương 

Chi tiêu 
1 2 3 4 5 6 

Hệ sò lương 1.00 1.15 1.32 1.51 l . -M 2.00 
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0 , Ch ương XỈ: Quản trị tiến công và tiến lương 

gí SỐ tâng tuyệt dái - 0,15 0,17 0,19 0,23 0,27 
Hệ số tang tương dối (%) - 15,0 -14,80 14,80 14,80 14,80 

Trong thang lương có hệ số tâng tương đối lũy tiến, hệ số tâng tương đỗ i của 
các bậc sau vổ cơ bả.1 luôn luôn lớn hơn bậc trước nó (xem Bảng X I - 3). 

Bảng X I - 3. Thang lương có hệ số tăng tương đối lũy tiến 

Chỉ tiêu 
Bậc lương 

Chỉ tiêu 
1 2 3 4 5 6 

Hệ sỏ lương 1,00 1,13 1,29 1,48 1.72 2,00 

Hí số tâng tuyệt dối - 0.13 0,16 0,19 0,24 0,28 

Hệ sỏ tăng tương dôi (%) - 13,0 14,00 14,70 16,20 16,30 

Trong thang lương có hệ số tăng tương đố i lũy thoái (giảm dán), hệ số 
lâng tương đố i của các bậc sau về cơ bản luôn luôn nhỏ hơn các bậc ở 
trước (xem Bảng X I - 4). 

Bảng X I - 4. Thang lương có hệ số tăng tương đối lũy thoái 

Chỉ tiêu 
Bậc lương 

Chỉ tiêu 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Hệ số lương 1.00 1,20 1,45 1,70 1,95 2,20 2,50 2,30 

Hẻ sôi tang tuyệt đòi - 0,20 0,25 0,25 0,25 0,25 0.30 0,30 

Hệ số tâng tương đỏi (%) 20,0 20,8 17,3 14,7 12,8 13,6 12,0 

Nguồn: Các Bảng XI - ỉ, Bàng XI -2, Bủng XI -3, Bâng XI -4, trích trong 
Phạm Đức Thành, Giáo trình Kinh tế Lao động, Tập ỉ , Nhà Xuất bàn Giáo 
dục, 1995, trang 147, 148. 149. 

Trình tự thiết kế thang lương như sau: 

> Xác định bội số của thang lương: 

B: là bội số của thang lương 
SmiẴ: mức lương cao nhất của ngạch 
Smjn: mức lương thấp nhất cùa ngạch 
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Giáo binh Quân trị nhân lực 

> Xác định số bậc cùa thana lương: tuy thuộc vào độ dài phạc l ị 
trong một ngạch, độ lớn của tăng lương và trong tương quan v i 
độ lớn trong khoảng tiền cônH. 

> Xác định hệ sỏ bậc lương: để xác đinh hẹ số lương ờ tùng hệt 
trước hết phả: xác đĩnh hệ số khoảng cách giũa bai bấc liên l á 
Nếu hệ số khoảng cách lên đều đặn thì hệ số bậc lên đểu địa 
Nếu hệ sỏ khoảng cách lũy tiến hoặc lũy thoái thì hẹ số bậc Ma 
CŨI12 lũy tiến hoặc luỷ thoái tương ứng. Dù hệ số khoảng cách' 
đều đặn, lũy tiến hoặc lũy thoái thì hệ số bậc Ì (bậc khỏi diéa 
cùa ngạch) và bậc cao nhất cũng không thay đổ i . Hệ số khoáng. 
cách lẽn đều đặn được tính như sau: 

h k t : Hệ sò khoảng cách lẽn đểu đặn 

n: sô bậc trons thang lương 

Sau đó xác định hệ sỏ cùa bậc lương nào đó bàng cách láy hệ số lương 
của bậc l iền kê đứng trước nó nhàn với hệ sỏ khoảng cách (hệ sổ lương cùa 
bậc Ì thì bằng Ì): 

K, = K, , X h u 

K,: Hộ sò lương bậc i 

K,.,: Hệ sò lương bậc l iền kề đứng trước 

> Xác định mức lương ờ từng bậc: được tính bảng cách nhân múc 
lươns bậc Ì (mức lươna thấp nhài trong ngạch) với hè số lương 
cua bậc tương ứng. Cóng thức tính như sau: 

Si = s, X K, 
s,: mức lương bậc Ì 
s,: mức lương bậc Ì (thấp nhát) cùa ngạch 
K,: hệ số lươno bậc i 

Vớ i than2 lương đã được xảy dựng, tuy vào quan điểm trà lương, nguôi 
lao động sẽ được xếp vào bậc lương phù hợp hoặc xem xét đe được lảng 
lươna theo đinh kỳ . Ngày nay, ờ các nước, các thang lương VỚI múc lảng 
cố định ít được phổ biến, chúng chi còn được dùng ờ mội số lĩnh vục cồng 
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Chương XI: Quân ừịtiền công và tiền lương 

l i các lĩnh vực làm việc tự nguyện, ờ nước ta, thang lương cỏ định với các 
{lặc táng theo thám niên hoặc tăng theo trình độ lành nghề cùa người lao 
động được sử dụng trong lĩnh vực công chức, viên chức và một sô doanh 
nghiệp, thường là các doanh ngl lộp nhà nước. Trong trường hợp sử dụng 
thang lương cố dinh với các bậc tăng theo trình độ lành nghề. cần phải xây 
dựng tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật để quy định trình độ lành nghề cùa 

công nhân/hoặc nhân viên ờ từng bậc phải hiểu, biết và làm được những gì. 

Một công ty có the xảy dựng một cấu trúc tiền công cho cà tổ chức (hệ 
thống một cơ cấu), nhưng cũng có thể và có lúc cần phải xây dựng nhiều 

cơ cấu tiền công (hệ thống đa cơ cấu). Ví dụ: một công ty có thể xây dựng 
4 cơ cấu tiền cóng cho bốn nhóm công việc: các công việc quản lý; các 
công việc vãn phòng, thư ký; các còng việc sản xuất; các công việc bán 
hàng. 

IV. QUẢN TRỊ TIÊN CÔNG, TIÊN LƯƠNG 

TỔ chức cần thực hiện và duy tri một cách có hộ thống cơ cấu tiền công. 
Cán bộ tiền công/tién lương cân xác định và nắm thật chắc chính sách trà 
công cùa doanh nghiệp và thực hiên các hoạt động quan trọng sau đây: 
• Điểu chỉnh các mức tiên cóng LŨ của người lao động cho p ù hợp với hệ 

thống tiên công mới (trong trường hợp doanh nghiệp xây dựng lại hệ 
thống tiền công). 

' Khi thực hiện hệ thòns tiền công mới, sẽ có những người lao động hiện 
tại được trả công cao hem hay thấp hơn mức tiền công thiết kê mới. Các 
mức tiền công này phái được điều chỉnh cho hợp lý bằng những biện 
pháp phù hợp. Tương tự như vậy, những bất hợp lý xảy ra trong tiến \x\ĩù 

trả công cũng phải được điều chinh. 
1 Xếp lương cho những người mới được tuyển vào hệ thòng tiền công 

(hoặc hệ thống tiền công mới) lUỳ theo quan điểm trả còng cùa doanh 
nghiệp. 

• Tính toán trá lương, trà công cho người lao động theo các dạng, các chế 

độ phù hợp. 
• Thực hiện tăng lươns/tiền công cho người lao động theo đúng chính sách 

và (hủ tục đã được thiết kế. 

• Cập nhật hệ thông tiền công một cách thường xuyên và thực hiện các 
điểu chỉnh nếu cần thiết. 

• Thực hiện các điều chình cần thiết khi có tình trạng tiền cõng bị dồn 
nén (sự thu hẹp chênh lệch về tiền công giữa các công việc do nhiều lý 
do khác nhau). 
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• Đào tao người quản lý để họ biết sử dụng hệ thống tiển còng dũng chfat 

sách của doanh nghiệp và có thể giải thích cho ngườ i lao đỏng. 
• Thõng tin với người lao động. 
• K ế hoạch hoa và quản lý quỹ Tiền lương. 

TÓM TẮT NỘI DUNG 
Các tổ chức cần quàn trị có hiệu quả chương trình tiên cóng, tiên lưoDỆ 

của mình Vi tiên cõng không chì có ảnh hường lớn đ ố i với người lao dộng 
mà còn tới cả tổ chức và xã hội . Khi xây dựng hệ thống trả còng lổ chúc 
cần cân nhắc nhiều yếu tố để đưa ra được ba quyết định quan trọng UL 
quyết định về mức trà công; quyết định về cấu trúc tiên công và quyết định 
về tiền cóng cho cá nhân. Đặc biệt các tổ chức đều phải luân thủ các qui 
định của luật pháp có liên quan đến tiền công, tiền lương. Đánh giá công 
việc giúp cho tổ chức có thể đưa ra được một cơ cấu tiền lương hợp lý. Có 
4 phương pháp để đánh giá công việc là: xếp hạng công việc; phân loại; 
cho điểm và so sánh các yếu tô trong đó phương pháp cho điểm thường 
được sử dụrm nhiều hơn cả. Một công ty có thể xây dựng một cơ câu tiên 
công chung cho cà tổ chức, cũng có thê hoác cần phải xây dựng nhiêu cơ 
cấu tiền công cho các nhóm công việc khác nhau. Quản trị tiền còng/tién 

lương bao gồm việc quàn trị hệ thống trà công được xây dựng và các công 
việc khác có liên quan đến trà công cho người lao động như xếp lương, làng 
lương, điếu chinh tiền cóng, quàn lý quĩ tiền công/tiền lương.. . 

CẢU HÒI ÔN TẠP 
1. Giải thích ý nghĩa cùa quàn trị tiền công/tiền lương trong doanh 

nghiệp? 
2. Đánh giá công việc là gì? Có những phương pháp nào đê đánh giá 

công việc? Trình bày phương pháp cho điểm đổ đánh giá công việc? 
3. Trình bàv trình tự xây dưng hệ thống trả công của doanh nghiệp? 
4. Doanh nghiệp can phải làm gì để quản trị tiên công/tiển lương? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 
Đánh giá công việc Job Evaluation 
Xếp hạng công việc Job Ranking 
Phân loại công việc Job Classiíication 
Cho điểm công việc Point Allocation 
So sánh yêu tô Factors Comparison 
Công việc then chốt Key Jobs 
Yêu tô thù lao Compensable Factor 
Ngạch lương (ngạch tiền công) Pay Grade 
Mức lương (mức tiền cõng) Pay Rate 
Đường tiền cóng VVage Line 
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C H Ư Ơ N G X I I . C Á C H Ì N H T H Ứ C T R Ả C Ủ N G 

Người lao động có thể được trả công dưới dạng tiền lưomg (salary) cố 
định theo một đơn vị thời gian như tuần, tháng, năm hoặc dưới dạns tiền 

(Ang (wage) được tính loàn dựa trên cơ sờ số lượng thời gian làm việc thực 
lí hoặc khối lượng công việc thực tế đã hoàn thành theo mức tiền công đã 
được xác định trước. Tiến lương thường được dùng đế trá công cho các nhãn 
nín quản lý, nhân viên giám sát và các loại nhân viên chuyên môn không 
giám sát. Còn tiên công (được đề cập đến ở chương này) thường dược dùng để 
nà cho các loại công nhân sản xuất hoặc các nhân viên ớ các vị trí công việc 
không ổn định. 

Tuy vào cơ sở để tính toán lương tiền trả cho công nhân, tiền cóng lại 
dược trả dưới hai hình thức: tiền công trả theo thời gian và tiên cõng trà theo 
sản phẩm. 

ì. HÌNH THỨC TRẢ CÔNG THEO THỜI GIAN 

Trong hình thức trả cống theo thời gian, tiền công của công nhãn được 
tính toán dựa trên cơ sờ mức tiên công đã được xác định cho cóng việc và số 
đơn vị thời gian (giờ hoặc ngày) thực tế làm việc, với điều kiện họ phải đáp 
ứng các tiêu chuẩn thực hiện còng việc tối thiều đã dược xây dựng trước nếu 

muốn tiếp tục được nhận mức tiền công cho cóng việc đó. 

Tiền công trả theo thời gian thường được áp dụng cho các công việc sản 
xuất nhưng khó định mức được cụ thể; hoặc các công việc đòi hỏi chất lương 
cao, các công việc mà nâng suất, chất lượng phụ thuộc chú yếu vào máy 

móc, thiết bị hay các hoạt động tạm thời. sản xuất thử. 

Ưu điểm của hệ thống này là dễ hiểu, dễ quản lý, tạo điều kiện cho cả 
người quản lý và công nhàn có thể tính toán tiền công một cách dễ dàng. 
Các mức thời gian được sử dụng cũng như các ghi chép về số lượng sản 
phẩm sản xuất thực tế của các cá nhân chỉ là để nhằm mục đích kiểm tra, 
chứ không dùng để tính toán trực tiếp lượng tiền công. Nhược điểm chủ yếu 

cùa hình thức trà công theo thời gian là tiền công mà công nhân nhận được 
không liên quan trực tiếp đến sự đóng góp lao động của họ trong một chu kỳ 
thời gian cụ thể. Vì thế, sự khuyến khích thực hiện công việc dựa trẽn những 
đòi hỏi tối thiểu của công việc cần phải dược thực hiện bởi những biên pháp 
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tạo động lực khác ngoài các khuyến khích tài chính trục tiếp. Tuy nhiés, 

nhược điểm cùa hình thức trả công theo thời gian có thẻ được khấc phục vtb 
chế độ thường. Do vậy, trà công theo thời gian có thể được thục hiên (beo 
hai chê độ: 
• Trả công theo thời gian đơn giản: theo số ngày (hoặc giờ) thục tế làm 

việc và mức tiền công ngày (hoặc giờ) của công việc. 
• Trả công theo thời gian có thường: gồm tiền công theo thời gian đon 

giản cộng với tiền thưởng. Tiền thường có thể tính cho tất cả các sin 
phẩm được sản xuất, cũng có thể được tính cho số sàn phẩm vượt múc 
hoặc cho mức độ thực hiện công việc xuất sắc. 

l i . HÌNH THỨC TRÀ CỒNG THEO SẢN PHẨM 

Với mục tiêu khuyến khích tăng năng suấ; lao động. người lao dộng cát 
có thể dược trà công theo số lượng đơn vị sản phẩm mà họ sản xuất ra. 

Trong hình thức này, tiền công của người lao động sẽ phụ thuộc trục tiếp 

vào số lượng đơn vị sàn phẩm được sản xuất ra và đơn giá ưa công cho mội 
dơn vị sàn phẩm. 

Cõng thức: Tổ chức = ĐG X Qtt 
Trong đó: 
TC: Tiền công 
ĐG: Đơn giá 
Qtt: Sỏ lượng sàn phẩm thực tế 

Đơn giá được tính bàng cách chia mức lương giờ cùa còng việc cho số 
đơn vị sản phàm định mức mà người lao động có nghĩa VỌI phải sàn xuất 
trong một giờ hoặc nhãn mức lương giờ cùa công việc với số giờ dinh múc 
để sản xuất được một dơn vị sản phẩm. 

Các mức lao động này thể hiện khối lượng sàn phẩm mà người lao dộng 
cần sản xuất ra trong một đem vị thời gian (hay lượng thời gian được phép 
hao phí cho một đơn vị sàn phẩm) với nhịp độ làm việc binh thường và 
thường được xác định bằng các phươno pháp nghiên cứu thời gian (chụp ảnh 
ngày làm việc và bám giờ thời gian làm việc) và nghiên cứu chuyển dộng. 

Ưu điểm cùa trả công theo sản phẩm là có tác dụng khuyến khích tài 

chính đôi với người lao động, thúc đẩy họ nâng cao năng suất lao đổng. dặc 
biệt đói với nhữnc người có mons muôn mạnh mẽ nâng cao thu nhập. vì 
lượng tiền còng mà họ nhận được phụ thuộc trực tiếp vào lượng sàn phẩm 
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của họ. Việc tính toán tiền công cũng đơn giản và có thế được giải thích dễ 
dàng đối với người lao động. Tuy nhiên, trả công theo sản phẩm có thể dẫn 
tói tình ưạng người lao động ít quan tâm đến đàm bảo chát lượng sản phẩm, 
tiết kiệm nguyên vật liệu và sử dụng hợp lý máy móc, thiết bị. Nhiều trường 
hợp người lao động không muôn làm Thững công việc đòi hòi trình độ lành 
nghề cao vì khó vượt mức lao động. Trong những giờ ngừng việc vì lý do về 

phía doanh nghiệp như: dây chuyên bị ngưng trệ, thiếu nguyên vài liệu hoặc 
nguyên vật liệu không đảm bảo chất lượng, máy móc thiết bị hỏng, mất điện, 
V.V.. người lao động được hưởng tiền công theo thời gian hoặc một lượng 
liền bằng với mức tiền công sản phẩm trung bình mà đáng ra họ có thể kiếm 

được trong khoảng thời gian đó. 

Do các nhược điểm đó nên tiền công theo sản phàm chi phù hợp với 
những công việc mà ở đó dây chuyển sản xuất đảm bảo được liên tục, các 
cồng việc có thể định mức được, có tính lập đi lặp lại và khống đòi hỏi trình 
độ lành nghề cao, nâng suất lao động phụ thuộc chủ yêu vào sự nỗ lực của 
người lao động và việc tâng nâng suất không gây ảnh hướng lớn tời chất 
lượng của sản phẩm. 

Để đảm bảo tác dụng khuyến khích đôi với người lao động và hiệu quả 
lánh tế đố i với doanh nghiệp, khi tiến hành trả công theo sản phàm cần có 
những điều kiện cơ bản sau: 

• Phải xây dựng được các mức lao động có căn cứ khoa học để tạo điều 

kiện tính toán các đom giá trả công chính xác. 

• Tổ chức và phục vụ tốt nơi làm việc để hạn chế tố i đa thời gian ngừng 
việc, tạo điều kiện để người lao động hoàn thành và hoàn thành vượt mức 
lao động. 

• Thực hiện tốt công tác thống kê, kiểm tra, nghiệm thu sản phẩm được sản 
xuất ra vì thu nhập của người lao động phụ thuộc vào sô lượng sàn phàm 
đạt tiêu chuẩn chất lượng đã sàn xuất ra và đơn giá. 

• Làm tốt công tác giáo dục ý thức trách nhiệm và đánh giá thực hiện còng 
việc đố i với người lao động để tránh khuynh hướng chỉ chú ý tới số lượng 
mà không chú tới chát lượng sản phẩm, sử dụng tiết kiệm nguyên vật 
liệu và máy móc, thiết bị. 

Hình thức trả công theo sản phẩm có thể được thực hiện theo nhiều chế 

độ khác nhau, tuy thuộc vào đố i tượng trả công. Dưới đây là một sỏ chê độ 
đã và đang được áp dụng trong sản xuất: 

ì Trường Đại học Kinh tể Quốc dân 219 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo bành Quắn trị nhân lức 

1. Chế độ t rá công theo sản phẩm trực t iếp cá n h â n 

Chế độ trả công này thường được áp dụng đối với những công nhân sin 
xuất chính mà công việc của họ mang tính chất độc lập tương đ ố i . có thế 

định mức và kiểm tra, nghiệm thu sản phẩm một cách cụ thể và riêng biệt. 
Tuy vào điều kiện sản xuất và quan điểm khuyến khích lao đông cùa doanh 
nghiệp, người lao động có thê được trà công theo đơn giá cố định, lũy tiên 

hay lũy thoái. 

Đơn giá cố định được tính theo công thức sau đây: 

ĐG = L: Q hoặc 

ĐG = L X T 
Trong đó: 
ĐG - Đơn giá sản phàm 
L - Mức lương cấp bậc cùa còng việc 
Q - Mức sàn lượng 
T - Mức thời gian (tính theo giờ) 

Ví dụ 1: 

Một công nhân làm còng việc bậc 5, mức lương ngày là 40.000d. Múc 
sản lượng ca là 5 sản phẩm. 

Vày đơn giá sản phẩm là: 40.000d: 5sp = 8.000d/sp 

Ví dụ 2: 

Một cóng nhân làm công việc bậc 6, mức thời gian để chế tạo một đơn 
vị sản phẩm là 8 giờ. Mức lương giờ cùa công việc bậc 6 là 5.315 đ. 

Vậy đơn giá sàn phẩm là: 5.315 đ X 8 giờ = 42.492 đồng/sp 

Tiền cõng của công nhân tính theo còng thức: 

TC = ĐO X Qtt 

TC: Tiền cóng tính theo chế độ trà cõng sản phẩm trực tiếp cá nhản 

Qtt: Sô' lượng sàn phẩm thực tế được nghiệm thu 

Trong trường hợp doanh nghiép muốn trà công theo đem giá lũy Hen 

hoặc lũy thoái thì phái xây dựng bàng đơn giá khuyến khích Bàng dơn giá 
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Hiuyến khích là bảng quy định các mức tiền công cho Ì đơn vị sàn phẩm 
theo các mức nâng suất. Hình XU- Ì cho thấy một ví dụ về các bảng đơn giá 
khuyến khích. 

Hình XU- 1. Các bảng đơn giá khuyến khích cố định, 
lũy tiến và lũy thoái 

BẢNG ĐƠN GIÁ KHUYẾN KHÍCH c ố ĐỊNH 

(1) (2) (3) (4) (5) 

Số sp/giừ 
Đơn 

giá (đ) 
Thu nhập tiên 

cỏng/giờ (đ) 
Chi phí gián tiếp 

có định/sp (đ) 
Tống chi phí/sp 
(chưa ké nvl) (ti) 

100 50 5.000 1.000 1.050 

no 50 5.500 910 960 

120 50 6.000 830 880 

130 50 6.50Q 770 820 

140 50 7.000 710 760 

150 50 7.500 670 720 

BẢNG ĐON GIÁ KHUYẾN KHÍCH LÚY TIẾN 

(1) (2) (3) (4) (5) 

Sôi sp/giờ 
Đơn 
giá 

Thu nháp tiền 

cỏng/giừ (đ) 
Chi phpgián tiếp 

cỏ dịnh/sp (đ) 
Tổng chi phí/sp 
(chưa kể nvl) (đ) 

100 50 5.000 1.000 1.050 

no 55 6.050 910 965 

120 60 7.200 830 890 

130 65 8.450 770 835 

140 70 9.800 710 780 

150 75 11.250 670 745 

BẢNG ĐON GIÁ KHUYẾN KHÍCH LÚY THOÁI 

(1) (2) (3) (4) (5) 

Số sp/ịiiừ 
Đơn 

giá (tỉ) 
Thu nhập tiền 

cỏng/giờ (đ) 
Chi phí gián tiếp 

cố định/sp (d) 
Tổng chi phí/sp 
(chưa kế nvl) (d) 

100 50 5.000 1.000 1.050 
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Giáo trì ni, Qv'i. t ị nhân lực 

n o 49 5.390 910 959 
120 48 5.760 830 878 
130 47 6.110 Hữ 817 
140 46 6.440 710 756 
150 45 6.750 670 715 

Bảng đem giá được xây dựng theo trình tự như sau: 

Bước ỉ: Xác định đon giá tiêu chuẩn dựa trên mức lương cấp bậc và múc 
lao động (gióng như đem giá cô định). 

Ví dụ: mức lương cấp bậc là 5.000đ/giờ, mức sản lượng là 100 sp/giờ. 
Vậy giá tiêu chuẩn là 50 đ/sp. 

Bước 2: Xác định mức tiền công tối đa mà doanh nghiệp muốn u i cho 
người lao động ớ mức năng suất tỏ i đa. 

Mức nâng suất tôi đa là mức năng suất có thể đạt được bời không nhiêu 
hơn 5% số người lao động. 

Việc này nhằm không chế mức tăng cùa tiền công và đàm bào tính cổng 
bàng trong tương quan với các công việc khác. Ví dụ: trong bảng mức tảng 
lũy thoái ờ hình XU-1 người lao động có thê được nhận mức tiền công giờ 
bàng 135% so với mức lương cáp bậc (với giả thiết mức lương cáp bậc là 
5000đ/giờ; dơn giá tiêu chuẩn là 50 đ/sp với mức năng suất là 100 sp/giờ). 
Tức là mức tăng năng suất 150 sp/giờ, đem giá là 45 đ/sp, thì người lao dộng 
được hưởng mức tiền công giờ là 6.750 đ/giờ, tâng 35% so với mức lương 
cấp bậc. 

Để xác định mức tiền công tói đa trong một hệ thống lũy tiến hay lũy 

thoái, doanh nghiệp cần phải biết khả năng tăng năng suất lao dộng, đó lớn 
cùa chi phí sản xuất gián tiếp cố định để từ đó điều chinh một cách thục 
nghiệm giữa mức năng suất tối đa và chi phí sản xuất gián tiếp cố định cho 
một đơn vị sản phẩm để xác định mức đơn giá có thể cho mức nén còng nhu 
mong muôn (ví dụ tăng 35% so với lương cấp bậc) mà vẫn kiểm soát được 
chi phí. 

Bước 3: Phân chia các mức đơn giá tương ứng với từng mức năng suất. 

Khi áp dựng hệ thống tiền công với đơn giá lũy thoái, cóng ty thường 
khó giải thích về tính hợp lý cùa nó đố i với người lao dộng. Vì thế. hê thống 
này ít được sử dụng. Trong hộ thống tiền công với đơn giá lũy tiến. mức lảng 
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ChươngXII: Các hình thức bà công 

của tiên công lớn hơn mức tâng của năng suất lao động. Vì thế, công ty cũng 

cán cân nhắc khi đưa ra quyết định sử dụng hệ thống này. 

Ưu điểm của chế độ trả công theo sản phẩm trực tiếp cá nhân là mố i 
quan hộ giữa tiền công mà công nhân nhận được và kết quả lao động thể 
hiện rõ ràng, do đó kích thích công nhân cố gắng nâng cao năng suất lao 
dộng nhằm nâng cao thu nhập. Việc tính toán tiền công đơn giản. công nhân 
có thể dễ dàng tính được số tiền công nhận được sau khi hoàn thành nhiệm 

vụ. 

Tuy nhiên, chế độ tiền công này có nhược điểm là làm cho cóng nhân ít 
quan tâm đến việc sử dụng tốt máy móc, thiết bị và nguyên vật liệu, ít chăm lo 
đến công việc chung của tập thể v.v... 

2. Chế độ t rả công theo sản phẩm tập thể 

Chế độ trả công này thường được áp dụng với những công việc cần một 
nhóm cống nhân, đòi hỏi sự phối hợp giữa các công nhân và năng suất lao 
động chủ yếu phụ thuộc vào sự đóng góp của cả nhóm như láp ráp các thiết bị, 
sản xuất ở các bộ phận làm việc theo dây chuyền, trông nom máy liên hợp. 

Đơn giá ở đây được tính theo cồng thức: 

t1' -
ĐG = hoặc ĐG = y L, X T, hoặc: ĐG = L X T 

Q t í 

Trong đó: 
ĐG: Đem giá tính theo sản phẩm tập thể 

Lị: Tổng lương cấp bậc cùa cả nhóm 
i-l 

Q: Mức sản lượng cùa cả nhóm 
L,: Lương cấp bậc cùa công việc bậc i 
Tị. Mức thời gian của công việc bậc i 
n: Số công việc trong tổ 

L : Mức lương cấp bậc công việc bình quân của cả tổ 
T: Mức thời gian của sản phẩm 
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Giáo trình Quàn trị nhân lực 

1.950đ X 2 + 2.160đ X 3 + 2.676d X 3 + 3.960d X I 

Ví dụ 2: Nhóm cóng nhân B lắp ráp sàn phẩm có cơ cảu công việc vổ? 
mức thời gian như sau: 15 giờ công việc bậc Ì với mức lương giờ là 1.950d; 
20 giờ cóng việc bậc 2 với mức lương giờ là 2.160đ; 5 giờ còng việc bậc A 
với mức lương giờ là 2.676đ. 

í 
Vậy đom giá của sản phẩm là: 
(15 giờ X 1.950Ổ) + (20 g i ờ x 2.160d) + (5 giờ X 2.676đ) = 85.830d/sp 

Ví dụ 3: Nhóm còng nhân c lắp ráp sản phẩm có cấp bậc công viêe 
bình quán là bậc 4 với mức tiền lương giờ là 2.676đ. Mức thời gian quy định 
đế hoàn thành một sản phàm 1?. 30 giờ. 

Vậy đơn giá của sản phẩn- là: 2.576đ X 30 giờ = 80.280d 

Tiền công của tổ cóng nhân cũng được tính theo công thức: 

T e = ĐG X Qtt 

Theo chế độ trả công này, vân đề cần chú ý khi áp dụng là phải phàn 
phối tiền cóng cho các thành viên trong tổ, nhóm phù hợp với bậc lương vì 
thời gian lao động của họ. 

Ví dụ 4: Một nhóm côn" nhàn lắp ráp sàn phẩm với mức sàn lượng là 4 
sản phẩm/ngày. Trong tháng tổ lắp ráp được 110 sản phẩm với cơ cấu lao 
dộng như sau: 

Ì công nhân bậc l i lam 170 giờ công việc bậc 2. với múc lưcmg 
3.238đ/giờ. 

Ì công nhân bậc I I I làm 180 giờ công việc bậc 3, với múc lươní 
3.668đ/giơ. 

Ì công nhân bậc V làm 175 giờ cống việc bậc 4, với múc lươnị 
4.148đ/giơ. 

Ì còng nhãn bậc V I làm 160 giờ còng việc bậc 5, với múc lươnị 
4.687đ/giơ. 

Chẽ độ làm việc theo quy định là 8 giờ/ngày và 22 ngày/tháng. 

Đơn giá Ì sản phẩm được tính là: 
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ChươngXII: Các hình thức ừẳcông 

(3.238d + 3.668đ + 4.148đ + 4.687đ) X 8 giờ 
= 31.482đ 

4 

Tiền cóng của cả tổ là: 31.482đx HOsp = 3.463.020đ 

Việc phân phối tiền công có thể được thực hiện theo các phương pháp 
RU: 

Phương pháp thứ nhất: Dùng hệ số điều chỉnh. Quá trình tính toán như 
nu: 

Bước ỉ: Tính tiền công theo cấp bậc và thời gian làm việc của mỗ i công 
nhân: 

Công nhân bậc l i : 3.238đ X 170 giờ = 550.460d 

Công nhân bậc n i : 3.668đ X 180 giờ = 660.240đ 

Công nhân bậc V: 4.148đ X 175 giờ = 725.900d 

Công nhân bậc V I : 4.687đ X 160giờ = 749.920đ 

Cộng: 2.686.520đ 

Bước 2: Xác định hệ số điều chỉnh của tổ bằng cách lấy tổng sô tiền 

lục lĩnh chia cho số tiền công vừa tính trên. 

Hệ số điều chỉnh là: 3.463.020d: 2.686.520đ = 1,289 

Bước 3: Tính tiên công của từng người: 

Do tổng số tiền công thực lĩnh của cả nhóm cao hơn 28,9% so với tiền 

công lĩnh theo cấp bậc và thời gian làm việc nên tiền công của từng người 
cũng cao hon 28,9%. 

Cụ thể, tiền công của từng người là: 

Công nhân bậc l i : 550.460đ X 1,289 = 709.543Ổ 

Công nhân bậc HI: 660.240đ X 1.289 = 851.049đ 

Công nhân bậc V: 725.900đ X Ì .289 = 935.685Ổ 

Công nhân bậc V I : 749.920Ổ X 1.289 = 966.647đ 

Cộng: 3.'-62.924đ 
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Giảo trình Quan trị nhân ỉ ức 

Phương pháp thứ hai: Dùng giờ - hê số 

Quá trình tính toán như sau: 

Bước Ị: Tính đổi số giờ làm việc thực tế cùa từng cõng nhàn với cáp bí 
khác nhau thành số giờ làm việc thực tế ờ bậc Ì để so sánh. 

Muốn thê. cần phải biết hệ sỏ lương ờ từng bậc. 

Trong nhóm công nhàn nêu trên. hệ số lương cùa bạc 2 là 1.14; bậc 3 
Ì ,29; bậc 5 là Ì .46; bậc 6 là Ì .65. 

Do đó. sỏ giờ làm việc thực tè cùa từng công nhân đổi ra giờ bậc Ì là: 

- Còng nhân bác l i : 170 giờ X 1.14 = 193,8 giờ bậc Ì 

-Cóng nhân bậc IU: 180 giờ X 1.29 = 232,2 giờ bậc Ì 

- Cõng nhân bậc V: 175 giờ X Ì ,46 = 255,5 giờ bậc Ì 

- Cõng nhân bậc V I : 160 giờ X 1,65 = 264,0 giờ bậc Ì 

Cộng: 945,5 giờ bậc Ì 

Bước 2: Láy tổng số tiền cõng thúc tế nhân dược chia cho số giờ lần 
việc đã tính đổi để biết tiền công thực tế cùa mỗ i giờ bậc Ì: 

3.463.020đ: 945,5 giờ = 3.662,6đ 

Bước 3: Tính tiền công thực lĩnh cùa mỗ i công nhân theo tiền lương CÍỊ; 
bậc và số giờ làm việc đã tính lại : 

- Công nhãn bậc l i : 3.662.6đ X 193,8 giờ = 709.812đ 

- Cóng nhân bậc HI: 3.662,6đ X 232,2 giờ = 850.456đ 

- Công nhân bậc V: 3.662.6đ X 255,5 giờ = 935.794đ 

- Cõng nhân bậc V I : 3.662,6đ X 264,0 giờ = 966.926d 

Cộng: 3.462.988đ 

Hai phương pháp chia ờ trẽn đểu đem lại k ế t ' uà giống nhau. 

Chế độ trà cóng theo sàn phẩm lập thê có .ru điểm là khuyến khích công 
nhân trong tổ, nhóm nâng cao trách nhiệm ' ước tập the. quan lảm đến két" 

quà cuối cùn2 cùa tổ. Song. nó có nhươc rí lém là sản lượng ^ua mỗi cổng 
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rilân không trực tiếp quyết định tiền công cua họ. Do đó, ít kích thích công 
•bân nâng cao năng suất lao động cá nhân. 

3. Chế độ trá cóng theo sản phẩm gián t iếp 

Chế độ trả công này chỉ áp dung cho những công nhân phu mà cóng việc 
cùa họ có ảnh hưởng nhiều đến kết quả lao động của công nhân chính hường 
liên công theo sàn phẩm, như cóng nhân sửa chữa, phục vụ máv sợi, máy dệt 
Bong nhà máy dột, công nhân điều chinh thiết bị trong nhà máy cơ khí v.v... 

Đặc điểm của chế độ trả công này là thu nhập về tiền cóng của công 
nhân phụ lại tuy thuộc vào kết quả sản xuất của công nhân chính. Do đó, 
đơn giá tính theo công thức sau: 

M.Q 

ĐG: Đơn giá tính theo sản phẩm gián tiếp 

L: Lương cấp bậc của cóng nhân phụ 

Q: Mức sản lượng của công nhân chính 

M: Số máy phục vụ cùng loại 

Ví dụ: Công nhân điều chỉnh bậc IU, mức lương ngày là 19.200d, phục 
vụ 3 máy cùng loại. Mức sản lương của công nhân chính trên mỗ i máy là 20 

! sản phẩm, tức 60 sản phẩm/ca. Thời gian phục vụ mỗ i máy trong ca xấp xỉ 
bằng nhau. 

19.200đ 
Đem giá của Ì sản phẩm là: = 320đ 

3 X 20 

Sản lượng thực tế của mỗ i máy trong ca làm việc như sau: 

Máy ì là 25 sản phẩm 

Máy l i là 24 sản phẩm 

Máy III là 18 sản phẩm 

Sàn lượng của cả ca là: 

25 + 24 + 18 = 67 sản phẩm 

Do đó, tiền công thực lĩnh cùa công nhân phụ sẽ là: 
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Giáo trình Quân trị nhân lực 

320đ X 67 =21. 440đ 

Tiền cóng của cõng nhàn phụ cũng có thể tính bảng cách lấy sỏ' phán 
trăm hoàn thành mức sản lượng của còng nhân chính nhãn với mức lương 
theo cấp bạc của công nhân phụ. 

Từ thí du nêu trên, tháy phần trăm hoàn thành mức sản lượng cùa còng 
nhân chính là 111,6% ((67/60)* 100} 

Vì vậy, tiền cóng của công nhân phụ tính theo cách này là: 

19.200đx 1,116 = 21.427. 2d 

Chế độ tiền công này khuyến khích công nhân phụ phục vụ tót hơn cho 
công nhãn chính, tạo điều kiện nâng cao nâng suất lao động cùa công nhản 
chính. 

4. Chế độ t rá công theo sán phàm có thưởng 

Chê độ trà công này, về thực chất và các chế độ trả còne sản phẩm kể 
trên kết hợp với các hình thức tiền thưởng. 

Khi áp dung chế độ trà côns này, toàn bộ sàn phàm được áp dụng theo 
dơn giá cô định, còn tiền thường sẽ căn cứ vào trình độ hoàn thành và hoàn 
thành vượt mức các chỉ tiêu vé số lượng cùa chê độ tiên thường quy định. 

Tiền công trả theo sản phẩm có thưởng (Lth) tính theo còng thức: 
L (m.h) 

Lth = L+ • 
100 

ớ đây: 

L: Tiền còng trà theo sàn phẩm với đơn giá cô định 

m: % tiền ti , ròng cho \% hoàn thành vượt mức chi tiêu thường 

h: % hoàn thành vươt mức chi tiêu thướng 

Ví dụ : Một cóng nhãn hoàn thành kẽ hoạch sản lượng là 102%, tiên 
công sản phẩm theo đem giá cô định cùa còng nhân đó là 760.000đ. Theo 
quy định, cứ ho ' l i thành vượt mức "7c thì được thưởng là 1.5% so vói t i ế t 

công tính theo đơn giá cố định. 

Vậy tiền cóng tính theo sản phàm có thưởng cùa công nhãn đó là: 
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Chương XII: Các hình thức ữẳcông 

760.000(1 X 1,5 X 2 

760.0OOd+ = 782.800đ 

100 

Yêu cầu cơ bản khi áp dụng chế độ tiền công tính theo sản phẩm có 
thưởng là phải quv định đúng đắn các chỉ tiêu, điều kiện thường và tỷ lệ 
thường bình quân. 

5. Chế độ trả công khoán 

Chế độ trả công khoán áp dụng cho những công việc nếu giao từng chi 
tiết, từng bộ phận sẽ không có lợi mà phải giao toàn bộ khối lượng cho cóng 
nhân hoàn thành trong một thời gian nhất định. Chế độ trả công này đươc áp 
dụng chủ yếu trong xây dựng cơ bản và một số công việc trong nông nghiép. 
Trong công nghiệp, thường dùng cho các công việc sửa chữa. lắp ráp các sản 
phẩm, máy móc, thiết bị v.v... 

Đơn giá khoán có thể được tính theo đem vị công việc như xây Ì nữ 
tường hoặc cũng có thể tính cho cả khối lượng công việc hay công trình như 
lấp ráp một sản phẩm, hoặc xây tường và lắp cấu kiện bê tông cùa một gian 
nhà. Tiền công sẽ được trả theo khối lượng công việc mà công nhãn hoàn 
(hành ghi trong phiếu giao khoán. Chế độ trả công này có thể áp dung cho cá 
nhân hoặc tập thể. 

Nếu đối tượng nhận khoán là tập thể tố, nhóm thì cách tính dơn giá và 
cách phân phối tiền công cho công nhân trong tổ nhóm giỏng như chê độ 
tiền công tính theo sản phẩm tập thể. 

Chế độ tiền công khoán khuyến khích công nhân hoàn thành nhiệm vụ 
trước thời hạn mà vẫn đàm bảo chất lượng công việc thông qua hợp đồng 
giao khoán chặt chẽ. Tuy nhiên, trong chế độ trả công này, khi tính toán đơn 
giá phải hết sức chật chẽ, tỷ mỉ để xây dựng đơn giá trả công chính xác cho 
công nhân làm khoán. 

Một dạng khác của trả công khoán là chẽ độ trả công theo giờ tiêu 
chuẩn (Standard Hour Plans).Theo chế độ trả công theo giờ tiêu chuẩn, cần 
phải xác định số giờ tiêu chuẩn (số giờ định mức) để thực hiện công việc và 
mức tiền công của một giờ làm việc. Trả công theo giờ tiêu chuẩn là một 
dạng của trả công theo sản phẩm nhưng khác với các chế độ trá công theo 
Min phẩm ở trên là thay vì xác định đơn giá cho một đơn vị sàn phẩm thì lại 
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GjãojrìnhQuân trịn^1^nJỵ£__^___^_ Ị 

xác định đơn giá cho một giờ làm việc. Người lao động có thể dược bưởi 
toàn bộ phần chi phí lao động trực tiếp tiét kiệm dược do tăng nàng suál L 
động. cũng có thể chỉ dược hương một phán số chi phí liên cóng tiết kié; 

được đó theo tỷ lệ phàn chia của doanh nghiệp dưa ra như trons kế hoác 

Halsey. kế hoạch Rovvan, kê hoạch Gantt. 

Trẽn đây là những hình thức về chê độ trà công chu yêu thường dược ị 
dụng trong các doanh nghiệp. Tuy nhiên, trẽn thực tẽ các phương pháp ti. 
cóng rát đa dạng, tuv thuộc vào các điều kiên cụ thể về tỏ chức - kỹ thuât cù 
các cống việc và cũng như quan điểm quàn lý doanh nghiệp. Không có nu 
chế độ trả cóng nào là tối un, v". thê doanh nghiệp phải lựa chọn dể áp đụn 
cho phù hợp. 
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Chương XU: Các hình thức trả công 

TÓM TÁT NỘI DUNG 

Ngươi lao động có thể được trả cóng dưới dạng tiền lương hay dưới dang 
ỉn cóng. Tiền cõng lại có thể được trả dưới hai hình thức: tiền cóng theo 

lời gian và tiền công theo sản phẩm. Tiền công theo thời gian được tính 
én dựa trên cơ sở mức tiên công đã được xác dinh cho công việc và số đem 
thời gian thực tế làm việc, với điêu kiên người lao động phải đáp ứng các 

lu chuẩn thực hiện cóng việc đã xâv dựng trước. Chế độ trả cóng theo thời 
lan có thưởng khuyển khích người lao động thực hiện công việc tốt hơn 
lức tiêu chuẩn. Tiên công theo sản phàm được tính toán dựa trên cơ sờ số đơn 
sàn phẩm được nghiệm thu và đơn giá trà công cho mội đơn vị san phẩm. 

rà cóng theo sản phẩm thực chất là một dạng của khuyên khích tài chính, 
odó các chế độ trả cõng theo sản phẩm có tác dụng tốt trong việc khuyến 

hích người lao dộng tăng năng suất lao động những cũng có rất nhiều 

hươc điếm. Tiền cóng theo sản phàm chỉ phù hợp với nhũn" công việc ổn 
inh, có thể định mức đươc, không đòi hói trình độ lành nghề và chất lượng 
ao. Khi áp dung trà công theo sản phàm phái dám báo xây dựng được các 
lức lao động có càn cứ kỹ thuật, tổ chức phục vụ tốt nơi làm việc, thống 
c/nghiệm thu sản phẩm chính xác và giáo dục ý thức trách nhiêm cho công 
hân. 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Trình bày hình thức trả cõng theo thời gian? Trả công theo thời gian 
hường được áp dụng cho những cóng việc nào? 

