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MỞ ðẦU 

1.Tính cấp thiết của ñề tài 

Nguồn nhân lực xã hội nói chung và lao ñộng quản lý nói riêng là tài sản quan 

trọng nhất của mỗi quốc gia, quyết ñịnh sự phát triển kinh tế, văn hóa, xã hội, khẳng 

ñịnh vị thế dân tộc trên trường quốc tế. Trong mỗi doanh nghiệp nhân lực là ñầu 

vào quan trọng nhất, quyết ñịnh quá trình kết hợp các nguồn lực khác một cách có 

hiệu quả ñể tạo ra sản phẩm dịch vụ ñáp ứng yêu cầu khách hàng, trong ñó lao ñộng 

quản lý quyết ñịnh hiệu quả hoạt ñộng sản xuất kinh doanh, quyết ñịnh sự tồn tại và 

phát triển của doanh nghiệp bởi vai trò quan trọng trong lập kế hoạch, tổ chức, ñiều 

hành và kiểm soát các hoạt ñộng sản xuất kinh doanh nhằm ñạt ñược mục tiêu. 

Với chặng ñường công nghiệp hóa và hiện ñại hóa ở nước ta hiện nay ñòi hỏi 

ñội ngũ quản lý trong các doanh nghiệp phải luôn năng ñộng, tiên phong trong công 

việc, sáng suốt trong mọi quyết ñịnh, cần có ñộng lực làm việc cao, nêu gương sáng 

trong doanh nghiệp ñể thực hiện thành công các nhiệm vụ quản lý. Sự thay ñổi 

nhanh chóng của khoa học công nghệ bên cạnh việc mang lại những thành tựu lớn 

cho sự phát triển kinh tế - xã hội như phương pháp sản xuất tiên tiến, chi phí thấp, 

chất lượng sản phẩm và dịch vụ cao, cũng tạo ra những thách thức không nhỏ với 

bất kỳ quốc gia và doanh nghiệp nào không tìm ñược cách tiếp cận hợp lý. ðồng 

thời, xu hướng toàn cầu hóa hội nhập kinh tế AFTA và WTO tạo ra những cơ hội 

cho sự phát triển kinh tế xã hội như tận dụng lợi thế so sánh trong thương mại 

nhưng lại gây ra áp lực cạnh tranh gay gắt giữa các quốc gia và các doanh nghiệp. 

ðể ñứng vững và thành công trong cạnh tranh thì gánh nặng trước hết ñặt lên vai 

người quản lý, bởi quyết sách của họ mở ñường cho mọi hoạt ñộng.  

Hơn nữa, Hà Nội là trung tâm kinh tế, chính trị, văn hóa, xã hội của cả nước, 

sự phát triển kinh tế của Hà Nội có vai trò quan trọng với nền kinh tế quốc dân. 

Quan ñiểm nhất quán của ðảng và Nhà nước ta vẫn khẳng ñịnh vai trò chủ ñạo của 

doanh nghiệp nhà nước trong sự nghiệp phát triển kinh tế ñể ñến năm 2020 ñưa Việt 

Nam cơ bản trở thành một nước công nghiệp theo hướng hiện ñại. Tuy nhiên, một 

số ý kiến cho rằng hiệu quả làm việc của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà 
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nước chưa cao, tác phong trì trệ so với lao ñộng quản lý trong các loại hình doanh 

nghiệp khác. Công tác tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý còn chưa ñược quan tâm 

thích ñáng làm cho ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp 

nhà nước ở Hà Nội chưa cao ñể có thể ñáp ứng kịp với yêu cầu phát triển của giai 

ñoạn mới. 

Bởi vậy, câu hỏi ñặt ra trong nghiên cứu của luận án là: ðộng lực làm việc của 

lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội hiện nay thế nào? 

Những nguyên nhân nào làm hạn chế ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong 

các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội? Trên cơ sở ñó tìm ra các giải pháp nhằm tạo 

ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội và ở Việt 

Nam ñến năm 2020 là hết sức cấp thiết nhằm ñáp ứng với yêu cầu phát triển kinh tế 

của ñất nước và xu hướng hội nhập kinh tế thế giới. 

2. Mục ñích nghiên cứu 

Thứ nhất, luận án hệ thống hoá những lý luận căn bản về lao ñộng quản lý và 

vai trò của lao ñộng quản lý trong hoạt ñộng sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp; 

hệ thống và ñề xuất về ñộng lực lao ñộng, các yếu tố tạo ñộng lực, các biện pháp tạo 

ñộng lực cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp. 

Thứ hai, luận án phân tích và ñánh giá thực trạng ñộng lực làm việc của lao 

ñộng quản lý, các yếu tố tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý theo tầm quan trọng của 

chúng, mức ñộ thoả mãn nhu cầu của lao ñộng quản lý thông qua các biện pháp tạo 

ñộng lực ñược áp dụng trong một số doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội từ thời kỳ ñổi 

mới, tìm ra nguyên nhân làm hạn chế ñộng lực của lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội. 

Thứ ba, luận án ñề xuất những quan ñiểm và giải pháp nhằm tạo ñộng lực cho 

lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội tạo ñà cho sự phát triển 

của doanh nghiệp nhà nước trong thời kỳ mới. 

3. ðối tượng và phạm vi nghiên cứu 

ðối tượng nghiên cứu tập trung xác ñịnh nhu cầu của lao ñộng quản lý trong 

tương quan với các biện pháp ñáp ứng các nhu cầu ñó trong một số doanh nghiệp 
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nhà nước ở Hà Nội, có so sánh với các biện pháp tạo ñộng lực ở các doanh nghiệp 

loại hình khác. Trên cơ sở ñó ñánh giá mức ñộ thoả mãn của lao ñộng quản lý, cách 

kích thích các nhu cầu mới ñể tăng ñộng lực làm việc. 

 ðối tượng khảo sát tập chung chủ yếu vào lao ñộng quản lý (nhóm lãnh ñạo 

các cấp và chuyên môn trong các phòng ban chức năng) ñang làm việc trong các 

doanh nghiệp nhà nước, lao ñộng quản lý trong một số doanh nghiệp ngoài nhà 

nước và doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài thuộc nhiều ngành kinh tế. 

Phạm vi khảo sát của luận án tập trung chủ yếu vào một số doanh nghiệp nhà 

nước ở Hà Nội hoạt ñộng trong một số ngành cơ bản như công nghiệp, xây dựng, 

giao thông, thương mại và dịch vụ. Các số liệu và thông tin thu ñược sử dụng nhằm 

ñánh giá ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước, số 

liệu và thông tin về các doanh nghiệp ngoài nhà nước, có vốn ñầu tư nước ngoài 

dùng ñể so sánh, tham khảo. 

 Thời gian nghiên cứu trong khoảng thời gian từ  năm 2000 ñến 2006. 

 Các quan ñiểm và giải pháp tạo ñộng lực cho ñội ngũ lao ñộng quản lý trong 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội sẽ ñược xây dựng và áp dụng trong giai ñoạn phát 

triển mới. ðồng thời, các quan ñiểm và giải pháp tạo ñộng lực có thể tham khảo vận 

dụng trong tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp khác trên cả 

nước tới năm 2020. 

4. Phương pháp nghiên cứu 

 Các phương pháp chủ yếu ñược sử dụng trong nghiên cứu là phương pháp tổng 

hợp, thống kê, ñiều tra mẫu bằng bảng hỏi và phỏng vấn, phân tích so sánh ñịnh 

tính và ñịnh lượng. 

 Các số liệu thống kê ñược thu thập thông qua các tài liệu thống kê, báo cáo ñã 

ñược xuất bản, các báo, tạp chí, internet, các kết quả của một số công trình nghiên 

cứu liên quan ñã ñược công bố. 

 Các số liệu khảo sát ñược thu thập thông qua ñiều tra chọn mẫu bằng phương 

pháp bảng hỏi và phỏng vấn sâu một số lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp 
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nhà nước và trong loại hình doanh nghiệp khác ở Hà Nội. Số liệu thông tin khảo sát 

trực tiếp trong một số doanh nghiệp ở Hà Nội ñược tiến hành trong năm 2006. 

 Kết quả ñiều tra ñược xử lý bằng chương trình SPSS, các thông tin ñược sử 

dụng vào quá trình phân tích sâu về ñộng lực và tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý 

trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñến năm 2020. 

5. Tổng quan các nghiên cứu về tạo ñộng lực lao ñộng 

 Có nhiều quan ñiểm khác nhau về ñộng lực lao ñộng ñược ñưa ra bởi Maier và 

Lauler (1973), Bedeian (1993), Kreitner (1995), Higgins (1994) và khẳng ñịnh tạo 

ñộng lực cho người lao ñộng giúp cho doanh nghiệp tồn tại và phát triển. Một vài 

tài liệu ñề cập ñến hai nhóm yếu tố ảnh hưởng ñến tạo ñộng lực: nhóm yếu tố thuộc 

bản thân người lao ñộng và nhóm yếu tố môi trường [21], [59]. Các nhà nghiên cứu 

còn chỉ ra cách tiếp cận với tạo ñộng lực theo hai cách khác nhau: các học thuyết về 

nội dung (của Maslow, Alderfer, McClelland, Herzberg) chỉ ra cách tiếp cận với các 

nhu cầu của lao ñộng quản lý; nhóm học thuyết về quá trình (của Adams, Vroom, 

Skinner, E.A.Locke) tìm hiểu lý do mà mỗi người thể hiện hành ñộng khác nhau 

trong công việc [68]. Vận dụng các học thuyết trên, một vài nghiên cứu chỉ ra các 

yếu tố tạo ñộng lực và các thực hiện. Zimmer (1996) nhấn mạnh cần tuyển ñúng và 

ñối xử công bằng, coi trọng ñào tạo. Gracia (2005) nhấn mạnh cần giúp nhân viên 

thấy rõ xu hướng, kỹ thật mới nhất trong ngành, tạo ñiều kiện ñể họ phát huy sáng 

kiến và ứng dụng trong công việc. Apostolou (2000) nhấn mạnh quan hệ giữa tạo 

ñộng lực với sự lôi cuốn cấp dưới. Kovach (1987) chỉ ra 10 yếu tố ảnh hưởng ñến 

ñộng lực, trong ñó công việc thích thú càng quan trọng khi thu nhập tăng, còn lương 

cao quan trọng hơn trong nhóm có thu nhập thấp. Mội vài nhà nghiên cứu ở Việt 

Nam cũng nhấn mạnh lương cao có tác dụng kích thích lớn do tình trạng kinh tế 

thấp [21]. Nghiên cứu England (1986) 

 Tuy nhiên, các học thuyết trên chỉ ñề cập tới một khía cạnh của vấn ñề.  Porter và 

Lauler (1968) ñã kết hợp các học thuyết trên và ñưa ra một mô hình tổng thể trong 

tạo ñộng lực. Whetten và Cameron (1991), và Wood, Wallace, Zefane (2001) cũng 

ủng hộ mô hình này. Với lý do trên, mô hình tổng thể ñược lựa chọn ñể nghiên cứu 
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về tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñến 

năm 2020. 

6. Những kết quả và ñiểm mới của luận án 

 Luận án hệ thống hóa các lý luận căn bản về lao ñộng quản lý, hệ thống và ñề 

xuất quan ñiểm về ñộng lực lao ñộng, lựa chọn mô hình tổng thể ñể chỉ ra cách tiếp 

cận với tạo ñộng lực cho lao ñộng và lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp.  

 Luận án phân tích về nhu cầu, sự thoả mãn, cách phát triển nhu cầu mới nhằm 

tăng ñộng lực trong lao ñộng cho lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở 

Hà Nội. Luận án chỉ ra những ưu nhược ñiểm của các biện pháp tạo ñộng lực ñang 

ñược áp dụng trong các doanh nghiệp này, chỉ ra các nguyên nhân tồn tại ảnh hưởng 

ñến ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý. 

 Luận án ñề xuất một số quan ñiểm và giải pháp nhằm tạo ñộng lực cho lao 

ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñể thực sự khẳng ñịnh vai 

trò chủ ñạo của doanh nghiệp nhà nước trong thời kỳ phát triển kinh tế mới của Hà 

Nội ñến năm 2020. 

7. Kết cấu của luận án 

 Ngoài phần mở ñầu, kết luận, mục lục, các bảng biểu, các phụ lục, danh mục 

tài liệu tham khảo, nội dung của luận án gồm 03 chương: 

Chương 1: Cơ sở lý luận về tạo ñộng lực lao ñộng và sự cần thiết phải tạo ñộng lực 

cho lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp 

Chương 2: Phân tích thực trạng tạo ñộng lực lao ñộng cho lao ñộng quản lý trong 

các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội 

Chương 3: Các giải pháp nhằm tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñến năm 2020 
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Chương 1: CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ TẠO ðỘNG LỰC LAO ðỘNG VÀ SỰ CẦN 

THIẾT PHẢI TẠO ðỘNG LỰC CHO LAO ðỘNG QUẢN LÝ 

1.1 Vai trò của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp 

1.1.1 Khái niệm và phân loại lao ñộng quản lý 

“Lao ñộng quản lý là tất cả những người lao ñộng hoạt ñộng trong bộ máy 

quản lý và tham gia vào việc thực hiện các chức năng quản lý” [2, tr.135]. 

Theo chức năng quản lý, lao ñộng quản lý gồm nhân viên quản lý kỹ thuật, 

quản lý kinh tế và nhân viên hành chính. Nhân viên quản lý kỹ thuật ñược ñào tạo 

tại các trường kỹ thuật, làm các công việc kỹ thuật, hay chịu trách nhiệm hướng dẫn 

kỹ thuật trong doanh nghiệp. Nhân viên quản lý kinh tế thực hiện việc lãnh ñạo, tổ 

chức, quản lý các hoạt ñộng sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. Nhân viên quản 

lý hành chính gồm những người làm công tác nhân sự, hành chính, văn thư, bảo vệ, 

lái xe, tạp vụ, chịu trách nhiệm chỉ dẫn và thực hiện các vấn ñề thuộc về lĩnh vực 

hành chính của doanh nghiệp. 

Theo vai trò thực hiện chức năng quản lý, lao ñộng quản lý gồm lãnh ñạo, các 

chuyên gia và nhân viên thực hành kỹ thuật. Nhóm lãnh ñạo gồm những người 

ñứng ñầu các cấp của doanh nghiệp như lãnh ñạo cấp cao (giám ñốc, phó giám ñốc, 

trưởng/phó các phòng ban chức năng) và các quản lý tác nghiệp (quản ñốc, trưởng 

bộ phận kinh doanh) chịu trách nhiệm trực tiếp ñưa ra các quyết ñịnh và thực hiện 

các quyết ñịnh quản lý trong bộ phận của mình theo mục tiêu của doanh nghiệp. 

Các chuyên gia là những người thuộc phòng ban chức năng trong bộ máy quản lý, 

thực hiện các công việc thuộc chuyên môn như nghiên cứu, xây dựng, phát triển và 

ñưa vào áp dụng các phương pháp quản lý và tổ chức sản xuất kinh doanh mới ñể tư 

vấn cho lãnh ñạo ra các quyết ñịnh quản lý, giúp tổ chức thực hiện kiểm tra ñể ñảm 

bảo thực hiện các quyết ñịnh có hiệu quả. Nhân viên thực hành kỹ thuật (người làm 

công tác hạch toán và kiểm tra, hành chính văn thư lưu trữ, bảo vệ và tạp vụ) với 

nhiệm vụ thu thập, chuẩn bị, xử lý các thông tin ban ñầu nhằm cung cấp cho nhóm 

chuyên gia và nhóm lãnh ñạo doanh nghiệp, chuẩn bị và giải quyết các thủ tục hành 

chính. Cùng với tiến bộ khoa học kỹ thuật số lượng nhân viên thực hành kỹ thuật 



 

 
 

 
16 

 

giảm xuống ñáng kể do áp dụng một số phần mềm xử lý thay cho công việc thủ 

công. Sự kết hợp hài hòa ba nhóm lao ñộng quản lý trên theo ñặc ñiểm của mỗi 

doanh nghiệp sẽ giúp cho bộ máy quản lý của doanh nghiệp hoạt ñộng tốt ñể nâng 

cao hiệu quả của doanh nghiệp 

1.1.2 Vai trò của lao ñộng quản lý 

ðặc ñiểm của lao ñộng quản lý là hoạt ñộng lao ñộng trí óc ñòi hỏi tư duy và 

sáng tạo cao. Tùy vào vị trí công việc ñảm nhận ñòi hỏi người quản lý phải có sự 

tập trung tư tưởng, có tính ñộc lập và quyết ñoán trong công việc khác nhau. Trong 

quá trình làm việc ñòi hỏi họ phải có khả năng thu nhận và xử lý thông tin ñể phục 

vụ cho quá trình ra quyết ñịnh quản lý. Khi thực hiện nhiệm vụ người quản lý phải 

thực hiện nhiều mối quan hệ giao tiếp với cấp trên, ñồng nghiệp, cấp dưới, nhà cung 

cấp và khách hàng, v.v. Công việc của người quản lý luôn bị can thiệp, ngắt quãng 

do những biến ñộng phát sinh sự vụ trong ngày nên cần phải kiên trì. Hơn nữa, 

người quản lý có vị trí càng cao thì càng phải dành nhiều thời gian cho hội họp theo 

các chương trình ñã ñược lên kế hoạch hoặc phát sinh, và ñiều ñó gây thêm căng 

thẳng cho họ [2], [26].  

Hoạt ñộng sản xuất kinh doanh càng phát triển, sự cạnh tranh càng gay gắt thì 

vai trò quan trọng của người quản lý càng tăng. Nhưng mức ñộ thể hiện vai trò là 

khác nhau tùy thuộc vị trí công việc mà họ ñảm nhận trong doanh nghiệp. Ở cấp 

lãnh ñạo doanh nghiệp, nhiệm vụ của họ mang tính chiến lược, ñòi hỏi phải có khả 

năng nhìn xa trông rộng, biết phân tích tình hình, biết cách giành lấy cơ hội ñể xây 

dựng các chiến lược kinh doanh phù hợp ñể doanh nghiệp có thể thích ứng với sự 

biến ñộng của môi trường kinh doanh nhằm khẳng ñịnh vị thế trên thương trường. 

Cấp quản lý trung gian có nhiệm vụ quản lý mọi hoạt ñộng của một hoặc nhiều bộ 

phận thông qua việc lập kế hoạch, phân bổ các nguồn lực, phối hợp các hoạt ñộng 

và quản lý kết quả của cả nhóm. Người quản lý các cấp cần thiết lập và duy trì ñược 

các mối quan hệ với mọi người trong doanh nghiệp ñể có ñược sự hiệp tác công 

việc nhịp nhàng trong các hoạt ñộng của họ và của doanh nghiệp. 
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Như vậy, lao ñộng quản lý không chỉ thực hiện những vấn ñề chuyên môn ñảm 

nhận mà phải giải quyết rất nhiều vấn ñề liên quan ñến con người trong quá trình 

làm việc. Do ñó, hoạt ñộng lao ñộng của họ không những mang tính khoa học mà 

ñòi hỏi phải nồng ghép tính nghệ thuật trong ñó. Họ chính là cầu nối giữa các yếu tố 

bên trong và bên ngoài doanh nghiệp, ñảm bảo lợi ích của các bên liên quan ñó là 

lợi ích của doanh nghiệp, người lao ñộng và của toàn xã hội. Họ không trực tiếp 

tham gia vào quá trình sản xuất kinh doanh nhưng lại ñóng vai trò rất quan trọng 

trong việc lập kế hoạch, tổ chức ñiều hành, kiểm soát và ñiều chỉnh các hoạt ñộng 

của doanh nghiệp ñúng hướng. Các quyết ñịnh quản lý ñúng sẽ tạo ñà cho sự phát 

triển của doanh nghiệp và ngược lại sẽ làm cho doanh nghiệp ñiêu ñứng và có thể 

ñứng trên bờ vực bị phá sản. ðể làm tốt công việc của bản thân ñòi hỏi người quản 

lý phải luôn nỗ lực, hết lòng vì công việc và không ngừng nâng cao trình ñộ ñể 

thích ứng với sự thay ñổi của môi trường tức ñòi hỏi cần phải có ñộng lực làm việc. 

Chúng tôi ñồng ý với nhận ñịnh về vai trò của lao ñộng quản lý như trên, 

nhưng ñối tượng nghiên cứu trong luận án gồm những người có một vị trí và thực 

hiện những chức năng quản lý nhất ñịnh trong bộ máy doanh nghiệp gồm lãnh ñạo 

cấp cao (giám ñốc, phó giám ñốc, kế toán trưởng), lãnh ñạo cấp trung gian (cấp phó 

phòng trở lên), quản lý tác nghiệp (quản ñốc, tổ trưởng sản xuất) và các lao ñộng 

chuyên môn nghiệp vụ thuộc các phòng chức năng. 

1.2 Tạo ñộng lực lao ñộng cho lao ñộng quản lý 

1.2.1 Khái niệm ñộng lực và tạo ñộng lực lao ñộng 

Maier và Lawler (1973) ñã ñưa ra mô hình về kết quả thực hiện công việc của 

mỗi cá nhân như sau: 

Kết quả thực hiện công việc = Khả năng x ðộng lực 

Khả năng = Khả năng bẩm sinh x ðào tạo x Các nguồn lực 

ðộng lực = Khao khát x Tự nguyện 

Như vậy, ñộng lực có tác ñộng rất lớn ñến thực hiện công việc của mỗi cá 

nhân. ðiều ñó có thể lý giải tại sao một người bắt ñầu làm việc trong tổ chức, doanh 

nghiệp có trình ñộ cao nhưng kết quả thực hiện công việc lại thấp hơn kỳ vọng của 
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tổ chức là do người ñó ñã không có ñộng lực làm việc. Cùng với quá trình phát triển 

của doanh nghiệp ñòi hỏi chính mỗi thành viên trong ñó phải nỗ lực không ngừng 

ñể nâng cao trình ñộ ñáp ứng nhu cầu tồn tại và phát triển của doanh nghiệp. Quá 

trình ñào tạo có tác ñộng rất lớn ñến việc nâng cao khả năng của cá nhân, khi người 

ñó có ñộng lực càng cao thì càng muốn học tập ñể phát triển bản thân, và khi khả 

năng tăng cũng ñồng nghĩa với việc tăng ñộng lực làm việc. 

Theo Maier và Lawler (1973), ñộng lực là sự khao khát và tự nguyện của mỗi 

cá nhân. Kreitner (1995), ñộng lực là một quá trình tâm lý mà nó ñịnh hướng các 

hành vi cá nhân theo mục ñích nhất ñịnh. Higgins (1994), ñộng lực là lực ñẩy từ bên 

trong cá nhân ñể ñáp ứng các nhu cầu chưa ñược thỏa mãn. Bedeian (1993), ñộng 

lực là sự cố gắng ñể ñạt ñược mục tiêu. 

Theo quan ñiểm của tác giả: ñộng lực là sự khao khát và tự nguyện của mỗi cá 

nhân nhằm phát huy mọi nỗ lực ñể hướng bản thân ñạt ñược mục tiêu của cá nhân 

và mục tiêu của tổ chức. 

Khi người lao ñộng có ñộng lực làm việc sẽ tự giác dồn hết khả năng ñể thực 

hiện công việc ñược giao sao cho hiệu quả, góp phần giúp doanh nghiệp ñạt ñược 

mục tiêu kinh doanh. Thực tế lợi ích có quan hệ rất chặt với ñộng lực làm việc, 

nhưng lợi ích của cá nhân và lợi ích của tập thể lại luôn mâu thuẫn. ðể người lao 

ñộng có thể tự nguyện theo các ñịnh hướng của doanh nghiệp thì cần cho họ thấy rõ 

lợi ích của bản thân họ chỉ ñạt ñược khi lợi ích của doanh nghiệp ñạt ñược tức phải 

hướng mục tiêu của cá nhân theo mục tiêu của tổ chức. Làm ñược ñiều ñó chính là 

tạo ra ñộng lực làm việc cho người lao ñộng, và ñó chính là khả năng tiềm tàng ñể 

tăng năng suất và hiệu quả của doanh nghiệp. 

Tạo ñộng lực là sự vận dụng một hệ thống các chính sách, biện pháp, cách 

thức quản lý tác ñộng tới người lao ñộng nhằm làm cho người lao ñộng có ñộng lực 

trong công việc, thúc ñẩy họ hài lòng hơn với công việc và mong muốn ñược ñóng 

góp cho tổ chức, doanh nghiệp. 

1.2.2 Các yếu tố tác ñộng tới tạo ñộng lực lao ñộng 
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ðộng lực của người lao ñộng gắn liền với công việc và tổ chức họ làm việc. 

ðộng lực cá nhân không tự nhiên xuất hiện mà do sự vận ñộng ñồng thời của các 

nguồn lực thuộc chính bản thân và trong môi trường sống và làm việc của họ tạo ra. 

Bởi vậy, hành vi có ñộng lực trong tổ chức là kết quả tổng hợp của sự kết hợp nhiều 

yếu tố tác ñộng bao gồm các yếu tố thuộc chính bản thân người lao ñộng và các yếu 

tố thuộc môi trường nơi họ tiến hành công việc. 

1.2.2.1 Các yếu tố thuộc bản thân người lao ñộng 

Mục tiêu cá nhân: Mục tiêu chính là cái ñích muốn ñạt tới, nó ñịnh hướng cho 

mỗi người cần làm gì và như thế nào ñể ñạt ñược các mong ñợi ñặt ra. Tuy nhiên, 

không phải lúc nào mục tiêu của người lao ñộng cũng cùng hướng với mục tiêu của 

tổ chức, nhiều khi những cái người lao ñộng cho rằng có giá trị ñối với họ thì có thể 

làm hại ñến lợi ích của tổ chức. Hai bên lại luôn mong muốn ñạt ñược mục tiêu của 

chính mình. Nếu không có sự dung hòa thì có thể cả hai bên ñều không ñạt ñược 

mong ñợi của chính mình. Bởi tổ chức cần các hành ñộng hợp sức của cá nhân, còn 

chính bản thân cá nhân cần sự thành công của tổ chức ñể ñảm bảo lợi ích của bản 

thân. Bởi vậy, công việc của người quản lý là phải biết hướng cấp dưới ñặt các mục 

tiêu theo kỳ vọng của tổ chức nhưng cần lưu ý ñến tính hợp lý của mục tiêu bởi nếu 

mục tiêu quá dễ sẽ làm người lao ñộng tự thỏa mãn, còn quá khó dẫn tới sự thất 

vọng. Mục tiêu ñược xem là hợp lý khi cụ thể, rõ ràng, lượng hóa ñược, có tính 

thách thức ñể tạo ñiều kiện hoàn thành tốt mục tiêu. 

 Hệ thống nhu cầu cá nhân: Mỗi người khi tham gia vào một tổ chức ñều có 

những mong muốn thỏa mãn những nhu cầu riêng của mình ñể có thể tồn tại và phát 

triển. Về cơ bản hệ thống nhu cầu của con người có thể chia làm hai loại ñó là nhu 

cầu vật chất và nhu cầu tinh thần. Nhu cầu vật chất là ñòi hỏi về ñiều kiện vật chất 

cần thiết ñể con người có thể tồn tại và phát triển về thể lực. Nhu cầu tinh thần là 

những ñòi hỏi về ñiều kiện ñể cá nhân tồn tại và phát triển về mặt trí lực. Hai loại 

nhu cầu này gắn bó mật thiết và có quan hệ biện chứng. Thỏa mãn nhu cầu vật chất 

cũng làm cho con người thoải mái tinh thần và thúc ñẩy họ hăng say làm việc. Mức 

ñộ thỏa mãn nhu cầu thể hiện ra là lợi ích của họ ñược ñảm bảo. Lợi ích mà cá nhân 
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nhìn nhận ñầu tiên ñó là lợi ích kinh tế giữa các cá nhân trong tập thể và giữa người 

lao ñộng với người sử dụng lao ñộng. Nếu lợi ích kinh tế không ñược ñảm bảo thì 

sẽ triệt tiêu ñộng lực làm việc của họ và khi lợi ích kinh tế ñược ñảm bảo thì lợi ích 

tinh thần cũng ñược ñáp ứng. Bởi vậy, ñể tạo ñộng lực ñiều quan trọng ñầu tiên là 

phải biết ñược người lao ñộng muốn gì từ công việc mà họ ñảm nhận. Có rất nhiều 

nghiên cứu nhằm xác ñịnh những mong muốn của cá nhân trong công việc. Theo 

nghiên cứu của Kovach (1987) ở Mỹ ñã chỉ ra những ñiều người lao ñộng quan tâm 

theo nhóm công nhân chính và giám sát viên (bảng 1.1, phụ lục 1), ñiều khác biệt 

ñó là do sự khác biệt về bản chất công việc mà hai loại lao ñộng ñảm nhận và vị trí, 

vai trò của họ trong quá trình sản suất kinh doanh. Theo Kovach, “lương cao” ñược 

coi là quan trọng nhất trong nhóm lao ñộng có thu nhập thấp (dưới 12000 $/năm 

trong năm 1986). Yếu tố này ñã giảm dần mức ñộ quan trọng xuống trong nhóm lao 

ñộng có thu nhập cao hơn và nhóm có thu nhập cao nhất (> 28000 $/năm) thì mức 

ñộ xếp hạng của nó ñứng thứ 10 trong nhóm yếu tố mà người lao ñộng quan tâm. 

Hơn nữa, nhu cầu người lao ñộng ở những nước có văn hóa khác nhau cũng có 

những khác biệt nhất ñịnh. Nghiên cứu England (1986) với câu hỏi tìm hiểu về “yếu 

tố công việc” mà người lao ñộng quan tâm, thống kê ñiều tra kết quả ở ðức, Nhật 

Bản và Mỹ cũng cho kết quả khác nhau (bảng 1.2, phụ lục 1). 

Khả năng và kinh nghiệm làm việc: Theo Maier & Lawler (1973), khả năng 

mỗi người ñược tạo thành từ ba yếu tố là bẩm sinh, ñào tạo và các nguồn lực ñể vận 

dụng các kiến thức ñã học vào thực tế. Khả năng bẩm sinh có tính di truyền, liên 

quan trực tiếp ñến khía cạnh thể lực và trí lực của mỗi người. Một người càng ñược 

thừa hưởng các gien tốt từ gia ñình thì càng có tố chất tốt ñể học tập, lĩnh hội những 

vấn ñề xung quanh, nhưng mới chỉ ở dạng tiềm ẩn. Khả năng cá nhân có ñược chủ 

yếu là thông qua quá trình giáo dục - ñào tạo. Một người càng trẻ càng tham gia học 

tập nhiều, có nhiều bằng cấp thì càng tiếp thu, lĩnh hội ñược nhiều kiến thức ñể 

nâng cao khả năng làm việc. Tuy nhiên, khi có ñủ kiến thức nhưng không có ñiều 

kiện, tức không ñược bố trí công việc phù hợp với khả năng và không ñược cung 
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cấp các ñiều kiện vật chất ñể thực hiện thì khả năng ñó cũng không thể phát huy 

hoặc chỉ ñược khai thác rất ít trên thực tế. 

Khi quá trình làm việc càng lâu thì kinh nghiệm của người lao ñộng cũng tăng. 

Kinh nghiệm lao ñộng biểu hiện số lần lao ñộng lặp lại ở những công việc ñược 

giao theo thời gian, ñộ lớn của kinh nghiệm tỷ lệ thuận với mức ñộ lặp lại các hoạt 

ñộng trong công việc mà họ ñã trải qua. Những người càng có nhiều kinh nghiệm 

thì sự chín chắn trong công việc càng lớn và năng suất lao ñộng cũng cao hơn. Theo 

Jaggi (1979) nghiên cứu về các nhà quản lý ở Ấn ðộ cho rằng khả năng và kinh 

nghiệm tác ñộng rất lớn tới ñộng lực làm việc của người lao ñộng. Theo ông, những 

người có khả năng và kinh nghiệm làm việc càng cao thì càng quan tâm thỏa mãn 

nhu cầu ñược tôn trọng và tự chủ trong công việc. ðể phát huy ñược khả năng và 

kinh nghiệm cần giao công việc phù hợp với khả năng, sở trường, phân ñịnh trách 

nhiệm rõ ràng ñể phát huy hết những lợi thế của người lao ñộng. 

ðặc ñiểm nhân khẩu học: Các ñặc ñiểm về nhân khẩu học là những yếu tố 

nền tảng cho biết nguồn gốc con người và quá trình phát triển của họ bao gồm các 

ñặc ñiểm về giới tính, tuổi, chủng tộc và tôn giáo. Thực tế các yếu tố này rất dễ xác 

ñịnh thông qua hình thức bên ngoài hoặc hồ sơ nhân sự của nhân viên. Những yếu 

tố này rất có ích ñể xem xét tình trạng hiện thời của họ và ñịa vị xã hội của gia ñình 

họ. Yếu tố này càng phải ñược quan tâm trong các doanh nghiệp do nguồn nhân lực 

của các tổ chức ngày càng trở nên ña dạng với những nhóm người có ñộ tuổi, giới 

tính, chủng tộc, tôn giáo khác nhau. Hơn nữa, cùng với quá trình phát triển thì luật 

pháp về lao ñộng liên quan tới việc chống phân biệt ñối xử giữa các nhóm càng 

ñược ñề cao. Có nhiều nghiên cứu chỉ ra sự khác biệt về ñặc ñiểm nhân khẩu học 

tác ñộng ñến hành vi làm việc. Ông Deborah Sheppard ñã ñưa ra ñiểm khác biệt về 

giới tính thể hiện qua (bảng 1.3, phụ lục 1). Nam giới thường thể hiện sự cạnh 

tranh, sự năng ñộng, thích tìm tòi sáng tạo và thể lực tốt trong công việc nhưng hay 

cẩu thả, nóng vội và thiếu kiên trì trong công việc. Trái lại, nữ giới thường cẩn thận, 

cần cù, có sức chịu ñựng và tính kiên trì cao nhưng lại dễ an phận, không thích di 

chuyển, không thích ganh ñua, dễ dãi trong công việc. Khi bố trí và sử dụng lao 
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ñộng cần lưu ý ñến các khía cạnh do giới tính chi phối nhằm tạo ra những nhóm làm 

việc hiệu quả.  

Một số nghiên cứu khác cho thấy có rất ít sự khác biệt về một vài khía cạnh 

giữa nam và nữ có ảnh hưởng ñến nỗ lực và kết quả thực hiện công việc của họ như 

khả năng giải quyết vấn ñề, kỹ năng phân tích, sự cạnh tranh, ñộng lực, khả năng 

học tập và sự hòa ñồng (bảng 1.4, phụ lục 1). Nữ hay nam ñều có thể trở thành nhà 

quản lý giỏi do những thế mạnh nhất ñịnh trong công việc. Do ñó cần tạo những cơ 

hội ngang nhau cho những người có khả năng không phân biệt giới tính ñể họ có thể 

phát triển trên nấc thang nghề nghiệp và cống hiến cho doanh nghiệp. 

Sự khác biệt về tuổi cũng cần nhìn nhận trong nguồn nhân lực của doanh 

nghiệp. Tuổi tác thể hiện vai trò gánh vác xã hội trong cuộc sống của mỗi người 

như có hay chưa có gia ñình, sắp nghỉ hưu, cũng như thể hiện ñịnh hướng khác 

nhau trong công việc. Lứa tuổi khác nhau dẫn tới lối sống và hành ñộng khác nhau. 

Người trẻ tuổi thường năng ñộng, sáng tạo, ham học hỏi, thích mạo hiểm và thích di 

chuyển, nhưng lại rất sốc nổi, ñôi khi quá mạo hiểm dẫn tới thất bại. Tuổi càng tăng 

thì thường ít sáng tạo, hay bảo thủ, không thích di chuyển nhưng rất giàu kinh 

nghiệm và thận trọng hơn khi ra quyết ñịnh. Kinh nghiệm sống của bản thân giúp 

họ xét ñoán tình huống một cách chín chắn hơn. Nghiên cứu của Jaggi (1979) về 

các nhà quản lý ở Ấn ðộ cho thấy những người quản lý dưới 35 tuổi rất coi trọng 

nhu cầu ñược tôn trọng và tự quản, nhưng những người già hơn lại coi trọng nhu 

cầu an toàn. Kovach (1987) chỉ ra rằng những người lao ñộng trên 50 tuổi coi trọng 

công việc thú vị, còn dưới 30 tuổi lại rất quan tâm ñến lương cao và sự ñảm bảo 

công việc. Do ñó, biết bố trí và sử dụng hợp lý nguồn nhân lực có những lứa tuổi 

khác nhau sẽ giúp tận dụng những ưu ñiểm và hạn chế nhược ñiểm của họ ñể có 

ñược sự hợp tác tốt nhất trong công việc. 

Sự khác biệt về chủng tộc và tôn giáo cũng cần phải lưu tâm khi xu hướng hội 

nhập kinh tế quốc tế ñã trở thành vấn ñề toàn cầu. Thực tế còn tồn tại nhiều sự phân 

biệt về chủng tộc da trắng, da ñen, da màu, giữa dân tộc thiểu số với dân tộc ña số, 

giữa những người có tín ngưỡng khác nhau, làm phá vỡ tính công bằng trong ñối xử 
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với người lao ñộng. Bởi vậy, không nên phân biệt ñối xử liên quan ñến nguồn gốc 

của họ ñể thúc ñẩy họ làm  việc vì mục tiêu của tổ chức. 

Mỗi doanh nghiệp có một nguồn nhân lực ña dạng về tuổi, giới tính, chủng 

tộc, tôn giáo mà không có cách quản lý phù hợp sẽ không thể tận dụng ñược sức 

mạnh tổng hợp của một tập thể ñem lại. Doanh nghiệp cần nhìn nhận tới các yếu tố 

này nhằm xây dựng các chính sách quản lý hợp lý ñể tạo ñộng lực làm việc cho họ, 

tránh sự phân biệt ñối xử với các yếu tố mà bản thân cá nhân không thể kiểm soát 

ñược. 

ðặc ñiểm nhân cách: Nhân cách là tổng thể các thuộc tính tâm lý cá nhân, 

vừa có ý nghĩa xã hội, vừa ñặc trưng cho tính cá nhân trong giao tiếp. Nhân cách 

cho thấy rõ biểu hiện về hình thức, suy nghĩ, cảm nhận và hành ñộng của mỗi 

người. Hiểu rõ nhân cách cá nhân giúp người quản lý có thể ñoán biết ñược nhân 

viên có thể làm ñược gì và mong muốn làm gì trong tổ chức. Nhân cách thể hiện 

qua bốn khía cạnh: xu hướng là mục ñích sống của mỗi người; tính cách biểu hiện 

qua cách cư xử với người xung quanh; tính khí là thuộc tính tâm lý cá nhân gắn liền 

với kiểu hoạt ñộng thần kinh tương ñối bền vững của con người ñược thể hiện thông 

qua các hành vi hàng ngày; năng lực là tổng thể các thuộc tính ñộc ñáo của cá nhân 

phù hợp với nhu cầu ñặc trưng của một hoạt ñộng nhất ñịnh, giúp họ có thể hoàn 

thành tốt công việc ñược giao [28]. 

 Nhân cách của mỗi người ñược hình thành và phát triển theo thời gian, chịu 

sự tác ñộng qua lại của tính di truyền và môi trường hoạt ñộng của cá nhân (sơ ñồ 

1.1, phụ lục 1). Di truyền là các yếu tố thừa hưởng từ gia ñình cá nhân, là các yếu 

tố ban ñầu hình thành nên nhân cách. Văn hóa dân tộc cũng ñóng vai trò quan trọng 

trong việc phát triển nhân cách như tác ñộng tới ñịnh hướng nhóm hay cá nhân 

trong công việc. Yếu tố hoàn cảnh tác ñộng rất lớn ñến việc phát triển nhân cách 

giúp họ xác ñịnh ñược các mục tiêu phù hợp hay phải cố gắng sửa chữa từ những 

sai lầm.  

Chris Argyris và Daniel Levinson ñưa ra mô hình về quá trình phát triển nhân 

cách cá nhân (sơ ñồ 1.2, phụ lục 1). Mô hình này cho thấy ở mỗi giai ñoạn phát 
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triển nhân cách, mỗi người có những biểu hiện về hành vi và sở thích khác nhau. 

Bởi vậy, người quản lý cần phân việc và ñưa ra các chính sách quản lý phù hợp 

nhằm ñề cao và phát triển nhân cách của cấp dưới trong công việc. Với lao ñộng trẻ 

cần sự ñịnh hướng và chỉ dẫn tận tình hơn của người lãnh ñạo trực tiếp, nhưng khi 

bản thân họ ñã chín chắn và quen việc thì cần trao cho họ sự tự chủ nhất ñịnh trong 

công việc ñể có thể phát huy sáng tạo và khẳng ñịnh bản thân. ðiều ñó sẽ làm cho 

mỗi thành viên cảm nhận ñược sự tôn trọng từ tổ chức mà họ ñang ñồng cam cộng 

khổ vì mục tiêu chung, từ ñó sự thỏa mãn trong công việc sẽ ñược duy trì và phát 

triển. 

Tình trạng kinh tế của người lao ñộng: Tình trạng kinh tế khác nhau cũng tác 

ñộng rất lớn ñến nhu cầu của người lao ñộng trong công việc. Nhìn chung, mức ñộ 

ñói nghèo càng lớn thì người lao ñộng càng tập trung vào ñòi hỏi nhằm duy trì cuộc 

sống. Nghiên cứu của Singh và Wherry (1963) tại các công ty ở Ấn ðộ cho thấy với 

những người có thu nhập thấp thì họ ñánh giá rất cao “lương cao” ñể ñáp ứng nhu 

cầu sinh lý. Kovach (1987), với những lao ñộng trẻ dưới 30 tuổi với tình trạng kinh 

tế còn thấp cũng rất coi trọng yếu tố lương cao khi lựa chọn công việc. Từ những 

năm 1990 trở lại ñây, khi mức sống của người dân tăng lên cùng với xu hướng phát 

triển kinh tế trên thế giới, thì “lương cao” không còn là yếu tố tạo ñộng lực chính ở 

những nước giàu, “công việc thú vị” ngày càng ñóng vai trò quan trọng. Ở những 

nước nghèo, lương cao vẫn ñược coi trọng. Ở Việt Nam hiện nay khi GDP bình 

quân ñầu người vẫn còn ở mức thấp, thì việc ñi làm ñể có lương cao nhằm ñáp ứng 

nhu cầu sinh lý còn ñược coi trọng, do ñó người lao ñộng thích làm việc trong các 

tổ chức có vốn ñầu tư nước ngoài với hy vọng nhận ñược lương cao. 

1.2.2.2 Các yếu  tố thuộc về doanh nghiệp 

Nhóm yếu tố này thể hiện sự ủng hộ và tạo ñiều kiện của doanh nghiệp ñể 

người lao ñộng có thể ñem những khả năng của bản thân cống hiến cho mục tiêu 

chung và cũng chính là giúp họ ñạt ñược mục tiêu của chính mình. ðể nhìn thấy rõ 

sự tác ñộng của chúng, có thể xem xét một số yếu tố căn bản dưới ñây. 
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Công việc cá nhân ñảm nhận: Công việc chính là tập hợp các nhiệm vụ ñược 

thực hiện bởi một người lao ñộng, hay những nhiệm vụ tương tự nhau ñược thực 

hiện bởi một số người lao ñộng ñể hoàn thành mục tiêu của tổ chức. Mục tiêu của tổ 

chức chỉ ñạt ñược khi mỗi cá nhân hoàn thành công việc của mình vì ñó chính là 

một tế bào công việc của tổ chức. Tuy nhiên, người lao ñộng có hoàn thành công 

việc hay không phụ thuộc rất lớn vào sự hứng thú trong lao ñộng của họ. Sự hứng 

thú chỉ ñạt ñược khi họ cảm nhận công việc phù hợp với khả năng sở trường, ñược 

hưởng những quyền lợi xứng ñáng khi hoàn thành nhiệm vụ ñược giao. Khi người 

lao ñộng càng quen với nhiệm vụ thì tính nhàm chán trong công việc cũng xuất 

hiện, ñó là nguyên nhân làm triệt tiêu ñộng lực làm việc. Bởi vậy, ñể công việc luôn 

tạo sự lôi cuốn cho cấp dưới thì người quản lý cấp trên nên quan tâm tới phân tích 

và thiết kế lại công việc phù hợp với khả năng sở trường, xác ñịnh những nhiệm vụ 

mang tính thách thức, trách nhiệm phân ñịnh rõ ràng. ðiều ñó giúp người lao ñộng 

luôn thấy rõ quan hệ giữa quyền lợi ñược hưởng với việc hoàn thành các công việc 

ñược giao và sự hứng thú trong công việc sẽ ñược duy trì. 

Kỹ thuật và công nghệ: Trình ñộ kỹ thuật và công nghệ của tổ chức cũng ảnh 

hưởng rất lớn ñến ñộng lực làm việc của người lao ñộng. Công nghệ hiện ñại quan 

hệ tỷ lệ thuận với chất lượng và tỷ lệ nghịch với số lượng người ñược sử dụng. Làm 

việc với công nghệ hiện ñại tạo ra nhiều thách thức hơn cho người lao ñộng, họ phải 

luôn phấn ñấu nâng cao khả năng ñể làm chủ ñược công nghệ ñó nếu không sẽ bị 

ñào thải. Tuy nhiên, sự thay ñổi công nghệ của tổ chức mà không có sự chuẩn bị 

tâm lý cho người lao ñộng tức phải ñào tạo cho họ về công nghệ mới thì có thể gây 

cho họ sức ép về tâm lý quá lớn và hậu quả là người lao ñộng sẽ bỏ việc hoặc cản 

trở quá trình thay ñổi. Ngược lại, nếu doanh nghiệp sử dụng công nghệ lạc hậu thì 

tính nhàm chán trong công việc tăng, không thúc ñẩy người lao ñộng sáng tạo vươn 

lên. Với tình hình của Việt Nam hiện nay, khi nguồn nhân lực nói chung rất dồi dào, 

giá rẻ, nếu doanh nghiệp biết lựa chọn công nghệ hợp lý vừa thúc ñẩy sáng tạo của 

người lao ñộng vừa tận dụng ñược ưu thế trên thị trường lao ñộng thì sẽ giúp doanh 

nghiệp giành ñược thế chủ ñộng trong kinh doanh. 
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ðiều kiện lao ñộng: ðiều kiện lao ñộng tại nơi làm việc là tập hợp các yếu tố 

của môi trường lao ñộng bao gồm các yếu tố vệ sinh, tâm sinh lý, tâm lý xã hội và 

thẩm mỹ có tác ñộng tới trạng thái chức năng cơ thể con người, khả năng làm việc, 

thái ñộ lao ñộng, sức khỏe, quá trình tái sản xuất sức lao ñộng và hiệu quả lao ñộng 

của họ trong hiện tại và tương lai. Các nhà khoa học ñã chia nội dung ñiều kiện lao 

ñộng thành bốn nhóm yếu tố: vệ sinh môi trường (các yếu tố vật lý, hóa học và sinh 

học, ñược tạo ra dưới tác ñộng chủ yếu của công cụ lao ñộng, ñối tượng lao ñộng và 

quy trình công nghệ); tâm sinh lý (yếu tố về tải trọng thể lực, thần kinh, tâm lý, 

ñược hình thành trong quá trình lao ñộng); thẩm mỹ (kiến trúc không gian nơi làm 

việc, màu sắc và không gian nơi sản xuất, âm thanh và sự bố trí quy trình sản xuất 

phù hợp, bầu không khí tâm lý của tập thể lao ñộng); kinh tế - xã hội (tạo ra do tác 

ñộng của các mối quan hệ kinh tế - xã hội như ñịnh mức và tổ chức lao ñộng, khả 

năng làm việc trong ca, tình trạng sức khỏe, tai nạn lao ñộng, tiền lương, mức sống). 

ðiều kiện lao ñộng ñóng vai trò quan trọng trong việc ñảm bảo công việc diễn 

ra suôn sẻ, ñảm bảo duy trì khả năng làm việc và sức khỏe của người lao ñộng. 

Thực tiễn ở Việt Nam thời gian qua cho thấy, ñiều kiện lao ñộng trong các lĩnh vực 

chưa ñược quan tâm thích ñáng. Các ñiều kiện như thiếu ánh sáng, tiếng ồn, ñộ rung 

chuyển, nồng ñộ bụi, hơi khí ñộc và phóng xạ trong sản xuất rất phổ biến gây ảnh 

hưởng lớn ñến sức khỏe người lao ñộng. Theo ñánh giá của các chuyên gia, Việt 

Nam là nước có tỷ lệ bệnh nghề nghiệp và tai nạn lao ñộng vào loại cao trên thế 

giới. Theo số liệu của Viện Khoa học lao ñộng và các vấn ñề xã hội, chỉ riêng ở hai 

ngành sản xuất vật liệu xây dựng và chế biến lâm sản ở khu vực ngoài nhà nước có 

tới gần 33% số doanh nghiệp tận dụng nhà ở ñể làm nhà xưởng sản xuất. Khu vực 

nhà nước có gần 5% tổng số lao ñộng làm việc trong tình trạng nhà xưởng xuống 

cấp. Tổng hợp cả hai khu vực cho số liệu minh họa (bảng 1.5, phụ lục 1). Tỷ lệ 

người mắc bệnh nghề nghiệp cũng rất cao ñặc biệt do nguyên nhân bụi phổi Silic 

chiếm tới 88,48%, con số này ñặc biệt cao ở một số ngành vật liệu chịu lửa, xay 

khoáng sản (bảng 1.6, phụ lục 1). Tiếng ồn trong sản xuất vượt tiêu chuẩn cũng rất 

ñáng lưu tâm (bảng 1.7, phụ lục 1). Tiếng ồn cao gây ra bệnh ñiếc nghề nghiệp. 
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Với số liệu thống kê của Bộ Y tế, tỷ lệ mắc bệnh nghề nghiệp theo lứa tuổi từ 21-30 

là 14,28%, từ 31-40 là 26,6%, còn từ 41-50 tuổi chiếm tới 57,1%. Tỷ lệ tai nạn và 

bệnh nghề nghiệp cao sẽ làm cho người lao ñộng hoang mang, không an tâm dồn 

hết nỗ lực cho công việc. ðể khắc phục tình trạng này các doanh nghiệp cần quan 

tâm cải thiện ñiều kiện lao ñộng trong sản xuất như ñầu tư nâng cấp nhà xưởng, bôi 

trơn máy móc, dùng các giải pháp giảm tiếng ồn, trang bị bảo hộ lao ñộng hay bố trí 

nghỉ xen kẽ hợp lý. Tình trạng xuống cấp của ñiều kiện lao ñộng cũng liên quan 

trực tiếp tới công nghệ sản xuất, do ñó các doanh nghiệp cần chú ý tới việc sử dụng 

công nghệ hợp lý vừa thúc ñẩy sản xuất vừa ñảm bảo sức khỏe cho người lao ñộng. 

Phong cách lãnh ñạo: Quản trị là tiến trình thực hiện công việc thông qua 

người khác. Khía cạnh quan trọng nhất của quản trị là làm sao phối hợp những nỗ 

lực của các cá nhân trong tổ chức ñể tạo thành sức mạnh tổng hợp nhằm thực hiện 

tốt các mục tiêu chung, ñó chính là phong cách lãnh ñạo của nhà quản lý. 

Tuy người quản lý không trực tiếp thực hiện các hoạt ñộng sản xuất kinh 

doanh nhưng lại ñóng vai trò hết sức quan trọng trong việc chỉ hướng và ñiều phối 

hoạt ñộng của nhân viên. Với tư cách là người quản lý trực tiếp, họ ñược xem như 

một huấn luyện viên chỉ dẫn cho cấp dưới cần phải làm gì và làm như thế nào. 

Chương trình huấn luyện có thể thực hiện không chính thức hoặc chính thức dưới 

sự hỗ trợ của bộ phận nhân lực. ðôi khi họ chính là tấm gương ñể cấp dưới noi 

theo. Với tư cách là người lãnh ñạo bộ phận, thể hiện vai trò là người truyền ñạt 

thông tin, chịu trách nhiệm giải thích các chính sách, quy ñịnh của tổ chức cho cấp 

dưới ñể họ tự tuân thủ kỷ luật. ðồng thời, họ cũng là người nhận thông tin phản hồi, 

ý kiến ñóng góp của cấp dưới ñể truyền tới bộ phận khác hoặc ban quản lý cấp cao. 

ðể có thể khuyến khích cấp dưới ñưa ra ý kiến ñóng góp thì chính người quản lý 

cần phải tạo ñược lòng tin và sự tôn trọng từ cấp dưới, phải biết chỉ rõ ñề xuất nào 

hợp lý, ñiều gì chưa phù hợp và phải thể hiện ñược sự quyết ñoán và khả năng 

thuyết phục trong công việc. Với tư cách là người quản lý cấp cao thì vai trò có thể 

là nhà tư vấn cho cấp dưới. Ở cương vị lãnh ñạo với công việc rất bận rộn, nhưng 

cần dành thời gian lắng nghe tâm tư cấp dưới và ñưa ra những lời khuyên hợp lý 
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cho họ. ðồng thời cần tỏ thái ñộ quan tâm và chỉ dẫn ñể cấp dưới tìm ra cách giải 

quyết vấn ñề theo cách hợp tình hợp lý. Sự giúp ñỡ này sẽ ñược cấp dưới ñánh giá 

rất cao và cấp dưới sẽ tôn trọng những người lãnh ñạo quan tâm tới họ. Hơn nữa, 

người quản lý cần phải biết phân việc rõ ràng, giải quyết mâu thuẫn trong bộ phận 

công bằng khéo léo ñể các bên không bị tổn thương ñể tiếp tục hợp tác. Khi cấp 

dưới ñã thực hiện nhiệm vụ, người quản lý trực tiếp cần ñánh giá kết quả ñó theo 

những quy ñịnh ñã ñược xác lập một cách công bằng. Như vậy, phong cách lãnh 

ñạo xuyên suốt quá trình quản lý. Nếu hành vi quản lý không ñúng mực thì cấp dưới 

sẽ không hợp tác, phản kháng lại và sức mạnh tổng hợp trong tổ chức sẽ không thể 

ñạt ñược. 

Các nhà khoa học ñã ñưa ra một số học thuyết tiếp cận với kiểu quản lý con 

người. Douglas Mc.Gregore ñưa ra thuyết X và thuyết Y, còn William Ouchi ñưa ra 

thuyết Z tương ứng với các trường phái “quản lý theo khoa học”, “các quan hệ con 

người” và “nguồn nhân lực”. Sự tiếp cận của các học thuyết này xuất phát từ quan 

niệm về bản chất con người trong lao ñộng. Thuyết X cho rằng bản chất con người 

không yêu lao ñộng, không thích trách nhiệm, không sáng tạo và rất thụ ñộng, ñể 

thúc ñẩy họ làm việc thì cần phải quản lý chặt bằng mệnh lệnh và hình phạt, thúc 

ñẩy họ bằng tiền và các khuyến khích tài chính, từ ñó thúc ñẩy tăng năng suất lao 

ñộng nhưng người lao ñộng sẽ cảm thấy sợ hãi và tăng tính ñơn ñiệu trong sản xuất. 

Thuyết Y cho rằng con người yêu lao ñộng, thích trách nhiệm, rất sáng tạo và có thể 

tự quản và ñịnh hướng bản thân, do ñó các hoạt ñộng quản lý nên hướng vào thúc 

ñẩy, ñộng viên và lôi cuốn người lao ñộng thực hiện các mục tiêu của tổ chức, trao 

cho cấp dưới một số quyền tự quản nhất ñịnh và tạo ñiều kiện làm việc thuận lợi ñể 

họ có thể phát huy sáng kiến trong công việc, người lao ñộng thấy vai trò ñược ñề 

cao và sẽ tự giác làm việc. Thuyết Z cho rằng con người rất yêu lao ñộng và muốn 

ñược ñóng góp cho tập thể, có thể tự quản, rất sáng tạo và rất trung thành, bởi vậy 

các hoạt ñộng quản lý nên hướng vào tạo môi trường thuận lợi ñể người lao ñộng 

phát huy sáng kiến, tăng sự tự quản, phân chia quyền lợi và quyền lực dựa vào thâm 
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niên và năng lực, làm cho người lao ñộng tin tưởng vào tổ chức và dồn hết tâm lực 

cho công việc, nhưng có thể dẫn tới sự thụ ñộng và ỷ lại. 

Thuyết phong cách lãnh ñạo ngẫu nhiên của Fred Fiedler nhấn mạnh phong 

cách lãnh ñạo phụ thuộc ba biến số tình huống: các mối quan hệ lãnh ñạo - nhân 

viên thể hiện sự ủng hộ của cấp dưới với cấp trên; cấu trúc nhiệm vụ thể hiện qua 

việc làm rõ mục ñích, quy trình và hướng dẫn thực hiện; quyền lực thuộc ñịa vị của 

người lãnh ñạo thể hiện quyền thưởng phạt của nhà lãnh ñạo. Sự kết hợp các biến 

tạo ra các kiểu quản lý khác nhau (sơ ñồ 1.3, phụ lục 1). 

Thuyết lãnh ñạo theo tình huống của Hersey và Blanchard cho rằng không có 

một kiểu lãnh ñạo tốt nhất duy nhất, các ñiều kiện cần thiết ñể lãnh ñạo sẽ thay ñổi 

cùng với sự thực hiện công việc, năng lực và ý thức của nhân viên. Nếu nhân viên 

ñã quen với một phong cách lãnh ñạo mà nhà quản lý thay ñổi phong cách khác thì 

cần tạo ñiều kiện với một khoảng thời gian nhất ñịnh ñể các nhân viên hiểu và làm 

quen. 

Tuy nhiên, có thể quy về ba cách lãnh ñạo căn bản. Phong cách lãnh ñạo 

chuyên quyền thể hiện người lãnh ñạo tự ra quyết ñịnh, ra lệnh cho cấp dưới cần 

làm gì và muốn họ tuân thủ không thắc mắc, người lãnh ñạo theo phong cách này 

thường bị cho là ñộc tài, nhẫn tâm, không hiệu quả, nhưng trong một số tình huống 

cần sự quyết ñoán, quyết ñịnh nhanh lại rất phù hợp chẳng hạn quyết ñịnh tấn công 

tội phạm. Phong cách lãnh ñạo dân chủ thể hiện người lãnh ñạo biết thu thập ý kiến 

cấp dưới, lôi cuốn họ tham gia vào quá trình ra quyết ñịnh, quyền quyết ñịnh cuối 

cùng thuộc nhà lãnh ñạo, có tác dụng tốt trong tạo dựng tinh thần hợp tác, nhưng 

ñôi khi gây mất thời gian cho việc ra quyết ñịnh nếu người quản lý không quyết 

ñoán. Phong cách lãnh ñạo tự do thể hiện người lãnh ñạo cho phép cấp dưới ñưa ra 

tất cả mọi quyết ñịnh, với kiểu quản lý này tăng quyền tự quản cho cấp dưới, giảm 

chi phí quản lý trung gian, nhưng không phải lúc nào cũng thành công nếu cấp dưới 

không có ñủ năng lực và sự cam kết với tổ chức. 

Mỗi phong cách lãnh ñạo có những ưu nhược ñiểm riêng không thể xác ñịnh 

một phong cách lãnh ñạo duy nhất cho mọi tình huống. Người lãnh ñạo cần xác 
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ñịnh cho mình một phong cách lãnh ñạo phù hợp nhất ñể dẫn dắt và thúc ñẩy nhân 

viên dưới quyền. ðể làm ñược ñiều ñó nhà lãnh ñạo trước hết phải là tấm gương 

sáng cho cấp dưới, phải tuân thủ các quy ñịnh của tổ chức, công bằng trong công 

việc. Họ cần ñưa ra các chỉ dẫn rõ ràng, phân chia trách nhiệm cụ thể, thưởng phạt 

nghiêm minh  nhưng không nên phê bình cấp dưới trước ñông người sẽ làm ảnh 

hưởng ñến lòng tự trọng cá nhân. Người lãnh ñạo cần sẵn sàng tiếp nhận ý kiến của 

cấp dưới, hiểu cấp dưới muốn gì. Từ ñó các quyết ñịnh ñưa ra sẽ ñược cấp dưới sẵn 

sàng chấp nhận, họ sẽ hưng phấn trong công việc tức có ñộng lực lao ñộng và ñiều 

ñó cũng chính là ñộng lực thúc ñẩy người lãnh ñạo phát triển trong công việc. 

Văn hóa doanh nghiệp: Văn hóa doanh nghiệp là một hệ thống các niềm tin, 

các giá trị ñược chia sẻ và phát triển trong phạm vi nội bộ một tổ chức và hướng 

dẫn hành vi của những thành viên trong tổ chức (Wood, 2001). Văn hóa doanh 

nghiệp ñược tạo thành từ tổng thể các mục tiêu, các chính sách quản lý, bầu không 

khí tâm lý của tập thể lao ñộng, lề lối làm việc và các mối quan hệ nhân sự. Văn hóa 

doanh nghiệp thể hiện bản sắc riêng, lối sống và cách thức hành ñộng của các thành 

viên trong doanh nghiệp, và khía cạnh thể hiện của nó biểu hiện qua ba giác ñộ (sơ 

ñồ 1.4,  phụ lục 1). 

Văn hóa quan sát ñược là những hành vi mà các thành viên trong nhóm thể 

hiện và hướng dẫn cho người mới gia nhập tổ chức học theo, ñược biểu hiện thông 

qua các câu chuyện, các nghi thức, các biểu tượng vật chất cho thấy rõ lịch sử phát 

triển và sự thành công của tổ chức qua các giai ñoạn. Giá trị ñược chia sẻ là tập hợp 

các giá trị ñược thừa nhận bởi các thành viên trong tổ chức. Chẳng hạn, ở Hewlett-

Parckard quan niệm “chất lượng là yếu tố ñể thành công”, khi ñó các thành viên 

trong tổ chức ñều phải hướng tới việc không ngừng nâng cao chất lượng của sản 

phẩm trên thị trường, nếu không chính họ sẽ bị ñào thải. Các giả ñịnh chung là sự 

nhìn nhận về sự chia sẻ giữa các thành viên trong tổ chức, ñó là kết quả của sự ñóng 

góp kinh nghiệm của các thành viên nhằm ñịnh hướng cho các giá trị và hành vi. 

Văn hóa doanh nghiệp có tác ñộng rất lớn ñến các thành viên trong nhóm. Nó chỉ 

cho thành viên thấy bằng cách nào ñể thỏa mãn các nhu cầu cá nhân. Thông qua 



 

 
 

 
31 

 

việc chia sẻ kinh nghiệm, các thành viên có thể phát triển các quan ñiểm chung 

nhằm chỉ dẫn cho các hoạt ñộng hàng ngày của họ. Người cũ có thể giúp người mới 

hội nhập vào tập thể, cùng hiểu mục tiêu của tổ chức, xác lập trách nhiệm và 

phương pháp hành ñộng thích hợp nhằm thể hiện mình với những người xung 

quanh. Văn hóa tổ chức còn ñịnh hướng cách giải quyết các vấn ñề phát sinh trong 

cuộc sống và công việc với các thành viên khác ñể tạo ra sự hợp tác trong tập thể. 

Tuy nhiên ñể hợp tác hiệu quả cần phân chia quyền lực và ñịa vị phù hợp, ñể các 

thành viên chia sẻ giá trị ai sẽ nhận ñược thưởng và ai sẽ bị phạt cho những hành vi 

cụ thể của bản thân. Văn hóa mạnh còn giúp người quản lý và nhân viên xít lại gần 

nhau hơn. Người quản lý sẽ hiểu nhân viên nghĩ gì, những ñịnh hướng chính sách 

của tổ chức ñã hợp lý chưa ñể ñiều chỉnh kip thời, làm cho cấp dưới tự giác tuân thủ 

và giảm sự giám sát trong công việc. Từ ñó sẽ tạo ñược sự nhất trí cao giữa các 

thành viên, tăng sự hợp tác, sự trung thành và cam kết của các thành viên với tổ 

chức.  

Cơ cấu tổ chức: Cơ cấu tổ chức là hệ thống các nhiệm vụ, mối quan hệ báo 

cáo và quyền lực nhằm duy trì sự hoạt ñộng của tổ chức (Griffin & Moorhead, 

2001). Mỗi tổ chức có mục tiêu riêng nên cần phải có một cơ cấu phù hợp thể hiện 

sự bố trí, phối hợp các hoạt ñộng của cá nhân nhằm ñạt ñược mục tiêu ñó. Trên thực 

tế có một số mô hình thể hiện cơ cấu tổ chức trong doanh nghiệp. 

Cơ cấu ñơn giản là cơ cấu ít chính thức hóa và quyền lực tập trung vào người 

ñứng ñầu tổ chức. Theo cách này chi phí quản lý thấp, linh hoạt, nhưng chỉ phù hợp 

với tổ chức có quy mô nhỏ, bởi khi tăng quy mô sức ép về quản lý ñối với người 

ñứng ñầu quá lớn, dẫn ñến tình trạng quá tải và khó khăn trong việc ñiều hành. 

Cơ cấu trực tuyến là người lãnh ñạo chịu trách nhiệm quản lý toàn hệ thống do 

mình phụ trách. Mỗi cấp dưới chỉ chịu sự chỉ ñạo của một cấp trên trực tiếp nên 

mệnh lệnh ñược thực thi nhanh chóng. Tuy nhiên, ñòi hỏi người lãnh ñạo phải có 

kiến thức toàn diện ñể làm tốt các chức năng quản lý và số ñơn vị trực thuộc không 

lớn, và chỉ nên áp dụng cho tổ sản xuất, dịch vụ nhất ñịnh. 
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Cơ cấu chức năng là nhiệm vụ quản lý ñược chia theo các chức năng riêng 

biệt. Mỗi chức năng có người lãnh ñạo riêng và họ có quyền ra quyết ñịnh liên quan 

ñến chức năng ñó, giúp giảm bớt gánh nặng cho người quản lý chung và tăng hiệu 

quả của quyết ñịnh thuộc chuyên môn. Nhưng mỗi cấp dưới sẽ phải chịu sự chỉ ñạo 

của nhiều cấp trên, xảy ra mâu thuẫn giữa các cấp lãnh ñạo. Khi số chức năng tăng 

dẫn tới sự phối hợp hoạt ñộng của lãnh ñạo chung với lãnh ñạo chức năng phức tạp 

hơn. 

Cơ cấu trực tuyến chức năng là bộ phận chức năng làm nhiệm vụ tham mưu 

cho ban quản lý cấp cao và theo dõi về mặt chuyên môn ñối với bộ phận sản xuất 

nhưng không ñược ra lệnh trực tiếp. Hình thức này nhằm phát huy năng lực chuyên 

sâu của bộ phận chức năng nhưng ñảm bảo ñược quyền chỉ huy của hệ thống trực 

tuyến. Tuy nhiên sự khó khăn với người lãnh ñạo tổ chức là cần phải giải quyết 

thường xuyên mối quan hệ giữa bộ phận trực tuyến với bộ phận chức năng. Cơ cấu 

này hay ñược dùng trong các doanh nghiệp. 

Cơ cấu ma trận là sự kết hợp bộ phận chức năng với bộ phận theo sản phẩm 

hay dự án. Thường ñược áp dụng trong các công ty ña quốc gia, hãng hàng không, 

dự án phát triển phần mềm. Cơ cấu này tồn tại hai hệ thống mệnh lệnh là người 

quản lý chức năng và người quản lý dự án, tạo ñiều kiện phát triển các nhóm làm 

việc theo dự án có hiệu quả, giúp phát triển nghề nghiệp cho nhân viên, tận dụng 

ñược người tài theo dự án. Tuy nhiên, vấn ñề gặp phải khi áp dụng loại cơ cấu này 

là quản lý những xung ñột về quyền lực và vai trò giữa hai dòng quản lý. 

Như vậy, cơ cấu tổ chức làm rõ mức ñộ tập quyền hay phân quyền trong quản 

lý, quyền ra quyết ñịnh thuộc về ai và mức ñộ gắn kết nhân viên vào quá trình ra 

quyết ñịnh. Khi có một cơ cấu quản lý phù hợp với trách nhiệm rõ ràng, linh hoạt, 

gọn nhẹ, không chồng chéo thì chi phí quản lý giảm, thông tin phản hồi giữa cấp 

trên và cấp dưới sẽ nhanh chóng giúp giải quyết tốt các vấn ñề phát sinh. Người lao 

ñộng sẽ thấy rõ ñịa vị trong tổ chức và họ sẽ chủ ñộng và cam kết trong công việc. 

Chính sách nhân sự và sự thực hiện: Việc xây dựng các chính sách thường 

phụ thuộc vào mục tiêu của tổ chức bởi chính mục tiêu cho thấy lĩnh vực dùng 
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người của tổ chức ñó. Các chính sách nhân sự rất ña dạng bao quát các khía cạnh từ 

tuyển dụng, bố trí, ñào tạo, ñánh giá thực hiện công việc, thù lao lao ñộng ñến vấn 

ñề bảo vệ lao ñộng. Các chính sách này ñưa ra các chỉ dẫn cho người quản lý cần 

làm gì ñề phù hợp với mục tiêu của tổ chức và sự mong ñợi của người lao ñộng, chứ 

không phải là các luật lệ cứng nhắc. Các chính sách cần ñược sửa ñổi cùng với quá 

trình phát triển của tổ chức. Bởi chúng có ảnh hưởng quan trọng tới việc thực thi 

của các cấp quản lý và tác ñộng lớn ñến người lao ñộng như: cung cấp nơi làm việc 

an toàn; trả lương cao với người có kết quả cao; ñảm bảo sự thăng tiến cho những 

người có năng lực và thành tích tốt; khuyến khích nhân viên làm việc hết khả năng 

và trung thành khi họ thấy rõ sự công bằng. 

ðể các chính sách thực sự phát huy vai trò trong quản lý thì khi xây dựng 

doanh nghiệp cần phải diễn ñạt rõ ràng, cụ thể và tránh mập mờ. Người quản lý 

cũng cần giải thích cho cấp dưới hiểu rõ và chấp nhận các chính sách ñó. Nếu việc 

thực hiện chính sách lại không ñúng với những ñiều ñã nói hoặc không công bằng 

thì dù chính sách có hay tới ñâu cũng chỉ là con số không. Cần tránh tình trạng “ñầu 

voi - ñuôi chuột” trong quá trình thực hiện bởi nếu tình trạng ñó còn tồn tại sẽ làm 

giảm sự cam kết của người lao ñộng trong công việc. Chẳng hạn, chính sách của tổ 

chức là “ưu tiên tuyển con em vào làm việc” sẽ khuyến khích người trong tổ chức 

làm việc chăm chỉ ñể hy vọng người thân có thể ñược tuyển dụng khi doanh nghiệp 

có nhu cầu, nhưng ñôi khi cũng triệt tiêu ñộng lực nếu việc ưu tiên lại tuyển cả 

những người kém chất lượng thì họ sẽ có suy nghĩ có ñược công việc ñó là ñương 

nhiên mà không cần cố gắng. Hơn nữa, ñiều ñó còn ảnh hưởng ñến uy tín của doanh 

nghiệp, người tài không muốn vào làm việc và nguồn nhân lực của tổ chức sẽ lâm 

vào tình trạng trì trệ và lạc hậu. Bởi vậy, doanh nghiệp cần có những chính sách 

quản lý phù hợp và sự cam kết thực hiện chính sách công bằng. 

1.2.2.3 Các yếu tố thuộc môi trường bên ngoài 

Các yếu tố môi trường bên ngoài rất ña dạng có tác ñộng gián tiếp tới ñộng lực 

làm việc của người lao ñộng. Sự ảnh hưởng của chúng có thể xem xét qua một số 

yếu tố ñiển hình sau. 
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 ðặc ñiểm về ngành và lĩnh vực hoạt ñộng của doanh nghiệp: Mỗi doanh 

nghiệp hoạt ñộng trong một ngành và lĩnh vực nhất ñịnh, mỗi lĩnh vực có vị thế 

khác nhau, do ñó cũng tác ñộng ñến mong ñợi của người lao ñộng. Theo Chow 

(1988), tại Hồng Kông người quản lý trong khu vực công ñánh giá cao cơ hội thành 

ñạt và ổn ñịnh trong công việc, còn trong khu vực tư nhân lại ñánh giá cao cơ hội 

thành ñạt và thu nhập cao. Hay ở Việt Nam, xu hướng phát triển của ngành hàng 

không thu hút nhiều người có khả năng vào làm việc bởi khi họ làm trong lĩnh vực 

này cũng thấy tự hào hơn. Bên cạnh ñó sự cạnh tranh trong lĩnh vực này lớn ñòi hỏi 

các doanh nghiệp trong ngành phải năng ñộng và người lao ñộng phải luôn phấn 

ñấu nếu không sẽ bị ñào thải vì không ñáp ứng yêu cầu công việc. ðồng thời với 

thách thức lớn thì thu nhập trong lĩnh vực này cũng cao hơn nhiều lĩnh vực khác. 

Văn hóa dân tộc: Văn hóa dân tộc là tất cả các giả ñịnh có tính truyền thống 

mà các thành viên trong xã hội nhìn nhận và chia sẻ. Những giả ñịnh bao gồm các 

giá trị, niềm tin về thế giới quan và cách thức nó vận ñộng cũng như các lý tưởng 

mà mọi người cố gắng ñạt tới. Văn hóa dân tộc luôn hiện hữu trong mỗi người và 

tác ñộng tới hành vi của họ. Hofstede (1984) ñã ñưa ra mô hình phân biệt văn hóa 

giữa các quốc gia dựa trên bốn khía cạnh cơ bản [59], [61]. 

Chủ nghĩa cá nhân/tập thể thể hiện việc coi trọng hay không coi trọng mối quan 

hệ giữa các thành viên trong xã hội, các cá nhân thích tham gia vào tập thể hay thích 

tính cá nhân. Ở các nước có ñịnh hướng cá nhân như ở Mỹ, Anh các thành viên có 

xu hướng tìm kiếm lợi ích của chính bản thân, tiếp tới là lợi ích của những người có 

quan hệ gần gũi với họ, và các cá nhân coi trọng sự tự lập bằng chính khả năng. Trái 

lại, tại các quốc gia có ñịnh hướng tập thể, mọi người lại thích trở thành thành viên 

của nhóm và mong muốn sự che chở, bảo vệ của tập thể khi gặp khó khăn như ở 

ðài Loan, Nhật Bản và người Việt Nam thường theo ñịnh hướng này. 

Khoảng cách quyền lực cho thấy cách thể hiện nấc thang quyền lực trong xã 

hội. Những nước có khoảng cách quyền lực thấp như ðan Mạch, Israel muốn hạn 

chế sự bất công bằng về quyền lực và lợi ích càng nhiều càng tốt. Những quốc gia 

có khoảng cách quyền lực cao thì mọi người luôn duy trì khoảng cách quyền lực 
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giữa cấp trên với cấp dưới và cấp dưới phải luôn phục tùng mệnh lệnh của cấp trên 

như tại Malaixia. 

Tránh rủi ro cho thấy sự sẵn sàng hay không sẵn sàng của cá nhân tiếp cận với 

những ñiều khó dự ñoán trong tương lai. Quốc gia có mức ñộ tránh rủi ro thấp, tức 

sự sẵn sàng tiếp cận với rủi ro của mỗi cá nhân cao như ở Singapore thì mọi người 

quen với sự chấp nhận rủi ro hàng ngày nên rất năng ñộng trong công việc. Còn tại 

những nước có tâm lý sợ rủi ro thì con người thường tiếp cận kém với sự thay ñổi 

của môi trường và tính hiệu quả trong cạnh tranh thấp. 

ðịnh hướng nam/nữ thể hiện sự nhìn nhận vai trò của giới trong xã hội. Tại 

những nước có ñịnh hướng nam như ở ðức, Nhật thì nam có vai trò quan trọng 

trong các công việc xã hội, giữ vị trí kiếm tiền nuôi gia ñình và thể hiện ñịa vị trong 

xã hội. Những nước có ñịnh hướng nữ như Na Uy coi trọng các giá trị quan hệ xã 

hội và giúp ñỡ mọi người, ở ñó vai trò của nữ giới ñược cải thiện và có nhiều cơ hội 

tham gia vào các công việc xã hội. Ở Việt Nam tuy nam giới dễ tìm việc và nắm 

nhiều vị trí quan trọng hơn nữ trong xã hội nhưng những năm gần ñây vai trò nữ 

giới ñược cải thiện theo chiều hướng tích cực thể hiện qua sự tham gia vào bộ máy 

chính quyền và các lĩnh vực sản xuất kinh doanh của nữ ngày càng tăng. 

Văn hóa ảnh hưởng trực tiếp ñến cách thức quan hệ cấp trên cấp dưới, quan 

niệm về ñúng sai của các hoạt ñộng quản trị nhân lực. Văn hóa khác biệt dẫn ñến sự 

khác biệt về mong ñợi của cấp dưới với cấp trên ñối với việc ra quyết ñịnh và thực 

hiện quyết ñịnh và nhìn nhận về các yếu tố tạo ñộng lực lao ñộng. Chẳng hạn, cá 

nhân có thể mong ñợi từ tổ chức như: coi trọng cơ hội phát triển và thăng tiến, sự tự 

quản ở nơi văn hóa ñịnh hướng cá nhân; ñánh giá cao cơ hội là thành viên của nhóm 

ở nơi văn hóa ñịnh hướng tập thể; nhấn mạnh công việc ổn ñịnh tại nơi nhu cầu 

tránh rủi ro cao, tính ña dạng trong công việc sẽ ñược coi trọng khi nhu cầu tránh 

rủi ro giảm; tăng cơ hội hợp tác với cấp dưới ở nơi khoảng cách quyền lực thấp, khi 

khoảng cách quyền lực tăng thì việc giữ chữ tín của cấp trên với cấp dưới lại ñược 

ñề cao; ở nơi văn hóa ñịnh hướng nữ, mỗi thành viên lại coi trong các dịch vụ hoàn 

hảo, thích thời gian làm việc ngắn hơn và linh hoạt hơn. Như vậy, sự khác biệt về 
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văn hóa dân tộc dẫn tới nhu cầu cá nhân khác nhau, mà nhu cầu lại ñịnh hướng các 

hành vi của họ trong công việc. Bởi vậy cần nhìn nhận tới khía cạnh của văn hóa 

dân tộc trong việc xây dựng các chính sách quản lý nhằm ñề cao vai trò của các 

thành viên khi xu hướng ña dạng hóa nguồn nhân lực trong mỗi tổ chức xuất hiện 

cùng với tiến trình hội nhập kinh tế quốc tế. 

Luật pháp của chính phủ: Luật pháp của chính phủ chính là cơ sở pháp lý 

ñảm bảo quyền lợi và nghĩa vụ của các bên trong quan hệ lao ñộng và lợi ích của 

nhà nước. Luật pháp ñảm bảo cho sự bình ñẳng của mọi cá nhân trên thị trường lao 

ñộng, ngăn cấm sự phân biệt ñối xử trong sử dụng lao ñộng. Hệ thống luật pháp 

càng tốt thể hiện sự vững mạnh của nền hành chính quốc gia, sự ổn ñịnh về chính trị 

và người dân ñược sống trong yên bình. Chẳng hạn, các quy ñịnh về lương tối thiểu, 

số giờ làm việc, lương ngoài giờ, ñiều kiện lao ñộng, các quy ñịnh về xử lý tranh 

chấp lao ñộng ñể các bên trong quan hệ lao ñộng có mốc ñưa ra các ñòi hỏi lẫn 

nhau. Khi luật pháp càng có hiệu lực thì người lao ñộng càng an tâm làm việc vì họ 

không sợ giới chủ bắt ép, ñối xử không công bằng và người lao ñộng cũng không 

thể có những ñòi hỏi quá thái với người sử dụng lao ñộng. Cùng với xu hướng phát 

triển thì hệ thống pháp luật ở Việt Nam ngày càng ñược kiện toàn, góp phần làm 

cho môi trường làm việc trở lên hấp dẫn hơn với các nhà ñầu tư, tạo thêm cơ hội 

việc làm cho người lao ñộng, kèm theo ñó là các quyền lợi của người lao ñộng cũng 

ngày càng ñược ñảm bảo hơn. 

Hệ thống phúc lợi xã hội: Hệ thống phúc lợi xã hội càng ñược quan tâm thì 

ñời sống của người lao ñộng càng ñược ñảm bảo. Ở Việt Nam bảo hiểm xã hội gồm 

5 chế ñộ (trợ cấp ốm ñau, tai nạn lao ñộng và bệnh nghề nghiệp, thai sản, hưu trí và 

trợ cấp tử tuất) mang tính bắt buộc với người lao ñộng và người sử dụng lao ñộng. 

Nguồn hình thành của quỹ từ các nguồn: người sử dụng lao ñộng ñóng 15% tổng 

quỹ tiền lương; người lao ñộng ñóng 5% tiền lương, hỗ trợ từ ngân sách Nhà nước; 

tiền sinh lời từ quỹ; các nguồn khác (tiền phạt cá nhân và tổ chức vi phạm quy chế 

bảo hiểm xã hội, tiền tài trợ cho quỹ). Bảo hiểm xã hội ñáp ứng nhu cầu an toàn của 

người lao ñộng. ðảm bảo ñược chữa bệnh khi ốm ñau, về già có trợ cấp hưu trí giúp 
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người lao ñộng phục hồi sức khỏe và an tâm trong công việc từ ñó giúp họ chú tâm 

hơn tới công việc tức có ñộng lực lao ñộng. 

1.2.3 Các học thuyết tạo ñộng lực và ứng dụng trong tạo ñộng lực cho lao ñộng 

quản lý 

 ðể tạo ñộng lực cho người lao ñộng và người quản lý các nhà khoa học ñã ñi 

nghiên cứu các cách tiếp cận nhằm tác ñộng tới các yếu tố tạo nên ñộng lực cho 

người lao ñộng, ñược thể hiện qua một số học thuyết sau. 

1.2.3.1 Các học thuyết nội dung 

Con người có rất nhiều nhu cầu khác nhau, các nhà nghiên cứu ñã chỉ ra các 

cách tiếp cận với các nhu cầu ñó. ðiều ñó giúp cho các nhà quản trị tìm cách ñảm 

bảo cho người lao ñộng luôn ở trong tình trạng ñược thỏa mãn các nhu cầu nhằm 

ñạt ñược kết quả làm việc ở mức ñộ cao nhất. 

 Học thuyết hệ thống nhu cầu của Maslow (1943). Theo Maslow, con người 

có năm thứ bậc nhu cầu ñược chia thành nhóm nhu cầu ở bậc thấp và bậc cao, phát 

triển theo hình bậc thang. Nhóm nhu cầu bậc thấp bao gồm nhu cầu sinh lý, an toàn 

và nhu cầu xã hội, còn các nhu cầu bậc cao gồm nhu cầu ñược tôn trọng và nhu cầu 

tự hoàn thiện (sơ ñồ 1.5, phụ lục 1) 

Nhu cầu sinh lý là nhu cầu thấp nhất, mang tính căn bản giúp con người có 

thể tồn tại như thức ăn, nước uống, chỗ ở, nghỉ ngơi. Tại nơi làm việc người lao 

ñộng cần nhận ñược tiền lương/tiền công ñể thỏa mãn những nhu cầu sống của bản 

thân và nuôi dưỡng thành viên trong gia ñình, cần những khoảng thời gian nghỉ giữa 

ca ñể thư giãn và phục hồi sức khỏe. 

Nhu cầu an toàn là việc con người muốn ñược ñảm bảo an toàn ñối với bản 

thân. Người lao ñộng muốn làm việc trong môi trường an toàn, có người lãnh ñạo 

quan tâm ñến an toàn và bảo hộ lao ñộng, bảo vệ họ khỏi những ñiều bất chắc, 

muốn có sự ổn ñịnh về việc làm, không muốn bị sa thải vì lý do không chính ñáng. 

Như vậy, tổ chức cần cung cấp bảo hiểm xã hội, bảo hiểm y tế cho nhân viên của 

mình. 
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Nhu cầu xã hội thể hiện ở mong muốn ñược quan hệ ñể thể hiện hay chấp 

nhận tình cảm, sự hợp tác với người xung quanh. Bởi bản chất tự nhiên của con 

người là sống thành tập thể, họ luôn là thành viên của một nhóm người nào ñó và có 

những mối quan hệ ràng buộc. Hơn nữa, ñể hoàn thành công việc của cá nhân thì 

cần có sự hợp tác của các ñồng nghiệp. ðể hợp tác tốt thì mọi người cần hiểu nhau 

và chia sẻ thông tin. Việc cùng ăn trưa trong bếp tập thể, cùng thăm quan, giao lưu 

văn hóa, chơi thể thao sẽ là những hoạt ñộng giúp người lao ñộng có cơ hội tiếp 

xúc, giao lưu một cách cởi mở ñể thân thiện với nhau trong cuộc sống và hợp tác 

trong công việc, phát triển tinh thần làm việc theo nhóm. Bởi vậy, doanh nghiệp cần 

khuyến khích sự giao lưu, thành lập các câu lạc bộ ngoài giờ ngay trong tổ chức. 

Nhu cầu ñược tôn trọng là mong muốn có ñịa vị, ñược người khác công nhận, 

tôn trọng cũng như tự tôn trọng bản thân. Tại nơi làm việc, người lao ñộng ñược 

thăng tiến, ñược trao tặng vật có giá trị, có phòng làm việc tiện nghi, phần thưởng 

xứng ñáng cho thành tích có thể ñáp ứng ñược nhu cầu này vì nó thể hiện sự thừa 

nhận thành tích của doanh nghiệp ñối với những ñóng góp của họ theo thời gian. 

Nhu cầu tự hoàn thiện là cấp ñộ cao nhất thể hiện qua việc vận dụng và phát 

triển các khả năng cá nhân trong công việc. Họ muốn ñược ñảm nhận các công việc 

ñòi hỏi sự sáng tạo có tính thách thức, vươn lên ñể ñạt ñược các thành tích mới 

nhằm khẳng ñịnh bản thân. Do vậy, tổ chức cần tạo môi trường thuận lợi, tăng tính 

tự quản ñể người lao ñộng có thể phát huy sáng kiến ñể ñạt ñược thành tích, kỷ lục 

mới. Thực tế, ñối với các quản trị viên cấp cao có tài năng, việc thiếu sự thỏa mãn 

và thách thức trong công việc thường là nguyên nhân làm họ tự thôi việc. 

Maslow cho rằng mỗi người có nhu cầu khác nhau và cần ñược thỏa mãn bằng 

các cách khác nhau. Nhu cầu ở bậc thấp ñược thỏa mãn thì một nhu cầu ở cấp ñộ 

cao hơn sẽ trở thành lực thúc ñẩy con người thực hiện những việc nào ñó ñể thỏa 

mãn chúng. Tuy nhiên, một số nghiên cứu cho rằng, thứ bậc nhu cầu không chỉ 

khác nhau theo cá nhân mà còn khác nhau theo một số khía cạnh khác. Nhóm nhu 

cầu ở bậc cao lại quan trọng hơn nhóm nhu cầu ở bậc thấp do cá nhân phấn ñấu ñể 

ñạt ñược ñịa vị trên nấc thang quản lý. Nhu cầu cá nhân còn khác nhau theo các giai 
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ñoạn nghề nghiệp, quy mô tổ chức, khu vực ñịa lý của doanh nghiệp, văn hóa của 

mỗi nước. Ở các nước ñang phát triển thì nhu cầu bậc thấp chiếm ña số thời gian 

làm việc của họ. Nhưng ở những nước phát triển, có thu nhập cao thì yếu tố văn hóa 

ảnh hưởng rất lớn tới việc lựa chọn công việc của họ. Như ở Nhật Bản, sự an toàn 

ổn ñịnh có tác dụng tạo ñộng lực cao. Nhu cầu xã hội lại có tác dụng lớn ở các nước 

như ðan Mạch, Na Uy, Thụy ðiển. Theo Maslow, khi xây dựng và thực hiện các 

chính sách nhân sự nhằm tạo ñộng lực làm việc cho người lao ñộng, người quản lý 

cần phải tìm hiểu rõ người lao ñộng ñang có nhu cầu gì ñể hướng vào thỏa mãn các 

nhu cầu ñó nhằm thúc ñẩy người lao ñộng làm việc hết  khả năng của mình. 

 Học thuyết ERG của Alderfer. Học thuyết ERG khác với học thuyết của 

Maslow theo ba khía cạnh căn bản. Theo Alderfer, nhu cầu cá nhân gồm: 

Nhu cầu tồn tại ñó là các ñòi hỏi về vật chất và các yêu cầu cơ bản của con 

người như thức ăn, quần áo ñể mặc và chỗ ở ñể sống. 

Nhu cầu quan hệ là mong muốn thiết lập các quan hệ như quan hệ với thành 

viên trong gia ñình, quan hệ với ñồng nghiệp, cấp trên, cấp dưới trong công việc. 

Nhu cầu phát triển là mong muốn phát triển bản thân, thể hiện ở việc làm có 

sáng tạo và năng suất cao ñồng thời có ñiều kiện ñể thể hiện các khả năng của mình. 

Hơn nữa, theo Maslow nhu cầu cá nhân tăng theo cấp bậc khi các nhu cầu ở 

bậc thấp hơn ñược thỏa mãn, còn Alderfer lại nhấn mạnh nếu cá nhân ñẩy nhu cầu 

lên bậc cao hơn (nhu cầu phát triển) khi nhu cầu thấp hơn (nhu cầu quan hệ) ñược 

thỏa mãn, nhưng nỗ lực ñể thỏa mãn nhu cầu cao hơn chưa ñược ñáp ứng thì nhu 

cầu thấp hơn liền kề vẫn ñược xem là yếu tố tạo ñộng lực (sơ ñồ 1.6, phụ lục 1). 

Ba là, theo Maslow tại một thời ñiểm con người chỉ tập trung vào một nhu 

cầu, nhưng Alderfer lại nhấn mạnh mỗi người có thể ñồng thời có nhiều nhu cầu 

một lúc. 

Học thuyết này khuyên các nhà quản lý về cách nhìn nhận con người, phải 

xem mọi nhân viên ñều có khả năng học tập và phát triển khi xây dựng và thực hiện 

các chính sách nhân sự trong quản lý nhằm thúc ñẩy họ làm việc ñạt kết quả cao. 
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 Học thuyết về sự thành ñạt, liên kết, quyền lực của McClelland. Theo ông, 

mỗi người có ba nhu cầu căn bản. 

Nhu cầu thành ñạt là sự khát khao của cá nhân ñể ñạt ñược hay vượt qua 

những mục tiêu của cá nhân ñã ñược xác ñịnh, hay vươn tới các thành tựu và giành 

ñược thắng lợi mới trong công việc và cuộc sống. 

Nhu cầu liên kết là mong muốn thiết lập quan hệ xã hội một cách thân thiện và 

hài hòa với người khác. 

Nhu cầu quyền lực là mong muốn có thể tác ñộng và kiểm soát người khác, 

trội hơn ñồng nghiệp, tác ñộng ñến hoàn cảnh và làm thay ñổi hoàn cảnh. 

Theo McClelland các nhu cầu này luôn gắn với mỗi cá nhân và ñược nâng cao 

hơn khi kinh nghiệm làm việc tăng lên. Những người làm việc căng thẳng lại nhấn 

mạnh hơn vào nhu cầu thành ñạt. Một số người khác lại thích kiểm soát người xung 

quanh, tức coi trọng quyền lực. ðể tìm ra khía cạnh ñó, ông khuyến nghị các nhà 

quản lý sử dụng các bảng trắc nghiệm theo chủ ñề của mình. 

McClelland chỉ ra người thành ñạt cao thường có khát vọng mạnh mẽ hoàn 

thành một nhiệm vụ ñặc biệt vì sự thỏa mãn bên trong công việc hơn là phần thưởng 

mà họ nhận ñược. Người có thành tích cao thường có óc thực tế, biết xác ñịnh các 

mục ñích hợp lý có thể ñạt ñược. Người thành ñạt cao thường mong muốn nhận 

ñược ngay thông tin phản hồi về thành tích. Thông tin phản hồi giúp họ thỏa mãn 

trong công việc và khuyến khích họ cải biến hành vi và ñề ra mục tiêu thách thức 

hơn. Theo ông, lãnh ñạo cấp cao trong doanh nghiệp cần xem trọng những người 

thành ñạt trong công việc, giao cho họ những nhiệm vụ quan trọng, cung cấp ñúng 

và ñủ thông tin phản hồi ñể họ có thể phát huy hết năng lực và sở trường trong công 

việc (bảng 1.8, phụ lục 1). 

Học thuyết này khuyên các nhà quản lý trong xây dựng và thực hiện chính 

sách nhân sự, ñặc biệt với nhóm lao ñộng quản lý, ñể tạo ñộng lực thì bên cạnh thỏa 

mãn các nhu cầu của họ cần nhấn mạnh nhu cầu thành ñạt và quyền lực. Hơn nữa, 

cần quan tâm tới rèn luyện các kỹ năng làm việc theo nhóm và cách thức hợp tác 
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trong công việc ñể họ có phong cách lãnh ñạo hiệu quả, quan hệ ñồng nghiệp hài 

hòa và thân thiện chính là cơ sở ñể ñạt ñược hiệu quả công việc của nhóm. 

 Học thuyết hai nhóm yếu tố của Frederick Herzberg (1959). Thông qua 

phỏng vấn sâu gần 4000 người với hai câu hỏi: Khi nào bạn thấy hoàn toàn thích 

công việc ñang ñảm nhận? Khi nào bạn thấy hoàn toàn thất vọng về công việc của 

bản thân?. Tổng hợp kết quả nghiên cứu, Herzberg chỉ ra hai nhóm yếu tố liên quan 

ñến tạo ñộng lực cho người lao ñộng (bảng 1.9, phụ lục 1). 

Theo Herzberg, nhóm yếu tố “môi trường” có tác dụng duy trì trạng thái tinh 

thần tốt, ngăn ngừa sự bất mãn trong công việc, nhưng không làm họ thực hiện công 

việc tốt hơn. Mọi người lao ñộng muốn doanh nghiệp có những chính sách nhân sự 

ñúng ñắn và thực hiện chúng công bằng nhất quán, ñiều kiện làm việc ñược ñảm 

bảo và ñược nhận mức lương tương xứng với công sức bỏ ra. Họ xem việc thỏa 

mãn các yếu tố ñó là ñiều tất nhiên, trái lại sẽ làm họ trở lên bất mãn với công việc 

và dẫn tới giảm kết quả thực hiện. Nhóm yếu tố “ñộng lực” liên quan trực tiếp ñến 

nội dung công việc ñảm nhận. Nếu thiếu các yếu tố này người lao ñộng sẽ không 

hài lòng, lười nhác và thiếu sự chú tâm vào công việc, ñiều ñó liên quan trực tiếp tới 

sự bất ổn về tinh thần. Tuy nhiên, nếu tổ chức chỉ quan tâm tới một trong hai nhóm 

yếu tố thì ñều không ñạt ñược kết quả mong ñợi là thúc ñẩy người lao ñộng làm 

việc. 

Herzberg cũng nhấn mạnh vào việc làm phong phú công việc của nhân viên ñể 

tạo ñộng lực thông qua làm cho công việc thêm thách thức như tăng trách nhiệm và 

sự tự quản. Từ ñó ñem lại cho họ cảm giác về sự hoàn thành và thỏa mãn cao hơn. 

Thiết kế lại công việc có thể thông qua mở rộng công việc, làm giàu công việc, hay 

luân phiên công việc nhằm giảm tính ñơn ñiệu và tăng tính hấp dẫn. Mở rộng công 

việc là thiết kế công việc theo chiều rộng, thêm vào công việc người lao ñộng ñang 

làm một số nhiệm vụ có quy trình tương tự ñể tận dụng thời gian rỗi. Làm giàu công 

việc là phát triển công việc theo chiều sâu, bằng cách giao cho người lao ñộng một 

số nhiệm vụ khó hơn trước như tự kiểm tra, lập kế hoạch và tự kiểm soát, mà những 

nhiệm vụ này trước ñây thường thuộc người quản lý trực tiếp. ðiều ñó giúp người 
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lao ñộng phát triển ý thức về thăng tiến và trưởng thành trong công việc. Luân phiên 

công việc là chuyển từ công việc này sang làm công việc khác, sự thay ñổi sẽ phá 

vỡ tính ñơn ñiệu, tạo cơ hội học hỏi những kỹ năng mới, lĩnh vực mới và thiết lập 

quan hệ làm việc mới làm tăng tính phong phú trong công việc. 

Tuy có một số lời chì trích về học thuyết của Herzberg như phạm vi nghiên 

cứu hẹp, không ñề cập ñến sự khác biệt về cá nhân, không nói rõ quan hệ giữa sự 

thỏa mãn với tạo ñộng lực, nhưng có ý nghĩa nhất ñịnh trong tạo ñộng lực như chỉ 

ra một số yếu tố tác ñộng ñến ñộng lực và sự thỏa mãn trong lao ñộng. Theo ông, ñể 

thực sự khuyến khích người lao ñộng thì trước hết cần tạo ra một môi trường làm 

việc thích hợp, ñề cao vai trò của thiết kế và thiết kế lại công việc cho phù hợp với 

khả năng và sở trường của người lao ñộng, giảm tính ñơn ñiệu và nhàm chám nhằm 

tránh sự thất vọng trong công việc của người lao ñộng. 