2. Trình bày hình thức trá công theo sản phẩm? Trá cõng theo sản phàm 
:ó những ưu, nhược điểm gì? Trà cóng theo sản phẩm thường dược áp dung 
:ho những công việc nào? 

3. Giải thích các điều kiện đẽ đảm bảo trả công theo sản phàm có hiệu 
ịuà? 

MỘT Số THUẬT NGỮ 

nền lương Salary 
nền công Wage 
nền công theo giờ Hourly Wagc Ratc 
nền công theo sản phẩm Piece - Rate 
Chế độ trả công theo giờ tiêu chuán Standard Hour Plan 
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Giáo bình Quân trị nhân lức 

C H Ư Ơ N G X Ỉ U . C Á C K H U Y Ế N K H Í C H T À I C H Ỉ N H 

Tư tưởng cho rằng những người lao động làm việc tích cục hơn và si 
xuất nhiều hơn cần phải được thù lao nhiều hơn dược tán thành ờ háu hết ct 

nước. Đa sô người lao động cũng quan niệm rằng họ cán phái dược thù l i ' 
tương xứng và các khoản thù lao đó phải được phân phôi cõng bằng. Ni. 
người lao động nhận thấy thù lao không đirơc phân phối côns bảng và moi 
xứng, họ sẽ trở nên ít gắn bó với tổ chức. giám nỗ lực và ho sẽ tìm kiâ 

những cơ hội thuê mướn ờ nơi khác. Hệ thống khuyến khích tài chính (cờ 
được gọi là hệ thống thù lao cho thực hiện cóng việc) được thiết kế nhải 
hướng vào sự thực hiện công việc cùa người lao động. 

ì. MỤC ĐÍCH CỦA CÁC KHUYẾN KHÍCH TÀI CHÍNH VÀ CÁC THÁO 
THỨC ĐỐI VỚI MỘT HÊ THỐNG KHUYẾN KHÍCH 

Như đã đề cập ờ Chương X, các khuyến khích tài chính là những khoa. 
phụ thêm ngoài tiền công và tiền lương để thù lao cho sự thúc hiện tốt hơ 
mức tiêu chuẩn cùa người lao động. 

Mục đích cùa các khuyên khích tài chính là tác động tới hành vi lai 
động, nhằm hoàn thiện sự thực hiện cồng việc của người lao động, nâng cai 
năng suất lao động của họ. 

Ngày nay, khuyến khích tài chính càng trờ nên quan trong vì nhu cái 
tăng năng suất và nâng cao khả nâng canh tranh cùa các doanh nghiệp. Thịt 
kê và sử dụng một chương trình khuyến khích có hiệu quá là một vấn & 
chiến lược quan trọng cùa quàn lý nguồn nhãn lực trong các tổ chức. 

Mác dù có những tác động tích cực, nhưng hộ thống khuyến khích lại oi 
thê phát sinh nhiều hậu quả tiêu cực cho cóng ty và đặt ra các thách thức d í 
với người quàn lý. Khi dự định đưa ra chương trình khuyến khích tài chínl 

nhằm khuyến khích sự thực hiên cõng việc ờ mức cao, tổ chức sẽ dối mật và 
các thách thức sau đây: 
• Phát sinh quan niệm "chì làm những gì được trả t iền". 

• Có thể phát sinh mâu thuẫn, cạnh tranh nội bộ và ảnh hướng tiêu cực lói 
tinh thán hiệp tác; ảnh hường tới chất lượng của sản phàm và công việc; 
thậm chí có thể dần đến gian lận. 

• Có những yếu tố ngoài khả năng kiêm soát cùa người lao dộng và làm 
ảnh hường tới năng suất của họ. 
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Chương XUI: Các khuyến khích tài chính 

Khó khăn trong đo lường sự thực hiện công việc của từng cá nhân, cá 
nhân trong tổ nhóm và giữa các tổ nhóm. 

Không phải lúc nào cũng xây dựng được những công thức phán phối, tính 
toán phù hợp với các nhóm lao động khác nhau. 

Cùng với sự tâng lên của nâng suất lao động thì sự thoa mãn lao động lại 
giảm và sự căng thẳng (Stress) tăng lén. 

Để thắng lợi trong chương trình khuyên khích, các tổ chức cần làm tốt 
những việc sau đây: 

Xác định đúng đố i tượng khuyến khích. 

Xác định đúng đắn và hợp lý các tiêu chuẩn chi trả. Các tiêu chuẩn chi trà 
bao gồm tiêu thức để chi trả, điều kiện đê chi trả, thời điếm chi trả và 
mức chi trả. 

Sử dụng thù lao cho thực hiện cõng việc như là một bộ phận của hệ thống 
quản lý nguồn nhân lực thống nhất. 

Xây dựng sự tin, tưởng của công nhân viên về tính họp lý và dài hạn của 
hệ thống khuyến khích. 

Xây dựng bầu không khí tổ chức với quan niệm thực hiện cóng việc sẽ 

dẫn đến thù lào khác nhau. 

Sự dụng một hệ thống khuyên khích với các hình thức khuyến khích da 

dạng, phong phú để phát huy un điểm và khắc phục các nhược điểm của 
từng hình thức. 

Thu hút người lao động tham gia vào việc thiết kế chương trình thù lao để 
nâng cao nhân thức và nỗ lực làm việc của họ. 

Sử dụng các biện pháp tạo động lực và các khuyến khích phi tài chính 

khác như khen ngợi. trao tăng các danh hiệu, mớ rộng trách nhiệm làm 
việc... đổ khuyến khích thực hiện công việc. 

• . CÁC LOẠI KHUYẾN KHÍCH TÀI CHÍNH 

Một công ty có thể sử dụng nhiều cách tiếp cận để thù lao cho thực hiện 
."ông việc. Hình XIU-1 cho thấy các chương trình khuyến khích có thể được 
hiết kê đổ thù lao cho sự thực hiện công việc của cá nhân, của tổ. nhóm. của 
HỘI nhà máy hay một bộ phận kinh doanh, cho toàn bộ tổ chức, hoặc bất kỳ 
nót sự kết hợp nào giữa chúng. Tất cà các chương trình này đều có nhữno ưu 
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Giáo hình Quân trị nhân lực 
J 

điếm, nhươc điếm và chúng sẽ phát huy tác dung nhiêu hơn hay ít hơn tuj l 

vào từng điều kiện cụ thể. 

Hình XIU -1. Các chương trinh thù lao cho thục hiện cóng việc 

1 • • — — — 
Phạm vi áp đ ụ n " 

Cà'] J vi mỏ Cấp vĩ mo 

Cá nhàn Tỏ / nhóm 
Bô phàn KD/ 

Nhà máv 
Toàn tu chức 

Tăng lươnc 
tương xứng 

Thường Phân chia năng suất 
Phân chia lợi 
nhuần 

Thườns Phần thưởng 
Thướng Chương trình 

cổ phán 

Phần thường 
Trả còne theo 
sản phàm 

Phân thường 

Trả cõng theo 
sán phẩm 

(Nguồn Lun R Giìinr: Meịia. David B. Balkm. Roberl L. Canh. Managmg Htiman Resosurcet, 
Prcnlice Hau Iniri tuiunanl liu /995. page 401) 

HI. CÁC CHƯƠNG TRÌNH KHUYẾN KHÍCH CÁ NHÂN 

1. Tâng lương tuông xứng thực hiện công việc 

Đày tà phương pháp thù lao cho thực hiên công việc dược nhiều còng ty 

áp dụng, kể ở Việt Nam. Phương pháp này dựa vào dành giá thực hiện 
công việc thường kỳ đối với tất cà mọi người lao động và tý lệ tăng lương 
tương xứng. Tàng lương [Ương xứng thực hiện công việc thưừns đươc đi kèm 
với lãng lương để điểu-chỉnh mức sống, tăng lương cho nâng cao trinh dò hoác 
tăng lư(Tiig theo thâm niên. 

Tăng lương tương xứng Ihưc hiện công việc có thể dươc thực hiện với 
nhiêu cách khác nhau. Sau dây là một vài cách thường được áp dung: 

Tăng lương không có hướng dẫn: theo cách này, phòng Nguổn nhãn lúc 
không soạn thào hướng dẫn về tý lệ tăng lương mà tý lệ lăng lương cho từng 
nhân viên sẽ được người quản lý ấn địp.h một cách tuy ý, tuy theo mức độ 
thực hiện còng việc cùa nhân viên. Ví dụ: các nhãn viên được đánh giá là 
"dưới mức yêu cấu", "đạt yêu cầu", "tốt", "xuất sắc" có thề dươc nhận mức 
tăng lương tươns ứng là 0c/c, 3%, 6% hay 9%. Các tỳ lệ táng lương khổng 
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^ Chương XIU: Các khuyến khích tài chính 

nạc kiếm soát và cũng khống quy định giới hạn tâng lương ờ từng mức độ 
hực hiện cóng việc. Cách này cũng thường được sứ dụng trong thúc tế nhưng 
hường dẫn đến tình trạng trà lương quá cao. khổng cóng bàng và khống nhất 
luân. 

Tăng liứ/iiỊị cố /lương dẫn: Cách này sử dụng các hướn2 dẫn vế các tỷ lệ 
ỉng lương có thể ấn định tuy theo két quả đánh giá thực hiện cóng việc. 
Chảng hạn, người quản lý bộ phận sẽ dược quy định quỹ tung lương trong kỳ 
ví dụ 5%) và dược yêu cáu án đinh các tý lệ tăng lương tương xứng cho 
ịrng nhãn viên trong khoảng cho phép. ví dụ: cao nhất là \0c/( và thấp nhất 
13%. Cách này cung cấp mót cơ sờ tốt hơn cho việc theo dõi các mức tăng 
lê tạo ra sư nhất quán. 

Phòng Nguồn nhân lực còn có thể đưa ra những hướng dan cụ thể hơn 
ihãm đạt được sự nhất quán cao hơn. 

Ngoài ra, doanh nghiệp còn có thủ sứ dụng thang lương với hác chia cố 
lịnh (như cách thiết kế Iruyền thống theo thâm niên) đe tăng lương cho 
Ìgười lao động nhưng người lao động sẽ được tăng lương hay không được 
ảng lương, hay được tâng gấp đói (hai bậc liền) là tuy thuộc vào kết quá 

lánh giá thực hiện cõng việc cùa họ. 

TăiiịỊ li((fiìị> theo miên thực hiện ( óng việc: cách tiếp cận này sứ dụng các 
'dường thực hiện công việc". Tuy vào kết quả thực hiện cóng việc được 
lánh giá mà các cá nhân sẽ được tăng lương theo đường tương ớn}'.. Hệ 
thống này tạo điều kiện để các cá nhân có thê tiến triển khác nhau trong 
:ÙI1[> một ngạch lương. Chỉ có những người luôn giữ được mức độ thực hiện 
công việc cao mới có thể đạt tới mức lương tôi đa của ngạch. Còn các phần 
nhỏ hơn của ngạch lương là giành cho những người thực hiện công việc dưới 
mức suất sắc. 

Đe các chương trình tăng lương tương xứng có hiệu quá. cần có các 
điều kiện sau đây: 

- Sự khác nhau về thực hiện công việc của các cá nhân phải đù 
lớn đế thoa đáng với thời gian và sự nổ lúc của người quán lý đế do 

lường và thù lao cho những sự khác nhau đó. 

- Sự khác nhau về thực hiện công việc của các cá nhân là có thể 
do lường được. 

- Ngạch lương phải đù rộng để cho phép sự chênh lệch tương xứng 
về tiền lương dựa trèm sự thực hiện công việc. 
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- Những người giám sát và những người quàn lý phải có dù nànị 
lực đánh giá sự thực hiện công việc cùa nhàn viên và cung cái 
thông tin phàn hồi. 

- Người quản lý và người lao động phải ùng hộ và thực hiêr 
nghiêm túc hoạt động đánh giá thực hiện công việc. 

2. T iền thưởng 

Tiền thường là một dạng khuyên khích tài chính đươc chi trà một lái 
(thường là vào cuối quý hoặc cuối năm) để thù lao cho sự thực hiện cỏm 
việc cùa người lao động. Tiền thưởng cũng có thể được chi trà dột xuất ái 
ghi nhận những thành tích xuất sắc như hoàn thành dự án công việc trước 
thời hạn, tiết kiệm ngân sách hoặc cho các sáng kiến cài tiến có giá trị. 

3. Phần thướng 

Cũng giống như tiền thường, phần thưởng là thù lao một lần cho thành 
tích tốt cùa người lao động nhưng được trả dưới dạng vật chát như: một kỳ 
nghỉ phép, vé du lịch, một chiếc xe máy v.v... 

4. Các chế đò t rá công khuyên khích 

Các chế độ trả công khuyến khích (đã được đề cập ở chương XII) như: 

- Trả công theo thời gian có thướng. 

- Trả công theo sản phẩm trực tiếp cá nhân (với đem giá cố định, 
lũy tiền hay lũy thoái). 

- Trả công theo sàn phẩm có thướng. 

- Trả công theo giờ tiêu chuẩn v.v... 

Là những dạng khuyến khích tài chính có nhiều tác dụng tốt đố i với 
người lao động với diều kiện chúng phủi được thiết kế một cách có tính toán 
và được quàn lý cẩn thận. Tuy nhiên, xu hướng ngày nav là các chế độ trả 
công theo sán phàm ít được sử dụng vì tính liên kết cao cùa quá trình sản 
xuất hiện đại, sự thay đổi nhanh chóng cùa công nghệ và sự nhân mạnh vé 
chất lương và phúc vụ nhiều hơn là về số lượng. 

Hoa hồng là một dạng cùa trả công theo sản phẩm và thường dược sử 
dụng với các nhãn viên bán hàng. Các nhân viên bán hàng có thê dược thù 
lao theo rỷ lệ hoa hổng cô định, tức là thù lao của họ dược tính bằng tỳ lệ % 
có định so với giá bán cùa mỗ i sản phẩm mà họ bán dược. Tuy nhiên, đa số 
những người bán hàng thường được thù lao két hợp cà tiền lương cơ bản và 
hoa hồng. 
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ư u diêm cơ bản của khuyến khích cá nhân ta là thúc đẩy nàng cao năng 
(lất. Những khuyến khích cá nhàn có rất nhiều nhược điểm như: tạo ra sự 
anh tranh và thiếu hợp tác giữa những người cùng lam việc: làm yếu quan 

hệ làm việc giữa nhân viên và người giám sát; làm cho người lao động chỉ có 
một mục đích là thù lao, có thể phát sinh tác động ngược lại với mục tiêu chất 
lượng; tạo nên sự không linh hoạt trong tổ chức. Do đó, các chương trình 

khuyến khích cá nhân chỉ thắng lợi khi sự dóng góp của cá nhân người lao 
dộng có thể được do tính độc lập và chính xác; khi cõng việc đòi hỏi sự tự 
quản và khi tính hợp tác không phái là quan trọng trong thực hiện còng việc 
hoặc khi cần khuyến khích sự cạnh tranh. 

IV. CÁC CHƯƠNG TRÌNH KHUYẾN KHÍCH Tổ/NHỚM 
Cùng với sự phát triển của các nhóm tự quản (kể cả đố i với công nhân 

sản xuất và các nhân viên chuyên món, kỹ thuật), các khuyến khích tổ, 
nhóm ngày càng trở nên phổ biến. Tương tự như khuyến khích cá nhãn, các 
dạng khuyến khích tổ/nhóm có thể là: 
• Các chế độ trả công khuyến khích như: trá công theo sản phàm tập thể, 

trả công khoán, trả công theo giờ tiêu chuẩn. 
• Tiền thưởng cho các thành tích xuất sắc. 

•'• Phẩn thướng. 
Thù lao của nhóm tập thể được chia đều cho các thành viên trong nhóm 

trong trường hợp họ có cùng trình độ và làm việc như nhau hoặc phân chia 
tuy theo Hình độ kỹ năng và thời gian làm việc. 

Ưu điểm của khuyến khích tổ/nhóm là khuyến khích sự hợp tác và làm 
việc đổng đội , tạo nên các nhóm lao động đa kỹ năng. Tuy nhiên, khuyến 

khích tổ/nhóm có thể làm phát sinh tình trạng dựa dầm, không ' l ỗ lực cùa 
một vài cá nhân trong nhóm hoặc cạnh tranh giữa các nhóm I -im giảm sự 
thực hiện công việc chung. 

Đối với các cá nhân và tổ/nhóm. ngoài khuyến khích thù lao theo thực 
tiên công việc, nhiều tổ chức còn thực hiện khuyến khích theo trình độ kỹ 
nâng và kiến thức của người lao động. Hộ thống này khư yến khích người lao 
động học tập nang cao trình độ và đặc biệt có ý nghĩa đôi với việc xây dưng 
một lực lượng Lo động linh hoạt. 

V. CÁC CHƯƠNG TRÌNH KHUYẾN KHÍCH Đố ! VỚI NHÀ MÁY/BỘ PHẬN 
KINH DOANH 

Các chương trình khuyến khích đố i vở nha máy/bộ phần kinh doanh 
1 dược gọi là các chương trình phan chia nărg SUM vì nó đưa lại một phán của 
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các chi phí tiết kiệm được cho các cống nhân và thường là dưới dạng Ihuỏr 
một lần. Tiền thướng thưừne được trà hàng tháng, hàne quv' hoặc cũng ( 

thể là hàng năm. Mục tiêu của các chương trình thù lao cho thúc hiện CÔI! 
việc đố i với nhà máy/bộ phận kinh doanh là khuyến khích tăng nâng sít 
thống qua giảm chi phí. Có nhiều chươne trình giảm chi phi (đuơc phổ bií 
vào những năm 1980), trons đó ba chương trình được biết lới nhiêu nhát li 
chương trình Scanlon. chươns trình Ruckcr và chương trình Improshare. 

ĩ . Chương t r ình Scanlon 

Chương trình này được đưa ra bới Joseph Scanlon vào năm 1937. Côit 
ty cần thành láp một hội đồng gồm đại diện quán lý và đai diên nguôi la 
động để đánh giá tý lệ r'( tiêu chuẩn về chi phí lao động so với doanh thu T 
lệ này được tính dựa trên các số liệu thôn" kê của còng ly (5 năm) và đượ 
coi là có định trừ khi có những thay đổi lớn về sản phẩm và kỹ thuật. Mẹ 
người lao động sẽ dược phân chia phần chi phí lao động tiết kiệm được 
tăng năng suất của cà bộ phận. Ty lệ phân chia thường là 60f< đến 75% ch 

công nhãn. sau khi đã để một phán làm quỹ dự phòng cho những giai đoạt 
có nâng suất kém. 

Ví du: Cán có 500.000.000 d chi phí tiền lương đế sán xuất dưọ-
2.000.000.000 d giá trị sán lượng hàng hoa. Tỷ lẹ chi phí tiền lương so vó-
giá trị sản lương hàng hoa là 25%. Nếu chi phí tiên hrơne giảm xuống, ch' 
còn 400.000.000 đ đe sản xuất dươc 2.000.000.000 đ giá trị sàn lượng hài* 
hoa thì tiết kiệm dược [00.000.000 đ. Nếu ty lệ phân chia la i y r cho ngưò 
lao động thì 75.000.000 d đươc chuyển vào quỹ thướng. Tiền thưởng đưạ 
trà vào cuối năm. Việc phán chia cho từng công nhân dược tính theo tỷ ít 
thu nhập tiền cõng của từns người so với từng chi phí tiền lưcmg - tiền cônị 
của cả bõ phận. 

Thõng thường, một hệ thống các hội đổng sáng kiến bộ phân dươc thán! 
lập bén canh hội đồng còng ty đế xem xét các sáng kiến và bàn bạc giả 
quyết các vấn đề có the làm giảm hiệu suất. 

2. Chương t r ình Rucktr 

Chương trình Rucker cũng tương tự như chương trình Scanlon. Sự khát 
nhau cơ bàn là ó phương pháp tính tỳ lệ chi phí lao động. Tỷ lệ chi phí la 
động trong chương trình Rucker đươc gọi là chi số năng suất kinh tế dượt 
xác định bảng cách chia giá trị gia tăng cho chi phí lao dỏng (tổng chi ph 
tiền lươns trong kỳ). Giá trị eia tăng dươc tính bằng tổng doanh thu trừ đ 
chi phí nguyên vại liệu. 
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Ví dụ: 

Số liệu thống kê 
Doanh thu (d) 20.000.000 
Chi phí nguyên vật liệu (đ) 10.000.000 
Giá trị gia tăng (đ) 10.000.000 
Chi phí lao động (đ) tiêu chuẩn ' 
cho 20.000.000 đ doanh thu 5.000.000 
Tỷ lệ chi phí lao dộng/giá trị gia 5.000.000 : 10.000.000 = 0,5 
tảng 
Chỉ số năng suất kinh tế Ì : 0,5 = 2 

Số liệu kỳ tính thưởng 

Doanh thu (đ) 20.000.000 
Chi phí nguyên vật liệu (đ) 10.000.000 
Giá trị gia tăng (đ) 10.000.000 
Chi phí lao động (đ) 4.000.000 
Giá trị gia tăng kỳ vọng (đ) 2 X 4.000.000 =8.000.000 
Tiết kiệm (hoặc lỗ) (đ) 10.000.000 - 8.000.000 =2.000.000 
Chi phí lao động tiết kiệm dược (đ) 0,5 X 2.000.000 = Ì .000.000 

Một phẩn ba của 1.000.000 đ chi phí lao động tiết kiệm được (tiết kiệm 
lương đối) do tăng nàng suất này được đưa vào quĩ dự phòng còn lại sẽ được 
thìa cho người lao dông và công ty. Đến cuối kỳ hoạch toán, quỹ dư phòng 
không dùng hết sẽ được chia cho người lao động. 

3. Chương t r ình Improsharc 

Chương trình Improshare (Improved Productivity through Sharing) được 
xây dựng bới Mitchcll Fein vào năm 1973. Chương trình này dơn giản và có 
thể áp dụng cho tổ nhóm lao dộng cũng như cho cả một xướng/bỏ phận. 
Khác với chương trình Scanlon và Ruckcr. chương trình này đo lường năng 
suất lao động một cách trực tiếp chữ không có giá trị sản phẩm của tập thể 
ton động. Sản lượng tiêu chuán được tính theo số liệu thống kê cùa những 
thời kỳ trước. Tăng năng suất lao động được tính trên cơ sớ so sánh số giờ 
làm việc thực tế với số giờ tiêu chuẩn. Tiền cho số giờ tiết kiệm thường dược 
chi trà hàng tuần, nhưng cũng có thể là hàng tháng. 

Ví dụ: 
Tổng sô lao động cà xương - công nhan và lao dộng 150 
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Giáo trinh Quản tri nhìn lúc 1 
quàn lý (người) 
Sàn lượng bình quân tuần - số liệu thống kẽ (đơn vị) 500 
Tổng giờ còng trà xưởng (giờ tiều chuẩn) 6.000 ',150x40 

giờAuán) 
Giá trị bình quân một đơn vị sản phàm (giờ/đơn vị) 12 (6 000/500) 
Sản lượng tuần sau khi áp dụng chương trình (đơn vi) 650 
Giá trị năng suất thực tế (giờ) 7.800 (650x 12 
Tiết kiệm nhờ tăng năng suất (giờ) 1.800 (7.800-6000) 
Phân chia (50% người lao động/50cc công ty) 900 (1800/2) 
Chí phí lao dộng mới (giờ/đơn vị) 10.62 (6.000+900)/6S 
Thường (so với sàn lượng làm ra) 15% (900/6.000) 
Hệ số tâng nàng suất 1,3 (7.800/6.00C 

Ưu điếm của chương trình này so với chương trình Scanlon và Ruckerli 
nó có thể được áp dụng rộng rãi trong cà những lĩnh vực với sàn phẩm ph 
vật chất. 

Nhìn chung, các chương trình khuyến khích nhà máv/bộ phận sản xua 
đều có ưu điếm là: 

- Nâng cao tính hợp tác giữa các công nhân và giữa các tổ/nhóir 
lao dộng. 

- Việc đo lường đỡ phức tạp hơn so với khuyến khích cá nhân vì 
tổ/nhóm. 

- Khuyên khích tăng nâng suất lao động đồng thời cà nâng các 
chất lượng sản phàm. 

Tuy nhiên, các chương trình khuyến khích bộ phận sán xuất đêu cà 
nhươc điểm là tình trạng dựa dẫm có the còn nặng né hơn cà trong khuyết 

khích tổ/nhóm. Điểu kiện đe các chương trình phấn chia năng suất có thí. 
thắng lợi là quy mò doanh ngniệp không lớn và bầu không khí tin tường, 
chia sè thôn" tin giữa ngươi lao động và quán lý; các công việc có mối liên 
hệ phụ thuộc và khả năna thay thê giữa các cóng nhân cao; số liệu thống kí 
đầy đủ, chính xác; thị trường sản phtúr. ổn dinh... 

VI. CÁC CHƯƠNG TRÌNH KHUYẾN KHÍCH TRÊN PHẠM VI TOÀN CÔNG TY 

1. Phán chia lợi nhuún 

Trong các chương trình phân chia lợi nhuận, người lao động thường được 
nhận một phần lợi nhuận của cóng ty dưới dạng tiền mặt hoặc dưới dạng u i 
chậm hoặc kết hợp cà hai. Vớ i chương trình tiền mặt, các chi trà thường 
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ọc thực hiện vào cuối mỗ i chu kỳ (cuối quý hoặc cuối năm). Vớ i chương 
,;ih trà chậm, phán tiên của người lao động được giữ lại và thường được đưa 
>0 chương trình hưu trí khi đó nó trờ thành một phúc lợi . Cóng thức phần 
tói thường dựa trên cơ sở trách nhiệm, sự thực hiện công việc, lương cơ 
n, thâm niên. 

Chương trình phân chia lợi nhuận giúp tạo ra quan hệ tốt giữa quản lý và 
ỊUỜi lao động, tăng quyển lợi của người lao động trong cóng ty cũng như 
ip phần báo đảm tài chính cho người lao động. Nhược điếm của chương 
íih này là lợi nhuận khống gán trực tiếp với năng suất cá nhân nén không có 
ỉ dụng thúc đấy đố i với một số người. 

2. Chương t r ình cổ phần cho ngườ i lao động 

Trong chương trình này, người lao động được tặng cổ phần cùa công ty 
»c mua với giá rẻ dưới mức thị trường. Mục tiêu của chương trình là làm 
lo người lao động trở thành người có cổ phần trong công ty để thúc dẩy sự 
i lực làm việc của họ. 

TÓM TÁT NỘI DUNG 

Mục đích của các khuyến khích tài chính là nhằm kích thích người lao 
ông thực hiện công việc tốt hơn mức tiêu chuẩn. Đố i tượng cùa khuyến 

hích tài chính có thể là cá nhân người lao động; có thể là một nhóm nhỏ 
óng làm chung một công việc; hay một bộ phận kinh doanh/xưởng và cũng 

6 thể là mọi người lao động trong toàn bộ tổ chức. Mặc dù các khuyến 

tích tài chính có tác dụng rất tích cực đố i với tăng năng suất lao dộng và 
Ing cố các hành vi tốt nhưng chúng cũng đặt ra rất nhiều thách thức, đòi 
Ôi người quản lý phải thực hiện nhiều biện pháp có cân nhắc và đồng bộ. 

CÂU HÓI ÔN TẬP 

1. Trình bày các loại khuyên khích tài chính? 

2. Giải thích mục đích và các thách thức của khuyến khích tài chính? 

3. Tổ chức cần làm gì để có một chương trình khuyến khích tài chính 

hàng công? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 
Chuyến khích tài chính Financial Incentive 

tang lương tương xứng thực hiện công việc Mcrit Increaces 

L 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

Tiên thường 
Phần thường 
Hoa hồng 
Chương trình phán chia năng suất 
Chương trình Scanlon 
Chương trình Rucker 
Chương trình Improshare 

Phán chia lợi nhuận 
Chương trình cổ phần cho người lao dộng 

Bonus/Lum - sum paymenl 
Award 
Commission Sales 
Găm sharing Plan 
Scanlon Plan 
Rucker Plan 
Impro\cd Productivity through 
Shanng Plan 
Profit Sharíog 
Employee Stock OATicrship Plan 
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L 
Chương XIV: Các phúc lợi cho người lao động 

C H Ư Ơ N G X I V . C Á C P H Ú C L Ợ I CHO N G Ư Ờ I L A O Đ Ộ N G 

ì. CÁC LOẠI PHÚC LỢI CHO NGƯỜI LAO ĐỘNG 

ỉ. Khái niêm phúc lợi 

Trong háu hết các tổ chức, người quàn lý đều nhận thấy sự cận thiết 

phải cung cấp các loại bảo hiểm và các chương trình khác liên quan đến 

lúc khéo, sự an toàn, các bảo hiểm và các lợi ích khác cho người lao đóng. 
Những chương trình đó được gọi là các phúc lợi cho người lao động, bao 
gốm tát cả các khoản thù lao tài chính mà người lao động nhận được ngoài 
cá'' khoản thù lao tài chính trực tiếp. Tổ chức phải chi phí để cung cấp các 
phúc lợi, nhưng người lao động luôn nhận được dưới dạng gián tiếp. Chẳng 
hạn, tổ chức có thể trả toàn bộ hay một phần chi phí để mua báo hiểm sức 
khoe cho người lao động. Người lao động đó không nhận đươc khoản tiền 

đó, nhưng nhận được những lợi ích từ chương trình bảo hiểm sức khoe mang 
lại. 

Vậy, phúc lợi là phần thù lao gián tiếp được trả dưới dạng các hỗ trợ về 

cuộc sông cho người lao động. 

Cung cấp các loại phúc lợi có ý nghĩa sau: 

• Phúc lợi đóng vai trò quan trọng trong'việc đảm bào cuộc sống cho 
người lao động như hỗ trợ tiền mua nhà, xe, tiền khám chữa bệnh... 

* Phúc lơi làm tăng uy tín của doanh nghiệp trên thị trường, làm người lao 
động thây phấn chấn. từ đó giúp tuyến mô và gìn dữ một lúc lượng lao 
động có trình dô cao. 

• Góp phần nâng cao đời sống vật chất và tinh thần cùa người lao động sẽ 

thúc đẩy và nâng cao năng suất lao dộng. 

• Đặc biệt, còn giúp giảm bớt gánh nặng của xã hội trong việc chăm lo cho 
người lao động như BHXH. BHYT, BH thất nghiệp. 

Trong những năm gần đày. phúc lợi có sự tham gia điểu chinh của luật 
pháp và Chính phủ và sự đòi hỏi của người lao động với phần thù lao tài 
chính gián tiếp ngày càng tàng lẽn. 

Dịch vụ cho ngươi lao động là những khoản cũng có tác dụng to lớn như 
phúc lợi , nhưng người lao đổng phái trà một khoản tiền nào dó. 
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Giáo trinh Quàn ưị nhân lực 

2. Các loại phúc lợi 

Có hai loại phúc lợi và dịch vụ cho người lao dộng. 
2.Ị.Phúc lợi bắt buộc 
Là một khoản phúc lợi tòi thiểu mà các tổ chức phai dưa ra theo yêu 

cáu của pháp luật. Phúc lợi bắt buộc có thể là: các loại bào dam. bào hiểm 
xã hội, trợ cấp thất nghiệp, bào hiểm y tế. 

ở Việ t Nam, các phúc lợi bắt buộc bao gồm 5 chế đõ bảo hiểm xã 
cho người lao động: tự cấp ốm đau, tai nạn lao động hoặc bOnh nghé nghiệp, 
thai sản, hưu trí. và tử tuất. 

Theo Điều 149 - Bộ luật Lao động (sửa đổi 2002), và Nghị định 12/CP 
vê việc ban hành điểu lệ bảo hiểm xã hội (26/01/1995). quĩ bào hiểm XI 
hội dược hình thành từ các nguồn: 

Người sử dụng lao động dónc 15% so với tổng quĩ tiền lương: 

Ngươi lao động đóng 5%; 

Hỗ trợ cùa Nhà nước. 
Tiền sinh lời cùa quĩ. 

Các nguồn khác. 
» 

2.2.Phúc lợi tư nguyện 
Là các phúc lợi mà các tổ chức đưa ra, tuy thuộc vào khả năng kinh lè 

của họ và sư quan tâm của người lãnh đạo ớ đó. Bao gồm các loại sau: 
a, Các phúc lợi bào hiểm 

• Bảo hiểm sức khoe: để trà cho việc ngăn chặn bệnh tật như các chương 
trình thể dục thể thao để tránh căng thẳng khi mà hiệu ứng strress ngày 
càng tâng trong môi trương làm việc hoặc chăm sóc ốm đau. bệnh tật. 

• Bào hiểm nhân thọ: trà tiền cho gia đình người lao dộng khi người lao 
động qua đờ i . Có thể người sử dụng lao động hỗ trợ dóng một phán bảo 
hiểm hoặc toàn bộ khoản tiền bảo hiểm. 

• Bào hiểm mất khả năng lao động: trong một số công ty còn cung cấp loại 
báo hiểm này cho nhũn" người lao đóne bị mất khả năng lao dộng khổng 
liên quan đến công việc ho đàm nhận. 

b, Các phúc lợi bào đảm 
• Báo đảm thu nháp: Những khoán tiền trả cho người lao đóng bi mái việc 

làm do lý do về phía tố chức như thu hẹp sàn xuất, giám biên chế, giảm 
cáu sản xuất và đích vu. . . 
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^ Chương XIV: Các phúc lợi cho người lao động 

Bảo đảm hưu trí: khoản tiển trà cho người lao động khi người lao động 
làm cho cống ty đến một mức tuổi nào đó phải nghị hưu với số nám làm 
tại công ty theo công ly qui định. 

c, Tiền trờ cho những thời gian không làm việc 

Là những khoản tiên trả cho những thời gian người không làm việc do 
;hoả thuận ngoài mức qui định của pháp luật như nghỉ phép, nghĩ giữa ca, 
giải lao (uống trà, cà phê), vệ sinh cá nhân, tiền đi du lịch... 

ả, Phúc lợi do lịch làm việc linh hoạt 

Nhăm trợ giúp cho người lao động do lịch làm việc linh hoạt như tống 
số giờ làm việc trong ngày, hoặc số ngày làm việc trong tuần ít hơn qui định 
hay chế độ thời gian làm việc thay đổi linh hoạt; hoặc chia sẻ cóng việc do 
tổ chức thiếu việc làm... 

('. các loại dịch vụ cho người lao động 

Các dịch vụ tài chính nhằm giúp đỡ tài chính cho người lao dộng và gia 
đình họ liên quan trực tiếp đến tài chính của cá nhân họ. 

• Dịch vụ bàn giảm giá: Công ty sẽ bán sản phẩm cho nhân viên với giá rẻ 
hơn mức giá bán bình thường, hay với phương thức thanh toán ưu đãi 
hơn so với khách hàng như trả góp với lãi suất thấp hơn thế. 

• Hiệp hội tín dụng: Đây là một tổ chức tập thể hợp tác với nhau thúc đẩy 
sự tiết kiệm trong các thành viên của hiệp hội và tạo ra nguồn tín dụng 
cho họ vay với lãi suất hợp lý. 

• Mua cổ phần của cồng ty: Nguôi lao dộng trở thành những người sờ hữu 
cống ty bằng việc được mua một số cổ phiếu với giá ưu đãi. 

• Giúp dữ tài chính của tổ chức: Một sô tổ chức thực hiện cho người lao 
động vay một khoản tiền nhầm giúp họ mua một số tài sản có giá trị như 
mua nhà, và khoản tiền vay trả lại cho tổ chức dưới dạng khấu trừ 
dần vào tiền lương hàng tháng của họ. 

• Các cửa hàng, cửa hiệu, căng tin tự giúp người Lao động. Đây là một hệ 
Ihòng mà trong đó, các cửa hàng của tổ chức bán các sản phàm cho 
Người lao động, hay tổ chức mở các quán cà phê, câng tin bán với giá rẻ. 

Các dịch vụ xã hội: 

• Trợ cấp về giáo dục, đào tạo: tổ chức trợ cấp một phần hay toàn bộ kinh 
phí cho người lao dộng học tập ờ các trình độ khác nhau liên quan đến 

công việc. 
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• Dịch vụ về nghề nghiệp: Một sô tổ chức láy nhủi! viên cùa mình để phạt 
vụ cho người lao động trong tổ chức không mát liên như: 

Cô vấn kế toán còng khai: Luát su và kê loàn có thè trợ giúp 
đắc lực cho người lao dộng tron*! tổ chức thỏne qua việc: luật su 
đưa ra những lời khuyên bổ ích liên quan đến việc ký kết các họp 
đổng. hay giúp họ tìm những luật sứ giòi dể giải quyết những 
trường hợp phức tạp. Hay các kế toán giúp nguời lao dộng trong 
việc tính toán khai b;;-> thuê hoặc nhữne vân dê liên quan đèn khai 
báo tài chính. 

Tư vấn cho người lao động: Một số tổ chức thuê nhân viên dịch 
vụ tư vấn nghé nghiệp, thầy thuốc tâm thần và các nhà tâm lý nhẩn 
giúp cho nhân viên tránh dược những câng thẳng, rối loạn tầm thắn, 
các vần đề và hòn nhân và gia đình. 

Phúc lợi chăm sóc y tế tại chỗ: Các tổ chức duy trì cung cấp 
thuốc men cùng các nhân viên y tế, bác sĩ và y tá phục vụ tại tổ 
chức. 

Thư viện và phòng đọc: Một sô tố chức trang bị phòng dọc và 
thư viện mà ở đó tung 'ráp những sách chuyên nghành và giải trí. 
cung cấp thông tin thời sư giúp cho nhân viên cặp nhật kiến thức. 

Hệ thống nghiên cứu đề nghị của người lao động: Nhằm dộng 
viên và khuyến khích việc đưa ra sáng kiến, góp ý nhằm nâng cao 
hiệu quà sản xuất kinh doanh. Một uv ban được thành lập dể dành 
giá những để nghị này, công nhận và thướng cho các dể nghị d 
bằng vật chất và tinh thán. 

• Dịch vụ và giải trí: Các tố chức cung cấp nhằm tạo cho ngườ i lao dộng 
những cơ hội đế họ sử dụng thời gian nhàn rỗ i một cách bổ ích hom 
Giúp [lí ười lao dỏng có cảm giác thoải mái, phấn chấn và có cơ hội 
xích lại gần nhau-và khuyến khích người lao động tham gia tự nguyện. 

Chương trình thể thao,vãn hoa: Một số tổ chức tự vạch ra ví 
từng cá nhân có thể tư tham gia. Hình thức tổ chức có thể là thi đít 
nội bộ hay kết hợp giao lưu thi đầu với bén ngoài. Đòi khi, một v i 
tổ chức còn thành lập các hội thể thao chuyên de thi đấu với bít 
ngoài. 

Chương trình dã ngoai: Nhăm sứ dụng quan hệ hiểu biết lẳn 
nhau. mơ rộng quan hệ . các tổ chức thường cung cáp các cuộc du 
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lịch, tham gia hàng năm, có thể cả gia đình các nhân viên cùng 
tham gia để mở rộng quan hệ xã hội. 

Chăm sóc người già và trẻ em: để giúp cho nhân viên an tám làm việc, 
một số tổ chức mờ các lớp mẫu giáo để trông trẻ, hay giúp đỡ chăm sóc 
bố mẹ già đe các nhân viên an tám công tác. 

Dịch vụ nhà ở và giao thông đi lạ i : 

Nhà ở: ở một số tổ chức có chi nhánh đóng ớ các tỉnh, tổ chức 
có thế cung cấp những nơi ờ tiện nghi cho nhân viên khi họ đi cóng 
tác xa. Có nơi còn làm nhà phán phối hoặc bán cho người lao động 
với giá rẻ hoặc trà góp. 

Trợ cấp đi lạ i : Một số tổ chức cho người lao động được hướng 
tiền trợ cấp đi lạ i . Một số khác lại dùng xe của tổ chức hoặc xe buýt 
chạy đường ngán để úưa đón người lao động đi làm. 

l i . XÂY DỤNG VÀ QUẢN LÝ CHƯƠNG TRÌNH PHÚC LỌI VÀ DỊCH v ụ CHO 
CƯỜI LAO ĐỘNG 

1. Mục tiêu của chương t r ình phúc lợi 

Các mục tiêu của chương trình phúc lợi cần phải gắn kết, hoa hợp với 
"ác chính sách quản lý nguồn nhản lực. Bởi vậy, mục tiêu của tổ chức 
rong việc đề ra phúc lợi phải Là: 

Duy trì, và nâng cao năng suất lao động; 

Thực hiện chức năng xã hội của chúng đôi với người lao động; 

Đáp ứng đòi hỏi của đại diện người lao động và nâng cao vai trò điều tiết 

của Chính phủ. 

Duy trì mức sống vật chất và tinh thần của người lao động. 

2. Nguyên tác xây dựng chương t r ình phúc lợi 

Chương trình dó phải vừa có lợi cho người lao động, vừa có lợi cho người 
quản lý. Chi phí cho phúc lợi phải dưa đến kết quá là tăng năng suất lao 
động, chất lượng phúc vụ, sự trung thành hơn của người lao động và tinh 
thần của họ dược nâng cao hơn, giảm sự mâu thuẫn giữa người lao động 
và tổ chức. Hai loại phúc lợi (nghỉ phép được trả tiền và trợ cáp ôm đau) 
là tương đố i có ý nghĩa đố i với phục hổi sức khỏe và tinh thần của người 
lao động. 
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Giáo trinh Quàn trị nhẵn lực 

d i 
lắt m 

• Chương trình đó phải có tác dụng thúc đẩy hoại dòng van xuất 
doanh. Chẳng hạn, nếu người lao dộng không hiểu dươc quyên huàg 
phúc lợi trợ cấp ốm đau thì cũng có thể làm cản trờ hoại đông sản u i 
kinh doanh vì họ khỏne nỗ lực hết mình. 

• Chi phí của chương trình phải nằm trong khả nâng thanh toán của t i 
chức. 

• Chương trình phải được xây dựng rõ ràng, thực hiện một cách công hàng 
và vó tư với tát cà mọi người. 

• Chương trình phải được người lao đôn!: tham gia và Ún2 hô. Các phúc lại 
như là vui chơi, giải trí, thể thao có thế do người lao đông tổ chức trong 
thời eian nhàn rỗ i cùa họ. 

3. Các bước xây dựng chương t r ình phúc lợi 

Chương trình nhàm cun" cấp tỏ i đa lợi ích cho người sử dụng lao dộng 
và người lao động. Khi xác định tổ hợp phúc lợi biên tói ưu. cần lưu ý các 
bước xám. 

Bước ỉ: Thu thập các dữ liêu về giá cả chủ yếu của tát cả các mải hàng 
và dịch vụ có liên quan. 

Bước 2: Đánh giá xem cần có bao nhiêu tiền thì có thể 'hực hiện được 
tất cả các loại phúc lợi trong kỳ tời. 

'Bước 3: Đánh giá bằng điểm từng loai phúc lợi và dịch vụ theo các yếu 

tố I.hư: Yêu cáu cùa luật pháp, nhu cáu và sự lựa chọn cùa còng nhân Viên, vì 
sư lựa chọn cùa tổ chức. 

Bước 4: Đưa ra quyết dinh vê phương án tôi ưu kết hợp giữa các loại 
phúc lợi và dịch vụ khác nhau. 

Các bước trên thực hiện phải mang tính logic, khách quan, có ké hoạch 
và phù hợp thực tê. 

4. Q u á n lý chương t r inh phúc lợi 

Chươnc trình phúc lợi là điều kiện để (hu hút và gìn giữ người lao đòng 
giỏ i , nên tổ chức cần phái quản lý tốt để tìm ra những vướng mắc không 
đáng có. giải quyết kịp thời nhâm thu được kết quả tốt. Hơn nua. chi phí cho 
chương trình khổng phải nhó mà ngày càng có xu hướng lãng tý trọng trong 
tổng chi phí thù lao. Do đó, tổ chức cần phải theo dõi, hạch toán mõi cách 
sát sao để chi phí cho chương trình nắm trong khá năng thanh toán va ké 
hoạch kinh doanh của tổ chức. Việc quản lý chương trình phúc lợi cán lưu ý 
tới các khiu canh sau: 
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Chương XIV: Các phúc lợi cho người lao động 

• Tiến hành nghiên cứu chương trình phúc lợi của các tổ chức khác trong 
và ngoài ngành để tham khảo (thường nghiên cứu cùng với nghiên cứu 
tiển còng, tiên lương). 

Ị Nghiêm cứu sở thích và sự lựa chọn của công nhân viên: việc nghiên cứu 
này có thể tiến hành thống qua huy bỏ, phỏng vấn, điều tra chọn mẫu 
trong tổ chức. 

I Tiến hành xây dựng các qui chế phúc lợi một cách rõ ràng công khai bao 
gồm: các qui định, điểu khoản, điều kiện để thực hiện từng loai phúc lợi 
và dịch vụ, thông tin thường xuyên và giải thích cho người lao động hiếu 

tránh tình trạng người lao động có những đòi hỏi quá mức và không hợp 
lý. 

• Tiến hành theo dõi và hạch toán chi phí một cách thường xuyên. Chỉ tiêu 
dùng đế hạch toán phải dựa trên những nhân l ố có thể đo được những thu 
nhập cùa công nhân hoặc thời gian phục vụ trong tổ chức cua họ như: chi 
phí phúc lợi so với doanh thu/nãm; chi phí phúc lợi tổng quĩ lương, chi 
phí phúc lợi trên Ì giờ làm việc... 

»• Phải quàn lý thông tin thông suốt: Duy trì việc trao đổi thông tin giữa 
người lao động và người sử dụng cung cấp với lợi ích mà các bén thu 
được từ chương trình; (lánh giá những mặt dược và chưa được dế điều 

chỉnh hợp lý và kịp thời. Đồng thời, giải thích những thắc mắc phái sinh 
từ phía người lao đông nhàm giảm những chi phí xung đột khổng đáng 
có. 

Khi thực hiện chương trình phúc lợi , phòng (ban) quản trị nguồn nhân 
lực có vai trò tư vấn cho lãnh đạo về việc xây dựng, thực hiện và quản lý các 
chương trình phúc lợi và dịch vụ được cung cấp. 

TÓM TẮT NỘI D U N Í ; 

Phúc lợi là phần thù lao gián tiếp dược trá dưới dạng các hỗ trợ cuộc 
sống cho người lao động. 

Dịch vụ cho 1'gười lao động là những khoản cũng có tác dụng to lớn như 
phúc lợi nhưng người lao động phải trả một khoản nào đó. 

Có hai loại phúc lợi cho nsườ i lao động: 

• Phúc lợ; bắt buộc: Các khoán phúc lợi tố i thiểu mà các tổ chức phải đưa 
ra theo yêu cầu của pháp luật. 
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Giáo trình Quán trị nhân lực 

• Phúc lợi tư nguyện: Các khoản phúc lợi mà các tổ chúc đưa ra mỹ 
thuộc vào khả năng kinh tế cùa họ và sự quan tàm của lãnh đao ờ đó. 

Các loai dịch vụ cho người lao động: Dịch vụ và tài chinh, dịch vụ xi 
hội, dịch vụ giải trí, dịch vụ nhà ở. giao thòng đi l ạ i . 

Mục tiêu của chương trình phúc lợi cần phái gắn két. hoa hợp vói các 
chính sách quản lý nguồn nhân lực. 

Nguyên tắc xây dựng chương trinh phúc lợi: Chương trình dó phải vài 
có lợi cho người lao động vừa có lợi cho người quản lý. Chi phí cho phúc lợi 
phải dưa đến kết quả là tăng năng suất lao động. chất lượng phục vụ, tệ 
(rung thành hơn của người lao động và linh Thãi- cùa họ được nàng cao bon, 
giảm sự máu thuần giữa người lao động va lò chức. 

CÂU H Ỏ I ÔN TẬP 

Ì. Khái niệm, ý nưhĩa. các loại phúc lợi và dịch vụ cho người lao dông? 

2. Xây dựng và quản lý chương trình phúc lợi và dịch vụ cho người la* 
động thế nào? 

MỘT tố THUẬT NGỮ 

Phúc lợi và dịch vụ 
Tiền trả cho những thời gian không 
làm việc 
Bổng lộc 
Các chương trình lợi ích linh dộng 
Trợ cấp linh hoạt 
Báo hiểm sức khoe 
Những lợi ictì bát. buộc theo luật 
pháp 
Kế hoạch trợ cấp trọn gói 
Bảo hiểm xã hội 
Lợi ícb của người lao động 
Trợ cấp thất nghiệp 
Quyền hưởng trợ cấp 

Bcncíits and Services 
Paid Time - Of f 

Pcrquisites 
Rexible beneíu Option Programs 
Flcxiblc Beneíits 
Hcalth Insurance 
Lcgally Requircd Bcneíĩts 

Modular Plans 

Social Security 

Employee Beneíits 

Unemployment Compcnsalion 

Vesting Rights 
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Phẩn VI: Quan hệ lao động 

P H Ẩ N V I 

Q U A N H Ệ L A O Đ Ộ N G 

Trong các hoạt động chú yếu của Quán trị nhân lực không the không 
rdề cập đến mối quan hộ giữa người sứ dụng lao động với người lao động. 
vin đè này được các tác giả đề cập trong phần V I . Quan hệ lao động qua 

các chương: 

Chương XV. Quan hệ lao dộng. 

Chương X V I . Hợp đổng lao động và thoa ước lao động lập thể. 

Chương X V I I . Bất bình của người lao động. 

Chương X V I I I . KÝ luật lao động. 
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Giáo trình ỌuS/1 trị nhản lực 

C H Ư Ơ N G X V . Q U A N H Ệ L A O Đ Ộ N G 

L KHÁI NIỆM, CHỦ THE, NỘI DUNG QUAN HỆ LAO ĐỘNG 

1. Khái niêm 

Hoạt động lao động tập thê sản sinh ra mố i quan hệ xã hội giữa nguôi 
với người . Các mố i quan hệ đó liên quan tới lợi ích cùa tật đoàn.người này 
với tập đoàn người khác có địa vị khác nhau trons. toàn bộ quá irìnn sàn x>ỷ 
và đó chính là quan hộ lao động. 

Có hai nhóm quan hệ cấu thành mố i quan hệ lao động cụ the là: 

Nhóm thứ nhất: gồm các mố i quan hệ giữa người với nsiười trong qui 
trình lao động. Nhóm này gần gũi với các khái niệm về tổ chức. quàn lý I M 
động. Nó gồm các nội dung như: quan hệ hợp tác giữa những n^ười lao 
động, giữa các tổ nhóm, các khâu trong một dây chuyền sản xuát. quan hệ 
giữa chi huy điểu hành với việc tiến hành những công việc cụ thế. Nhóm các 

quan hộ này chủ yếu do những nhu cầu khách quan của sự phán còng và hợp 
tác sản xuất. trang bị kỹ thuật và công nghệ quyết định. 

Nhóm thứ hai: gồm các mòi quan hộ giữa người và người liên quan trục 
tiếp tới quyền, nghĩa vụ, quyên lợi trong và sau quá trình lao đóng. 

Như vậy. hiểu theo nghĩa thông thường, quan hệ lao dộng chù yếu gài 

các quan hệ thuộc nhóm thứ hai và luật pháp về quan hệ lao dóng cùa mỗi 
quốc gia cũng thường chi thế chế hoa và điều chinh các nối dung thuốc 
nhóm này. 

Như vậy có thò hiếu quan hệ lao động là toàn bộ những quan he có bia 
quan đến quyển, nghĩa vu, quyên lợi giữa các bên tham gia quá trinh bo 
động. 

Hoạt đọng cùa con nguôi vó cùng đa dạng, phong phú bao gom nhiỉt 
lĩnh vực như: còng nghiệp, nông nghiệp, thương mại . dịch vu. hành chính 
v.v. Quan hệ lao đông ớ từng lĩnh vực cũng có những đặc diêm riêng. Tuy 
nhiên, tiêu biêu nhất, bao trùm nhát của quan hệ lao dộng tron Ì! xã hội hiỂi 
dại là lĩnh vực sàn xuất kinh doanh. 

M ỗ i một hình thái kinh tế xã hội đều có sụ tương ứng VỚI mót quan hệ 
sản xuất chù đạo. Quan hệ sản xuất là quan hộ giữa ngườ i VUI người đáp 
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Inh thành trong quá Hình san xiiat. Nó bao gồm các nội dung chu yếu là: 

nan hệ sờ hữu vé lư liêu sán xuất. ú)" vị các tập đoàn xã hội trong sản xuất, 
uan hệ phoi sán phẩm. [ long đó quan hệ sở hữu tư l iệu sán xuất là quan 
ong nhát. Các quan hệ phán phối san phẩm và các quan hệ trao đổi khác 
ịnh thanh giữa các bón và có vị In khác nhau về sở hữu tư l iệu sản xuất và 
ia vi trong quá trinh sán xuất thực chát đó là các nội dung thuộc quan hệ 
10 dộng. 

Nhà kinh tế học M ỹ n. Bonncel có định nghĩa: ở mức độ đấy đù nhất 
uan hệ lao dóng là SƯ diêu chính máu thuẫn về quyền lợi giữa người chủ và 
gười thơ. 

Loại người (lã trái qua lun hình thức sờ hữu chính về tư liệu sản phẩm ià 
Jhữu và cóng hữu. Tư hữu gồm tư hữu nô lệ , tư hữu phong kiến. tư hữu tư 
làn chú nghĩa, con cóng hữu thì có còng hữu xã hội chủ nghĩa (nếu không 
ì cõng hữu cùa cóng xã nguyên thin ). Quan hệ lao động được xác định 
trang ứng với tác chế độ sớ hữu trẽn là: quan hỗ giữa chú nô - nô lệ : chú đái 
• người nòng dân; giữa chú tư bán - lao dộng làm thuê, chú quàn lý điều 

lành - người lao dộng và mỗi mối quan hệ có vai trò quan trọng nhất trồng 
lẽn trình phái triển cùa xã hội. 

Vé mặt lích sử một mạt vẫn kliắna dinh rằng sự chuyển từ phương thức 
ân xuất phong kiến đốn phương thức sán xuất tư bán (tương ứng là chuyển 
ìr quan hộ lao dộng giữa diu đát vú người nông dân sang quan hệ lao dộng 
;iữa chú tư báu và người cỏ im nhan làm thuê) là một sự tiến bộ vượt bậc. 
'rong phương thức sản xuâì tư ban. người lao động được tự do hoàn toàn về 

hân thố. dược quyên chọn nghề, chọn nơi làm việc, chọn nơi cư trú... còn 
Igười chủ sán xuất (nhà tư bán) cũng được quyền tự do kinh doanh - tự do 
Ịp xiròìiu. tư do mua bán sức lao động dể sản xuất. Sự kết hợp giữa tư liệu 
ân xuất vói sức lao dộng giữa hình thức thuê mướn (quan hệ làm công ăn 
rong). 

Nen kinh lô thị trường nói chum: và kinh tế tư bản nói riêng tạo ra 
hững tiền dồ thúc đáy sán xuất phát triển bởi trong mố i quan hệ này nhà tư 
án dẻ dàng tìm dược yêu tò đáu vào "sức lao động" để kết hợp với các yếu 

5 dâu vào khác (tư liêu lao độns. đối lượng lao động) nhằm đạt được lợi 
huân lòi da còn người lao động cũng dễ dàng tìm được nơi bán sức lao 
ông dô co tim nhập đám bào đời sòn". 

2. Các chú thể càu thành và nội dung quan hệ lao động trong cơ 
hố thị t rườn" 

Quan hộ lao dộng chi xuãt hiện khi một n°ườ i (hoặc tập thế người) phải 
Im việc theo yêu cáu của người khác, lức là có sự tách bạch tương đố i về 
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Giáo trình Quần trị nhân lực 

múc đích. lợi ích giữa người lao động và người SỪ dung lao Jóng . Bởi vậy 
trong kinh té thị trường hiện đai. quan hê làm công án lương - ihuỏ người hi 
đỏng - là quan hệ lao động có tính đặc trung nhất. Nó đưcv hình thành Iran) 
các doanh nghiệp Nhà nước. doanh nghiệp tư nhãn lư bàn d iu nghĩa (liếc; 

các doanh nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài) còn đố i vin cúc hình thức se 
hữu nho (những gia đình nôn" dân canh lác trên thừa mỏng cua mình, nhữnị 
người buôn bán nhỏ, thợ thủ công) tổ chức sản xuấl kinh doanh theo cách SI 
dụng lao động của chính mình hoặc người trong gia đình thì không nin 
trong khái niệm về quan h<' lao động. nó không chịu sự diêu chinh cùa Bí 
luật Lao động. Ví du người chù hộ thuê thợ mộc đóng một vài hộ bàn ghi 
dùng cho sinh hoại gia đình (khôn" phải thuê lao dộn2 dể sán xuất sàn phin 
hàng hoa vì mục đích lợi nhuận), ớ đây, quan hẹ giữa chù hộ và nguôi lác 
động thuộc khái niệm quan hệ dàn sự do Luật dân sự điểu chinh. 

Quan hệ lao độn!' chì xuất hiện khi có hai chú thẻ: nsườ i lao dỏng vi 
người sứ dụ/.g lao dộng. Người sử dụng lao động và người lao đòng có thỉ li 
những cá nli n, cũng có thể là một nhóm người, hoặc một tập thể (sớ hùi 
toàn dân hay tập thể). Chúng ta hãy xem xét kỹ hơn các bẽn chù thể cãi 
quan hệ lao động. 

1.2. Chủ sử dụng lao dông (gọi tắt là người chú) 

Chủ sứ dụng lao động là những ôns chủ tư liêu sán xuất đổng thời li 
người quản lý di iu hành doanh nghiệp (doanh nghiệp lư nhãn) hoác là nhom 
người dược người.chủ tư l iệu sàn xuất uy quyền, thuê mướn. bổ nhiệm dí 
trực tiếp thực hiện công việc quàn lý điều hành doanh nghiệp và dược loi? 
quyền sử dụng và trà công người lao động. 

Những người này có một số đặc trưng chính là có kinh nghiệm. nifl | 
lực, hiểu biết về tổ chức điều hành quản lý doanh nghiệp, tinh thán trách 
nhiệm, sự trung thực tuyệi đố i đố i với sự nghiệp được chủ sò hữu giao (nít 
là người được bổ nhiệm, thuê hoặc thị uy). Họ phải là có am hiếu tường tít 
về luật pháp kinh doanh, luật pháp quan hệ lao dộng và các luãt có liẻnqML 
khác. 

Ho có nhỡn" quyền, nghĩa vụ, quyên lợi nhát định trons mỏi quan ty 
với người chủ tư liệu sán xuất, với người lao động được pháp luài quyđạầ 
Thòng thường họ là người dứng đáu doanh nghiệp (Giáp dóc. Tổng giải 
đốc). 

Tập thể giới chú sử dụng lao dộng: Đại diện cho giói chu >ử dụng hi 
động thường tổ chức nghiệp đoàn của giới chủ sử dụng lao dõng được ứàấ 
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lập trong một ngành trong một phạm vi nghé nghiệp. Nghiẽp đoàn giới chú 
Éành lập nhăm vào mục đích bảo vệ quyền lợi cho giới chú. Đồng thời khi 
có thoa ước lao dộng táp thể (ký kết giữa liên đoàn lao độns cùa người lao 
dộng với nghiệp đoàn giới chủ) thì nó đóng vai trò một ben chu thế quan hệ 
lao động cộng đổng. Các tổ chức nghiệp đoàn của giới sứ duns lao động đã 
hình thành ngay từ nứa cuối thế ký 19 (ờ các nước Âu, Mỹ ) . Công ước số 87: 
"Còng ước vé quyên tự do an toàn và việc bảo vệ quyên công đoàn" của Tổ 
chức Lao dộng Quốc tế (ILO) ngày 17 tháng 6 năm 1948 cóng nhận tính 
• hợp pháp cùa các tổ chức này. ở các nước trong điều kiện nền kinh tế thị 
trường, các tổ chức nghiệp đoàn của giới chủ sử dụng lao động khá phong 
phú. Năm 1995 ớ Thái Lan có tới 19 tổ chức của giới chủ sứ dụng lao 
động, trong đó riêng ớ thủ đô Băng Cốc đã có tới 18 tổ chức. 

2.2. Người lao đọng 

Khái niệi.1 "người lao dộng" bao gồm tất cả những người làm việc với 
các chủ sử dụng lao động nhăm mục đích lấy tiền và thuộc quyền điều khiến 

cua người chú trong thời gian làm việc. Người lao động có thê là: 

• Viên chức, cán bộ, nhân viên làm công tác quản lý. 

• "Thợ": những người có chuyên môn. tay nghề làm những công việc kỹ 
thuật hay thủ công, 

• "Lao động phố thống": những người làm công cho doanh nghiệp và thực 
hiện những công việc thuộc lao động giản đơn (không đòi hỏi có khá 
năng hay qua dào tạo chuyên món). 

2.3. Tập thể người lao động 

Đại diện cho táp Ì hố người lao động tại các doanh nghiệp và các tổ chức 
công đoàn hãy nghiệp đoàn hoặc ban đại diện công nhân do tập thể người 
lao động cứ lên nhàm mục đích duy nhất là báo vệ quyền lợi cho người lao 
động. Đổng thời khi có thoa ước lao động tập thế nó là người đại diện cho 
tập thế, là một bên chủ thể cùa quan hệ lao động. 

Trong điêu kiện tư bàn cổ điển, quan hệ lao động là quan hệ giữa tập 
đoàn người nam giữ tư liệu sàn xuất với giới thợ - những người vô sản làm 
thuê. 

Còn trong điều kiên chù nghĩa tư bản hiện đại và phân công lao động 
phát triến mạnh, quan hộ lao động khộng chỉ bó hẹp giữa chú sở hữu tư liệu 
sàn xuất và người lao dộng mà còn giữa những người do phân cóng lao động 
mà họ dược vị trí chủ sứ dụng lao động đố i với người lao động. Họ là những 
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người không có sỏ tư bán nào thuỏc quyển tư hữu chính minh. nhưng dò 
khả năng kinh doanh, tài năng quàn lý điểu hành hoặc dưoc sự tin càyc ỉ i 
chu tư liệu sản xuất nên được giao quyên điều hành quản ly doanh nghiệp. 
Thuộc diện này còn gồm cà những người không có vốn lự dứng ra huy động 
vốn cùa người khác và dược cừ đớn" đáu doanh nghiệp. 

Một khía cạnh khác. ngay cả những người thơ họ cũng có thi- không 

còn là nliữne người làm thuê đơn thuần mà cũng có thê có một sỏ lài sán 
(cổ phần). Bởi thế, trong quan hệ ncười đứng đầu doanh nghiệp ho vừa là 
lao động làm thuê - dược trả lương, vừa là cố dóng - đươc hương loi lức cổ 
phán. 

2.4. Sự xuất hiện của Nhà nước và cơ chế ha bén trong quan hệ lát 
động 

Buổi sơ khai quan hệ lao động là quan hệ giữa hai bên: giới chủ và giới 
thợ chưa có sự can thiệp cùa Nhà nước và thường là sự yếu thế thiệt ihòi đón 
vé giới thợ. 

Đẻ đám bào cho sự ổn định rãi hội lâu dài, Nhà nước thây cán phái can 
thiệp vào mố i quan hệ này như: khống chế mức lương tố i thiểu, thời gian 
làm việc lố i đa trong mội ngày, một tuần, quy định tỳ lệ phân phối lợi 
nhuận... 

Cũng chính lừ đó. quan hệ lao động hình thành "ba ben" (Nhà nước -
giới chu sử đụn" lao dộng - giới lao động). 

Cơ chế "bu bên " trong quan hệ lao động thể hiện ớ việc Nhà nước xây 
dựng, ban hành. giám sát luật lệ quan hệ lao động, xử lý các tranh cháplao 
động, giới chù sứ dụng lao dộng và giới thợ có đại diện tham gia. xây dựng. 
chấp hành, giám sát luật lệ lao động, thám gia xử lý tranh chấp lao động. 

Khi giới thợ muôn dươc tăng lươns hoặc muốn cái thiện điểu kiên lao 
động hoặc nêu yêu sách với người sử dụng lao động mà không dươc đáp 
ứng, họ có thể sứ dụng quyền đình cóng. Và nếu đinh còng kéo dài. sẽ gây 

ảnh hướng lớn đến kinh tế - chính trị - an ninh xã hội . buộc Nhà nutk phái 
cùng hai bẽn quan hệ lao dộng tìm các biện pháp xử lý thoa dáng. 

Bới thế, tron" mố i quan hệ ba bén. luôn tạo thế cần bằng (tương dối) tì 
quyền lợi . trách nhiệm không chi cùa người sử dụng lao dộng. người thơ mi 
còn cùa cả Nhà nước trong việc điều hoa mỏi quan hộ chung. 

Sự linh hoạt cùa cơ chế ba bén ví như ba thanh thuyền cùa môi đỏng cơ. 
Bất cứ sư chuyển dóng của một thanh nào cũng kéo theo sự chuyển dỏng cù* 
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íc thanh khác. Hay nói củ thể là cơ chế ba bén thể hiện sự gắn bó về 

juyển lợi . trách nhiệm của mỗ i bên; nếu có sự "bất ổn" dù ờ một bén nào 
JẬu kéo theo việc "nhập cuộc" của các bén khác. 

Nội dung quan hệ lao động là toàn bộ các mối quan hệ qua lại giữa các 
bên tham gia quan hệ lao dộng. Tuy theo hai cách tiếp cận có thế phán chia 

các nội dung cùa quan hệ lao động theo các nhóm khác nhau: 

a, Phán loại theo trình tự thời gian hình thành và kết thúc của một 
quan hệ lao động. Theo cách này các quan hệ lao động gồm có: 

• Các quan hệ lao động thuộc thời kỳ tiên quan hệ lao động như học nghé, 
ùm việc làm, thử việc... Đó là các mối quan hệ lao động trước khi tiến 

tới quan hệ chính thức giữa các bẽn tham gia quan hệ lao động - là 
những .nối quan hệ mang tính điêu kiện, nó diễn ra trong quá trình tuyên 
dụng lao động. 

• Cúc múi quan hệ lao động trong quá trình lao động tức là quan hệ nì khi 
hợi) dồng có hiện lực dâu khi kết thúc. Đày là giai đoạn cơ bản nhất của 
mọi quan hệ lao động. Đó là những quan hệ lợi ích vật chất, quan hệ Liên 
quan đen an toàn và báo vệ sức khoe của người lao động. liên quan đến 

chất lượng chuyên môn tay nghề. đến thời gian làm việc, số lượng, chát 
lượng cõng việc, liên quan đến cung cấp việc làm, ký luật lao động, liên 
quan đến bảo hiểm xã hội, tới chấm dứt quan hệ lao động trước thời hạn, 
liên quan đến tự do nghiệp đoàn, tự do dinh công. 

• Cúc (/Hơn .'lệ thuộc hậu quan hệ lao động tức là các quan hệ còn tiếp 

tục phái giãi quyết giữa người sử dụng lao động và người lao động mặc 
dù hợp đồng đã kết thúc. Đó là những quan hệ xử lý các vấn đề khi 

chấm dứt hợp đồng lao động giữa các bên mà nghĩa vụ và quyền lợi vẫn 
còn tiếp tục đặc biệt là nghĩa vụ của người chủ sử dụng lao động đôi 
với người lao động. 

b, Phàn loại theo quyền lợi và nghĩa vụ của người lao động 

Theo cách này quan hệ lao động gồm có: 

" Các quan hệ liên quan đến quyền lợi cùa người lao động như: 

- Các quan hệ về quyền lợi vệt chất: quy chế về tiền lương, tiền 

thướng, hưu trí . . . 

- Các quan hệ liên quan đến quyền được nghỉ ngơi, bảo đảm an 
toàn và vệ sinh lao dộ.iR. 
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- Các 0'ian hệ liên quan đến quyển lợi về hoạt dộng chính trị - đ 
hội: quyền được tham gia cóng đoàn, nghiệp đoàn. được đình 
cóng. . . 

• Các quan hệ liên quan đến nghĩa vụ của người lao động: nghĩa vụ chấp 
hành nội quy kỷ luật lao động, phái đóng bảo hiểm xã hội (theo quy 
định) và một sô nghĩa vụ khác. 

Vớ i cách tiếp cận này, ứng với mỗ i quyền của ngườ i lao động là mội 
nghĩa vụ cùa ngườ i sử dụng lao động hoặc cùa Nhà nước vã xã hội nói 
chung. 

Bộ luật Lao động cùa nước Cộng hoa xã hội chù nghĩa Việ t Nam quy 
định nội dung của quan hệ lao động chủ yếu là: 

Một là, những vấn đề tiền lương, tiền thướng và phản phối lợi nhuần 
(Chương 4, Chương 5, Chương 6). 

Hai là, những vấn đề ve điều kiện lao động, thời gian lao dộng và nghi 
ngơi (Chương 2. 7, 9, 10). 

Ba là, những vấn đề về bảo hiểm xã hội và bảo hiểm sức khoe (Giương 
9,12). 

Bón là, vấn để tham gia các hoạt động chính trị, gia nhập công đoàn. 
nghiệp đoàn cùa người lao động (Chương 13). 

Năm là, tranh chấp lao động và đình công (Chương 14). 

l i . TRANH CHẤP LAO ĐÔNG VÀ GIẢI QUYẾT TRANH CHẤP LAO ĐÔNG 

1. Những khái niệm liên quan tới tranh chấp lao động 

Tranh chấp lao động là những tranh chấp về quyển và lợi ích cùa các 
bên liên quan đến việc làm, tiền lương, thu nhập và các điều kiện lao động 
khác. 

Như vậy, tranh chấp lao động không phải là một nội dung cùa quan hè 
lao dộng mà nó là một vấn đề này sinh-do vi phạm các nội dung quan hê lao 
động của bên này hay bẽn kia dẫn đến bất đồng mâu thuẫn xung đột. 

Tuy thuòc vào các chù thể tham gia quan hệ lao dộng, có thể là tranh 
chấp lao động cá nhân giữa người lao đỏng với người sử dung lao động và 
tranh chấp (giữa tập thể người lao động với người sử dụng lao dộng ). 

Tranh chấp lao độno được thể hiện dưới nhiều hình thức (nhiêu dạng): 
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• Bãi cóng: Sự ngừng bộ phán hoặc toàn bộ quá trình sản xuất. dịch vụ do 
tập thể những người lao động cùng nhau tiến hành. Đây là một biện pháp 
đấu tranh của Lỏng nhãn viên phàn đố i lại người sử dựng lao động (giới 
chủ) đòi thực hiện những yêu sách về kinh tế, nghề nghiệp và nhiều khi 

cả những yêu sách về chính trị. 

• Đình công: là một dạng bãi công ở quy mó nhỏ trong một hay nhiều xí 

nghiệp cơ quan. Hình thức này thường không kèm theo những yêu sách 
về chính trị. 

• Lãn công: là một dạng đình cóng mà người công nhân không rời khỏi 
nơi làm việc nhưng không làm việc hay làm việc cầm chừng. 

Có nhiều loại hình bãi công, đình cóng như bãi công nối tiếp luân phiên, 
bãi cóng làm đình trệ công việc, bãi cõng ngồi tại chỗ, bãi cõng đoàn kết, 

đình công toàn bộ hay cục bộ. . . 

Thái độ phản dối của giới chủ trong tranh chấp lao động là đóng cứa 
khổng cho công nhân vàolàm việc. 

Trong các dạng tranh chấp lao động chúng ta quan tâm tới hành động 
đình công cùa người lao động. Đó là vũ khí tự nhiên cùa họ để bảo vệ lợi 
ích chính đáng của mình và đã được pháp luật thừa nhận và cho phép (các 
Điều 7, từ 172 - 179 Bộ luật Lao động). 

Theo quy dinh của Bộ luật Lao dộng và Pháp lệnh thủ tục giải quyết 

các tranh chấp lao động thì đình công là một bộ phận, một giai đoạn cùa 
quá trình giải quyết tranh chấp lao động, tập thê lao động chi được tiến 

hành đình công sau khi vụ tranh chấp lao dộng tập thế dã dược Hội đồng 
trọng tài lao động cấp tỉnh giải quyết nhưng tập thể lao động vẫn không 
đồng ý với quyết định của Hội đồng trọng tài lao động. Do vậy, khái niệm 
đình công là khái niệm gắn l iền, không thể tách rời khái niệm tranh chấp 
lao động tập thể. 

Từ những phân tích trên cho tháy dinh công là sự ngừng việc tập thê có 
tổ chức của những người lao động trong doanh nghiệp hoặc bộ phận cùa 
doanh nghiệp theo trình tự luật định nhằm thoa mãn những yêu sách chưa 
được giải quyết trong quá trình giải quyết tranh chấp lao động tập thể. 

Xét về bản chất đình công là biện pháp gây sức ép để buộc người sử 
dụng lao động chấp nhận những yêu sách của mình. Chính vì vậy mà pháp 
luật của các nước coi đình cõng là đấu tranh lao động (Cộng hoa liên bang 
Đức ), hoặc xung đột lao động (Cộng hoa liên bang Nga). 
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Đình công có nhũng đặc điểm sau: 

> Sự ngừng việc tập thể cùa những ngườ i lao dộng nong mội 
doanh nghiệp hoặc bộ phận cùa doanh nghiệp. 

• Dấu hiệu đầu tiên của một sự đình công là sự ngừng việc tập thế. Theo 

Bộ luật Lao động thì người lao động phải có nghĩa vụ làm việc. Muốn 
ngừng việc, nghỉ việc phải có sự đồng ý của ngườ i sử dụng lao động. 
Nhưng khi vụ tranh chấp được giải quyết, tập thể lao dộng khổng đống ý 
với việc giải quyết đó và họ quyết định ngừng việc, không di làm dể gây 
sức ép buộc ngườ i sử dụng lao động chấp nhận những yêu sách mà họ 
đưa ra. Sự ngừng việc hoàn toàn (đình công) khác với lãn công. Nghi 
việc lẻ tẻ cũng có thể liên quan tới tranh chấp lao động. Nhung đó là ờ 
mức độ thấp, không có tổ chức và thường thì không công khai. mà là tổ 
chức vận động ngầm. 

" Sự ngừng việc đó chỉ xảy ra ở trong phạm vi một doanh nghiệp, trước hết 

là liên quan tới tập thể lao động đang có tranh chấp. Nếu vượt ra khỏi 
phạm vi doanh nghiệp, không pì.át sinh từ tranh chấp lao động thì cuộc 
đình công đó là bất hợp pháp. 

> Nghỉ việc có tổ chức. 

• Đình còng bao giờ cũng phải có người đứng ra tổ chức và lãnh dạo dinh 
công. Theo Bộ luật Lao động thì Công đoàn cơ sở là ngườ i duy nhất có 
quyền khởi xướng và lãnh đạo đình công. Khi đã khởi xướng, tổ chức, 
lãnh đạo đình còng tức là công đoàn đã lãnh về mình quyên nâng rắt lớn 
và nghĩa vụ cũng rất nặng nề. Tính tổ chức cùa cuộc đình công còn thì 
hiện ờ chỗ trước khi đình công phải lấy ý kiến của tập thể lao động. yêu 
sách phải lập thành văn bản, phải báo trước và tập thể lao dộng cùng 
ngừng việc. Tính tổ chức cùa đình công là nhân tố đảm bảo cho thắng lợi 
của đình còng, làm cho cuộc đình công dược tiến hành theo đúng trình 
tự, thù tục luật định. 

• Theo nguyên lý chung, người lao động không được nghỉ việc nếu không 
có sự đồng ý của ngườ i sử dụng lao động, nếu nghi việc không có lý do 
chính đáng sẽ bị coi là vi phạm kỳ luật lao động. Song tính tổ chức của 
đình cóng bảo đảm tính hợp pháp cho sự ngừng việc cùa nguôi lao đòng. 
đảm bảo cho quan hệ lao động vẫ r tồn tại trong quan hệ đình cổng. 

Đình cóng phải tuân theo tình tự luật định 

• ở một số nước trên thế giới (Đức, Anh. . . ) , trình tự, thu tục đình công 
không được quy định trong pháp luật, nhưng các cuộc đ ình cổng được 
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tiến hành theo tập quán được thừa nhận chung, hoặc theo các phán quyết 

của toa án về đình cóng. 

• ở một số nước khác, trình tự, thủ tục đình công được định rõ trong pháp 
luật. Pháp luật quy định muốn tiến hành một cuộc đình công thì những 
người tổ chức lãnh đạo đình cóng phải làm gì (lấy ý k iến, đưa kiến nghị, 
báo trước thời điểm đình công.. .) Nếu làm khác đi thì bị coi là đình 
công bất hợp pháp. 

Yêu sách chưa được giải quyết 

Theo khoản 2 Điều 173 Bộ luật Lao động, Khoản 2 Điều 82 cùa Pháp 

lệnh thủ tục giải quyết các tranh chấp lao động thì "trong bản yêu cầu, bản 
thông báo phải nêu rõ các vấn đề bát đổng giữa tập thể lao động và người sử 
dụng lao đọng, nội dung yêu cầu giải quyết. . ." Vậy các bất đồng và nội 
dung yêu cầu giải quyết các bất đồng là gì? 

Như đã phân tích ở trên, đình cống là một giai đoạn trong quá trình giải 
quyết tranh chấp lao động tập thể. Tập thể lao động chỉ tiến hành đình 
cổng khi mà chưa thoa mãn với kết quả giải quyết của Hội đồng trọng tài lao 
đông. Do vậy, các bất đồng ờ đây vẫr. là bất đồng của hai bên từ khi bắt đầu 
có tranh chấp. Nội dung cùa các yêu cầu, của yêu sách vẫn phải là nôi 
dung đã đưa ra, trừ những nội dung mà tập thể lao động đã đồng ý, không 
được đưa thêm những nội dung khác, nội dung mới . Các nội dung tranh 
chấp không đưa vào yêu sách thì phải coi là đã được giải quyết, mạc dù 
trước khi đình công chưa được giải quyết. 

Tóm l ạ i , bốn đặc điểm của đình công nêu trên cũng là bốn yếu tố cấu 
thành đình công, thiếu một trong bốn yếu tố đó thì một cuộc nghỉ việc dù ờ 
mức độ nào cũng đều không phải là đình công. 

2. Phòng ngừa và giải quyết tranh chấp lao động 

Hai vấn để quan trọng của tranh chấp lao động là phòng ngừa và giải 
quyết tranh chấp lao động. 

(a) Phòng ngừa tranh chấp lao động là sự thực hiện những biện 
pháp phòng ngừa nhằm nẹăn chặn trước những tranh chấp lao 
động có thể xảy ra. Các biện pháp thường được thực hiện là: 

' Tăng cường mối quan hệ thông tin kịp thời giữa chủ sử dụng lao động 
với tập thể đại diện người lao động về tình hình thi hành các thoa thuận 
vế quan hộ lao động. 
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• Táng cường các cuộc thương tháo đinh kỳ giữa chủ SỪ dụng lao dộng vùi 
người lao động. 

• Điều chỉnh và sửa đổi kịp thời các nội dung của hợp dóng lao dộng phá 
hợp với những quy định mới của Nhà nước. 

• Tăng cường sự tham gia của đại diện tập thể người lao dông vào cồng 
việc giám sát, kiểm tra hoạt động sản xuất kinh doanh, tổ chức ký kết lại 
hợp đồng lao động tập thể theo định kỳ hợp lý. 

• Về phía Nhà nước cần tâng cường công tác thanh tra lao động. kịp thời 
sửa đổi luật lệ quan hệ lao động phù hợp với thục tiền (dặc biệt là luông 
tối thiểu). Khi có sửa đổi phải tổ chức phổ biến rộng rãi đến từng doanh 
nghiệp. 

(b) Giải quyết tranh chấp lao động: có 'ranh chấp lao động phái có 
việc giải quyết nó bởi vì tiến trình thương lượng tập thê cỗ thè đồ 
vỡ vì nhiều ly do khác nhau như sự bất đồng vé mội vai điểm nào 
đó hay thông tin bị sai lệch, hoặc do có sự khác biệt vẻ mục đích 
giữa các bén thương lượng, phong cách đàm phán hay thái độ cự 
tuyệt không chấp nhận tất cả mọi giải pháp. 

Giải quyết tranh chấp lao động ư mỗ i quốc gia thực hiện một cách 
thõng nhất. theo một cơ chế hoàn chỉnh được pháp luật quy định. Cụ thể: 

• Bộ máy giải quyết tranh chấp lao động gồm: Ban hoa giải tranh chấp lao 
động (cấp cơ sờ); toa án lao động. Ngoài ra trong quá trinh giải quyết 

tranh chấp lao động còn có sự tham gia của hoa giải viên thuộc thanh tra 
lao động. hoặc của bộ máy quản lý quan hộ lao động các cáp. Tuy nhiêu 
tuy thuộc đặc điểm tình hình về tranh chấp mà các nước có sự 'ổ chức bô 
máy chuyên trách phù hóp với nước mình. 

• Trình lự thù tục giải quyết tranh chấp lao động thuộc tổ chức bộ máy các 
nước có tổ chức bộ máy khác nhau do đó trình tự giải quyết cũng khác 

nhau. 

Nguyên tác giải quyết tranh chấp lao động: tranh chấp lao động 
thường được giải quyết theo nhũng nguyên tắc sau đây: 

• Thương lượng trực tiếp và tự dàn xếp giữa hai bên tranh chấp tại nơi phái 
sinh tranh chấp. 

• Thõng qua hoa giải , trọng tài trẽn cơ sở tôn trọng quyển và lợi ích cù 
hai bên. tôn trọng lợi ích chung của xã hội và tuân theo pháp luật. 
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I Giải quyết công khai, khách quan, kịp thời, nhanh chóng, đúng pháp 
luật. 

• Có sự tham gia của đại diện cồng đoàn và của dại diện người sử dụng lao 
động trong quá trình giải quyết tranh chấp. 
Việc giải quyết tranh chấp lao động tại các cơ quan, tổ chức giải quyết 

tranh chấp lao động được tiến hành khi một bén từ chối thương lượng hoặc 
hai bên đã thương lượng mà vẫn không giải quyết được và một hoặc hai bèn 
có đơn yêu cầu giải quyết tranh chấp lao động. 

Trong quá trình giải quyết tranh chấp lao động các bên tranh chấp có 
quyền: 

• Trực tiếp hoặc thông qua người đại diện của mình để tham gia quá trr.h 
giải quyết tranh chấp. 

• Rú! dơn hoặc thay đổi nội dung tranh chấp. 

• Y2u cẩu thay người trực tiếp tiến hành giải quyết tranh chấp, nếu có lý 
do chính đáng cho rằng người đó không thể bảo đảm tính khách quan, 
công bằng trong việc giải quyết tranh chấp. 

y Trong quá trình giải quyết tranh chấp lao động, các bẽn tranh 

chấp có nghĩa vụ: 

• Cung cấp đáy đủ tài l iệu, chứng cứ theo yêu cầu của cơ quan, tổ chức 
giải quyết tranh chấp lao động. 

1 Nghiêm chỉnh chấp hành các thoa thuận đã đạt được của biên bản hoa 
giải thành, quyết định đã có hiệu lực của cơ quan, tổ chức giải quyết 

tranh chấp lao động. bản án hoặc quyết định đã có hiệu lực cùa toa án 
nhân dân. 