Tuy các học thuyết nội dung không hoàn toàn giống nhau khi chỉ ra bản chất 

nhu cầu của con người, nhưng về cơ bản cũng có sự tương ñồng nhất ñịnh. Các học 

thuyết ñều nhấn mạnh quan hệ giữa nhu cầu với hành vi làm việc: các nhu cầu của 

cá nhân tạo ra áp lực ñể thể hiện ra thái ñộ và hành vi tương ứng (sơ ñồ 1.7). 

Sơ ñồ 1.7 Quan hệ giữa nhu cầu với hành vi lao ñộng 

 

Do ñó trách nhiệm của người quản lý là cần tạo ra môi trường làm việc có 

phản ứng tích cực với các nhu cầu của cá nhân ñể tạo ñộng lực làm việc cho họ. ðể 

ñạt ñược ñiều ñó, người quản lý cần quan tâm tới ba vấn ñề chính: tìm hiểu người 

lao ñộng muốn gì từ công việc ñảm nhận, dùng cách nào ñể thỏa mãn những nhu 

cầu khác nhau ñó, thiết kế các công việc hợp lý và tạo cơ hội cho họ phát triển, cống 

hiến cho mục tiêu của tổ chức. 

1.2.3.2 Các học thuyết quá trình 

Khác với các học thuyết nội dung, các học thuyết quá trình ñi vào tìm hiểu lý 

do tại sao mỗi cá nhân thể hiện hành ñộng cụ thể trong công việc. 

Nhu cầu cá nhân      Áp lực Thái ñộ và hành vi  

Tạo ra        Tác ñộng tới 
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 Học thuyết tăng cường tích cực của B.F.Skinner (1953). Theo học thuyết 

này có những hành vi của cá nhân nên ñược thúc ñẩy, có hành vi nên bị hạn chế 

bằng các công cụ là phần thưởng, hình phạt hoặc làm lơ. 

Những hành vi ñược thưởng có xu hướng ñược nhắc lại, không ñược thưởng 

(làm lơ) hoặc bị phạt có xu hướng bị loại bỏ dần. Phần thưởng có thể là những lời 

khen ngợi, quyết ñịnh thăng tiến hay khoản tiền nhất ñịnh. Hình phạt có thể là 

những lời quở trách, hay cắt giảm quyền lợi. Làm lơ, coi như không biết ñến việc 

làm sai của nhân viên, cách này chỉ phù hợp khi người quản lý nghĩ rằng hành vi sai 

lầm ñó chỉ tạm thời hay không nghiêm trọng ñến mức phải áp dụng hình phạt. 

Khoảng thời gian giữa thời ñiểm xảy ra hành vi và thời ñiểm tiến hành thưởng/ phạt 

càng ngắn thì càng có tác dụng làm thay ñổi hành vi. Hình phạt có tác dụng hạn chế 

các hành vi mang lại kết quả không kỳ vọng, nhưng có thể gây ra phản kháng từ 

phía người lao ñộng. ðể giảm những biến cố này cần gắn hành vi phạt ñi liền với 

hành vi thưởng cho thành tích tốt hay “khen trước - chê sau”  

ðể quản lý có hiệu quả, các nhà quản lý cần phải xác ñịnh một số hành vi cụ 

thể mà họ muốn người lao ñộng thể hiện trong công việc như phát huy sáng kiến, 

lịch sự với khách hàng, quan tâm ñến chất lượng. ðồng thời, chỉ ra một số hành vi 

muốn loại bỏ như lãng phí thời gian, thô lỗ với khách hàng, chạy theo số bỏ qua 

chất lượng. Sau ñó, các nhà quản lý cần cố gắng phát triển các hành vi tốt bằng việc 

thừa nhận các thành tích tốt và thưởng tương xứng cho các kết qủa ñó, và tiến hành 

phạt các hành vi sai trái. Việc thực hiện thưởng hay phạt cần chú ý ñến thời ñiểm 

gần với khi xảy ra hành vi ñể nâng cao tác dụng trong quản lý và ñảm bảo công 

bằng với mọi nhân viên. Tuy nhiên, không nên quá nhấn mạnh các hành vi phạt mà 

cần gắn với các hành vi ñược thưởng ñể hạn chế sự phản kháng từ phía người lao 

ñộng. 

 Học thuyết kỳ vọng của Victor Vroom (1964). Học thuyết ñi vào lý giải việc 

người lao ñộng muốn gì mà thúc ñẩy họ dồn hết nỗ lực ñể hoàn thành công việc. ðể 

lý giải, Vroom chỉ ra ba vấn ñề: quan niệm của mỗi người là làm việc chăm chỉ có 

thể mang lại những kết quả thực hiện khác nhau; với mức thực hiện khác nhau sẽ 
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ñạt ñược những kết quả và phần thưởng khác nhau; lượng giá trị khác nhau tương 

ứng với mỗi kết quả thực hiện công việc. 

Theo Vroom, ñộng lực là chức năng kỳ vọng của mỗi cá nhân, với một nỗ lực 

nhất ñịnh sẽ ñem lại một thành tích nhất ñịnh và thành tích ñó sẽ dẫn ñến một kết 

quả hoặc phần thưởng tương ứng. Học thuyết dựa theo logíc là con người sẽ làm cái 

họ có thể làm khi mà họ muốn làm. Chẳng hạn, một người muốn ñược thăng tiến và 

thấy rõ mối quan hệ chặt chẽ giữa thành tích xuất sắc với việc ñược thăng tiến, khi 

chăm chỉ có thể ñạt ñược kết quả cao thì sẽ thúc ñẩy họ chăm chỉ làm việc nhằm ñạt 

ñược mong muốn của bản thân (sơ ñồ 1.8, phụ lục 1).  

Vroom ñã ñưa ra công thức ñể xác ñịnh ñộng lực cá nhân (sơ ñồ 1.9, phụ lục 

1). 

                       M = E x I x V     (1.1) 

Trong ñó: 

M: ñộng lực làm việc 

E: kỳ vọng (xác suất mà cá nhân ấn ñịnh cho một nỗ lực làm việc với một mức 

thành tích nhất ñịnh. E = 0 khi cá nhân nghĩ họ không thể ñạt ñược mức 

thành tích, E = 1 khi họ hoàn toàn chắc chắn có thể ñạt ñược mức thành 

tích) 

I: phương tiện (xác suất mà cá nhân ấn ñịnh cho một mức thực hiện công việc 

có thể ñạt ñược ñể ñem lại các kết quả tương ứng. I có thể giao ñộng từ 1 

(hoàn toàn chắc chắn về quan hệ giữa thành tích với phần thưởng tương 

ứng) ñến 0 (không có cơ hội có phần thưởng khi có kết quả)) 

V: Giá trị (lượng giá trị mà cá nhân gắn với các kết quả khác nhau. V có thể 

giao ñộng từ -1 (kết quả hoàn toàn không mong muốn) ñến +1 (kết quả 

hoàn toàn mong muốn)) 

Như vậy, ñể tạo ñộng lực cho người lao ñộng, người quản lý cần phải tìm hiểu 

quá trình suy nghĩ của cá nhân, từ ñó tác ñộng tích cực tới họ thông qua hành ñộng 

cụ thể. Tức là cần phải tối ña hóa E, I, V bằng cách làm cho người lao ñộng hiểu rõ 

mối quan hệ trực tiếp giữa nỗ lực với thành tích, thành tích với kết quả và phần 
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thưởng, và các phần thưởng ñó phải hấp dẫn với bản thân họ (bảng 1.10, phụ lục 

1).  

 Học thuyết công bằng của Stacy Adams (1965). Học thuyết này ñưa ra quan 

niệm, con người muốn ñược “ñối xử công bằng”. Mọi người thường mong muốn 

nhận ñược những quyền lợi (tiền lương, phúc lợi, sự ổn ñịnh và an toàn trong công 

viêc, sự thăng tiến) tương xứng với những ñóng góp hay công sức (thời gian, nỗ 

lực, giáo dục, kinh nghiệm) mà họ bỏ ra. Nếu một cá nhân nhận thấy tổ chức trả cho 

họ dưới mức họ ñáng ñược hưởng thì ngay lập tức sẽ giảm nỗ lực làm việc xuống 

ñể xác lập “sự công bằng” mới. Ngược lại, nếu thấy ñược trả cao thì sẽ cố gắng làm 

việc chăm chỉ hơn. ðể nhìn nhận về sự ñối xử, người lao ñộng thường có xu hướng 

so sánh sự ñóng góp của họ và các quyền lợi mà họ nhận ñược với sự ñóng góp và 

quyền lợi của người khác.  

Các quyền lợi cá nhân Các quyền lợi của người khác 
ðóng góp của cá nhân     ðóng góp của người khác 

Nếu tỷ số ñó lớn hơn hay nhỏ hơn tỷ số ñó của những người khác thì ñều có 

thể tác ñộng tới hành vi lao ñộng của cá nhân ñể xác ñịnh lại sự cân bằng như: thay 

ñổi ñầu vào cho công việc như giảm nỗ lực làm việc; thay ñổi phần thưởng nhận 

ñược như ñòi tăng lương thưởng; rời bỏ tình trạng hiện tại như bỏ việc; thay ñổi 

mức so sánh với các ñồng nghiệp khác; bóp méo sự so sánh vì họ có thể cho rằng sự 

bất công có thể chỉ là tạm thời và có thể thay ñổi trong tương lai; tác ñộng tới thay 

ñổi ñầu vào hoặc ñầu ra của người họ so sánh với như ñòi tăng thêm nhiệm vụ cho 

ñồng nghiệp. Sự công bằng ñược thiết lập khi cá nhân cảm thấy tỷ số giữa quyền 

lợi/ñóng góp của họ ngang bằng với tỷ số ñó của người khác. Sự so sánh liên quan 

trực tiếp với tình trạng phân chia quyền lợi của người quản lý trong nhóm lao ñộng 

có tác ñộng tới sự thỏa mãn và hành vi làm việc của cá nhân (sơ ñồ 1.10, phụ lục 

1). 

Quyền lợi cá nhân nhận ñược cảm nhận là công bằng có tác dụng thúc ñẩy sự 

thỏa mãn và làm tăng kết quả thực hiện công việc và ngược lại. Tuy nhiên, cũng rất 

khó xác lập ñược sự nhìn nhận công bằng giữa mọi người trong tập thể lao ñộng do 
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một số người có xu hướng “cường ñiệu hóa” thành tích của bản thân. ðiều khó khăn 

ñối với nhà quản lý là phải kiểm soát ñược tình hình, loại bỏ hoặc hạn chế tối ña sự 

bất công xảy ra khi phân chia quyền lợi trong nhóm lao ñộng. Việc quản lý sự công 

bằng còn khó khăn hơn trong các tập ñoàn xuyên quốc gia, nơi có người lao ñộng 

có quốc tịch và văn hóa khác nhau cùng làm việc. Do sự khác biệt về văn hóa dẫn 

ñến sự nhìn nhận về quyền lợi và ñóng góp cho các kết quả nhất ñịnh có thể khác 

nhau, sự phân biệt về chủng tộc có thể tồn tại. ðặc biệt, tình huống phức tạp hơn khi 

người lao ñộng ñịa phương và chuyên gia cùng làm việc tương tự nhau nhưng lại 

nhận ñược các quyền lợi khác nhau. 

ðể tạo ñộng lực người quản lý cần phải tạo ra và duy trì sự công bằng trong tổ 

chức thông qua lưu ý một số vấn ñề sau: phải biết rằng mọi cá nhân sẽ so sánh sự 

công bằng bất cứ khi nào những quyền lợi mà họ thấy rõ (tiền lương, phúc lợi, sự 

thăng tiến) ñược phân chia; phải loại bỏ sự bất công thông qua trả lương thưởng dựa 

trên ñóng góp; tạo cơ hội thăng tiến ngang nhau cho những người có năng lực và 

thành tích ngang nhau; cần loại bỏ sự phân biệt ñối xử về tuổi, giới tính, chủng tộc, 

tôn giáo; cần thông báo cho người lao ñộng rõ về cách ñánh giá thành tích và cách 

nhìn nhận về quyền lợi hợp lý ñể họ xác lập ñúng ñiểm so sánh, tránh hiểu sai hoặc 

có suy nghĩ “cường ñiệu hóa” ñóng góp của bản thân. 

 Học thuyết ñặt mục tiêu của Edwin A.Locke. Vào cuối những năm 1960, 

các nghiên cứu của Edwin Locke và ñồng sự Gary P.Latham ñã chỉ ra mối quan hệ 

“ñường ñi - mục ñích”. Theo ông, việc ñặt mục tiêu ảnh hưởng ñến ñộng lực theo 

bốn khía cạnh (sơ ñồ 1.11, phụ lục 1). 

Khi một người có mục tiêu rõ ràng sẽ giúp họ tập trung nỗ lực vào nhiệm vụ 

cụ thể. ðể ñặt mục tiêu hợp lý thì cần sự cam kết và nỗ lực của người quản lý và 

quá trình ñó trải qua ba bước (sơ ñồ 1.12, phụ lục 1). 

Bước 1: Xác ñịnh mục tiêu phù hợp. ðiều quan trọng ñối với người quản lý là 

phải xác ñịnh ñược mục tiêu cụ thể, có nghĩa, lượng hóa ñược và có tính thách thức 

với người lao ñộng. ðiều ñó giúp cho nhân viên hiểu rõ hơn về kỳ vọng của tổ chức 

ñối với họ, giúp họ giảm hay tối thiểu hóa những sai lầm mắc phải. Mục tiêu hơi 
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khó và lượng hóa ñược có tác dụng rất lớn tới thúc ñẩy cá nhân làm việc chăm chỉ 

hơn. Bởi người lao ñộng có ñiều kiện ñể khẳng ñịnh bản thân và nhìn rõ cái ñích 

cần ñạt tới mà ñiều ñó ảnh hưởng trực tiếp ñến quyền lợi họ ñược hưởng. 

Khi ñặt mục tiêu cần lưu ý ñến sự khác biệt giữa các cá nhân. Theo ông, 

những người có nhu cầu thành ñạt cao thường thích các mục tiêu khó, thường thực 

hiện tốt hơn dưới áp lực của các mục tiêu ñó. Ngược lại, những người có nhu cầu 

thành ñạt thấp lại sợ các mục tiêu khó và kết quả bị giảm sút do quá căng thẳng bởi 

áp lực của mục tiêu (sơ ñồ 1.13, phụ lục 1). Người quản lý cần lưu ý ñến sự khác 

biệt của các yếu tố môi trường ảnh hưởng trực tiếp tới việc ñặt mục tiêu, mức ñộ 

khó của mục tiêu nên gắn kết với việc tăng kỹ năng kinh nghiệm làm việc của người 

lao ñộng. 

Bước 2: Làm cho người lao ñộng chấp nhận mục tiêu. Cần làm cho họ thấy 

mục tiêu ñó là hợp lý, ñó chính là cơ sở ñể xác ñịnh kế hoặch hành ñộng hợp lý, nếu 

không mọi nỗ lực sẽ bị mất. Locke nhấn mạnh, cá nhân biết yêu cầu ñược xác ñịnh 

như thế nào là chưa ñủ, mà họ cần phải thấy rõ, hiểu rõ và ñánh giá ñược, nỗ lực 

làm việc sẽ có khi những nhận thức ñó ñược ñảm bảo. ðể người lao ñộng chấp nhận 

mục tiêu có thể thông qua giải thích ñể họ hiểu rõ các mục tiêu, cho phép họ tham 

gia vào quá trình xây dựng mục tiêu và ấn ñịnh các mức thưởng cho các mức thành 

tích, tạo môi trường thuận lợi ñể thực hiện mục tiêu. Nhờ ñó người lao ñộng sẽ cảm 

nhận ñược các mục tiêu ñó là mục tiêu của chính họ chứ không ñơn thuần chỉ là 

mục tiêu của doanh nghiệp. 

Bước 3: Tạo ñiều kiện và cung cấp thông tin phản hồi cho người lao ñộng. 

Theo Locke, tạo ñộng lực mà không có thông tin thì cũng vô nghĩa. Họ cần ñược 

biết việc ñã hoàn thành và chưa hoàn thành, nguyên nhân là gì nhằm giúp nhân viên 

củng cố nỗ lực ñể ñạt mục tiêu. Hơn nữa, người lao ñộng cần ñược bổ sung các kỹ 

năng cần thiết cho thực hiện mục tiêu. Việc ñào tạo, cung cấp thông tin phản hồi, và 

sự ủng hộ là những khía cạnh quan trọng thúc ñẩy cá nhân thực hiện thành công 

chương trình ñặt mục tiêu trong tổ chức. 
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Học thuyết này chỉ ra rằng, ñể tạo ñộng lực cho người lao ñộng, cần phải ấn 

ñịnh ñược các mục tiêu cụ thể và mang tính thách thức, và cần phải thu hút người 

lao ñộng vào việc ñặt các mục tiêu ấy, làm cho họ nhận thức rõ các mục tiêu của tổ 

chức cũng chính là cái mà bản thân họ mong muốn ñạt ñược. Trước hết, người quản 

lý không chỉ ñơn thuần là giao mục tiêu cho cấp dưới mà phải làm cho họ hiểu rõ 

mục tiêu ñó là gì và lượng hóa như thế nào ñể họ có thể tối ña hóa các nỗ lực làm 

việc. Tiếp tới, người quản lý cần quan sát ñể tìm hiểu các phản ứng của các cá nhân 

với mục tiêu ñã giao, sự tác ñộng của các yếu tố môi trường (phong cách lãnh ñạo, 

công nghệ, cơ cấu tổ chức) tới thực hiện mục tiêu. Nỗ lực của người quản lý là phải 

làm cho những người tham gia chương trình chấp nhận mục tiêu một cách tự 

nguyện và ủng hộ ñể họ có thể thực hiện mục tiêu ñã ñược thống nhất. Cuối cùng, 

cần cho người lao ñộng thấy rõ quan hệ trực tiếp giữa phần thưởng cá nhân với các 

nỗ lực bản thân ñể ñạt mục tiêu, quan hệ giữa nỗ lực và kết quả thực hiện công việc. 

ðiều ñó góp phần làm cho cá nhân coi trọng sự khuyến khích như một nhân tố thỏa 

mãn những mong ñợi của bản thân, ñể chính họ nhận thấy cách thức hành ñộng của 

bản thân sẽ dẫn tới sự thỏa mãn. 

Các học thuyết về quá trình nhận thức có những tiếp cận khác nhau về các 

khía cạnh cá nhân và tình huống công việc khi xem xét các yếu tố tạo nên ñộng lực. 

Học thuyết của Skinner nhấn mạnh việc củng cố hành vi tốt bằng công cụ thưởng. 

Học thuyết của Adams cho rằng cá nhân có ñộng lực phụ thuộc vào việc so sánh 

tình trạng về sự ñối xử của tổ chức với họ với tình trạng ñó của người khác. Học 

thuyết của Vroom lại mang tính xu hướng cá nhân nhiều hơn khi so sánh chính 

nhận thức của họ với quyền lợi thực tế nhận ñược từ tổ chức. Cả ba học thuyết này 

ñều nhấn mạnh ñến vai trò của phần thưởng trong tương lai với ñộng lực và hành vi 

làm việc. Tuy nhiên, học thuyết của Locke lại nhấn mạnh vào mối quan hệ bản chất 

giữa mục tiêu - nhiệm vụ. ðiểm giống nhau của các học thuyết này trước hết thể 

hiện qua việc nhìn nhận tới sự khác biệt cá nhân và tình huống công việc. Hơn nữa, 

chúng ñều ñề cập tới quá trình tạo ñộng lực với các bước cụ thể dẫn tới hành vi làm 

việc. Tiếp ñến, giúp cho người quản lý có thể dự ñoán ñược các hành vi cá nhân 
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trong tương lai thông qua các biện pháp quản lý. ðiều căn bản rút ra trong tạo ñộng 

lực từ các học thuyết này thể hiện qua một số khía cạnh căn bản sau. 

Trước hết, xác ñịnh mục tiêu phù hợp có ý nghĩa rất lớn với việc tạo kỳ vọng 

làm việc cho người lao ñộng. Người quản lý cần chỉ cho người lao ñộng thấy rõ mối 

quan hệ giữa kết quả với phần thưởng hấp dẫn và phải luôn lưu ý rằng việc xác ñịnh 

các mức thưởng phải ñảm bảo công bằng giữa những người lao ñộng trong tổ chức. 

Hơn nữa, người quản lý cần thể hiện vai trò chủ ñộng trong việc quản lý quá trình 

tạo ñộng lực cho người lao ñộng như tạo môi trường thuận lợi và ñảm bảo sự phù 

hợp công việc với từng người lao ñộng, ñánh giá ñược ñiểm mạnh, ñiểm yếu của 

từng cá nhân ñể ñịnh hướng cho họ theo cách phù hợp nhất. Tiếp tới, chi trả phần 

thưởng cần ñảm bảo tính kịp thời cho các thành tích tốt của người lao ñộng, nhằm 

ñề cao sự thừa nhận thành tích của tổ chức ñối với người lao ñộng thể hiện thông 

qua việc xây dựng và thực hiện hệ thống ñánh giá thực hiện công việc và hệ thống 

thù lao lao ñộng hợp lý và công bằng. Cuối cùng, người quản lý cần biết rằng, nỗ 

lực quản lý cũng chỉ vô ích khi không có sự hợp tác và ủng hộ thực hiện của tập thể 

lao ñộng. Bởi vậy, cần khuyến khích người lao ñộng tham gia vào quá trình xây 

dựng các mục tiêu của tổ chức và công việc mà chính họ ñảm nhận. ðiều ñó làm 

tăng sự cam kết của cá nhân trong thực hiện các nhiệm vụ ñược giao. 

Mỗi học thuyết ñược ñề cập ñều có những ý nghĩa vận dụng nhất ñịnh trong 

tạo ñộng lực cho người lao ñộng tuy nhiên chúng chỉ nhìn nhận một khía cạnh nhất 

ñịnh. Trên thực tế, khía cạnh tạo ñộng lực lại rất ña dạng do tổ chức ñược cấu thành 

bởi những người khác nhau, có những nhu cầu và mong ñợi khác nhau từ sự ñối xử 

của tổ chức với những cống hiến của họ. Bởi vậy, xu hướng chung trong tạo ñộng 

lực là sự ưa chuộng mô hình tổng thể trong tạo ñộng lực ñược ñưa ra bởi Lyman 

W.Porter và Edward E. Lawler (sơ ñồ 1.14).  

Sơ ñồ 1.14 Mô hình tổng thể trong tạo ñộng lực 
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Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

 Theo mô hình của Porter và Lawler, có ba nhóm yếu tố ảnh hưởng ñến kết quả 

thực hiện công việc của người lao ñộng: ñặc tính cá nhân chính là khả năng thực 

hiện công việc, nỗ lực làm việc tạo ra sự sẵn lòng thực hiện công việc, ủng hộ của 

tổ chức và sự ủy quyền tạo cơ hội ñể thực hiện công việc. Nếu một trong ba yếu tố 

trên không ñược ñảm bảo thì kết quả thực hiện công việc của cá nhân không ñạt 

ñược mong ñợi. Hơn nữa, cá nhân có ñộng lực thì sẽ tạo ra nỗ lực làm việc và sự 

nhìn nhận về phần thưởng cho kết quả làm việc chính là cơ sở tạo ra sự thỏa mãn 

trong lao ñộng giúp người lao ñộng có ñộng lực làm việc. Do ñó, các yếu tố thuộc 

mô hình tổng thể chính là các yếu tố cần ñược xem xét ñể vận dụng trong tạo ñộng 

lực cho người lao ñộng và người quản lý trong các doanh nghiệp ở Việt Nam hiện 

nay trên cơ sở phù hợp với hoàn cảnh cụ thể và văn hóa của người Việt Nam, mục 

tiêu và văn hóa của doanh nghiệp. 

1.3 Một số kinh nghiệm về tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp 

 ðể rút ra bài học kinh nghiệm vận dụng trong tạo ñộng lực cho người quản lý 

trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội, chúng tôi ñi vào tìm hiểu một số kinh 

nghiệm của các nước trong tạo ñộng lực cho người lao ñộng. 

 Cách ñối xử với nhân viên trong một số tập ñoàn hàng ñầu của Mỹ 

 

ðộng lực 

ðặc tính 
cá nhân 

Nỗ lực 
làm việc 

Ủng hộ của 
tổ chức và 
ủy quyền 

Kết quả thực 
hiện công việc 

Phần thưởng 
bên ngoài 

Phần thưởng 
bên trong 

So sánh tính 
công bằng 

 

Thỏa mãn  
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  Công ty Hewlett-Packark (HP). Công ty HP với tài sản 13,7 tỷ ñô la, tiêu thụ 

16,43 tỷ ñô la, lợi nhuận 550 triệu ñô la, ñược tạp chí “Hạnh phúc” Mỹ xếp thứ 42 

trong số 500 doanh nghiệp lớn năm 1992 là một ñiển hình về thu hút và sử dụng 

nhân tài. Khẩu hiệu trong HP “quản lý con người là cốt lõi” thể hiện luôn tôn trọng 

và quan tâm ñến nhân lực. Lãnh ñạo luôn tham quan nơi làm việc ñể ñối thoại với 

cấp dưới. Trong 40 năm ñương chức, người sáng lập tập ñoàn ông Shewllet và 

Aulifer thường xuyên ñến tận nơi làm việc ñể chỉ dẫn cho nhân viên, và làm cho họ 

luôn nhớ ñiều này. Lãnh ñạo luôn chan hòa với cấp dưới, quan tâm và ñộng viên 

khiến họ cảm nhận thành tích ñược thừa nhận, bản thân ñược tôn trọng. Công ty coi 

trọng giáo dục truyền thống văn hóa cho người lao ñộng về sự chuyên cần, tính 

trách nhiệm, ñề bạt theo năng lực và thành tích. Công ty tín nhiệm và luôn tin tưởng 

người lao ñộng muốn sáng tạo, tâm huyết với công việc nên kho phụ tùng và công 

cụ dự trữ của phòng thí nghiệm luôn mở ñể các kỹ sư có thể sử dụng cho nghiên 

cứu và khuyến khích lấy về nhà sử dụng ñể luôn khám phá. HP cam kết sử dụng 

nhân lực dài hạn nên quá trình tuyển dụng ñược tiến hành rất chặt chẽ ñảm bảo 

người ñược tuyển ñáp ứng yêu cầu công việc. ðồng thời coi trọng chính sách ñề bạt 

lãnh ñạo từ trong tổ chức dựa vào ñóng góp. Với tuyển mộ bên ngoài, HP ưa 

chuộng nguồn sinh viên xuất sắc vừa tốt nghiệp. Hàng năm, nhà tuyển dụng ñến các 

trường danh tiếng tìm kiếm ứng viên xuất sắc thông qua phỏng vấn, tìm hiểu quá 

trình học tập, nguyện vọng và năng lực của họ, lựa chọn và mời người có tiềm năng 

ñến phỏng vấn tại công ty với chi phí do công ty trả, qua bước này thì ứng viên 

ñược tuyển. 

HP luôn coi trọng ñào tạo và phát triển nguồn nhân lực. Năm 1980, HP ñã tổ 

chức 1700 lớp huấn luyện, với 27 nghìn người trong số 47 nghìn người lao ñộng 

của công ty tham gia bao gồm cả các cấp lãnh ñạo và người lao ñộng. Hình thức kết 

hợp cả ñào tạo trong và ngoài công việc, cả dài hạn và ngắn hạn như: kèm kặp, bài 

giảng, thảo luận, chiếu phim, mô phỏng, phân tích hồ sơ, tự học qua chương trình 

sẵn. HP yêu cầu chính các cấp lãnh ñạo giảng cho cấp dưới. Hàng năm, các kỹ sư và 

nhân viên trẻ có tiềm năng ñược cử ñến các trường ñại học ñể nâng cao chuyên môn 
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do công ty tài trợ chi phí, nhưng không bắt họ cam kết phải ở lại sau khóa học mà 

ñể họ tự quyết ñịnh. Công ty là một trong những doanh nghiệp có phúc lợi tốt nhất 

ở Mỹ. Ngoài việc cung cấp các phúc lợi cơ bản như bảo hiểm xã hội, y tế, nước trà, 

bánh ngọt miễn phí buổi trưa hai ngày một lần, quà sinh nhật, phụ cấp thuyên 

chuyển, còn có hai loại ñặc biệt là phân chia lợi nhuận và bán cổ phần cho người lao 

ñộng. Những người làm ở công ty nửa năm trở lên sẽ có thêm một khoản thu nhập 

vào ñầu mùa hạ và dịp Nôen, năm 1983 khoản này chiếm khoảng 8,35% tiền lương 

cả năm, còn nếu trên 10 năm ñược tặng riêng 10 cổ phần. Trong quản lý rất ít dùng 

mệnh lệnh mà coi trọng quản lý bằng mục tiêu. Nhờ ñó, HP hướng người lao ñộng 

vào niềm tin “là thành viên của một tập thể” bởi vậy tự họ sẽ ñồng cam cộng khổ, 

gắn lợi ích cá nhân với lợi ích của tổ chức. Theo tạp chí “Hạnh phúc” Mỹ năm 

1983, HP và IBM là những doanh nghiệp ñi ñầu với 8 chỉ tiêu về tài chính, chất 

lượng quản lý và thúc ñẩy tinh thần sáng tạo, v.v. Năm 1994, HP là nhà sản xuất 

máy tính ñứng thứ chín trên thế giới nhưng ñã tăng lên vị trí thứ sáu năm 1995, thứ 

ba năm 1997. Nơi làm việc của nhân viên trong công ty ñược ngăn thành các ô 5m2 

với bức ngăn cao 1,5m và khi ngẩng ñầu nên có thể nhìn thấy ñồng hồ trước mặt 

nhằm nhắc mọi người luôn tận dụng thời gian. Người xuất sắc ñược bầu là thành 

viên câu lạc bộ chủ tịch, năm 1994 những người giành ñược danh hiệu trên ñược 

hưởng một kỳ nghỉ miễn phí ở Hawai. Ông LewPlatt cứ ba tháng một lần lại thông 

báo trên micro danh sách người ñược khen thưởng. Khi cần tuyển mới hay thay ñổi 

ekip làm việc luôn ñược thông báo công khai. 

 Tập ñoàn Hilton. Trad Hilton là vua những khách sạn nhà hàng nổi tiếng thế 

giới. Năm 1919, Hilton rời quân ngũ trở về quê hương và bắt ñầu sự nghiệp kinh 

doanh bằng 5000 ñôla, ñã giành ñược thành công lớn nhờ vào chính sách dùng 

người ñộc ñáo. Công ty luôn ñề cao chính sách ñề bạt lãnh ñạo từ cơ sở, tín nhiệm 

người ñược ñề bạt và tạo ñiều kiện ñể họ phát huy sáng tạo. Ông áp dụng “khen 

trước - chê sau”, thuờng gọi riêng người gặp sai lầm ñến văn phòng, ñộng viên an ủi 

và nói “Trước ñây trong công việc tôi ñã từng phạm sai lầm lớn, sai lầm nhỏ này 

của anh chưa coi là gì, ñã là con người khi làm việc ñều khó tránh khỏi sai lầm”, sau 
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ñó giúp nhân viên hiểu rõ nguyên nhân mắc lỗi và cùng tìm cách giải quyết. Với 

cách ñối xử khoan dung, ñộ lượng làm cho mọi người luôn tin tưởng và trung thành 

với công ty. Khẩu hiệu mà công ty có ñược “Tinh thần ñồng ñội và sự phục vụ với 

thái ñộ tươi vui trong kinh doanh” ñã giúp cho tập ñoàn lớn mạnh như ngày nay. 

 Cách ñối xử với nhân tài ở một số công ty của Singapore 

  Công ty IBM Singapore. Chi nhánh IBM ở Singapore ñể người lao ñộng tự 

chọn chính sách phúc lợi. Với nhân viên còn ñộc thân (chiếm 63% nguồn nhân lực) 

có thể dùng thang ñiểm phân bổ ñể mua thêm ngày nghỉ hoặc thẻ hội viên các câu 

lạc bộ thể dục. Những người có gia ñình (chiếm 37%) có thể dùng ñiểm trên vào phí 

chăm sóc y tế, sinh con. Số ñiểm còn lại ñược chuyển thành tiền và cộng vào lương 

cho nhân viên. Hơn nữa, mỗi người có thể chọn giờ làm việc chính thức linh hoạt, 

sáng từ 7g30-9g30 và kết thúc từ 16g30-18g30. ðược nghỉ 5 ngày ñể chăm sóc 

thành viên gia ñình bị bệnh, nghỉ 3 năm không lương ñể học tiếp hay chăm sóc con 

nhỏ. Hai văn phòng IBM tại Shenton Way và Kaki Bukit có một phòng dành riêng 

cho các bà mẹ nghỉ ngơi và 14 năm liên tục IBM thuộc danh sách 10 công ty tốt 

nhất cho các bà mẹ làm việc do tạp chí Mỹ “Mẹ làm việc” bình chọn. 

  Công ty HP Singapore. Chi nhánh HP Singapore chuyên sản xuất máy tính 

kỹ thuật cao và máy in, ñược nhận giải thưởng “sức khỏe vàng” vì quan tâm ñến 

bữa ăn của nhân viên. Theo HP cách thu phục tốt nhất trước hết phải thu phục ñược 

dạ dày của nhân viên. Căng tin luôn phục vụ thức ăn phong phú, bổ dưỡng ở mức 

giá thành. HP giúp nhân viên tiết kiệm cho hưu trí bằng kế hoặch mua hàng trong 

kho trị giá 10% mức lương hàng tháng với giá ưu ñãi mua 2 tặng 1 với ñiều kiện 

người ñó phải ở lại với HP là 2 năm sau khi mua hàng. 

  Công ty tư vấn ñầu tư Frank Russell. Nhân viên mới ñược tuyển ñến công 

ty trong ngày ñầu làm việc ñược thông báo “Gia ñình của bạn quan trọng hơn công 

việc của chúng tôi. Sự hợp tác của chúng ta quan trọng hơn của khách hàng”. Bởi 

vậy, nếu nhân viên có vấn ñề trong gia ñình sẽ ñược yêu cầu giải quyết trước ñể 

không ảnh hưởng ñến công việc, nếu làm thêm giờ thì ñược nghỉ bù ñể chăm sóc 
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gia ñình. Nhân viên làm ở công ty sau 10 năm ñược nghỉ 10 tuần có lương ñể ñi du 

lịch. 

 Cách cư xử với nhân viên trong các công ty ở Thụy ðiển 

Trong các công ty Thụy ðiển ngoài việc ký các hợp ñồng lao ñộng có những 

ñiều khoản chính thức như tiền công, chế ñộ làm việc thì có những ñiều không 

thành văn nhưng có tác dụng khuyến khích rất lớn. ðiều ñó thể hiện qua cách cư xử 

của cấp trên với cấp dưới luôn ñược ñề cao như: kính trọng tuổi tác, giữ gìn danh 

dự, tỏ sự tin cậy, ñánh giá cao tay nghề, trao ñổi cởi mở, quan tâm ñến cuộc sống 

riêng của nhân viên, tạo ñiều kiện ñể người có khả năng ñược thăng tiến. 

 Cách khuyến khích người lao ñộng trong các công ty Nhật Bản 

 Chế ñộ ñưa ñề án. Các doanh nghiệp ñưa ra nhiều giải thưởng khuyến khích 

lao ñộng trực tiếp ñưa ra kiến nghị ñể cải tiến sản xuất và tổ chức lao ñộng. Các 

sáng kiến dù nhỏ và bình thường ñều ñược khen và tìm cách áp dụng nên nguời lao 

ñộng rất hăng hái ñề xuất ý tưởng. Công ty Hitachi năm 1980, người lao ñộng ñưa 

ra 4.210.000 ñề án cải tiến với hiệu quả kinh tế ñem lại 2.250,3 tỷ yên. Ngày nay, 

Nhật Bản vẫn ñược mệnh danh là nước có số sáng kiến lớn nhất thế giới. 

 Hoạt ñộng theo nhóm ít người. Sáng kiến chia người lao ñộng làm việc theo 

các nhóm nhỏ chất lượng từ 2 ñến 10 người (QC- quality control) rất thành công 

trong các công ty Nhật Bản. Theo cách này, có thể chia sẻ trách nhiệm cho cấp 

dưới, những người sẵn sàng phát huy hết khả năng và năng ñộng trong công việc. 

Hơn nữa, góp phần cải tiến bầu không khí tâm lý và các quan hệ nhân sự trong tập 

thể, tạo và duy trì niềm vui trong công việc, giúp mỗi thành viên trưởng thành 

khẳng ñịnh bản thân. ðể thành công thì trước khi tham gia nhóm QC mỗi thành 

viên ñều ñược giúp ñỡ ñể hiểu rõ: vị trí và tầm quan trọng của từng công việc; lý do 

cần góp phần vào cải thiện và ñẩy mạnh sự phát triển của doanh nghiệp; mỗi người 

ñều thấy niềm vui ñể phát huy năng lực tại nơi làm việc; nắm vững một số phương 

pháp cơ sở về sử dụng ñồ thị, thống kê. Nhóm hoàn thành xuất sắc sẽ ñược tuyên 

dương và phát thưởng công khai nhằm tăng cảm giác ñược thừa nhận thành tích. 
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  Chương trình quản lý bằng mục tiêu. Các công ty Nhật Bản rất thành công 

với cách quản lý bằng mục tiêu (MBO- management by objectives). Dựa vào mục 

tiêu của tổ chức và của bộ phận mà từng nhân viên tự ñặt mục tiêu phấn ñấu của 

mình, làm tăng quyền tự chủ và thúc ñẩy sự sáng tạo của người lao ñộng. ðể 

khuyến khích nhân viên hoàn thành tốt thì cần xây dựng các mục tiêu cụ thể, rõ 

ràng và ño lường ñược, là ñích phấn ñấu nên không ñược quá khó hay quá dễ. 

Chẳng hạn, về chất lượng sản phẩm không thể ghi “ñảm bảo chất lượng sản phẩm” 

mà phải cụ thể “tỷ lệ phế phẩm bằng không”. Khi nhân viên hoàn thành thì người 

quản lý cần thừa nhận thành tích của họ kịp thời, chỉ rõ khía cạnh cần sửa ñể họ tiếp 

tục phấn ñấu. Ở Mỹ cũng rất ưa chuộng cách quản lý này nhưng không nhiều công 

ty thành công. Theo một nghiên cứu vào giữa những năm 1990 tại Mỹ có 70% trong 

số 500 công ty hàng ñầu áp dụng thì chỉ có 15% trong số ñó là thành công như 

Công ty HP, IBM. 

 Phát triển tinh thần ñồng ñội. Các công ty Nhật Bản coi trọng tinh thần tập 

thể trong công việc. Nhiều công ty coi trọng tổ chức các phong trào tập thể giao lưu 

ñể mọi người có cơ hội trao ñổi thông tin và hiểu biết lẫn nhau. Ở một số công ty 

khác, toàn thể nhân viên tập hợp ñể hát những bài hát của công ty vào buổi sáng. 

 Theo Chistopher Wood, Chủ tịch Estee Lauder Group tại Nhật Bản cho rằng 

sự quan tâm thân thiện, cái bắt tay nhiệt tình, những lời khuyến khích tự tin của 

người quản lý sẽ làm cho hiệu quả công việc của nhân viên tăng rõ rệt. Vào cuối 

tuần ông thường dành thời gian tới thăm hỏi ñộng viên nhân viên, chia sẻ thông tin 

ñể giúp họ có thể phát hiện ra cách làm mới hay cải tiến thực hiện công việc và 

tuyên dương những việc làm tốt hàng tuần của nhân viên [38]. 

 Một số chương trình áp dụng rộng trong tạo ñộng lực ở các nước phát triển 

 Tổ chức và ñẩy mạnh phong trào thi ñua. Theo quan ñiểm truyền thống, thi 

ñua là êm ñềm, vui vẻ với mục ñích là tìm ra các phương pháp tiên tiến ñể phổ biến 

cho mọi người cùng tiến bộ. Theo quan ñiểm hiện ñại, thi ñua là phương tiện kích 

thích và phát huy tính tích cực, chủ ñộng, sáng tạo của mọi cá nhân, là cuộc ñua tài 
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thực sự, phân ñịnh rõ thắng, thua, hơn, kém, ñể thúc ñẩy sản xuất và thu hút ñông 

ñảo người có khả năng tham gia vào quá trình quản lý. 

 Làm việc theo lịch linh hoạt. Ở những nước phát triển, nhiều công ty áp 

dụng lịch làm việc linh hoạt. Công ty quy ñịnh khoảng thời gian mà nhân viên bắt 

ñầu có mặt tại công ty và có thể ra về với ñiều kiện ñảm bảo ñủ thời gian quy ñịnh 

làm việc trong tuần. Từ ñó, nhân viên sẽ thấy thoải mái tinh thần, khi sức khỏe và 

tâm trạng tốt họ có thể dồn sức lực ñể làm việc, ñồng thời có thể chủ ñộng giải 

quyết việc riêng vào những giờ thích hợp ñể không ảnh hưởng ñến công việc tại 

công ty. Hơn nữa, nhân viên sẽ phải có trách nhiệm hơn với công việc vì cấp trên ñã 

tin tưởng và tạo ñiều kiện cho họ. Công ty thu ñược lợi ích là ñiều phối nhân viên 

linh hoạt, giảm thời gian do ñi muộn về sớm. ðể thành công ñòi hỏi nhân viên có 

tinh thần tự giác cao và cách theo dõi số giờ làm việc của nhân viên một cách tế nhị 

nhưng chính xác. 

 Trao quyền tự quản cho người lao ñộng. Các doanh nghiệp ở các nước phát 

triển rất ưa chuộng nhằm khai thác tiềm năng của nhân viên và cho họ cảm nhận là 

thành viên của tổ chức chứ không chỉ là người làm thuê. Thực hiện chương trình 

theo các nguyên tắc: xây dựng văn hóa doanh nghiệp mở, tạo bầu không khí dân 

chủ và tin tưởng trong nhân viên; các mục tiêu, quy ñịnh của nhóm phải rõ ràng cụ 

thể hợp lý; mức ñộ ủy quyền thích hợp, quyền hạn gắn liền và phù hợp với trách 

nhiệm ở từng vị trí; nhân viên ñược ñào tạo phù hợp về chuyên môn, kỹ năng phối 

hợp và tư duy ñộc lập; giáo dục ý thức tự quản, tự chủ trong công việc cho nhân 

viên; và các quyết ñịnh ñưa ra dưới hình thức quyết ñịnh tập thể. 

 Cách tạo ñộng lực trong một số doanh nghiệp ở Việt Nam 

Nhiều tài liệu cho thấy nhiều doanh nghiệp ở Việt Nam chưa làm tốt việc tạo 

ñộng lực cho người lao ñộng là do ñối xử không công bằng. Tài liệu [37] ñăng tải 

thông tin cuộc hội thảo gồm 70 người từ 35 doanh nghiệp thuộc Hội doanh nghiệp 

trẻ Hà Nội, Liên minh Công nghiệp ðan Mạch tổ chức ngày 23/4/2004. Các doanh 

nghiệp tham gia như Công ty cổ phần bóng ñá Việt Nam, cổ phần ñào tạo nghề 

ðông Dương Hà Nội, cơ khí Sơn Hà, Thép Việt Bắc, FPT, v.v, nhấn mạnh vai trò 
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tạo ñộng lực: khai thác sử dụng năng lực cá nhân tốt hơn; xác ñịnh khả năng và tăng 

hiểu biết của nhân viên; thúc ñẩy nhân viên làm việc hăng say thoải mái hơn; tạo cơ 

hội ñể nhân viên tự khẳng ñịnh. Tuy nhiên, họ cũng chỉ rõ các yếu tố triệt tiêu ñộng 

lực: phân công công việc và ñánh giá thực hiện công việc không công bằng; cung 

cấp không ñủ nguồn lực cho sản xuất; chính sách quy ñịnh của doanh nghiệp không 

phù hợp khiến nhân viên bực tức, làm theo kiểu ñối phó, ñôi khi có phù hợp nhưng 

thông tin không rõ ràng nên họ không hợp tác hay hiểu sai trong thực hiện; bầu 

không khí quá nghiêm khắc, thiếu tiếng cười, sự chia sẻ, thiếu sự quan tâm của cấp 

trên với cấp dưới, nên họ không muốn làm việc vì họ cần nhiều thứ hơn là lương; 

giảm lương, chỉ phạt mà không thưởng. ðể khắc phục tình trạng giảm ñộng lực, hội 

thảo cũng ñưa ra một số giải pháp: bố trí công việc phù hợp với năng lực và tính 

cách nhân viên; thiết kế công việc phong phú và có tầm quan trọng nhất ñịnh; tạo cơ 

hội ñể nhân viên phát triển và khẳng ñịnh trong doanh nghiệp. 

Một minh chứng nữa thể hiện sự không hài lòng của người lao ñộng với các 

chính sách ñối xử của tổ chức dẫn tới tình trạng nhân tài ra ñi qua kết quả thăm dò ý 

kiến ñộc giả Ngôi sao là: hơn 45% bỏ việc vì  không có cơ hội thăng tiến, gần 30% 

là do tiền lương không phản ánh ñúng năng lực, 16% là do không phục trình ñộ sếp 

và 9% là do ñồng nghiệp ghen gét nói xấu sau lưng [42]. 

Hơn nữa, chính sách nhân sự không phù hợp là yếu tố căn bản khiến ngày 

càng nhiều nhân viên ra ñi. Sự không phù hợp của chính sách thể hiện: thu nhập 

thấp hơn mức ñáng phải trả làm người lao ñộng không còn hứng thú làm việc; thu 

nhập không công bằng nhận thấy khi so sánh với ñồng nghiệp làm nhân viên cảm 

thấy bất mãn với lãnh ñạo; chính sách khen thưởng, thăng tiến, ñào tạo không rõ 

ràng mà lại liên quan trực tiếp ñến quyền lợi và tương lai của họ; giao việc không 

ñúng với năng lực của nhân viên; theo dõi và kiểm soát nhân viên quá chặt làm 

giảm tính sáng tạo và làm tăng sự khó chịu do cảm giác không ñược tin tưởng; bỏ 

qua nhân viên cấp trung gian, không quan tâm tới ý kiến của họ làm họ thấy như bị 

“thừa”; chưa quan tâm hỗ trợ nguồn lực cần thiết ñể nhân viên thực hiện công việc; 

nhân viên không nhận ñược chỉ ñạo cụ thể như mục tiêu không rõ hoặc thay ñổi liên 
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tục nên khó bắt kịp yêu cầu; nhân viên không ñược phát triển do tổ chức chưa 

thường xuyên quan tâm ñến ñào tạo, làm họ cảm giác bị “vắt” sức lực và trí tuệ thay 

cho cảm giác cống hiến; nhân viên không ñược phát huy sáng tạo do công việc quá 

ñơn ñiệu và không ñược tạo môi trường làm việc tốt; nhân viên bị thử thách liên 

tục, với người xuất sắc sếp lại giao những chỉ tiêu tăng liên tục; khi sếp có sai lầm 

thì ñưa cấp dưới ra nhận lỗi thay nên nhân viên không phục; bộ máy quản lý cồng 

kềnh, phối hợp không tốt, thủ tục nội bộ phức tạp làm nhân viên bất mãn; thiếu sự 

hợp tác, mọi người hay nói xấu nhau làm nản lòng những người tâm huyết với công 

việc [41]. 

Thu nhập cao hơn mức thị trường cũng chưa hẳn tạo ñộng lực cao cho nhân 

viên, mà chủ yếu ñược tạo ra từ tài lãnh ñạo của sếp. Bởi vậy, chính người quản lý 

cần phải hăng hái trong công việc, cần tạo ñược uy tín trước tập thể thông qua kiến 

thức, trình ñộ, kỹ năng quản lý, lối sống, sự quan tâm ñến nhân viên, khả năng tập 

hợp mọi người, v.v. Người lãnh ñạo phải biết phân việc cho nhân viên phù hợp với 

khả năng, làm họ cảm nhận là thành viên của tổ chức bằng cách lôi kéo họ tham gia 

vào các hoạt ñộng quan trọng của doanh nghiệp. Người lãnh ñạo phải chỉ ra những 

mục tiêu hấp dẫn ñể nhân viên phấn ñấu, khi họ thành công cần phải khen ngợi kịp 

thời và thông báo công khai. Nhân viên cần ñược giao quyền và tăng trách nhiệm, 

ñược cung cấp những chương trình ñào tạo phù hợp ñể giúp họ thực hiện tốt công 

việc ñược giao [39].  

Tài liệu [40] nhấn mạnh người quản lý giỏi góp phần tạo ñộng lực cho nhân 

viên. Bởi vậy, trước khi khởi nghiệp mỗi người cần phải ñánh giá ñiểm mạnh, ñiểm 

yếu của bản thân, biết học hỏi những kinh nghiệm từ những người ñi trước. Sau ñó 

tìm người cố vấn dày dạn kinh nghiệm ñể tham khảo ý kiến. Hơn nữa, bản thân phải 

luôn tự ñào tạo, học hỏi qua sách báo ñể có thêm thông tin. Phải biết cách ñánh gía 

khả năng làm việc của nhân viên và trao ñổi với họ về mức ñộ hoàn thành. ðồng 

thời cần phải biết cách ñào tạo, hỗ trợ và khích lệ nhân viên dưới quyền. 