Cơ quan, tổ chức giải quyết tranh chấp lao động trong phạm vi nhiệm 
vụ quyền hạn của mình có quyền yêu cầu các bẽn tranh chấp lao động. các 
cơ quan, tổ chức, cá nhãn hữu quan cung cấp tài l iệu, chứng cứ, trưng cầu 
giám định, mời nhân chứng và người có liên quan trong quá trình giải quyết 

tranh chấp lao dộng. 

Thẩm quyên và trinh tự giải quyết tran lì chấp lao động 

> Trong trường hợp tranh chấp lao động cá nhân thì các cơ quan 
có thẩm quyền giải quyết gồm: 

• Hội đồng hoa giải lao động cơ sờ hoặc hoa giải viên lao động của cơ 
quan lao động quận, huyện, thị xã, thành phố thuộc tinh (sau đây gọi 

Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 263 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo trình Qtìãn trị nhân lức 

chung là cấp huyện) đố i với những nơi không có Hòi đỏng hoa giãi lao 
động cơ sở. .« 

• Toa án nhân dân 

> Trình tự giải quyết tranh chấp lao dộng cá nhãn đươc quy định 
như sau: 

• Hội đồng hoa giải lao động cơ sờ tiến hành hoa giải chậm nhất 7 ngày, 
kể từ ngàv nhận được đơn yêu cầu hoa giải. Tại phiên họp hoa giải. phải 
có mặt hai bên tranh chấp hoác đại diện được uy quyển của họ. 

• Hội đồng hoa giải lao động cơ sở đưa ra phương án hoa giải để các bén 
xem xét. Nếu hai bên chấp nhận phương án hoa giải thì láp biên bàn hoa 
giải thành, có chữ ký hội đồng hoa giải lao động cơ sờ. Hai bẽn có nghĩa 

vụ chấp hành các thoa thuận ghi trong biên bản hoa giải thành. 

• Trong trường hợp hoa giải không thành thì Hội đổng hoa giải cơ sờ láp 
biên bàn hoa giải không thành, ghi ý kiến của hai ben tranh chấp và của 
hội đồng, có chữ ký của hai bèn tranh chấp, của thư ký và chù tịch Hội 
đồng. Bàn sao biôn bàn phải được gửi cho hai bèn tranh chấp trong thời 
hạn 3 ngày kê từ ngáy hoa giải không thành. M ỗ i bén tranh chấp đểu có 
quyền yêu cầu toa án nhàn dân cấp huyện xét xử tranh chấp. Hổ sơ gửi 
toa án nhãn dân phái kèm theo biên bản hoa giải không thành (Hình XV-
1. Trình tư giải quyết tranh chấp lao động cá nhân). 

Những tranh chấp lao động cá nhân sau đây có thể yêu cẩu toa án nhân 
dàn cấp huyện giải quyết, không nhất thiết phải hoa giải tại cơ sờ: 

Tranh chấp về xù lý ký luật lao động theo hình thức sa thài 
hoặc về trường hợp bị đơn phương chấm dứt hợp dỏng lao dộng. 

- Tranh chấp về bồi thuônig thiệt hai cho người sử dung lao đỏng. 

> Trong trườns hơp là tranh chấp lao dộng tập thể. 

Các cơ quan, tổ chức có thẩm quyền giải quyết tranh chấp lao dộng lập 
thể bao gồm: 

Hội đồng hoa giải lao đóng cơ sờ hoặc hoa giải viên lao đỏng 
của cơ quan lao độns cấp huyên, nơi không có hội đổng hoa giải 
lao động cơ sở. 

Hội đồns trọn" tài lao đỏne cấp tình. 

Toa án nhân dàn. 
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> Trình tự giải quyết tranh chấp lao động tập thể được giải quyết 

như sau: 

- Hội đồng hoa giải lao động cơ sở hoặc hoa giải viên lao động 
tiến hành hoa giải chậm nhất 7 ngày, kể từ ngày nhận đơn yêu cầu 
hoa giải. Tại phiên họp hoa giải, phải có mặt hai bện tranh chấp 
hoặc đại diện uy quyển của họ. 

Hội đồng hoa giải lao động cơ sở đứa ra phương án hoa giải để 
các bên xem xét. Nếu hai bên chấp nhận phương án hoa giải thì lập 
biên bản hoa giải thành, có chữ ký hội đồng hoa giải lao động cơ 
sở. Hai bên có nghĩa vụ chấp hành các thoa thuận ghi trong biên 
bản hoa giải thành. 

- Trong trường hợp hoa giải không thành thì hội đồng hòa giải cơ 
sớ lập biên bản hoa giải không thành, ghi ý kiến của hai bên tranh 
chấp và của hội đồng, có chữ ký của hai bên tranh chấp, cùa thư ký 
và chủ tịch hội đồng hoặc của hoa giải viên lao động. M ỗ i bên 
tranh chấp hoặc cả hai bên tranh chấp đều có quyền yêu cầu hội 
đồng trọng tài lao động cấp tỉnh giải quyết. 

> Trình tự cụ thể như sau: 

- Tại các phiên họp giải quyết tranh chấp lao động tập thể phải 
có mặt các đại diện được uy quyền của hai bên tranh chấp. Trường 
hợp cần thiết, hội đồng trọng tài lao động mời đại diện còng đoàn 
cấp trên của công đoàn cơ sở và đại diện cơ quan Nhà nước hữu 
quan tham dự phiên họp. 
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Hình XV - 1 . Trinh tự giải quyết tranh chóp lao dóniỉ ca nhan 

HỘI ĐÓNG HOA GIÃI LAO ĐÓNG c ơ s ơ 

Người lao động Người sứ dụng lao động 

Phương án hoa giải 

Hoa giải thành 

r 
Láp biên bàn 

hoa giải thành 

Hoa giãi khổng thanh 

< ì 
Láp niên bàn 

hoa giãi không thành 

Toa an cáp huyện 

266 

Hội dóng hoa giải lao động cơ sờ đưa ra phương án hoa giải dê 
các bẽn xem xét. Nếu hai bên chấp nhặn phương án hoa giải thì lập 
biên bàn hoa giải thành, có chữ ký cùa hai bèn tranh chấp, cùa chủ 
tịch hội đổng trọns tài lao động. Trong trường hợp hoa giải không 
thành thì hội đồng trọng tài lao dộng giải quyết tranh chấp, nếu hai 

bẽn không có ý kiến thì quyết định đương nhiên có hiẽu lực thi 
hành. 

Tione trườns hợp hai bén khóne đổng ý với quyết dinh của hôi 
dồng trọng tài lao động thì có quyền yêu cầu Toa án nhãn dân giải 
quyết hoặc đình công. 

Trons trường hợp người sử dụng lao động khỏns đồng ý với 
quyết định của hội đống trọng tài lao động thì có quyến yêu cáu 

Toa án nhãn dàn xét lại quyết định của hội đổng trong tài. Việc 
người sử duns lao động yêu cầu toa án nhãn dân xét lại quyết đinh 

Trường Đại học Kinh tể Quốc dân 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



1 = 
Chương XV: Quan hệ lao động 

của hội đổng trọng tài không cản trở quyền đình cóng của tập thể 
lao động. 

Trong khi hội đổng hoa giải, hội đồng trọng tài lao động đang tiến hành 

việc giải quyết tranh chấp lao dộng thì không bên nào được hành động đơn 
phương chống lại bén kia (Hình XV-2. Trình tự giải quyết tranh chấp lao 
động tập thể) 

Hình XV -2. Trình tự giải quyết tranh chấp lao động táp thể 

HỘI ĐÓNG HOÀ GIẢI Cơ SỞ 

ì r r 
Tập thể lao động Người sử dung lao động 

PHƯƠIVG ÁN HÒA GIẢI 

Hoa giải thành Hoa giải không thành Hội dông trọng tài lao động tỉnh 

Tập thê lao động Người sứ dung lao dộng 

Phương án 

Hoa giải thành Hoa giải không thanh 

Thông báo 

Không có ý kiến Có ý kiến 

Toa án Đình công 
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, Giáo trinh Quàn trị nhãn lực ! 

TÓM TẤT NÔI DUNG 

Quan hệ lao động là toàn bộ những quan hệ có liên quan đến quyên, 

nghĩa vụ giữa các bên tham gia quá trình lao động. 

Quan hệ lao động chi xuất hiện khi có hai chù thế: người lao động và 
ncười sử dung lao động. 

Cơ chế "ba bên" (Nhà nước, giới chủ sử dụng lao động. giới lao động) 
trong quan hệ lao động thể hiện ờ việc Nhà nước xây dưng. ban hành. giám 
sát luật lệ quan hệ lao động. xử lý các tranh chấp lao dộng. giới chủ sử dụng 
lao động và giới lao động có đại diện tham gia xây dựng. chấp hành, giám 
sát luật lệ lao động, tham gia xù lý tranh chấp lao dộng. 

Nội dung của quan hệ lao động là toàn bộ các mòi quan hệ qua lại giữa 
các bẽn tham gia quan hệ lao dộng. Có hai cách phân chia nội dung cùa 
quan hệ lao động: 

• Phán loại theo trình tự thời eian hình thành và kết thúc một quan hê lao 
động 

• Phân loại theo quyển lợi và nghĩa vụ của người lao đ ộ n 0 

Tranh chấp lao động là những tranh chấp về quyền lợi và lợi ích của các 
bẽn liên quan đến việc làm. tiền lương, thu nhập và các điểu kiện lao dộng 
khác. 

Tuy thuôc vào các chù thể tham gia quan hệ lao động có thế là tranh 

chấp lao động cá nhân giữa người lao động với người sử dung lao động và 
tranh chấp giữa tập thể người lao động với người sử dụng lao động. 

CÂU H Ỏ I ÔN TẬP 

1. Khái niệm. chù thể nội dung cùa quan hệ lao động? 

2. Tranh chấp lao động là gì? Các hình thức (dạng) tranh chấp lao 
động? 

3. Biện pháp phòng ngừa tranh chấp lao động? 

4. Bộ máy, trình tự thù tục, nguyên tắc giải quyết tranh chấp lao 
động? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Quan hệ lao động Industrial (or Employee) Relations 
Tiêu chuẩn lao động Labor Standards 
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Hợp đổng lao động 
Thoa ước lao động tập thể 
Mâu thuẫn 
Phê chuẩn hợp đổng 
Bất bình 
Xung đột 
Phàn nàn 
Bãi cóng, đình công 
Lân cóng 

Labor Agreement 
Collective Labor Agreement 
Conílict 
Ratiíying 
Displeasure 
Strife 
Complain 
Strike 
Go Alow Strike 
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Giáo binh Quân bị nhân lực 

C H Ư Ơ N G X V I . H Ợ P Đ Ố N G L A O Đ Ộ N G V À 

THOA ƯỚC LAO ĐỘNG TẬP THÊ 

L HỢP ĐÓNG LAO ĐỘNG 

L Khái n iệm, phán loại và nội dung cùa hóp đong lao dóng 

Điều 26 - Bộ luật Lao động qui định về hợp đồng lao động (viết tắt là 
HĐLĐ) như sau: "Hợp đồng lao động là sự thoa thuận giữa người lao dộng 
và người sử dụng lao động về việc làm và trả công, điều kiện lao động. 
quyền và nghĩa vụ cùa mỗ i bên trong quan hệ lao động. 

Hạp đồng lao động có các loại sau: 

• Hợp đồng lao động không xác định thời hạn: Là loại hợp đổng mà trong 
đó hai bên không ân định trước thời hạn kết thúc trong bản hợp đổng, áp 
dụng những công việc vó tính chất thường xuyên, ổn định từ Ì nám trờ 
lên. 

• Hợp đồng lao động xác định thời hạn (từ ì - 3 năm) là loại hợp đổng mà 
hai bên ân định đu-Ẹic thời hạn kết thúc, thời điếm chấm dứt hiệu lực cùa 
hợp đồng. 

• Hợp đồng lao động mùa vụ hoác theo một cóng việc nhài định: Là loại 
hợp đồng thường áp dụng cho công việc cùa tính tạm thài và có thời hao 
dưới Ì năm. 

Hóp đàng lao động tốn tại dưới các hình thức: 

• Hợp đồng bằng miệng-- áp dung cho những người lao dộng giúp việc gia 
đình hoặc những cóng việc có tính chất tạm thời mà thời hạn dưới 3 
tháng. 

• Hợp đồng bằng vãn bản: áp dụng cho những hợp đồng lao dộng không 
xác định thời hạn và những hợp đồng có thời hạn từ 3 tháng ưở lên. Hợp 
đồng được ký bàng vãn bản phải làm thành hai bản và mỗ i bên giữ mội 
bản. 

Trong trường hợp lao động gôm các nội dung chù yếu sau: 

• Cõng việc phải làm: Tên công Việt, ciìức danh công việc. nhiệm vy lao 
động. 

• Thời giờ làm việc. thời giờ nghi ngời. 
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Chương XVI: Hơp đồng láo động và thoi ước lao động tập thể 

• Địa điểm làm việc, thời hạn hợp đổng. 

• Điểu kiên và an toàn, vệ sinh lao động. 

• Tiền lương (tiền công). 

• Bảo hiểm xã hội đố i với người lao động. 

Nếu một phần hoặc toàn bộ nội dung của hợp đồng qui định cho người 
lao động những quyển lợi thấp hơn so với mức được quy định trong pháp 
luật lao động, thoa ước lao động tập thể, nội 'quy lao động đang áp dụng 
trong tổ chức, hoặc hạn chế quyền thành lập, gia nhập vào hoạt động cõng 
đoàn, vi phạm các quyền cơ bản khác của người lao dộng thì nội dung đó 
cùa hợp đồng lao động coi như vô hiệu và phải sửa lạ i , bô sung cho hợp lý. 

Khi phát hiện các sai phạm trong HĐLĐ, Thanh tra lao động phải 
hướng dẫn và yêu cầu các bên sửa đổ i , bổ sung cho phù hợp. Nếu không 
được sửa đổi theo quy định của pháp luật, Thanh tra lao động có quyền huy 

bỏ các nội dung sai phạm. 

2. Ký và thực hiện hợp đồng lao động trong doanh nghiép 

Hợp đồng lao động được giao kết trực tiếp giữa người lao động với 
người sử dụng lao dộng. 

Hợp đồng lao động có thể được ký kết giữa người sử dụng lao động với 
một người được uỷ quyền hợp pháp thay mặt cho một nhóm người lao dộng. 
Trong trường hợp này hợp đổng được coi như ký kết với lừng người lao 
động. 

Tuy nhiên, hai bên khi tham gia ký hợp đồng lao động phái thoa mãn 
các điều kiện: 

• Người sử dụng lao động là các cơ quan nhà nước, tổ chức xã hội. các cơ 
quan, lổ chức nước ngoài đóng trên lãnh thổ Việ t Nam khi tham gia vào 
quan hệ pháp luật phải có tư cách pháp nhân. Đối với cá nhân, tổ chức 
không có tu cách pháp nhân phái có đù điều kiện thi ế mướn, sứ dụng lao 
động theo quy định của pháp luật. Ngoài ra, nêu cá nhân muôn sử dụng 
lao động thì phải có đù 18 tuổi trờ lên. 

• Người lao động phủi ít nhất đù 15 tuổi, có khả năng lao động và có khá 
năng nhận thức được hành vi và hậu quả hành vi. 

Người lao động có thể giao kết 'nọt hoặc nniều hợp đổng lao động với 
một hoặc nhiều người sử dụng lao động, nhưng phải báo đảm thực hiện đầy 
đù các hợp đồng đã giao kết. 
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Giáo trình Quản trị nhân lực 

Cóng việc theo hợp đồng lao dộng phải có người giao kết thục hiện, 
không được giao cho người khác. nêu không có sự dồng ý của người sử dụm 
lao động. 

Đố i vơi trường hợp sáp nhập. hợp nhất, chia tách doanh nghiệp, chuyên 
quyền sờ hữu. quyền quản lý hoặc quyển sử dụng tài sàn của doanh nghiệp 
thì người sử dụng lao động mới phải chịu trách nhiêm tiếp tục thực hiên hợp 
đồng lao động với người lao dộng tơi khi hết hạn hợp đổng. Nếu người sử 
dụng lao động mới không sử dụng hết số lao động hiện có thì phải có 
phương án sử dụng lao động theo quy định của pháp luật. Nếu người lao 
độna phải chấm dứt HĐLĐ trong trường hợp trên, được trợ cấp mái việc làm 
là mỗ i năm làm việc được trả một tháng lương, nhưng thấp nhất cũng bàng 

hai tháng lương. 

Đố i với giai đoạn thử việc, Theo Điều 32 Bộ luật Lao dộng của Việt 
Nam:Người sử dụng Lo động và người lao động thoa thuận vổ việc làm ihử, 
thời gian thử việc. về quyển, nghĩa vụ cùa hai bên. Tiên lương của người lao 
động trong thời gian thừ việc ít nhất bằng 70% mức lươn" cấp bậc cùa công 
Áệc đó. Thơi gian thử việc không quá 60 ngày đố i với lao động chuyên mồn 
kỹ thuật cao, không quá 30 ngày đố i với lao động khác. 

Trong thời gian thừ việc, mỗ i bẽn có quyền huy bỏ hơp đong lao dộng 
mà không cần báo trước và không phái bồi thường, khi việc lam thừ không 
theo đúng yêu cầu hai bẽn đã thoa thuận. 

Hợp đồng lao động có hiệu lúc từ ngày ký hoặc từ ngày do hai bên thoa 
thuận, hoặc từ ngày người lao động bắt đấu làm việc. 

Trong quá trình thực hiện HĐLĐ, bẽn nào muốn thay đổi nội dung 
trong hơp dồng thì phải báo cáo cho bén kia biết trước ít nhất ba ngày. 
Việc sứa đổi hơp đồns có thể bằng sửa đổi , bổ sung hợp dồng cũ hoác giao 

kết hợp đổng mới. Nêu khống thoa thuận được về sự sửa đổi hay ký HĐLĐ 
mới. thì tiếp tục dùng hợp đổng cũ hoặc chấm dứt theo quy đinh pháp luât 
(Điều 36 khoản 3 - Bộ luật Lao động Việt Nam). 

Người sử dụng lao độne khi gặp khó khăn đột xuất hoặc do nhu cáu vé 
sản xuất kinh doanh được quyển tạm thời chuyển người lao đỏng làm còng 
việc khác trái nghề, thời gian tố i đa không quá 60 ngày/năm. 

Khi tạm thời chuyển, người" lao động phủi được biết trước ít nhài ba 
ngày. Với công việc khác tạm thời. người lao động được trà lương theo còng 
việc mới ít nhất bàng 70% mức lương cũ nhưng không thấp hơn mức lương 
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Ệ Chương XVI: Hợp đổng lao động và ĩhoầ ước lao động tập thể 

ri thiểu Nhà nước quy định; nếu tiến lương trả công việc mới thấp hem tiền 

Idơng cũ, thì người lao động được hưởng nguyên lương cũ trong thời hạn Ì 
tháng làm việc. 

3. Tạm hoãn và chấm dứt họp đồng lao động 

3.1. Tạm hoãn hợp đồng lao động 
HĐLĐ bị tạm hoãn thực hiện trong những trường hợp sau: 

• Người lao động đi làm nghĩa vụ quân sự hoặc các nghĩa vụ công dân 
khác do pháp luật quy định. 

• Người lao động bị tạm giữ, tạm giam. 

• Các trường hợp khác do hai bên thoa thuận. 

3.2. Chấm dứt hợp đồng lao động 

HĐL.Đ chấm dứt trong những trường hợp sau: 

• Hết hạn hợp đồng; 

• Đã hoàn thành công việc theo hợp đồng; 

• Hai bén thoa thuận chấm dứt hợp đồng; 

• Người lao động bị kết án tù giam hoặc bị cấm làm công việc cũ theo 

quyết dinh của Toa án; 

• Người lao động chết; mất tích theo tuyên bố của Toa án. 

• Người sử dụng lao dộng bị kết án tù giam, hoặc bản án của Toa án câm 
làm công việc cũ, bị phá sản, chết hoặc mất tích mà doanh nghiệp phải 
đóng cửa. 

Người lao động có quyền đơn phương chấm dứt hợp đồng trước thời hạn 
khi: 

• Không được bố trí việc theo đúng loại, địa điểm làm việc hoặc điều kiện 
lao động đã thoa thuận; 

1 Không được trả công đầy đủ hoặc trà công không đúng thời hạn đã thoa 
thuận; 

1 BỊ ngược đãi, bị cưỡng bức lao động; 
1 Bàn thân hoặc gia đình thật sự có hoàn cảnh khó khăn không kể tiếp tục 

thực hiện hợp đồng; 
1 Được báu làm nhiệm vụ chuyên trách ợ các cơ quan dân cử hoặc được bổ 

nhiệm giữ chức vụ trong bộ máy nhà nước; 
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• Người lao động nữ có thai phải nghi việc theo địa chi cùa tháy thuốc; 

• Người lao động bị ốm đau, tai nạn đã diều trị 3 tháne liên (dối với nguôi 
lao động làm theo hợp đồng từ Ì - 3 năm); 1/4 thời hạn hợp đống (đổi 
với người lao động làm theo hợp đổng phục vụ dưới Ì nám) mà khả nâng 
lao động chưa được phục hồi. 

Tuy nhiên, người lao động phải báo trước cho ngườ i sứ dụng lao động 
khi đơn phương chấm dứt hợp đồng: 

• ít nhất 3 ngày đố i với các trường hợp 1. 2. 3, và 7. 

• Trường hợp 4 và 5: ít nhát 30 ngày đỏ i với hợp đồng lao động có thời 
hạn từ Ì - 3 năm; ít nhất 3 ngày đố i vơi hợp đồng lao dộng mùa vụ. 

• Trường hợp 6, thời hạn phải báo trước tuy thuộc vào thời hạn do tháy 
thuốc chỉ định. 

Người lao động làm theo HĐLĐ không xác định thời hạn có quyền đơn 
phương châm dứt HĐLĐ và phải báo trước cho người sử dụng lao động ít 
nhất 45 ngày; đôi với người lao dộng bị ốm đau, tai nạn dã điều trị sáu tháng 
liền thì phải báo trước ít nhất 3 ngày như (Điều 37 khoản 3 - Bô luàt Lao 
động). 

Người sử dụng lao động có quyền đơn phương chấm dứt HĐLĐ trong 
những trường hợp: 

• Người lao động thường xuyên không hoàn thành nhiệm vụ; 

• Người lao động bị xử lý kỳ luật sa thải theo quy định Bộ luật Lao động; 

• Người lao động ốm đau đã điểu trị 12 tháng l iền (theo HĐLĐ khổng xác 
định thời hạn); điều trị 6 tháng liền (theo HĐLĐ từ Ì - 3 năm); diêu tri 
quá nửa thời hạn hợp đồng (theo HĐLĐ mùa vụ < Ì năm) mà sức khỏe 
chưa được hồi phục; 

• Do thiên thai, hào hoạn hoặc những lý do bất khả kháng khác theo quy 
đinh của Chính phủ mà người sử dụng lao động để tìm mọi biện pháp 
khắc phục nhưng vẫn buộc phải thu hẹp sản xuất, giảm chỗ làm; 

• Doanh nghiệp (tổ chức) chấm dứt hợp đồng. 

Khi đơn phương chấm dứt HĐLĐ trong 3 trường hợp đẩu. người SỪ 
dụng lao động phải trao dổi , nhát trí với Ban chấp hành công đoàn cơ sờ. 
Nêu không nhất trí, phải báo lên cơ quan. tổ chức có thẩm quyên; Người sử 
dụng lao động có quyển quyết định và chịu trách nhiệm vẻ quyết định của 
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mình sau Ì tháng (kể từ ngày báo cho cơ quan quản lý lao động địa phương 
biết). Ban chấp hành Công đoàn cơ sở hoặc Ban đại diện ngườ i lao động có 
quyển yêu cầu giải quyết tranh chấp lao động. 

Thời hạn báo trước, người sử dụng lao động thông báo cho người lao 
động khi dơn phương chấm dứt hợp đồng (trừ trường hợp ly. 
• ít nhất 45 ngày đố i với HĐLĐ không xác định thời hạn; 

• ít nhất 30 ngày với HĐLĐ có thời hạn từ Ì - 3 năm; 

• ít nhất 3 ngày với HĐLĐ mùa vụ. 

Tuy nhiên, người sử dụng lao động không được đơn phương chấm dứt 
HĐLĐ trong những trường hợp: 

• Người lao động ốm đau, tai nạn lao động, bệnh nghề nghiệp đang điểu 
trị, điều dưỡng theo quyết định của thầy thuốc. 

• Người lao động đang nghỉ hàng năm, nghỉ việc riêng và những trường 
hợp nghỉ việc khác được người sử dụng lao động cho phép; 

• Người lao động nữ nghỉ trong các trường hợp được quy định trong Bộ 
luật Lao động. 

r Người lao động và người sử dụng lao động có thể từ bỏ ý định đơn 
pbương chấm dứt HĐLĐ trước khi hết thời hạn báo trước. Khi hết thời 
hạn báo trước, mỗ i bên có quyền châm dứt HĐLĐ. 
Khi đơn phương chấm dứt HĐLĐ trái pháp luật, người sử dung lao động 

phải nhận lại người lao động làm việc theo hợp đồng đã ký và phải bổi 
thường khoản tiền tương ứng với tiền lương và phụ cấp lương (nếu có) trong 

những ngày người lao động không được làm việc cộng với ít nhất hai tháng 
liền lương và phụ cấp lương (nếu có). Nếu người sử dụng lao động khổng 
muốn nhận người lao động trờ lại làm việc và người lao dộng đổng ý thì 
ngoài khoản tiến bồi thường và trợ cấp, hai bên thoa thuận vẻ khoản tiền bồi 
thường thêm cho người lao động. Còn nêu người lao động đơn phương châm 
dứt HĐLĐ trái pháp luật thì không được trợ cấp thôi việc và phải bồi thường 
cho người sử dụng lao động nửa tháng lương và phụ cấp lương (nếu có); nếu 

không dạt được sự nhát trí, mỗ i bên có quyền yêu cầu giải quyết tranh chấp 
lao động. 

Khi chấm đút HĐLĐ đố i vơi người làm việc thường xuyên từ đù 12 
tháng trờ lên, người sử dụng lao động có trách nhiệm trợ cấp thỏi việc, cứ 
mỗi năm làm việc là nửa tháng lương, cộng với phụ cấp lương (nếu có). 
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l i . THOA ƯỚC LAO ĐÔNG TẬP THỂ 

1. Khái n iệm, nội dung và đạ i diện ký thoa ước lao dộng tập the 

Điều 44 khoản Ì Bộ luật Lao động nêu rõ: Thoa ước lao dọng tập thể 
(viết tắt là TƯLĐTT) là vãn bản thoa thuận giữa tập thể lao dộng và người sử 
dụng lao động về các điều kiện sử dụng lao động. quyên lợi và nghĩa vụ cùa 
hai bẽn trong quan hệ lao động. 

Theo Nghị định số 18/CP (26/12/92) của Chính phù ban hành quy định 
về TƯLĐTT chỉ rõ: 

TULĐTT áp dụng trong tất cả các đơn vị tổ chức có quan hê thuê mướn 
lao động, tất cả các doanh nghiệp thuộc mọi thành phần kinh lé và các doanh 
nghiện lực lượng vũ trang có quan hệ làm nâng lượns trong đó có tổ chức 
cóng đoàn tất cả các doanh nghiệp có vốn đầu tư nước ngoài có sử dung 
người lao động Việ t Nam. 

TU LĐTT không áp dụng đỏ i với: 

• Công chức. viên chức làm việc trong các cơ quan hành chính, sự nghiệp 
nhà nước (trừ các tổ chức sự nghiệp dịch vụ hạch toán độc láp của các 
đơn vị hành chính sự nghiệp). 

• Những người làm trong các đoàn thể nhân dân, các tổ chức chính trị. 

• Những người làm trong các doanh nghiệp đặc thù thuộc lực lượng vũ 

trang. 

TULĐTT là một sự tiến bộ xã hội, thừa nhận quyền cùa mọi người làm 
cóng ăn lương, được thõng qua người đại diện của mình là cóng đoàn de xác 
định một cách tập thế những điều kiên lao động, dặc biệt là những điêu kiện 
có lợi cho người lao động so với các quy định của pháp luật. Thòng qua 
TULĐTT, sẽ thõng nhất hoa được chê độ lao động đòi với những người lao 
động trong cùng một ngành, nghề, công việc trong cùng một doanh nghiệp. 
cùng một ngành, có tác dụng làm giảm đi sự cạnh tranh không chính đáng. 

Trong các doanh nghiệp không có tổ chức cóng đoàn. không có 
TULĐTT. nsườ i sử dụns lao độn" được tự do trong việc ra các quyết dinh 

liên quan đến các vân đề lương, khen thưởng, điểu kiện làm việc.. . Với 
việc ra quyết định một chiểu, người lao dộng sẽ phải chấp nhặn các quy 
định không có lợi cho bản thân, hoặc thoa thuận cá nhản để thay dổi , hoặc 
phải nghỉ việc tại doanh nghiệp. Khi tổn tại hệ thống ra quyết định hai 
chiều ở những nơi có công đoàn, người sù dụng lao động phải thoa thuận 
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với đại diện cóng đoàn vổ quyển lợi và nghĩa vụ giữa hai bên xây dựng 
TƯLĐTT một công cụ pháp lý quan trọng, để thực hiện chức năng bảo vệ 
quyển lợi hợp pháp và chính đáng cho cả người lao đỏng và người sử dụng 
lao động. 

TƯLĐTT thường được thực hiện giữa đại diện cùa tập thể người lao 
động và dại diện của người sử dụng lao động dưới các dạng: 

• Thoa thuận giữa cõng đoàn vạ một người sử dụng lao động. 

• Thoa thuận giữa công đoàn và nhiều người sử dụng lao động. 

• Thoa thuận phối hợp hay liên minh giữa nhiều người lao động với một 
người sử dụng lao động. 

• Thoa thuận giữa nhiều công đoàn với nhiều người sử dụng lao động. 
Việc ký kết thoa ước lao động tập thể được ký kết trên cơ sớ thương 
lương tự nguyện, bình đảng và công khai. Nội dung của thoa ước tập thể 
không được trái với pháp luật lao động và pháp luật khác mà Nhà nước 
Cộng hoa xã hội chủ nghĩa Việ t Nam khuyến khích việc ký kết thoa ước 
tập thể với những quy định có lợi hơn cho người lao động so với các quy 
định của pháp luật lao động. 

Theo quy định của Bộ luật Lao động Việ t Nam, nội dung chù yếu của 
TƯLĐTT gồm: 

- Tiền lương, tiền thưởng và các phụ cấp lương trả cho người lao 
động. 

- Việc làm và bào đàm việc làm cho người lao động. 

- Thơi gian làm việc và nghỉ ngời. 

- Bảo hiếm xã hội. 

- Điều kiện lao động, an toàn và vệ sinh lao động. 

Ngoài ra, tuy tình hình cụ thể của doanh nghiệp, có thế thèm những nội 
dung khác mà hai bên thây cần như: khen thường và kỷ luật lao động, hiếu 

hỉ, sinh nhật của người lao động và các vấn đề khác nếu có. 

Trong các TƯLĐTT ở nhiều nước trên thế giới, ngoài việc công đoàn 
lích cực tham gia vào các hoạt động quản lý nguồn nhân lực như tuyển dụng 
thù lao, đế bảo vệ quyền lợi của người lao động, nhiểu công đoàn còn muôn 
mờ rộng ảnh hưởng đến các lĩnh vực khác cua quản lý nguồn nhân lực như 
lập thời gian biểu, xây dưng các trêu chuẩn thực hiện công việc áp dụn° các 
phương pháp, hoặc trang thiết bị, dụng cụ mới tại nơi làm việc. 
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Khi tham gia ký TƯLĐTT. ở Việ t Nam. đại diện của tập thế người lao 
động là ban chấp hành công đoàn ờ những nơi có trẽn 50 r r cõng nhân viên 

của doanh nghiệp là công đoàn viên. Nếu công đoàn cơ sở thu hút 50% số 
công nhân viên của doanh nghiệp thì cần bầu thêm neười đại diên cùa những 
người lao động không phải là công đoàn viên. Những nơi không có tổ chúc 
cồng đoàn thì ban đại diện người lao động cần có ít nhát 3 người do tập thể 
lao động bầu ra và được cơ quan lao động cấp tinh công nhận. Đại diện cùa 
người sử dụng lao động là giám đốc doanh nghiệp hoặc ngườ i do giám đốc 
doanh nghiệp uy quyền. Số người đại diện tham gia thương lượng do hai bén 
tự cừ ra từ những người đại diện cùa mỗ i phía, nhưng phải ngang nhau và do 
hai bẽn thoa thuận. Đại diện để ký TULĐTT là chù tịch Ban chấp hành 
Công đoàn cơ sở hoặc trường bản đại diện nguôi lao động (hoác người có 
giấy uy quyển của Ban chấp hành Công đoàn); còn phía người sử dụng lao 
động là Giám đốc doanh nghiệp hoặc người đại diện uỷ quyển. 

Thực tê, sô doanh nghiệp ký T Ư L Đ T " còn ít. theo báo cáo sơ bộ của 
các sờ lao động gửi về Bộ Lao động - Thương binh và Xã hội thì chi có gán 
70% doanh nghiệp nhà nước, gần 40% doanh nghiệp có vốn đầu tư nước 
ngoài và 20% doanh nghiệp quốc doanh đã ký TULĐTT. (1) 

2. Hiệu lực cùa thoâ ước lao động tập thể 

2.1 Vô hiệu thoa ước lao động tập thể 

ờ Việ t Nam. TULĐTT bị vô hiệu từng phần khi một phán nội dung cùa 
thoa ước trái với quy định của pháp luật. 

TƯLĐTT bị vô hiệu toàn bộ khi: 

- Toàn bộ nội dung cùa thoa ước trái pháp luật. 

- Người ký kết thoa ước không đúng thẩm quyền. 

- Không tiến hành đúng trình tự ký kết. 

Cơ quan quàn lý nhà nước về lao động tinh, thành phó trục thuộc Trung 
ương có quyền công bố TƯLĐTT vô hiệu từng phân hoác toàn phấn. 

2.2. Hiệu lực của thoa ước lao động tập thể 
TƯLĐTT có hiẻu lúc từ ngàv hai bên thoả thuân ghi trong TL) LĐÌ 11 

nêu hai bẽn không thoa thuận thì TƯLĐTT có hiệu lực kể từ ngày lấy. 

(Ì) TƯLĐTT: đã thực sự là cơ chế mới cho doanh nghiệp. Táp chí Pháp luât. chuyên 
đề số 2 tháng 5/2002 trang 6. 
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Ngươi sử dụng lao động phải thông báo đến mọi người lao động trong 
doanh nghiệp vổ TƯLĐTT đã có hiệu lực. 

Nếu quyền lợi của người lao động đã thoa thuận trong hợp đổng lao 
dộng thấp hơn sơ với TƯLĐTT, thì phải thực hiện những điều kiện tương 
ứng của TƯLĐTT, mọi quy định về lao động trong doanh nghiệp phải được 
sửa đổi cho phù hợp với TƯLĐTT. 

Mọi người trong doanh nghiép có trách nhiệm thực hiện đầy đủ 
TƯLĐTT đã ký kết. Khi một bên vi phạm TU LĐTT, bên kia có quyền yêu 

cáu thi hành đúng TƯLĐTT và hai bên phải cùng nhau thương lượng, nếu 

không thương lượng dược thì mỗ i bên có quyền yêu cẩu phải theo trình tự 
giải quyết tranh chấp lao động. 

2.3. Thời hạn của thoa ước lao động tập thể 

TƯLĐTT được ký kết với thời hạn từ Ì - 3 năm. Riêng với doanh 
nghiệp lần đấu tiên ký TƯLĐTT thì có thể ký kết TƯLĐTT dưới Ì năm. 

Các bên có quyên yêu cầu sửa đố i , bổ sung TƯLĐTT chi được thực 
hiện sau 3 tháng, kể từ ngày có hiệu lực đố i với TƯLĐTT có thời hạn dưới 
Ì nám và sau 6 tháng với TU LĐTT có thời hạn từ Ì - 3 năm. 

Trước khi TƯLĐTT hết hạn, hai bên có thể thirưng lượng để ký 
TƯLĐTT mới hoặc kéo dài thời hạn TƯLĐTT cũ. Nếu hai bên vần tiếp tục 
thương lượng khi TƯLĐTT hết hạn, thì TƯLĐTT cũ vãn có hiệu lực. 
Nhưng nếu qua 3 tháng việc thương lượng không đạt, (hì TƯLĐTT cũ 

dương nhiên hết hiệu lực. Trường hợp sáp nhập, hợp nhất, chia. tách doanh 
nghiệp, chuyển quyền sử dụng, quyển quản lý, quyển sử dụng tài sản doanh 
nghiệp thì người sử dụng lao động và Ban chấp hành công đoàn cơ sở căn 
cứ vào phương án sử dụng lao động để xem xét việc tiếp tục thực hiện, sửa 
đổi, bổ sung hoặc ký TƯLĐTT mới . 

3. Quá t r ình ký két thoà ước lao động tập thể 

Việc ký kết thoa ước được tiến hành theo trình tự bốn bước sau đây. 

Bước ỉ: Các bên đưa ra yêu cầu và nội dung thương lượng. 

Mỗ i bên đều có quyền đề xuất yêu cầu ký kết và nội dung thoa ước. 
Khi nhận yêu cầu, bên nhận yêu cầu phải chấp nhận việc thương lượng và 
phải thoa thuận thời gian bắt đầu thương lượng chậm nhất 20 ngày. kể từ 
ngày nhận dược yêu cầu (Điều 46 - khoản Ì - Bộ luật Lao động Việ t Nam). 
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Thống thường, đại diện cùa người lao động sẽ đưa ra yêu cáu cẩn tniớt, 
đại diên người sử dụng lao động nhận yêu cáu, đạt câu hỏi đế làm rõ ván đê 
nêu ra. Các nguyên tắc và thù tục ký kết trong suốt quá trình thoa thuận 
cũng nêu được thông qua trong lần gặp chính thức đầu tiên cùa hai bên. 

ở bước này, thái độ và cung cách làm việc cùa hai bén là rất quan trọng, 
có ảnh hưởng nhiều đến tiến trình thương lượng và thoa thuận sau này. 

Khi nhân và phần tích các yêu cầu hai bên tham gia ký kết cấn phải 
phân biệt được. 

• Những yêu cầu có tầm quan trọng đặc biệt, nhất thiết phải đạt được khi 
đàm phán. 

• Có những yêu cầu mong đợi, nhưng không nhất thiết phải đát đươc. Tuy 
nhiên nếu đạt được các yêu cầu này sẽ có lợi hơn cho bẽn đưa ra yêu 
cầu. 

• Có những yêu cầu chỉ đưa ra nhằm đê thương lượng nhăm dại được các 
yêu cầu trên. 

Bước 2: Tiến hành thương lượng, trên cơ sở xem xét các yêu cầu và nội 
dung cùa mỗ i bẽn. 

Khi làm rõ các yêu cầu đặt ra cùa bên đỏ i phương thương lượng cả hai 
bên cần kiêm tra, phân tích rõ bản danh mục các yêu cầu cùa bên kia. 

Xác định rõ thực chất yêu cầu cùa đôi tượng là gì? Các yêu cáu nào là 
thiết yếu? Các yêu cầu nào là thứ yếu? Xác định phạm vi trong dó mối bén 
có thể chấp nhận thoa thuận gọi là vùng thỏa thuận. 

M ỗ i bên đại diện thường đặt ra một số giới hạn trong thoa thuận. 

Chảng han. tại mội doanh nghiệp tư nhân kinh doanh khách san trên địa 
bàn Hà Nội, đại diện bên sử dụng lao động có thể không chấp nhân trả lương 
tôi thiểu trong doanh nghiệp cao hơn 450.000 đồng. Đạ i diên táp thể người 
lao động không chấp lương tối thiếu trong doanh nghiệp tháp hơn 400.000(1. 
Vậy vùng thoa thuận về mức lương tội thiểu trong doanh nghiẽp này là 

400.000 ũ 450.000đ. 

Khi các yêu cầu về quyền lợi cùa mỗ i bên cẩn giành đươc trong thương 
lượng là không quá mâu thuẫn và ~?ch biệt, hai bên có thế nhanh chóng 

dung hoa đi đến thống nhất thoa thuẩn ngay. Đù các yêu cáu có mâu thuản 
lớn, hai bẽn cần có hội đồng tạm thời đại diện để cùng làm việc. nghiên 
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Chương XVI: Hợp đổng lao động và thoa ước lao động tập thể 

cứu vấn đè và cố gắng đưa ra phương án có thể chấp nhận dược. Đồng thời, 
cũng cẩn phải xác định được tổng chi phí dự kiến do các phương án thoa 
thuận dẫn đến để có cách thức lựa chọn hợp lý. 

Bước 3: M ỗ i bên tố chức lấy ý kiến về dự thảo, có thế tham kháo ý kiến 

của cơ quan lao động của Liên đoàn Lao động. 

Bước 4: Các bên hoàn thiện dự thảo thoa ước tập thể và tiến hành ký 
kết sau khi đại diện của hai bên nhất trí. 

Thoa ước tập thể đã ký phải làm thành 4 bảo (Điểu 47.1 - Bộ luật Lao 
dộng), trong đó: 

• Một bản do người sử dụng lao động giữ. 

• Một bản do Ban chấp hành Công đoàn cơ sở giữ. 

• Một bán gửi cho Công đoàn cáp trên. 

• Một bản do người sử dụng lao động gửi đãng ký tại cơ quan quàn lý nhà 
nước về lao động tỉnh, thành phố trực thuộc Trung ương nơi đặt trụ sớ 
chính của doanh nghiệp chậm nhất là 10 ngày, kế từ ngày ký. 

Thoa ước có hiệu lực kể từ ngày ký hoặc do các bên thoa thuân. 

4. Các chiên lược thoa thuận 

Khi tham gia thương lượng để ký thoa ước tập thể, các bên có thể áp 
dụng chiến lược thoa thuận khác nhau nhằm thương thảo để đạt được các 
yêu cầu đặt ra và đi đến thống nhất đế xây dựng thoa ước tập thế. 

Các chiến lược này có thể phân thành hai loại là chiến lược thoa thuận 
phàn phối và chiến lược thoa thuận phối hợp. Chiến lược thoa thuận phùn 
phối là chiến lược thaả thuận tạo nên những tình trạng xung đột, trong đó hai 
bên đại diện đều tranh đấu quyết liệt đế nhằm đạt được phần lợi ích lớn nhất 
trong cấc khoản phân chia. Trong những tình huống như vậy, hai bèn có 
quan hệ thăng thua, đôi khi các bên tham gia phải dùng đến mọi thủ đoạn. 
kẻ cả doa dâm, che giấu thông tin, lừa gạt để đạt được mục đích. 

Chiến lược thoa thuận phối hợp áp dụng khi hai bên đều rthất trí phối 
hợp giải quyết các vấn đề trong thoa ước. Hai bên cùng nghiên cứu vân đề và 

cùng cố gàng đạt được giải pháp chung có lợi nhất cho cả hai phía. Quan hệ 
trong đàm phán là cởi mờ. trung ti.ực tin cậy, tôn trọng lẫn nhau. Với viêc 
áp dụng chiến lược này cả hai bên Ì ".ong muốn đạt được giải pháp tốt nhất 
cho cả hai phía, phần lợi cho cà hai bên có thể tâng lèn trong suốt quá trình 
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hợp tác làm việc diễn ra trong một báu không khí làm việc thoải mái, thán 
thiện và tránh máu thuẫn. 

Tuy nhiên, trong một số tình huống đặc biệt, khi doanh nghiệp lãm vào 
tình trang khó khăn như giảm cầu, khan hiếm tài chính, có nguy cơ đóng của 
hoặc phải cấu trúc lại tổ chức cát giảm nhân lực thì đại diện láp thể người 
lao động và đại diện người sử dung lao động có thể áp dung hình Ihức thoa 
ước nhương bộ trong thời gian ngắn. Côn" đoàn có thể tạm thời nhất trí 
giám lương trả cho người lao đòng đổ doanh nghiệp đỡ khó khăn vé tài chinh 
hoặc để người lao độna không bị nghỉ việc. Việc nhượng bỏ này có thế 

giúp cho doanh nghiệp nâng cao khả năng cạnh tranh và lại áp dung trả 
lương như trước khi gập khó khàn hay được tăng lên để bù đáp cho sự gắng 
sức giải quyết khó khăn của người lao động với doanh nghiệp. Đồng thời, ờ 
một sô doanh nghiệp còn dành cho người lao động mót phẩn lợi ích (ừ hoat 
dộng sản xuất kinh doanh dưới hình thức phân chia lợi nhuận. 

TÓM TẮT NÔI DUNG 

Hợp đồng lao động và thoa ước lao động tạp thể là những vãn bản pháp 
qui, là cơ sờ để thực hiện quan hệ lao động. 

Hợp đồng lao động là sự thoa thuận giữa người lao đòng và người sử 
dung lao độns về việc làm có trà công, điểu kiện lao động, quyền và nghĩa 

vụ cùa mỏi bẽn. trone quan hệ lao động. 

Thoa ước lao động tập thế là vãn bản thoa thuận giữa táp thể người lao 
động với người sử duns lao động về các điểu kiện sử dunc lao dònc. quyên 
lợi và nghĩa vụ cùa 2 bên trong quan hệ lao dộng. 

Có hai loại chiến lươc thoa thuận nhằm thương thảo để dại dươc các yêu 
cầu đặt ra và di đến thống nhất đẽ xây dựng thoa ước lao động láp thỏ đó là 
chiến lược thoa thuận phân phối và chiến lược thoa thuận phối hợp. 

> Chiến lược thoa thuận phân phối là chiến lược thoa thuận tạo nên 
những tình trang xung đột trong dó hai bên đai diện đểu tranh 
đấu quyết liệt đê nhăm đạt được phần lợi ích lớn nhát trong các 
khoán phân chia. 

r- Chiến lược thoa thuận phối hợp khi hai bên đêu nhát trí phối hợp 
giải quyết các vấn để trong thoa ước. Hai bên cung'jiehiẽn cứu 
vấn đề và cùns cỏ gắng ũat dược giải pháp chung có lợi nhất 
cho cả hai phía. 
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Chương XVI: Hợp đổng lao động Ỷà thoi ước lao động tập thể 

CÂU HỎI ÔN TẬP 

1. Khái niệm, phân loại. nội dung của hợp đồng lao động? 

ĩ. Khái niệm, nội dung và quá trình ký kết thoa ước lao động tập thể? 

3. Các chiến lược thoa thuận khi tham gia thương lượng ký thoa ước lao 
động tập thể? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 

Tiêu chuẩn lao động Labor Standards 
Hợp đổng lao động Labor Agrreement 
Thoa ước lao động tập thể Collective Lanbor Agrecment 
Thương lượng tập thể Collective Bargaining 
Trọng tài phán xử Interst Arbitration 
Thương lượng thống nhất Integrative Bargaining 
Thương lượng đối kháng Distributive Bargaining 
Chiến lược thoa thuận phối hợp Integrative Strategy 
Chiến lược thoa thuận phân phối Distributive Stratcgy 
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C H Ư Ơ N G X V I I . B Ấ T B Ì N H C Ủ A N G Ư Ờ I L A O Đ Ộ N G 

I. KHÁI NIỆM, PHÂN LOẠI VÀ NGUYÊN NHÃN BÁT BINH CỦA NGƯỜI 
LAO ĐỘNG 

1. Khái niệm 

Bất bình của người lao động tà sự không đổng ý. là sự phan đỏi cùa 
người lao động dôi với người sứ dụna lao dộng ve các mặt: thời gian lao 
động. l iền lương, điều kiên lao động... 

Bất hình có ánh hướng đốn nâng suất lao động. quan hệ lao động và đời 
sõng cua mọi người trong doanh nghiệp. 

2. Phán loại 

Có the phán loại bất bình thành như sau: 

Bói bình rõ ràng: là bát bình có nguyên nhân th ính dáng. các sự kiên 
được biêu hiện rõ ràng, người lao động có the dược tranh luận với người 
quàn lý. 

Bát bình tường tượng: những bất bình này chỉ tổn tại trong ý nghĩ của 
người lao động. họ cam thấy mình đang bi kêu ca "người phu trách không ưa 
tòi". Những V nghĩ đó thường [à kết qua cua những đón đạ i . bán tín bán nghi 
và chuyện lượm lạt. 

Rát binh im lặng: người lao động giữ sự bực bội trong lòng. khổng nói 
ra. nhưng đó là sự uất ức. bất mãn. 

Bát bình được bày tỏ: người lao động phàn nàn một cách cởi mờ. cổng 
khai, nói ra bất bình. trình bày với những người phụ trách những điêu 
"trong SUN nghĩ" cua anh (chị) ta và không giấu trong lòng. 

3. Các nguyên nhan cua bất hình 

Những bất bình bát nguồn từ những bất dồng cá nhân. Các chính sách 
và việc thi hành cua doanh nahiẹp có thế được người lao dớna hiéu theo cách 
khác với những ý định cua ban quan lý. 

Một sỏ bất bình liên quan đến tiên công hoặc sổ giờ lam việc. điêu kiên 
lao động. phân còng cóng việc không thích hợp, khổng giữ đúng lời hứa. dối 
gian về tý ló trà lương, không có sự thúc đẩy lừ bén trong hoặc thiêu SƯ quan 
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Chương XVII: Bất bình của người lão động 

tìm của người lao động đến quá trình quản lý... Hầu hết sự bất bình của 
người lao dõng nãy sinh từ việc không đai được sự hài lòng với nghé nghiệp. 
từ sự de doa vổ an toàn lao động, từ sự thiếu hiểu biết nhân viên của những 
người quán lý. 

Những nguồn gốc của bất bình cần được người quán lý hiểu rõ. Có 3 
dạng nguồn gốc: 

Trong nội bộ tổ chức: những điều kiện làm việc thấp kém. những lời 
phò bình phi lý. việc để bại hay tăng [ương không công băng của người chủ. 
sư không yêu thích công việc được phân công, hay do Ihoả ước lao dộng 
không được diều đại rõ ràng, do thái độ và cách hoạt động của Cóng đoàn là 
chưa hóp lý. hay do phong cách lãnh dạo và người lãnh đạo bộ phận chưa 
hơp lý... 

Bên ngoài tỏ chức: sư tuyên truyền về kinh tế và chính trị đưa đến 1 

người lao động những quan điếm sai lệch, bị bạn bè thuyết phục. những 
người dó không biết những tình tiẽi chứng tó anh ta đang được đôi xứ công 
bằng... 

Trong nội bộ người lao động (những vấn đề cá nhân từ sự khác biệt 
giữa cá nhân người lao động) người lao dộng rái nhạy cám, thây bị xúc phạm 
họ rãi dẻ chấn động về linh thần. mỗi khi có những lời phê bình thiếu cân 
nhắc. 

li. CÁC NGUYÊN TẤC GIẢI QUYẾT NHŨNG BẤT BÌNH (.TA NGƯỜI 
LAO ĐỘNG 

Việc chú Họng đốn những bất bình cua người lao dộng đòi hỏi sự hiểu 
biết dầy tiu. Có the tránh được những vấn đề gay cấn hơn bằng việc ngân 
chận những điều khống thoa mãn từ khi chúng mới náy sinh, với nguyên tắc 
giải quyết bình đắng công khai, thoa thuận trên cơ sớ tự nguyện. 

1. Người phụ t rách 

Người phụ trách (quản lý trực tiếp) có trách nhiệm phát hiện và giải 
quyết những bát bình. Anh ta cần đề phòng đe khắc phục những tình trạng 
bát mãn trước khi náy sinh sư bài bình. Nếu Thú trưởng (người quán lý trực 
tiép) có thái độ thù địch với người lao động - những người phàn nàn - thì 
cuối cùng không tránh khỏi sụ ken ca cùa họ. 

Điều đáng lo ngại là, nếu người quản lý trực tiếp dùng những hành động 
quyết liệt chống lại nhân viên duơi quyền thì họ sẽ chuyến sự bất bình đến 

với công đoàn. 
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Khi một người lao động đến gãp người quản lý trúc l iếp de phàn nàn 

hoặc bày to sự bất bình. người phu trách phải tò ra lòn trọng họ. Dó là biêu 
hiện một sư lãnh đạo tốt. Hem nữa, dây là dịp để nói rõ cho một người lao 
động cá biệt hay với người khác rằng, tình hình sẽ dược cải thiện. Người 
quan lý trực tiếp phái nhớ rằng, hành vi, phản ứng của ban thán có quan hê 
đến từng con người và kết quá mà người ta mong đợi phu thuộc vào việc anh 
ta đem lại những gì cho người lao dộng, cho ban quản lý và cho chính quyên 
lãnh dạo của anh ta. Trons việc giải quyết những phàn nàn cùa người lao 
dộng. người quản lý trực tiếp phải: 

Là mội người biết lắng nghe. 

Có khá năng khơi gợi lâm sự đầy đù và trọn vẹn cùa người lao động. 

Là một người trọn tỉ tài phán xét những sai phạm. 

Đỏ i xứ công bằng đỏ i x ới người lao động. 

Có khá nãne suy xét xem người lao động dang có gắng de giành đuôi' 
những lợi ích gì từ doanh nghiệp. 

Có khá nâng thuyết phúc được người khác vé quan điểm của mình. 

Có thê chi rõ người lao động sẽ có lợi ích như thế nào' 7 

Có the chi rõ những tổn thất do các rủi ro đố i với người lao dộng. 

Tháng thán nói ra cái anh ta có thể và không thể làm dược. 

Có thế theo sát những diễn biến tiếp theo. 

Có thế nói "không" dũng cách, nêu như "không" là mót câu ưá lời 
đúng. 

* Có thế tránh được l ỗ i cư xử cục cần. 

2. Han quan lý 

Ban quán lý cẩn hoan ngẽnh những người lao động bày tò sự bất đổng 
nhằm giải quyết nhanh chóng trước khi chúng lan sang các bó phản khác. 
Thái dô đó, tạo cơ hội de cải thiện mối quan hệ giữa những người quan ly 
và người lao động. Ban quan lý cần phái hiếu rõ nguyên nhản. gốc ré cùa 
sự phàn nàn. điều gì thúc sư làm người lao động bực bội. Ban quan lý cân 
khuyên khích người lao dộng đẩu tiên dã phàn nàn với nhửne người quàn lý 
trúc tiếp của họ. 

Ban quán lý cần xem xét nhỡn" diêm sau đây: 

• Trong cuộc phỏng vấn liên quan đến những lời phàn nàn cùa người lao 
động, ban quán lý cần chiếm đươc lòng tin của họ. 
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Chương XVII: Bất binh của người lão dộng 

• Cần tránh nghĩ rằng người dưới quyền là dốt nát, thiếu hiểu biết. 

• Ban quán lý cán the hiên sự quan tám chân thành của họ đói với những 
người lao dộng và có thiện chí giúp đỡ họ. 

" Mọi sự bất bình cần dược xem xét thận trọng. 

• Trong phỏng vấn vé bất bình, mọi người cần được dưa ra những điếm 

mạnh và diêm yếu cùa họ. 

« Việc giải quyết bát bình liên quan đốn một số người có quan hệ với 
những vấn đề, trái qua một sỏ bước vỹ có the mở rộng từ nhiêu ngày 
thành nhiều tháng. 

3. Quán trị viên nhàn lực 

Quán (l ị viên nhân lực cần phái thiết lập và duy trì quan hệ chãi chẽ với 
nhữniỉ người quán lý trực liếp và những nhà quán lý cáo cấp nhằm giai quyết 

có hiệu quá những bất bình cùa người lao động. Cần làm cho những người 
quản lý trực tiếp hiếu rõ những bát bình đó thuộc loại nào, thái độ chung cứa 
họ đối với doanh nghiệp như thê nào? Họ có vô lư và trung thực hay không? 
Họ có mặt ớ mọi sự kiện khổng? Họ có nói với Ban chi đạo bộ phận làm 
việc cùa bạn như thê không? 

Những định hướng chi đạo dưới dây sẽ giúp cho người quán lý trực tiếp 

ngăn chặn những sự bất bình từ khi chúng trỏ thành những ván để quan 
trọng: 

• Luôn luôn tôn trọng người [ao động trong công việc của họ. Họ có hài 
lòng với công việc không? Nếu không thì có điều gì trục trặc? Anh/chị ta 
cổ muốn làm việc không? 

• SỐ lượng và chất lượng còng việc của anh/chị ta có bị giám sút không? 

• Cần hiểu biết người lao động với lư cách là một cá nhân. Thái dó của 
anh/chi ta thê nào? Có điều gì làm anh/chị ta buồn chán không? Anh/chị 
ta làm việc cùng nhóm ra sao? Anh/chị ta có khó khăn riêng từ gì 
không? 

1 Cẩn nhặn biết những dấn hiệu đe doa: sự phân công, sáp xếp không thích 
hợp, thay đổi thói quen nghề nghiệp, thay đố i nề nếp về giờ giấc, năng 
suất sụt giám. khí thế trong bộ phận giảm xuống, những lờ i đồn đại và 
chuyện xì xào lượm đặt. 

• Nên hiểu biết những cán bộ đại diện cho tổ chức Công đoàn. Họ có tính 
kiên định và có lý không? Họ có nhã nhặn không? 

Trường Đại học Kinh tể Quốc dân 287 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo trình Quân bị nhân lực 

HI. \ TRINH GI VI Ql YẾT B ÍT BINH 

1. Ghi nhàn bất bình 

Có 3 bước trong việc nghe và ghi nhận bát bình: 

Hãy láns nshe càu chuyện của người lao dộng. Hã> de cho anh ta bày 
tó sự phàn nàn "từ trong lòng". 

Bình lĩnh kiềm chẽ anh ta mội táđh thân mại. Khích lệ anh ta lư háy ló 
tàm lư và làm cho anh ta thấy thoa mãn và có tinh thần hóp tác. 

Khi anh ta tiếp cặn đốn một mức độ hợp lý thì hãy thực hiện diêu gi đó 
dè siai quyết bát hình. 

2. Các bước íỉiái quyết bài bình 

• Hã\ xác dinh tính chất cua sự bãi bình rõ ràng và đầy du đen múc có thế 

dược. 

• Thu lượm tát cả những tình tiết giãi thích sự bát binh diên ra ớ dày. khi 
nào. với ai. tại sao và như thẻ nào? 

• Xác định nhữne giãi pháp d ề nghị. thứ nghiệm. 

• Thu tháp thõng tin bổ sung nhằm xác định giải pháp tốt nhất có thè thục 
hiện. 

• áp duns các giãi pháp. 

• Theo sát diên biên đõ nhân biẽl sự việc dans dươc giai quyết ổn thoa và 
loại trù nhữne việc rác rỏ i . 

Sự bát hình dươc "lài quyết có tổ chức với sự tham gia cùa những nguôi 
quan lý trực l iếp. han quán lv và những thành viên quàn lý truns gian. ban 
quan lý cao nhái và dai diện cõng đoàn lao đõns. 

3. Thu túc đ ỏ i với bát bình 

Đày là quá trình, trone dó người quàn lý trực tiếp, người lao dộng v i 
cõng đoàn phàn tích. thào luận vổ một sự phàn nàn với mục đích xác dinh cơ 
chẽ có hiõu qua đỏ i với giai pháp Đác biệt. mục đích cùa thu tục dối với bải 
hình là: 

r Báo vệ những quyền dãn chủ về nghe nghiẽp cùa người lao 

Ban quan K thực thi đầy đu quyên lực và diêu khiên toàn bõ thời gian sà 
dụn2 lao độns khi không có cõng đoàn. Tuy nhiên, trong he thông quán lý 
có the đãi ra "yêu cáu k> luật. 

động. 
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của người lao động 

Những người lao dộng chán nàn có thế đề nghị thông qua thu tục về bất 
bình được quy định trong thoa ước thương lượng tập thế. 

r Thiết lập một hệ thõng kiếm tra và thực thi hiệu lực của hợp 
dồng. 

r Tạo ra những luống thích hợp trong việc nêu ra những phàn nàn 
hoặc bãi bình. 

r Tạo ra cho người lao động tìm kiếm sự phân xứ hoặc khắc phục 
sự bát bình với sự úng hô tập thể cùa công đoàn. 

r Cái thiện hiệu quá của doanh nghiệp. 

Phương pháp tìm hiếu bất bình. khám phá ra những nguồn gốc va chạm 
trước khi chúng lan rộng và làm giảm sút sán xuất. 

Những người thoa mãn có sản lượng cao hơn những người không hài 
lòng. 

Cơ chẽ vé sự bất bình cho phép những uy viên quản trị cao cấp nhát của 
doanh nghiệp có thể kiêm tra tính hiệu lực đối với những người phụ trách. 

r XÚC liến những quan hệ hài hoa giữa người lao động và người 
quán lý. 

Bằng việc yêu cầu hai bên cùng tham gia giải quyết những tranh chấp 
nhỏ, thú tục giúi quyết bất bình sẽ tạo ra cho họ những kinh nghiệm có giá 
trị để đàm phán vé hợp đồng sau này. 

Thú tục đố i với những bất bình tạo thuận lợi cho việc thương lượng tập 
the được chu đáo, kỹ lưỡng. 

4. Phạm vi giai quyết đ ỏ i vói hãi bình 

Các bước giãi quyết đố i với bất bình đưa ra một sô phương pháp đòi hỏi 
quyền lực cao hom. Số bước phụ thuộc vào quy mô, sổ cấp quán lý. quy mò 
vả cấu trúc của công đoàn hoặc là ở địa phương, hoặc là toàn quốc. 

Bước l: Người lao dộng chuyển sư bất bình tới người quản lý trự tiếp. 

Giới hạn thời gian là 2 ngày hoặc thoa thuận trên mức đó. 

Bước 2: Nếu không dạt được sư giai quyết hay sự điều chinh nào. 

người quản lý trực tiếp trao đổi với người quán lý bộ phận hoặc uy ban về 

bất bình cùa công đoàn. và chuyển trường hợp này đến người quán lý của 
doanh nghiệp hoặc quản lý khu vực cua công ty. 
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Giáo trình Quàn trị nhân lực 

Bước 3: Nếu không dát được sự giải quyết nào ở bước 2 thi sa^ đó cổ 
thể chuyển trường hợp đó đến chủ tịch công đoàn địa phương và người dại 
diện Liên đoàn lao động toàn quốc và chuyên lẻn người phu trách chung của 
cóng ty hoặc người quán lý các quan hệ lao dộng. 

Bước 4: Nếu không giải quyết được ờ các bước trẽn thì sẽ trở thành 
tranh chấp lao động. nếu dược xem xét tại hội dồng hoa giải lao dộng cơ sở 
trước khi chuyển tiếp đến toa án lao động để giải quyết lần cuối cùng. 

TÓM TẮT NỘI DUNG 

Bất bình cùa người lao dộng là sụ khône đổng ý. là sự phán dối của 
người lao động đôi với người sử dụng lao dộng về các mãi thời gian lao 
động, tiền lương, điều kiện lao động... 

Nguồn gốc của bất bình có thế do: trong nội bộ tổ chúc; bẽn ngoài lổ 
chức hoặc nội bộ người lao động. 

Nguyên tắc giải quyết bất bình: ngăn chặn những điểu không thoa mãn 
từ khi chúng mới náy sinh. với nguyên tác giải quyết bình đảng. công khai. 
thoa thuận trẽn cơ sớ tự nguyện. 

Người phụ trách, ban quán lý. quán trị viên nhãn lực có trách nhiệm 
phát hiện và giải quyết nhữrm bất bình. 

CÂU HÓI ÔN TẬP 

1. Khái niệm, phàn loại, nguyên nhân bất bình của người lao dộng? 

2. Trách nhiêm của người phu trách, ban quản lý, quán trị viên nhàn lực 
khi giai quyết bát bình của người lao động? 

3. Quá trình giải quyết bất bình diễn ra như thế nào? 

MỘT SỐTHUẬT NGỮ 

Mâu thuẫn Conílict 
Bất bình Displeasure 
Xung đột Strifc 
Phàn nàn Complain 
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Chương XVIII: Kỷ luật lao động 

C H Ư Ơ N G X V I I I . K Ý L U Ậ T L A O Đ Ộ N G 

I . KHÁI NIỆM, HÌNH THỨC VÀ NGUYỀN NHÂN VI PHẠM KỶ LUẬT 

LAO ĐỘNG 

l . Khái niệm và nói dung cùa ky luật 

Ký luật lao dông là những tiêu chuẩn quy định hành vi cá nhân cùa 
người lao dộng mà lổ chức xây dựng nôn dựa trôn cơ sở pháp lý hiên hành và 
các chuẩn mực đạo đức xã hỏi. 

Mục tiêu của ký luật là nhăm làm cho người lao động làm việc dựa trên 
linh thẩn hợp tác theo cách thức thông thường và có quy cú, do dó ký luật lốt 
nhài chính là sự lự giữ ký luật. Bới vậy, người làm công tác quán lý nguồn 
nhàn lực cần làm cho mọi người lao động hiểu dược những mong đợi, yêu 
cẩu của tổ chức đối với bán thần họ. Từ đó, họ có thó dinh hướng cách thức 
làm việc có hiệu quả ngay lừ khi bát đáu thực hiện công việc với mội tinh 
thán làm việc hợp lác và phấn khởi. 

Nội dung của ký luật lao động bao gồm các điểu khoán quy dinh về 

hành vi của người lao động trong các lĩnh vực có liên quan đến thực hiện 
nhiệm vụ lao động cùa họ như: số lượng và chất lượng cổng việc cần đạt 
dược. thời giờ làm việc và thời giờ nghi ngời, giữ gìn trật tự tại nơi làm việc, 
an toàn lao động và vệ sinh lao dộng, báo vệ tài sản và bí mật công nghệ. 
kinh doanh của tổ chức. các hành vi vi phạm pháp luật lao động, các hình 
thức xứ lý ký luật lao động và trách nhiệm vật chất. 

Theo Điểu 42-Bộ luật Lao động Việt Nam, ký luật lao động dược thế 

hiện trong nội quy lao dộng, không được trái với pháp luật lao dộng và pháp 
luật khác và phái thể hiên bằng văn bản đố i với tổ chức có từ 10 người trớ 
lên. 

Đè giúp người lao dộng hiếu và tuân thú ký luật lao động thì nội quy lao 
động phải được thông báo đến từng người và những điếm chính phái được 
niêm yết ớ những nơi cần thiết trong tổ chức. 

2. Hình thức ky luật 

Có 3 hình thức kỷ luật: 

Ả'.v luật ngăn ngừa (phê bình) dựa trẽn cơ sò đua ra những sự nhác nhỏ 
và phê bình nhẹ nhàng có tính xây dựng. Người lao động thây bán thân 
khổng bị bôi xấu, xi nhục. 
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Giáo trình Quản trị nhản lực 

Trong kỷ luật ngăn ngừa. thông qua những người quán lý trúc nép se giải 
thích rõ những sai sót hoặc nhúm" điều có the sai sót, sù duns cách ticp cận 
hữu ích không chính Ihức và cho phép người dưới quyền tư chù làm việc. 

Kỷ lướt khiển trách là hình thức kỳ luật chính (hức hơn và dược liến 

hành tế nhị kín đáo "phía sau cánh cứa". Mục đích là t iếp cân tích cục 
nhằm tạo cơ hội cho người vi phạm sứa chữa vãn đe và tranh kíp lai trong 
tương lai. làm cho người lao động hiếu rõ điều ho dang làm không được 
chấp nhận nhưng mọi việc có thể sẽ đù thoa mãn nêu họ ihực sự chuyển 
biến theo hướng mong đợi cùa tổ chức. 

Người quán lý phái có trách nhiệm trong việc dạt dược sự nhất trí vói 
những người dưới quyền bằng những thú tục và phải giám sát họ. 

Kỷ luật trừng phát (cảnh cáo): là cách cuối cùng áp dung đố i với người 
vi phạm ký luật - đổi khi còn được gọi là "kỷ luật đúng đắn" hoác "kỳ luật 
tiến bộ", bới nó đưa ra những hình phạt nghiêm khác hơn, lang theo thời 
gian đòi với những người bị ký luật. 

Thông thường, các mức nối tiếp của ký luật trừng phai như sau: 

r Canh cáo miệng. 

r Cánh cáo bàng vãn bản. 

r Đình chi công tác. 

r Sa thải. 

Trừ những sai phạm rãi nghiêm trọng như ăn cắp hoặc làm già tài liệu 
cơ quan. một người mắc lồ i lãm rất hiếm khi bị sa thải ngav khi mác lỗi lan 
đáu. Bời vậy, khi áp dụng hình thức sa thái, người quán lý cán chứng lò được 
rang đã cố gàng giáo dục người phạm lỗ i nhưng không có biến chuyên tích 

cực. 

3. Các loai và nguyên nhãn vi phàm ky luật 

Việc vi phạm luật lao động cũng tồn tại dưới nhiêu dạng khác nhau 
như: 

• Người lao động vi phàm các quy định và nội qui của l ổ chức dã được 
niêm yết \à thõng báo. 

• Người lao động thực hiện còng việc không dạt các yêu cảu. liêu ẽtiuẩn 
thực hiện công việc làm anh hường đến hiệu quà của bo phân và cùa tô 
chức. 
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Chương XVIII: Kỷ luật lao động 

Người lao dộng có biểu hiện các hành vi thiếu nghiêm túc và phạm pháp 
chống đối tổ chức và làm ánh hưởng đến uy tín của tố chức trên thị 
trường. 
Nguyên nhãn dẩn đến vi phạm ký luật có thế do phía người quán lý 

hoặc do chính bàn thán người lao động. 
Vé phía người lao dộng có thể do các đặc trưng cá nhân khác nhau dẫn 

lới họ có quan niệm, mục tiêu, hành vi khác nhau trong quá trình làm việc. 
Hoặc cũng có thế do thái độ và ý thức cùa bán thân người lao đóng không 
hợp tác trong quá trình làm việc. 

Vổ phía người quán lý có thể sai sót trong việc xây dưng chính sách 
nhân sự và thực hiện chính sách nhãn sự khống hợp lý. 

• Do thiếu sót trong công tác tuyển mộ. tuyển chọn nhãn lực, tuyến không 
đúng người, đúng việc và đúng thời điếm cần. 

• Do bố trí lao động không hợp lý. người lao động sẽ phán kháng hoặc 
không đủ năng lực đế thực hiện tốt công việc. 

• Do hoại động đào tạo và phát triển không đúng hướng, thiếu dồng bộ. 
không có chất lượng. 

• Còng tác hướng dẫn công việc không được thực hiện tốt dẫn tới người 
lao động hiếu sai hay vin cớ cố tình hiếu sai. 

• Do việc truyền tải thông tin đến người lao động không đầy đù và kịp thời 
nên người lao động không nắm bắt được những yêu cầu cứa tổ chức một 
cách kịp thời, họ có thể vi phạm các quy dinh do không có điều kiên để 
hiếu chúng. 

• Do các quy dinh pháp sinh lừ những chính sách không hợp lý. Do dó khi 
xứ lý vi phạm ký luật người quán lý phái xác đĩnh rõ nguyên nhân phát 

sinh tù đâu đế có hưứna giải quyết hợp lý. 

l i . NGUYÊN TẮC VÀ TRÁCH NHIÊM KÝ LUẬT 

1. Nguyên tác 

Nén tảng của kỷ luật trong quản lý nguồn nhân lực là việc giáo dục. đào 
lạo và chỉ dẫn tốt. Ban quàn lý luôn luôn giúp người lao động hiểu rằng. 
nếu mọi việc khổng được thúc hiện theo đúng quy tắc đã định thì những hình 
phát sẽ được áp dụng. 

Chính vì vậy, người lao động phái được hướng dẫn các quv tác và những 
hình phạt áp dụng trong trường hợp sai phạm một cách kịp thời. đế họ hiểu 
rang ban quản [ý có quyền áp dụng những hình phạt. Một noười giữ gìn kỷ 
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Giáo trinh Quan In nhàn iưc 

luật tối là người biết tàm lý của mọi người, họ liến hanh còng * lóc theo dáng 

yêu cầu và chi đản. thì vãn đe vi phạm kỷ luật trong tò chúc sô giam bới. 

Muôn ký luật có hiệu quá trong tổ chức cán luân thu theo những nguyệt 
tắc sau: 

Xây dựng hệ thống kỷ luật một cách rõ ràng, hơp lý và cu thẻ khổng 
dựa vào ý muốn cá nhân. trong dó quy định rõ các diêu khoan ký luật, các 
mức độ vi phạm kỷ luật và các hình thức kỳ luật tương ứng. dóng thời phái 
xây dựng cơ chế khiêu nại lạo điều kiện cho việc thông tin hai chiêu trong 
ký luật một cách dân chủ. còng khai. công bằng với mọi ngườ i lao dộng. 

Đe xây dựng tổ chức cần cân cứ vào tính chất và ban chái hành vi vi 
phàm KLLĐ, dự đoán mức độ ảnh hường cùa nó đến tổ chức như giám chất 
lượng sàn phàm, anh hướng gãy hại đến người lao dộng khác. ánh hướng xin 
đến vãn hoa của tố chúc. làm giám uy tín tổ chức trên thị trường, hay vi 
phạm pháp luật hiện hành. Đổng thời. có thê cân cứ vào diều kiện cụ thế xảy 
ra hành vi . tính chất nghề nghiệp, vị trí còng việc mà ho dám nhiệm cũng 

như trình độ hiểu biết của người lao dộng đèn đâu để xác dinh mức đổ nặng 
nhẹ của hành vi vi phạm. 

Phải quy định rõ ràng trách nhiệm của người có Hèn quan đến kỷ 
luật lao động. nhàm tránh tình trạng ỳ l ạ i , thụ dộng, chổng chéo và dổi lỗi 
cho nhau khi vi phạm ký luật và xù lý ký luật. 

Phải thòng tin dày dù và kíp thời các diêu khoan của ky luật lao động đến 

mọi người lao dộng nhàm khuyến khích ý thức tốt, lự thực hiện giữ gìn kỳ luật 
trong IỪI12 người lao động và kỳ luật tổ, nhóm trong các l ổ nhóm làm việc. 

Việc phổ biến các điêu khoán cùa ký luật đến mọi người lao dộng có thế 

thõng qua các cuốn sổ tay hướng dần. giới thiệu về tố chức qua các vân bản. 
công vãn. hợp đồng, thoa ước lập thể, hay niêm yết trên bang thõng báo cùa 
tố chức. 

Khi lliổns báo các nội dung ký luật lao dộng, diêu khôn khéo là phái 
thõng báo những xứ phạt đỏ i với những hành vi vi phạm. Tuy nhiên, kỷ luật 
không đươc cướp di lòng tự trọng cùa người lao dộng ỏ bái cứ nơi nào. lúc 
nào. Việc giải thích rõ lý do dôi với mỗi điều khoản trong kỳ luât đêu là cần 
thiết. 

Trước khi tiến hành kỷ luật, cán phải tiến hành diêu tra, xác minh 

được các vi phạm. mức dỏ vi phạm và các hình thúc kỳ luật tương ứng đ i 
được quy định và thòng báo cho người vi phạm biết. 
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Trong háu hét các trường hợp, dặc biệt trong việc sa thải, người quản 
lý phải chứng minh rổ ràng người lao động đã phạm lỏi hoặc bị coi là 
tội phạm. Khi dã xác định rõ các sai phạm thì việc xứ lý ky luật phải được 
thực hiện một cách nhất quán và cõng minh theo đúng nội quy, quy chế đã 
đè ra và thõng báo cho người lao động biết về hình thức kỷ luật họ phái gánh 
chịu và giới hạn vổ thời gian đối với hình thức ký luật đó. 

2. Trách nhiêm đói với ky luật 

Ký luật là trách nhiệm cùa mọi người trong hoạt động cùa một tố chức, 
mội doanh nghiệp. Tuy nhiên, mỗi người ở mỗ i vị trí khác nhau đều có một 
trách nhiêm khác nhau trong việc gìn giữ ký luật trong tập thế lao động. 
Việc phân định trách nhiệm với ký luật càng rõ ràng càng tạo điều kiện cho 
việc duy trì ký luật trong tố chức nhằm thúc đầy hoạt động sản xuất kinh 
doanh. Dưới đây là trách nhiệm dặc biệt đối với việc duy trì ký luật trong nội 
bộ tổ chức. 

Người quản lý bỏ phán: họ là người thay mặt cho to chức tiếp xúc 

hàng ngày với người lao động trong bộ phận quản lý. Là người đương nhiên 
chịu trách nhiệm chính và trực tiếp về ký luật lao động. 

Do đó. người quán lý bộ phận phải hiểu biết về ký luật. các quy tấc, 
thông lộ cán thiết đô quán lý tốt, phái hiểu rõ nhân cách của mọi người dưới 
quyên và có cách thức đối xử công bằng, đúng mực. 

Người quản lý bộ phận cần đào tạo cho nhân viên cùa mình về kỳ luật 
lao động trong tổ chức. đế họ biết điểu gì nôn hay không nên làm. Khi gia 
nhập vào nhóm làm việc với các đặc tính cá nhân là phái tuần theo ký luật 
lao dộng chứ không thể theo le thói thông thường của bàn thân. Đây thực sự 
là một thử thách lớn, một trách nhiệm nặng nổ với người quán lý bộ phận. 

Phòng Quán trị nhàn lực: phải là người đào tạo và hướng dẫn cho 
người quản lý bộ phàn về những vấn dề liên quan đến ký luật nhảm giúp họ 
làm quen với những khía cạnh của công lác ký luật. Phòng quản trị nhân lực 
chịu trách nhiệm chính về việc thiết kế chính sách, thù tục và thực hiện kỳ 
luật lao động trong tổ chức. 

Công đoàn: là một lực lượng hỗ trợ trong việc thi hành kỳ luật như hỗ 
trạ giáo dục ý thức ký luật và xù trí các vụ việc vi phạm ký luật, cũng như hố 
trợ trong việc dề ra các chính sách đúng đắn về kỷ luật lao động. Tiếng nói 

cùa công đoàn về các hoạt động đúng đắn liên quan đến người lao dộng 
dược thể hiện trong các hợp đổng lao động, thoa ước tập thê. ban hành nội 
quy lao động. 
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Giáo trình Quân trị nhân lực 

Ban quàn lý cấp cao: hội dỏng quản trị thòne qua giám dốc doanh 
nghiệp (người đứng đáu tổ chức) phai ung hộ và hổ trọ phái niên và duy tì 
hệ thòng kỷ luật trong doanh nghiệp. Ban quản lý cáp cao dai diện là Giám 
đốc. là người chú trì việc xây dưng và phê duyệt các chính sách và thủ lục 
hợp lý trong doanh nghiệp, trực tiếp tố chức thực hiện tót các quy chế này. 

Người lao đỏng Có trách nhiệm tuân thủ các quy lắc, qu> chế làm việc 
đế đạt tới mục tiêu chun" của tổ chức. 

HI. QUÁ TRÌNH KỶ LUẬT V À CÁC HƯỚNG DAN CHO VTỆt KY LUẬT c ó 
KẾT QUÁ 

1. Cách t iếp cận với ky luạt 

/ . / . Thi hành kỷ luật mà không phạt 

Đây là cách tiếp cận tích cực. Khi mót người lao đỏng vi phạm một quy 
định nào đó, nhiêu trường hợp nhà quản lý cũng chưa nhái thiết cán dùng 

biện pháp trừng phạt, mà họ "nhắc nhớ" hoặc "khuyên báo" cấp dưới sửa 
chữa vấn đề. cố gắng làm việc lót hơn. tránh các vấn đề lặp lai trong lương 
lai nhăm giúp người lao độn" làm việc có hiệu quả theo hướng mona đợi của 
tổ chức. 

1.2. Thi hành kỷ luật báng trừng phạt, rán đe 

Theo cách này, người quản lý cảnh báo trước với người dưới quyên rằng 
nếu tiếp tục vi phàm thì sẽ bị phạt. Cách thức này đươc mỏ tả như sau: 

Phỏng tay ngay: tức là cần phái thi hành kỷ luật ngay nếu có vi phạm, 
nếu bỏ qua người phạm lỗ i thường có khuynh hướng lư thuyết phục mình 
rằng lỗ i đó nhọ không có l ỗ i . 

Cảnh cáo: Cán cánh cáo trước cho nhân viên, nếu vi phàm sẽ bị phòng 
như lò lửa nóng. 

Hình phạt phù hợp: giống njiư khi ta chạm tay vào lò lứa nóng. tuy theo 
thời gian, mức độ chạm vào lò lứa mà người ta chạm vào sẽ bị phỏng khác 
nhau. 

Phỏng tay với bất kỳ ai: bất kỳ ai vi phạm kỷ luật đêu bị hình phai 
không loại trừ. thiên vị ai cả như bãi kỳ ai chạm tay vào lửa đêu bị phỏng. 

1.3. Thi hanh kỷ luật theo trình 'tự 

Việc thi hành kỷ luật nhãn viên phải theo một trình lư khoa học và hợp 
lý. đúng theo thú tục. Tuy theo mức đó nặng nhe mà véc thi hành kỳ luật 
phái theo đúno trình tự xử phát từ thấp lên cao. Trước khi ra quyết định thi 
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anh kỷ luật. người quản lý cán thiết phai đặt ra một loạt câu hỏ i . cân nhắc 
nước xem nén làm gì? Rà soát lại những hành vi đã thể hiện cua nhàn viên 
ri tính khách quan khi ra quyết định thi hành kỷ luật của nhà quản lý. 

Hình X V I I I - 1 . Thi hành kỷ luật theo trình tự 

Hành vi không đúng 

ì ĩ Cố 

Hành VI l ó đáng bị Không Không thi hanh 
thi hành kỷ luật kỷ luật 

ì ì C ó 

Vi phạm l ó đằnỵ, bị nặng hơn là Khùng cành cáo miệng 
l ảnh l áo miệng? w 

ì rCó 

Vi phạm l ó đáng bị năng h(tn Id Không Cành cáo bằng 
cảnh cáo băng văn bản? w văn bàn 

Vi phạm có dáng bi năng hơn la Không Dinh chì 
đình chỉ Lỏng tác W' công tác 

T o 

Sa thái 

Nguồn: Philip c. Wwrii>hl (1996) Human Rcsom co Manaỵement. Prenlit 
Hall Canada Ị ne, Trang 475. 

1.4. Quá trình kỷ luật 

Một quá trình ký luật chuns trài qua 5 bước. 

Bước ì: Khiên trách bâng miệng 

Nói cho người lao độns hiểu hành vi sai trái của họ, đưa ra lời khuyên 
về cách thức sửa chữa. đồng thời tạo điều kiện giúp đỡ họ sửa chữa. Tuy 
nhiên, khi áp dụng hình thức này không cần ghi vào bằng văn bản. 

Bước 2: Cảnh cáo miệng 

Khi một người vi phạm những tiêu chuẩn hoặc quy tắc thì việc cảnh cáo 
miệng là thích hợp. Ne ười quán lý bộ phận thông báo cho người lao dộng 

8 ^ Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 297 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



biết tình trạng hành vi của họ là không thề chấp nhàn dươc và yêu cẩu họ 
phải sứa chữa. Tuy nhiên, chưa ghi vào hổ sơ nhân sự. 

Đe có tác dụng giáo dục người lao động vi phàm Nưa sai. người quan lý 
cẩn phái giải thích cho họ thày họ đã vi phạm như the nào. ánh hướng đen 
két quả cùa tổ chức ra sao. Từ đó giúp đỡ cho họ vạch ra những phương 
pháp. cách thức đế sứa chữa và ngăn chặn việc tái diên những sai phàm đó 
trons tương lai. 

Bước 3: Cảnh cáo bàng vãn bàn 

Vãn bán cánh cáo là vãn bán mò tá tình trạng cua vấn dể vi phàm phái 
sinh và hình thức ký luật tương ứng. Vãn bán này có thê là chứng cứ cho 
việc trừng phạt nặng hơn nếu người lao động tái phàm sai lâm. hoặc trong 
việc phán xử cùa trọng tài (Toa án) lao động. 