Một số doanh nghiệp ở Việt Nam cũng rất thành công trong tạo ñộng lực do 

chính sách ñối xử hợp lý. Ông Foreman, Tổng giám ñốc Công ty Holcim khẳng 
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ñịnh, công ty ông thành công là nhờ biết nôi kéo tập thể. ðể biết tâm tư của nhân 

viên ông luôn có một thư mục lưu trữ trong máy tính các email của nhân viên gửi 

tới ông ñể bày tỏ suy nghĩ nhằm ñạt mục tiêu ñề ra. Theo ông “Triển khai mục tiêu 

chiến lược phải là một quy trình từ trên xuống, ñược thấm sâu trong tổ chức và ñến 

từng người” nên cần thu hút nhân viên cùng suy nghĩ ñể tìm cách thực hiện tốt nhất. 

Các cuộc thảo luận trực tiếp giữa lãnh ñạo và nhân viên là rất cần thiết ñể có thể 

triển khai tốt mọi việc. ðể người lao ñộng thấy rõ nỗ lực, công sức ñóng góp của họ 

ñược ghi nhận xứng ñáng thì nhà quản lý phải xây dựng một hệ thống ñánh giá, tiến 

hành thưởng phạt công bằng [36]. 

Công ty Unilever cũng rất thành công trong việc thu hút và gìn giữ nhân tài. 

Với khẩu hiệu “Unilever và bạn cùng phát triển” thể hiện sự quan tâm không chỉ 

với khách hàng mà còn với nhân viên. Hàng năm, công ty tổ chức cho nhân viên 

cùng gia ñình ñi nghỉ với chi phí do công ty tài trợ, tổ chức “ngày hội thể thao”, 

“ngày hội gia ñình” ñể tạo cơ hội cho nhân viên giao lưu và phát triển quan hệ ñồng 

nghiệp. Hay Công ty Ford cung cấp các bản tin nội bộ cho nhân viên ñể trao ñổi các 

thông tin về công ty, công việc và cuộc sống gia ñình, những sự kiện cập nhật và sự 

tiến triển trong các chương trình của công ty. Trong các công ty này lương cao và 

phúc lợi hấp dẫn cũng có tác dụng kích thích cao. Nhân viên còn ñược cử tham gia 

các chương trình ñào tạo phát triển, Unilever dành 9,2 tỷ ñồng (năm 2001) cho ñào 

tạo gần 2000 người. ðánh giá thực hiện công việc ñược thực hiện rất khoa học. Bố 

trí nhân lực dựa trên năng lực sở trường và phải trải qua một quy trình tuyển dụng 

rất chặt chẽ ñảm bảo chất lượng phù hợp với yêu cầu công việc [13]. 

Sự quan tâm của lãnh ñạo và công ñoàn Công ty Sony Việt Nam ñã tạo ñược 

sức hấp dẫn riêng với người tài. Lãnh ñạo cho rằng ñầu tư cho nguồn nhân lực 

chính là làm giàu cho doanh nghiệp. ðể trở thành nhân viên của công ty phải trải 

qua thi tuyển nghiêm túc với trình ñộ học vấn tối thiểu tốt nghiệp phổ thông trung 

học. Mức lương khá hấp dẫn trung bình cho kỹ sư là 3,2 triệu ñồng/tháng và cho 

công nhân là 1,2 triệu ñồng/tháng. Khi có biến ñộng tỷ giá công ty ñiều chỉnh ñể 

nhân viên không bị thiệt với cách tăng lương ñịnh kỳ 3,5%/năm với lao ñộng phổ 
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thông, 5-7%/năm với lao ñộng có tay nghề. Sáu tháng ñầu năm 1998 công ty cộng 

thêm phần trượt giá là 6% vào lương người lao ñộng. Công ty coi trọng vai trò tư 

vấn của công ñoàn. Từ 1996-1998, công ñoàn ñã kiến nghị với Tổng giám ñốc hỗ 

trợ kinh phí cho gần 200 nhân viên học ngoại ngữ, tin học, quản lý với kinh phí gần 

140 triệu ñồng, hơn 300 lượt người ñi học tại Nhật Bản, Singapore, Malaysia, 

Indonesia, 1000 lượt chuyên gia ñến huấn luyện cho nhân viên tại chỗ. Công ñoàn 

luôn quan tâm lấy ý kiến rộng rãi của người lao ñộng ñể xây dựng thỏa ước ñảm 

bảo quyền lợi cho người lao ñộng như có 18 ngày phép/năm, người có từ 10 năm 

thâm niên ñược thêm 5 ngày phép, ăn trưa 6000 ñồng/suất, thưởng 2 tháng 

lương/năm, có tiền lễ tết, v.v. Do ñảm bảo thỏa ñáng lợi ích của người lao ñộng nên 

ở công ty gần như không xảy ra tranh chấp lao ñộng, văn hóa công ty rất mạnh tạo 

ñà ñể công ty ngày càng phát triển [14]. 

Từ kinh nghiệm thực tiễn cho thấy ñể thành công trong tạo ñộng lực là ñề cao 

con người, chính sách quản lý trong doanh nghiệp cần hướng vào thỏa mãn nhu cầu 

của người lao ñộng dựa trên ñóng góp một cách công bằng. 

1.4 Sự cần thiết phải tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp 

nhà nước ở Hà Nội 

“Doanh nghiệp nhà nước là tổ chức kinh tế do Nhà nước sở hữu toàn bộ vốn 

ñiều lệ hoặc có cổ phần, vốn góp chi phối, ñược tổ chức dưới hình thức công ty nhà 

nước, công ty cổ phần, công ty trách nhiệm hữu hạn” [20]. 

Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý là sự vận dụng một hệ thống các chính 

sách, biện pháp, cách thức quản lý tác ñộng tới họ nhằm làm cho họ có ñộng lực 

trong lao ñộng, thúc ñẩy họ hài lòng hơn với công việc và mong muốn góp sức cho 

doanh nghiệp. Như vậy, doanh nghiệp nhà nước cần ñưa ra các chính sách quản lý 

hợp lý, tạo môi trường thuận lợi ñể người quản lý có thể nâng cao trình ñộ, vận 

dụng kiến thức, phát huy sáng kiến nhằm ñạt hiệu quả trong công việc. ðồng thời 

phải cam kết thừa nhận những ñóng góp của họ và ñối xử công bằng ñể người quản 

lý có ñộng lực làm việc bởi sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp phụ thuộc rất 

lớn vào nguồn nhân lực và trước hết là ñội ngũ quản lý. Do ñó, doanh nghiệp nhà 
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nước cần phải có ñội ngũ quản lý luôn tâm huyết với công việc tức có ñộng lực làm 

việc. Sự cần thiết phải tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý thể hiện qua một số lý do 

sau. 

 Con người là tài sản quan trọng nhất, vai trò của lao ñộng quản lý quyết 

ñịnh hiệu quả hoạt ñộng sản xuất  kinh doanh của doanh nghiệp 

Doanh nghiệp ñược hình thành từ con người và ñược quản lý và vận hành bởi 

con người. Chính bản thân người lao ñộng kết hợp các yếu tố ñầu vào khác của sản 

xuất như vốn, nhà xưởng, nguyên vật liệu, máy móc, v.v ñể tạo thành những ñầu ra 

ñáp ứng nhu cầu khách hàng. Con người xuyên suốt quá trình sản xuất kinh doanh 

từ nghiên cứu thị trường, xác ñịnh hướng ñầu tư, sản xuất ra sản phẩm dịch vụ và 

thuyết phục khách hàng sử dụng các sản phẩm dịch vụ do doanh nghiệp cung cấp 

nhằm sinh lợi cho doanh nghiệp. Hơn nữa, con người luôn muốn thay ñổi, phát triển 

ñể thể hiện bản thân, họ lao ñộng không những ñể ñáp ứng những nhu cầu vật chất 

và tinh thần mà còn muốn hoàn thiện bản thân và vươn tới những ñiều kiện tốt hơn. 

Quản lý là việc thực hiện công việc thông qua người khác. Lao ñộng quản lý không 

trực tiếp tạo ra sản phẩm, dịch vụ nhưng lại có vai trò quyết ñịnh tới mọi quá trình 

hoạt ñộng của doanh nghiệp thể hiện qua việc lập kế hoạch, tổ chức, ñiều hành và 

kiểm soát các hoạt ñộng của doanh nghiệp. Các chức năng quản lý có ñược thực 

hiện hiệu quả hay không phụ thuộc vào chính bản thân người thực hiện các chức 

năng ñó. Ở vị trí lãnh ñạo cấp cao ñòi hỏi người quản lý phải có tầm nhìn chiến 

lược luôn phải gắng sức ñể kết nối hoạt ñộng của các bộ phận trong doanh nghiệp, 

họ ñược xem như “nhạc trưởng” ñiều khiển một dàn nhạc giao hưởng, nếu sự chỉ 

ñạo chỉ sai một nhịp thì cả dàn nhạc bị lạc ñề, gây sự thất vọng cho khán giả. Ở vị 

trí thu thập và xử lý thông tin nhằm cung cấp cho các cá nhân, bộ phận và các cấp 

lãnh ñạo ñể ra quyết ñịnh nếu không ñảm bảo tính kịp thời và tin cậy thì có thể gây 

hại ñến các quyết ñịnh của cấp lãnh ñạo và cá nhân khác. Nhóm chuyên môn thuộc 

phòng ban chức năng thực hiện xây dựng các chính sách tư vấn cho lãnh ñạo mà 

không có ñủ khả năng hoặc không thể hiện hết trách nhiệm trong công việc thì có 

thể làm hại ñến hiệu quả sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. Hơn nữa khi giao 
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dịch với các ñối tác bên ngoài, nếu hành vi ứng xử của người quản lý không ñúng 

mực có thể làm ảnh hưởng ñến hình ảnh của doanh nghiệp và làm mất cơ hội kinh 

doanh. Tất cả những gánh nặng ñó ñều ñặt lên vai người quản lý, ñòi hỏi người 

quản lý phải luôn ñi tiên phong trong công việc, tìm ñược hướng ñi ñột phá gắn kết 

các thành viên trong tổ chức ñể ñạt ñược các mục tiêu ñặt ra. Muốn làm tốt ñiều này 

ñòi hỏi người quản lý phải luôn có ñộng lực làm việc, nhờ có ñộng lực mà họ sẽ nỗ 

lực nâng cao khả năng ñể thực hiện tốt nhiệm vụ của mình và nêu gương sáng cho 

cấp dưới. 

 Sự thay ñổi nhanh chóng của môi trường kinh doanh và xu hướng hội 

nhập kinh tế thế giới 

Cùng với xu hướng toàn cầu hóa, sự cạnh tranh giữa các doanh nghiệp ngày 

càng trở lên khốc liệt. Sự thay ñổi nhanh chóng của khoa học kỹ thuật ñặc biệt là 

lĩnh vực công nghệ thông tin ñòi hỏi các doanh nghiệp phải thích ứng kịp thời, nếu 

không sẽ bị tụt hậu và phải gánh chịu một chi phí khấu hao vô hình quá lớn trong 

kinh doanh. ðể nâng cao khả năng thích ứng với thay ñổi của môi trường ñòi hỏi 

mỗi doanh nghiệp phải có một bộ máy quản lý gọn nhẹ, sáng suốt, năng ñộng và có 

trình ñộ. Nhờ ñó các thành viên trong bộ máy quản lý có thể thực hiện tốt chức 

năng, nhiệm vụ của mình, thực hiện việc kết nối các cá nhân và bộ phận ñể ñảm bảo 

công việc của doanh nghiệp ñược thực hiện một cách trôi chảy với chi phí thấp 

nhưng chất lượng cao. Muốn làm tốt ñiều này thì ñội ngũ quản lý cần có ñộng lực 

làm việc. Nhờ ñó sẽ thúc ñẩy họ gắng sức học tập nâng cao trình ñộ ñể có thể tiếp 

cận với những tiến bộ khoa học kỹ thuật, tìm ra những hướng ñi mới trong kinh 

doanh ñể hướng hoạt ñộng sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp bắt kịp với tiến 

trình hội nhập và sự cạnh tranh trong môi trường quốc tế. Hơn nữa, khi có ñộng lực 

người quản lý sẽ truyền “lửa” cho nhân viên ñể tạo ra sức mạnh tổng hợp cùng 

hướng tới mục tiêu của tổ chức, làm tăng sự thích ứng và năng ñộng của doanh 

nghiệp trong môi trường cạnh tranh. 

 Vị trí của doanh nghiệp nhà nước trong nền kinh tế quốc dân, và tiến 

trình công nghiệp hóa và hiện ñại hóa ñất nước 
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Chuyển sang thời kỳ “ñổi mới”, ðảng và Nhà nước ta ñã xác ñịnh nền kinh tế 

nước ta phát triển theo ñịnh hướng thị trường có sự quản lý và ñiều tiết vĩ mô của 

Nhà nước. Kinh tế nhà nước phát huy vai trò chủ ñạo, là lực lượng vật chất quan 

trọng và là công cụ ñiều tiết vĩ mô nền kinh tế. Trong tiến trình công nghiệp hóa và 

hiện ñại hóa ñất nước, doanh nghiệp nhà nước phải thể hiện sự tiên phong trong ứng 

dụng công nghệ hiện ñại vào sản xuất nhằm nâng cao hiệu quả và sức cạnh tranh 

trên thị trường trong và ngoài nước, bình ñẳng với các thành phần kinh tế khác trên 

thị trường. ðể thể hiện ñúng vai trò của mình, doanh nghiệp nhà nước trong quá 

trình ñổi mới cần phải có một bộ máy quản lý gọn nhẹ, năng ñộng, ñội ngũ quản lý 

cần phải thay ñổi tư duy, có tác phong làm việc nhanh nhẹn, tiếp thu kiến thức kinh 

doanh hiện ñại ñể ñưa ra các quyết ñịnh quản lý ñúng hướng nhằm tăng hiệu suất và 

hiệu quả kinh doanh của doanh nghiệp. 

 ðộng lực của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước và 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội chưa cao 

Có nhiều ý kiến cho rằng ñộng lực của lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp nhà nước và doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nhìn chung chưa cao so với 

ñộng lực của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài và 

doanh nghiệp ngoài nhà nước. Hiện tượng “chảy máu chất xám” những người quản 

lý giỏi từ doanh nghiệp nhà nước sang các loại hình doanh nghiệp khác còn tồn tại 

từ ñổi mới. Hơn nữa, trong số những người ở lại còn tồn tại phong cách làm việc 

theo kiểu quan liêu, trì trệ, ỷ lại và thiếu trách nhiệm. ðiều ñó bị tác ñộng do cơ chế 

quản lý cũ kéo dài, tâm lý dựa dẫm vào Nhà nước thua lỗ nhưng vẫn có lương ñã 

làm cho nhiều người quản lý và người lao ñộng có tư tưởng chỉ muốn hưởng thụ, ỷ 

lại cho nhau mà không muốn làm việc. Khi chuyển sang hoạt ñộng theo cơ chế thị 

trường, các doanh nghiệp nhà nước phải hạch toán ñộc lập và cạnh tranh bình ñẳng 

với các loại hình doanh nghiệp khác ñã làm nhiều doanh nghiệp nhà nước ñiêu ñứng 

phải giải thể, phá sản hay chuyển ñổi hình thức sở hữu. Nhiều người quản lý có tâm 

huyết với công việc ở lại muốn ñồng cam cộng khổ với sự tồn tại và phát triển của 

doanh nghiệp nhưng những chính sách nhân sự như vấn ñề thù lao cũng còn bộc lộ 
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nhiều hạn chế nên ñôi khi khó giữ chân người tài. Hơn nữa, trong một số doanh 

nghiệp nhà nước khác lại không tạo ñược môi trường làm việc tốt ñể người quản lý 

giỏi có thể sáng tạo thể hiện bản thân, việc ñề bạt lãnh ñạo còn nhiều hạn chế làm 

nản lòng những người có tâm huyết. Cùng với tiến trình ñổi mới ñất nước, việc sắp 

xếp, ñổi mới, phát triển ñể nâng cao hiệu quả các doanh nghiệp nhà nước theo Nghị 

quyết Trung ương III (khóa VIII) ñã từng bước nâng cao hiệu quả của doanh nghiệp 

nhà nước và doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nhưng cũng còn nhiều hạn chế nhất 

ñịnh. Tiến trình cổ phần hóa các doanh nghiệp nhà nước còn chậm chạp một phần 

do chính những doanh nghiệp ñó chưa chủ ñộng. ðể thực sự phát huy vai trò của 

doanh nghiệp nhà nước thì cần phải nhanh chóng thay ñổi phong cách làm việc 

trước hết là của các cấp quản lý bởi họ chính là những người chèo lái doanh nghiệp 

năng ñộng và ñi ñúng hướng. Muốn vậy cần phải tạo ñộng lực cho người quản lý ñể 

họ hăng say trong công việc. 

 Hà Nội là trung tâm của cả nước trong các lĩnh vực, các doanh nghiệp 

nhà nước ở Hà Nội phải ñóng vai trò trung tâm trong tiến trình phát triển kinh 

tế của Hà Nội 

Hà Nội là Thủ ñô của cả nước, trái tim của Tổ quốc và là bộ mặt của Việt 

Nam. Hà Nội là nơi tập trung nhiều cơ quan ñầu não của Trung ương. Bởi vậy, Hà 

Nội phải luôn nỗ lực ñể xứng ñáng là Thủ ñô của cả nước trên các lĩnh vực kinh tế, 

xã hội, anh ninh, quốc phòng. Với vị trí là trung tâm của cả nước, cơ sở hạ tầng tốt, 

có thể thuận lợi giao lưu với các miền của Tổ quốc, an ninh chính trị ổn ñịnh nên 

rất thuận lợi ñể thu hút ñầu tư trong và ngoài nước. Xu hướng mở rộng ñịa bàn của 

Hà Nội ra các tỉnh lân cận tạo ñiều kiện ñể phát triển các khu công nghiệp, khu chế 

xuất ñể phát triển kinh tế. Hà Nội là trung tâm văn hóa của cả nước, tập trung nhiều 

trường ñại học danh tiếng nên dân chí Hà Nội nhìn chung cao hơn. Hà Nội là nơi 

tập trung nhiều tổ chức, doanh nghiệp thuộc nhiều thành phần kinh tế khác nhau. 

Sự liên doanh, liên kết giữa các doanh nghiệp trong nước với các tập ñoàn kinh tế 

nước ngoài rất phát triển vừa tạo ra những cơ hội ñể phát triển nguồn nhân lực 
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nhưng ñồng thời cũng mang lại những thách thức cho nguồn nhân lực và ñội ngũ 

quản lý nếu không luôn nỗ lực thì sẽ bị tụt hậu. 

Sự phát triển kinh tế của Hà Nội không những quan trọng với chính Hà Nội mà 

còn quan trọng với thúc ñẩy sự phát triển kinh tế cho các Tỉnh thành khác trong cả 

nước, là tấm gương ñể cho các Tỉnh khác noi theo, ñồng thời thúc ñẩy uy tín của 

Việt Nam trên trường quốc tế. Bởi vậy, Hà Nội phải luôn gắng sức ñể phát triển 

kinh tế, ñảm bảo ổn ñịnh về an ninh chính trị xứng ñáng với truyền thống ngàn năm 

văn hiến. Quan ñiểm nhất quán của ðảng và Nhà nước ta vẫn khẳng ñịnh vai trò 

chủ ñạo của doanh nghiệp nhà nước trong sự nghiệp phát triển kinh tế. Bởi vậy, 

trong giai ñoạn phát triển mới doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội vẫn phải nắm giữ 

những trọng trách quan trọng trong tiến trình phát triển kinh tế Thủ ñô và cả nước. 

Doanh nghiệp nhà nước cần thể hiện vị trí vững chắc của mình trong các ngành và 

lĩnh vực then chốt của nền kinh tế như ngân hàng, ñiện lực, viễn thông, v.v, quyết 

ñịnh ñến sự tồn tại và phát triển kinh tế của Thủ ñô và cả nước. 

Với tiến trình tiếp tục ñổi mới và sắp xếp lại, doanh nghiệp nhà nước ñã góp 

phần phát huy rõ nét hơn vai trò chủ ñạo của kinh tế nhà nước trong nền kinh tế 

quốc dân. GDP khu vực kinh tế nhà nước tăng 10,3% bình quân giai ñoạn 2001-

2005. Tuy nhiên, những doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội vẫn còn có hạn chế nhất 

ñịnh về chậm ñổi mới và ñảm bảo hiệu quả trong kinh doanh. Tiến trình ñổi mới, 

sắp xếp, nâng cao hiệu quả hoạt ñộng của các doanh nghiệp nhà nước vẫn tiếp tục 

ñược ðảng và Nhà nước khởi xướng và thực hiện ñể nâng cao vai trò chủ ñạo của 

kinh tế nhà nước trong nền kinh tế quốc dân. ðiều ñó ñòi hỏi cần phải có một ñội 

ngũ các nhà quản lý có ñộng lực cao trong công việc bởi họ chính là những người 

ñứng mũi chịu sào, nêu tấm gương tốt ñể kết nối các thành viên trong tổ chức ñồng 

lòng vì mục tiêu chung của doanh nghiệp từ ñó nâng cao khả năng cạnh tranh và 

hiệu quả của doanh nghiệp. Chính vì vậy, tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong 

các doanh nghiệp nhà nước nói chung và lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp 

nhà nước ở Hà Nội nói riêng là cần thiết khách quan. 

TIỂU KẾT CHƯƠNG 1 
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 Lao ñộng quản lý là tất cả những người nắm giữ một vị trí trong bộ máy 

quản lý và tham gia vào việc thực hiện các chức năng quản lý. Họ không trực tiếp 

tạo ra sản phẩm, dịch vụ, nhưng nắm vai trò quan trọng trong lập kế hoạch, tổ chức, 

ñiều hành và kiểm soát các hoạt ñộng sản xuất kinh doanh nhằm ñạt các mục tiêu 

của tổ chức, doanh nghiệp. 

 ðộng lực của lao ñộng quản lý là là sự khao khát và tự nguyện của chính bản 

thân nhằm phát huy mọi nỗ lực ñể hướng bản thân ñạt ñược mục tiêu của cá nhân và 

mục tiêu của tổ chức, doanh nghiệp. 

 Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý là sự vận dụng một hệ thống các chính 

sách, biện pháp, cách thức quản lý tác ñộng tới lao ñộng quản lý nhằm làm cho họ 

có ñộng lực trong công việc, thúc ñẩy họ hài lòng hơn với công việc và mong muốn 

ñược ñóng góp cho doanh nghiệp. 

 Khi xem xét các yếu tố tác ñộng ñến ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý 

cần chú trọng tới các yếu tố thuộc bản thân người quản lý, các yếu tố tác ñộng từ 

phía doanh nghiệp và yếu tố từ phía Nhà nước và xã hội. 

 Nguồn nhân lực và ñội ngũ quản lý là tài sản 

quan trọng nhất của doanh nghiệp, quyết ñịnh hiệu quả sản xuất kinh doanh. Doanh 

nghiệp nhà nước phải giữ vai trò chủ ñạo trong nền kinh tế quốc dân, tiên phong 

trong sự nghiệp công nghiệp hóa, hiện ñại hóa ñất nước và hội nhập kinh tế quốc tế. 

Hà Nội phải thể hiện là trung tâm chính trị, kinh tế, văn hóa - xã hội, luôn là hình 

mẫu trong mọi lĩnh vực, nhưng ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong các 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội còn nhiều hạn chế. Do ñó cần thiết phải tạo ñộng 

lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội. 
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Chương 2:  PHÂN TÍCH THỰC TRẠNG TẠO ðỘNG LỰC CHO LAO 

ðỘNG QUẢN LÝ TRONG CÁC DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC Ở HÀ NỘI 

2.1 Một số ñặc ñiểm chủ yếu của Hà Nội có ảnh hưởng ñến tạo ñộng lực cho lao 

ñộng quản lý trong các doanh nghiệp ở Hà Nội 

2.1.1 Một số ñặc ñiểm về tự nhiên, chính trị, kinh tế, văn hóa - xã hội của Hà Nội 

Hà Nội với diện tích 920,97 km2, dân số 3,2354 triệu người, mật ñộ dân số 

3.513 người/km2 ñược nhận danh hiệu cao quý “Thủ ñô anh hùng”, và danh hiệu 

“Thành phố vì hòa bình” ñầu tiên ở khu vực Châu Á - Thái Bình Dương. Hiện nay, 

Hà Nội gồm 9 quận nội thành và 5 huyện ngoại thành ñược chia thành 226 phường 

và 6 thị trấn ñang có ñiều kiện phát triển trên nhiều lĩnh vực. Về khí hậu ở Hà Nội 

cũng tương ñối ổn ñịnh ít ảnh hưởng bởi thiên tai với nhiệt ñộ trung bình trong năm 

là 24,2oC, lượng mưa trung bình năm là 1.764,3mm và ñộ ẩm trung bình 79%. Hà 

Nội là trung tâm y tế của cả nước nên các dịch bệnh ñược kiểm soát một cách nhanh 

chóng góp phần ñảm bảo người dân sinh sống ñược an toàn. 

Hà Nội còn là nơi tập trung rất nhiều cơ sở ñào tạo với 22 trường công nhân 

kỹ thuật, 42 trường trung học chuyên nghiệp và 49 trường cao ñẳng, ñại học, nên rất 

thuận lợi cho các doanh nghiệp trên ñịa bàn Hà Nội lựa chọn các chương trình ñào 

tạo ñể nâng cao kiến thức, kỹ năng cho nguồn nhân lực của doanh nghiệp. 

Kinh tế của Hà Nội ñã và ñang phát triển nhanh và khá toàn diện, tốc ñộ tăng 

GDP bình quân giai ñoạn 2001-2005 là 11,1%, cơ cấu kinh tế phát triển theo hướng 

hiện ñại hóa với tỷ trọng trong GDP: dịch vụ (chiếm 57,5%) - công nghiệp (chiếm 

40,8%) - nông nghiệp (chiếm 1,7%). Riêng năm 2005, Hà Nội ñã ñạt hơn 8% GDP 

cả nước, hơn 10% giá trị sản lượng công nghiệp, 8% kim ngạch xuất khẩu và 13,8% 

tổng thu ngân sách nhà nước. Nguồn vốn ñầu tư vào Hà Nội chiếm xấp xỉ 11% tổng 

vốn ñầu tư trên cả nước và GDP bình quân ñầu người là 22,1 triệu ñồng/người (ñạt 

gấp gần 2,2 lần cả nước). Trong ñó, khu vực kinh tế nhà nước ñóng góp 59,5%, khu 

vực ngoài nhà nước ñóng góp 21,9%, khu vực có vốn ñầu tư nước ngoài ñóng góp 

15,5%. Như vậy kinh tế nhà nước có những ñóng góp ñáng kể vào sự phát triển 

kinh tế của Thủ ñô, trong ñó chủ yếu các doanh nghiệp nhà nước ñã có những cố 
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gắng lớn. Chỉ tính riêng trong ngành công nghiệp (giá 1994) năm 2005 kinh tế nhà 

nước ñã ñóng góp vào GDP là 17.532 tỷ ñồng [4], [9]. Với những số liệu thống kê 

trên thể hiện Hà Nội là một ñiểm ñến hấp dẫn với người dân có cuộc sống an toàn 

và có cơ hội ñể phát triển nên có sức hấp dẫn cao với những người có khả năng ở lại 

làm việc trong các doanh nghiệp trên ñịa bàn, ñiều ñó tạo ñiều kiện cho các doanh 

nghiệp có nhiều cơ hội ñể lựa chọn nhân lực có chất lượng cao nhằm ñáp ứng yêu 

cầu công việc của tổ chức. 

2.1.2 Một số ñặc ñiểm về doanh nghiệp trên ñịa bàn Hà Nội 

Với sức hút ñầu tư của Thủ ñô có truyền thống ngàn năm văn hiến nên có rất 

nhiều ñối tác ñầu tư vào Hà Nội ñể tiến hành các hoạt ñộng kinh doanh nên hình 

thành nhiều loại hình doanh nghiệp với hình thức sở hữu khác nhau. Các doanh 

nghiệp hoạt ñộng trong nhiều ngành kinh tế với số lượng doanh nghiệp có xu hướng 

biến ñộng ñáng kể (bảng 2.1).  

Bảng 2.1 Số doanh nghiệp theo hình thức sở hữu và ngành kinh tế trên ñịa bàn 

Hà Nội 

ðơn vị: Doanh nghiệp (cơ sở) 

Số lượng doanh nghiệp 

DNNN NNN ðTNN Tổng số 

Ngành kinh tế 

2000 2005 2000 2005 2000 2005 2000 2005 

Công nghiệp 269 193 16075 16694 100 173 16444 17060 

Xây dựng 172 192 187(*) 1310(*) 18 20 377 1522 

Thương nghiệp 194 168 2079 7950 10 23 2283 8141 

Khách sạn, nhà hàng 23 18 242 620 20 19 285 657 

Dịch vụ du lịch 10 9 63 280 2 1 75 290 

Dịch vụ KD tài sản, tư 

vấn 

24 44 292 1650 58 100 374 1794 

Giao thông vận tải 36 35 8692 5751 13 8 8741 5794 

Nông, lâm, thủy sản 21 18     21 18 

Tổng số 749 677 27630 34255 221 344 28600 35276 

Nguồn: Niên giám thống kê Hà Nội 2005, Cục thống kê Hà Nội. 

Chú thích: (*)Khu vực ngoài nhà nước không có hộ cá thể 
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 Hầu hết các doanh nghiệp trong các ngành kinh tế thuộc khu vực nhà nước 

có xu hướng giảm xuống, chỉ riêng có ngành xây dựng, dịch vụ kinh doanh tài sản 

và tư vấn có xu hướng tăng lên. Với khu vực ngoài nhà nước, chỉ có ngành giao 

thông vận tải có xu hướng giảm, còn các doanh nghiệp thuộc các ngành khác tăng 

lên ñáng kể ñặc biệt ñối với lĩnh vực xây dựng và kinh doanh dịch vụ, ñiều này 

cũng gần giống với sự biến ñộng của các doanh nghiệp ở khu vực có vốn ñầu tư 

nước ngoài, chỉ khác là các doanh nghiệp trong lĩnh vực khách sạn và du lịch ở khu 

vực có vốn ñầu tư nước ngoài giảm nhẹ. Còn ngành nông, lâm, thủy sản thực sự 

chưa có sức hấp dẫn với ñầu tư nước ngoài ñể phát triển sản xuất. Với sự ña dạng 

của các loại hình doanh nghiệp tạo ra sự cạnh tranh ngày càng gay gắt ñể giành 

ñược chỗ ñứng trên thương trường, ñiều ñó ngày càng ñặt ra yêu cầu về sự năng 

ñộng của người lao ñộng trong các doanh nghiệp. 

Sự biến ñộng về số lượng doanh nghiệp trong các ngành kinh tế thuộc các khu 

vực kinh tế cũng phần nào phản ánh ñúng xu hướng phát triển kinh tế của Hà Nội 

theo hướng hiện ñại. Các doanh nghiệp nhà nước làm ăn thua lỗ ñã ñược sắp xếp lại 

theo hướng sát nhập, giải thể hay chuyển quyền sở hữu làm cho số lượng giảm ñi, 

nhằm giữ lại những doanh nghiệp kinh doanh có hiệu quả ñể thực sự thể hiện ñược 

vai trò chủ ñạo của kinh tế nhà nước trong nền kinh tế quốc dân. Hơn nữa với chính 

sách của nhà nước khuyến khích tư nhân làm kinh tế ñể tự tạo việc làm và thu hút 

thêm nhân lực ngoài xã hội và Luật doanh nghiệp ñược ban hành ñã khuyến khích 

các cá nhân ñầu tư phát triển mạnh. ðiều ñó dẫn tới số lượng doanh nghiệp trong 

khu vực kinh tế này tăng lên ñáng kể, trừ ngành giao thông vận tải. Luật ñầu tư 

nước ngoài ñược ban hành và sự cam kết của chính phủ với việc tạo môi trường 

thông thoáng cho ñầu tư nước ngoài là nhân tố chính thúc ñẩy làm tăng số lượng 

doanh nghiệp trong khu vực này trừ lĩnh vực khách sạn, du lịch và giao thông vận 

tải thể hiện mức ñộ kém hấp dẫn hơn với ñầu tư nước ngoài. 

Với sự biến ñộng về số lượng doanh nghiệp thì doanh thu và giá trị sản xuất 

của các cơ sở doanh nghiệp theo hình thức sở hữu và ngành kinh tế ñều có xu 

hướng tăng nhưng tốc ñộ tăng là khác nhau (bảng 2.2). Ở cả ba khu vực kinh tế giá 
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trị sản xuất của ngành xây dựng ñều có tốc ñộ tăng cao do mấy năm gần ñây có 

nhiều dự án ñầu tư xây dựng và nâng cấp cơ sở hạ tầng, với nguồn vốn ña dạng từ 

vốn trong nước (vốn ngân sách, vốn tín dụng, vốn của doanh nghiệp nhà nước và 

ngoài nhà nước) chiếm 87%, và nguồn vốn ngoài nước (FDI và ODA) chiếm 13%.  

Bảng 2.2 Doanh thu, giá trị sản xuất của các doanh nghiệp theo hình thức sở 

hữu và ngành kinh tế (giá thực tế) ở Hà Nội 

ðơn vị: Tỷ ñồng 

Doanh thu, giá trị sản xuất 

DNNN NNN ðTNN 

Ngành kinh tế 

2000 2005 2000 2005 2000 2005 

Công nghiệp (giá 1994) 9593 17532 2318 8599 5835 15916 

Xây dựng 7632 28902 172(*) 4500(*) 338 800 

Thương nghiệp, dịch vụ, du lịch 4541 6996 15429 31904 915 6100 

Giao thông vận tải (1000 tấn) 3803 7390 9184 23492   

Bưu chính viễn thông (**) 1655 3088     

Nông, lâm, thủy sản 63 69 1538 2115   

Nguồn: Niên giám thống kê Hà Nội 2005, Cục thống kê Hà Nội. 

Chú thích: (*) Khu vực ngoài nhà nước không có hộ cá thể,           

                             (**) Số liệu chỉ tính của Bưu ñiện Hà Nội 

 ðối với lĩnh vực công nghiệp, các doanh nghiệp có tốc ñộ tăng trưởng khá ở 

cả ba khu vực kinh tế thường tập trung vào các ngành sản xuất thực phẩm và ñồ 

uống, dệt may, xuất bản in, sản phẩm từ kim loại, thiết bị ñiện và văn phòng, xe có 

ñộng cơ. ðặc biệt lĩnh vực dịch vụ tăng rất nhanh, với khu vực kinh tế nhà nước giá 

trị dịch vụ tăng từ 150 tỷ ñồng (năm 2000) lên 1100 tỷ ñồng (2005). Tính chung cả 

thương nghiệp, dịch vụ, du lịch thì khu vực nhà nước năm 2005 tăng 1,54 lần so với 

năm 2000, khu vực ngoài nhà nước tăng 2,06 lần, còn khu vực có vốn ñầu tư nước 

ngoài tăng 6,66 lần, ñó thực sự là một dấu hiệu ñáng mừng của kinh tế Thủ ñô. ðiều 

ñó phần nào thể hiện người lao ñộng làm trong các doanh nghiệp ở Hà Nội có ñộng 
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lực ngày càng tăng lên do ñó ñã góp phần làm tăng doanh thu (giá trị sản xuất) của 

các doanh nghiệp. 

2.1.3 Một số ñặc ñiểm về lao ñộng trong các doanh nghiệp ở Hà Nội 

 Với xu hướng phát triển của các doanh nghiệp thuộc các loại hình trong các 

lĩnh vực ngành nghề theo xu hướng hiện ñại nên sức thu hút lao ñộng cũng có sự 

khác biệt. 

Bảng 2.3 Số lao ñộng trong các doanh nghiệp theo ngành kinh tế và hình thức 

sở hữu trên ñịa bàn Hà Nội 

                                                                                                                ðơn vị: 

Người 

Số lao ñộng 

DNNN NNN ðTNN 

Ngành kinh tế 

2000 2005 2000 2005 2000 2005 

Công nghiệp 110958 117108 72927 134041 11812 31754 

Xây dựng 94500 182642 7200(*) 43870(*) 1400 2050 

Thương nghiệp 39250 48445 25065 94632 564 2653 

Khách sạn, nhà hàng 3694 3845 3936 8703 3871 5102 

Du lịch 1738 1191 578 2317 54 50 

KD tài sản & DV tư vấn 4926 7318 4487 18513 2251 3793 

Giao thông vận tải 12980 23688 16673 17931 507 989 

Nông, lâm, thủy sản 2580 2861     

Tổng số 270626 387098 130866 142096 20459 46391 

Nguồn: Niên giám thống kê Hà Nội 2005, Cục thống kê Hà Nội. 

Chú thích: (*) Khu vực ngoài nhà nước không có hộ cá thể 

Số lao ñộng trong các ngành thuộc các khu vực kinh tế ñều có xu hướng tăng 

lên (bảng 2.3) từ năm 2000 ñến 2005 với tốc ñộ tăng cũng rất khác nhau, tương ứng 

với khu vực kinh tế nhà nước tăng 43%, khu vực ngoài nhà nước tăng 8,5%, khu 

vực có vốn ñầu tư nước ngoài tăng 126,7%. Tuy nhiên, khu vực kinh tế nhà nước 

vẫn thu hút ña số lao ñộng chiếm 67% số lao ñộng trong cả ba khu vực trong năm 
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2005, còn khu vực có vốn ñầu tư nước ngoài chỉ thu hút có 8,05%. ðiều ñó phản 

ánh một thực tế là khu vực có vốn ñầu tư nước ngoài quan tâm ñầu tư vào lĩnh vực 

sử dụng công nghệ cao, doanh thu lớn nhưng sử dụng ít lao ñộng. ðối với doanh 

nghiệp nhà nước, số lao ñộng tập trung chủ yếu vào các ngành công nghiệp và xây 

dựng chiếm tỷ trọng tương ứng trong tổng số lao ñộng các ngành nêu trên (năm 

2005) là 30,2% và 47,1%. Tuy nhiên, những ngành có tốc ñộ thu hút lao ñộng tăng 

nhanh từ năm 2000 ñến 2005 là xây dựng (tăng 93,2%), giao thông vận tải (tăng 

82,4%), thương nghiệp (tăng 23,4%), kinh doanh tài sản và dịch vụ tư vấn (tăng 

48,5%), còn ngành du lịch có xu hướng giảm (giảm 31,4%). Với khu vực kinh tế 

ngoài nhà nước, ngành xây dựng cũng có sức hút lao ñộng tăng cao nhất (tăng 

509,3%) và tỷ trọng lao ñộng chiếm trong tổng số các ngành nêu trên là 30,87%,  

ngành du lịch chỉ chiếm tỷ trọng tương ñối thấp trong tổng số (chiếm 6,13%) nhưng 

tốc tăng lại rất nhanh từ năm 2000 ñến 2005 (tăng 300,8%), tiếp ñến là ngành kinh 

doanh tài sản và dịch vụ tư vấn (chiếm 13,02%, tăng 312,59%), thương nghiệp 

(chiếm 66,59%, tăng 277,5%), ngành công nghiệp (chiếm 94,3%, tăng 83,8%). Các 

doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài thì tỷ trọng lao ñộng trong ngành công 

nghiệp và tốc ñộ tăng cũng cao (chiếm 68,4%, tăng 168,8%), xây dựng (chiếm 

4,41%, tăng 46,5%), thương nghiệp (chiếm 5,7%, tăng 370,39%), giao thông vận tải 

(chiếm 2,13%, tăng 95,06%), còn ngành du lịch có xu hướng giảm số lao ñộng 

(giảm 7,4%). Như vậy, với ngành du lịch thì lao ñộng có xu hướng giảm trong khu 

vực kinh tế nhà nước và khu vực có vốn ñầu tư nước ngoài, nhưng lại tăng nhanh ở 

khu vực kinh tế ngoài nhà nước. 

Bảng 2.4 Số lao ñộng theo giới tính, nhóm tuổi và hình thức sở hữu 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Tổng số (người) % theo nhóm tuổi trong tổng số Loại 

DN Chung Nữ % <25 25-34 35-44 45-54 ≥55 

DNNN 387098 120697 31,18 6,48 38,76 31,21 22,01 1,53 

NNN 142096 50444 35,50 10,56 43,46 26,47 17,62 1,87 

ðTNN 46391 22258 47,98 15,73 54,10 20,92 8,64 0,61 
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Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà Nội 

năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Theo số liệu (bảng 2.4) cho thấy cơ cấu lao ñộng theo giới tính, nhóm tuổi và 

hình thức sở hữu trên ñịa bàn Hà Nội có những khác biệt rõ nét. Tỷ lệ lao ñộng nữ 

trong doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài chiếm 47,98% cao hơn tỷ lệ này ở 

doanh nghiệp nhà nước (31,18%) và ngoài nhà nước (35,5%). Trong những doanh 

nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài thì nhóm tuổi trẻ (<25, 25-34) chiếm tỷ lệ cao hơn 

tương ứng là 15,73% và 54,1%, cao hơn cùng tỷ lệ này so với doanh nghiệp nhà 

nước và ngoài nhà nước. Còn ở các doanh nghiệp nhà nước và ngoài nhà nước 

nhóm tuổi chiếm ưu thế là nhóm tuổi từ 25-34, 35-44 và 45-54, với tỷ lệ giảm dần 

khi nhóm tuổi tăng lên. Như vậy, với các doanh nghiệp có vốn ñầu nước ngoài xu 

hướng trẻ hóa lao ñộng cao hơn so với các loại hình doanh nghiệp khác và ưa 

chuộng tuyển lao ñộng trẻ mới tốt nghiệp ñạt thành tích cao trong học tập, tạo ñiều 

kiện ñể họ tự ñào tạo cho phù hợp với yêu cầu công việc của doanh nghiệp. 

Bảng 2.5 Số lao ñộng theo trình ñộ chuyên môn kỹ thuật và hình thức sở hữu 

                                                                                                        ðơn vị: Người, % 

Tỷ lệ theo trình ñộ chuyên môn kỹ thuật (%) Loại 

DN 

Người % 

Lao ñộng 

phổ thông 

Sơ cấp/ 

chứng chỉ 

Trung 

cấp 

Cao 

ñẳng 

ðại học 

trở lên 

DNNN 387098 100 10,66 52,60 9,02 5,56 22,15 

NNN 142096 100 12,67 31,85 12,07 11,17 32,24 

ðTNN 46391 100 18,38 35,06 16,13 7,56 22,88 

Nguồn: ðiều tra mẫu về nhu cầu tuyển lao ñộng quý IV năm 2005 trên ñịa bàn Hà 

Nội, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Theo mẫu khảo sát 1000 doanh nghiệp trên ñịa bàn Hà Nội năm 2005, trong số 

lao ñộng ñang ñược sử dụng trong các doanh nghiệp tính chung có tỷ lệ lao ñộng 

qua ñào tạo chiếm tới 84,97%, trong ñó có trình ñộ ñại học trở lên chiếm 24,1%, 

trình ñộ cao ñẳng chiếm 7,56%, trình ñộ trung học chuyên nghiệp chiếm 10,93%, 

lao ñộng kỹ thuật có chứng chỉ và bằng nghề chiếm 42,39%, còn số lao ñộng phổ 



 

 
 

 
74 

 

thông chưa qua ñào tạo chỉ chiếm 15,02%. Nếu xét theo khu vực kinh tế (bảng 2.5), 

lao ñộng có trình ñộ ñại học trở lên ở cả ba khu vực ñều chiếm một tỷ trọng cao 

trong tổng số tương ứng với khu vực nhà nước, ngoài nhà nước và ñầu tư nước 

ngoài là 22,15%, 32,24% và 22,88%, và ñặc biệt với khu vực ngoài nhà nước thì 

nhóm lao ñộng ở trình ñộ này chiếm tỷ trọng cao nhất. Tuy nhiên, tỷ lệ lao ñộng 

phổ thông trong khu vực có vốn ñầu tư nước ngoài chiếm tỷ trọng cao hơn (chiếm 

18,38%) so với khu vực nhà nước và ngoài nhà nước tương ứng là (10,66% và 

12,67%). Nhìn chung chất lượng lao ñộng có xu hướng ñược nâng cao, nhưng sức 

hút người có trình ñộ ñại học trở lên trong khu vực kinh tế nhà nước lại thấp hơn so 

với tỷ trọng ñó ở khu vực ngoài nhà nước và có vốn ñầu tư nước ngoài. 

2.2 Phân tích thực trạng tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội 

2.2.1 Một số ñặc ñiểm của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà 

Nội 

Trên cơ sở số liệu tổng hợp ñiều tra mẫu một số doanh nghiệp sản xuất kinh 

doanh và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà Nội của Viện khoa học lao ñộng và các 

vấn ñề xã hội, số liệu tổng hợp ñiều tra mẫu một số doanh nghiệp trên ñịa bàn Hà 

Nội của Phòng thống kê, Vụ kế hoạch - tài chính, Bộ Lao ñộng thương binh và xã 

hội, cùng các khảo sát ñiều tra khác, có thể rút ra một số ñặc ñiểm về lao ñộng quản 

lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội khác với lao ñộng quản lý trong các 

doanh nghiệp ở loại hình khác và với các ñịa phương khác như sau. 

Thứ nhất, về vị trí quản lý 

Bảng 2.6 Số lao ñộng quản lý bình quân một doanh nghiệp theo vị trí và hình 

thức sở hữu 

                                                                                                        ðơn vị: Người, % 

Vị trí 

Lao ñộng quản lý 

Loại DN LðBQ/ 

doanh nghiệp 

Ban giám ñốc Trưởng phó 

phòng ban, 

tương ñương 

Viên chức 

chuyên môn 

nghiệp vụ 

Công nhân và 

nhân viên 
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Người % Người % Người % Người % Người % 

DNNN 400 100 4 1,00 26 6,50 92 23,00 278 69,50 

NNN 161 100 3 1,86 9 5,59 24 14,90 125 77,64 

ðTNN 341 100 3 0,88 11 3,23 26 7,62 301 88,26 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà Nội 

năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Theo số liệu (bảng 2.6), trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội, ban giám 

ñốc có tỷ lệ chiếm trong tổng số lao ñộng của doanh nghiệp là 1% cao hơn chút ít so 

với tỷ lệ này trong các doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài (0,88%), nhưng thấp hơn so 

với tỷ lệ này ở các doanh nghiệp ngoài nhà nước (1,86%). Nếu tính số lãnh ñạo từ 

phó phòng và tương ñương trở lên, thì tỷ lệ này bình quân trong doanh nghiệp nhà 

nước chiếm tỷ lệ 6,5%, tương ứng ở các doanh nghiệp ngoài nhà nước và có vốn 

ñầu tư nước ngoài chiếm 5,59% và 3,23%. Nếu tính bình quân lao ñộng quản lý 

gồm các vị trí ban giám ñốc và trưởng phó phòng ban và tương ñương thì trong 

doanh nghiệp nhà nước tỷ lệ này chiếm trung bình là 7,5% trong tổng số lao ñộng, 

gần giống với tỷ lệ này ở các doanh nghiệp ngoài nhà nước (7,45%), nhưng cao hơn 

so với doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài (4,11%). Còn nếu xét tỷ lệ lao ñộng quản lý 

bao gồm cả lao ñộng chuyên môn nghiệp vụ trong các phòng ban thì tỷ lệ lao ñộng 

quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội chiếm trung bình 30,5%, trong 

khi ñó tỷ lệ này ở doanh nghiệp ngoài nhà nước chỉ chiếm 22,36%, còn ở các doanh 

nghiệp ñầu tư nước ngoài chiếm 11,74%. ðiều ñó cho thấy cơ cấu bộ máy quản lý 

của các doanh nghiệp nhà nước nói chung còn cồng kềnh làm tăng chi phí quản lý 

và cũng ảnh hưởng ñến hiệu quả kinh doanh của các doanh nghiệp nhà nước. 