Chính vì vậy. người quán lý phải làm lất cán thận. Trước hết, người 
quán lý phải tiếp xúc. thào luận với người vi phạm. tạo điểu kiện cho ho 
được nói và giải thích ve nguyên nhân vi phạm. Nội dung trong cuộc liếp 

xúc được ghi vào văn bản và cần có chữ ký của 3 bên: người lao dộng. người 
quán lý và cõng đoàn vào vãn bán kỷ luật. 

Bước 4: Đình chi công lác 

Đây là sự ngừng lạm thời dõi với những người lao động tái vi phạm 
chính sách hoặc quy tắc cùa tổ chức. Tổ chức sẽ khổng cho phép người lao 
động làm việc một khoảng thời gian nhát định và tiền lương (tiền cõng) cùa 
họ sẽ bị giảm đi tương ứng. 

Bước 5: Sa thai 

Sa thài là việc châm dứ! hợp đồng lao động giữa người lao động và 
người sứ dụng lao động. Khi áp dụng hình thức này, người quan lý phai có 
đầy đu chứng cứ chứng minh mức độ vi phạm nặng cùa người lao động. 

Thực tê. hình thức này ngày càng được sứ dụng ít hơn và được coi là 
giai pháp cuối cùng. Khi ra quyết định áp dụng, người quan lý cán bình lĩnh. 

sáng SUỐI cân nhắc tác động của nó đố i với người lao đỏng và chi phí phái 
sinh đe tuyển dụna và đào tạo lao động mới. 

Theo điều 84.1 Bộ luật Lao động Việ t Nam: Tuy theo mức độ vi phàm. 
có ba hình thức xử lý. 
• Khiến trách; 

• Kéo dài thời hạn nân" lương không quá 6 tháng hoặc chuyên làm cóng 
việc khác có mức lương thấp hem trong thơi hạn lỏ i da 6 tháng hoác 
cách chức: 
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Chương XVIII: Kỷ luật lao động 

I Sa thài. 
Điều 85 Bộ luật Lao động Việt Nam quy định, hình thức sa thai chi áp 

dụng khi: 

- Người lao độne có hành vi trộm cắp. tham ỏ tiết lộ bí mật hoặc có 
hành vi làm thiệt hại nghiêm trọng lài sán, lợi ích cua tố chức. 

Trong thời hạn bị xứ lý kỷ luật kéo dài thời gian nâng lương 
hoặc chuyên làm cóng việc khác lại tái phạm hoặc bị cách chức 
mà tái phạm. 

- Tự ý bò việc 5 ngày cộng dồn trong tháng hoặc 20 ngày cộng 
don nong mội năm mà không có lý do chính dáng. 

Khi áp dụng sa thái người lao động, người sử dụng lao động phải báo 
cho cơ quan quán lý nhà nước về lao động tính, thành phô trực thuộc Trung 
ương biết. 

2. Tổ chức cóng tác thi hành ky luật lao động 

Khi có hành vi vi phàm kỷ luật, người liên đới bị xứ lý kỳ luật. Đe có 
thể đưa ra quyết dinh áp dụng hình thức ký luật nào là phù hợp, thì người 
quản lý cán thiết phái liên hành thẩm tra đánh giá mức độ vi phạm của hành 
vi sai trái. Từ đó ra quyết định thi hành ký luật và thực hiện quyết định mội 
cách nhái quán. 

2.1. Phỏng vấn ký luật 

Đây là một thủ tục phải được thực hiện trước khi đe xuất một hình thức 
kỷ luật nào đó với người lao động. 

Chuẩn bi pììòiìiị vấn: Đây là khâu hết sức quan trọng đám báo cho cuộc 
phòng vấn dược thành còng. Bởi vậy. người quán lý cán xem xái lại hổ sơ 
về sự sai phạm và việc thi hành trước dãy cứa người lao động. Dóng thời, 
thông báo đầy đù cho người liên quan đòn vân để biết vé phương diên cùa họ. 
cũng như thời điếm tiên hành phóng vấn. Người quản lý còn cần phái lựa 
chọn cách tiếp cận phỏng vấn khác nhau với các cá nhân khác nhau liên 
quan đến vấn đổ cần xác minh, điều tra đe làm rõ. 

Thực hiện phóng vấn: Việc phỏng vấn nên được tiến hành riêng dế tránh 

sự ngại ngùng của những người có the cung cấp thông tin trung [hực. Người 
quản lý cần kháng định cho họ thày ràng những thông tin họ cung cáp sò 
dược giữ kin. Viẹc phỏng vấn nên dược thực hiện ngay sau khi xảy ra vi 
phạm nếu có thể và phái xác minh được những thông tin thu thập dược về 

những trường hợp tươm: tự xảy ra ỏ bộ phận đó hoặc những bộ phận khác. 
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Trong khi phong vấn. người quán lý cần đưa ra những lời nhác nhởgidp 
người lao động sửa đổi nhữne hành VI. thái dô không đúng múc. Đóng thài 
hướng dẫn người trá lời đi theo dùng hướng cung cấp thõng un cân thu thập 
tránh rườm rà và mất thời gian. 

Khi l iến hành phỏng vân ky luật. người quán lý cán phai nám rõ nhũng 

vân dể sau: 

- M ở đầu phỏnH vấn bằng một câu hói hay mội de nghị cung cáp 
thông tin chứ khổng phải là một lời két tội với những lời lõ thăn mái 
đó hòi về ai? Cái gì? ở đâu? Khi nào? Tại sao?... 

- Để nghị người lao dộng cho biết quan diêm với vàn đe mà họ 
đã gây ra. Người quan lý cần tò ra đang lãng nghe, thòng cảm với 
những lý do mà người lao động đưa ra. Hơn nửa. phái. binh tĩnh 

không bộc lộ tức giận. hay đe doa gãv ra tranh cãi với người lao 
động. 

- Cho phép người lao động tự giãi thích và báo vệ lặp luận của họ 
thông qua những chứng cứ và tự liệu có giá trị. 

- Cần phô phán nhữne việc làm sai và người làm sai nhưng cán giữ 
gìn sự tôn trọng người lao động trong phe phán. 

- Lưu tâm đòn dư định sửa chữa sai lầm của ngườ i lao dộng và có 
chiêu cô đố i với người sai phạm thành khẩn. 

- Khuyến khích người lao động đưa ra những giải pháp có the de 
sửa chữa việc làm sai của họ. Người quán lý nên đóng Ý với nhãng 
việc làm đẽ sửa chữa sai phàm cùa người lao dộng mà phù hợp với 
tình hình thúc tê. 

- Người quản lý nên đề xuất sự giúp dỡ chân thành dế cải biến hành 

vi của người lao động. 

2.2. Lưa chon biện pháp kỷ luật 

Vơi những thõng tin về vi phạm kỷ luật thu thập được trước và sau 
phóng vấn kỳ luật. để việc ký luật dược Ihưc hiện nghiêm túc. người quàn lý 
nên làm theo một số việc sau: 

• Phát hiện những việc đã [hực hiện trong các (rường hợp lương lự ờ trong 
bộ phận và ở những bộ phán khác ương lổ chức. 

• Khỏns đẽ các cá nhãn chi phối đen quyết định kỳ luật. 
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p Chương XVIII: Ký luật lao động 

Ì Lựa chon hình thức ký luật tương ứng với mức độ sai phàm và có tác 
dụng ngán ngừa sự tái phạm. Đám báo quy định ký luật là sáng suốt và 
chác chan. 

• Lưu ý các biện pháp ký luật có tác dụng củng cố thái độ đạo đức và 
khuyến khích sự chú dộng sáng tạo của người lao động theo hướng làm 
việc đúng dãn. 

• Cẩn kiêm trá biện pháp dược lựa chọn với cấp trên trực l iếp và phòng 

Quán trị nhản lực. 

• Nêu người lao động đã từng bị ký luật về cùng loại sai phạm, người quản 
lý cán nghiên cứu kỹ biện pháp áp dụng. 

2.3. Thực hiện biện pháp kỳ luật 

Để việc thực hiện biện pháp ký luật đã được lựa chọn mang lại kết quá 

mong muôn cho tố chức, người quán lý cần: 

' Giải (hích dô người lao động có liên quan hiếu được lý do của biện pháp 
lý luân dưa ra và thi hành đối với anh ta. 

• Chú ý thuyết phục người lao động hiểu rằng thi hành ký luật là để chính 
họ sứa chữa thiếu sót, để làm việc ngày càng lố i hơn. 

• Cho người lao động thấy rằng anh ta không bị ác cảm về sau này nếu cố 
gắng sửa sai và không tái phạm. 

• Làm cho người lao động hiểu tổ chức nhìn nhận cá những ưu và nhược 
điểm của anh ta để khơi gợi những phản ứng tôi tránh sự phán kháng từ 
người liên quan. 

• Cán bày tỏ sự tin tưởng và lòng tin vào người lao động. 

' Khẩn trương báo cáo việc thi hành ký luật với phòng Quán trị nhân lực. 

2.4. Đánh giá việc thi hành kỳ luật 

Sau khi thi hành ký luật, người quán lý cần nhìn nhận và đánh giá lại kết 

quả đạt được từ những biện pháp kỳ luật đã dược áp dụng dưới các khía cạnh 
chính sau; 

• Nghiên cứu và đánh giá lác động mong muốn của biện pháp ký luật đố i 
với người vi phạm như cải biến hành vi, thay đối thái độ làm việc. không 
tái phạm... 
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Giáo trình Quẩn trị nhân lực 

• Khen ngợi và thừa nhận những việc làm lốt và chuyên biên lích cúc của 
neười lao dộng. 

• Đánh giá xem các biện pháp ky luật dã Ihưc hiện có lác dông mong 
muôn đỏi với người lao dộng khác trong lổ chức hay không. 
Thõng qua việc đánh giá đúng và kịp thời sẽ giúp cho l ố chúc nhìn nhàn 

lại chính các quyết dinh vé thi hành ky luật dã được ban hanh. linh khá (hi 
cùa các biện pháp ký luật. Từ dó. lố chức sẽ tìm ra các hướng lỏ i hơn dô giãi 
quyết các vi phạm phát sinh trong tương lai và đô cùng cỏ k> luật lao đòng 
trong lõ chức của mình. 

3. Các hướng dan với ngườ i phu t rách ký luật 

Sư hiếu biết. sự tòn trọng nội quy và quy chẽ và tính khách quan cùa 

người phu trách ky luật trong tổ chức có mội vai trò quan trong với vièc đại 
két quả mong đợi của ky luật lao động trong tổ chức dó. BỚI Vày. người phu 
(rách ký luậl cán hiếu và lưu làm những vấn dô sau: 
• Coi trọng quyền hỏi ý kiên của người lao động. Mọi người lao động có 

quyên lim kiêm sự giúp đỡ khi họ được gọi tới buổi phỏng vân mà họ tin 
rằng có thế bán than sẽ phai nhàn mội hình thức ký hùn nào dó; 

• Cần nhấn mạnh vào các nguyôn tắc đã được hiệu lực hoa mội cách nhái 
quán. húp lý và công khai. chứ khổng phái dựa vào mong muốn cùa cá 
nhân: 

• Trong mọi lình huống không nen cướp mài phẩm giá nhăn viên cùa ban 
Ký luật nêu tiên hành nông, hãy tránh lừa dối , không làm ảnh hường đến 

giá trị riêng lư của người lao động, áp dụng hình phát ký luật mội cách 
nhất quán. 

• Mọi sự vi phạm nguyên lác hay quy định cần phái đươc chứng minh 
bàng chứng cứ chuẩn xác trước khi thững minh được người lao động bị 
phạm lỏ i và phái gánh chịu hình phai. Chính vì vậy, đừng quyên thu tháp 
thông liu về sự thãi. đừng dựa trên những bàng chứng mới nghe đế ra 

quyết định vội vàng: 
• Đừng làm gì khi dang cáu giận, nén bình lâm trớ lại trước khi ký luẠl cíp 

dưới của mình; 
• Chuẩn bị lời biện luận một cách rõ ràng trước khi làm việc với người vi 

phạm: phái làm rõ, chính xác các nguyên tắc và quy dinh nào dã bị phá 
vỡ, chúng bị vi phạm như thê nào và hành vi dùng ở dây là gì: 

• Đừng thi hành ky luật quá nghiêm khác. bời các hình phai quá nghiêm 
khắc sẽ bị người lao động coi là không cổng bàng, không chính dáng và 
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Chương XVIII: Kỷ luật lao đông 

đôi khi gây ra sự phản kháng cùa người lao động. Cho nên khi phạt, 
người quán lý nôn bát đáu băng lời thừa nhận những thành tích tốt cùa 
người lao dộng. 

• Đảm báo ký luật công băng, không thiên vị hay cảm tình cá nhân với 
mọi người lao động trong tổ chức theo đúng quy dinh đại ra: 

• Đừng đố việc ký luật trở thành việc cá nhân, thể hiện tình cảm riêng hay 
định kiến khi đưa ra hình thức ký luật. Điều dó sẽ làm cho người lao 
động mài lòng tin vào tổ chức; , 

• Không được dỗ dãi khi thi hành ký luật, nếu không người lao dộng sẽ 

cho ràng các quy chế là phù phiếm hay quy chế, quy định sẽ bị áp dụng 
không nhất quán và dán làm mất di tính ký luật (rong tổ chức; 

• Đám báo thông tin hai chiểu trong ký luật, cho phép đương sự giải thích 
đẩy đủ nguyên nhân và lý do vi phạm ký luật. Từ đó có thể tìm thấy các 
trường hợp giảm nhẹ hoặc biết được là người lao động đó đã không biết 

rõ các nguyên tắc, quy dinh mà họ cần biết. 

1 Cuối cùng, người quán lý cần cung cấp sự bảo trước về việc thi hành ký 
luật đáy đù. Một số kỷ luật đòi hói sự đình chí hay thải hồi ngay lập tức, 
do đó, với hầu hốt các trường hợp, sự báo trước bằng lời hoặc văn bản là 
cẩn thiết. 
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Giáo trinh Quân trị nhân lức 

TÓM TẮT NỘI DUNG 

Ky luật lao động là những tiêu chuẩn qui dinh hành vi cá nhân cài 
người lao động mà tổ chức xây dưng nén dựa tròn cơ sỏ pháp l ị hiện hành vi 
các chuẩn mực xã hội. 

Theo Điều 42 Bộ luật Lao động Việt Nam ký luật lao dõng được (hỉ 
hiện trong nòi quy lao động. không được trái với pháp luật lao dỏng và các 
pháp luật khác, phái được thông báo đôn từng người và những điều chinh 

phai dược niêm yết ớ nhữns nơi cần thiết trong tổ chức. 

Có 3 hình thức kỷ luật: 

• Ký luật ngăn ngừa (phê bình) 

• Ký luật khiển trách 

• Ký luật trừng pha! (cảnh cáo) với các mức nôi tiếp 

- Cảnh cáo miệng 

- Cảnh cáo bằng vãn bản 

- Đình chi công tác 

- Sa thải 

Nguyên nhãn dần đến vi phạm ký luật có thể do người quán lý hoặc do 
chính người lao động. 

Nguyên tắc và trách nhiệm kỳ luật càng dầy đủ, rõ ràng càng tạo diêu 
kiện cho việc duy trì kỷ luật trong tổ chức. 

Quá trình kỳ luật qua 5 bước: 

• Khiên trách miệng 

• Cánh cáo miệng 

• Canh cáo bàng vãn bán 

• Đình chi công tác 

• Sa thài 

Tổ chức công lác thi hành ký luật gồm các nội dung: phong ván ký luật; 
lựa chọn biện pháp ký luật; thực hiện ký luật; đánh giá việc thi hành kỷ luật. 

CÂU HỎ I ÔN TẬP 

Ì. Khái niêm. hình thức và nguvẽn nhãn vi phạm kỳ luật? 

2. Nguyên tắc và trách nhiệm ky luật ra sao? 
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Chương XVIII: Kỹ luật lao động 

3. Quá trình kỷ luật và các hướng dẫn cho việc kỷ luật có kết quá như 
Ihếnào? 

MỘT SỐ THUẬT NGỮ 
Quan hộ lao dộng Industrial (or Emplovee) Rclations 
Tiêu chuẩn lao động Labor Standards 
Hợp đổng lao động Labor Agrccment 
Thoa ước lao động tập thể Collective Labor Agreement 
Thương lượng tập thể Collective Bargaining 
Trọng tài phán xứ Interest Arbitration 
Chiến lược thoa thuận phối hợp Integrative Strategy 
Chiến lược thoa thuận phân phối Distributive Strategy 
Kỷ luật Discipline 
Thi hành ký luật Disciplinary Action 
Hình phạt Penalty 
Quá trình thi hành ký luật Disciplinary Action Process 
Thi hành ký luật mà không phạt Discipline NVithout Punishment 
Thi hành ký luật bàng trừng phạt rân đe The Hót Stove Rulc 
Thi hành ký luật theo trình tư Progressive Disciplinary Action 
Mâu thuăn Conflict 
Đình công [ndustrial Action 
Nhác nhở, khiển trách Reminder 
Khiến trách miệng Oral Reminder 
Khiển trách bằng văn bán VVritten Reminder 
Cảnh cáo VVarning 
Cho nghi việc Termination 
Sa thái Look Out 
Phô chuẩn hợp đổng Ratiíying 
Bất bình Displeasure 
Xung đột Strife 
Phàn nàn Complain 
Bãi công. đình công Strike 
Lãn công Go Alow Strike 
Khiển trách Blame 
Sa thái Discharge 
Phục hổi Rehabilitaion 
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P H Ầ N V I I 

AN TOÀN VÀ SỨC KHEO 

Hoạt dộng Quản trị nhân lực cũng cần đổ cập đến vấn đề bảo vệ an 
toàn và sức khỏe cho người lao động trong quá trình tham gia lao động, 
các nội dung liên quan đến vấn đề này được trình bày trong Chương XIX. 
An toàn và sức khoe cho người lao động 
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Giáo trình Quán bi nhản lực 

C H Ư Ơ N G X I X . A N T O À N V À s ứ c K H O E 

CHO NGƯỜI LAO ĐỘNG 

L NHŨNG VẤN ĐỀ cơ BẢN VẺ OUÁN LÝ CHƯƠNG TRÌNH AN TOAN 
SỨC KHOE 

1. Mót sôi khái niêm 

Khái niệm diêu kiện lao dộng tại nơi làm việc dã dược nói đến nhiên 

trong các cống trình khoa học. Tuy còn có nhiều cách diễn giải khác nhau, 
nhưng háu hét đêu thông nhài ở cách dinh nghĩa sau: Điêu kiện lao động lại 
nơi làm việc là tập hóp các yếu tò của mỏi trường lao dộng (các yếu tố vệ 
sinh. lãm sinh lý. tâm lý xã hội và thám mỹ) có tác dộng lẽn trạng thái chúc 
nâng cùa cơ the con người, khả nàng làm việc, thái độ lao động, sức khoe, 
quá trình lái sản xuất sức lao động và hiệu quá lao động của họ trong hiện lại 
cũng như về láu dài. 

Khi làm việc trong những điều kiện lao động không thuần lợi cùa doanh 
nghiệp, người lao động (hường phái gánh chịu một số háu quá do ảnh hưởng 
cùa các yếu l ố diều kiên lao động gây ra. Người ta đã dung các chi liêu ví 
tình trạng tai nạn lao động và bệnh nghé nghiệp đế đánh giá hậu quả này. 
Theo Điêu 105 và 106 cùa Bộ luật Lao dộng nước Cộng hoa xã hội chi 
nghĩa Việt Nam: 

An toàn lao động: Là tình trạng điêu kiện lao động khổng gây nguy 
hiếm trong sàn xuất. 

Sự nguy hiếm trong sán xuất: Là khá nâng tác dỏng cùa các yếu lố 
nguy hiếm và có hại trong sàn xuất đôi với người lao động. 

Yếu tó nguy hiếm trong sản xuất: Là yếu tố có tác dộng gày chái 
thương cho người lao động trong sản xuất. 

Yếu tố có hại trong sản xuất: Là yêu tố có tác dộng gãy bênh ch© 
người lao dộng trong sán xuất. 

Phương tiện bảo vệ nguôi lao động: Là phương liên dùng đẽ phòng 

ngừa hoặc làm giảm tác động của các yếu tô nguy hiếm và có hai trong SÍP 
xuất đòi với người lao động 
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Chương XIX: An toàn và sức khoe cho người lao động 

Kỹ thuật an toàn: Là hệ thống các biện pháp và phương tiện về tổ chức 
ni kỹ thuật nhầm phòng ngừa các yếu tố nguy hiếm trong sản xuất đố i với 
người lao động. 

Vệ sinh sản xuất: Là hệ thống các biện pháp và phương tiện về tổ chức 
và kỹ thuật vệ sinh nhằm phòng ngừa sự tác động cùa các yếu tố có hại trong 
(ỉa xuất đố i với người lao dộng. 

Bảo hộ lao dọng: Là hệ thống các vãn bán luật pháp và các biện pháp 
lương ứng vê tổ chức, kinh tế xã hội. kỹ thuâl và vệ sinh học. nhằm đám bảo 
an loàn, báo vê sức khoe khá năng lao dộng cùa con người trong quá trình 
lao dộng. 

Tai nạn lao động: Là tai nạn xảy ra gây tác hại đến cơ thế người lao 
động do tác động của các yếu tố nguy hiểm và có hại trong sản xuất. 

Chấn thương: Là chấn thương xảy ra đố i với người lao động trong sản 
xuất do không tuân theo các yêu cầu về an toàn toàn lao động. 

Nhiễm độc cấp tính cũng coi như chân thương. 

Bệnh nghé nghiệp: Là bệnh phát sinh do tác động cùa điều kiện lao 
dộng có hại đố i với người lao động. 

2. Mục tiêu của cóng tác an toàn toàn và sức khoe 

Mục tiêu của công tác an toàn và sức khoe cho người lao động tai doanh 
nghiệp là: Báo đám cho người lao động không bị ốm đau, bệnh tật, tai nạn 
do tác động của các yếu tố nguy hiệm, có hại trong lao động sản xuất 
thông qua việc thực hiện các luật pháp. chính sách và các giải pháp về khoa 

học kỹ thuật, về kinh tế xã hội . về tuyên truyền giáo dục, về tổ chức lao 
động và sự tuân thú nội quy. quy trình, quy phạm về an toàn và vệ sinh lao 
dộng cùa người sứ dụng lao độne và người lao động. Mục tiêu này cũng 

phù hợp với một trong số các chỉ tiêu của SA 8000 dựa trên tiêu chuẩn môi 
trường làm việc quốc tế của ILO và thông báo của UN về quyền con người 
và bảo vệ quyền trẻ em "Sức khoe và an toàn như: cung cấp mỏi trường 
làm việc an toàn và sức khoe cho người lao động; tiếp cận từng bước đế 

ngần ngừa tai nạn lao dộng, các yếu tô độc hại và bệnh nghé nghiệp; liến 

hành đào tạo cho người lao động về an toàn sức khóc. tranh bị những 
phương tiện kỹ thuật đảm hảo an toàn và sức khoe" 

3. Vai t rò của ngườ i lao dộng và ngườ i sứ dụng lao động về an toàn 

và sức khoe nghề nghiệp 

Nhà nước ban hành tiêu chuẩn kỹ thuật an toàn, tiêu chuẩn vệ sinh lao 
động, quy phạm quản lý đôi với từng loại máy. thiết bị, công trình, kho tàng. 
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• Giáo tính Quẩn trị nhăn lực ^ 1 

hoa chất. nơi làm việc; người sứ dụng lao đỏng phải cản cứ vào liêu chua 
quy phạm cùa Nhà nước xây dựng nộ quy. quy trình làm việc an loàn. Tiêl 
chuãn an toàn. vệ sinh là tiêu chuẩn bát buộc phái ihưc hiện. 

Ngươi sử dụng lao động có trách nhiệm: 

• Hàng năm. khi xây dựng kè hoach sản xuất kinh doanh của doant 
nghiẽp phai lập kế hoạch, biện pháp an toàn lao dộng. vẽ sinh lao dộng 
và cải thiện điều kiện lao động; 

• Trang bị đầy đù phươno tiên báo vệ cá nhàn và thực hiện các chí đệ 
khác về an toàn toàn lao đòne. vệ sinh lao dộng với người lao động tha 
qui định cua Nhà nước: 

• Phán phối trách nhiệm và cử người giám sát việc thực hiện các qui dinh. 
nội quv. biện pháp an toàn lao động, vệ sinh lao động trong doanh 
nghiệp: phôi hợp với còng đoàn cơ sờ xảy dựng và duy trì hoại động của 
mạng lưới an toàn viên và vẽ sinh; 

• Xây dưng nội quv. quy trình an toàn lao dộng. vệ sinh lao dỏng phù hóp 
với từng loại máy. thiết bị. vật tư kể cả khi dổi mới còng nghé. máy, 
thiết bị. vật tư và nơi làm việc theo tiêu chuẩn quy định của Nhà nuóc: 

• Tổ chức huấn luyện, hướng dẫn các tiêu chuán, quy đinh. biện pháp an 
toàn. vệ sinh lao động đố i với neười lao động; 

• Tổ chức khám sức khoe định kỳ cho người lao dộng theo tiêu chuẩn chí 
độ quv định: 

• Chấp hành nghiêm chinh quy đinh khai báo, điều tra tai nạn lao dòng. 
bệnh nghề nghiêp theo định kỳ 6 tháng, hàng năm báo cáo kết quà tình 

hình thúc hiện an toàn lao động. vệ sinh lao động; cải thiện diêu kiện 
lao động với Sở Lao động - Thương binh và Xã hội , Sở Y tế cùa đìa 
phương nơi doanh nghiệp hoạt động. 

Người sử dung lao động có quyến: 

• Buòc nsườ i lao động phái tuân thú các quy định. nội quy. biện pháp an 
toàn lao đóng. vệ sinh lao động: 

• Khen thưởns người chấp hành tót và kỳ luật người vi phạm trong việc 
thực hiện an toàn lao động, vệ sinh lao động: 

• Khiếu nại với cơ quan Nhà nước có thầm quyển vẻ quyết định của Thanh 
tra viên lao động về an toàn lao đóng. vẽ sinh lao động nhưng vân phái 
nghiêm chinh chấp hành quyết định đó. 
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Người lao động có nghĩa vụ: 

• Chấp hành các quy định, nói quy về an toàn, vệ sinh lao động có liên 
quan đến công việc, nhiệm vụ được giao; 

• Phải sử dụng và bảo quán các phương tiện bảo vệ cá nhân đã được trang 
bị và cấp phát các thiết bị an toàn, vệ sinh nơi làm việc. nêu làm mất 
hoặc hư hỏng thì phái bồi thường; 

» Phải báo cáo kịp thời với người có trách nhiệm khi phát hiện nguy cơ 
gây tai nạn lao động, bệnh nghề nghiệp, gày độc hại hoặc sự cố nguy 
hiểm, tham gia cấp cứu và khắc phục hậu quả tai nạn lao động khi có 
lệnh cùa người sử dụng lao động. 

Người lao động có quyến: 

• Yêu cầu người sử dụng lao động bảo đảm điều kiện làm việc an toàn và 
vệ sinh cải thiện điều kiện lao động; trang bị đầy đù phương tiện bảo vệ 
cá nhân, huấn luyện thực hiện biện pháp an toàn lao động. vệ sinh lao 
động; 

• Từ chối làm cồng việc hoặc rời bỏ nơi làm việc khi thấy rõ các nguy cơ 
xảy ra tai nạn lao động; đe doa nghiêm trọng tính mạng, sức khoe cùa 
mình và phải báo cáo ngay với người phụ trách trực tiếp; từ chối trớ lại 
làm việc nơi nói trên nếu những nguy cơ đó chưa được khắc phục; 

• Khiếu nại hoặc tô cáo với cơ quan Nhà nước có thám quyền khi người 
sử dụng lao động vi phạm quy định của nhà nước hoặc không thực hiên 
các giao kết vé an toàn lao động, vệ sinh lao động trong hợp đồng lao 
dộng, thoa ước lao động. 

l i . CÁC YẾU TỐ NGUY HẠI ĐẾN sức KHOE VÀ CÁC NGUYÊN NHÂN DAN 
ĐẾN TAI NẠN LAO ĐỔNG, BÊNH NGHỄ NGHIỆP VÀ HẬU QUẢ CỦA NÓ 

1. các yếu tái nguy hại đến sức khỏe 

Yếu tố có hại trong sản xuất là các yếu tố có tác động gây bệnh cho 
người lao động trong sản xuất. Ví dụ như do tác động cùa một số yếu tố 
trong môi trường sản xuất có thế gây cho người lao động mắc bệnh vé thị lực 
bệnh về hô hấp, tim mạch ..Ngoài ra còn dẫn tới sự rố i loạn về một số 
chức năng sinh lý. Những nsuyẽn nhân chính đó là do ánh hưởng tác động 
của các yếu tố vật lý, sinh học, các chất từ trường, phóng xa. các hoa chất 
và những căng thẳng nghề nghiệp. 
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Hình XIX-1 Các yếu tố nguy hai đèn sức khoe rà an toàn 

Vị trí cóng 
việc 

Nguy cơ vé mài an toàn Hàu quá cua lác dóng 

1. Công nhàn 
dệt 

Bụi bòng.ồn Mác bênh vé CỘI sóng, 
chấn thương lam thời hoác 
vĩnh viên. điếc. 

1. Công nhàn 
dệt 

Tác động cùa hoa chát phàm 
nhuộm. 

DỊ ứng. mãn ngứa. viêm da, 
viêm họng. 

1. Công nhàn 
dệt 

Một sỏ bộ phạn cùa máy móc 
khi hoai động khổng có hàng rào 
che chắn, bảo vệ 

Chán thương lay hoặc ngón 
tay. 

2. Nhàn viên 
bệnh viện 

Sự truyền nhiễm 
- Viêm gán. 
- Hắc lào, vảy nến. 

Viêm gan, bệnh vé ngoài 
da. 

2. Nhàn viên 
bệnh viện 

Tác dộng cùa hoa chất 
Hơi cùa các chất gây tè, gày mê, 
Các ông thuv (inh, kim tiêm, các 
chất cồn, sát trùng. 

BỊ sảy thai. dâu dầu, rối 
loạn thần kinh, bệnh sỏi 
thận, bệnh hò hấp, bệnh vé 
da. 

2. Nhàn viên 
bệnh viện 

Tác dộng cùa các yếu lố vặt lý: 
từ trường, phóng xạ. 

Bỏng. khu vết tạt bấm sinh. 
quái thai, ung (hư. 

2. Nhàn viên 
bệnh viện 

Phóng xạ cực ngăn. Vô sinh, nguy hiếm đến 

mát, tăng nhanh bệnh đúc 
ihuý tinh thẻ 

Chạy tia phóng xạ. Bỏng, ung thư da. dục thúy 
tinh thể. 

Nguy hiếm đến an toàn, nhức 
nặng, vết dâm do ổng tiêm. 

Đau khớp xương, truyén 
nhiễm. 

3. Thợ hàn Tia hồng ngoại, tứ ngoại, tia 
phóng xạ, ánh sáng que hàn. 

Bỏng, dâu đẩu. sạm da. 3. Thợ hàn 

Tác dộng của hoa chất. Bệnh viêm da. bệnh vé mái 
bênh phôi, bệnh thận. 

4. Thợ in Khuyết tại vé cử dộng. dộng tác. Bệnh vé huyết áp. bệnh 
xương khớp. 

ôn. Gây bệnh khứu giác. (héc. 
cáng ihẳng. 

Tác động của hoa chãi từ vùng 
máy coppy. 

Bệnh về mãi. bênh vé 
đường hò hấp. 

Mẽ tan. amỏniãc trong dung mỏi. Bệnh vẻ mát, mủi. 
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Chương XIX: An toàn và sức khoe cho người lao động 

Qua ví dụ trên cho ta thấy những yếu tố độc hại, nguy hiểm chính do 
quy trình công nghẹ, máy móc thiết bị các hoạt động sản xuất phát sinh ra. 
Cốc yếu tố này tác động lên cơ thể người lao động có mặt tại nơi làm việc 
gậy ảnh hướng đến sức khoe của họ. Cũng theo quan điểm này khả năng 
thích ứng cùa con người với các yếu tố độc hại của nghề nghiệp thường có 
giới hạn, hậu quá cuối cùng thường là suy giám sức khoe. mắc các bệnh 
cíptính, mãn tính có liên quan đến nghề nghiệp. Các nghề có nguy hiểm là 
những nghề có tiêm năng tăng nhiều rủi ro không phải lúc nào cũng gặp, nó 
xuất hiên bất ngờ và cướp đi mang sống của người lao dộng. Chẳng hạn như 
nổ, cháy, đắm tàu, rơi máy bay. sập hầm lò, sập hầm, tai hoa phóng xạ.. . 
Những vấn đề vé an toàn và sức khoe đối với các thợ mỏ đó là những người 
thường xuyên phải tiếp xúc với những thợ máy. Nhà nước ban hành các tiêu 
chuẩn kiêm tra an toàn vệ sinh bắt buộc các tổ chức phải thực hiện nhằm 
giảm số lượng thương vong, giám tai nạn lao động, giám bệnh nghề nghiệp 
mà do tác động của các yếu tô môi trường hoa chất, các tác dộng của các 
yếu tố mỏi trường hoa chất, các tác động vật lý độc hại lên cơ thê người lao 
dộng. 

Khi người lao dộng phải tiếp xúc với mối trường làm việc bị ỏ nhiễm và 
hoa chất độc hại thì vân đề an toàn và sức khoe trỏ nên nghiêm trọng hem. 
Theo số liệu thống kê thì hàng năm số người chết vì tai nạn lao động ngày 
càng tăng. 

Một trong những yếu tố quan trọng nguy hại đến sức khoe chính là ý 
thức cùa người lao động đố i với điều kiện an toàn và sức khoe. Một chương 
trình an toàn và sức khoe dù có được người sứ dụng lao động chuẩn bị tốt 
đến dâu nhưng người lao động lãnh đạm thờ ơ với chương trình đó thì nó 
cùng khổng thu được kết quả. 

Một yếu tô khác có ảnh hường đến an loàn và sức khoe của người lao 
động trong công việc đó là hoạt động của các cơ quan quản lý nhà nước về 

vân đề an toàn và sức khoe. 

Công đoàn của tổ chức cũng có vai trò quan trọng trong công tác an 
toàn và sức khoe của tổ chức. Thoa ước lao động tập thể có ảnh hường lớn và 
gây sức ép tới chú sứ dụng lao động trong việc giải quyết các vấn đề về an 

loàn và sức khoe. 

Mục tiêu và nhiệm vụ của các nhà quản lý cũng có ảnh hường đèn vấn 
để an toàn và sức khoe trong tổ chức. Nhiêu cán bộ quản lý có trách nhiệm 
vé mặt xã hội và những chủ sờ hữu đã quan tàm tới vân để an toàn và sức 
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khoe. Tổ chức đã thực hiện tót công tác an toàn và súc khoe theo yêu d i 
của luật pháp trong thời gian liên tục. Tố chức đã thúc hiên công tác thanh 
tra báo cáo theo định kỳ. 

Yếu tò cuối cùng có ảnh hướng đến quá trinh an toàn và sức khoe dó l i 
nhữne điêu kiện kinh tế. Những gì mà con người chúne ta làm ảnh hưcmg 
xấu đến môi trường đó là do những nhà quản lý dã không tư giác ý thức dám 
báo điều kiện cóng việc tốt cho nhân viên cùa mình. H ọ không làm lốt vé 
cõng tác an toàn và sức khoe mội phần do thiếu hiểu biết vé những nguy 
hiểm đang t iềm ẩn trong chính những điểu kiên làm việc không đảm bảo. 
Nhưns cũng có lúc họ hiểu biết rõ ràng đầy đù mõi hiếm hoa dó mà vần 
không cải thiện được tình hình. Điều đó là do không có kinh phí. Không có 
kinh phí thì không thế thực hiện được những gì mong muôn. Cõng việc độc 
hại cùa những thợ khai thác mó Uran theo số liệu thống kê cho thày khoáng 
10-11% số thợ chết vì bệnh ung thư sau lo năm. Nhưng hiện tại vẫn chưa có 
phương pháp khai thác khác trong khi đó khách hàng vân có nhu cấu vé 
Uran chính vì vậy một sỏ người lao động vẫn mạo hiểm mạng sóng cùa 
mình khi họ tham gia cóng việc khai thác Uran. Các nhà khoa học và các 
kỹ sư đang nỗ lực rát nhiều để loại bỏ những nguy hiểm và han chế các ánh 

hướng tác động ngoài mong muốn. Nhưng để áp dụng những chương trình 
đó đòi hỏi kinh phí tốn kém mà tổ chức thì không có khá năng trang trái 
cũng như không muôn tốn kém. 

Thành công cùa chươne trình an toàn và sức khoe cùa tổ chức còn đòi 
hói sự úng hộ và hợp tác tích cực từ phía các cán bộ và lãnh đao của bộ phân 
nhân lực cũng như các nhà quán lý chuyên môn, ngoài ra còn phụ thuộc vào 
sự úng hộ cùa lãnh đạo cấp trên thế hiện qua việc cấp kinh phí cho công 
tác này. M ỗ i nhà quán lý cần có trách nhiệm và phái quan tăm tham gia 
đóng sóp thường xuyên vào việc giải quyết các vấn để vé an toàn và sức 
khoe cùng với tát cả người lao động cùa tổ chức. M ộ i biện pháp thu hút 
lãnh đạo cấp trên tích cực hướng ứng công tác này đó là phải thúc hiên 
theo ché dô thông kẽ báo cáo định kỳ vé cóng tác an toàn và sức khoe. Nếu 

không có dươc sự ủng hò của lãnh đao cấp trên thì chương trình an loàn và 
sức cùa tổ chức sẽ bế tắc. Những cõng ty, doanh nghiệp, hãng mà giao 
trách nhiệm về cóng tác an toàn và sức khoe trực tiếp cho lãnh dạo chù 
chót thì han chế được số tai nạn lao động nhiều hơn so với các tổ chúc 
khổng giao trách nhiệm này cho các lãnh đạo chủ chốt. 

Các nhà quản lý nhân lực cùa tổ chức phái chịu trách nhiệm vé những 
trường hơp tại nạn lao động và rủi ro xảy ra ở những nơi làm việc trục úép 
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trong sán xuất. Họ bái buộc phái quan tâm đến an toàn và sức khoe cũng như 
phối hợp với các chuyên già an toàn và sức khoe để cùng với họ thực hiện 
các biên pháp để giám số lượng tai nạn lao dộng và bệnh nghề nghiép. Trong 

những tổ chức lớn và vừa cán phái cỏ bộ chuyên trách vé cóng tác an toàn và 
sức khoe thuộc cơ cấu của bộ phận quán lý nhân lực. Thành cóng của 
chương trình này phụ thuộc trước hết vào sự hợp tác giữa người lao động và 
các lãnh đạo trực tiếp họ trong việc chấp hành tiêu chuẩn và quy trình quy 
phạm vê an toàn lao động. 

2. Các nguyên nhàn chủ yếu 

Có nhiều nguyên nhân dan đến tai nạn lao động troníỉ sản xuất công 
nghiệp, có thể tạm chia làm hai nhóm nguyên nhân chính: 

2.1. Nhóm nguyên nhón khách quan do công nghệ, thiết bi máy móc 

(hay còn gọi là các dạng tai nạn lao động) gốm 
• Tai nạn lao động do diện giật; 
• Tai nạn lao động do ngã từ trên cao xuống; 
• Tai nạn lao động do sử đụn" nồi hơi và thiết bị chịu áp lực; 
• Tai nạn lao động do sụt lớ, sập hầm lò; 
• Do vi phạm an toàn lao động; 
• Tai nạn lao động do các phương tiện vận tải ; 

Ngoài ra còn một sỏ nguyên nhân khác như: sập đổ công trình xây dựng 
gây chết người (6,97%). chết đuố i (5,24%), ngộ độc (Ì ,7%).. . 

2.2. Nhóm nguyên nhan chủ quan do con người, bao gồm: Người lao 
dộng vi phạm quy chế an toàn, vệ sinh lao động. 

• Không thực hiện nghiêm túc công tác bảo hộ lao động. 
• Nguyên nhân do rủi ro gây ra. 

Có thể kết luận rằng, nguyên nhãn chính gãy nên tai nạn lao động nói 
chung và tai nạn lao động làm chết người nói riêng là do người lao động vi 
phạm an toàn, vệ sinh lao động. Các doanh nghiệp mặc dù có quan tâm đến 

đầu tư kinh phí để cài thiện điều kiện lao động, trang bị bảo hộ lao động, 
huân luyện công tác an toàn. vệ sinh lao động, nhưng không coi trọng công 
tác tuyên truyền giáo dục cho người lao động có ý thức chấp hành quv chế 

an toàn, vệ sinh lao động. 

Ngoài ra còn có các nguyên nhân dần đến các tại nạn lao độne (TNLĐ) 
và bênh nghề nghiệp (BNN) là do trang thiết bị tồi , kém chất Lượng, công tác 
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sửa chữa bảo dưỡng tồ i . có các hoa chát và khí ea dóc hại . cũng như là 
công việc quá sức, cường độ làm việc quá cao. quá ổn ào. bụi bẩn và thiếu 

ánh sáng. 

Qua nghiên cứu cho tháy tai nạn lao dộng và bệnh nghé nghiệp thường 
xảv ra ở các đố i tượng như sau: 

- Những nhân viên trẻ hơn 30 tuổi. 

- Những nhân viên chưa dược đào tạo kỹ càng. chưa ven tâm với 
cóng việc. 

- Những nhân viên cẩu thả. 

- Những nhân viên đang ớ tâm trạng buôn chán . dan đèn tai 
nạn lao động, bệnh nghề nghiệp và hậu quà cùa nó. 

Các-tai nạn nghiêm trọng xảy ra phàn lớn đền do các thiêu SÓI và lỗ i của 
con người , hoặc sự cô kỹ thuật hoặc các yếu tố bên ngoài. Các tai nan hầu 
hết là hậu quá của rát nhiều nguyên nhân, nguyên nhân chinh là lừ thiêu SÓI 
của con người , không chi do nhữne người trực tiếp điểu khiển mà cà những 
nhân viên bảo quán, người giám sát. các nhà quản lý sàn xuất, các nhà thiết 

kế, chê tạo thiết bị và người cung cáp thiết bị. 