Thứ hai, về ñộ tuổi và giới tính 

Nhìn chung ở các tỉnh trên cả nước thì tỷ lệ lao ñộng quản lý là nam vẫn 

chiếm ña số so với nữ (bảng 2.7). ðiều ñó cho thấy nam giới có nhiều cơ hội ñể 

nắm giữ các vị trí quản lý hơn nữ giới, phần nào ñược lý giải bằng việc nam giới 

thường có nhiều ñiều kiện ñể học tập nâng cao trình ñộ chuyên môn, khả năng di 

chuyển và chấp nhận ñi công tác xa tốt hơn so với nữ giới, và ñôi khi có thể do quan 
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niệm trọng nam chi phối ñến quyết ñịnh bổ nhiệm các vị trí then chốt. Tuy nhiên, sự 

chênh lệch giữa nam và nữ trong tổng số lao ñộng quản lý là khác nhau theo các 

Tỉnh/Thành phố. Tỷ lệ nữ cao nhất tại Cần Thơ (33,3%), thấp nhất tại Hải Dương 

(6,9%), còn ở Hà Nội tương ứng khoảng 13,6%, ñây cũng không phải là một tỷ lệ 

thấp so với các Tỉnh/Thành phố khác. ðiều ñó cho thấy Hà Nội cũng tạo ñiều kiện 

cho nữ có khả năng có thể trở thành những người quản lý giỏi, do Hà Nội là trung 

tâm của cả nước nên vấn ñề bình ñẳng giới ngày càng ñược quan tâm hơn. Nhóm 

tuổi của lao ñộng quản lý tập trung chủ yếu vào nhóm tuổi từ 25-55, chỉ có ở Hà 

Nội, Vĩnh Phúc và ðà Nẵng có xu hướng trẻ hóa ñội ngũ lao ñộng quản lý ở ñộ tuổi 

dưới 25, nhưng nói chung còn ít tương ứng là 2,3%, 6,3% và 4,2%. Còn tỷ lệ lao 

ñộng quản lý từ 55 tuổi trở lên nhìn chung ở các tỉnh ñều có trừ Huế và ðăk Lai, 

còn Hà Nội có tỷ lệ cao hơn cả (18,2%). Tuổi cao có thể có nhiều kinh nghiệm 

trong quản lý nhưng ñôi khi cũng là hạn chế bởi tăng tính cỗ hữu và khả năng phản 

ứng với công việc có thể chậm hơn so với người trẻ tuổi hơn. 

Bảng 2.7 Tỷ lệ lao ñộng quản lý theo nhóm tuổi, giới tính và ñịa phương 

                                                                                                                     ðơn vị: % 

ðịa phương Tổng số Nhóm tuổi chung 

 Tổng số Nữ < 25 25-55 > 55 

Hà Nội 100 13,6 2,3 79,5 18,2 

Quảng Ninh 100 20,0  88,0 12,0 

Vĩnh Phúc 100 18,8 6,3 81,3 12,5 

Hải Dương 100 6,9  86,2 13,8 

Huế 100 9,1  100,0  

ðà Nẵng 100 12,5 4,2 87,5 8,3 

Khánh Hòa 100 11,5  88,5 11,5 

ðăk Lai 100 9,1  100,0  

Bình Dương 100 12,2  93,8 6,3 

TP. HCM 100 21,7  82,6 17,4 

Kiên Giang 100 12,5  95,5 4,5 



 

 
 

 
77 

 

Cần Thơ 100 33,3  96,3 3,7 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, Phòng 

thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

 Nếu xét riêng trên ñịa bàn Hà Nội (bảng 2.8), nam giới vẫn chiếm tỷ lệ ña số 

trong tổng số lao ñộng quản lý. Tuy nhiên, hơi có sự khác biệt về tỷ lệ ñó trong ba 

loại hình doanh nghiệp. Tỷ lệ lao ñộng quản lý nữ trong các doanh nghiệp nhà nước 

ở Hà Nội (11,83%) thấp hơn so với tỷ lệ ñó trong các doanh nghiệp ngoài nhà nước 

và doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài, ñặc biệt cao nhất là trong các doanh 

nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài chiếm 20,31%. Như vậy, trong các doanh nghiệp 

có vốn ñầu tư nước ngoài nữ giới cũng có nhiều cơ hội phát triển trên các nấc thang 

quản lý hơn, một phần do các ngành mà các doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài 

tập trung nhiều hơn vào ñó là ngành công nghiệp nhẹ (dệt may, ñồ uống), thương 

nghiệp, tư vấn là những ngành nghề mà nữ cũng có nhiều ưu thế, mặt khác có thể 

do ñề cao khả năng thực hiện công việc hơn là ñặc ñiểm về giới tính của người quản 

lý, nên những vị trí quản lý là nữ cũng ñược sử dụng nhiều hơn ở các loại hình sở 

hữu khác. 

Bảng 2.8 Tỷ lệ lao ñộng quản lý theo giới tính, nhóm tuổi và hình thức sở hữu 

                                                                                                               ðơn vị: % 

Tổng số Nhóm tuổi chung Loại 

DN Tổng số Nữ <25 25-34 35-44 45-55 >55 

DNNN 100 11,83 0 3,23 20,43 64,52 11,83 

NNN 100 18,32 1,50 12,50 28,00 47,50 10,50 

ðTNN 100 20,31 0 10,64 36,17 46,81 6,38 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà Nội 

năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Nhìn vào nhóm tuổi (bảng 2.8), trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội tỷ 

lệ người ở nhóm tuổi từ 45-54 và trên 55 tuổi lại cao hơn so với cùng tỷ lệ ñó trong 

các doanh nghiệp khác cho thấy xu hướng trẻ hóa lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp ngoài nhà nước và có vốn ñầu tư nước ngoài cao hơn. Một phần là do các 
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doanh nghiệp nhà nước có quá trình phát triển trước các doanh nghiệp trong hai loại 

hình khác, ñội ngũ quản lý ít có biến ñộng hơn mặc dù cũng ñã qua nhiều cuộc cải 

tổ cho phù hợp với xu hướng phát triển của nền kinh tế, nhưng nhóm quản lý còn 

làm việc chưa ñến tuổi về hưu còn khá nhiều. Còn với các doanh nghiệp ngoài nhà 

nước và có vốn nước ngoài chỉ mới hình thành và phát triển mạnh từ “ñổi mới” lại 

muốn tuyển dụng một ñội ngũ lao ñộng trẻ, năng ñộng mới tốt nghiệp có kinh 

nghiệm làm việc trong nền kinh tế thị trường thông qua một quy trình tuyển dụng 

chặt chẽ, khoa học và công bằng. 

Hơn nữa, trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nhóm tuổi của lao ñộng 

quản lý chiếm ña số vẫn là nhóm tuổi từ 35-44 (20,43%) và 45-54 (64,52%) tương 

tự như trong các loại doanh nghiệp khác. Tuy nhiên, nhóm tuổi từ 25-34 và từ 35-44 

ñược xem là nhóm tuổi sung sức, có ñộng lực cầu tiến cao, ñang trên ñà phát triển 

tích lũy kinh nghiệm, có nhiều cơ hội học tập nâng cao khả năng, nắm bắt kiến thức 

hiện ñại ñể ứng dụng vào thực tiễn công việc, ñể ñảm nhận tốt các cương vị quản lý 

trong doanh nghiệp thì lại thấp hơn các loại hình doanh nghiệp khác. 

Thứ ba, về trình ñộ học vấn, chuyên môn 

Bảng 2.9 Tỷ lệ lao ñộng quản lý theo trình ñộ học vấn, chuyên môn và hình 

thức sở hữu 

                                                                                                                     ðơn vị: % 

Trình ñộ học vấn, chuyên môn Loại DN 

Tổng số ðH trở 

lên 

Cao ñẳng Trung 

cấp 

Sơ cấp CNKT Chưa qua 

ñào tạo 

DNNN 100 90,32 1,08 5,38 3,22 0 0 

NNN 100 68,81 4,95 13,86 3,47 3,47 5,44 

ðTNN 100 93,75 2,08 2,08 0 2,08 0 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà Nội 

năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Theo số liệu (bảng 2.9), tỷ lệ lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà 

nước ở Hà Nội có trình ñộ ñại học trở lên chiếm ña số trong tổng số (90,32%), cao 
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hơn cùng tỷ lệ ñó so với các doanh nghiệp ngoài nhà nước, nhưng thấp hơn cùng tỷ 

lệ ñó so với các doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài. Tuy nhiên, không có người quản 

lý nào trong doanh nghiệp nhà nước có trình ñộ công nhân kỹ thuật hoặc chưa qua 

ñào tạo, trong khi ñó còn tồn tại ở các loại hình doanh nghiệp khác. Nhưng tồn tại 

một thực tế là nhiều người có bằng ñại học trong các doanh nghiệp nhà nước là học 

hệ tại chức, còn trong các doanh nghiệp khác thì tỷ lệ học tại chức là ít hơn và tỷ lệ 

có văn bằng hai cao, khả năng ngoại ngữ tốt hơn, kiến thức thiên về kinh tế thị 

trường hơn. Hơn nữa, xu hướng có bằng sau ñại học của người quản lý trong các 

doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài thể hiện tính trội hơn. 

Nhưng nếu so sánh với các ñịa phương khác trên cả nước thì trình ñộ lao ñộng 

quản lý trong các doanh nghiệp ở Hà Nội nói chung là cao hơn so với các nơi khác 

(bảng 2.10). Tỷ lệ có trình ñộ ñại học trong các doanh nghiệp ở Hà Nội là 92,5%, 

trong khi ñó tỷ lệ này tại Thành phố Hồ Chí Minh là 82,6%, thấp nhất là ở Kiên 

Giang (50%). Ở một số tỉnh khác còn có lao ñộng quản lý chưa qua ñào tạo như 

Quảng Ninh, Hải Dương, Kiên Giang. Nhìn chung trình ñộ lao ñộng quản lý trong 

các doanh nghiệp ở Hà Nội ngày càng tăng lên góp phần thúc ñẩy các doanh nghiệp 

ở Hà Nội phát triển so với các ñịa phương khác, và khi trình ñộ càng cao cũng tạo ra 

sự cạnh tranh trong công việc trong nhóm các nhà quản lý nhiều hơn, từ ñó càng 

thúc ñẩy tăng ñộng lực ñể khẳng ñịnh bản thân của họ trong doanh nghiệp và ngoài 

xã hội. 

Bảng 2.10 Tỷ lệ lao ñộng quản lý theo trình ñộ học vấn, chuyên môn, ñịa 

phương 

                                                                                                                    ðơn vị: % 

Theo trình ñộ học vấn, chuyên môn ðịa phương Tổng 

số ðH trở 

lên 

Cao 

ñẳng 

Trung 

cấp 

Sơ cấp CNKT Chưa qua  

ñào tạo 

Hà Nội 100 92,5 1,5 4,5 1,0 0,5  

Quảng Ninh 100 68,0 4,0 20,0  4,0 4,0 

Vĩnh Phúc 100 87,5   6,3 6,2  

Hải Dương 100 65,5 6,9 17,2 3,4 3,4 3,4 
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Huế 100 86,4 4,5 4,5 4,5   

ðà Nẵng 100 91,7   8,3   

Khánh Hòa 100 76,9  11,5  3,8 7,7 

ðăk Lai 100 72,7 9,1 9,1 9,1   

Bình Dương 100 79,6 4,1 10,2 2,0 4,1  

TP. HCM 100 82,6 4,3 6,5 2,2 2,2 2,2 

Kiên Giang 100 50,0 8,3 16,7 8,3 4,2 12,5 

Cần Thơ 100 66,7 3,7 18,5   11,1 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, Phòng 

thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Thứ tư, về thâm niên công tác của lao ñộng quản lý 

Xét về thâm niên công tác (bảng 2.11), số năm thâm niên công tác trung bình 

của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội là 16,53 năm cao 

hơn so với các doanh nghiệp khác, còn với thâm niên trong doanh nghiệp ñầu tư 

nước ngoài thấp hơn cả. ðiều này cũng dễ lý giải bởi các doanh nghiệp nhà nước 

thành lập ñã lâu, có số năm hoạt ñộng thường nhiều hơn các doanh nghiệp khác. 

Tuy cũng có sự “chảy máu chất xám” từ doanh nghiệp nhà nước sang các loại 

doanh nghiệp khác từ “ñổi mới”, nhưng sự biến ñộng cũng không nhiều ñối với 

người ở lại. Hơn nữa, thâm niên của nữ thường cao hơn so với nam giới. Như vậy 

thiên hướng “công việc ổn ñịnh” vẫn còn ñược nhấn mạnh trong các doanh nghiệp 

nhà nước. Còn trong các doanh nghiệp tư nhân, ñầu tư nước ngoài sự cạnh tranh là 

cao hơn, sức ép công việc thường lớn hơn nên những người không trụ ñược sẽ di 

chuyển ñể tìm việc ở nơi khác, hoặc có thể chỉ do tâm lý thích di chuyển công việc 

của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp ngoài nhà nước và ñầu tư nước ngoài 

nhiều hơn làm cho thâm niên trung bình thấp hơn so với doanh nghiệp nhà nước. 

Thâm niên cao cũng có thể xem là một lợi thế vì người quản lý ñã rất quen với công 

việc và cấp dưới nên có thể thực hiện công việc dễ dàng hơn, nhưng ñôi khi cũng là 

một vật cản cho ñộng lực làm việc bởi chúng có thể làm tăng tính cố hữu và sức ì 

trong công việc dẫn tới hiệu quả thực hiện công việc chưa cao. 

Bảng 2.11 Thâm niên công tác của lao ñộng quản lý theo giới tính và hình thức 

sở hữu 
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                                                                                                             ðơn vị: năm 

Chung Nam Nữ Loại 

DN Tối 

thiểu 

Trung 

bình 

Tối 

ña 

Tối 

thiểu 

Trung 

bình 

Tối 

ña 

Tối 

thiểu 

Trung 

bình 

Tối 

ña 

DNNN 2,00 16,53 35,00 2,00 16,07 35,00 7,00 19,91 31,00 

NNN 1,00 11,41 39,00 1,00 11,29 39,00 2,00 11,95 38,00 

ðTNN 2,00 7,69 30,00 2,00 7,28 30,00 3,00 11,20 19,00 

Nguồn: ðiều tra một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005 ở Hà Nội, 

Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Thứ năm, về làm việc phù hợp với ngành nghề ñược ñào tạo 

Tỷ lệ lao ñộng làm việc phù hợp với ngành nghề ñào tạo trong các doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội có xu hướng cao hơn cùng tỷ lệ ñó trong các loại hình 

doanh nghiệp khác (bảng 2.12). Trong doanh nghiệp nhà nước có tới 95,7% số lao 

ñộng quản lý làm việc phù hợp với ngành nghề ñược ñào tạo, ñiều này sẽ tạo ñiều 

kiện cho lao ñộng quản lý thực hiện công việc theo hướng tốt hơn, có cơ hội phát 

triển năng lực chuyên môn nhiều hơn ñể ñáp ứng yêu cầu phát triển của doanh 

nghiệp trong môi trường cạnh tranh ngày càng tăng. Trong các doanh nghiệp ñầu tư 

nước ngoài, tỷ lệ phù hợp thấp hơn cả chỉ chiếm có 77,1% có thể do nguyên nhân, 

các doanh nghiệp nước ngoài ñòi hỏi trình ñộ ngoại ngữ cao ñể ñảm bảo cho giao 

tiếp giữa hai bên ñối tác người nước ngoài và Việt Nam dễ hơn nên nhiều vị trí 

tuyển là sinh viên tốt nghiệp các trường ngoại ngữ ñể vào ñào tạo thêm và sau ñó 

những người này kết hợp học bằng hai tại các trường chuyên ngành, nên cơ bản ban 

ñầu là không phù hợp với ngành nghề ñào tạo. 

Bảng 2.12 Tỷ lệ lao ñộng quản lý làm việc phù hợp với ngành nghề ñào tạo 

theo hình thức sở hữu 

       ðơn vị: % 

Loại DN Tổng số Có phù hợp Không phù hợp 

DNNN 100 95,7 4,3 

NNN 100 89,3 10,7 
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ðTNN 100 77,1 22,9 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005 ở Hà 

Nội, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Nếu so sánh việc bố trí công việc phù hợp với ngành nghề ñào tạo so với các 

ñịa phương khác thì ở Hà Nội tỷ lệ sử dụng lao ñộng quản lý nói chung phù hợp với 

ngành nghề ñào tạo là 84,1% nhìn chung chưa cao so với các ñịa bàn khác trên cả 

nước (bảng 2.13). Thực tế ñó cũng gần giống với Thành phố Hồ Chí Minh (tỷ lệ 

phù hợp 86,7%) cũng là một trung tâm kinh tế lớn của cả nước, nơi cũng tập trung 

nhiều trường ñại học. Trong khi ñó với ba tỉnh Vĩnh Phúc, ðăkLăi và Kiên Giang, 

số liệu ñiều tra cho thấy việc bố trí và sử dụng lại hoàn toàn phù hợp với ngành ñào 

tạo. Bởi vậy, các doanh nghiệp Hà Nội cũng cần phải nhìn rõ thực tế này ñể có kế 

hoạch ñào tạo hay ñịnh hướng cho chính bản thân người quản lý cần học tập bổ 

sung những kiến thức chuyên môn cần thiết, hiểu biết pháp luật kinh doanh quốc tế 

cho phù hợp với công việc ñảm nhận, tiếp cận tốt với sự thay ñổi của môi trường 

kinh doanh.  

Bảng 2.13 Tỷ lệ lao ñộng quản lý làm việc phù hợp với ngành ñào tạo theo ñịa 

phương 

                                                                                                                ðơn vị: % 

ðịa phương Tổng số Có phù hợp Không phù hợp 

Hà Nội 100 84,1 15,9 

Quảng Ninh 100 95,8 4,2 

Vĩnh Phúc 100 100,0  

Hải Dương 100 82,8 17,2 

Huế 100 90,9 9,1 

ðà Nẵng 100 87,5 12,5 

Khánh Hòa 100 84,6 15,4 

ðăkLăi 100 100,0  

Bình Dương 100 87,8 12,2 

TP. HCM 100 86,7 13,3 
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Kiên Giang 100 100,0  

Cần Thơ 100 92,0 8,0 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, 

Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Thực hiện việc bổ sung kiến thức cho người quản lý cũng không quá khó bởi 

Hà Nội chính là trung tâm ñào tạo của cả nước, việc thực hiện hợp tác ñào tạo quốc 

tế ngày càng ñược mở rộng nên các chương trình ñào tạo hiện ñại luôn ñược cập 

nhật với nhiều dịch vụ ñào tạo phong phú và chất lượng cao. Làm tốt việc này sẽ 

góp phần làm cho người quản lý tăng sự hưng phấn trong công việc, từ ñó thúc ñẩy 

hiệu quả thực hiện công việc của họ theo hướng tích cực.  

Thứ sáu, về tiền lương và tiền thưởng  bình quân của lao ñộng quản lý 

 Theo thông tin (bảng 2.14), nếu so sánh với doanh nghiệp ngoài nhà nước và 

ñầu tư nước ngoài thì tiền lương bình quân (tiền lương cơ bản và phụ cấp lương) 

của các vị trí quản lý tương ñương trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñều thấp 

hơn. Khi xét trong phạm vi doanh nghiệp thì tiền lương bình quân của lãnh ñạo các 

cấp trong doanh nghiệp nhà nước gấp 1,9 lần so với tiền lương bình quân của công 

nhân sản xuất và gấp 1,74 lần so với tiền lương bình quân của nhân viên. Nhưng tỷ 

lệ ñó tương ứng là 2,65 và 2,37 trong doanh nghiệp ngoài nhà nước, còn tương ứng 

với doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài là 6,99 và 4,58. Như vậy, ñộ chênh lệch 

về tiền lương bình quân giữa vị trí lãnh ñạo các cấp so với lao ñộng trực tiếp trong 

các doanh nghiệp nhà nước là thấp hơn trong các loại hình khác, một trong những lý 

do căn bản là do tỷ lệ lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước còn cao so với 

tỷ lệ ñó trong các doanh nghiệp thuộc loại hình khác. ðiều ñó dẫn tới tính khuyến 

khích của tiền lương ñối với lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà 

Nội là chưa cao. 

Bảng 2.14 Tiền lương bình quân một lao ñộng theo hình thức sở hữu 

ðơn vị: Nghìn ñồng/tháng 

Loại lao ñộng Loại DN 

Lãnh ñạo các Chuyên môn kỹ Nhân viên Công nhân 
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cấp thuật sản xuất 

DNNN 2612 1254 1498 1375 

NNN 3442 1688 1450 1298 

ðTNN 11184 4132 2438 1600 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà 

Nội năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

 Tiền lương bình quân (tiền lương cơ bản và phụ cấp lương) của lãnh ñạo các 

cấp trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội không những thấp hơn so với các 

doanh nghiệp ngoài nhà nước và ñầu tư nước ngoài trên ñịa bàn Hà Nội, mà còn 

thấp hơn mức bình quân chung (bảng 2.15). Hơn nữa, khi so sánh với tiền lương 

bình quân của lãnh ñạo các cấp trong doanh nghiệp nhà nước ở ñịa phương khác thì 

tiền lương bình quân của lãnh ñạo các cấp trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội 

chỉ cao hơn ở Vĩnh Phúc, ðà Nẵng, Cần Thơ còn hầu hết ñều thấp hơn các tỉnh 

khác và thấp hơn tiền lương bình quân chung của lãnh ñạo các cấp trong doanh 

nghiệp nhà nước trên cả nước. ðặc biệt, nếu so sánh với mức tiền lương bình quân 

trong doanh nghiệp nhà nước ở Thành phố Hồ Chí Minh thì mức ñó chỉ bằng một 

nửa, trong khi ñó vị thế của hai Thành phố này có thể xem là tương ñồng nhau. 

Bảng 2.15 Tiền lương bình quân của lãnh ñạo các cấp theo hình thức sở hữu, 

ñịa phương 

ðơn vị: Nghìn ñồng/tháng 

ðịa phương Nhà nước Ngoài nhà 

nước 

ðầu tư nước 

ngoài 

Bình quân 

chung 

Hà Nội 2612 3442 11184 3957 

Quảng Ninh 3563 3961 24620 7187 

Vĩnh Phúc 1325 3272 20000 3588 

Hải Dương 3372 1807 16121 4930 

Huế 3181 2713 10639 4663 

ðà Nẵng 2533 1878 7750 2558 

Khánh Hòa 4005 2281 6390 3759 
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ðăkLăi 3048 2220 1650 2545 

Bình Dương 3317 3597 9743 4800 

TP. HCM 5534 3740 8205 4771 

Kiên Giang 3281 2292 12000 3067 

Cần Thơ 2347 2847 6780 3099 

Bình quân chung 3329 3004 11238 4244 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, 

Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

 Tương ứng với vị trí chuyên môn nghiệp vụ thì tiền lương bình quân của lao 

ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội chỉ cao hơn so với các 

doanh nghiệp nhà nước ở Vĩnh Phúc, Hải Dương còn lại là thấp hơn (bảng 2.16, 

phụ lục 3). Trong khi ñó, Hà Nội là trung tâm của cả nước, giá cả sinh hoạt tương 

ñối cao so với các tỉnh khác trong cả nước. Năm 2004, tỷ lệ lạm phát là 6,27% ñã 

tăng lên 7,47% trong năm 2005 [4]. Hơn nữa sức ép về công việc khi làm việc trong 

các doanh nghiệp ở Hà Nội thuờng là cao hơn khi làm việc trong các tỉnh thành 

khác của cả nước. Như vậy, tiền lương chưa thực sự ñáp ứng ñược yêu cầu “ñảm 

bảo cuộc sống” cho lao ñộng quản lý. ðiều ñó làm ảnh hưởng lớn ñến việc kích 

thích họ dồn hết nỗ lực của bản thân ñể hoàn thành xuất sắc nhiệm vụ ñược giao. 

Nói cách khác, tiền lương chưa thực sự trở thành ñòn bẩy kinh tế chính khuyến 

khích ñội ngũ quản lý trong doanh nghiệp nhà nước trên ñịa bàn Hà Nội nỗ lực hết 

mình và dồn hết sức lực cho thực hiện công việc. 

 Bên cạnh việc chi trả tiền lương thì các doanh nghiệp nhà nước cũng quan tâm 

ñến thực hiện thưởng cho người quản lý và người lao ñộng. Với hình thức thưởng 

trực tiếp cá nhân, thưởng tập thể, phân chia lợi nhuận dựa vào ñóng góp của họ 

trong doanh nghiệp. Trao các danh hiệu cho cá nhân, tổ nhóm hoàn thành tốt nhiệm 

vụ thông qua các danh hiệu lao ñộng tiên tiến, chiến sỹ thi ñua cấp cơ sở (với mức 

thưởng dao ñộng từ 100.000 - 500.000ñồng/người), tổ lao ñộng tiên tiến, tổ lao 

ñộng xuất sắc (mức thưởng từ 500.000 - 1.000.000ñồng/tổ). Các mức thưởng ñược 

quy ñịnh cụ thể rõ ràng bằng văn bản và công khai trong doanh nghiệp, nguồn tiền 
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thưởng ñược trích từ nguồn tiền thưởng tăng năng suất lao ñộng, tiết kiệm vật tư và 

chi phí trong năm. Các doanh nghiệp nhà nước cũng xây dựng rõ quy ñịnh về quỹ 

thưởng trong lương ñể có chính sách quản lý và chi trả phù hợp. Chẳng hạn, theo 

quy chế tiền lương của Tổng công ty viễn thông quân ñội tháng 8/2005, quỹ tiền 

thưởng năng suất ñược trích từ quỹ lương trả cho người lao ñộng tối ña bằng 10% 

tổng quỹ tiền lương thực hiện.  

Bảng 2.17 Tiền thưởng bình quân một lao ñộng chia theo hình thức sở hữu 

ðơn vị: Nghìn ñồng/tháng 

Loại lao ñộng Loại DN 

Lãnh ñạo các 

cấp 

Chuyên môn 

kỹ thuật 

Nhân viên Công nhân 

sản xuất 

DNNN 85 40 51 57 

NNN 130 36 350 51 

ðTNN 850 218 82 69 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng trên ñịa bàn Hà 

Nội năm 2005, Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

 Tuy nhiên, nếu so sánh tiền thưởng bình quân của lãnh ñạo các cấp trong 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội với loại hình doanh nghiệp khác thì mức thưởng 

bình quân cũng thấp hơn (bảng 2.17). ðối với vị trí chuyên môn, kỹ thuật thì mức 

thưởng trong doanh nghiệp nhà nước cao hơn so với doanh nghiệp ngoài nhà nước, 

nhưng thấp hơn so với doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài. ðộ chênh lệch về tiền 

thưởng giữa lãnh ñạo các cấp so với công nhân sản xuất trong doanh nghiệp nhà 

nước là 1,49 lần thấp hơn so với doanh nghiệp ngoài nhà nước (2,55) và doanh 

nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài (12,31). ðộ chênh lệch thấp thể hiện cả trong 

lương và thưởng trong doanh nghiệp nhà nước cho thấy tính “bình quân hóa” thể 

hiện trong doanh nghiệp nhà nước cao hơn, làm giảm tính khuyến khích trong công 

việc và ảnh hưởng ñến ñộng lực làm việc của người quản lý. Ở các nước tiên tiến 

trên thế giới như Mỹ, ñộ chênh lệch về tiền lương giữa quản lý cao nhất với người 

có vị trí thấp nhất trong doanh nghiệp có thể lên ñến 100 lần, sở dĩ có thể ñạt ñược 
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như vậy vì bộ máy quản lý của họ rất gọn nhẹ và người ñứng ñầu doanh nghiệp rất 

năng ñộng trong việc dẫn dắt doanh nghiệp ñi ñúng hướng, từ ñó làm tăng khả năng 

cạnh tranh của doanh nghiệp trên thương trường và làm tăng thù lao cho các thành 

viên trong doanh nghiệp. 

Bảng 2.18 Tiền thưởng bình quân một lao ñộng trong doanh nghiệp nhà nước 

theo ñịa phương 

ðơn vị: Nghìn ñồng/tháng 

Loại lao ñộng ðịa phương 

Lãnh ñạo các 

cấp 

Chuyên môn 

kỹ thuật 

Nhân viên Công nhân 

sản xuất 

Hà Nội 85 40 51 57 

Quảng Ninh 125 55 57 56 

Huế 21 9 0 24 

ðà Nẵng 114 16 0 39 

TP. HCM 496 148 91 188 

Kiên Giang 44 25 0 51 

Cần Thơ 22 26 11 25 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, 

Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

 Nếu so sánh tiền thưởng bình quân cho lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp 

nhà nước ở Hà Nội với một số tỉnh khác của cả nước (bảng 2.18) thì tiền thưởng 

bình quân của lãnh ñạo các cấp chỉ cao hơn so với Huế, Kiên Giang, Cần Thơ. Với 

ñịa thế tương tự Thành phố Hồ Chí Minh, nhưng tiền thưởng lại thấp hơn rất nhiều. 

Chính bởi vậy ngày nay nhiều sinh viên xuất sắc sau khi tốt nghiệp ñại học tại Hà 

Nội có xu hướng chuyển vào Thành phố Hồ Chí Minh làm việc. 

Tuy tiền lương và tiền thưởng bình quân cho lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội không cao nhưng nằm trên ñịa bàn Hà Nội nên cũng có 

những lợi thế nhất ñịnh như Hà Nội không bị liệt vào danh sách các tỉnh hay xảy ra 

ñình công (bảng 2.19, phụ lục3). ðiều ñó cho thấy các chính sách quản lý lao ñộng 

trong doanh nghiệp ở Hà Nội cơ bản phù hợp với nguyện vọng của người lao ñộng 
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nên ít gây ra phản ứng tiêu cực. Mặt khác góp phần làm cho văn hóa doanh nghiệp 

ngày càng phát triển, giúp người quản lý và nhân viên xít lại gần nhau hơn, thúc ñẩy 

sự hợp tác và ñó cũng chính là “ñộng lực” cho người quản lý trong công việc. 

Nhưng theo thống kê của Bộ Lao ñộng thương binh và xã hội thì từ những năm 

2006 trở lại ñây, các vụ ñình công có xu hướng lan rộng tới một số tỉnh miền Bắc và 

miền Trung như Hải Dương, Hưng Yên, Hải Phòng, Hà Nội, ðà Nẵng, v.v. ðó 

chính là hồi chuông cảnh tỉnh tới các doanh nghiệp trên ñịa bàn Hà Nội cần chú ý 

tới việc ñàm phán xác ñịnh quyền và nghĩa vụ của các bên tuân thủ pháp luật lao 

ñộng và các luật khác ñể hạn chế tối ña các tranh chấp phát sinh. Khi các quan hệ 

lao ñộng ñược duy trì tốt ñẹp thì chính Thành phố Hà Nội cũng ñược hưởng lợi ñó 

là củng cố sự phát triển kinh tế và ổn ñịnh xã hội, tạo dựng môi trường kinh doanh 

thông thoáng và thúc ñẩy thu hút ñầu tư cho phát triển kinh tế. 

Hơn nữa, xác ñịnh trên phạm vi cả nước số vụ ñình công trong các doanh 

nghiệp nhà nước thường thấp hơn rất nhiều so với các doanh nghiệp thuộc loại hình 

khác (bảng 2.20). ðiều ñó cho thấy tuy tiền lương, thưởng bình quân cho lao ñộng 

nói chung và lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước nói riêng ở thời 

ñiểm hiện tại thường có xu hướng thấp hơn so với với loại hình doanh nghiệp khác 

nhưng bù lại các chính sách quản lý khác có tác dụng tốt nên làm cho người lao 

ñộng phần nào thỏa mãn những nhu cầu trong công việc. 

Bảng 2.20 Số vụ ñình công chia theo loại hình doanh nghiệp 

                                                                                                                    ðơn vị: Vụ 

                             Năm 2001 2002 2003 2004 2005 

Tổng số 73 78 119 103 152 

Doanh nghiệp nhà nước 12 6 3 2 8 

DN ñầu tư nước ngoài 40 49 81 74 105 

Doanh nghiệp tư nhân 21 23 35 27 39 

Nguồn: Niên giám thống kê lao ñộng thương binh và xã hội 2005. 

Chẳng hạn, trong các doanh nghiệp nhà nước vấn ñề thực hiện chính sách bảo 

hiểm xã hội, bảo hiểm y tế cũng như việc trả lương làm thêm giờ tuân thủ pháp luật 
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về lao ñộng hơn nên làm cho người lao ñộng nói chung an tâm công tác. Việc thực 

hiện các thỏa thuận trong quan hệ lao ñộng tốt và việc ñàm phán ñịnh kỳ giữa người 

sử dụng lao ñộng và ñại diện người lao ñộng ñã ñược thực hiện thường xuyên hơn 

nên ñã phát hiện kịp thời các bất bình của người lao ñộng ñể tìm cách giải quyết 

tránh tình trạng trở thành cao trào sẽ làm phát sinh tranh chấp lao ñộng. Trái lại, 

trong các doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài thì số vụ ñình công lại rất cao 

nguyên nhân có thể xuất phát do sự khác biệt về văn hóa dẫn tới biểu hiện hành vi 

khác nhau trong công việc, mức lao ñộng ñôi khi lại quá cao và liên tục tăng làm vắt 

kiệt sức lực của người lao ñộng, hay việc ký kết hợp ñồng không ñảm bảo ñúng quy 

ñịnh của pháp luật (như vấn ñề bảo hiểm xã hội, làm thêm giờ), ñồng thời do tính 

kỷ luật của người lao ñộng Việt Nam cũng chưa cao. Hơn nữa, công ñoàn trong các 

doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài có vai trò rất mờ nhạt, rất thụ ñộng trong việc tìm 

hiểu nhu cầu của tập thể lao ñộng ñể ñàm phán trước khi ñình công phát sinh. Lý do 

ở chỗ, lãnh ñạo công ñoàn cũng ñồng thời là người lao ñộng họ chịu sức ép lớn về 

việc làm và thu nhập, sợ mất việc nếu làm găng với giới chủ. Bởi vậy, rất nhiều vụ 

ñình công xảy ra mang tính tự phát không ñúng trình tự luật ñịnh và quyền lợi của 

người lao ñộng cũng không ñạt ñược. ðiều ñó còn chứng tỏ các quy ñịnh về giải 

quyết tranh chấp lao ñộng còn kém hiệu quả, cần phải có những ñiều chỉnh từ phía 

Chính phủ ñể nâng cao tính giáo dục và răn ñe ñối với các bên liên quan ñến quan 

hệ lao ñộng ñể ñảm bảo các quan hệ lao ñộng luôn tốt ñẹp góp phần ñạt mục tiêu 

của tổ chức và sự ổn ñịnh về mặt xã hội. 

Hơn nữa, số vụ ñình công trong các loại hình doanh nghiệp ñều có xu hướng 

tăng cho thấy việc ñảm bảo các quyền lợi công bằng cho người lao ñộng nói chung 

chưa ñược làm tốt. Bởi vậy, trong những năm tiếp theo các doanh nghiệp nhà nước 

nói riêng và các doanh nghiệp khác nói chung cần chú ý xây dựng các chính sách 

quản lý phù hợp với xu hướng phát triển của nền kinh tế. ðiều ñó phụ thuộc phần 

lớn vào sự năng ñộng và khả năng của chính người quản lý trong việc xây dựng và 

thực hiện chính sách và chính ñiều ñó lại tác ñộng ñến ñộng lực của người quản lý. 
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Thêm vào ñó, lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội cũng 

có nhiều cơ hội ñể tiếp xúc với khoa học hiện ñại, ñối tác nước ngoài, thuận lợi cho 

việc lựa chọn các dịch vụ ñào tạo ñể nâng cao trình ñộ lành nghề, tính cạnh tranh 

trong công việc cao, ñược lựa chọn từ nguồn nhân lực có chất lượng từ các trường 

ñại học sẽ tạo ñà cho các nhà quản lý trong doanh nghiệp nhà nước phát triển. Tuy 

nhiên cùng với xu hướng ñó cũng tạo ra một sức ép lớn với lao ñộng quản lý trong 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội là phải không ngừng phấn ñấu nếu không sẽ bị tụt 

hậu, không tiếp cận ñược với sự thay ñổi của môi trường và khi ñó sẽ không ñảm 

bảo ñược vai trò “ñứng mũi chịu sào” ñể chèo lái doanh nghiệp ñi ñúng hướng. ðể 

thực sự làm cho người quản lý có ñược ñộng lực trong công việc, cần phải nghiên 

cứu sâu về khía cạnh ñộng lực và tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội thông qua kết quả khảo sát bằng bảng hỏi với mẫu ñiều 

tra (bảng 2.21, phụ lục 2) và phỏng vấn sâu một số lao ñộng quản lý ở các cấp 

thuộc một số doanh nghiệp nhà nước, ngoài nhà nước và chuyên gia trên ñịa bàn Hà 

Nội. Thông qua thông tin thu thập ñược có thể rút ra một số nguyên nhân làm hạn 

chế ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội. 

Từ ñó có thể ñưa ra các quan ñiểm và một số giải pháp nhằm tạo ñộng lực cho lao 

ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nói riêng và lao ñộng quản lý 

nói chung góp phần ñạt ñược mục tiêu của Thành phố tới năm 2020. 

2.2.2 Thực trạng tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà 

nước ở Hà Nội 

 Theo tổng hợp thông tin từ ñiều tra mẫu lao ñộng quản lý của tác giả trong 

một số doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội về “yếu tố góp phần quan trọng vào thành 

công của doanh nghiệp trên thương trường” cho thấy các ý kiến ñều nhấn mạnh vào 

ba yếu tố chính: uy tín và thương hiệu, vốn, con người. Như vậy, con người ñược 

xem là một trong ba yếu tố quan trọng quyết ñịnh ñến sự thành công của doanh 

nghiệp. Nếu phân tích sâu ba yếu tố ñược ñề cập tới thì ñể một doanh nghiệp có thể 

gây dựng ñược uy tín cao trên thương trường trước hết là nhờ vào tập thể người lao 

ñộng trong doanh nghiệp gắng sức, ñồng lòng, biết dùng vốn kinh doanh ñúng 
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hướng nên ñã ñể lại chữ tín trong lòng khách hàng, làm tăng uy tín của doanh 

nghiệp và làm tăng nguồn vốn. ðặc biệt, các ý kiến cho rằng sự tháo vát của người 

lãnh ñạo và sự ñồng sức của tập thể lãnh ñạo mang tính quyết ñịnh ñến sự thành 

công của doanh nghiệp vì họ chính là những người chèo lái doanh nghiệp ñi ñúng 

hướng. ðể làm ñược ñiều này ñòi hỏi những người lãnh ñạo phải có ñộng lực làm 

việc. ðiều này cũng ñược khẳng ñịnh thông qua cuộc hội thảo ngày 23/4/2004 gồm 

hơn 70 người từ 35 doanh nghiệp trong và ngoài Hội doanh nghiệp trẻ Hà Nội [36]. 

Bởi vậy, ñể ñánh giá về ñộng lực và các khía cạnh tạo ñộng lực cho người quản lý ở 

các cấp, chúng tôi xem xét qua một số khía cạnh sau. 

2.2.2.1 Mục ñích lựa chọn công việc và nhu cầu của lao ñộng quản lý 

Theo thông tin (bảng 2.22) “công việc phù hợp với khả năng sở trường” là 

mục ñích công việc mà nhiều lao ñộng quản lý lựa chọn nhất chiếm 64% số phiếu 

trả lời, với lứa tuổi tăng lên thì nhìn chung nhấn mạnh vào khía cạnh này tăng lên. 

Bởi khi công việc càng phù hợp với khả năng sở trường càng tạo ñiều kiện cho 

người quản lý phát huy năng lực ñể hoàn thành tốt công việc ñược giao và khi ñó 

thu nhập và các quyền lợi khác của họ cũng ñược ñảm bảo. Hơn nữa, những người 

càng có tuổi thì cơ hội chuyển việc sẽ không cao mà họ muốn dừng chân ở một 

công việc phù hợp nhất với bản thân, ñược ñảm nhận một công việc tốt ñể có thu 

nhập cao và khẳng ñịnh mình và khi ñó càng muốn ñạt ñược mục ñích này khi lựa 

chọn công việc. Về cơ bản “công việc thích thú” mới chỉ nhìn nhận ở mức thấp 

chiếm 17,96% lượt người lựa chọn, và với những người trẻ chưa thực sự quan tâm 

ñến vấn ñề này chỉ chiếm 8,7% trong số người lựa chọn. Nhóm tuổi dưới 30 có xu 

hướng nhấn mạnh vào lựa cho những công việc có cơ hội học tập, thăng tiến cao và 

ñiều kiện làm việc tốt. Bởi ở lứa tuổi này người quản lý cũng mới ñi làm nên trình 

ñộ và kinh nghiệm còn ít, cộng với tuổi trẻ ham học hỏi nên họ muốn tìm kiếm một 

công việc vừa ñảm bảo thu nhập vừa có ñiều kiện ñể nâng cao năng lực ñể giành 

ñược vị trí quan trọng trong bộ máy quản lý. 

Bảng 2.22 Mục ñích lựa chọn công việc hiện tại theo lứa tuổi 
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                                                                                         ðơn vị: %, lượt người, 

người 

Theo lứa tuổi (%) Mục ñích 

Không 

rõ tuổi 
≤ 30 30-40 > 40 

 

Số lượt 

người 

(lượt) 

Công việc thích thú  8,7 17,4 73,9 23 

Quan hệ ñồng nghiệp tốt 11,1 37,0 11,1 40,7 27 

Công việc phù hợp khả năng, sở truờng 17,1 28,0 19,5 35,4 82 

Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ 3,6 42,9 28,6 25,0 28 

ðiều kiện làm việc tốt 21,6 54,1 5,4 18,9 37 

Tính ña dạng trong công việc 12,0 36,0 20,0 32,0 25 

Lương cao 45,2 16,1 25,8 12,9 31 

Công việc ổn ñịnh 13,8 29,3 19,0 37,9 58 

ðược tự chủ trong công việc 6,1 30,6 22,4 40,8 49 

Lịch trình làm việc thích hợp 18,8 18,8 18,8 43,8 32 

Có cơ hội thăng tiến 18,8 43,8 25,0 12,5 32 

Tổng số người trả lời (người)     128 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả 

Nếu xét theo trình ñộ chuyên môn của lao ñộng quản lý (bảng 2.23), trong số 

23 lượt người lựa chọn mục ñích “công việc thích thú” thì có tới 91,3% trong số ñó 

có trình ñộ ñại học trở lên. ðồng thời, với trình ñộ càng cao thì người quản lý càng 

nhấn mạnh vào việc lựa chọn công việc có cơ hội phát triển, phù hợp với khả năng 

sở trường ñể họ có cơ hội khẳng ñịnh bản thân trong công việc, và công việc có tính 

ña dạng ñể loại bỏ sự nhàm chán nhằm kích thích khả năng sáng tạo trong công việc 

ñể tăng hiệu quả thực hiện công việc. 

Bảng 2.23 Mục ñích lựa chọn công việc hiện tại theo trình ñộ chuyên môn 

                                                                                         ðơn vị: %, lượt người, 

người 

Theo trình ñộ chuyên môn (%) Mục ñích 

Không 

biết  

Trung 

cấp 

Cao 

ñẳng 

ðH trở 

lên 

Số lượt 

người 

(lượt) 

Công việc thích thú 8,7   91,3 23 

Quan hệ ñồng nghiệp tốt 18,5 7,4  74,1 27 

Công việc phù hợp khả năng, sở truờng 17,1 6,1 3,7 73,2 82 
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Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ 17,9   82,1 28 

ðiều kiện làm việc tốt 24,3   75,7 37 

Tính ña dạng trong công việc 12,0 8,0  80,0 25 

Lương cao 45,2   54,8 31 

Công việc ổn ñịnh 17,2  10,3 72,4 58 

ðược tự chủ trong công việc 16,3 4,1  79,6 49 

Lịch trình làm việc thích hợp 21,9  9,4 68,8 32 

Có cơ hội thăng tiến 15,6   84,4 32 

Tổng số người trả lời (người)     128 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

 Tuy nhiên, có một số yếu tố tác ñộng tới quyết ñịnh lựa chọn công việc của 

người quản lý (bảng 2.24). Về căn bản, người quản lý hướng tới lựa chọn một công 

việc “phù hợp với khả năng sở trường” chiếm 61,7% và “nguyện vọng cá nhân” 

chiếm 47%. Như vậy, nếu bố trí công việc phù hợp với khả năng và nhìn nhận ñến 

mong muốn về vị trí mà người quản lý muốn ñảm nhận sẽ thúc ñẩy khả năng thực 

hiện công việc của họ. Hơn nữa, truyền thống gia ñình cũng có tác ñộng lớn ñến 

việc lựa chọn công việc chiếm 18,8%. ðiều này cũng dễ lý giải khi mà hiện nay 

việc lựa chọn thi tuyển vào các trường ñại học phần lớn vẫn phụ thuộc vào ñịnh 

hướng của gia ñình, vì bố mẹ thường muốn con học nghề theo truyền thống gia ñình 

ñể dễ tìm việc sau khi tốt nghiệp. Bởi vậy, với các nghề khan hiếm thì tuyển con em 

những người ñang làm trong doanh nghiệp cũng nên ñược ñề cao. Và chính sách ưu 

tiên tuyển theo cách này cũng ñang ñược ưa chuộng trong các doanh nghiệp nhà 

nước. Tuy nhiên trong nhiều trường hợp chất lượng người ñược tuyển chưa ñáp ứng 

tốt với yêu cầu công việc do việc ra quyết ñịnh tuyển dụng ñôi khi bị ảnh hưởng bởi 

khía cạnh quan hệ không chính thức hay do vận ñộng hành lang mà giành ñược chứ 

không phải năng lực thực sự của ứng viên. 

Bảng 2.24 Yếu tố tác ñộng ñến mục ñích lựa chọn công việc 

                                                                                   ðơn vị: %, lượt người, người 

 Số lượt người (lượt) % trong tổng số 

Truyền thống gia ñình 24 18,8 
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Không có sự lựa chọn nào khác 12 9,4 

Phù hợp khả năng sở trường 79 61,7 

Theo lời khuyên của cha mẹ, bạn bè 11 8,6 

Nguyện vọng cá nhân 47 36,7 

Quảng cáo trên phương tiện thông tin 12 9,4 

Khác 2 1,6 

Tổng số người trả lời (người) 128  

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

 Ngoài ra thông tin quảng cáo về nghề hấp dẫn cũng có những ảnh hưởng nhất 

ñịnh ñến khía cạnh lựa chọn công việc của người quản lý (chiếm 9,4%). Khi phỏng 

vấn trực tiếp các nhà quản lý ña số họ cho rằng tác ñộng từ quảng cáo tới việc lựa 

chọn công việc sẽ còn tăng trong tương lai và ngày càng có tác ñộng tích cực ñến 

việc lựa chọn công việc. Theo họ, với các vị trí tuyển dụng càng ñược ñăng tải trên 

các kênh thông tin có uy tín càng có khả năng thu hút nhiều nhân tài ñến xin việc và 

quyết ñịnh tuyển chọn càng công bằng. Những người ñược tuyển có chất lượng, ñáp 

ứng yêu cầu công việc ngay từ ban ñầu thì ñộng lực làm việc càng cao và càng có ý 

thức kỷ luật tốt trong công việc, bởi họ thấy tự hào về vị trí công việc của bản thân. 

Bởi vậy, quảng cáo ñể tuyển dụng các vị trí quản lý trống hoặc tuyển dụng ñể thay 

thế các vị trí cũ cần ñược nhìn nhận tới. Tuy nhiên cần lưu ý ñến việc lựa chọn kênh 

quảng cáo và thiết kế nội dung quảng cáo ngắn gọn ñể tiết kiệm chi phí và hấp dẫn 

ñối với các ứng viên sáng giá trong tương lai. 