Các sự cố kỹ thuật thường do thiết sót của con người như bảo quản 
kém, sư dụng quá tái hoặc sử dụng không đúng quy cách. Vì thế sự chú ý 
nên hướna trực tiếp tới việc ngăn chặn các lỗ i và thiếu SÓI cùa con người ờ 
tất cá các cấp. 

Thông thường, một sự kiện hoặc một điều kiên có thể dẩn đến nhiêu sai 

lầm hoặc thiếu SÓI được gọi là các thiêu sót chung. Hoại động huân luyện và 
hướng dẫn sơ sài cho người điều khiển sẽ dẫn đến một hành động sai lẩm. 
Nếu doanh nghiệp chưa có một chương trình huân luyện clươc l ổ chức tồi 
điểu đó có thể do những nhà quàn lý doanh nghiệp chưa quan lãm coi trọng 
công tác an loàn như là ưu tiên hàng đầu và chưa dầu tư thời gian và liên 
của một cách tương xứng. Không chi việc huân luyện và hướng dấn cho 
người diều khiển, mà cả kỹ thuật an toàn và báo dưỡng thiết bị cũng có xu 

hướng bị lơ là. 

Sai sót chung nguy hại nhất thuộc vé tình trang tổ chức giao trách nhiêm 
quản lý an toàn khốn" đầy đủ; thiếu các bộ phận quán lý về an toàn. thiếu 

phôi hợp giữa các phònii ban chức năng. thông tin tuyên truyền và hướng 
dẫn đến người lao động chưa tương xứng. Sai SÓI chung rơi vào sự phán cáp 
quán lý nhiều hem thì có thể dẫn đến thiệt hai nhiều hơn. 

316 Trường Đại học Kinh tếQuốc dân Ị 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Chương XIX: An toàn và sức khoe cho người lao động 

Các nhà quản lý phái có cam kết đầy đủ về an toàn cùa máy móc. thiết 

bị và thông báo cam kết đó đến mọi thành viên. 

3. Hậu quá của các tai nan lao động và bệnh nghé nghiệp 

3.1. Các hậu quá trước mất 
Hưu quá trước mắt của các tai nạn nghiêm trọng có thể là nhiều người 

chết và bị thương, phá huv nặng né máy móc, thiết bị và các cóng trình xây 
dựng, làm ổ nhiễm và huy hoại mối trường. Hầu hốt người lao động và thiết 

bị đểu bị ánh hướng, nhưng cũng có nhiều lai nạn nghiêm trọng có thể huy 
hoại mói trường và ánh hướng đến dãn cư sống lân cận. 

3.2. Các hậu quả láu dài 

Một tai nạn nghiêm trọng sẽ có ảnh hướng lâu dài đến ba khu vực: Các 
xí nghiệp, những người sống xung quanh xí nghiệp và mỏ i trường. 

Cúc xí nghiệp bị ảnh hưởng bời: 

- Sự phán đố i cùa công chúng; 

- FỈỊ đài, báo, truyền hình phê phán; 

- Phải sứa chữa, hoặc thay thế nhiều lần, làm mất năng suất, làm 
gián đoạn sự cung cấp sản phẩm cho khách hàng và ánh hướng 
không tốt trong mối quan hệ với khách hàng. 

- Các cơ quan chức nâng sẽ liến hành điều tra và có thế làm tâng 
ác cám của cổng chúng đôi với doanh nghiệp; 

- Các vụ kiện cáo có thể dân đến các hình phát nặng về việc vi 
phạm: phạt nặng hoặc bó tù. 

- Bồi thường cho các nạn nhân và thân nhân cùa họ; 

- Cơ quan có thẩm quyền yêu cầu tàng cường các biện pháp an 
toàn; 

- Làm tăng chi phí bảo hiểm; 

- Chi phí cho tuyển dụng và đào tạo cán bộ mới; 

- Cuối cùng nhà máy có thể bị dóng cửa lâu dài hoặc vĩnh viễn. 

H I . CÁC BIỆN PHÁP TẢNG CƯỜNG ĐẢM BẢO AN TOÀN CHO NGƯỜI 
LAO ĐỘNG TRONG DOANH NGHIỆP 

Đõ làm tốt công tác an toàn và bảo hộ cho người lao động thì còns việc 
an toàn và bảo hộ lao động cùa doanh nghiệp cần thực hiện các biện pháp 
sau: 
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• Các biện pháp phòng ngừa. tổ chức và phục vụ tốt nơi làm việc. 
• Thanh tra và kiểm soát. 
• Huấn luyện và khuyến khích. 

1. Các biện p h á p phòng ngừa, tổ chức và phúc >u lót noi lam việc 

Có nhiều biện pháp khác nhau có thể đem tới hiệu quả cõng tác an toàn 
và bảo hộ lao động. Một trong những biện pháp đó là tổ chức và phục vụ lối 
nơi làm việc. Tổ chức tốt nơi làm việc sẽ đảm bảo cho ngườ i lao dộng làm 
việc ít một mỏ i , thoải mái hơn, thuận tiện hơn và giúp cho ngườ i lao dộng 
thao tác chính xác hơn nên ít xảy ra tại nạn lao động hơn. 

Tát cá các nhân viên cùa doanh nghiệp trước khi tham gia vào công 
việc đều phải được huấn luyện về an toàn và bào hộ lao dộng. Tái cà các nội 
quy, quv trình, quy phạm an toàn và bảo hộ lao động được xàv dựng trên 
cơ sò phân tích các yêu tố điểu kiện lao động ví dụ như (ốc độ của dây 
chuyên sán xuất, căng thẳng trong công việc, tư thế làm việc. . . dể tìm ra 
các biện pháp cải thiện diều kiện làm việc ở dó và ngăn ngừa các tai nạn 
lao động. 

Trong toàn bộ chính sách và chương trình an toàn lao động sự tham gia 
tích cực của người lao động là cần thiết. Người lao động phải biết được 
những mố i nguy hiểm nào đã tồn tại trong những nơi làm việc của họ và 
nhưng tiêu chuẩn nào cán được áp dụng với chúng. Những người thuê cồng 
nhân có the yêu cẩu những cuộc tư vấn tai chỗ đê giúp ho biết được những 
tiêu chuẩn nào là cán áp dụng và những sự thay dổi nào.cán thiết. Họ cũng 

có the nhận được sự trợ giúp kỹ thuận từ các Công ty bảo hiểm. Uy ban an 
toàn địa phương, từ những tổ chức chuyên nghiệp khác và từ nhiêu cơ quan 
chính phú địa phương. Trong một vài trường hợp, các nhân viên tư ván tư 
nhân có thể sẽ được cần tới để cung cấp những thông tin về khoa học kỹ 
thuật. 

Tuy nhiên.' có nhiều việc cần phái làm hơn là chi xác định nhũng mối 
nguy hiểm. Các cơ sở kinh doanh cần phải tiến hành theo định kỳ các cuộc 
kiếm tra cùa riêng họ. Những mối nguy hiếm mới cẩn được phát hiện và cần 
phải có một cuộc kiểm tra kỹ lưỡng để có thể đàm bảo chắc chắn rằng những 
nội quy về an loàn đã và đang được tuân theo. 

Các máy móc thiết bị phải có tác dụng cụ che chấn, bào vệ . Những nơi 
làm việc nguy hiểm cần phải có đèn hiệu thông báo (đèn dỏ cho biết ở dó 
nguy hiếm). Những người lao động làm việc ờ các nơi nguy hiểm thì phải có 
trang bị báo hộ lao động (ví dụ: quẩn áo. mũ, kính, găng tay. ủng, kháu 
trang, dây an toàn. . . ) . 
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Tất cà các biện pháp trên sẽ tích cực góp phần hạn chế các tai nan lao 

động và bệnh nghé nghiệp. 
Ngoài ra, nếu chúng ta làm tốt cóng tác xây dựng và phổ biến các nội 

quy an toàn và phòng chống cháy nổ cũng như xây dựng giờ giác làm việc. 
nghỉ ngơi hợp lý cung sẽ làm giảm các tai nạn lao động và bệnh nghề 

nghiệp. 
Ví dụ như để hạn chế xảy ra cháy nổ thì doanh nghiệp phải quỵ định rõ 

những nơi có nguy cơ cháy nổ thì ớ đó cấm hút thuốc. Nếu ai vi phàm sẽ bị 
cánh cáo hoặc đuối khói doanh nghiép. 

2. Thành tra và báo cáo an toàn lao động 

Một trong những hoạt động cùa các cơ quan tổ chức có thấm quyền về 

cóng tác an toàn báo hộ lao động là thanh tra các nơi làm việc với mục 
đích làm giảm số lượng tai nạn lao động và bệnh nghê nghiệp. Các chuyên 
gia vé an toàn lao động sẽ xem xét kỹ lưỡng các yếu tố điều kiện lao động 
đế phán nào trá lời được các câu hỏi sau: 
• Người lao động đã được huấn luyện quy trình quy phạm an toàn báo hộ 

lao động chưa? 
• Có trang bị bảo hộ lao động khổng? 
• Nơi có những yếu tố độc hại nhưng có thể khắc phục dược ảnh hưởng có 

hại đến việc tiến hành cải thiện điều kiện lao động? 
• Có nguy cơ có hại đến sức khoe cua người lao động ớ nơi làm việc? 

Nghiên cứu tìm hiểu các tai nạn lao động xảy ra đế xác định các biện 
pháp cần thiết trong việc bảo hiểm các trường hợp thương vong. Nếu trường 
hợp tai nạn lao động xảy ra thì trước hốt phái trợ giúp y tế và cấp cứu tại chỗ. 
Mặc dù các tiêu chuẩn của một chương trình an toàn là loại trừ tai nạn. 
Một chương trình an toàn tỏi cũng vẫn phải được chuẩn bị dế đố i phó với 
những thương tật và bệnh tật. Các kế hoạch khẩn cấp nên được lập để giải 
quyết các hậu quả của các vụ tại nan nghiêm trọng. Ngoài ra, tổ chức dịch 
vụ cấp cứu đố i với các vụ tai nan nghiêm trong cũng là một phần trong các 
dịch vụ tổ chức sản xuất thườn° dươc yêu cầu để giải quyết các vu tai nan 

nhỏ hơn. Nếu sự cố xảy ra vượt quá khá năng của sàn xuất bình thường và 
dịch vụ bào dưỡng thì dịch vu cấp cứu (đội cứu hoa, xe cứu thương) dược 
gọi đến để trợ giúp. Các sổ tay hoạt động và các hướng dẫn chung nói rõ 
làm như thế nào để gọi dược các dịch.vụ đó. Các dịch vụ cấp cứu có những 
chi đản riêng để làm thê nào liên hệ nhanh chóng và liên hệ với ai. Các 
dịch vụ cấp cứu có khả nàng giai quyết với tất cả các vụ sự cố trong khu vực 
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thậm chí cả đối với sự cố nghiêm trọng, cán phải chuẩn bi ké hoach cáp cún 
tại chỏ đế ứng phó với sự có lớn như: Sụ thoái ra một lương lom các chất dộc 
hại, những vụ nó hoặc cháy lớn hoặc nếu sụ cố bãi đẩu phái men lừ mòi bộ 
phán Tổ chức cấp cứu và các còng việc của nó được mô là trong kế hoạch 
cấp cứu khẩn cấp. Nó phải bao gồm thủ lục đế sơ lán công nhàn. gốm hẹ 
thống báo đảm cho họ ngoài khu vực gãy nguy hiếm. biện pháp yêu cáu sụ 
trợ giúp từ bèn ngoài (nhân viên y tẽ. cứu hộ, cứu hoa và bào vệ môi trường). 
vai trò của các nhân viên. còng nhân của nhà máy trong trường hợp khán cấp 
và việc sử dụng. báo dưỡng toàn bộ thiết bị cấp cứu tại chỏ. Đóng thời các 
chuyên gia an toàn lao động, các chuyên gia Quản trị nhàn lực và các nhà 
quản trị phái nghiên á m và báo cáo đầy dù với Chính phủ và các hãng báo 
hiếm không chi về các nhân chứng mà còn cá các nguyên nhân để xây ra lai 
nạn lao động và đưa ra các biện pháp phòng ngừa để không lặp lạ i . 

Báo cáo về tai nạn lao dộns và bệnh nghề nghiệp là một phán cóng việc 
của chuyên gia an toàn lao động. Theo yêu cầu của pháp luật người sứ dung 
lao động phải thiết lập một hệ thống hồ sơ kiêm soát cùa yếu ló nguy hiếm, 

ghi lai (át cá các biện pháp an toàn trong hoại động của họ. đỏ đảm bào ràng 
các thông tin lây ra khi cần thiết. Thông tin từ hệ thòng hổ sơ sẽ được cò 
đọng và dưa vào báo cáo an toàn. v ề nguyên tắc các báo cáo an loàn sỗ được 
viết bởi các thành viên cùa Công ty. Báo cáo nôu mớ đẩu với sự giới Ihiôu vé 
chính sách an toàn của Công ty do nhà quản lý đổ ra. Những phán sau sẽ do 

các cán bộ chịu trách nhiệm với các vàn để liên quan của Cóng ty đưa ra. 

Thường thì lãnh đạo trực tiếp báo cáo các trường hợp tai nạn lao động 
xây ra. còn chuyên gia an toàn kiểm tra báo cáo cùa lãnh đạo: có bao nhiêu 
trường hóp tai nan lao dộng xảy ra. xảy ra khi nào. Thực hiện chỗ độ báo cáo 
an toàn lao động buộc lãnh dạo phái chú trọng đến công lác an toàn lao dộng 
ớ bộ phận mình phụ trách và tiến hành những biên pháp phòng ngừa các 
nguy cơ rủi ro. 

Theo dinh kỳ tron" năm làm việc, chuyên gia an toàn lao dộng và 
chuyên gia Quản trị nhân [ực cần phái xem xét tất cả các trường hợp tai 
nạn lao động để đánh giá một cách có hệ thòng các tai nạn lao dộng và các 
yếu tố có hại đến sức khoe và an toàn lao dộng. 

Đế đánh giá tình hình tai nạn lao động người ta cản cứ vào hè số lần 
suất tai nạn (Kts) là tý số giữa người bị tai nạn tron số lượng người làm 
việc trong thời gian xác định. 
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s 
Kts= ~ x 1000 

N 
Trong đó: s - số người bị tai nạn 

N - số người làm việc bình quân hàng ngày. 

Như vậy hệ số tần suất tai nạn chính là số người bị tai nạn tính theo tý lệ 
phẩn nghìn. Hệ số tần suất mới chỉ cho biết tình hình tai nạn xảy ra nhiều 

hay ít, chưa cho biết đầy đủ vế tình trạng tai nạn nặng hay nhẹ. Để đánh giá 
tình trạng tai nạn, người ta xét thêm hệ số nặng nhẹ (Kn) là số ngày phải 
nghỉ việc.trung bình tính cho mỗ i người bị tai nạn. 

D 
Kn= — 

s 

Trong đó: D - Tổng số ngày nghỉ việc do tai nạn lao động gáy ra trong 
thời gian xét. 

Trong hệ số này chỉ kẽ đến các trường hợp tai nạn phải nghi việc tạm 
thời, còn các trường hợp tai nạn dần tới mất sức lao động hoàn toàn hoặc 
chết người phải xét riêng. 

Để đánh giá một cách tổng quát, thế hiện đầy đù đặc trưng về tình hình 

tai nạn, nên đưa thêm vào hệ số tai nạn nói chung (Ktn) hệ số này là tích của 
hai hệ số trên, tức là: 

Kín = Kts X Kn 

Những thông tin đó cần được công bố rộng rãi cá trong và ngoài doanh 
nghiệp thông qua tạp chí, báo Lao động nhàm tăng cường sự quan tâm từ các 
nhà quản lý đến người lao động trong công tác an toàn báo hộ lao động. 

3. Huấn luyện và khuyến khích ngườ i lao dộng 

Huấn luyện kỹ thuật an toàn lao động thường là một phần cùa chương 
trình đào tạo nhân viên. Đày là chức năng nhiệm vụ cùa phòng Quản trị 
nhân lực. Huấn luyện an toàn lao động về nguyên tắc thường là sự tự nguyện 
nhưng đôi khi do yêu cầu bát buộc từ phía Chính phú. Nghiên cứu đánh giá 
hiệu quả của chương trình huấn luyện thường không thống nhất. Một sô nhà 
nghiên cứu cho ràng một trong những phương pháp hiệu quả hơn cả là 
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phương pháp tập huân an toàn lao động (già thiếl tình huống xảy ra và các 
biện pháp xử lý sẽ thực hiện). Một số khác lui cho rằng hiệu quả cùa chương 
trinh chính là nhận thức cùa người lao độns và các nhà quan u i thưc sự tin 
tưởng vào phương pháp đào tạo đó. Mót sò khác lại cho răng mội chương 
trình có hiệu quả là chương trình làm cho người lao động nắm rãi rõ các vàn 
đề về an toàn lao độne. nhưng tố chúc nhai thiết phải ihấv rỏ hành vi. Tóm 
lạ i , chương trình huấn luyện làm sao đám bảo an toàn cho lát cả người lao 
động của doanh nghiệp. 

3.1. Đào tạo người giám sát và người lao động 

Đẽ có mót chương trình an toàn có hiệu quả, tất cà những người lao 
động và những người giám sát phải dược dào tạo đầy du vé an loàn. Những 
người lao động sẽ không được làm một cõng việc nào đó cho đen khi dươc 
cho phép làm nó và đã nhận được đầy đù các hướng dẩn cõng việc. Các 
thông kê tai nan đã cho thấy rằng những người lao động mới vào làm việc bị 
tai nan nhiều hơn so với những cõng nhãn đã có thâm niên làm việc lâu dài. 
Những công nhân mới vào làm việc được 1-3 tháng có tỳ lẽ lai nan cao gấp 
3 lần so với những công nhân đã có 3 năm kinh nghiêm, sáp 8 lần so với 
những công nhãn đã có hơn 20 năm kinh nghiêm. Hem thế nữa. các còng 
nhân mới vào làm việc thường không bằng các cõng nhãn có thâm niên cao 
trong việc phát hiện và báo các tình huống nguy hiếm. 

ù, Công tóc huấn luyện cho người quản tỷ: 

Huấn luyện cho các nhà quán lý hàng đầu, các giám đốc điêu hành. các 
đốc cóng là còng việc cẩn thiết để họ thúc hiện trách nhiệm của mình. bao 
gồm: 

Ì - Đảm báo tất cả người lao động trong doanh nghiệp được biết vé các 

kế hoạch, chú trương cùa doanh nghiệp; 

ĩ- Hướng dần cho người lao động về những mố i nguy hiếm dối với an 
toàn và sức khoe gắn l iền cõng việc cùa họ: 

3- Đảm báo các qui định về an toàn và vệ sinh dã dươc thiết lập đói với 
các hoat đòng trong phạm vi quyền han cùa họ phái dược tuân thù: 

4- Khắc phục ngay các việc làm không an loàn và các diêu kiên lao 
động không an toàn. vệ sinh; 

5- Đảm bào các thiết bị an toàn và phương tiện bảo vệ cá nhãn dược sử 
dụng theo đúng yêu cầu cóng việc: 
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Chương XIX: An toàn và sức khoẻ cho người lao động 

6- Khuyến khích người lao động báo cáo về các điểu kiện mát an toàn. 
các hư hỏng của thiết bị hoặc các phương tiện an toàn không còn hiệu quả: 

7- Tiến hành kiểm tra hành ngày nơi làm việc để pháp hiện các điều kiện 
vé hiện tượng mài an toàn. 

Vì các đốc công có trách nhiệm giám sát trực tiếp người lao động và có 
thế hoai dộng trực tiếp trong việc duy trì an toàn và vệ sinh tại nơi làm việc, 
ho phải dược trao những quyển han thích hợp cũng như sư hỗ trợ cùa các nhà 
quan lý để họ thực hiện tốt nhiệm vu cùa mình. Các giám đốc điểu hành và 
các đốc công nén dược huấn luyện về kiểm duyệt và giám sát các hoại động 
an toàn vệ sinh. Việc họ được đào tạo để trực tiếp thực hiện các biện pháp 
thích hợp đối với các ván để an toàn vệ sinh là đặc biệt quan trọng. 

b, Huấn luyện khi giao cáng việc mới và huân luyện lại 

Người sứ dụng lao động có trách nhiệm tổ chức công tác huấn luyện và 
thõng tin về an toàn vệ sinh cho các giám dốc, giám sát viên và người lao 
động ứ lát cả các cấp. Người lao động phái tiếp thu dầy dù việc huấn luyện 
vé an toàn vệ sinh một cách thích hợp dưới dạng thông tin và hướng dẫn cụ 
the dặc trưng đối với công việc cùa họ, khi tuyên dụng mới thuyên chuyên 
hoặc thay đổi công việc hoặc đưa vào sử dụng các công nghệ, thiết bị khác 
(hoặc mới). Họ cũng phải huấn luyện lại đô duy trì và nâng cao kỹ năng và 
hiếu biết. 

Việc huấn luyện khi tuyển dụng mới hoặc chuyên đốn làm các công 
việc có yếu tố độc hại phải là hãi buộc đôi với người lao dộng. Nội dung 
huấn luyện phải đẻ cập đến các quy định chung về an toàn và vẽ sinh tại nơi 
làm việc cũng như những yêu tói nguy hiểm đặc trưng cùa cõng việc. Viẹc 
huấn [uyên công nhân mới thường phái mãi nhiều ngày tuy thuộc vào từng 
cóng việc và sự huấn luyện. 

Việc huân luyện bao gồm việc đề cập tới tất cả các yếu tỏ nguy hiệm 
tại nơi làm việc, tập trung vào các mối nguy hiểm có nhiều khả năng váy ra, 
các biện pháp ngăn ngừa ihực tế. các hành (lộng khán cấp và các bước sơ 
cứu ban đầu. Nó không chi bao gồm cách xử lý mà còn phải đề ra các khá 

nàng dể giảm hoặc triệt tiêu các mối nguy hiếm. Những người lao dộng 
được thông tin đầy đủ có thỏ tụ bào vệ họ tốt hơn và hạn chế tôi đa hậu quả 
các tai nạn lao động và bênh nghề nghiệp. 
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Người sử dụng lao động phải đảm bảo rằng những người lao dộng ngoài 
doanh nghiệp cũng phải được hướng dấn ve an loàn và \ ệ sinh một cách 
thích hợp khi họ thực hiện cõng việc trong doanh nghiép. 

Việc phổ biến những thòng tin thúc sự có tác dung sứ đune nện dược 
gán liền với các hoạt động huấn luyện, ờ những nơi đích NU thòng tin an 
toàn và vệ sinh đã có thì nó được bào đảm rằng thõng tin dó được sù dụng 
một cách hiệu quả trong các chương trình huấn luyện có liên quan. 

Kinh phí huấn luyện không nên để cho người lao động hoặc dại diên 
của họ chi trả. 

r, Tập huấn cho cán bộ huấn luyện 

Việc tập huấn cho những cán bộ huân luyện là yếu tô then chốt cho sụ 
thành còng của toàn bộ hoạt động huấn luyện. Vì vậy. việc láp huấn phai láp 
trung vào các biện pháp phòng ngừa thực tế, cán bộ huân luyện nên dược 
đào tạo về phương pháp tổ chức các chương trình huấn luyện. Việc đào tạo 
phái cung cấp cho họ những hiểu biết về các yếu tô nguy hiểm cụ the của 
từng nghề, từng công việc. 

Việc phát triển các chương trình lập huấn và soạn tháo các tài liệu lập 
huấn có chát lượng cao là rất cẩn thiết đê việc huấn luyện có hiệu quả. Danh 
mục kiếm tra, sổ tay hành dộng. tư l iệu. sỏ liệu thòng tin và các hướng dán 
cóng việc phái được phát trién. thực hiện đầy dù và cần dưa ra các yếu tỏ 
nguy hiểm đặc trưng cùa từng cóng việc. Sự hợp tác giữa các trung lâm và 
các tổ chức an toàn vệ sinh lao động là rất cần thiết. 

3.2. Khuyến khích người lao động 

Thành công của một chương trình an toàn phụ thuộc phán lem vào sự 
ủng hộ từ phía những người lao dộng. Huấn luyện an toàn và những hướng 
dẫn công việc sẽ là vô ích nêu những người lao động không quan lãm lới an 
toàn báo hộ lao động. Những người lao động cán phải được tạo đống lúc dế 

tuân theo những quy trình làm việc an toàn. Họ phải nhận thức dươc sụ cán 
thiết cùa những yêu cầu chấp nhận chúng trong công việc cùa minh và tham 
gia tích cưc chương trình an toàn đó. 

Một sò chiến lược đã được sử dụng để thúc đáy những người lao dỏng 
làm việc an toàn. Một trong những phương pháp phổ biến nhát dè làm lãng 
lên sự nhận thức cùa người lao động là trưng bày một cái báng lớn thòng ké 
bao nhiêu vụ tai nạn đã xảy ra trong năm trước, bao nhiêu tai nạn dã xảy ra 
trong năm nay cho tới thời điểm này và bao nhiêu ngày đã trố i qua kế từ 
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ChươngXIX: An toàn và súc khoe cho người lao động 

Bgàv xảy ra vụ tai nạn gần đáy nhất. Một số cơ sớ kinh doanh đã tố chức 
những cuộc thi an toàn trong đó các phòng, ban thi đua với nhau để có được 
những mức an toàn tốt nhất. Một phương pháp khác là các nhóm làm việc 
chung sẽ phấn dấu giảm mức tai nạn cùa minh xuống thấp hơn so với năm 
trước. 

Dộng cơ cho háu hết các cuộc thi đua này chính là nhũn" điếm số hoặc 
những dấu hiệu khác dược thế hiện trẽn báng thi đua trên tạp chí cùa cóng ty 
hoặc trong những lá thư gửi tới cho từng công nhân. Những lời đánh giá và 
binh luận của những người cấp trẽn cũng là những động lực có giá trị. 

Thõng thường chương trình thường được đánh giá trên cơ sở xem xét 
các ván đổ sau: 

• Người lao động có ý thức hay người lao dộng ý thức được về vấn đề an 

toàn lao động. Các kháu hiệu về an toàn lao động có tác dụng tới ý thức 
chấp hành an toàn lao dộng 

• Toàn đội có quyết tám thúc hiện an toàn lao động? 

• Năm phút thảo luận về vấn để an toàn lao động do thợ cà hướng dẫn để 
cóng nhân cùng thợ cả cùa đội tự giác chấp hành an toàn lao dộng. 

• Huấn luyện, đào tạo an loàn lao động để công nhân tự giác ý thức được 
trách nhiệm thực hiện còng tác an toàn lao động. Trong đó trước hết lãnh 
đạo là tấm gương tự giác chấp hành an toàn lao động. 

• Thanh tra an toàn lao động khi cóng nhân và thợ cả tự giác kiếm tra còng 

tác này. 

Một vài cuộc nghiên cứu cũns đã chứng minh rằng treo giãi thướng cho 
việc làm việc an toàn cũng làm giảm sô lượng tai nạn. Kết quà của một 
nghiên cứu đã chỉ ra rằng việc huấn luyện an toàn cùng với những đánh giá 
và dộng viên đã làm tâng rõ rót mức độ an toàn trong một nhà máy chê biến 

thực phẩm. Khi chương trình an toàn này được thực hiện thì số vụ tai nan đã 
giám xuồng. Khi chương trình này kết thúc sỏ lượng vụ tai nạn lại quay trò 
lại mức cũ. 

Tạo động lực bàng tài chính cùng với những phấn thường khác cũng 

được sử dụng để làm giảm số lượng các vụ tai nạn. Một số người lao động bị 
những thương tật nghiêm trọng nhưng họ sợ không bao giờ báo cáo chúns 
bời vì họ không muốn làm xấu đi chi sỏ an toàn của cá bõ phân làm việc của 
họ khi đó họ sẽ không nhận dược liền thường. Những động lực về toàn phải 
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lớn để có thổ làm tăng sự nhạn thức, hưởng ứng và tham gia cùa những 
người lao động nhưng khỏne quá lớn đến mức làm cho những người lác 
đóng có động lực không báo cáo những gì thực sự xây ra. c á n có nhiéi 
nghiên cứu hơn nữa về hiệu quả cùa những động lực an toàn. 

Có nhiều biện pháp khuyến khích dộng viên người lao dộng tích cục 
thực hiện còng tác an toàn lao động. Một trong những biên pháp đó là dán 
các khẩu hiệu như: "Ngườ i công nhàn cẩn thận là ngườ i công nhàn hạnh 
phúc". "Đảm bảo an toàn lao động là trách nhiệm cùa moi ngườ i " 

IV . TỞ CHỨC CÔNG TÁC AN TOÀN VÀ s ứ c KHOE 

1. Các công việc của tổ chức 

Thiết lập chính sách an toàn cùa còng ty và phổ biến rộng rãi 
cho toàn thê công nhân trong doanh nghiệp biết. 

Soạn thảo một kế hoạch hàng năm và lựa chon các hoai động 
ưu tiên trong năm. 

Phân định rõ ràng các nghĩa vụ trong việc xem xét và thúc hiên 
các hành động an loàn và sức khoe tại tất cả các cáp quán lý. 

Tổ chức một uy ban về an toàn và sức khoe tại tất cả các 
doanh nghiệp và các nơi làm việc. 

Tổ chức một uy ban về an toàn và sức khoe trong các doanh 
nghiệp và tai mỗ i cóng trường sán xuất. 

Thiết lập và thúc hiện thú tục cho việc thanh tra các thiết bị, 
mỏi trường làm việc. các phương pháp làm việc và cho việc thảo 
luận các sự cái thiện cần thiết. 

Phát triển và thực hiện các hoạt động định hướng các chương 
trinh huấn luyện cho các công nhân mới dược giao việc và huân 
luyện lai theo định kỳ cho cóng nhân. 

Phổ biến các tài liệu, thông tin thực hành, bao gốm băn chi đản 
an loàn hoa chất. báng chỉ dân an toàn sức khoe. giảng giãi các 
biện pháp thực hành bao gồm các biện pháp cải thiên dỡ tốn kém. 

Lặp kê hoạch và thực hiện các chiến dịch xúc l iến , với su 
nhấn mạnh những chủ trương nhiệm vụ tót nhái và trao dổi các 
kinh nghiệm tích cực. 
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Ị ; ihuiingẰÌXÌẰầ hàn và sứckhoẻthongườilao động 

2. Nội dung chương írình an toàn lao động 

Thông thường chương trình an toàn lao động trong doanh nghiệp được 
tổ chức bao gồm các bước sau: 

2.1. Lựa chon người phụ trách 

Phần lớn các cơ sở kinh doanh lớn đều có nhân viên an toàn vệ sinh lao 
động và có bộ phận chuyên trách (hội dồng hay uy ban) về an toàn và súc 

khoe trong các doanh nghiệp và tại mỗ i công trường. Tuy nhiên, xãv dựng 
một chương trình an loàn là cá vấn đè đố i với cơ sở kinh doanh nhó bời vì ho 
không đủ khá năng bó trí thêm một phòng nhân sự. Đố i với các xí nghiệp 
nhỏ hơn đại diện trong ban an toàn nên lựa chọn trong số còng nhãn. 

2.2. Phán cóng nhiệm vụ 

Đê chương trình an toàn và sức khoe thực hiện có hiệu quá thì những 
nhiệm vụ vổ an toàn và sức khoe phái được phân cóng một cách rõ ràng và 
chính xác cho lừng người. 

Nhiệm vụ của bộ phận phu trách an loàn lao động trong doanh nghiệp 
bao gồm: 

• Dán áp phích vé nội quy về an toàn sức khoe và an toàn trong công việc 
tại nơi mà tất cả mọi nhân viên trong doanh nghiệp có thế dẻ dàng nhìn 
thấy nó. 

• Duy trì những buổi họp thường kỳ với người lao động để tháo luận 
những ván đề về an toàn và sức khoe. 

• Phổ biến các tài l iệu, thông tin thực hành, bào gồm bán chi dẫn an loàn 
hoa chất, các bản chi dẫn an toàn sức khoe, giáng giải các biện pháp 
thực hành bao gồm các biện pháp cải thiện đỡ tốn kém. 

• Lập kế hoạch và thực hiện chương trình, với sự nhãn manh những chú 
trương nhiệm vụ tốt nhất và mục tiêu của chương trình an loàn và sức 
khoe. 

• Lồng ghép những chủ đề an toàn và sức khoe trong những lần tiếp xúc 

với người lao dộng. 

• Xem xét tất cả các bản báo cáo cùa các cuộc kiểm tra trước dó và các 
bản báo cáo tai nạn lao động đồng thời kiểm tra lại để bảo dám chắc 
chắn rằng tất cả các mố i nguy hiểm đã bị loại trừ. 

• Tham gia tích cực vào các Uy ban quản [ý an toàn lao đòn". 
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Cóng việc của mỗ i người tham gia phải bảo đảm răng mót chương trình 
an toàn hiệu qua dang được xây dựng và ihực hiên dãy du. Tu> nhiớn. những 
ván đẽ về an toàn và sức khoe không chi cần sự quan lâm của ban lãnh dạo. 
Những nhiêm vụ về an toàn và sức khoe cần phải được chia sè cho lát cả mọi 
naườ i . 

Những nhiệm vụ về an toàn phải dược xem như là mội phán cơ bản 
trong cóng việc cùa cà người lãnh đạo và những Ĩ12ƯỜI lao đòng. Những 
người lao động có trách nhiêm tuân theo các quy dinh an toàn và sức khoe 
và có trách nhiệm phát hiện và báo cáo các mố i nguy hiểm trone khu vực 
làm việc của họ. Những người giám sát có trách nhiêm đảm báo chác chắn 
rằng nhữn° quy trình làm việc an toàn đã đươc hiểu rõ và tuân theo phòng 
tránh tai nạn đòi hói sự hợp tác cùa tất cà moi người . 

2.3. Quan lý chương trình an toàn lao động và vệ sinh lao dong 

Nhặn thức về việc cán phai quản lý tốt các chương trình an toàn và vê 
sinh lao động. ờ cấp doanh nghiệp đang ngày càng tâng lẽn ờ trong vùng. 
Các tai nan lao động và bênh nghề nghiệp nghiêm trọng và luật pháp vé an 
toàn và vệ sinh lao độna dã cúng cô thêm nhận thức này. Sư kêu gọi ùng hố 
trực tiếp cho các hoạt động của doanh nghiệp, bao gồm: 

• Xác đinh trách nhiệm về các hoạt đóng an toàn, vệ sinh tại nơi làm việc 
cùng với sự nhân mạnh đặc biệt vào các nguy cơ hàns đầu: 

• Thực hiên việc quàn lý. đánh giá các mòi nguy hiểm ngay lù han dầu: 

• Tiên hành diêu tra thương xuyên vé môi trường làm việc và sức khoe cùa 
công nhàn; 

• Xác định các giải pháp mang tính kỹ thuật sẩn có; 

• Phát triển thái độ tích cực vé an toàn và vệ sinh tại nơi làm việc và hướng 
dẫn các hoạt động có định hướng cho các nhà quán [ý, các dóc còng và 
người lao động. 

Chương trình an toàn và vệ sinh lao dộng cùa doanh nghiẽp phái bát dâu 

bằng sư hỗ trợ tích cực cua cơ quan quán lý cấp trên. Nếu không có sự 
quán lý. chi đạo rõ ràng các hoại dộng an toàn và vệ sinh tai nơi là việc, thì 
doanh nghiệp sẽ không có khả năng duy trì hoạt dộng đới với những nehé 
độc hại nguy hiếm. Ban lãnh đao có liên quan chú động: sắn sàng nhản trách 
nhiệm vé an toàn và vệ sinh lao động của người lao đỏng như là mốt phán 
cần thiết cho các hoai đóns cua công ty. Điểu dó cũng có nghĩa là nhản 
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lách nhiệm nâng cao nhản thức cho tất cả các thành viên trong doanh 
Ighiệp. Tài cả đại diện của ban quản lý phái thể hiện sự cam kết cùa họ đói 
nói công tác an toàn và sức khoe tại nơi làm việc. 

Ban quán lý cẩn thể hiện sự quan tâm tích cực tới công tác đảm bảo an 
toàn và vệ sinh cho người lao động băng việc đưa ra các vãn bán, chính sách. 
Các cấp quan lý và người lao động phái biết những chính sách, vãn bản đó. 
Trong các chính sách nên làm rõ trách nhiệm của Ban quản lý cấp trên, các 
giám đốc điểu hành, các Quán đốc và người lao động trong việc đạt được 
những mục đích đã đè ra. Cóng việc đó phải được quan tám như là nền tảng 
của chương trình an toàn và vệ sinh của doanh nghiệp. Một chù trương như 
vậy có thể được xúc tiến thông qua việc huấn luyện các chú doanh nghiệp, 
hướng dần các nhà quản lý và các nhàn viên an toàn và vệ sinh. 

Trách nhiệm cùa chủ doanh nghiệp trong công tác an toàn và vệ sinh lao 
động đỏi với tất cả các cáp quán lý phải dược hỗ trợ thích đáng thông qua 
luật pháp.và chương trình quốc gia. cũng như thông qua các hoạt động tích 
cực của quẩn chúng ớ địa phương, các ngành, các khu vực trẽn toàn quốc. 
Các lĩnh vực hỗ trợ cho các nhà quán lý hàng đầu trong trách nhiệm đám báo 
an toàn và vệ sinh sẽ bao gom: 

• Đảm báo vai trò lãnh đạo hoàn toàn và kiên định cùa các nhà quán lý 
hàng đầu trong các chương trình an toàn và vệ sinh lao dộng ớ doanh 
nghiệp; 

• Đảm báo an toàn trong thiết kế, sứ dụng và bảo dưỡng các dụng cụ, máy 
móc, công xướng và các thiết bị; 

• Lựa chọn các giám sát viên có đù khá năng và đã được huấn luyện về các 

hoạt động an toàn vệ sinh lao động; 

• Thiết lập và cập nhật các quy trình làm việc và truyền đạt các qui trình 
đó tới người lao động đẽ họ thực hiện theo đúng yêu cầu an toàn. vé sinh 
lao động; 

• Ghi lại các vụ tai nạn và các bệnh có liên quan đến còng việc. điểu tra 
các nguyên nhân và xác định các biện pháp phòng ngừa; 

• Thường xuyên xem xét các hoạt động an toàn, vệ sinh và phái có các 
hoạt động thích hơp đàm bảo chống lai các tai nạn và bệnh có liên quan 
tới công việc. 
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• Dam bào thực hiện đầy đù các thoa thuận trong quàn lý lao dộng và các 
nghĩa vu pháp lý khác. 

" Tố chức thường xuyên các cuộc họp cùa các Uy ban an loàn và vẽ sinh 

trong việc kiểm soát các hoạt dộng an toàn và vệ sinh. 

Một sô cơ sở kinh doanh dã nhặn thấy rằng cách thức tót nhát dể xác 
định và kiểm soát các mối nguy hiểm là phải có một Lý han an loàn. Những 
thành viên của uy ban này phái là những chuyên gia dươc đào lạo vé an toàn 
những người chuyên được phân công đi kiểm tra các nơi làm việc. Tuy nhiổn 
để thuận lợi hơn ít nhất mội vài thành viên cua uy ban này phai được lưa 
chọn từ các phòng, han trong công tỵ trên cơ sờ tạm thời. Nhiêu người 
công nhân sẽ có cơ hội được làm việc trong Uy ban an loàn này và do đó 
nhiều ý tưởng mới và nhiêu triển vọng khác nhau sẽ đươc dóng góp mội lại 
thế nữa cùa việc luân phiên các thành viên trong Uý ban an toàn là sẽ có 

nhiều người công nhân dược làm việc trong uy ban hơn và do dó họ sẽ nhân 

thức được nhiều hơn về tầm quan trọng của an toàn. Mót phương pháp hữu 
dụng dể xác định và kiểm soái những mối nguy hiểm là phải xây dưng mỏi 
danh sách kiểm tra các quá trình an toàn. Danh sách này sẽ dược uy ban an 
toàn sư dung trong các lần kiêm tra dinh kỳ. Những người giám sái và 
những người làm thúc cũng sẽ được yêu cầu phái hoàn thành danh sách 
kiểm tra này trong vòng một tuần hoặc một tháng và do đó họ sẽ thấy dược 
nhiêu hơn về sự cẩn thiết cùa vãn để an toàn. 

Theo kinh nghiệm cua M ỹ OSHA dã định ra một tiêu chuán 3 bước đế 

tạo ra một môi trường làm việc an toàn: Sứ dụng những tiêu chuán hay 
những quá trình kỹ thuật đế loại trừ những mối nguy hiểm; Tuân theo nhửn!! 
quá trình làm việc an toàn để tránh tai nạn; Trang bị các phương tiên báo 
hộ lao động cá nhân và xem nó như là một tuyến phòng thù cuối cùng. 

Một vài mõi nguy hiểm có thể bị giám đi rõ rệt do nhũrns bỏ phân an 
toàn. quán áo bao hộ và sự cán thận. Ví du như đã có hai nhà sản xuất thép 
đã nhận thây răng việc bắt buộc đi giầy bảo hộ khi làm việc dã làm giảm tỳ 
lô tai nạn cùa họ xuống tới mức thấp hơn 1/2 so với mức trung bình cùa loàn 
ngành Các tai nan gây ra thương tát suốt đời hay què cụi dã giảm xuống lới 
mức tỏi thiểu do việc di giầy bảo hộ khi làm việc các phương tiên bão hò 
cơ thế cán phải được sứ dụng khi cán thiết nhưng không phai bao giờ 
chúng cũng có hiệu quả. Ví du như những áp lực của công suất máy móc là 
vô cùng nguy hiểm và dã gây ra rất nhiêu lai nạn mác dù đã có banc bảo vê 
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các thiôì bị phanh hãm - điêu khiên bàng hai lay và các thiết bị làm giảm tai 
nan khác. Không có gì có thể thay thế cho sự cẩn thận và sự chú ý cua những 
người lao dộng. 

2.4. Thanh tra và báo cáo an toàn lao động 
Các nội dung của báo cáo an toàn có thể được viết bời cán bộ an toàn. 

Nội dung cùa báo cáo an toàn sẽ gom những thông tin sau: 

Giới thiệu các hoạt động của Cóng ty đặc biệt với vị trí, hệ thống thiết 

bị đặc (rưng hao gồm cá những cam kết rõ ràng cùa nhà quan lý về an toàn, 

lý do đe xác định nhà máy có các thiết bị có yếu tỏ nguy hiểm, mô tả hệ 
thông thiết bị và các quá trình hoạt động cùa các chài độc hại và đặc điểm 
cùa chúng, tổ chức an toàn; xác định. phân tích và đánh giá các yếu tố 
nguy hiểm; điểu khoán và kiểm soát các mối nguy hiểm và các biện pháp 
được thực hiện, ké hoạch cấp cứu. 