Bảng 2.25 Thứ bậc nhu cầu của lao ñộng quản lý 

Nhu cầu Thứ hạng 

(1: quan trọng nhất) 

Công việc thích thú 4 

Quan hệ ñồng nghiệp tốt 9 

Công việc phù hợp khả năng sở 

trường 

1 
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Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ 7 

ðiều kiện làm việc tốt 8 

Tính ña dạng trong công việc 11 

Lương cao 2 

Công việc ổn ñịnh 3 

ðược tự chủ trong công việc 6 

Lịch trình làm việc thích hợp 10 

Có cơ hội thăng tiến 5 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Theo thông tin (bảng 2.25), nhu cầu “công việc phù hợp với khả năng sở 

trường” là nhu cầu ñược người quản lý xem trọng nhất, và ñiều này cũng gắn với 

mục ñích lựa chọn công việc của ña số lao ñộng quản lý vì khi ñược ñảm nhận một 

công việc phù hợp sẽ tạo ñiều kiện giúp họ hoàn thành công việc tốt và ñiều ñó 

cũng góp phần vào thỏa mãn nhu cầu “lương cao” của người quản lý. Hơn nữa, thị 

trường lao ñộng ở Việt Nam nói chung và Hà Nội nói riêng vẫn tồn tại một thực tế 

là tỷ lệ thất nghiệp còn cao, tỷ lệ thất nghiệp trong ñộ tuổi lao ñộng khu vực thành 

thị năm 2005 cả nước là 5,31%, còn tại Hà Nội là 6,52% [3], theo chỉ tiêu phấn ñấu 

của Thành phố ñến năm 2010, tỷ lệ thất nghiệp ñô thị dưới 5,5% [9]. Bởi vậy, nhu 

cầu “công việc ổn ñịnh” vẫn ñược ñề cao xếp thứ 3 trong tổng số 11 nhu cầu. ðể 

tìm hiểu sâu về khía cạnh ñáp ứng nhu cầu này, tác giả ñã tìm hiểu việc tự ñánh giá 

về “tính ổn ñịnh” của công việc họ ñang ñảm nhận theo giá trị từ 1 (hoàn toàn 

không ổn ñịnh) ñến 5 (hoàn toàn ổn ñịnh) thì giá trị trung bình ñạt ở mức 3,92, giá 

trị mốt là 4 và trung vị là 4 cho thấy công việc nghiêng về khía cạnh ổn ñịnh, tức là 

tính ổn ñịnh của công việc trong doanh nghiệp nhà nước cao hơn trong các loại hình 

doanh nghiệp khác bởi tương ứng với các giá trị ñó trong doanh nghiệp có vốn ñầu 

tư nước ngoài là 3,20, 4 và 3. “Tính ña dạng trong công việc” ở thời ñiểm hiện tại 

chưa ñược ñề cao nhưng về lâu dài sẽ ñược nhấn mạnh khi mà mức sống ñược nâng 

cao và số lượng việc làm có chất lượng trên thị trường lao ñộng tăng lên. Khi ñó, sự 
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ña dạng trong công việc sẽ góp phần làm giảm sự nhàm chán ñể thúc ñẩy ñộng lực 

làm việc. Bảng 2.26 Sự khác biệt về nhu cầu theo giới tính trong nhóm các nhà 

quản lý 

Nhu cầu Kết quả 

Công việc thích thú Nam nhấn mạnh hơn 

Quan hệ ñồng nghiệp tốt Không thấy sự khác biệt 

Công việc phù hợp khả năng sở trường Không thấy sự khác biệt 

Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ Nam nhấn mạnh hơn 

ðiều kiện làm việc tốt Không thấy sự khác biệt 

Tính ña dạng trong công việc Không thấy sự khác biệt 

Lương cao Hơi có sự khác biệt: nam giới cho rằng cần phải 

gánh vác trọng trách về tài chính trong gia ñình 

nhiều hơn 

Công việc ổn ñịnh Nữ nhấn mạnh hơn 

ðược tự chủ trong công việc Hơi khác biệt: nam thích sự tự chủ nhiều hơn ñể phát 

huy sáng kiến và tự quản trong công việc 

Lịch trình làm việc thích hợp Nữ nhấn mạnh hơn 

Có cơ hội thăng tiến Nam nhấn mạnh hơn 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Nếu xem xét nhu cầu theo giới tính của lao ñộng quản lý (bảng 2.26), thì 

không thấy bộc lộ sự khác biệt nhiều giữa nam và nữ, chứng tỏ nữ quản lý ngày nay 

cũng rất mạnh dạn trong công việc, muốn khẳng ñịnh ñịa vị bản thân trong công 

việc và trong xã hội. Họ cũng rất ñề cao ñược làm một công việc phù hợp với khả 

năng sở trường, công việc có tính ña dạng ñể thử sức và khẳng ñịnh bản thân trong 

xã hội. Tuy nhiên, ngoài công việc xã hội thì người phụ nữ hiện nay vẫn phải ñảm 

nhận những công việc gia ñình hết sức nặng nề như chăm sóc gia ñình và con cái, 

nên nhấn mạnh hơn vào “công việc ổn ñịnh ”, “lịch trình làm việc thích hợp”. Bởi 

vậy, khi phân công công việc thì cấp trên cần chú ý tới các khía cạnh này ñể khai 

thác tốt tiềm năng của cá nhân trong công việc chứ không nên có sự phân biệt ñối 

xử theo giới tính của người quản lý. 
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Nếu xét nhu cầu theo nhóm tuổi của lao ñộng quản lý, thì những người từ 40 

tuổi trở lên lại càng coi trọng khía cạnh công việc phù hợp với khả năng sở trường 

và có tính ổn ñịnh. ðiều này cũng dễ lý giải bởi từ 40 tuổi trở lên thì cơ hội học một 

nghề mới ñể chuyển nghề sẽ khó khăn hơn, nhưng kinh nghiệm tích lũy ñược cho 

nghề hiện tại lại nhiều nên họ muốn thực hiện một công việc ít thay ñổi và phù hợp 

với năng lực hiện tại ñã tích lũy ñược. Còn với những người dưới 30 tuổi ñều ñề cao 

khía cạnh ñược học tập ñể nâng cao trình ñộ, còn từ 30-40 tuổi rất nhấn mạnh vào 

cơ hội thăng tiến. Nhu cầu về “cơ hội thăng tiến” càng tăng lên theo trình ñộ của 

người quản lý và ñịa vị hiện tại họ ñang ñảm nhận trong doanh nghiệp. 

2.2.2.2 Mức ñộ hài lòng trong công việc của lao ñộng quản lý 

Khi các nhu cầu của người quản lý ñược ñáp ứng thì sẽ tạo ra ñộng lực làm 

việc. ðể xem xét và ñánh giá về mức ñộ ñáp ứng nhu cầu chúng tôi ñi vào phân tích 

và ñánh giá sự thỏa mãn nhu cầu của lao ñộng quản lý trong công việc dưới một số 

góc ñộ sau (bảng 2.27, phụ lục 3). Theo các cấp ñộ lựa chọn từ cấp ñộ 1 (rất không 

ñồng ý) ñến 5 (hoàn toàn ñồng ý), với các tiêu thức tập trung tìm hiểu mức ñộ hài 

lòng theo chiều thuận thì giá trị mốt chủ yếu là ở cấp ñộ 4 (gần như ñồng ý). Còn 

các tiêu thức theo chiều nghịch như công việc quá khó với khả năng thì giá trị mốt ở 

cấp ñộ 2 (không ñồng ý). Cho thấy ña số những người ñược hỏi cũng cảm nhận 

ñược những khía cạnh liên quan ñến công việc họ ñảm nhận ñã phần nào ñáp ứng 

ñược yêu cầu của họ. Tuy nhiên, mức ñộ ñó chưa cao vì thực chất sự tán ñồng trong 

trả lời của họ có giá trị trung bình chủ yếu nằm giữa 3 và 4. Ở tiêu thức (26) trong 

bảng ña số lao ñộng quản lý tán ñồng công việc là không khó ñối với họ trong thực 

hiện. Tuy nhiên, một trong những khía cạnh ảnh hưởng ñến kết quả thực hiện công 

việc của họ là do chưa ñược tạo ñiều kiện làm việc tốt (27), và vấn ñề thực hiện các 

chính sách nhân sự ñòi hỏi tính công bằng hơn cũng là vấn ñề cần thực sự ñược 

quan tâm (40), hay các chương trình ñào tạo cần phải chặt chẽ và nội dung sát thực 

hơn (24). ðồng thời, ña số người quản lý ñều tán ñồng “hiểu rõ các mục tiêu tương 

lai của doanh nghiệp” tiêu thức (42) cũng chính là ñộng lực thúc ñẩy họ làm việc có 

hiệu quả hơn. ðể hiểu rõ hơn về mức ñộ hài lòng trong công việc của nhà quản lý, 
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chúng tôi ñi phân tích sâu tiêu thức thứ nhất “Tôi rất hài lòng với vị trí công việc 

hiện tại” trong (bảng 2.27, phụ lục 3) theo sự khác biệt về tuổi, giới tính, trình ñộ 

và vị trí quản lý của họ trong doanh nghiệp. 

Bảng 2.28 Mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại phân theo nhóm tuổi quản lý 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Nhóm tuổi Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ ≤30 30 - 40 > 40 

Tổng số 

2 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

5 

33,3 

18,5 

3,9 

2 

13,3 

7,1 

1,6 

6 

40,0 

21,4 

4,7 

2 

13,3 

4,4 

1,6 

15 

100,0 

11,7 

11,7 

3  Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

6 

21,4 

22,2 

4,7 

9 

32,1 

32,1 

7,0 

5 

17,9 

17,9 

3,9 

8 

28,6 

17,8 

6,3 

28 

100,0 

21,9 

21,9 

4 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

13 

26,0 

48,1 

10,2 

11 

22,0 

39,3 

8,6 

9 

18,0 

32,1 

7,0 

17 

34,0 

37,8 

13,3 

50 

100,0 

39,1 

39,1 

5  Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

3 

8,6 

11,1 

2,3 

6 

17,1 

21,4 

4,7 

8 

22,9 

28,6 

6,3 

18 

51,4 

40,0 

14,1 

35 

100,0 

27,3 

27,3 

Tổng số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

27 

21,1 

100,0 

21,1 

28 

21,9 

100,0 

21,9 

28 

21,9 

100,0 

21,9 

45 

35,2 

100,0 

35,2 

128 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Theo thông tin (bảng 2.28), không ai lựa chọn cấp ñộ 1 tức là không có nhà 

quản lý nào hoàn toàn không hài lòng với vị trí hiện tại họ ñang ñảm nhận, ñó có thể 

xem là một dấu hiệu ñáng mừng. Theo ñộ tuổi quản lý, những người ở ñộ tuổi trên 

40 thì mức ñộ lựa chọn tăng dần theo các cấp ñộ, tới 40% số người trên 40 lựa chọn 



 

 
 

 
99 

 

cấp ñộ 5 tức là sự hài lòng về công việc rất cao. Có thể ở ñộ tuổi này thường họ ñã 

có một vị trí quản lý tương xứng ñáp ứng ñược nhu cầu thăng tiến của họ nên họ 

cảm thấy ñược thỏa mãn cao. Hơn nữa, như ñã nói ở trên với nhóm tuổi này nhu cầu 

di chuyển công việc cũng không cao, họ muốn sự ổn ñịnh vì cũng sắp ñến tuổi nghỉ 

hưu, nên họ cũng dễ chấp nhận với các ñiều kiện thực tại của bản thân hơn. Ở nhóm 

tuổi thấp hơn mức ñộ lựa chọn cao nhất trong nhóm tuổi chủ yếu tập trung vào cấp 

ñộ 4, cho thấy cũng có sự thỏa mãn với công việc nhưng mức ñộ chưa cao, bởi ở ñộ 

tuổi này sự ñóng góp cho doanh nghiệp có thể chưa nhiều và ñang trong quá trình 

phấn ñấu ñể ñạt ñược những quyền lợi cao hơn. Hơn nữa, ở nhóm tuổi trẻ hơn 

thường có xu hướng so sánh các quyền lợi nhận ñược với quyền lợi các doanh 

nghiệp khác cung cấp ñể ñưa ra quyết ñịnh chuyển việc hay ở lại vì cơ hội di 

chuyển công việc ñối với họ có thể nhiều hơn do tuổi còn trẻ và ñã tích lũy ñược 

một số kinh nghiệm nhất ñịnh trong công việc nên có thể tìm kiếm ñược cơ hội việc 

làm tốt hơn nếu họ thực sự muốn di chuyển. Bởi vậy, doanh nghiệp cần có chính 

sách thích hợp ñể giữ chân nhóm có tiềm năng này ở lại với doanh nghiệp. 

 Nhìn nhận theo giới tính của nhà quản lý (bảng 2.29), cho thấy trong số 

những người lựa chọn cấp ñộ 2 (chưa hài lòng với công việc hiện tại) thì có tới 80% 

số người lựa chọn là nữ, chiếm tới 22,2% số nữ quản lý ñược ñiều tra. ðiều ñó 

chứng tỏ tỷ lệ nữ chưa hài lòng với vị trí hiện tại ở giác ñộ nào ñó còn cao hơn nam. 

Có thể do nữ giới ñược xem là bận gánh vác trọng trách gia ñình nên ít ñược ñưa 

vào các vị trí quản lý quan trọng trong doanh nghiệp nên làm cho một số nữ quản lý 

có năng lực chưa có cơ hội bộc lộ các khả năng tiềm ẩn của bản thân.Tuy nhiên, tỷ 

lệ nữ lựa chọn cấp ñộ 5 chiếm tới 30,6% trong số nữ ñiều tra cao hơn cùng tỷ lệ ñó 

so với nam là 26,3%, chứng tỏ về cục diện chung thì nữ quản lý hài lòng với vị trí 

hiện tại cao hơn nam quản lý. Lý do có thể tuy thu nhập trong doanh nghiệp nhà 

nước chưa cao nhưng xét về khía cạnh ổn ñịnh trong công việc và cung cấp phúc lợi 

bảo hiểm xã hội và bảo hiểm y tế thì doanh nghiệp nhà nước ñược xem là ñảm bảo 

tốt hơn các doanh nghiệp loại hình khác, mà những khía cạnh ñó thì nữ giới lại rất 

quan tâm khi ñi làm. Hơn nữa, về áp lực công việc trong các doanh nghiệp nhà 
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nước ñược xem là thấp hơn trong các doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài nên 

nữ quản lý sẽ ít bị căng thẳng trong công việc hơn, khi mà những công việc gia ñình 

cũng làm bận tâm lớn tới thời gian ở nhà của họ. 

Bảng 2.29 Mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại theo giới tính của nhà quản lý 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Giới tính Mức ñộ lựa chọn 

Nữ Nam 

Tổng số 

2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

8 

80,0 

22,2 

6,9 

2 

20,0 

2,5 

1,7 

10 

100,0 

8,6 

8,6 

3     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

6 

21,4 

16,7 

5,2 

22 

78,6 

27,5 

19,0 

28 

100,0 

24,1 

24,1 

4     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

11 

23,9 

30,6 

9,5 

35 

76,1 

43,8 

30,2 

46 

100,0 

39,7 

39,7 

5     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

11 

34,4 

30,6 

9,5 

21 

65,6 

26,3 

18,1 

32 

100,0 

27,6 

27,6 

Tổng số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

36 

31,0 

100,0 

31,0 

80 

69,0 

100,0 

69,0 

116 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

Bảng 2.30 Mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại của người quản lý theo trình 

ñộ chuyên môn 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Trình ñộ chuyên môn  Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ Trung cấp Cao ñẳng Từ ðH 

Tổng số 

2   Số người lựa chọn (người) 5 0 3 7 15 



 

 
 

 
101 

 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

33,3 

16,1 

3,9 

0,0 

0,0 

0,0 

20,0 

50,0 

2,3 

46,7 

8,1 

5,5 

100,0 

11,7 

11,7 

3   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

8 

28,6 

25,8 

6,3 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

3 

10,7 

50,0 

2,3 

17 

60,7 

19,8 

13,3 

28 

100,0 

21,9 

21,9 

4   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

13 

26,0 

41,9 

10,2 

2 

4,0 

40,0 

1,6 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

35 

70,0 

40,7 

27,3 

50 

100,0 

39,1 

39,1 

5   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

5 

14,3 

16,1 

3,9 

3 

8,6 

60,0 

2,3 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

27 

77,1 

31,4 

21,1 

35 

100,0 

27,3 

27,3 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

31 

24,2 

100,0 

24,2 

5 

3,9 

100,0 

3,9 

6 

4,7 

100,0 

4,7 

86 

67,2 

100,0 

67,2 

128 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Theo thông tin (bảng 2.30), với những người có trình ñộ trung cấp thì ñều cho 

rằng ñã thỏa mãn với vị trí công việc hiện tại. Thực tế với trình ñộ trung cấp có 

ñược vị trí quản lý hiện tại là ñã rất thành công ñối với họ vì trình ñộ ñó cũng khó 

có thể ñưa họ vào những vị trí quản lý cao hơn. Với những người ở trình ñộ cao 

ñẳng thì mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại chưa cao, mức ñộ lựa chọn tập trung 

vào cấp ñộ 2 và 3. Theo phỏng vấn trực tiếp một số người làm công việc quản lý ở 

trình ñộ cao ñẳng họ cho rằng bản thân họ ñôi khi còn làm việc tốt hơn một số 

người có trình ñộ ñại học nhưng vẫn bị xếp vào những việc có quyền lợi thấp hơn 

và khó ñược thăng tiến nếu không nâng cao trình ñộ tới bậc ñại học. Bởi vậy, doanh 

nghiệp nên quan tâm tới những cảm nhận này ñể có ñịnh hướng ñào tạo cho những 

người chưa có bằng ñại học nhưng lại có thành tích tốt và có khả năng học tập ñể 

thúc ñẩy họ hết lòng vì doanh nghiệp. Với những người có trình ñộ từ ñại học trở 
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lên thì mức ñộ thỏa mãn với công việc hiện tại cũng thể hiện một xu hướng rõ ràng 

hơn, tỷ lệ số người lựa chọn cấp ñộ 4 và 5 tương ứng là 40,7% và 31,4%, chiếm ña 

số trong số người có trình ñộ cao. ðiều ñó chứng tỏ doanh nghiệp ñã phần nào bố 

trí công việc ñúng với chuyên môn của họ, tạo ñiều kiện cho họ có cơ hội phát huy 

khả năng và khẳng ñịnh bản thân trong doanh nghiệp nên mức ñộ hài lòng có xu 

hướng cao hơn. Tuy nhiên, với nhóm có trình ñộ từ ñại học trở lên chưa có ñược sự 

thỏa mãn cũng ñặt ra cho doanh nghiệp sự suy nghĩ về cách quản lý bởi ñó là một tỷ 

lệ cũng không nhỏ khoảng 27,9%.  

 Với số liệu (bảng 2.31), ở vị trí chuyên viên tỷ lệ người chưa hài lòng với 

công việc hiện tại cao hơn ở các vị trí lãnh ñạo, có 20,8% trong số những người ở vị 

trí chuyên viên lựa chọn cấp ñộ 2, còn các vị trí trưởng/phó phòng, giám ñốc và phó 

giám ñốc thì tỷ lệ ñó là 0%. Tất cả những người ñược hỏi ở vị trí giám ñốc ñều lựa 

chọn cấp ñộ 4 tức là có hài lòng nhưng chưa cao, tương tự vị trí là phó giám ñốc 

cũng nhấn mạnh cấp ñộ này. Trong khi ñó có tới 45,5% số người ở chức danh 

trưởng/phó phòng lựa chọn cấp ñộ 5 tức là sự thỏa mãn là cao hơn. ðiều này có thể 

lý giải bằng việc khi có ñược một vị trí lãnh ñạo trong doanh nghiệp ñã phần nào 

thỏa mãn nhu cầu thăng tiến của người lao ñộng. Bởi như ñã phân tích ở trên nhu 

cầu thăng tiến ñược ñánh giá cao ñứng thứ 5 trong tổng số 11 nhu cầu ñược xếp 

loại, với người có trình ñộ càng cao thì càng muốn thỏa mãn nhu cầu thăng tiến. 

Bảng 2.31 Mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại của người quản lý phân theo 

chức danh 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Chức danh Mức ñộ lựa chọn 

Không 

rõ 

Chuyên 

viên 

Giám ñốc Phó Gð Trưởng/ 

phó  

2 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

2 

13,3 

11,8 

1,6 

11 

73,3 

20,8 

8,6 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

3 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

3 

10,7 

17,6 

12 

42,9 

22,6 

0 

0,0 

0,0 

2 

7,1 

11,1 

3 

10,7 

27,3 
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    % trong tổng số (%) 2,3 9,4 0,0 1,6 2,3 

4 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

9 

18,0 

52,9 

7,0 

16 

32,0 

30,2 

12,5 

3 

6,0 

100,0 

2,3 

11 

22,0 

61,1 

8,6 

3 

6,0 

27,3 

2,3 

5 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

3 

8,6 

17,6 

2,3 

14 

40,0 

26,4 

10,9 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

5 

14,3 

27,8 

3,9 

5 

14,3 

45,5 

3,9 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

Tuy nhiên việc nắm giữ cương vị lãnh ñạo cấp cao (giám ñốc, phó giám ñốc) 

cũng ñặt lên vai người quản lý phải gánh vác rất nhiều trách nhiệm ñể lãnh ñạo 

doanh nghiệp ñi ñúng hướng, do ñó thường gây ñau ñầu cho họ, làm tăng sự căng 

thẳng trong công việc. Nếu ở vị trí cao mà không biết cách giải tỏa căng thẳng thì sẽ 

làm cho họ luôn mệt mỏi và do ñó sự hài lòng về công việc cũng giảm ñi. Còn ở 

những vị trí trưởng/phó phòng ban, tuy chức vụ quản lý chưa cao nhưng với một số 

người lại cho rằng họ không quá bị ñau ñầu về vấn ñề trách nhiệm, nên sự hài lòng 

với vị trí hiện tại dường như cao hơn- ñó cũng là tâm sự thực lòng của một vài 

người quản lý ở vị trí trưởng phòng khi tác giả tiến hành phỏng vấn trực tiếp. 

Bảng 2.32 Mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại của người quản lý theo tính 

chất doanh nghiệp 

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Tính chất doanh nghiệp  Mức ñộ lựa chọn 

Cổ phần nhà nước Nhà nước 

Tổng số 

2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

3 

20,0 

10,3 

2,3 

12 

80,0 

12,1 

9,4 

15 

100,0 

11,7 

11,7 

3     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

4 

14,3 

13,8 

3,1 

24 

85,7 

24,2 

18,8 

28 

100,0 

21,9 

21,9 

4     Số người lựa chọn (người) 14 36 50 
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       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

28,0 

48,3 

10,9 

72,0 

36,4 

28,1 

100,0 

39,1 

39,1 

5     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

8 

22,9 

27,6 

6,3 

27 

77,1 

27,3 

21,1 

35 

100,0 

27,3 

27,3 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

29 

22,7 

100,0 

22,7 

99 

77,3 

100,0 

77,3 

128 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Nếu xét mức ñộ hài lòng với vị trí công việc hiện tại của người quản lý theo 

tính chất doanh nghiệp chia theo cổ phần nhà nước và nhà nước (bảng 2.32), thì tỷ 

lệ phần trăm số người lựa chọn cấp ñộ 4 và cấp ñộ 5 trong doanh nghiệp cổ phần 

nhà nước có xu hướng cao hơn, còn tỷ lệ lựa chọn cấp ñộ 2 và 3 có xu hướng thấp 

hơn. ðiều ñó chứng tỏ trong các doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần thì ñộng lực 

làm việc của người quản lý có xu hướng cao hơn. Thực tế, quá trình cổ phần hóa 

doanh nghiệp ñặt ra cần có sự cải tổ lại bộ máy quản lý theo hướng tinh giản gọn 

nhẹ và cấu trúc lại doanh nghiệp theo hướng năng ñộng ñã thúc ñẩy tinh thần làm 

việc của người quản lý. Tư tưởng ỷ lại trong công việc sẽ giảm dần vì sự cạnh tranh 

trong công việc cũng như ñòi hỏi tính hợp tác giữa các bộ phận và cá nhân ñể thực 

hiện mục tiêu của doanh nghiệp phải tăng lên nếu họ muốn giành ñược quyền lợi 

cao. 

 Hơn nữa, trong các doanh nghiệp nhà nước cổ phần hóa thì người quản lý ñôi 

khi chính là những cổ ñông của doanh nghiệp, nên trách nhiệm lại gắn chặt hơn với 

quyền và lợi ích cá nhân. ðiều ñó ñã thúc ñẩy họ làm việc chăm chỉ nhằm tăng khả 

năng sinh lời ñồng vốn mà họ ñã ñầu tư và giành ñược quyền mua cổ phiếu ưu ñãi 

của doanh nghiệp khi doanh nghiệp phát hành thêm cổ phiếu.  Do ñó, cổ phần hóa 

các doanh nghiệp nhà nước trong những lĩnh vực không then chốt chính là xu 
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hướng tất yếu ñể tạo ñộng lực cho nguồn nhân lực và ñội ngũ quản lý trong doanh 

nghiệp nhằm thúc ñẩy sự phát triển của doanh nghiệp nhà nước trong môi trường 

cạnh tranh. Tuy nhiên, ñiều quan trọng cần lưu tâm là việc xác ñịnh giá trị tài sản 

của doanh nghiệp trước khi cổ phần ñể xác ñịnh ñúng giá trị các cổ phiếu phát hành. 

Tránh tình trạng ñánh giá thấp giá trị tài sản ñể phát hành cổ phiếu với giá thấp 

nhằm mang lại quyền lợi cho một số ít người nhưng lại gây thất thoát tài sản của 

nhà nước, gây chia rẽ trong nội bộ doanh nghiệp giữa người mua ñược và không 

mua ñược các cổ phiếu trước khi niêm yết trên thị trường chứng khoán. Bởi trường 

hợp này hiện nay ñã ñược báo chí ñưa ra công luận rất nhiều, ñiều ñó ñã ñược 

khẳng ñịnh bằng thông tin khi cổ phiếu ñược niêm yết lần ñầu trên thị trường chứng 

khoán thì giá giao dịch cao hơn rất nhiều lần giá phát hành của cổ phiếu. 

2.2.2.3 Mức ñộ ñáp ứng nhu cầu của cấp trên ñối với cấp dưới trong doanh 

nghiệp  

 Người quản lý ở vị rí nhất ñịnh họ chính là những người ñưa ra chính sách 

quản lý, thực hiện các chính sách quản lý ñó, thể hiện sự ủng hộ của doanh nghiệp 

với tiến trình thực hiện công việc của người lao ñộng, có tác ñộng tới ñộng lực làm 

việc của cấp dưới. Chính ñiều ñó mang lại ñộng lực cho họ bởi các chính sách ñó lại 

tác ñộng trực tiếp tới quyền và lợi ích của bản thân họ, và hơn nữa họ chỉ có thể 

thành công nếu ñược cấp dưới cùng hợp tác thực hiện. ðể ñánh giá về sự quan tâm, 

sự sáng suốt trong hành ñộng và tính công bằng trong ñối xử của cấp trên với cấp 

dưới có thể xem xét thông qua thông tin mô tả trong (bảng 2.33, phụ lục 3). 

 Theo các cấp ñộ lựa chọn từ cấp ñộ 1 (rất không ñồng ý) ñến 5 (hoàn toàn 

ñồng ý), kết quả nghiên cứu cũng ñược xử lý theo các giá trị trung bình, trung vị và 

mốt ñể ñánh giá xem người lãnh ñạo trực tiếp ñã làm tốt công việc của mình chưa 

nhằm tạo ñộng lực cho nhân viên. Số liệu tính toán cho thấy giá trị trung bình cũng 

nằm ở giữa mức 3 và 4. Tức là, người lãnh ñạo trực tiếp cho rằng họ ñã quan tâm 

tới khía cạnh làm thế nào ñể tiếp cận trong quản lý một cách tốt hơn. ðặc biệt ở 

khía cạnh thông tin phản hồi và cần thiết phải thi hành kỷ luật thì người lãnh ñạo 

trực tiếp cho rằng mình ñã làm tốt vì ñã quan tâm ñiều tra thông tin và cung cấp 
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thông tin cần thiết kịp thời ñể cấp dưới biết cách ñiều chỉnh hành vi của bản thân 

theo hướng tích cực hơn. Tuy nhiên, nếu so sánh với thông tin trong (bảng 2.27, 

phụ lục 3), thì các kết quả ở (bảng 2.33, phụ lục 3) thường có giá trị tốt hơn tức là 

gần ñến mức ñộ “hoàn toàn ñồng ý” hơn thể hiện qua giá trị mốt lựa chọn ña số ở 

cấp ñộ 5. Nói cách khác, khi ñứng trên giác ñộ là người có trách nhiệm quản lý cấp 

dưới thì người lãnh ñạo trực tiếp thường cho rằng bản thân ñã cố gắng làm tốt hơn 

cái mà cấp dưới cảm nhận ñược từ việc cung cấp các ñiều kiện và sự ủng hộ ñể cấp 

dưới hoàn thành tốt công việc ñược giao. ðiều này phần nào lý giải khoảng cách 

quyền lực giữa cấp trên và cấp dưới còn cao dẫn tới quan hệ nhân sự thực hiện chưa 

tốt làm cho các nỗ lực quản lý của cấp trên với cấp dưới bị giảm hiệu lực và chính 

ñiều ñó lại làm cho quản lý cấp trên khó tiếp nhận thông tin ñể cải biến hành vị thực 

hiện công việc của bản thân. Bởi vậy, cần xác lập chặt chẽ quan hệ này ñể xác ñịnh 

các vấn ñề cần giải quyết sao cho làm thỏa mãn ñòi hỏi của cả hai phía. Nếu thực sự 

người lãnh ñạo ñã làm tốt mà cấp dưới chưa cảm nhận ñúng thì cần giải thích ñể cấp 

dưới hiểu rõ, ngược lại nếu thực sự chưa ñáp ứng ñược ñòi hỏi thực tế thì cần phải 

tiếp thu ý kiến ñóng góp ñể cải tiến cách xây dựng và thực hiện chính sách theo 

hướng tích cực, gắn với thực tế ñể góp phần ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp. 

 Hơn nữa, ở khía cạnh thi hành kỷ luật một cách nghiêm minh thì giá trị trung 

bình chỉ ñạt 3,32 và gía trị mốt ở mức 4 cho thấy tính nghiêm minh trong thi hành 

các biện pháp kỷ luật chưa cao. Bởi theo học thuyết của Skinner việc thực hiện các 

biện pháp kỷ luật càng nghiêm minh thì hiệu quả quản lý càng cao, tính răn ñe càng 

lớn nhằm thúc ñẩy tính tự kỷ luật của người lao ñộng, nếu không cấp dưới sẽ dễ ỷ 

lại trách nhiệm cho nhau và sẽ khó tiến bộ. Và chính từ sự dễ dãi còn làm cho chính 

cấp dưới thiếu tôn trọng cấp trên, hoặc chính cấp trên lại xuề xòa không xác ñịnh 

ñúng mức ñộ và nguyên nhân vi phạm kỷ luật ñể tìm cách xử lý cho thấu tình ñạo 

lý. Trong một số trường hợp thì việc vi phạm kỷ luật có liên ñới tới trách nhiệm của 

người quản lý cấp trên, nhưng họ lại không ñứng ra nhận trách nhiệm và cố tình lờ 

ñi cho xong chuyện. ðiều ñó dẫn tới làm giảm lòng tin của những người có tâm 

huyết trong công việc. Nhưng ñối với khía cạnh thực hiện các biện pháp thưởng thì 
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giá trị trung bình là 3,91 và giá trị mốt là 5 cho thấy việc thực hiện thưởng ñược 

thực hiện tốt hơn. Cũng theo học thuyết của Skinner thì việc nhấn mạnh hành vi 

thưởng nên ñược xem trọng hơn, tức là người lãnh ñạo ñã phần nào thực hiện tốt 

việc củng cố hành vi tích cực. Tuy nhiên ñiều quan trọng cần làm cho mọi thành 

viên trong doanh nghiệp ñều nhìn nhận rõ quan hệ giữa thực hiện “thưởng - phạt” 

cho những hành vi “xuất sắc - yếu kém” như một giá trị ñược chia sẻ dài hạn trong 

doanh nghiệp. Bởi chính sự ñảm bảo tính công bằng và công minh trong các quyết 

ñịnh quản lý mới ñem lại hiệu quả tích cực nhằm thúc ñẩy hành vi có ñộng lực. Câu 

hỏi ñặt ra liệu cách thúc ñẩy ñộng lực của nhân viên có khác nhau giữa những người 

lãnh ñạo theo tuổi, giới tính, trình ñộ, vị trí và tính chất doanh nghiệp. ðể lý giải 

cho vấn ñề này chúng tôi sẽ phân tích sâu tiêu thức 20 trong (bảng 2.33, phụ lục 3) 

“Tôi thường xác ñịnh rõ xem nhân viên có ñược cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng hộ 

ñể thực hiện thành công công việc”. 

 Nhìn vào số liệu (bảng 2.34) cho thấy ở ñộ tuổi càng cao thì việc lựa chọn cấp 

ñộ 4 và 5 càng nhiều. Những người ở ñộ tuổi trên 40 chiếm tới 60,6% số người lựa 

chọn cấp ñộ 5 và chiếm tới 47,6% trong số người quản lý trên 40 tuổi. ðiều ñó 

khẳng ñịnh khi càng có tuổi thì kinh nghiệm quản lý và sự chín chắn trong công 

việc tăng theo và ñược thể hiện trong việc xử lý công việc theo hướng tích cực hơn. 

Họ ñã nhìn nhận nhiều hơn tới việc cấp dưới nghĩ gì và cần gì ñể làm tốt công việc 

ñược giao, từ ñó tìm cách ñáp ứng ñể cấp dưới có thể hoàn thành tốt công việc ñược 

giao. 

Bảng 2.34 Mức ñộ quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng 

hộ cho nhân viên theo ñộ tuổi  

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Nhóm tuổi Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ ≤ 30 30- 40 > 40 

Tổng số 

1 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

2 

25,0 

7,4 

1,7 

3 

37,5 

15,0 

2,6 

3 

37,5 

10,7 

2,6 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

8 

100,0 

6,8 

6,8 

2 Số người lựa chọn (người) 0 0 3 2 5 
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       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

0,0 

0,0 

0,0 

0,0 

0,0 

0,0 

60,0 

10,7 

2,6 

40,0 

4,8 

1,7 

100,0 

4,3 

4,3 

3 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

8 

25,0 

29,6 

6,8 

8 

25,0 

40,0 

6,8 

8 

25,0 

28,6 

6,8 

8 

25,0 

19,0 

6,8 

32 

100,0 

27,4 

27,4 

4 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

14 

35,9 

51,9 

12,0 

5 

12,8 

25,0 

4,3 

8 

20,5 

28,6 

6,8 

12 

30,8 

28,6 

10,3 

39 

100,0 

33,3 

33,3 

5 Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

3 

9,1 

11,1 

2,6 

4 

12,1 

20,0 

3,4 

6 

18,2 

21,4 

5,1 

20 

60,6 

47,6 

17,1 

33 

100,0 

28,2 

28,2 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

27 

23,1 

100,0 

23,1 

20 

17,1 

100,0 

17,1 

28 

23,9 

100,0 

23,9 

42 

35,9 

100,0 

35,9 

117 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Những người quản lý ở ñộ tuổi dưới 30 thì có tới 40% số người trong nhóm 

tuổi ñó lựa chọn cấp ñộ 3, tức là còn phân vân giữa việc ñã quan tâm và chưa quan 

tâm trong giải quyết vấn ñề theo hướng tích cực, tỷ lệ lựa chọn cấp ñộ 4 và 5 thể 

hiện xu hướng thấp hơn so với nhóm tuổi cao hơn. Với nhóm tuổi từ 30-40 có 

28,6% trong ñộ tuổi ñó lựa chọn cấp ñộ 4 và 21,6% trong số ñó lựa chọn cấp ñộ 5. 

Số liệu này cao hơn cùng mức ñó khi so sánh với người ở nhóm tuổi thấp hơn và 

thấp hơn cùng mức khi so sánh với nhóm người ở ñộ tuổi cao hơn. Còn lựa chọn ở 

cấp ñộ 1 thì mức ñộ cũng giảm dần khi tuổi của người quản lý tăng lên. ðiều ñó 

chứng tỏ ñộ tuổi của người lãnh ñạo có ảnh hưởng lớn tới việc xác ñịnh và cung cấp 

các ñiều kiện ñể cấp dưới thực hiện tốt công việc ñược giao. 

Bảng 2.35 Mức ñộ quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng 

hộ cho nhân viên theo giới tính  
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                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Giới tính Mức ñộ lựa chọn 
Nữ Nam 

Tổng số 

1    Số người lựa chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

3 
50,0 
10,3 
2,9 

3 
50,0 
3,9 
2,9 

6 
100,0 

5,7 
5,7 

2    Số người lựa chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

0 
0,0 
0,0 
0,0 

5 
100,0 

6,6 
4,8 

5 
100,0 

4,8 
4,8 

3    Số người lựa chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

10 
34,5 
34,5 
9,5 

19 
65,5 
25,0 
18,1 

29 
100,0 
27,6 
27,6 

4    Số người lựa chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

8 
22,9 
27,6 
7,6 

27 
77,1 
35,5 
25,7 

35 
100,0 
33,3 
33,3 

5    Số người lựa chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

8 
26,7 
27,6 
7,6 

22 
73,3 
28,9 
21,0 

30 
100,0 
28,6 
28,6 

Tổng số người chọn (người) 
       % trong số trả lời (%) 
       % trong giới tính (%) 
       % trong tổng số (%) 

29 
27,6 

100,0 
27,6 

76 
72,4 

100,0 
72,4 

105 
100,0 
100,0 
100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006 tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Nếu phân tích khía cạnh trên theo tiêu thức giới tính của người lãnh ñạo thì 

cho kết quả tổng hợp như (bảng 2.35). Số liệu trong bảng thể hiện hơi có chút khác 

biệt giữa nam và nữ quản lý về sự quyết ñoán trong giải quyết vấn ñề. Ở cấp ñộ 5 có 

73,3% số người lựa chọn là nam chiếm 28,9% trong số nam quản lý ñược hỏi, có 

26,7% số người lựa chọn là nữ chiếm 27,6% số nữ ñược hỏi. Tỷ lệ nam quản lý và 

nữ quản lý lựa chọn có xu hướng tăng dần theo các cấp ñộ từ thấp ñến cao, cho thấy 

mức ñộ quan tâm của người lãnh ñạo trực tiếp tới việc xác ñịnh cung cấp các ñiều 

kiện cho cấp dưới nhằm hỗ trợ cấp dưới thực hiện công việc tốt hơn có xu hướng 

tăng lên theo giới tính của người quản lý. Tuy nhiên nam quản lý thể hiện ưu thế 
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hơn trong khía cạnh này, ñiều này có thể lý giải thông qua tính cách của nam giới ở 

một số số khía cạnh nhất ñịnh có thể bạo dạn và quyết ñoán hơn so với nữ giới. 

 Tìm hiểu sâu khía cạnh trên theo trình ñộ chuyên môn của người lãnh ñạo cho 

thấy người lãnh ñạo có trình ñộ càng cao càng quan tâm tới việc tìm hiểu cấp dưới 

cần gì ñể tìm cách ñáp ứng (bảng 2.36). Có tới 36,4% số người có trình ñộ từ ñại 

học trở lên lựa chọn cấp ñộ 5 tức là hoàn toàn quan tâm tới việc xem cấp dưới ñã 

ñược cung cấp ñủ ñiều kiện cho thực hiện công việc chưa ñể có giải pháp phù hợp. 

Còn những người quản lý có trình ñộ thấp hơn thì quan tâm ít hơn vì mức ñộ lựa 

chọn của họ chủ yếu tập trung vào cấp ñộ 4 trở xuống. ðiều này chứng tỏ người 

quản lý có trình ñộ càng cao thì càng biết cách quản lý cấp dưới tốt hơn. Lý do có 

thể là khi người quản lý càng có trình ñộ thì người ta càng muốn ñược phát huy 

sáng kiến trong công việc, nên cần có những ñiều kiện ñể sáng tạo. Từ ñó mà họ 

thấy tầm quan trọng của việc phải cung cấp cho cấp dưới những ñiều kiện cần thiết 

ñể họ có thể thực hiện tốt phần việc ñược giao. Mặt khác, khi có trình ñộ thì tầm 

nhìn của người lãnh ñạo cũng rộng hơn, họ ñánh giá cao hơn mối quan hệ giữa việc 

cấp dưới hoàn thành tốt công việc với hiệu quả các hoạt ñộng quản lý có thể ñạt 

ñược. Do ñó cần nhìn nhận tới khía cạnh nâng cao trình ñộ và kỹ năng quản lý cho 

các cấp lãnh ñạo ñể thúc ñẩy tinh thần làm việc vì mục tiêu chung của doanh 

nghiệp. 

Bảng 2.36 Mức ñộ quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng 

hộ cho nhân viên theo trình ñộ chuyên môn 

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Trình ñộ chuyên môn  Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ Trung cấp Cao ñẳng Từ ðH 

Tổng số 

1   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

2 

25,0 

6,9 

1,7 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

3 

37,5 

50,0 

2,6 

3 

37,5 

3,9 

2,6 

8 

100,0 

6,8 

6,8 

2  Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

3 

60,0 

10,3 

2,6 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

2 

40,0 

2,6 

1,7 

5 

100,0 

4,3 

4,3 
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3  Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

5 

15,6 

17,2 

4,3 

3 

9,4 

60,0 

2,6 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

24 

75,0 

31,2 

20,5 

32 

100,0 

27,4 

27,4 

4   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

14 

35,9 

48,3 

12,0 

2 

5,1 

40,0 

1,7 

3 

7,7 

50,0 

2,6 

20 

51,3 

26,0 

17,1 

39 

100,0 

33,3 

33,3 

5   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

5 

15,2 

17,2 

4,3 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

28 

84,8 

36,4 

23,9 

33 

100,0 

28,2 

28,2 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

29 

24,8 

100,0 

24,8 

5 

4,3 

100,0 

4,3 

6 

5,1 

100,0 

5,1 

77 

65,8 

100,0 

65,8 

117 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

Bảng 2.37 Mức ñộ quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng 

hộ cho nhân viên theo chức danh 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 

Chức danh Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ Chuyên 

viên 

Giám ñốc Phó Gð Trưởng/ 

phó 

1 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

2 

25,0 

11,8 

1,7 

6 

75,0 

13,3 

5,1 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

2 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

3 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

2 

6,3 

11,8 

1,7 

15 

46,9 

33,3 

12,8 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

4 

12,5 

22,2 

3,4 

3 

9,4 

37,5 

2,6 

4 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

10 

25,6 

15 

38,5 

3 

7,7 

4 

10,3 

3 

7,7 
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    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

58,8 

8,5 

33,3 

12,8 

100,0 

2,6 

22,2 

3,4 

37,5 

2,6 

5 Số người lựa chọn (người) 

    % trong số trả lời (%) 

    % trong chức danh (%) 

    % trong tổng số (%) 

3 

9,1 

17,6 

2,6 

9 

27,3 

20,0 

7,7 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

10 

30,3 

55,6 

8,5 

2 

6,1 

25,0 

1,7 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Khi phân tích khía cạnh quan tâm trên theo vị trí lãnh ñạo mà người quản lý 

ñang ñảm nhận (bảng 2.37) cho thấy những người ở vị trí từ phó phòng trở lên ñều 

không lựa chọn cấp ñộ 1 và 2. ðiều ñó chứng tỏ các cấp lãnh ñạo ñã có sự quan tâm 

tới vấn ñề cung cấp ñiều kiện cần thiết cho cấp dưới ñể họ có thể tiến hành công 

việc ñược giao. Tuy nhiên, mức ñộ quan tâm chưa nhiều ở vị trí cao nhất doanh 

nghiệp, với số liệu ñiều tra cho thấy các giám ñốc mới lựa chọn ở cấp ñộ 4. ðiều ñó 

cũng ảnh hưởng trực tiếp tới việc tạo ñiều kiện cho cấp dưới hoàn thành tốt công 

việc ñược giao bởi người ñứng ñầu doanh nghiệp chính là người quyết ñịnh mọi 

chính sách ñối xử với mọi người trong doanh nghiệp. Tư tuởng quản lý của họ sẽ 

chỉ ñường cho các cấp quản lý thấp hơn thực hiện các quyết ñịnh nhân sự hàng ngày 

mà chúng có tác ñộng trực tiếp tới hành vi của các nhân viên trong công việc. Hơn 

nữa, sự sâu sát tình hình của người cao nhất trong doanh nghiệp tới cấp dưới sẽ 

truyền lực cho các cấp quản lý thấp hơn quan tâm hơn tới việc làm thế nào ñể quản 

lý nhân lực thuộc bộ phận mình tốt hơn nhằm ñạt ñược mục tiêu của bộ phận. Tuy 

nhiên, ở vị trí giám ñốc do quá bận bịu với nhiều việc nên cũng không thể lúc nào 

cũng làm tốt việc sâu sát thực tế. Vấn ñề này có thể giải quyết nếu lãnh ñạo cấp cao 

thực hiện phân quyền cho cấp dưới ñể giảm bớt những công việc sự vụ trong ngày 

mà dành thời gian cho việc quản lý chiến lược của doanh nghiệp, ñồng thời quan 

tâm tới việc xây dựng một hệ thống thông tin phản hồi tốt ñể tâm tư nguyện vọng 

của cấp dưới ñược truyền tải nhanh nhất và chính xác nhất tới người có thẩm quyền 
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giải quyết. ðiều ñó ñảm bảo cho các mối quan hệ nhân sự ñược thiết chặt và thúc 

ñẩy sự hợp tác trong công việc. 

 Nếu xem xét sự quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñiều kiện cho cấp dưới 

theo tính chất doanh nghiệp, cho kết quả thể hiện trong (bảng 2.38). Trong các 

doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần hóa dường như mức ñộ quan tâm tới việc ñảm 

bảo các ñiều kiện cho thực hiện công việc thể hiện ưu thế hơn so với các doanh 

nghiệp nhà nước chưa cổ phần hóa. Không có người quản lý nào trong doanh 

nghiệp cổ phần nhà nước lựa chọn cấp ñộ 1, trong khi ñó có tới 9,1% số người trong 

doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần chọn cấp ñộ 1. Thực tế các doanh nghiệp ñã 

cổ phần hóa có cơ chế quản lý năng ñộng hơn và cũng thu hút ñược nhiều nguồn lực 

ñầu tư cho sự phát triển, trách nhiệm ñược gắn chặt hơn với người lao ñộng và 

người quản lý. Chính ñiều ñó ñòi hỏi người quản lý phải luôn quan tâm tới việc làm 

thế nào ñể cấp dưới có thể tiến hành tốt công việc ñược giao từ ñó công việc của họ 

mới ñược hoàn thành vì theo quan ñiểm hiện ñại “quản lý là việc thực hiện công 

việc thông qua người khác”. Do ñó ñể khẳng ñịnh bản thân thì nhất ñịnh những 

người dưới quyền họ quản lý phải hoàn thành tốt công việc ñược giao, nếu không 

họ cũng sẽ khó giữ ñược vị trí hiện tại chứ chưa nói ñến có thể thăng tiến nên vị trí 

cao hơn. 

Bảng 2.38 Mức ñộ quan tâm của lãnh ñạo tới cung cấp ñủ ñiều kiện và sự ủng 

hộ cho nhân viên theo tính chất doanh nghiệp 

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Tính chất doanh nghiệp  Mức ñộ lựa chọn 

Cổ phần nhà nước Nhà nước 

Tổng số 

1     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

8 

100,0 

9,1 

6,8 

8 

100,0 

6,8 

6,8 

2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

1 

20,0 

3,4 

0,9 

4 

80,0 

4,5 

3,4 

5 

100,0 

4,3 

4,3 

3     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

13 

40,6 

19 

59,4 

32 

100,0 
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       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

44,8 

11,1 

21,6 

16,2 

27,4 

27,4 

4     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

9 

23,1 

31,0 

7,7 

30 

76,9 

34,1 

25,6 

39 

100,0 

33,3 

33,3 

5     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

6 

18,2 

20,7 

5,1 

27 

81,8 

30,7 

23,1 

33 

100,0 

28,2 

28,2 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

29 

24,8 

100,0 

24,8 

88 

75,2 

100,0 

75,2 

117 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Ghi chú: 1: rất không ñồng ý, 2: không ñồng ý, 3: không có ý kiến rõ ràng, 4: gần 

như ñồng ý, 5: hoàn toàn ñồng ý 

 Hơn nữa, ngày nay các chính sách tuyển dụng và biên chế nhân lực trong các 

doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần hóa ñược thực hiện tốt hơn, ngày càng gắn với 

yêu cầu công việc chứ không phải theo quan ñiểm “biên chế suốt ñời” như thời kỳ 

bao cấp. Tuy nhiên, với doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần thì tư tưởng quản lý 

của các cấp lãnh ñạo cũng có những chuyển biến mạnh mẽ theo hướng tích cực hơn. 

Có tới 34,1% và 30,7% số người trong số doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần lựa 

chọn cấp ñộ 4 và 5 tương ứng, ñó là một tỷ lệ cũng khá lớn thể hiện tư tưởng ñổi 

mới và cầu tiến của ñại bộ phận lãnh ñạo doanh nghiệp theo hướng quan tâm tới 

cung cấp ñiều kiện cho cấp dưới ñể họ có thể thực hiện công việc ñược giao thành 

công góp phần quan trọng ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp. ðiều ñó chứng 

minh hoạt ñộng trong cơ chế thị trường làm cho người quản lý phải ñổi mới tư duy 

và luôn năng ñộng trong thực hiện công việc. Bởi vậy, ngay cả với doanh nghiệp 

nhà nước chưa cổ phần, Nhà nước cũng không nên can thiệp quá sâu vào hoạt ñộng 

kinh doanh của doanh nghiệp mà cần có các chế tài cụ thể ñể giao quyền tự chủ và 

tự chịu trách nhiệm về hạch toán tài chính và tiến hành các hoạt ñộng sản xuất kinh 

doanh. Có như vậy mới thúc ñẩy tinh thần làm việc, dám nghĩ, dám làm, tự chịu 
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trách nhiệm của nguồn nhân lực và ñội ngũ quản lý ñể ñạt ñược hiệu quả kinh 

doanh, góp phần vào sự phát triển kinh tế Thủ ñô và của ñất nước. 

2.2.2.4 Nguyên nhân làm hạn chế ñộng lực của lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội 

Nếu tìm hiểu sâu về yếu tố làm hạn chế mức ñộ hài lòng với công việc hiện tại 

của nhà quản lý cho thấy ña số người trả lời nhấn mạnh do yếu tố tiền lương thấp 

gây ra chiếm tỷ lệ 48,4 % số người ñược hỏi (bảng 2.39), ñặc biệt ñược nhấn mạnh 

nhiều ở những vị trí lao ñộng chuyên môn. ðiều này cũng ñã ñược phân tích ở trên 

khi mà tiền lương bình quân trả cho lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước 

còn thấp hơn so với các doanh nghiệp ngoài nhà nước và có chênh lệch lớn với 

doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài. Trong khi ñó tiền lương vẫn ñược xem là 

khoản thu nhập chính ñảm bảo cuộc sống cho bản thân và gia ñình của người ñi 

làm, do ñó lương thấp không thể làm cho họ an tâm cống hiến cho doanh nghiệp. 

Bảng 2.39 Yếu tố làm cho lao ñộng quản lý hiện tại chưa hài lòng với công việc 

ñảm nhận 

ðơn vị: % 

Yếu tố Tỷ lệ Yếu tố Tỷ lệ 

Tiền lương thấp 48,4 Tổ chức lao ñộng không hợp lý 18,0 

Quan hệ trong tập thể không tốt 7,8 Lãnh ñạo trực tiếp không quan tâm 18,0 

ðiều kiện lao ñộng không ñảm bảo 8,6 Nơi làm việc xa nơi ở 29,7 

Lý do khác 7,0   

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Hơn nữa, nơi làm việc xa nơi ở cũng có ảnh hưởng ñến tâm lý làm việc, nhưng 

có thể dễ giải quyết nếu các doanh nghiệp quan tâm ñến dịch vụ ñưa ñón người ñi 

làm. Tiếp ñó, vấn ñề về tổ chức nơi làm việc chưa hợp lý cũng ảnh hưởng lớn ñến 

ñộng lực của người quản lý (chiếm 18%). Việc bố trí lao ñộng và tổ chức nơi làm 

việc chưa hợp lý sẽ làm cho công việc không thể diễn ra một cách liên tục. Tương 

tự, lãnh ñạo trực tiếp chưa quan tâm thể hiện qua việc phân quyền, chỉ dẫn công 

việc, thông tin phản hồi chưa tốt cũng là nguyên nhân chính làm giảm ñộng lực của 
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người quản lý (chiếm 18%). Và chính ñiều ñó lại làm ảnh hưởng tới hiệu quả công 

việc của người lãnh ñạo trực tiếp bởi họ chỉ có thể thành công nếu ñược cấp dưới 

cùng chung vai sát cánh ñể thực hiện các mục tiêu của bộ phận. 

Sự không thỏa mãn càng tăng khi họ cảm thấy không phù hợp với nghề ñang 

làm, ñiều ñó ñược thể hiện thông qua thông tin tổng hợp trong (bảng 2.40). Tính 

ñơn ñiệu nhàm chán ñược xem là nguyên nhân tác ñộng lớn nhất ñến sự kém thỏa 

mãn với nghề chiếm tới 36,7% số người ñược hỏi lựa chọn. ðiều này xảy ra có thể 

do chưa có sự quan tâm thích ñáng ñến thiết kế và thiết kế lại công việc nên làm cho 

công việc chưa ñược phù hợp với khả năng và sở trường của người quản lý. Cũng 

nhiều người ñang làm những công việc không liên quan ñến nghề ñược học chiếm 

13,3%, ñó có thể do hậu quả của việc tuyển chọn và bố trí công việc không ñúng 

với yêu cầu công việc, hậu quả là làm giảm khả năng hoàn thành tốt công việc ñược 

giao. Hơn nữa, có tới 18,0% cho rằng nghề ñang làm chỉ mang tính tạm thời, cho 

thấy xu hướng họ muốn học tập ñể thay ñổi nghề theo hướng hiện ñại nhằm phù 

hợp với ñòi hỏi của cơ chế thị trường. Theo học thuyết nhu cầu của Maslow khi con 

người càng thỏa mãn ở những mức ñộ cao hơn thì càng muốn khẳng ñịnh bản thân 

bằng trình ñộ cao ñể phát huy sáng tạo và sự tự quản trong công việc. Tức là ñể tạo 

ñộng lực cho người quản lý cần hướng họ vào những công việc và nghề nghiệp 

mang tính thách thức ñể thúc ñẩy hành vi của chính họ. 

Bảng 2.40 Yếu tố làm cho lao ñộng quản lý chưa hài lòng với nghề nghiệp hiện 

tại 

ðơn vị: % 

Chia theo TCDN (% trong từng 

loại doanh nghiệp) 
Yếu tố Tỷ lệ 

chung  
Cổ phần nhà 

nước  

Nhà nước  

Công việc không liên quan ñến nghề ñược học 13,3 10,71 14,28 

Nghề chỉ mang tính tạm thời 18,0 3,57 22,44 

Nghề không ñòi hỏi nâng cao trình ñộ 18,8 3,57 23,46 
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Nghề mang tính ñơn ñiệu, nhàm chán 36,7 14,28 43,87 

Lý do khác 17,2 42,85 10,2 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Nếu phân tích sâu sự không hài lòng về nghề nghiệp theo yếu tố giới tính thì 

nam giới có xu hướng chưa hài lòng cao hơn, cho thấy nam có xu hướng thích làm 

những nghề có tính thách thức cao hơn nữ, ñiều này cũng phù hợp với tính cách giới 

tính của nhóm nam. 

Nếu xét theo yếu tố nhóm tuổi thì những người ở ñộ tuổi trên 40 dường như có 

xu hướng thấy nghề họ ñang làm có tính nhàm chán cao hơn so với những người ở 

những nhóm tuổi trẻ hơn. Thực tế là những người càng trẻ tuổi tức mới bước vào 

nghề, ñảm nhận những công việc gắn với nghề mà họ mới ñược học là phù hợp với 

ñòi hỏi của thị trường nên tính hấp dẫn của công việc là cao hơn. Còn những người 

trên 40 tuổi ñã ñảm nhận nghề lâu năm nên ñôi khi thấy nhàm chán nếu không có sự 

thiết kế lại công việc theo hướng phù hợp hơn với khả năng sở trường và tăng giá trị 

của công việc. 

Khi xem xét sự không hài lòng về nghề phân theo doanh nghiệp nhà nước ñã 

cổ phần và chưa cổ phần hóa cho thấy trong doanh nghiệp ñã cổ phần thì mức ñộ 

không hài lòng ở các khía cạnh có xu hướng thấp hơn trong các doanh nghiệp 100% 

vốn nhà nước tại thời ñiểm nghiên cứu. ðặc biệt tính ñơn ñiệu nhàm chán ñã giảm 

ñi rất nhiều chỉ có 14,28% số người lựa chọn trong khi ñó trong các doanh nghiệp 

nhà nước chưa cổ phần chiếm tới 43,87%. Chỉ riêng tiêu thức cuối thì trong các 

doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần hóa chiếm tỷ lệ cao hơn trong số những người 

lựa chọn. Nhưng nhìn chung thì xu hướng cải tổ lại doanh nghiệp ñã có những 

chuyển biến tích cực về việc thiết kế và bố trí công việc, giúp họ có thể phát huy 

năng lực và sở trường trong công việc nên mức ñộ hài lòng của họ là cao hơn. ðiều 

này cũng ñược minh chứng rõ ràng hơn theo thông tin ñăng trên “Thời báo kinh tế 

Sài Gòn” giới thiệu về kết quả ñiều tra ñầu tiên về cổ phần hóa do Viện nghiên cứu 

quản lý Trung ương phối hợp cùng Công ty tư vấn Minh Hà, và chuyên viên Ban 
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ñổi mới doanh nghiệp các tỉnh tổ chức, do quỹ ASEM-EU viện trợ thông qua Ngân 

hàng Thế giới công bố cho ñến 15/7/2002 nhóm nghiên cứu ñã nhận ñược kết quả 

của 261 ñơn vị ở cả ba khu vực Bắc, Trung, Nam cho thấy những thay ñổi rất lớn. 

Hơn 90% doanh nghiệp khẳng ñịnh tình hình tài chính tốt hơn trước khi cổ phần, 

83% doanh nghiệp khẳng ñịnh có chiều hướng tăng thu nhập cho người lao ñộng và 

gắn chặt hơn với hiệu quả hoạt ñộng sản xuất kinh doanh, gần 90% doanh nghiệp 

cho rằng ñộng lực làm việc của người lao ñộng tăng lên rõ rệt so với trước cổ phần 

hóa [35].  

 Nếu phân tích sự nhìn nhận về “tính công bằng” trong ñối xử từ cơ sở cho 

việc trả công và thăng tiến là hai trong số những nhu cầu ñược ñề cao cho thấy 

(bảng 2.41) cơ sở xác ñịnh về cơ bản ñã ñảm bảo sự công bằng trong ñối xử của 

doanh nghiệp ñối với ñóng góp của họ. Vì “mức ñộ hoàn thành công việc” là yếu tố 

chiếm tỷ trọng cao hơn cả có ảnh hưởng ñến khả năng thăng tiến và thu nhập của 

họ. ðặc biệt ñể ñược thăng tiến thì “uy tín trong tập thể của người quản lý” chiếm 

ñịa vị thứ hai và “khả năng sở trường” chiếm ñịa vị thứ 3. ðiều này cũng phù hợp 

bởi khi ñược thăng tiến tức doanh nghiệp trao cho họ “quyền lực” ñể chỉ ñạo cấp 

dưới thực hiện nhiệm vụ của doanh nghiệp, nhưng nếu người quản lý không thể 

hiện ñược năng lực của bản thân thì cấp dưới sẽ không tôn trọng họ, do ñó không 

thể kết nối ñược hoạt ñộng của các thành viên trong tổ nhóm và nhiệm vụ của bộ 

phận sẽ không thể hoàn thành. Nhờ vào uy tín mà người quản lý có thể tạo ra sức 

hút với cấp dưới trong thực hiện mục tiêu chung, góp phần ñạt ñược mục tiêu của 

doanh nghiệp. ðề cao những khía cạnh này là ñảm bảo ñược sự công bằng trong ñối 

xử. Tuy nhiên với yếu tố ảnh hưởng ñến thu nhập thì yếu tố “trình ñộ” còn ñược ñề 

cao hơn yếu tố “tính chất công việc”. ðiều này cũng kích thích người quản lý tự học 

tập nâng cao trình ñộ chuyên môn, nhưng cần phải bố trí công việc theo chuyên 

môn thì mới thực sự phát huy ñược năng lực của họ trong công việc và không gây 

ra việc sử dụng lãng phí quỹ tiền lương của doanh nghiệp. Hơn nữa, việc nhấn 

mạnh yếu tố “tính chất công việc” trong trả công sẽ ñảm bảo tính công bằng hơn 
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trong trả công ñể khuyến khích người quản lý chấp nhận ñảm nhận những công việc 

khó trong hệ thống công việc của doanh nghiệp. 

Bảng 2.41 Yếu tố ảnh hưởng quan trọng ñến khả năng thăng tiến và thu nhập 

của người quản lý (theo khía cạnh của quan trọng nhất) 

ðơn vị: % 

Ảnh hưởng ñến thăng tiến Ảnh hưởng ñến thu nhập 

Yếu tố Tỷ lệ  Yếu tố Tỷ lệ 

Mức ñộ hoàn thành công việc 49,0 Tính chất công việc 14,1 

Uy tín trong tập thể 45,0 Trình ñộ chuyên môn, bằng cấp 16,4 

Vị trí công tác 8,6 Mức ñộ hoàn thành công việc 53,1 

Khả năng, sở trường 23,4 Thâm niên công tác 9,4 

Thâm niên công tác 10,2 Lý do khác 4,7 

Quan hệ trong tập thể  19,5   

Lý do khác 10,2   

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

 Bên cạnh ñó, công việc của người quản lý là công việc ñòi hỏi sự hoạt ñộng 

“trí não” cao, bởi vậy tâm trạng không tốt sẽ ảnh hưởng quan trọng tới hiệu quả của 

việc ra quyết ñịnh và thực hiện công việc của họ. Theo ñiều tra có một số yếu tố có 

ảnh hưởng lớn ñến trạng thái tinh thần của họ (bảng 2.42). 

Bảng 2.42 Yếu tố ảnh hưởng xấu ñến trạng thái tinh thần của người quản lý 

Yếu tố Xếp 

hạng 

Yếu tố Xếp 

hạng 

Quan hệ không tốt với lãnh ñạo 

trực tiếp 

2 

 

ðiều kiện lao ñộng chưa ñảm 

bảo 

5 

 

Hệ thống quản lý yếu kém, cồng 

kềnh 

3 

 

Có ñóng góp nhưng chưa 

ñược thăng tiến 

1 

 

Công việc chưa cụ thể, thú vị 4 Lý do khác 6 
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Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

 Mặc dù người quản lý cho rằng yếu tố chiếm ưu thế quan trọng tác ñộng ñến 

sự thăng tiến của họ là “mức ñộ hoàn thành công việc”, nhưng yếu tố làm cho họ 

cảm thấy chưa ñược thoải mái về tinh thần nhất cũng do “có ñóng góp nhưng chưa 

ñược thăng tiến”. ðiều ñó cho thấy với một số người quản lý thấy bất ñồng về việc 

chưa ñược thăng tiến trong công việc khi họ có những nỗ lực cao trong công việc. 

Chính ñiều này làm triệt tiêu ñộng lực của một số người có khả năng vì họ cho rằng 

có cố gắng cũng không ñược thừa nhận, hay làm ñể người khác ñược hưởng, ñiều 

ñó còn gây ảnh hưởng lan truyền làm giảm sự hợp tác trong bộ phận nếu tình trạng 

này không ñược khắc phục kịp thời. ðồng thời, quan hệ hợp tác của cấp trên với 

cấp dưới chưa tốt cũng là nguyên nhân quan trọng ảnh hưởng ñến tinh thần của 

người quản lý. Theo mô hình của Hofstede, khi phân biệt văn hóa dân tộc theo bốn 

tiêu thức thì với yếu tố khoảng cách quyền lực, Việt Nam ñược liệt vào nhóm 

“khoảng cách quyền lực cao” tức là quan hệ cấp trên cấp dưới ít gần gũi, ñiều này 

ảnh hưởng rất lớn ñến cung cấp thông tin và nhận thông tin phản hồi từ cấp dưới. 

Sự thiết chặt quan hệ cấp trên cấp dưới sẽ làm cho việc ra quyết ñịnh, chỉ ñạo thực 

hiện và nắm bắt thông tin phản hồi ñể cải biến hành vi làm việc của người quản lý 

là hết sức cần thiết ñể giảm tính bảo thủ và ñộc ñoán trong quá trình ra quyết ñịnh 

và thực hiện quyết ñịnh. Bởi vậy, trước mắt cần quan tâm tới vấn ñề này ñể người 

quản lý và người lao ñộng cảm nhận ñược nơi làm việc là nơi họ có sự thoải mái về 

tinh thần và ñáng ñể cống hiến nỗ lực cho mục tiêu chung. 

Hơn nữa, “hệ thống quản lý yếu kém, cồng kềnh” cũng là nguyên nhân cần 

phải ñề cập tới trong xu hướng mới. Thực chất hệ thống quản lý của doanh nghiệp 

nhà nước vẫn còn bị ảnh hưởng bởi tính trì trệ của thời kỳ bao cấp ñể lại. Khi ñó 

mọi người ñều ñược bố trí công việc mà không tính ñến có cần thiết cho bộ máy 

hay phù hợp với yêu cầu công việc hay không, ñồng thời cùng với “thân quen, cả 

nể” mà cứ ñưa vào bộ máy quản lý. Dẫn tới người làm, người chơi tạo ra tâm lý ỷ 

lại lẫn nhau, tạo thành thói quen không tốt trong công việc. Quá trình ñổi mới doanh 
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nghiệp ñặt ra yêu cầu cải tổ, giảm biên chế và cấu trúc lại hệ thống quản lý theo 

hướng tinh giản gọn nhẹ và năng ñộng, nhưng không phải một sớm một chiều mà 

xóa bỏ hết ñược tính bảo thủ, quan liêu làm ảnh hưởng ñến hiệu quả hoạt ñộng của 

hệ thống quản lý. ðồng thời việc tinh giản cũng gặp phải khó khăn về xung ñột 

quyền lực “ai ñi, ai ở”, việc ràng buộc về các chính sách lao ñộng cũng gây ñau ñầu 

cho các doanh nghiệp trong vấn ñề này. Ngay cả với doanh nghiệp nhà nước ñã cổ 

phần hóa thì bộ máy quản lý cũng còn nhiều bất cập. Theo Phó chủ nhiệm Uỷ ban 

Kinh tế ngân sách quốc hội ðặng Văn Thanh, nhiều công ty cổ phần vẫn hoạt ñộng 

theo phương thức cũ từ phương án kinh doanh ñến phân chia lợi nhuận, tới 70-80% 

doanh nghiệp vẫn bộ máy lãnh ñạo và giám ñốc cũ nên cách thức quản lý về cơ bản 

không thay ñổi [17]. Bởi vậy, hệ thống quản lý của doanh nghiệp nhà nước cơ bản 

còn cồng kềnh và kém hiệu quả, cần phải tiếp tục có sự cải tổ ñể nâng cao hiệu quả 

thực hiện của bộ máy quản lý và tiết kiệm chi phí gián tiếp trong giá thành sản 

phẩm và dịch vụ nhằm nâng cao khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp trên thương 

trường. 

 “Công việc chưa cụ thể, thú vị” cũng ảnh hưởng lớn ñến ñộng lực làm việc 

của họ. Thực tế là công tác phân tích công việc của ña số các doanh nghiệp nhà 

nước chưa ñược thực hiện tốt. Rất ít doanh nghiệp xây dựng cụ thể các bản mô tả 

công việc (nêu rõ nhiệm vụ, trách nhiệm, ñiều kiện làm việc, các vấn ñề khác liên 

quan ñến từng công việc), bản yêu cầu của công việc với người thực hiện (liệt kê 

các ñòi hỏi của công việc với người thực hiện về mặt thể lực và trí lực), và bản tiêu 

chuẩn thực hiện công việc (nêu rõ các chỉ tiêu ñịnh lượng, ñịnh tính phản ánh sự 

hoàn thành các nhiệm vụ trong bản mô tả công việc) rõ ràng chi tiết cho từng vị trí 

công việc. Thông tin trong ba bản này chưa ñược tốt thứ nhất ảnh hưởng ñến việc 

thiết kế công việc chưa ñược phù hợp với mục tiêu doanh nghiệp và khả năng của 

người lao ñộng. Thứ hai, còn ảnh hưởng ñến kỳ vọng của người lao ñộng trong 

doanh nghiệp và ảnh hưởng ñến tính công bằng trong ñánh giá thực hiện công việc. 

Người ñánh giá có thể cố tình hiểu sai và ñưa ñến kết quả ñánh giá không chính xác, 

ñiều này cũng lý giải tại sao một số người quản lý cho rằng họ có ñóng góp nhưng 
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chưa ñược thừa nhận trong ñối xử. Thứ ba, trách nhiệm không rõ ràng càng dễ tồn 

tại tâm lý ỷ lại, dựa dẫm, thiếu sự nỗ lực và sáng tạo trong tiếp cận và giải quyết vấn 

ñề phát sinh. Còn với lãnh ñạo cấp cao thì lại phàn nàn là phải ôm ñồm và gánh chịu 

quá nhiều trách nhiệm nên làm tăng sự căng thẳng trong công việc. ðiều ñó chứng 

tỏ việc phân quyền trong bộ máy quản lý chưa ñược thực hiện tốt. 

 “ðiều kiện lao ñộng chưa ñảm bảo” cũng cần phải xét tới. Muốn thực hiện 

công việc tốt thì ñương nhiên ñiều kiện làm việc cần ñược ñảm bảo thì người quản 

lý mới phát huy sáng tạo và duy trì tốc ñộ làm việc. Xu hướng hiện ñại, người quản 

lý ngày càng phải ñảm nhận nhiều nhiệm vụ cùng với xu hướng cải tổ bộ máy theo 

hướng tinh giản gọn nhẹ càng ñòi hỏi tạo ra môi trường làm việc chuyên nghiệp cho 

người quản lý, ñược cung cấp máy móc thiết bị cần thiết, ñược bố trí nơi làm việc 

một cách khoa học, ñảm bảo ñường truyền thông tin trong quản lý là ngắn nhất 

nhằm giảm tối ña sự sai số của thông tin trong quản lý. ðiều kiện ñảm bảo còn thúc 

ñẩy tinh thần sáng tạo trong công việc, từ ñó giúp người quản lý có thể ñưa ra các 

quyết ñịnh quản lý gắn với thực tế, góp phần ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp. 

 Hơn nữa, mâu thuẫn về quan ñiểm với ñồng nghiệp cũng ảnh hưởng lớn tới 

trạng thái tinh thần và sự hợp tác trong công việc. Theo thông tin (bảng 2.43), tỷ lệ 

người lựa chọn cấp ñộ 1 và 2 tức là “thường xảy ra” và “có nhưng thỉnh thoảng” 

xảy ra mâu thuẫn về quan ñiểm với người trong bộ phận chiếm ưu thế. ðiều ñó 

chứng tỏ việc bố trí công việc chưa chú ý nhiều ñến ñảm bảo sự phù hợp về tính 

cách, năng lực giữa các cá nhân trong tổ nhóm nên sự bất ñồng quan ñiểm dễ xảy ra 

nhiều hơn. 

Bảng 2.43 Sự mâu thuẫn về quan ñiểm với ñồng nghiệp trong tập thể phân 

theo trình ñộ của nhà quản lý  

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Trình ñộ chuyên môn  Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ Trung cấp Cao ñẳng Từ ðH 

Tổng số 

1     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

2 

40,0 

6,5 

0 

0,0 

0,0 

3 

60,0 

50,0 

0 

0,0 

0,0 

5 

100,0 

3,9 
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       % trong tổng số (%) 1,6 0,0 2,3 0,0 3,9 

2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

21 

23,3 

67,7 

16,4 

5 

5,6 

100,0 

3,9 

3 

3,3 

50,0 

2,3 

61 

67,8 

70,9 

47,7 

90 

100,0 

70,3 

70,3 

3    Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

8 

24,2 

25,8 

6,3 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

25 

75,8 

29,1 

19,5 

33 

100,0 

25,8 

25,8 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

31 

24,2 

100,0 

24,2 

5 

3,9 

100,0 

3,9 

6 

4,7 

100,0 

4,7 

86 

67,2 

100,0 

67,2 

128 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Ghi chú: 1: thường xảy ra, 2: có nhưng thỉnh thoảng, 3: rất hiếm khi 

 Ở một giác ñộ nhất ñịnh, ñôi khi sự bất ñồng về quan ñiểm cũng có thể là một 

ñộng lực ñể phát triển, nếu quan ñiểm ñưa ra có tính xây dựng, chỉ ra cái sai cho 

ñồng nghiệp và ñiều ñó nên thúc ñẩy. Nhưng nó cũng là vật cản và làm chậm tiến 

trình ra quyết ñịnh và thực hiện quyết ñịnh nếu sự bất ñồng quan ñiểm không dựa 

trên mục tiêu cùng xây dựng mà chỉ muốn thể hiện cái tôi trong tổ nhóm. Lý do mà 

ña số người quản lý ñưa ra ở ñây là do việc bố trí chưa hợp lý dẫn ñến ñôi khi khó 

tìm ñược tiếng nói chung, làm ảnh hưởng ñến hiệu quả công việc. Tuy nhiên trong 

số người quản lý có trình ñộ từ ñại học trở lên có tới 29,1% số người lựa chọn “rất 

hiếm khi” xảy ra bất ñồng quan ñiểm, trong khi ñó cùng tỷ lệ này với người có trình 

ñộ thấp hơn chiếm 0%, cho thấy người quản lý có trình ñộ càng cao thì việc bố trí 

tốt hơn và họ cũng dễ ñạt ñược sự ñồng thuận về ý kiến tốt hơn so với các nhóm 

khác. Thêm vào ñó, công việc của người quản lý ñòi hỏi phải luôn năng ñộng ñể 

thích ứng với sự thay ñổi của môi trường. ðiều ñó ñòi hỏi trình ñộ và khả năng 

quản lý luôn ñược nâng cao. Theo phỏng vấn trực tiếp, người quản lý ñều cho rằng 

việc học tập ảnh hưởng quan trọng ñến chất lượng thực hiện công việc của họ. Việc 

nâng cao trình ñộ sử dụng ngoại ngữ, vi tính, chuyên môn sâu, kỹ năng ñàm phán 
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và phối hợp trong tập thể là hết sức cần thiết. Vấn ñề này ngày càng ñược quan tâm 

nhiều hơn nhưng hiệu quả của chương trình ñào tạo là chưa cao, còn 30,5% số 

người ñược ñiều tra cho rằng chương trình chưa hiệu quả nguyên nhân chủ yếu 

ñược thể hiện trong (bảng 2.44). 

Bảng 2.44 Nguyên nhân làm cho chương trình ñào tạo chưa hiệu quả 

                                                                                                                  ðơn vị: % 

Nguyên nhân Tỷ lệ  

Không xác ñịnh ñúng nhu cầu ñào tạo 17,8 

Lãnh ñạo không quan tâm 5,8 

Hạn chế bản thân người học 12,1 

Quản lý ñào tạo yếu kém 10,8 

Kế hoạch ñào tạo chưa chặt chẽ 31,9 

Nội dung ñào tạo còn bất cập  23,3 

Kinh phí cho ñào tạo còn hạn chế 25,5 

Lý do khác 5,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

 Trong số những nguyên nhân làm hạn chế hiệu quả của chương trình ñào tạo 

thì nguyên nhân “lãnh ñạo không quan tâm” chỉ chiếm 5,8% số người lựa chọn cho 

thấy các doanh nghiệp nhà nước ñã xác ñịnh ñược ñào tạo là cần thiết ñể giành ñược 

vị thế trong môi trường cạnh tranh. Tuy nhiên hiệu quả chương trình chưa ñược tốt 

là do việc lập kế hoạch ñào tạo chưa tốt, dẫn tới hiệu quả chưa cao chiếm 31,9% số 

người lựa chọn. Thêm vào ñó nội dung ñào tạo còn có sự bất cập, thông tin còn có 

chỗ thừa chỗ thiếu thể hiện ngay từ khi học phổ thông, vào ñại học và các chương 

trình nâng cấp kiến thức khi làm việc tại doanh nghiệp. Việc học ñược phản ánh ñôi 

khi học không gắn liền với hành, lý thuyết thì nhiều nhưng thực hành thì ít làm cho 

kiến thức ñược học chưa thực sự ñáp ứng ñược ñòi hỏi của tình hình mới. ðồng 

thời, phương tiện dành cho học tập còn lạc hậu nên không ñảm bảo sự phù hợp với 

yêu cầu ñặt ra. Hơn nữa kinh phí ñào tạo hạn chế cũng ảnh hưởng trực tiếp tới việc 
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lựa chọn và thực hiện chương trình ñào tạo mang tính hiện ñại. ðồng thời, việc xác 

ñịnh nhu cầu ñào tạo ñôi lúc chưa phù hợp dẫn tới cung cấp những chương trình 

không cần thiết. Kết hợp với việc xác ñịnh ñối tượng ñào tạo chưa ñúng như người 

có khả năng, muốn học tập thì lại không ñược ñáp ứng, có người không muốn học 

vì ñã có tuổi hoặc khả năng tiếp thu chậm lại ñược lựa chọn ñi học. Bởi vậy, với 

khoản kinh phí hạn chế dành cho ñào tạo lại sử dụng không ñúng ñối tượng nên 

hiệu quả ñào tạo chưa cao. Chính ñiều ñó cũng hạn chế ñộng lực làm việc của người 

quản lý. 

2.2.2.5 Tác ñộng của sự chưa thỏa mãn trong công việc tới ý muốn chuyển việc 

 Chính sự chưa thỏa mãn với một số khía cạnh liên quan ñến công việc của 

người quản lý ñã làm cho một số người quản lý có ý muốn chuyển sang một công 

việc khác thích hợp hơn nhằm hy vọng ñạt ñược những quyền lợi tốt hơn so với 

ñóng góp của họ. Nếu người quản lý có năng lực mà chia tay doanh nghiệp thì sẽ 

gây lãng phí và khó khăn cho doanh nghiệp nhà nước bởi nguồn nhân lực có năng 

lực và trách nhiệm chính là tài sản quan trọng nhất của bất cứ doanh nghiệp nào. 

 Theo số liệu (bảng 2.45), có 41,6% số người trả lời không muốn chuyển sang 

làm ở doanh nghiệp khác, ñó là một tỷ lệ cũng khá cao. Cho thấy xu hướng thỏa 

mãn nhu cầu của doanh nghiệp nhà nước ñối với người quản lý ñang chuyển biến 

theo hướng tích cực nên ñã giữ chân họ, làm cho họ toàn tâm toàn ý với công việc. 

Tuy nhiên tỷ lệ lựa chọn có muốn chuyển cũng không phải nhỏ chiếm 10,4%, và họ 

nằm trong nhóm có trình ñộ chuyên môn cao. Hơn nữa, tỷ lệ những người cho ý 

kiến phân vân giữa ñi và ở tức là “không biết” chiếm tỷ lệ cao hơn cả, ñiều ñó cho 

thấy họ vẫn rất quyến luyến với công việc hiện tại nếu những quyền lợi trả cho họ 

hấp dẫn hơn trong tương lai sẽ giữ chân họ ở lại với doanh nghiệp nhiều hơn, nếu 

không ñược thỏa mãn thì họ sẽ lựa chọn phương án ra ñi, và ñiều ñó sẽ ảnh hưởng 

rất lớn ñến hoạt ñộng kinh doanh của doanh nghiệp.  

Nếu phân tích sâu theo trình ñộ chuyên môn thì trình ñộ càng cao ý muốn 

chuyển công việc càng cao thể hiện ở tỷ lệ người có trình ñộ ñại học trở lên chiếm 

tới 30,8% trong số người muốn chuyển. ðiều này lý giải tình trạng “chảy máu chất 
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xám” trong doanh nghiệp nhà nước còn tồn tại, vì những người có trình ñộ cao họ 

muốn ñược thỏa mãn nhu cầu ở mức ñộ cao hơn ở cả khía cạnh thu nhập và ñiều 

kiện làm việc ñể phát huy sáng tạo và tăng sự tự quản trong doanh nghiệp. 

Bảng 2.45 Mong muốn chuyển sang doanh nghiệp khác trong ñiều kiện làm 

việc hiện nay theo trình ñộ chuyên môn 

                                                                                                       ðơn vị: Người, % 

Trình ñộ chuyên môn  Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ Trung cấp Cao ñẳng Từ ðH 

Tổng số 

1   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

9 

69,2 

32,1 

7,2 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

0 

0,0 

0,0 

0,0 

4 

30,8 

4,7 

3,2 

13 

100,0 

10,4 

10,4 

2   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

9 

15,0 

32,1 

7,2 

3 

5,0 

60,0 

2,4 

3 

5,0 

50,0 

2,4 

45 

75,0 

52,3 

36,0 

60 

100,0 

48,0 

48,0 

3   Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

10 

19,2 

35,7 

8,0 

2 

3,8 

40,0 

1,6 

3 

5,8 

50,0 

2,4 

37 

71,2 

43,0 

29,6 

52 

100,0 

41,6 

41,6 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TðCM (%) 

       % trong tổng số (%) 

28 

22,4 

100,0 

22,4 

5 

4,0 

100,0 

4,0 

6 

4,8 

100,0 

4,8 

86 

68,8 

100,0 

68,8 

125 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Ghi chú: 1: có muốn chuyển, 2: không biết, 3: không muốn chuyển 

Nếu xét ý muốn chuyển việc theo ñộ tuổi của người quản lý (bảng 2.46) cho 

thấy trong 10,4% số người muốn chuyển thì không thấy sự khác biệt giữa các nhóm 

tuổi, tuy nhiên số người không biết tuổi chiếm tỷ lệ cao nhất 53,8% trong số người 

lựa chọn sẽ ra ñi. Nhưng trong số 48% số người lưỡng lự thì có tới 31,7% số người 

ở ñộ tuổi từ 30-40 chiếm tỷ lệ cao nhất, và chiếm tới 67,9% số người trong nhóm 

tuổi này. Bởi ở nhóm tuổi từ 30-40, họ ñã tích lũy ñược những kinh nghiệm quản lý 

nhất ñịnh cộng với trình ñộ ñược ñào tạo nên dễ di chuyển ñể lựa chọn công việc có 

chất lượng hơn với quyền lợi cao hơn nếu thấy công việc hiện tại không ñáp ứng 

ñược ñòi hỏi của họ. Trong số 41,6% số người không muốn chuyển thì số người 
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trên 40 tuổi chiếm tỷ lệ cao nhất, ñiều này cũng phù hợp với quy luật chung vì tuổi 

càng cao thì lại càng muốn công việc ổn ñịnh và ñến mức tuổi ñó thì có thể họ ñã 

giành ñược vị trí nhất ñịnh trong doanh nghiệp nên sẽ không muốn từ bỏ công việc 

ñó, muốn tiếp tục làm việc ñến khi nghỉ hưu ñược hưởng các chế ñộ của bảo hiểm 

xã hội. 

Bảng 2.46 Mong muốn chuyển sang doanh nghiệp khác trong ñiều kiện làm 

việc hiện nay theo ñộ tuổi  

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 

Nhóm tuổi Mức ñộ lựa chọn 

Không rõ ≤ 30 30- 40 > 40 

Tổng số 

1    Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

7 

53,8 

25,9 

5,6 

2 

15,4 

7,1 

1,6 

2 

15,4 

7,1 

1,6 

2 

15,4 

4,8 

1,6 

13 

100,0 

10,4 

10,4 

2    Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

9 

15,0 

33,3 

7,2 

15 

25,0 

53,6 

12,0 

19 

31,7 

67,9 

15,2 

17 

28,3 

40,5 

13,6 

60 

100,0 

48,0 

48,0 

3    Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

11 

21,2 

40,7 

8,8 

11 

21,2 

39,3 

8,8 

7 

13,5 

25,0 

5,6 

23 

44,2 

54,8 

18,4 

52 

100,0 

41,6 

41,6 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong tổ tuổi (%) 

       % trong tổng số (%) 

27 

21,6 

100,0 

21,6 

28 

22,4 

100,0 

22,4 

28 

22,4 

100,0 

22,4 

42 

33,6 

100,0 

33,6 

125 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả       

Ghi chú: 1: có muốn chuyển, 2: không biết, 3: không muốn chuyển 

Bảng 2.47 Mong muốn chuyển sang doanh nghiệp khác trong ñiều kiện làm 

việc hiện nay theo tính chất doanh nghiệp 

                                                                                                         ðơn vị: Người, % 
Tính chất doanh nghiệp  Mức ñộ lựa chọn 

Cổ phần nhà nước Nhà nước 

Tổng số 

1     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

3 

23,1 

10,3 

2,4 

10 

76,9 

10,4 

8,0 

13 

100,0 

10,4 

10,4 
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2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

13 

21,7 

44,8 

10,4 

47 

78,3 

49,0 

37,6 

60 

100,0 

48,0 

48,0 

3     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

13 

25,0 

44,8 

10,4 

39 

75,0 

40,6 

31,2 

52 

100,0 

41,6 

41,6 

Tổng số người chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong TCDN (%) 

       % trong tổng số (%) 

29 

23,2 

100,0 

23,2 

96 

76,8 

100,0 

76,8 

125 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả 

Ghi chú: 1: có muốn chuyển, 2: không biết, 3: không muốn chuyển 

Nếu phân tích khía cạnh muốn chuyển việc theo tính chất của doanh nghiệp tại 

thời ñiểm ñiều tra (bảng 2.47) cho thấy trong các doanh nghiệp nhà nước ñã cổ 

phần hóa tỷ lệ không muốn chuyển chiếm cao hơn chút ít thể hiện có 44,8% số 

người ñược hỏi trong doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần không muốn chuyển việc, 

tương ứng trong doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần là 40,6%. Còn tỷ lệ lưỡng lự 

giữa có và không muốn chuyển thì trong doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần 

chiếm tỷ lệ cao hơn. ðiều ñó có thể lý giải, doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần có 

tác ñộng tích cực hơn tới ñộng lực làm việc của người quản lý nên mức ñộ giữ chân 

họ ở lại với doanh nghiệp chiếm tỷ lệ cao hơn. Bởi thực chất trong doanh nghiệp 

nhà nước ñã cổ phần hóa việc bố trí người quản lý ñã phù hợp hơn, ñãi ngộ cũng 

ñược tăng lên cùng với xu hướng cải tổ bộ máy theo hướng tinh giản gọn nhẹ ñể 

tăng hiệu quả hoạt ñộng của doanh nghiệp. 

 Nếu nhìn nhận mong muốn chuyển việc theo khía cạnh giới tính thì cũng thể 

hiện sự khác biệt trong việc nhìn nhận vấn ñề này (bảng 2.48). 

Bảng 2.48 Mong muốn chuyển sang doanh nghiệp khác trong ñiều kiện làm 

việc hiện nay theo giới tính  

                                                                                                          ðơn vị: Người, % 
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Giới tính Mức ñộ lựa chọn 

Nữ Nam 

Tổng số 

1     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

4 

50,0 

12,1 

3,5 

4 

50,0 

5,0 

3,5 

8 

100,0 

7,1 

7,1 

2     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

19 

32,2 

57,6 

16,8 

40 

67,8 

50,0 

35,4 

59 

100,0 

52,2 

52,2 

3     Số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

10 

21,7 

30,3 

8,8 

36 

78,3 

45,0 

31,9 

46 

100,0 

40,7 

40,7 

    Tổng số người lựa chọn (người) 

       % trong số trả lời (%) 

       % trong giới tính (%) 

       % trong tổng số (%) 

33 

29,2 

100,0 

29,2 

80 

70,8 

100,0 

70,8 

113 

100,0 

100,0 

100,0 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 200, tác giả. 

Ghi chú: 1: có muốn chuyển, 2: không biết, 3: không muốn chuyển 

 Mặc dù khi xem xét khía cạnh “tính ổn ñịnh trong công việc” thì nữ giới ñánh 

giá khía cạnh này cao hơn so với nam giới, nhưng xét trong nhóm có cùng giới tính 

thì nữ lại có xu hướng muốn chuyển việc cao hơn so với nam giới. Với nữ, tỷ lệ 

muốn chuyển và chưa biết chiếm tương ứng là 12,1% và 57,6%, còn với nam cùng 

tỷ lệ tương ứng là 5,0% và 50,0%. ðiều ñó phần nào lý giải cho vấn ñề tuy nữ muốn 

công việc ổn ñịnh cao hơn nhưng trong doanh nghiệp nhà nước cơ hội khẳng ñịnh 

ñịa vị của họ so với nam giới là thấp hơn, nên họ muốn chuyển sang loại hình doanh 

nghiệp khác hy vọng sẽ khắc phục ñược tình trạng này. 

 Nhìn chung, vị trí công việc càng cao càng thể hiện xu hướng muốn chuyển 

việc thấp hơn, bởi khi ñó họ ñược thỏa mãn nhu cầu thăng tiến cao. Theo phỏng vấn 

với những người ở vị trí giám ñốc và phó giám ñốc ñều không có ý ñịnh “chuyển 

việc”. Còn những người quản lý có trình ñộ cao, cho rằng họ ñã có ñóng góp nhưng 
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ở vị trí thấp hơn thì thể hiện ý muốn chuyển việc cao hơn nếu tình hình không ñược 

cải thiện, và họ cũng là những người nằm trong nhóm dưới 40 tuổi. 

TIỂU KẾT CHƯƠNG 2 

 Trên ñịa bàn Hà Nội có rất nhiều doanh nghiệp thuộc các hình thức sở hữu 

khác nhau ñang hoạt ñộng trong nhiều ngành kinh tế. Số lượng doanh nghiệp trong 

các ngành cũng có những thay ñổi ñáng kể, có ngành tăng nhưng có ngành lại giảm, 

tác ñộng tới sự tăng giảm lao ñộng trong các ngành ñó. Tuy nhiên doanh thu, giá trị 

sản xuất ñều có xu hướng tăng thể hiện một xu hướng kinh doanh theo hướng có 

hiệu quả của các doanh nghiệp trong các thành phần kinh tế. 

 Doanh nghiệp nhà nước ít xảy ra tranh chấp lao ñộng hơn các loại hình 

doanh nghiệp khác. Chứng tỏ việc thi hành các thỏa thuận trong thiết lập các quan 

hệ lao ñộng tuân thủ luật pháp về lao ñộng tốt hơn. 

 ðặc ñiểm của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội: 

tỷ lệ quản lý chiếm từ 25-30% trong tổng số lao ñộng; trình ñộ quản lý cao hơn các 

tỉnh khác, nhưng tỷ lệ từ ñại học trở lên lại thấp hơn so với doanh nghiệp có vốn 

ñầu tư nước ngoài; thâm niên công tác cao hơn so với cùng chỉ tiêu trong doanh 

nghiệp khác, nữ trong doanh nghiệp nhà nước có thâm niên cao hơn so với nam; tỷ 

lệ làm việc phù hợp với ngành ñào tạo cao hơn so với các loại hình doanh nghiệp 

khác; tiền lương và tiền thưởng bình quân của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp 

nhà nước có xu hướng thấp hơn so với doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài và ngoài 

nhà nước, và ñộ chênh lệch về tiền lương, tiền thưởng bình quân của lao ñộng quản 

lý so với lao ñộng trực tiếp trong doanh nghiệp nhà nước cũng thấp hơn so với các 

doanh nghiệp thuộc loại hình khác; tuy nhiên người quản lý trong doanh nghiệp nhà 

nước ngày càng ñược quan tâm ñến ñào tạo ñể tăng khả năng thích ứng, có nhiều cơ 

hội giao lưu quốc tế và ñiều kiện làm việc tốt hơn so với các ñịa phương khác. 

 Nhu cầu của người quản lý ñược xếp theo khía cạnh từ quan trọng nhất ñến ít 

quan trọng nhất là công việc phù hợp với khả năng sở trường, lương cao, công việc 

ổn ñịnh, công việc thú vị, ñược thăng tiến, ñược tự chủ trong công việc, có cơ hội 
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học tập, ñiều kiện làm việc tốt, quan hệ ñồng nghiệp tốt, lịch làm việc thích hợp và 

tính ña dạng trong công việc. 

 Doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội ñã nỗ lực ñể tạo ñộng lực cho người quản 

lý, và họ ñã phần nào nhìn nhận ñược các nỗ lực ñó thể hiện qua các giá trị trung 

bình ñều trên 3 và giá trị mốt và trung vị từ mức 4 trở lên với các khía cạnh theo 

chiều thuận, còn giá trị trung bình là thấp hơn 3 với yếu tố tìm hiểu theo chiều 

nghịch. Mức ñộ ñáp ứng trong doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần hóa có xu hướng 

tốt hơn so với doanh nghiệp nhà nước chưa cổ phần hóa. 

 ðộng lực làm việc cũng chưa cao là do một số nguyên nhân làm hạn chế 

như: lương thấp, tổ chức lao ñộng chưa hợp lý, lãnh ñạo trực tiếp chưa thực sự quan 

tâm, nơi làm việc xa nơi ở, ñiều kiện làm việc chưa ñảm bảo, quan hệ ñồng nghiệp 

chưa tốt, có ñóng góp nhưng chưa ñược thừa nhận, công việc còn mang tính nhàm 

chán cao, hệ thống quản lý bộc lộ nhiều yếu kém, hơn nữa ñược ñào tạo nhưng còn 

bộc lộ nhiều bất cập, ñôi khi còn do chính bản thân người quản lý chưa thực sự 

muốn hợp tác nên ảnh hưởng tới sự phối hợp trong công việc. 

 Sự không thỏa mãn có thể làm nảy sinh ý muốn chuyển việc, mức ñộ này có 

sự khác biệt giữa tính chất doanh nghiệp, tuổi, giới tính và ñịa vị của người quản lý. 
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Chương 3: CÁC GIẢI PHÁP NHẰM TẠO ðỘNG LỰC CHO LAO ðỘNG  

QUẢN LÝ TRONG CÁC DOANH NGHIỆP NHÀ NƯỚC Ở HÀ NỘI 

ðẾN NĂM 2020 

3.1 Xu hướng biến ñộng lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở 

Hà Nội 

 Theo phương án ñược Chính phủ lựa chọn ñể tiếp tục sắp xếp, ñổi mới doanh 

nghiệp nhà nước ñến năm 2010 là cổ phần hóa các tập ñoàn kinh tế, tổng công ty 

nhà nước. Chính phủ quyết tâm từ nay ñến năm 2010 cổ phần hóa khoảng 1505 

doanh nghiệp, tập trung nhiều nhất vào năm 2007-2008. Tính tới thời ñiểm cuối 

2010 dự tính cả nước còn 554 doanh nghiệp 100% vốn nhà nước, bao gồm 26 tập 

ñoàn quy mô lớn và tổng công ty, 178 doanh nghiệp hoạt ñộng trong lĩnh vực an 

ninh quốc phòng, sản xuất cung ứng sản phẩm dịch vụ thiết yếu, 150 doanh nghiệp 

thành viên các tập ñoàn, tổng công ty nhà nước. Các doanh nghiệp nhà nước vẫn 

ñược xem là thành phần kinh tế chủ ñạo ñể phát triển kinh tế Việt Nam theo nền 

kinh tế thị trường ñịnh hướng xã hội chủ nghĩa [43].  

Cùng với tiến trình cải tổ các doanh nghiệp nhà nước theo hướng nâng cao 

hiệu quả hoạt ñộng, các doanh nghiệp nhà nước và các doanh nghiệp nhà nước ở Hà 

Nội cũng ñang từng bước chuyển mình ñể phù hợp với tiến trình phát triển mới. 

Kèm với xu hướng ñó là cơ cấu tổ chức và bộ máy quản lý ñã và ñang ñược cải tiến 

theo hướng tinh giản gọn nhẹ với tỷ lệ lao ñộng quản lý trong tổng số lao ñộng 

chiếm khoảng từ 15-30% nhằm tăng hiệu quả hoạt ñộng của bộ máy. Xu hướng tỷ 

lệ lao ñộng quản lý chiếm 25% tổng số lao ñộng ñang ñược ña số các doanh nghiệp 

lựa chọn. Nhưng các doanh nghiệp cho rằng, tỷ lệ ñó cũng sẽ tiếp tục ñược giảm 

xuống mức 15-20% trong những năm tới nhằm giảm chi phí quản lý và nâng cao 

tính năng ñộng của bộ máy quản lý trong cơ chế thị trường. Cùng với xu hướng 

giảm biên chế thì nhu cầu tuyển lao ñộng và lao ñộng quản lý giỏi có năng lực phù 

hợp với yêu cầu công việc ñược ñề cao ñể bù ñắp cho các vị trí chưa phù hợp và vị 

trí mới phát sinh. Theo báo cáo “Kết quả khảo sát nhu cầu tuyển lao ñộng quý IV 

năm 2005, năm 2006 và các năm 2007-2010 tại  Hà Nội ” của Bộ Lao ñộng, thương 
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binh và xã hội cho thấy trong năm 2006 nhóm ngành công nghiệp và xây dựng cơ 

bản cần tuyển 59,58%, dịch vụ là 40,09%, nông - lâm - ngư nghiệp chiếm 0,33% 

trong tổng số lao ñộng ñược tuyển. Nhu cầu lao ñộng ñã qua ñào tạo chiếm 64,1%, 

trong ñó nhóm ngành công nghiệp và xây dựng cơ bản có nhu cầu ñã qua ñào tạo 

chiếm 67,87% (nếu so với cùng nhóm ngành chiếm 73,02%), nhóm ngành dịch vụ 

ñã qua ñào tạo chiếm 31,67% (nếu so với cùng nhóm ngành chiếm 50,64%), còn 

nhóm ngành nông - lâm - ngư nghiệp chiếm 0,46% (nếu so với cùng nhóm ngành 

chiếm 88,73%). Trong số tuyển 2006 thì nhu cầu tuyển lao ñộng quản lý chỉ chiếm 

0,96% trong tổng số, trong ñó ngành công nghiệp và xây dựng cơ bản và ngành dịch 

vụ có xu hướng tuyển lao ñộng quản lý tương ñương nhau chiếm 48,55% còn lại 

ngành nông - lâm - ngư nghiệp chỉ chiếm 2,88% trong tổng số lao ñộng quản lý 

ñược tuyển. Tỷ lệ này cũng phù hợp với thực tế là ngành công nghiệp và dịch vụ 

ñang có xu hướng phát triển mạnh ở Hà Nội. Tỷ lệ nam quản lý ñược tuyển chiếm 

77,4%, còn lại nữ quản lý chỉ chiếm 22,6% trong tổng số lao ñộng quản lý ñược 

tuyển. Tỷ lệ này cũng phù hợp với xu hướng trước ñó, vì nam quản lý vẫn ñược các 

doanh nghiệp ưa chộng hơn do ña số quan ñiểm cho rằng nam có khả năng di 

chuyển, quyết ñoán và sức khỏe tốt hơn nữ nên có thể vững vàng hơn ở cương vị 

quản lý. Tuy nhiên kết quả ñiều tra của luận án lại cho thấy nữ quản lý cũng rất 

thành công tại một số cương vị khi ñược bố trí phù hợp với khả năng sở trường và 

ñược tạo những ñiều kiện ngang với nam quản lý trong thực hiện công việc. 