Báo cáo an loàn phai dược các cơ quan chức năng thám tra. tốt nhát là 
bới các thanh tra địa phương, những người có nhiều hiểu biết vé thiết bị dó 
và một hoặc nhiều thành viên cứa nhóm tư vấn kỹ thuật quen với việc phán 
tích và đánh giá báo cáo an toàn của các thiết bị khác. Báo cáo an toàn cần 
được kiểm tra theo ba điểm sau: Báo cáo đã được mô tả đầy dù các chất 
độc hại, các thiết bị. các qui trình công nghệ và đã có tổ chức an toàn 
chưa? Báo cáo đã xác định chính xác, phân tích đánh giá các yếu tố nguy 
hiếm và các biện pháp thực hiện để loại trừ các yếu tỏ dó chưa? Báo các đã 
chi ra được việc xứ lý đáy dù các yếu tỏ nguy hiếm và các hoạt động an 
toàn phù hợp không. 

Theo Thống tư số 23/LĐTXH-TT ngày 18/11/1996 của Bộ Lao động -
Thương binh và Xã hội hướng dẫn thực hiện chế độ thống kê, báo cáo định 
kỳ về tai nạn lao động có quỵ định: 

Các cơ sớ phái thống kẻ tất cà các trường hợp tai nạn lao dộng xảy ra 
dôi với ngươi Lao dộng thuộc quyền quan lý theo mẫu quy định. 

Cơ sứ phải tổng hợp tình hình tai nạn lao động cùa 6 tháng đầu năm và 
của cà nấm theo phụ lục sò 2 báo cáo về Sỡ Lao động Thương binh và Xã 
hội trước ngày lo tháng 7. đòi với báo cáo 6 tháng đầu nam và trước ngà) 
15/1 năm sau đố i với báo cáo cho cả năm. 

V. CHƯƠNG TRÌNH SI c KHOE \ À TINH THẨN CHO NGƯỜI LAO ĐỎNG 

Sức khoe tinh thán của người lao động cũng quan trọng không kém sức 
khoe cơ thế của ho. Một mỏi trường làm việc căng thảng cao cũng có thó 
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phá huy sức khoe tinh thần tương tự như những chát dóc phá hu> sức khoe 
cơ thể. Không giống như sức khoe cơ thế sức khoe tinh thân không được dao 
luật an toàn và sức khoe nghé nghiệp báo vệ ...Tuy vậy. trong mội số trường 
hợp. những người lao động có thể nhận đươc tiên phu cắp dế bu cho sụ suy 
nhược cùa cơ thế hay tinh thần do nhữns chấn thương tích tu cùa mội cóng 
việc căng thắng quá mức gây ra. 

1. Những bênh tát về tinh thán 

Bệnh tật tinh thần được gây ra bới nhiều yếu tố cá trong và neoài cõng 
việc bao gom sự ngược đãi trẻ em và những thương tạt khác đã trải qua then 
niên thiếu, những xung đột vợ chóng và một cuộc sống gia đình không hanh 
phúc cùng với những áp lực. sự chế nhạo của xã hội và một mòi trường làm 
việc căng thẳng. Mọi người thinh thoáng thường cảm thấy thái vọng, chán 
nán và mót chút dao động nhưng phần lớn đêu có thế đương dâu với những 
thất vọng tạm thời. Bôn trong số những thách thức phổ biên nhài đối với sức 
khoe thần kinh tốt là: Sự nhàm chán; kiệt quẽ (burnoul) sụ lo âu và chán nàn 
phiền muốn. 

/ . / . Sự nhàm chán 

Những còng việc lặp lại với chu kỳ làm việc ngắn và đòi hói một dộng 
tác lập lại nhiều lần thườns được coi là nhàm chán. Nhữns cóng việc trẽn 

dây chuyển láp ráp thường đươc COI là những công việc nhàm chán nhài. Tuy 
nhiên, tất cá mọi cóng việc đêu có một sô mặt nhàm chán kể cà những còng 
việc được coi là hấp dân. Ví dụ: phi cóng lái máy bay dân dung phái dương 
đáu với sự nhàm chán buông lái. Tất cá những hoại động lập lại thưa han dã 
là nhàm chán. Ví dụ: chơi vói một máv bán hàng là một hoai dỏng láp lại mà 
mội sô người vẫn cảm thây thú vị. 

1.2. Kiệt que 

Sự nan lòn°. thất bai và năng lực giám sút bất nguồn từ sư bài lúc khi 
phái đôi đáu với căng thang kéo dài trong công việc dươc gói là kiẽl qué 

(burnout). Kiệt quê thường đươc thấy nhiêu ở những người làm còng lác trơ 
giúp đặc biệt là nhũng bác sĩ tầm thần. những người làm cõng tác xã hội. 
những luật sư. nhỡn" nhà tư vấn. Họ là những người luôn luôn bi yêu cầu 
giúp đỡ người khác (trong khi ban thán mình khónu có nhiêu thời gian- tư bo 
bán thân) và thậm chí nhiều khi cảm thấy bị kiệt quệ về tinh cảm. Những 
nghé nghiệp đòi hói sự toàn tâm toàn ý thường có xu hướng gáy ra kiệt qué. 
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1.3. Sự lo lắng 
Sự lo lắng để cập tới mội trang thái căng thẳng liên quan tới sự lo lắng, 

e sợ, tội lỗ i và luôn luôn muốn bình tâm trở lại . Nói rộng hem. một sự sợ hãi 
và e sợ thống thường có liên quan tới một sự kiện đặc biệt: nó đề cáp tới một 
trang thái buồn và sợ hãi mênh mỏng mà không liên quan tới một nguyên 
nhàn nhất định nào. 

1.4. Sự chán nấn, phiên muộn 

Chán nản phiền muộn là một dang được đặc trưns bới một tám trạng 
chán nản và u sầu thường đi kèm với cảm giác cảm thấy mình vô dung tội 
lỗi và bất tài. Chán nán và phiền muộn rộng hơn việc cảm tháy không hạnh 
phúc hay buôn do một sự việc không ưa thích nào đấy. Nói là một nỗi buôn 
dữ dội mà đã bị mất mối liên hệ với một sự kiện nhất định nào đó. 

2. Câng tháng nghé nghiẽp 

Những căng tháng nghề nghiệp đã được chú ý đáng kế trong (hời gian 
gần đây do sức de doa nghiêm trọng mà nó dặt ra cho cả sức khoe cơ thế và 

thân kinh. Những hiểu biết của chúng ta về strcss bắt nguồn từ những nghiên 
cứu mớ dường của tiến sỹ Hans Sclyc một nhà nội tiết học nổi tiếng. Vào 

năm 1936, Selyc đã miêu tả cái mà ỏng ta gọi là một Hội chứng thích nghi 
chung (GAS), một khám phá quan trọng về cơ thể phản ứng lại căng thắng 
nghe nghiệp. 

Căng thẳng là một phần cuộc sống tất cả chúng ta nhưng rất khó định 
nghĩa thế nào là căng thẳng. Một sô chuyên gia cho rằng căng tháng là áp 
lực của thế giới quan mà dẫn tới trạng thái cám giác khó chịu. Một số khác 
cho rằng cảm giác khó chịu là căng thảng xuất hiện do nhữns áp lưc còn" 
việc hoặc do điều kiện làm việc dẫn đến căng thẳng. Nhóm thứ ba cho rang 
căng tháng trong thuật ngữ cùa phán ứng sinh lý hoặc phan ớn thán kinh 
huyết áp, tim mạch, hóc môn. Điều này có nghĩa là căng tháng thường dươc 
đè cập xem xét trong thuật ngữ về phản ứng tiêu cực. Nhưng nó có thê có tác 
dung tích cực cho con nsườ i ví dụ như căng thẳng tạo điều kiện kích thích 
tạo ra những cố gắng giúp cho con người lao động hoàn thành các trách 
nhiêm. Nhưng ở dày chúng ta chi nghiên cứu về mặt ảnh hương xấu cua hiện 
tượng này. 

Cảng thẳng và bệnh nghè nghiệp: 

Căng tháng lao động là một trong những nguyên nhân dẫn đèn các bệnh 
tật cho con người. 
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Giáo trình Quân trị nhân lức 

Các nhà quán lý luôn quan tăm đến việc xem xét lìm hiéu mối quan hỊ 
giữa câng thắng và bệnh nghè nghiệp. Khi người lao dộng không chuẩn bị 
tót cho việc thực hiện còng việc của mình hoặc có những rác rỏi với người 
lao dóng khác trong còng việc thì thường rơi vào lâm trạng lo láng. Nhìn 
chung câng tháng về tâm lý mà gắn với còng việc thì không phải là vãn de 
căng thẳng tâm lý trầm trọn". 

Khi con người cám thấy càng thẳng thì thường không muốn làm việc và 
cám thấy rất mệt mói. Nhiêu chuyên gia táp trung nghiên cứu mõi quan he 
giữa căng thẳng và bệnh nghe nghiệp về tim mạch. Đòi với các nhà quan li 
điều quan trọng mà mối quan hệ giữa càng thẳng và phan ứng lãm lí và tác 
động của chúng đến sự thực hiện. 

Sự phù hợp giữa người lao động và môi trường: 

Sự thay dổi trong công việc và trong mòi trường xung quanh con người 
sẽ là điều tất yếu. Nhiều nhà quản lí không đánh giá hết đươc nhữnc thay 
đổi , mà nó chính là nguyên nhãn dẫn đến sự mất thăng bảng. Trước hót nó 
làm cho con người cám thấy không phù hơp với xung quanh. Những hiếu 

biết, kĩ năng. kinh nghiệm cùng với mục tiêu không phù hợp với những diêu 
kiện mới cùa công việc. Sự không phù hợp xuất hiện ờ nhiêu cáp độ: Chú 
quan (cảm thấy mệt mói); trong hành vi (nguy cư rủi ro. mài an toàn. nguy 
hiếm); trong trí lực (kha năng trí tuệ yếu kém); thè lực (huyết áp có vân 
đề); tố chức (vắng mặt ở mức độ cao). Các nghiên cứu cho tháy cho có nám 
dạng biểu hiện câng thắng dân đến hậu quá làm mất thăng băng hoặc đản 
đến sự không phù hợp. Hậu quá năng nền nhát có thè là dần đen lử vong hoác 
xây ra tai nạn lao động ờ mức độ rất nặng. không thể hoàn Ihành còng việc, 
tăng sự luân chuyển lao dộng và những hậu quả khác. 

Một trong những biện pháp mà tổ chức thực hiện đổ giải quyết vấn ỏi 
khắc phục. loại trừ câng tháng là xác định căng thắng dẫn đến tai nan lao 

động. 
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ChươngXIX: An toàn và sức khoe cho người lao động 

Hình XIX-2 Mỏ hình để nghiên cứu vê căng thảng trong cóng việc 

CanK íháng trong mỏi trường xung quanh 

(.'ỏng việc Những ván dê vẽ nhan sư 
Số lượng tải trọng Chậm thăng tiến 

Chất lượng tải trọng Thăng tiến quá nhanh 

Sự thay đổi không thòng báo trước Không cóng băng 
Lịch làm việc Đào tạo nghề tồi 

Cơ cấu và van hoa tổ chức Vi trí vai trò trong cong \ Ịéc 
Văn hoa yếu MáUvthuản với lãnh đạo 
Khổng có sự chia sẻ cám thõng Phán công trách nhiệm không rõ ràng 
Đánh giá sự thực hiện không dũng Không làm rõ quyền han. 

Báo thủ Thiếu sự úng hộ 
Người quản lí không có UY tín 

Quan hê 
Với lãnh đạo 
Với nhân viên 
Với đồng nghiệp 
Với người lao dộng 

Yếu tỏ imoài to chức 
Gia (lình. kinh tẽ 

Hoàn cảnh sóng 
Giá Cii sinh hoai 

Câng t lui im cá nhân 
Nhu cầu 
Niềm tin, hy vọng 
Tinh cảm 
Sự Ổn định 
Cảm nhận giá Irị 
Linh hoai 

Hàu (ỊIM 
Chủ quan 
Mút tháng bàng, mét moi 
Cám thấy có lỗi 
Xấu hổ 
Hành vi 
Nguy hiểm 
Tinh thần 
Máu (huân 
Không tập trung 
Thể lúc sức khoe 

Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 335 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



Giáo hình Quân ừị nhân lực 

Từ sơ đồ cho ta thấy căng thầne là do tác dộng qua lại giữa con người 
và mỏi trường làm việc cùa con người. Chính cảm giác cùa con người và 
quan niêm cùa con người trong còng việc có thể đản đến câng thắng. 

Quá tải: 

Cõng việc của con người có thể dần đến căng thảng. Tải trọng có thể do 
số lượng, chất lượng công việc và đặc thù hoạt dộng (đòi hỏi phải lặp trung 
thán kinh). Tái trọng của cõng việc là nguyên nhân dân đến quá tai và nhiêu 

vấn đề khác. Sự quá tải có thề dẫn tới việc quá mệt mói và làm tăng tỷ lệ 
tai nạn lao động. Sự quá sức có thể dẫn đến trạng thái buôn chán cho con 
người. Khi người lao động buồn chán thì anh ta không muôn di làm nên 
thường xuyên nghi ở nhà, bê trề. không muốn làm việc. úc oải và có thò 
dẫn đến một số tác động tiêu cực đôi với tình trạng thế lực cùa người lao 
động. 

Mâu thuẫn cá nhan: 

Con người ứng xứ như thế nào trong công việc phụ thuộc nhiều yếu lò. 

Két hợp giữa hy vọng và yêu cầu mà người lao động thể hiện hoặc có the do 
kì vọng của đồng nghiệp trong công việc người lao độn" tạo ra những cỏ 
gắng và vì thê dẫn đến những áp lực cá nhân. Khi xuất hiện nhữnị; tình 
huống mà trong đó có sự va chạm giữa người này với người khác làm xuất 
hiện mâu thuẫn cá nhân. Khi đó khó có thể phối hợp cóng tác cho dù là 
những phôi hợp dơn giản. Các nhà nghiên cứu cho thấy mâu ihuản dó gán 
với việc không thoa mãn trong còng việc và dõi hói về dào tao. Ngoài ra nó 

gắn với trạng thái mà có thế dẫn tới bệnh nặng về tim mạch, tăng huyết áp. 

giám hấp thụ. Mâu thuần cá nhân có thể dần tới phá vỡ bâu khòm; khí làm 
việc và dần tới sự thay đố i về sinh lý và tám lý. 

Hoàn cảnh sống: 
Một sô nhà khoa học đã khắng định răng hoàn cánh sống là một trong 

những yếu tô có ảnh hưởng lớn đến sư xuất hiện căng tháne nghê nghiệp cua 
người lao dộng. 

3. Các phương pháp khác phúc căng tháng 

Có nhiều phưưne pháp loại trừ căng thẳng, được các nhà quản lý áp 
dụng loại bó căng thẳng cho bàn thán và cho người lao động. 

Người quán lý cần phai xác định đươc tình huống trong cóng việc có 
những vân để cáng tháng. Dù không phải là nhà chuyên nghiép người quản 
lý vẫn có thể xây dựng được. Họ cán nhận thấy rõ những bài ngờ. sư [hay 
đổi không thể báo trước trong cóng việc sau đó khấc phục căng thang. 

336 Trường Đại học Kinh tế Quốc dãn 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



p 1 Chương XIX. An toàn và sức khoe cho người lao động 

Sự căng thắng trong cuộc sống là tất yếu, nhưng nếu những căng thẳng 
Ui hướng xấu đến con người, đến người lao động, đến tổ chức thì đáy là 
vin dể nghiêm trọng. 

a, Thay đổi phương pháp sản xuất, cẩu trúc sản xuất, những yêu cầu 
và dôi hôi c ùa sản xuất, khắc phục nguồn gốc gây ra căng thẳng. 

h, Chitnx sống với căng thẳng cả từ phía công nhân vù từ phía lố 
chức. 

Chương trình CN đế hạn chế (trung hoa) căng tháng bào gồm các biện 
pháp như y tế, táp thố dục, chế độ dinh dưỡng thậm chí cá cầu nguyện. Đây 
là chương trình thực hiện ờ một số người. Nó giúp cho người ta cám tháy 
khoan khoái, thoải mái và khoe mạnh. Ví dụ: cách có thê làm cho con 
người thư giãn và trầm tĩnh lại một cách hiệu quá dơn gián là mát xa cơ bắp 
và thờ bằng bụng. 

c, Sử dụng ám nhạc để tạo điêu kiện cho cơ thể giảm bớt những kích 
thích và gáy-xáo trộn sự hoại động của hệ thần kinh và làm ém dịu tinh thần 
trong khi vẫn duy trì sự tỉnh táo. 

á, Sự dộng viên xã hội. 

Một hộ thống động viên xã hội đề cập tới một mạng lưới đan xen mà 
một cá nhân có thể tác dõng qua lai để thoa mãn những nhu cẩu quan trọng 
của con người. Mội hệ thống động viên xã hội có thổ bao gồm nhiêu dạng 
người khác nhau, chẳng hạn như vợ, chồng các thành viên gia đình. bà con 
họ hàng, hàng xóm, một người giám sát công việc, những người cùng làm 
việc, các thành viên cứa các nhóm và các chuyên gia vổ sức khoe và phúc 
lợi. Một dạng quan trọng nhất cùa sự động viên xã hội là động viên vé mại 
lình cảm bao gồm việc mang lai sự cảm thông, tình yêu, sự chăm sóc và lòng 

tin. Nhiều bằng chứng nghiên cứu đã cho thấy nguồn quan trọng nhất của sự 
động viên xã hội đến mỗ i gia đình đặc biệt là từ vợ hoặc chồng. 

3.2. Bài thế dục 

Một chương trình thể dục được xây dựng công phu khống chi là một 
phương pháp kiểm soát stress hiệu quà mà còn một yếu tố quan trọng đế 

giữ gìn cơ thể và tinh thần khoe mạnh. Qua một bài tập thể dục khoe manh 
hàng ngày những thay đổi hoa học bên trong có thể sẽ xảy ra giúp loai trừ sự 
càng thẳng gây ra stress. Đồng thời. nó cũng góp phẩn nang cao sức khoe và 
tàng cách dó làm cho con người khoe khoắn hon dễ chịu đựng những stress 
sáp tới. lợi ích của bài tập thè dục đã khuyến khích các còng ty chấp nhận và 
'hực hiện các chương trình thể dục đa dạng. 
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4. Các chương t r ình sức khoe cơ the 

Không tròng chờ vào việc những người lao động bị bệnh sau dó mới đưa 
ra các trự giúp. Rất nhiều công ty đang thực hiên các chưrms irình phòng 
ngừa băng cách cố gắng giúp những người lao động tránh những bệnh lãi và 
tai nạn. Những chương trình này được xem như là nhữne chương trinh phúc 
lợi cho nsườ i lao động bới vì nó tập trung cổ gắng để giũ cho những người 
lao đóno khoe manh. Một sỏ chươne trình phúc lợi cho ngươi lao dộng bao 
gồm kiểm tra sức khoe để đánh giá tình trạng sức khoe của người lao dộng, 
giáo đúc sức khoe để dạy cách sửa chữa những thói quen ăn uòng có hại. 
Theo quy định của Bộ luật Lao động, người sử dung lao dộng phái khám sức 
khoe cho người lao động khi tuyển dụng sao cho đảm bảo sức khoe cùa 
người lao động phù hợp với điều kiện thự hiện cóng việc. Hàng nam người 
sử dụng lao động phải tổ chức khám sức khoe dinh kỳ cho người lao động ke 
cả người học nghé. táp nghé. Đỏ i với các đỏ i tượng làm cõng việc nặng 
nhọc. độc hại phải tổ chức khám sức khoe 6 tháng Ì lán. Phai có ho sơ 
quản lý sức khoe cá nhân và hổ sơ theo dõi tổng hợp theo quy định cùa Ho 
Y tê. Những người lao động có sức khoe loại IV và V và bị các bệnh mãn 
tính phải dược theo dõi điều tri điều dưỡng, phục hồi chức nâng và sắp xếp 

công việc phù hợp. Mót số chương trình phúc lợi khác được xây dựng dể 
giúp đỡ nhữne người lao động ngừng hút thuốc, từ bò rượu và ma tuy. 
Những cò gắng làm cho người lao động ngừng hút thuốc bao gồm cả 
khuyến khích dưới dạng nhữno phần thướng tài chính lớn. nhữne hình phát 
dưới dạng những lời đe doa sẽ sa thải khi vi phạm nội quy không húi thuốc 
Tuy nhiên, yếu tố quan trong nhất của những chương trình phúc lợi là 
người lao clỏno là một chương trình rèn luyện thần thể. 

Những người chăm chi táp luyện cho ràng phương pháp tỏi nhái dế kiêm 

soát stress và duy trì một sức khoe tốt là một chương trình rèn luyện cơ thê 
thường xuyên và quy củ. Một sò những nghiên cứu dã chi ra ráng. mội 
chương trình rèn luyện thân thể được xây dựng tốt có thế cải thiện rõ rét vé 
sức khoe cơ thê lẫn thần kinh. Một số trong những lợi ích chính được trinh 
bày dưới đây: 

Lợi ích chung cho tuân bộ cơ thê cùịi chương trình rèn luyện sức khoe: 

(i) Tăng cường sức khoe và sức đe kháng. 

(l i) Sử dụng nâng lượng có hiệu quà hơn thậm chí cà trong 
những cóng việc trí óc. 
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p UUDÌỊgmỉ ẦÀ hán và sức khoẻ cho người lao động 

(iii) Duy trì sự lưu thòng, tuần hoàn hợp lý. 

(iv) Ị Tinh dáng. tư thế, phong thái được cải thiện. 

(v) Dáng điệu và sức khoe cơ bắp được cải thiện. 

í v i ) Giám bớt sự một mỏi và câng thẳng kinh niên. 

(vii) Chống táng cân. phát phì. 

(viii) Giám bớt sự đau đớn, nhức nhối, cứng nhắc. 

(ix) Giám bớt những nhân tố cùa bệnh lão hoa. 

Rát nhiều cán bộ cấp cao đã nhặn thấy được giá trị cùa nhữns chương 
trình rèn luyện thân thế và nhiêu cóng ty lớn dã trang bị một số phương tiện 
lập luyện phù hợp trong nhà theo một số dạng khác nhau. Tuy nhiên việc sư 
dụng những phương tiện tập luyện này trên thực tế mới chỉ giới hạn cho 
những người quản lý và những cán bộ cấp cao. Vậy các doanh nghiệp cần 
phải quan tâm tới việc đầu tư xây dựng những khu vui chơi giải trí thể thao 
vãn hoa dành cho tất cả mọi thành viên trong doanh nghiệp. Sô lương các 
công ly khuyến khích mọi người tham gia tập luyện ngày càng tãne lên và 
một sô công ly thậm chí còn khuyên khích tài chính đê thúc đẩy nhãn viên 
của họ. 

Mặc dù chi phí có vẻ tôn kém nhưng các công ly nói chuns đều thã\ 
răng lợi ích của một chương trình rèn luyện vượt xa chi phí. Những người lao 
động tham gia vào những chương trình rèn luyện đều đận thường có năng 
suấi cao hơn, vắng mặt ít hơn, những chi phí y tế và những đòi hỏi cùa bệnh 
lật giảm xuống hơn so N ới những còng nhân không tham gia vào một chương 
trì li li nào. 
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TÓM TẤT NỘI DI N<; 

Muốn chương trình an toàn và sức khoe có hiệu quà thi nó cán dược 
triển khai ớ mọi cấp của tổ chức. . 

An toàn lao động là tình trạng điều kiện lao động không gà) nguy hiểm 
trong sản xuất. Yếu tố có hại trong sản xuất là yếu to tác dộng gãy bệnh 
cho người lao động trong sản xuất. Để giải quyết vãn để này có hiệu quà 
thì nó phải được sự úng hộ nhiệt tình và quan tâm lừ lãnh đạo cấp trẽn và 

cóng đoàn tổ chức. 

Những nguyên nhân chính dẫn đến tai nạn lao dộng cần phải được làm 
rõ ở đáu, trong diều kiện lao động như thê nào và do ai? 

Các biện pháp tổ chức đảm bảo an toàn lao dộng bao gom: 

- Thiết kế và lập kế hoạch biện pháp an toàn. vê sinh và diêu 
kiện lao động với các biện pháp phòng ngừa. 

- Thanh tra, báo cáo định kỳ về tai nạn lao động. bệnh nghe 
nghiệp. 

- Huấn luyện và khuyến khích người lao dộng vổ an toàn và sức 
khoe. 

- Chương trình kiểm tra an toàn. 

- Chương trình sức khoe cho người lao động 

Tiến hành các biện pháp kiểm tra việc thực hiện cám hút thuốc ở người 
lao động. Hướng ứng chương trình về an toàn lao động (tuần lẻ quốc gia vé 
an toàn lao động). 

Trong chương trình này đã chỉ cho chúng ta thây vân đê căng thẳng 
nghề nghiệp với cán bộ quản lý là một trong những vấn đè cán quan lâm dó 
quản lý nó. Do đó cần thiết phải có hiểu biết và kỹ năng quản lý từ phía cá 
nhân và từ phía tổ chức. 

CÂU H Ỏ I ÔN TẬP 

1. Lãnh đao cấp trên, lãnh đạo các bộ phân (Quán đốc. Tố trương, thơ 
cả), nhà quán lý. Chú tịch công đoàn. trướng ban an toàn và sức khoe cũng 

như các chuyên gia sức khoe cần thực hiện những hoạt động. tác dộng gì 
để đảm báo an toàn và sức khoe cho người lao động? 
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ChươngXIX: An toàn và sức khoe cho người lao động 

2. Anh (chị) hiểu biết thế nào về mồi trường cơ quan có lợi cho con 
người? 

3 Tại sao tổ chức cần quan tám đến ảnh hướng và hậu quả của câng 
thẳng? 

4. Những nguyên nhàn nào dan đến tai nạn lao động và bệnh nghé 
nghiệp? 

5. Hãy viết một sô chương trình tố chức sử dụng để ngăn ngừa. phòng 
tránh tai nạn lao động và bệnh nghề nghiệp? Chương trình nào có hiệu quá 
hơn? Chương trình nào ít hiệu quá hơn? 

6. Những yêu cầu cứa pháp luật đôi với bất kỳ tổ chức nào vế lĩnh vực 
an toàn và sức khoe cho người lao đông là gì? 
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có của tô chức 81 
2. Dự đoán cung nhân lực từ bên ngoài 85 

IV. Cân đối cung và cầu nhân lực, các giải pháp khắc phục mất càn 
đối giữa cung và cầu 89 

Ì. Câu nhàn lực lớn hơn cung nhãn lực (thiếu lao động) 89 
2. Cung nhản lực lớn hơn cấu nhân lực (thừa lao động) .90 
3. Cầu nhàn lực bằng cung nhãn lực (cản đối) 92 

C h ư ơ n g V. Tuyển m ộ v à tuyển chọn n h â n lực 95 

ì Quá trình tuyên mộ .95 
1. Khái niên, tam quan trọng của tuyển mộ nhân lực .95 
2. Các nguồn và phương pháp tuyên mộ nhàn lực 97 
3. Quá trình tuyển mộ 98 

l i . Quá trình tuyển chọn nhân lực 108 
1. Khái niệm và tam quan trọng cùa tuyên chọn nhản lực 108 
2. Quá trinh tuyên chọn .. 109 
3. Mót số vấn để cần quan tàm khi thực hiện công tác tuyên chon trong 

tô chức 119 
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Múc lạc 

C h ư ơ n g VI. Bố trí n h â n lực v à thôi v iệc 123 
L Dinh hướng 123 
n. Quá trinh biên chế nội bộ 126 

1. Thuyên chuyển 126 
2. Đè bạt 127 
3. Xuống chức 129 

IU. Thói việc 129 
1. Giãn thợ 129 
2. Sa thải 130 
3. Tự thỏi việc 130 
ị. Hưu trí 130 

PHẦN HI 133 

TẠO ĐỘNG Lực 133 

Chương VII. Tạo đ ộ n g lực trong lao đ ộ n g 134 

ì. Khái niệm động lực lao dộng và các yếu tố ảnh hường tới động 
lực lao động 134 

l i . Các học thuyết tạo động lực trong lao động 134 
1. Hệ thống nhu cẩu của Maslovv 134 
2. Học thuyết tăng cường tích cực 135 
3. Học thuyết kỳ vọng 135 
4. Học thuyết Công bằng 136 
5. Học thuyết Hệ thống hai yếu tố 136 
ố. Học thuyết Đát mục tiêu 137 

IU. Các phương hướng tạo động lực trong lao động 137 
ỉ. Xác định nhiệm vụ và tiêu chuẩn thực hiện cóng việc cho nhãn viên... 137 
2. Tạo điểu kiện thuần lợi đê người lao động hoàn thành nhiệm vu 138 
3. Kích thích lao dộng 138 

PHẨN IV 141 

PHÁT TRIỂN VÀ ĐÁNH GIÁ 141 

C h ư ơ n g VUI. Đ á n h g i á thực hiện c ô n g v iệc 142 

L Khái niệm, mục đích và tấm quán trong của đánh giá thực hiện 
công việc 142 
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Giáo hình Quân trí nhân ìưc 

l i . Hệ thống đánh giá thực hiện công việc và các yêu cáu dối với 
mốt hệ thống đánh giá . 143 

1. Hệ thống đánh giá thực hiện cồng việc '43 
2. Các yêu cẩu đối với một hệ thống đánh giá thực hiện cõng viév 14f> 
3. Các lỗi cẩn tránh trong đánh giá 147 

III. Các phương pháp đánh giá thực hiện công việc 147 
1. Phương pháp thang đo đánh giá đồ hoa 143 
2 Phướng pháp danh mục kiêm ưa 150 
3. Phương pháp ghi chép các sự kiện quan trọng 15] 
4. Phương pháp đánh giá bằng thang đo dựa trẽn hành vi 151 

5. Các phương pháp so sánh .153 
6. Phương pháp bàn tường thuật 136 
7. Phương pháp "Quàn lý bằng mục tiêu" 156 

IV. Xây dựng vả thực hiện chương trình đánh giá 157 
1. Lựa chọn và thiết kê phương pháp đánh giá 158 
2. Lựa chọn người đánh giá 158 
3. Xác định chu kỳ đánh giá 158 
4. Đào tạo người đánh giá 158 
5. Phỏng vấn dành giá 158 

V. Vai trò của Phòng Quản trị nguồn nhân lực 159 

C h u ô n g IX. Đ à o t ạ o v à p h á t triển nguồn n h ã n lực 161 

ỉ, Vai trò cùa đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 161 
Ì. Khái niệm Đào tạo vả Phát triển nguồn nhân lực 161 
ĩ. Mục tiêu và vai trò của đào tạo và phát triển nguồn nhãn lực lf>2 

l i . Các phương pháp đào tạo và phát triển 163 
1. Dào tạo trong công việc 163 
2. Đào tạo ngoài công việc l to 

HI. Tố chức thực hiện các hoạt động đào tạo và phát triển 170 
1. Các vấn đề về mặt chiến lược 170 
2. Trình tự xây dựng một chương trình đào tạo/phát triển 172 

PHẨN V 179 

THỦ LAO VÀ CÁC PHÚC LỢI 17» 

C h ư ơ n g X. Co sỏ của q u ả n lý thù lao lao đ ộ n g 180 
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Múc lục 

ì. Thù lao lao động và các mục tiêu của hệ thống thù lao lao động 180 
Ì. Khái niệm và cơ cấu của thù lao lao động 180 
2. Các mục tiêu của hệ thống thù lao lao động 181 

l i . Ảnh hưởng của thù lao đến chọn nghề, chọn việc, đến thực hiện 

Cóng việc của người lao dộng và hiệu quả của tổ chức 182 
1. Thù lao và chọn nghề, chọn việc 183 
2. Công bằng về thù lao và sự hài lòng về công việc 183 
3. Thú lao và két quả thực hiện công việc 184 
4. Thù lao lao động và sử dụng ngày công, giờ công 185 
5. Thù lao lao động và thuyên chuyến lao dộng 186 
6. Thù lao lao dộng và hiệu quả hoạt động của tô chức 186 

UI. Các yếu tố ảnh hường đến thù lao lao động 187 
1. Yếu tố thuộc môi ữưòng bên ngoài gồm 187 
2. Yếu tố thuộc về tổ chức 188 
3. Yếu tố thuộc về công việc 189 
4. Yếu tố thuộc về cá nhân người lao động 190 

IV. Các tiêu thức lưa chọn khi xây dưng hệ thống thù lao lao động 191 
1. Công bằng bên trong hay công bằng hên ngoài 191 
2. Thù lao cố định hay thù lao biến đôi 193 
3. Thù lao thực hiện công việc hay hì thù lao theo nhân viên 193 
4. Thù lao theo cõng việc hay theo cá nhân lao động 194 
5. Thù lao thấp hơn hay cao hơn mức thù lao đang thình hành trên thị 

trường 195 
6. Thù lao mang tính tài chính hay thù lao mang tính phi tài chinh . .. 196 
7. Trả lương công khai hay trà lương kín ." 1% 
8. Quyết dinh thù lao tập trung hay phi tập trung 197 
9. Thù lao khác nhau hay thù lao giống nhau 197 

C h ư ơ n g XI. Q u ả n trị t i ền c ô n g v à t i ền lương 199 

ì. Y nghĩa của quàn trị tiền công, tiền lực lượng 199 
l i . Giới thiệu hệ thống thang, bàng lương của nhà nước 201 

1. Chế độ tiền lương cấp bậc 201 
ĩ. Chế độ tiền lương chức vụ 203 

IIL Xây dựng hệ thông trà công cùa doanh nghiệp 203 
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1. Ba quyết định về tiền công 203 
2. Đánh giá công việc • 204 
3. Trình tự xây (-lựng hệ thống trà côniỊ của doanh nghiệp 208 

IV. Quàn trị tiền công, tiền lương 215 

C h ư ơ n g xu . C á c hình thức trà c ô n g 217 

Ị. Hình thức trà cồng theo thòi gian 217 
l i . Hình thức trà công theo sàn phàm 218 

Ì. Chế độ trà công theo sản phàm trực tiếp cá nhân .220 
2. Chế độ trà công theo sản phàm táp thể 223 
3. Chế độ trà công theo sản phàm gián tiếp 227 

4. Chế độ trà công theo sản phàm có thương 228 
5. Chế độ trá công khoán 229 

C h u ô n g XIN. C á c khuyến khích tài ch ính 217 

ì Múc đích của các khuyến khích tải chính và các thách thức đôi 
với một hệ thống khuyến khích 232 

li Các loại khuyến khích tái chinh 233 

UI. Các chương trinh khuyến khích cá nhản 234 
1. Tàng lương tương xứng thực hiện công việc 234 
2. Tiên thường 236 
3. Phần thường 236 
4. Các chế độ trà cóng khuyến khích 236 

IV. Các chương trình khuyến khích tổ/nhóm 237 
V. Các chương trình khuyên khích đổi với nhà máy/bộ phận kinh 

doanh 237 
1. Chương trinh Scanlon 238 
2. Chương trình Rucker 238 
3. Chương trình Improshare 239 

VI. Các chương trình khuyến khích trên phạm vi toàn công ty 240 

1. Phân chia lợi nhuận 240 
2 Chương trình cô phần cho người lao động 241 

C h ư o n g XIV. C á c p h ú c lợi cho ngưòi lao đ ộ n g 243 

L Các loại phúc lợi cho người lao động 243 

1. Khái niệm phúc lợi .243 
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2. Các loại phúc lợi 244 
l i . Xây dựng va quán lý chương trinh phúc lợi và dịch vụ cho ngươi 

lao động 247 
1 Mục tiêu của chương trình phúc lợi 247 
2. Nguyên tác xây dụng chương trình phúc lợi 247 
3. Các bước xây Jựng chương trinh phúc lợi 248 
4. Quửn lý chương trinh phúc lợi ">48 

PHẨN VI 251 

QUAN HỆ LAO ĐỘNG 251 

Chương XV. Quan h ệ lao động 252 
ì. Khái niệm, chủ thê, nội dung quan hệ lao dộng 252 

1. Khái niệm 252 
2. Các chủ thê cấu thành và nội dung quan họ lao động trong cơ chế thị 

trường 253 
li. Tranh chấp lao động và giải quyết tranh chấp lao động 258 

1. Những khái niệm có liên quan tới tranh chấp lao động 258 
2. Phòng ngừa vả giải quyết hanh chấp lao động 261 

Chương XVI. Hợp đ ồ n g lao động và thoa ước lao đ ộ n g 

tệp thể 270 
ì. Hợp đồng lao động 270 

1. Khái niệm, phân loại và nội dung của hợp đồng lao động 270 
2. Ký và thực hiện hợp dồng lao động trong doanh nghiệp. 271 
3. Tạm hoãn và châm dứt hợp đổng lao động 273 

li . Thoa ước lao động tập thế 276 

1. Khái niệm, nội dung và đại diện ký thoa ước lao dộng tập thê 276 
2. Hiệu lực của thoa ước lao động tập thể 278 
3. Quá trình ký kết thoa ước lao động tập thế 279 

4. Các chiến lược thoa thuận 281 

Chương XVII. Bất bình c ù a ngưòi lao đ ộ n g 284 
ì. Khái niệm, phàn loại và nguyên nhân bất bình của người lao 

động 284 
1. Khái niệm 284 
2. Phân loại 284 
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3. Các nguyên nhân của bất bình 284 

l i . Các nguyên tắc giãi quyết những bất binh cùa người lao đông 285 
1. Người phụ trách 285 
2. Ban quàn lý 286 
3. Quàn trị viên nhàn lực 287 

NI. Quá trình giải quyết bất bình 288 
1. Ghi nhận bất bình 288 
ĩ. Các bước giải quyết bất bình 28« 
3. Thủ tục đối với bất bình .288 
4. Phạm vi giải quyết đối với bất bình 289 

C h ư ơ n g XVIII. Kỷ luậ t lao đ ộ n g 291 

ì Khái niệm, hình thức vả nguyên nhân vi phạm kỷ luật lao dộng . . 291 
1. Khái niệm và nội dung của kỷ luật 291 
2. Hình thức kỳ luật 291 
3. Các loại nguyên nhân vi phạm kỳ luật 292 

l i . Nguyên tắc và trách nhiệm kỳ luật 293 
1. Nguyên tắc 293 
2. Trách nhiệm đối với kỷ luật 295 

III. Quá trình kỳ luật và các hướng dẫn cho việc kỷ luật có kết quà 2% 

1. Cách tiếp cận với kỳ luật 2% 
2. Tô chức công tác thi hành kỷ luật 299 

3. Cái- hướng dẫn với người phụ trách kỷ luật 302 

PHẨN VU 307 

AN TOÀN VÃ SỨC KHOE 307 

C h ư ơ n g XIX. An t o à n v à sức khoe cho ngưà i lao đ ộ n g 308 

ì. Những vấn đe cư băn về quan lý chương trình an toàn sức khoe 308 
1. Một số khái niệm 308 
2. Mục tiêu cùa công tác an toan và sức khoe 309 
3. Vai trò của người lao dộng và người sử dụng lao dộng về an toan và 

sức khoe nghề nghiệp 309 
l i . Các yêu tố nguy hại đèn sức khoe và các ngu vỏn nhân dan đèn 

tai nạn lao động-bệnh nghê nghiệp và hậu quà của nó 311 
Ì Các yếu tố nguy hại liến sức khoe 311 
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2. Các nguyên nhàn chù yếu 315 

3. Hậu quả của các tai nạn lao động và bệnh nghê nghiệp 317 
MI. Các biện pháp tẫny cưởng đảm bầoMn toàn cho người lao động 

trong doanh nghiệp 317 
Ì. Cát biện pháp phòng ngừa, tố chức và phục vụ tốt nơi làm việc 318 

2. Thanh tra vả báo cáo an toàn lao động 319 
3. Huấn luyện và khuyến khích người lao dộng 32] 

IV. Tỏ chức cống tác an toan vả sức khoe 326 
ĩ. Các cùng việc Lua tô chức 326 
2. Nội dung chương trinh an toàn lao động 327 

V. Chương trinh sức khoe và tinh than cho người lao động 331 

1. Những bệnh tát về tinh thần 332 
2. Căng tháng nghé nghiêp 333 

3. Các phương pháp khắc phục căng tháng .. 336 

4. Các chương trinh sức khoe cơ thê . 338 

DANH MỤC TÀI LIỆU THAM KHẢO 342 

OANH MỤC HĨNH 345 

DANH MỤC BÀNG 346 

MỤC LỤC 347 

Trường Đại học Kinh tế Quốc dân 355 

Số hóa bởi Trung tâm Học liệu – ĐHTN                                              http://www.lrc-tnu.edu.vn



G I Á O T R Ì N H Q U Ả N T R Ị N H Â N L ự c 

N H À X U Ấ T B Ả N L A O Đ Ộ N G - XÃ H Ộ I 

Nhà 36, Ngõ Hoa Bình 4, Minh Khai, Hà Nội 

ĐT: 04.8632587 * Fax: 04.8638173 

Chiu trách nhiêm xuất bấn 

N G U Y Ễ N Đ ÌNH THIÊN! 

Chịu trách nhiêm bản thảo 

N G U Y Ễ N BÁ N G Ọ C 

Biên tập 

P H Ạ M V Ã N G I Á P 

Đ Ặ N G ÁI N H I 

Sủa bản in 

Đ Ặ N G ÁI N H I 

T Ố N G D I Ễ M L A N 

Trình bày bìa 

V Ă N HIÊN 

In 2000 cuốn khố 16 X 24 tại Xí nghiép in Nhà xuất bán Lao dòng - Xã hỏi.. 
Giây chấp nhân đãne ký kế hoach xuất bản số 55 - 720/XB - Q L X B do Cục 
Xuất bản cấp ngày 17/5/2005. in xing và nỏp lưu chiểu Quý III/20O5. 
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