3.2 Một số quan ñiểm về tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp nhà nước 

Quan ñiểm 1: Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà 

nước là việc làm cần thiết khách quan, phải ñược quan tâm thường xuyên liên tục 

trong suốt quá trình hình thành và phát triển của doanh nghiệp nói riêng và sự phát 

triển kinh tế - xã hội nói chung. 

Xu hướng toàn cầu hóa và sự hội nhập kinh tế thế giới ñã và ñang tác ñộng lớn 

làm thay ñổi môi trường kinh doanh của mọi quốc gia và mọi doanh nghiệp. Việt 

Nam cũng không thể nằm ngoài xu hướng ñó. Tiến trình hội nhập AFTA và WTO 
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ñã bắt ñầu, nhiều mặt hàng ñã giảm thuế suất càng ñặt ra nhiều thách thức cho các 

doanh nghiệp và doanh nghiệp nhà nước phải tìm cách ñể ñứng vững trong môi 

trường cạnh tranh trước hết là thị trường trong nước và tiếp tới vươn ra thị trường 

quốc tế. Nhiều doanh nghiệp và doanh nghiệp nhà nước kinh doanh kém hiệu quả 

ñã bị phá sản hoặc ñang gặp nguy cơ phá sản là minh chứng cho sự yếu kém trong 

tiếp cận với môi trường kinh doanh mới. ðể hội nhập và ñứng vững trong môi 

trường cạnh tranh ngày càng khốc liệt thì không thể phủ nhận vai trò của tạo ñộng 

lực cho người lao ñộng nói chung và lao ñộng quản lý nói riêng vì con người chính 

là nguồn lực quan trọng nhất của mỗi tổ chức và mỗi quốc gia. Con người có ñộng 

lực sẽ thúc ñẩy họ hăng say học tập, nâng cao trình ñộ và vận dụng các kiến thức có 

ñược vào việc xác ñịnh các chiến lược kinh doanh hợp lý ñể quản lý và vận hành 

doanh nghiệp thành công trên thương trường. 

Mục tiêu chiến lược phát triển kinh tế - xã hội 10 năm 2001-2010 mà ðại hội 

ðảng toàn quốc lần IX khẳng ñịnh: ðưa nước ta ra khỏi tình trạng kém phát triển, 

nâng cao rõ rệt ñời sống vật chất và tinh thần của nhân dân, tạo nền tảng ñến năm 

2020 nước ta cơ bản trở thành một nước công nghiệp theo hướng hiện ñại. Nguồn 

lực con người, năng lực khoa học và công nghệ, kết cấu hạ tầng, tiềm lực kinh tế, 

quốc phòng, an ninh ñược tăng cường; thể chế kinh tế thị trường ñịnh hướng xã hội 

chủ nghĩa ñược hình thành về cơ bản; vị thế của nước ta trên trường quốc tế ñược 

nâng cao. Tư tưởng của Chiến lược là phát triển nhanh, có hiệu quả và bền vững, 

tăng trưởng kinh tế ñi ñôi với việc thực hiện tiến bộ, công bằng xã hội và bảo vệ 

môi trường. Mục tiêu chiến lược ñó lại tiếp tục ñược nhấn mạnh hơn trong văn kiện 

ðại hội ðảng toàn quốc lần thứ X: ðẩy nhanh tốc ñộ tăng trưởng kinh tế, ñạt ñược 

bước chuyển biến quan trọng về nâng cao hiệu quả và tính bền vững của sự phát 

triển, sớm ñưa nước ta ra khỏi tình trạng kém phát triển, cải thiện rõ rệt ñời sống vật 

chất, văn hóa tinh thần của nhân dân. Như vậy quan ñiểm của ðảng ta cũng khẳng 

ñịnh rõ việc ñảm bảo ñời sống vật chất và tinh thần cho nhân dân phải luôn song 

hành với quá trình phát triển kinh tế xã hội. Có ñảm bảo sự công bằng trong ñối xử 

với người lao ñộng thì họ mới dồn hết sức lực cho quá trình phát triển. 
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Quan ñiểm chiến lược và nhất quán của ðảng và Nhà nước ta là quyết tâm xây 

dựng Việt Nam theo ñịnh hướng xã hội chủ nghĩa, ñảm bảo dân giàu, nước mạnh, 

xã hội công bằng dân chủ văn minh. Trong ñó, ðảng và Nhà nước xác ñịnh kinh tế 

nhà nước phải giữ vai trò chủ ñạo trong nền kinh tế quốc dân, doanh nghiệp nhà 

nước giữ vị trí then chốt ñi ñầu về ứng dụng tiến bộ khoa học công nghệ, là hình 

mẫu về năng suất, chất lượng, hiệu quả và chấp hành pháp luật. Những năm qua 

doanh nghiệp nhà nước tiếp tục ñược ñổi mới, sắp xếp lại, thay ñổi phương thức 

hoạt ñộng như sát nhập, cổ phần hóa, giải thể hay cho phá sản các doanh nghiệp 

không hiệu quả. Dù dưới hình thức hoạt ñộng nào thì ñiều căn bản cũng cần phải có 

một ñội ngũ các nhà quản lý doanh nghiệp năng ñộng, sáng tạo, có trách nhiệm và 

vì mục tiêu của doanh nghiệp ñể ñưa ra các quyết sách kinh doanh ñúng hướng. Bởi 

vậy, việc quan tâm thường xuyên, liên tục ñến tạo ñộng lực cho ñội ngũ quản lý 

trong các doanh nghiệp nhà nước là rất cần thiết, ñảm bảo nâng cao hiệu quả kinh 

doanh, giữ vững vai trò chủ ñạo của kinh tế nhà nước trong sự nghiệp phát triển ñất 

nước theo ñịnh hướng xã hội chủ nghĩa. 

Quan ñiểm 2: Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà 

nước ñòi hỏi phải có sự kết hợp ñồng bộ ở các cấp quản lý, các ngành và trong 

chính từng doanh nghiệp, ñặc biệt là sự thực hiện hợp lý các hoạt ñộng quản trị 

nhân lực trong doanh nghiệp ñể ñảm bảo thỏa mãn nhu cầu vật chất và tinh thần 

của người lao ñộng và người quản lý. 

ðộng lực cá nhân tạo ra không chỉ do tác ñộng của các yếu tố thuộc bản thân 

họ mà có sự tác ñộng rất lớn từ các yếu tố thuộc môi trường bên trong và bên ngoài 

doanh nghiệp. Bởi vậy nhất thiết cần có sự kết hợp ñồng bộ từ Trung ương ñến ñịa 

phương và chính doanh nghiệp ñể tạo dựng môi trường làm việc thuận lợi cho lao 

ñộng quản lý làm việc, phát triển và có ñược sự thỏa mãn trong công việc. Các cấp 

lãnh ñạo ðảng ñưa ra các ñịnh hướng chiến lược cho sự phát triển kinh tế - xã hội 

nói chung và ñịnh hướng phát triển con người nói riêng. Nhà nước xây dựng hành 

lang pháp lý cho sự ổn ñịnh của xã hội ñảm bảo sự an toàn và quyền bình ñẳng của 

mọi cá nhân trên thị trường lao ñộng, ngăn chặn sự phân biệt ñối xử giữa các nhóm 
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lao ñộng. Các cơ quan quản lý ở các ngành, các bộ, các ñịa phương cụ thể hóa các 

chiến lược, chính sách của ðảng và Nhà nước thành các chiến lược phát triển kinh 

tế của từng ngành, từng vùng, từng lĩnh vực nhằm ñịnh hướng cho các doanh 

nghiệp phát triển ñúng hướng trong lĩnh vực của mình. Các doanh nghiệp xây dựng 

các chiến lược kinh doanh nhằm thích ứng với sự thay ñổi của môi trường kinh 

doanh ñể giành thắng lợi trong cạnh tranh, tiến hành các hoạt ñộng sản xuất kinh 

doanh không trái với các quy ñịnh của pháp luật hiện hành và các chính sách của 

ðảng và Nhà nước. Việc xác ñịnh ñúng hướng sẽ làm cho nhân lực nói chung và lao 

ñộng quản lý của doanh nghiệp nói riêng an tâm trong công việc bởi ñịa vị của họ 

cũng ñược khẳng ñịnh cùng với sự phát triển của doanh nghiệp trên thương trường. 

Từ ñó, bản thân mỗi người quản lý sẽ hứng khởi trong công việc và cố gắng học 

hỏi, thể hiện vai trò tiên phong trong công việc, vận dụng các kiến thức có ñược vào 

thực tiễn ñể nâng cao hiệu quả thực hiện công việc của chính bản thân và của doanh 

nghiệp nhà nước. 

 Hơn nữa, Nhà nước cũng luôn cần quan tâm tới việc kiện toàn bộ máy, nâng 

cao năng lực của các cấp lãnh ñạo ñể họ có thể xây dựng, kiện toàn và thực hiện các 

chính sách và hệ thống pháp luật một cách công bằng, nhất quán, xử lý các vụ tranh 

chấp lao ñộng một cách hợp tình hợp lý, ñể luôn tạo ñược lòng tin trong dân về ñảm 

bảo quyền bình ñẳng trước pháp luật cho tất cả các cá nhân và doanh nghiệp trên 

thương trường. Các doanh nghiệp cần phối hợp các hoạt ñộng marketing, tài chính, 

tác nghiệp và quản trị nhân lực nhằm xác ñịnh và thực hiện các mục tiêu kinh doanh 

một cách ñúng hướng không trái với các quy ñịnh của pháp luật hiện hành nhằm 

giúp người lao ñộng ñịnh hướng ñúng mục tiêu cá nhân. Suy cho cùng ñể thực hiện 

tốt bốn nhánh quản trị trong doanh nghiệp cũng chính là do con người trong doanh 

nghiệp thực hiện, trong ñó lao ñộng quản lý nắm vai trò quyết ñịnh. Do ñó, việc 

thực hiện các hoạt ñộng quản trị nhân lực từ kế hoạch hóa nhân lực, phân tích và 

thiết kế công việc, biên chế nhân lực, ñánh giá thực hiện công việc, ñào tạo - phát 

triển, thù lao, bảo vệ lao ñộng một cách công bằng và nhất quán sẽ tác ñộng tích cực 

ñến tạo ñộng lực cho nguồn nhân lực và lao ñộng quản lý. Bởi vì, sự thực hiện các 
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chính sách nhân sự nhất quán làm cho nguồn nhân lực và người quản lý tin tưởng 

vào sự cam kết của doanh nghiệp trong việc ñối xử ñối với bản thân họ, ñảm bảo 

thỏa mãn những nhu cầu vật chất và tinh thần của mỗi cá nhân. Khi ñó sẽ thúc ñẩy 

nguồn nhân lực và người quản lý dồn tâm huyết cho việc giành ñược mục tiêu của 

doanh nghiệp và khẳng ñịnh ñịa vị của tổ chức trên thương trường. Hơn nữa, khi 

nguồn nhân lực và lao ñộng quản lý có ñộng lực làm việc thì họ sẽ tự nguyện hợp 

tác với doanh nghiệp, tự nâng cao trình ñộ ñể thực hiện công việc tốt hơn, nhờ ñó 

các hoạt ñộng quản trị nhân lực ñược thực hiện dễ dàng hơn, tiết kiệm chi phí và có 

hiệu quả hơn, thúc ñẩy sự phát triển của doanh nghiệp và toàn xã hội. 

Quan ñiểm 3: Nhà nước ñảm bảo tạo môi trường pháp lý công bằng; doanh 

nghiệp cần năng ñộng nắm bắt cơ hội kinh doanh và ñối xử công bằng với người 

lao ñộng; bản thân người lao ñộng cần có thái ñộ tích cực, hợp tác với doanh 

nghiệp trong tạo ñộng lực làm việc. 

Với nền kinh tế phát triển theo hướng kinh tế thị trường ñịnh hướng xã hội chủ 

nghĩa bên cạnh những ưu ñiểm của nó cũng phải ñối mặt với không ít những khuyết 

tật của nền kinh tế thị trường. ðể có thể vượt qua những thách thức ñó thì vấn ñề 

quan trọng nhất là cần có một môi trường pháp lý ổn ñịnh và công bằng ñể làm căn 

cứ ngăn chặn và giải quyết các mâu thuẫn và sự bất công trong các quan hệ kinh tế 

phát sinh. Bởi vì, với hệ thống pháp luật ñầy ñủ, minh bạch thì khi tham gia vào 

quan hệ lao ñộng thì người lao ñộng không sợ người sử dụng lao ñộng có những 

hành vi chèn ép và ngược lại người lao ñộng cũng không thể ñưa ra những hành vi 

sai trái với người sử dụng lao ñộng khi thiết lập quan hệ lao ñộng. Khi các quan hệ 

lao ñộng ñược ñảm bảo tốt ñẹp thì chính Nhà nước cũng ñược lợi, ñó là tăng nguồn 

thu cho ngân sách, xã hội ổn ñịnh và phồn vinh, cuộc sống của người dân ñược ñảm 

bảo ấm no, hạnh phúc, an tâm làm việc và sống có lý tưởng cao ñẹp. 

Cùng với tiến trình phát triển ñất nước, Nhà nước ñã từng bước xây dựng và 

hoàn thiện hệ thống luật pháp và các văn bản dưới luật như Luật Doanh nghiệp, 

Luật Doanh nghiệp nhà nước, Luật ðầu tư, Luật Thương mại, Luật Lao ñộng, và 

các Luật khác nhằm ñảm bảo sự bình ñẳng giữa các thành phần kinh tế, giữa các 
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doanh nghiệp và các cá nhân trên thương trường. Chính ñiều ñó cũng tạo ra những 

cú huých lớn ñể thúc ñẩy các doanh nghiệp nhà nước phải tự vận ñộng và phát triển 

ñể nâng cao hiệu quả kinh doanh, làm thay ñổi quan niệm, thái ñộ và tác phong của 

những người làm việc trong các doanh nghiệp nhà nước. Tiến trình sắp xếp, ñổi 

mới, phát triển ñể nâng cao hiệu quả hoạt ñộng của doanh nghiệp nhà nước nhằm 

củng cố vai trò chủ ñạo trong nền kinh tế quốc dân ñã và ñang tạo cơ sở và ñiều 

kiện ñể các doanh nghiệp nhà nước tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý. 

Hơn nữa, chính các doanh nghiệp nhà nước cần phải chủ ñộng trong kinh 

doanh, cam kết tuân thủ các quy ñịnh của pháp luật, luôn ñổi mới, chủ ñộng tìm 

kiếm cơ hội kinh doanh, củng cố các hoạt ñộng từ quản trị tài chính, marketing, tác 

nghiệp ñến hoạt ñộng quản trị nhân lực nhằm tạo dựng uy tín trên thương trường. 

Chính uy tín của doanh nghiệp là yếu tố quan trọng ñể thu hút và gìn giữ nhân tài 

trong doanh nghiệp bởi chính người lao ñộng có thể thể hiện lòng kiêu hãnh của 

mình với bạn bè, người thân khi làm việc trong một tổ chức danh tiếng. ðể thực 

hiện tốt các hoạt ñộng quản trị thì doanh nghiệp nhà nước cần không ngừng cải tổ 

bộ máy quản lý theo hướng tinh giản, gọn nhẹ và năng ñộng, phân tích công việc rõ 

ràng ñể xây dựng các kế hoạch nhân lực phù hợp, phân ñịnh trách nhiệm cụ thể, 

thực hiện thù lao, khen thưởng và kỷ luật nghiêm minh, ñề bạt ñúng ñối tượng, v.v, 

cam kết dài hạn về việc người có ñóng góp trong doanh nghiệp ñược tôn vinh. Từ 

ñó tạo ñược lòng tin với nguồn nhân lực và ñội ngũ các nhà quản lý trong doanh 

nghiệp nhìn nhận về sự ñối xử “công bằng” như một giá trị trong văn hóa doanh 

nghiệp nhằm thúc ñẩy ñộng lực làm việc cho các thành viên trong doanh nghiệp. 

Nhà nước thực hiện việc chỉ ñạo, doanh nghiệp chủ ñộng ñổi mới trên các 

phương diện góp phần tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý, nhưng sự quyết ñịnh ñến 

ñộng lực lại thuộc về chính bản thân người quản lý trong doanh nghiệp. Nếu doanh 

nghiệp cố gắng nhưng bản thân người quản lý không hợp tác và có tư tưởng “ñứng 

núi này trông núi nọ” thì kết quả cũng chỉ là con số không. Bởi vậy, với tư cách là 

thành viên của một doanh nghiệp mỗi cá nhân cũng cần phải nhận thức rõ lợi ích 

của bản thân chỉ ñạt ñược khi chính lợi ích của doanh nghiệp ñược ñảm bảo, tức 
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doanh nghiệp ñạt ñược các mục tiêu sản xuất kinh doanh. Do ñó khi ñã quyết ñịnh 

trở thành thành viên của doanh nghiệp thì mỗi người cũng cần phải thể hiện sự quan 

tâm của mình ñối với sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp, cần phải yêu công 

việc ñảm nhận, nỗ lực sáng tạo trong thực hiện nhiệm vụ và có trách nhiệm phản 

hồi thông tin cho cấp trên về những khía cạnh cảm thấy chưa hài lòng về cách ñối 

xử của doanh nghiệp ñối với họ. Làm ñược như vậy thì quan hệ hai bên sẽ luôn 

ñược thông suốt và sẽ duy trì ñược quan hệ lao ñộng tốt ñẹp, mọi cá nhân trong tổ 

nhóm sẽ hợp tác với nhau. Kết quả là tâm trạng người lao ñộng và người quản lý sẽ 

luôn thấy thoải mái, vui vẻ tức là có ñộng lực trong công việc. 

3.3 Một số giải pháp nhằm tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội 

Thực tiễn những năm ñổi mới vừa qua, Hà Nội ñã ñạt ñược những thành công 

nhất ñịnh trong phát triển kinh tế - xã hội, tuy nhiên cũng còn tồn tại một số bất cập 

nhất ñịnh ñược khẳng ñịnh trong Văn kiện ðại hội ñại biểu lần thứ XIV ðảng bộ 

Thành phố Hà Nội. ðó là, chất lượng phát triển và sức cạnh tranh của kinh tế Thủ 

ñô còn hạn chế, hội nhập kinh tế quốc tế chưa mạnh, nhiều nguồn lực và lợi thế Thủ 

ñô chưa ñược khai thác và sử dụng có hiệu quả; cơ cấu kinh tế nội bộ ngành, nhất là 

ngành dịch vụ có chuyển biến chậm, chưa có nhiều mô hình hay và cách làm mới 

trong hoạt ñộng kinh tế mà có sức lan tỏa cho cả vùng và cả nước; sự phát triển văn 

hóa - xã hội chưa tương xứng với vai trò vị thế của Thủ ñô; xây dựng và quản lý ñô 

thị còn nhiều bất cập; tổ chức và hoạt ñộng của bộ máy chính trị chưa theo kịp yêu 

cầu ñổi mới và phát triển kinh tế - xã hội, v.v. Với mục tiêu phát triển ñến năm 2010 

của Thủ ñô là “Thành phố phải chủ ñộng, sáng tạo phát huy tiềm năng, nguồn lực, 

ñẩy mạnh quá trình công nghiệp hóa và hiện ñại hóa, ñô thị hóa và hội nhập kinh tế 

quốc tế; phát triển kinh tế - văn hóa - xã hội toàn diện bền vững; giữ vững an ninh 

chính trị, trật tự an toàn xã hội; ñẩy nhanh tiến ñộ xây dựng nền tảng vật chất - kỹ 

thuật và văn hóa Thủ ñô xã hội chủ nghĩa giàu ñẹp, văn minh, hiện ñại; nâng cao 

chất lượng cuộc sống của nhân dân; thực hiện vai trò ñầu não chính trị - hành chính 

quốc gia, trung tâm lớn về văn hóa, khoa học, giáo dục, kinh tế và giao dịch quốc tế 
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của cả nước”. ðến năm 2010 hoàn thành một số chỉ tiêu là tốc ñộ tăng GDP bình 

quân hàng năm từ 11-12%, tốc ñộ tăng giá trị gia tăng công nghiệp và dịch vụ hàng 

năm tương ứng là 12-12,5% và 10,5-11,5%, tỷ lệ lao ñộng qua ñào tạo năm 2010 

ñạt 55-65%, thất nghiệp ñô thị dưới 5,5%, hộ nghèo 1%. Tầm nhìn Thủ ñô năm 

2020, Hà Nội phải trở thành một ñô thị văn minh, hiện ñại, thành phố du lịch hấp 

dẫn của khu vực, phát huy tốt vai trò là trung tâm lớn về văn hóa, khoa học - công 

nghệ, giáo dục - ñào tạo, kinh tế và giao dịch quốc tế của cả nước; dịch vụ chất 

lượng cao và trình ñộ cao ñóng vai trò trọng yếu trong nền kinh tế, hình thành mạng 

lưới công nghiệp áp dụng công nghệ cao và phát triển nông nghiệp ñô thị sinh thái; 

GDP bình quân ñầu người dự kiến trên 6000 USD; Hà Nội phấn ñấu ñi trước 5 năm, 

góp phần thực hiện mục tiêu ñến năm 2020 nước ta cơ bản trở thành nước công 

nghiệp. Một trong những quan ñiểm chỉ ñạo ñể ñạt ñược những chỉ tiêu trên là tiếp 

tục củng cố quan hệ sản xuất, phát triển mạnh các thành phần kinh tế, nâng cao vai 

trò chủ ñạo của kinh tế nhà nước và nâng cao hiệu quả hoạt ñộng của doanh nghiệp 

nhà nước. ðể thực hiện ñược mục tiêu chiến lược và quan ñiểm chỉ ñạo nêu trên thì 

cần phải làm cho ñội ngũ quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước có ñộng lực cao 

trong công việc bởi họ chính là những người ñi tiên phong trong tiến trình ñổi mới 

doanh nghiệp và góp phần ñạt ñược hiệu quả của doanh nghiệp trong cạnh tranh. ðể 

tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội có thể 

tập trung vào một số giải pháp cơ bản sau: 

3.3.1 Các giải pháp từ phía Chính phủ và Thành phố Hà Nội 

3.3.1.1 Tạo môi trường pháp lý bình ñẳng cho mọi thành phần kinh tế và làm cho 

mọi người lao ñộng và lao ñộng quản lý cảm nhận ñược sự an tâm trong công 

việc 

 Hoạt ñộng theo cơ chế thị trường và hội nhập kinh tế quốc tế càng ñòi hỏi 

nền hành chính quốc gia phải vững mạnh. Sự vững mạnh của nền hành chính quốc 

gia thể hiện thông qua hệ thống pháp luật có rõ ràng, minh bạch và nghiêm minh 

hay không bởi pháp luật chính là cơ sở pháp lý ñảm bảo quyền và nghĩa vụ của mọi 

tổ chức, doanh nghiệp, cá nhân sinh sống và làm việc. Khi pháp luật nghiêm minh 
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thì mỗi người lao ñộng an tâm làm việc, các doanh nghiệp thuộc mọi thành phần 

kinh tế hoạt ñộng ñúng hướng hạn chế các hoạt ñộng sai trái trong kinh doanh, tránh 

tình trạng dựa dẫm mà không nỗ lực phát triển. Trong những năm gần ñây, Nhà 

nước và Quốc hội ñã ban hành, sửa ñổi, bổ sung nhiều Luật ñể phù hợp với tình 

hình phát triển mới. Trong ñó, Luật Doanh nghiệp, Luật Doanh nghiệp nhà nước, 

Luật ðầu tư là những cơ sở pháp lý quan trọng ñể các doanh nghiệp và doanh 

nghiệp nhà nước tiến hành các hoạt ñộng sản xuất kinh doanh của mình. Bên cạnh 

ñó, Luật Lao ñộng cũng ñóng vai trò quan trọng trong việc thiết lập và bảo vệ các 

bên trong quan hệ lao ñộng giúp người lao ñộng an tâm khi ñi làm, ñảm bảo quyền 

ñược lựa chọn chỗ làm việc phù hợp với khả năng sở trường và mong muốn của bản 

thân. Trong những năm trước mắt, các Luật này cần tiếp tục ñược sửa ñổi, bổ sung 

cho phù hợp hơn với tình hình cụ thể ñể chúng thực sự là những hành lang pháp lý 

công bằng cho tất cả những tổ chức và cá nhân tham gia hoạt ñộng kinh doanh và 

thiết lập các quan hệ lao ñộng. 

Tuy nhiên, việc tổ chức thi hành luật phải luôn ñảm bảo sự nghiêm minh 

không thiên vị ñể luật pháp ñi vào lòng người và hướng hành vi cá nhân theo những 

chuẩn mực của xã hội. ðiều ñó ñòi hỏi bộ máy quản lý nhà nước cần có những ñột 

phá trong cải cách hành chính như nâng cao trình ñộ chuyên môn nhằm hạn chế sự 

cửa quyền, thiếu trách nhiệm của một số bộ phận cán bộ công chức trong việc giải 

quyết công việc cho doanh nghiệp. Nhà nuớc cần quyết tâm giảm nhẹ các thủ tục 

quản lý hành chính rườm rà, việc quản lý con dấu thực sự ñảm bảo tính “một cửa” 

ñể giảm những chi phí không ñáng có của doanh nghiệp trong việc tiếp cận với nền 

hành chính công. Công tác tư pháp cũng cần có sự cải tiến cho thực sự phù hợp với 

tiến trình của sự phát triển, ñảm bảo giải quyết nhanh chóng ñúng pháp luật các vụ 

kiện tụng, vi phạm luật pháp nhằm góp phần củng cố tính nghiêm minh của pháp 

luật và có tác dụng răn ñe những hành vi sai trái như sự cửa quyền và tham ô, buôn 

luậu của một bộ phận cán bộ quản lý nhà nước và lao ñộng quản lý trong chính các 

doanh nghiệp nhà nước.  
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Hơn nữa, nhà nước cũng không nên can thiệp sâu vào hoạt ñộng kinh doanh 

của doanh nghiệp, cần nhất quán từ Trung ương ñến ñịa phương trong việc tách 

chức năng quản lý hành chính của Nhà nước với chức năng quản lý kinh doanh của 

doanh nghiệp. Các chính sách vĩ mô ñưa ra phải ñảm bảo quyền bình ñẳng giữa các 

doanh nghiệp trên thương trường. Mặc dù xác ñịnh doanh nghiệp nhà nước “nắm 

vai trò chủ ñạo trong nền kinh tế” nhưng cũng không vì thế mà có những chính sách 

ưu tiên chẳng hạn như ưu ñãi cấp vốn, cho vay tín dụng so với các doanh nghiệp 

khác. Sự bao bọc quá nhiều làm cho doanh nghiệp nhà nước lại càng dựa dẫm mà 

không gắng hết sức ñể tìm kiếm cơ hội kinh doanh thực sự. Sự tự vận ñộng trong 

cạnh tranh sẽ làm cho các doanh nghiệp nhà nước trưởng thành, phát triển, tự rèn 

luyện và tích lũy cho mình một bản lĩnh vững vàng trong kinh doanh. Làm ñược 

như vậy doanh nghiệp nhà nước mới thực sự trở thành các “con chim ñầu ñàn” 

trong nền kinh tế quốc dân ñể nâng cao sự ñiều tiết của Chính phủ trong nền kinh tế 

thị trường ñịnh hướng xã hội chủ nghĩa. Nói cách khác, Nhà nước quản lý trên cơ sở 

của pháp luật, các doanh nghiệp có quyền tự chủ trong kinh doanh, có trách nhiệm 

tuân thủ pháp luật và thực hiện ñúng các nghĩa vụ với Nhà nước. 

3.3.1.2 Tiếp tục tiến hành sắp xếp lại, phát triển và nâng cao hiệu quả hoạt ñộng 

của doanh nghiệp nhà nước 

 So với các loại hình doanh nghiệp khác thì doanh nghiệp nhà nước và doanh 

nghiệp nhà nước trên ñịa bàn Hà Nội hiện nay cũng còn nhiều hạn chế trong hoạt 

ñộng sản xuất kinh doanh. Chủ trương của ðảng và Nhà nước ñã chỉ rõ cần tiếp tục 

ñổi mới và nâng cao hiệu quả của loại hình doanh nghiệp này. Cổ phần hóa doanh 

nghiệp nhà nước ñược xem là một giải pháp tốt cho tình hình hiện nay. Các số liệu 

thống kê cho thấy khi chuyển sang hình thức cổ phần hóa các doanh nghiệp nhà 

nước hoạt ñộng có hiệu quả hơn bởi sự phụ thuộc giảm xuống và sự tự chủ trong 

hoạt ñộng sản xuất kinh doanh tăng lên. ðộng lực làm việc của người lao ñộng và 

lao ñộng quản lý cũng cải biến rõ rệt do thu nhập và ñịa vị của họ ñã gắn chặt hơn 

với hiệu quả công việc của bản thân. Hơn nữa, khi cổ phần hóa sẽ hình thành hội 

ñồng quản trị bao gồm các cổ ñông có tỷ lệ vốn góp cao nhất trong các cổ ñông nên 
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họ sẽ kiểm soát hoạt ñộng quản lý của doanh nghiệp. Nếu bộ máy quản lý hoạt ñộng 

không có hiệu quả, các thành viên hội ñồng quản trị có quyền yêu cầu cắt chức và 

thay ñổi bộ máy quản lý mới thông qua thuê bên ngoài hoặc thăng tiến trong doanh 

nghiệp. ðiều ñó sẽ gắn chặt trách nhiệm, quyền hạn và lợi ích của người quản lý 

doanh nghiệp với hiệu quả sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. Hơn nữa, việc cổ 

phần hóa cũng chính là xóa bỏ tính ñộc quyền và ñặc quyền sản xuất kinh doanh 

của doanh nghiệp nhà nước. Sự cạnh tranh sẽ loại bỏ suy nghĩ dựa dẫm của một bộ 

phận lao ñộng quản lý, mà họ tự thấy thực sự cần thiết phải luôn nỗ lực trong công 

việc nếu không sẽ bị ñào thải, bị mất cơ hội việc làm và khẳng ñịnh ñịa vị bản thân 

trong doanh nghiệp và ngoài xã hội.  

 ðể tiếp tục tiến trình ñổi mới, Nhà nước mà cụ thể là các Bộ chủ quản cần 

phân loại các doanh nghiệp nhà nước một cách cụ thể chỉ nên giữ lại những lĩnh vực 

then chốt như lĩnh vực công ích, sản xuất tư liệu sản xuất, còn nên tiến hành cổ 

phẩn hóa các doanh nghiệp trong các lĩnh vực khác ñể nâng cao sự năng ñộng và 

tính hiệu quả thông qua thu hút thêm vốn, kinh nghiệm quản lý và công nghệ hiện 

ñại ñể phát triển. Tuy nhiên, trong các doanh nghiệp nhà nước ñã cổ phần hóa, Nhà 

nước cũng nên xác ñịnh tỷ lệ nắm giữ cổ phần hợp lý không nên nắm giữ quá cao 

nhằm thu hút thêm vốn ñầu tư của các ñối tác khác cho phát triển kinh tế và ñảm 

bảo sử dụng vốn ngân sách không dàn trải ñể ñầu tư vào những lĩnh vực then chốt 

của nền kinh tế. Bởi một thực tế là tỷ lệ doanh nghiệp do nhà nước nắm giữ cổ phần 

chi phối trên 50% chiếm 33%, dưới 50% số vốn ở 37%, và không giữ lại tỷ lệ % 

vốn nào ở gần 30% số doanh nghiệp ñược cổ phần hóa (ñó là các doanh nghiệp có 

vốn ñiều lệ dưới 1 tỷ ñồng và kinh doanh kém hiệu quả) [44].  

 Các doanh nghiệp nhà nước không nằm trong diện cổ phần hóa cũng cần ñược 

cơ cấu lại cho tinh giản gọn nhẹ, chú ý tới việc củng cố ñội ngũ quản lý giỏi năng 

ñộng ñể nâng cao hiệu quả hoạt ñộng của các doanh nghiệp. ðặc biệt, các giám ñốc, 

phó giám ñốc, kế toán trưởng ñược bổ nhiệm hay thuê trong các doanh nghiệp này 

cần phải có những cam kết chặt chẽ với Chính phủ và Bộ chủ quản về trách nhiệm 

vật chất nhằm hạn chế hành vi sai trái và tăng trách nhiệm trong công việc. 
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 Các doanh nghiệp trong diện cổ phần cần phải thúc ñẩy hơn nữa tiến trình cổ 

phần hóa doanh nghiệp. Hiện tại, tiến trình cổ phần hóa còn diễn ra chậm chạm 

chẳng hạn ñến năm 2010 theo kế hoạch hoàn thành việc cổ phần hóa các ngân hàng 

thương mại nhà nước - lĩnh vực rất nhạy cảm của nền kinh tế, nhưng tiến trình rất 

chậm. Sự chậm chạp này có thể do một số nguyên nhân. Trước hết do sự nhận thức 

bảo thủ của các cấp lãnh ñạo và các cấp quản lý trong các doanh nghiệp, họ sợ bị 

mất quyền lực và quyền lợi khi việc cổ phần hóa diễn ra, bản thân chính người lao 

ñộng cũng sợ mất việc làm. Hơn nữa, thủ tục cổ phần hóa cũng rườm rà, chồng 

chéo, quy trình cổ phần hóa từ xây dựng ñến thực hiện ñề án bình quân một doanh 

nghiệp là 437 ngày, tổng công ty hết 554 ngày, việc xác ñịnh giá trị tài sản trước khi 

cổ phần cũng còn nhiều khó khăn. Trong nhiều truờng hợp xác ñịnh giá trị thực thấp 

hơn thực tế ñể mua cổ phần với giá rẻ nhằm tung ra thị trường thu lời khi giá cổ 

phần tăng gây thất thoát lớn tài sản của Nhà nước. Bởi vậy, trong việc xác ñịnh giá 

trị của doanh nghiệp nhà nước trước cổ phần hóa cần ñịnh giá trị tài sản và quyền sử 

dụng ñất theo giá thị trường. ðể làm ñược như vậy có thể thu hút sự tư vấn của các 

công ty kiểm toán quốc tế trong việc xác ñịnh giá trị tài sản doanh nghiệp trước cổ 

phần hóa. Hơn nữa, Nhà nước cũng cần xác ñịnh rõ tỷ lệ nắm giữ cổ phần trong 

doanh nghiệp cổ phần nhà nước. Tỷ lệ cổ phần chi phối không nên quá cao vì như 

vậy sẽ khó có những ñột phá lớn trong quản lý và công nghệ vì sự tham gia càng 

rộng thì tính minh bạch, công khai và hệ thống giám sát càng chặt chẽ hơn. ðiều ñó 

ñòi hỏi người quản lý muốn thành công và không bị ñào thải thì phải luôn làm mới 

bản thân ñể phù hợp với tiến trình phát triển tức là có ñộng lực trong công việc. 

 Cùng với tiền trình cổ phần hóa cũng cần thúc ñẩy việc hình thành một số tập 

ñoàn kinh tế mạnh tầm cỡ khu vực trên ñịa bàn Hà Nội trong một số lĩnh vực có 

nhiều cơ hội phát triển như lĩnh vực bảo hiểm, quỹ ñầu tư tài chính,…nhằm thu hút 

vốn của cả trong và ngoài nước trong ñó Nhà nước có thể nắm cổ phần chi phối ñể 

làm mạnh hơn thành phần kinh tế nhà nước trong nền kinh tế quốc dân. Và người 

quản lý khi có chỗ ñúng trong các tập ñoàn kinh tế nhà nuớc mạnh cũng thực sự 
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cảm nhận ñược sự tự hào về công việc họ ñảm nhận, do ñó sẽ gắng sức hơn trong 

công việc góp phần vào ñạt mục tiêu của doanh nghiệp.  

3.3.1.3 Xây dựng quy hoạch ñào tạo hợp lý nhằm xây dựng một ñội ngũ lao ñộng 

và lao ñộng quản lý có ñủ trình ñộ cho phát triển kinh tế - xã hội 

 Thông tin ñiều tra về tình hình tuyển dụng lao ñộng và lao ñộng quản lý có 

chất lượng cao có xu hướng tăng lên trong những năm truớc mắt. Những người 

quản lý có năng lực sẽ ñáp ứng tốt yêu cầu quản lý doanh nghiệp theo hướng hiện 

ñại giúp doanh nghiệp nhà nước khẳng ñịnh ñược chỗ ñứng trên thương trường và 

khi ñó những người quản lý cũng có cơ hội ñể khẳng ñịnh chính bản thân họ trong 

xã hội. 

 ðể ñảm bảo chất lượng ñào tạo Nhà nước và Thành phố cần có những quy 

hoạch tổng thể về các cấp học từ mầm non ñến ñào tạo nghề, ñại học và sau ñại học. 

ðịnh hướng của ðảng và Nhà nước là chuyển dần mô hình giáo dục hiện nay sang 

mô hình giáo dục mở, mô hình xã hội học tập với hệ thống học tập suốt ñời, ñào tạo 

liên tục, liên thông giữa các bậc học ngành học, ñảm bảo sự công bằng xã hội trong 

giáo dục theo hướng “chuẩn hóa, hiện ñại hóa, xã hội hóa”. ðể ñạt ñược ñiều này, 

giáo dục ñào tạo cần hướng vào một số giải pháp sau: 

 ðổi mới giáo dục mầm non và giáo dục phổ thông. Ở bậc mầm non cần có sự 

kết hợp hài hòa giữa học tập và vui chơi ñể phát triển thể chất, tinh thần, khêu gợi 

khả năng bẩm sinh, thúc ñẩy khả năng hòa ñồng nhóm. Ở bậc phổ thông cần cải 

cách nhất ñịnh trong phương pháp dạy và học, nội dung chương trình ñào tạo. Bộ 

giáo dục ñào tạo cần có những nghiên cứu ñể thiết kế lại chương trình và sách giáo 

khoa ñảm bảo tính hiện ñại và khoa học, phù hợp với lứa tuổi và tình hình của nước 

ta hiện nay. Trong giáo dục cần tăng khả năng tự vận ñộng, phát huy sáng tạo của 

học sinh, thúc ñẩy khả năng giao tiếp hòa nhập với cộng ñồng, biết giúp ñỡ lẫn nhau 

trong học tập, phát triển lòng tự hào dân tộc. Quan tâm tới phổ cập tin học và ngoại 

ngữ trong các trường học trên ñịa bàn Thành phố ñể nâng cao sự hội nhập của học 

sinh với xu hướng quốc tế, thúc ñẩy việc phân ban, tự chọn từ phổ thông căn cứ vào 
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năng lực và nguyện vọng của học sịnh ñể người học có thể lựa chọn ñúng hướng 

nghề nghiệp ngay ban ñầu.   

 Thực hiện việc gắn kết ñào tạo giữa các trường ñào tạo nghề, cao ñẳng, ñại 

học và các doanh nghiệp ñể xác ñịnh ñúng nhu cầu ñào tạo và có cơ sở cho sinh 

viên thực tập. Cần nâng cấp phát triển mạnh hệ thống ñào tạo nghề ở các tỉnh và tại 

Hà Nội, các trường nghề cần cải tiến phương tiện dạy học phù hợp với yêu cầu thực 

tế ñể người học sau tốt nghiệp có thể ñáp ứng yêu cầu tại các doanh nghiệp. ðồng 

thời khuyến khích người học lựa chọn các lĩnh vực ñào tạo nghề không thi nhau học 

ñại học vừa không ñảm bảo chất lượng vừa gây ra sự mất cân ñối về tỷ lệ ñào tạo 

của ñất nước so với thế giới (năm 2000 cấu trúc ñào tạo ở Việt Nam giữa Cð, ðH - 

THCN - CNKT là 1 - 1,2 - 1,7 mà theo kinh nghiệm của một số nước tiên tiến thì 

cấu trúc này thường theo tỷ lệ là 1 - 4 ñến 6 - 10 ñến 20) làm cho chất lượng nguồn 

nhân lực xã hội không ñáp ứng ñúng ñòi hỏi của thực tế. 

 Hơn nữa, cần nâng cao trình ñộ và năng lực của người dạy từ mầm non tới ñại 

học theo hướng có ñủ kiến thức và có tâm huyết với công việc. Phấn ñấu ñến năm 

2010, Hà Nội có 100% lực lượng giáo viên có trình ñộ ñạt chuẩn và trên chuẩn quốc 

gia. Kết hợp với hình thức hợp tác với nước ngoài ñể nâng cao kiến thức của người 

dạy ở bậc cao ñẳng, ñại học và trên ñại học góp phần ñào tạo ra một ñội ngũ nhân 

lực có ñủ kiến thức tiếp cận ñược với thay ñổi của môi trường kinh doanh. 

 ðặc biệt ở bậc ñại học và sau ñại học nơi trực tiếp tác ñộng tới chất lượng của 

ñội ngũ lao ñộng chuyên môn và quản lý cần có những ñột phá trong công tác ñào 

tạo. Việc ñào tạo phải gắn với việc sử dụng hợp lý. Bộ Giáo dục và ñào tạo cần xây 

dựng các kế hoạch ñịnh hướng về nhóm ngành nghề cần ñào tạo ñể ñịnh hướng cho 

các trường ñại học xác ñịnh chỉ tiêu ñào tạo hợp lý, tránh tình trạng lĩnh vực thì ñào 

tạo quá nhiều không có việc làm mà lại làm trái ngành nghề nhưng nhiều lĩnh vực 

lại rất thiếu người có năng lực chẳng hạn lĩnh vực tin học cần tăng cường ñào tạo vì 

nhu cầu lao ñộng trong lĩnh vực này ñến năm 2020 là rất lớn. Tiếp tới, ñể nâng cao 

chất lượng học tập cần chú ý ñổi mới phương pháp học tập, cần xác ñịnh lấy người 

học làm “trung tâm”. Sử dụng phương pháp thu hút người học tham gia phát biểu ý 
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kiến, tăng cường thảo luận, làm bài tập nhóm ñể phát huy sự chủ ñộng sáng tạo của 

người học. Kết hợp mời các chuyên gia tại các doanh nghiệp ñến trao ñổi kiến thức 

kinh nghiệm thực tế cho sinh viên. Bản thân các doanh nghiệp cũng cần chia sẻ 

trách nhiệm trong ñào tạo như sẵn sàng nhận sinh viên tới thực tập và ñề xuất nhu 

cầu ñào tạo quản lý ñể các trường ñại học có thông tin xây dựng các chương trình 

ñào tạo kỹ năng quản lý phù hợp ñảm bảo ñúng nguyên tắc “học ñi ñôi với hành”. 

Các trường ñại học cần phải là những ñịa chỉ tin cậy cho các nhà quản lý và chuyên 

môn của doanh nghiệp ñến cập nhật kiến thức hiện ñại trên thế giới thông qua các 

chương trình học ngắn hạn hay ở bậc học cao hơn, ñó chính là cơ sở thúc ñẩy ñộng 

lực làm việc của người quản lý vì theo nghiên cứu của chúng tôi người có chuyên 

môn tốt phù hợp với yêu cầu công việc càng gắng sức làm việc nhiều hơn. 

 Xu hướng thực hiện xã hội hóa giáo dục có tác dụng tốt nhằm huy ñộng nhiều 

nguồn lực ñầu tư cho giáo dục ñào tạo và tận dụng những nghệ nhân trong ñào tạo 

nghề truyền thống tại các vùng miền của ñất nước. Tuy nhiên cũng cần chú ý tới 

tăng ñầu tư ngân sách của Nhà nước cho giáo dục ñào tạo, ñến năm 2010 phấn ñấu 

ñạt 20% tỷ lệ trong ngân sách Nhà nước. Nhưng việc ñầu tư không nên dàn trải mà 

tập trung cho các mục tiêu ưu tiên như các chương trình quốc gia phát triển giáo 

dục, hay hỗ trợ học bổng cho học sinh nghèo, học sinh giỏi và diện chính sách. 

ðồng thời tăng cường hợp tác ñào tạo quốc tế nhằm tiếp cận với nền ñào tạo tiên 

tiến của các nước trong khu vực và trên thế giới. ðiều ñó sẽ ñặt ra sức ép nền giáo 

dục trong nước nhất quyết cần phải gắng sức ñể phát triển và mặt khác cũng nâng 

cao chất lượng của ñội ngũ nhân lực Việt Nam tiếp cận ñược với xu hướng phát 

triển hiện ñại trên thế giới và vận dụng phù hợp với tình hình của Việt Nam. 

 Với tiến trình cải cách giáo dục và ñào tạo ñang diễn ra, có thể hy vọng về 

chất lượng nguồn nhân lực nói chung và ñội ngũ quản lý nói riêng sẽ ñược nâng cao 

tạo ñiều kiện thúc ñẩy ñộng lực làm việc của ñội ngũ quản lý nói chung và ñội ngũ 

quản lý trong doanh nghiệp nhà nước nói riêng góp phần vào việc phát triển Thủ ñô 

và ñất nước ngày càng giàu ñẹp, văn minh và hiện ñại. 

3.3.2 Các giải pháp từ phía doanh nghiệp nhà nước 
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Theo quan ñiểm ñã trình bày ở trên Chính phủ và cơ quan quản lý nhà nước ở 

Hà Nội có trách nhiệm chỉ ñạo chiến lược trong việc cải cách ñổi mới doanh nghiệp, 

môi trường pháp lý và chất lượng nguồn nhân lực. Còn ñể tạo ñộng lực làm việc 

cho lao ñộng quản lý thì quyền chủ ñộng thuộc về doanh nghiệp. Các doanh nghiệp 

nhà nước cần phải cung cấp những ñiều kiện thuận lợi ñể thúc ñẩy sự “khao khát” 

và làm cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý “tự nguyện” mốn ñược ñóng góp 

sức lực cho doanh nghiệp. Do ñó, doanh nghiệp nhà nước và doanh nghiệp nhà 

nước trên ñịa bàn Hà Nội cần hướng vào một số giải pháp cơ bản sau. 

3.3.2.1 Chuyển ñổi cơ chế quản lý doanh nghiệp, cải tiến bộ máy quản lý theo 

hướng tinh giản, gọn nhẹ hoạt ñộng năng ñộng và  hiệu quả 

Tiến trình ñổi mới doanh nghiệp nhà nước ñã và ñang diễn ra, tuy ñã thu ñược 

một số thành công nhất ñịnh nhưng nói chung theo các chuyên gia ñánh giá là ñang 

diễn ra một cách rất chậm chạp. Nguyên nhân là các doanh nghiệp nhà nước ñã 

ñược hưởng nhiều ưu ñãi từ lâu nên không muốn phá bỏ sự bao cấp này, ñặc biệt 

ñối với các nhà lãnh ñạo doanh nghiệp ñược hưởng những quyền lực và quyền lợi 

khá lớn mà bản thân không muốn từ bỏ. Bởi vậy, muốn nâng cao hiệu quả hoạt 

ñộng của doanh nghiệp nhà nước thì các nhà lãnh ñạo doanh nghiệp cần có sự quyết 

tâm trong tiến trình cải cách doanh nghiệp, cần hợp tác ñể tiến trình cổ phần hóa 

ñược diễn ra nhanh chóng. Việc ñánh giá tài sản trong ñịnh giá cổ phần cần ñược 

thực hiện theo giá thị trường tránh thất thoát tài sản của Nhà nuớc, trong ñó có thể 

tham khảo ý kiến của các chuyên gia nước ngoài có năng lực. 

Thực tế cho thấy với cơ chế quản lý cũ thì quyền quyết ñịnh tập trung vào 

người ñứng ñầu, nhưng thực chất lại không phải như vậy mà thường liên quan ñến 

“tập thể” quyết ñịnh và trách nhiệm chung chung nên không ai chịu trách nhiệm mà 

chỉ muốn hưởng quyền lợi nên ảnh hưởng ñến hiệu quả hoạt ñộng của doanh 

nghiệp, còn bộ máy quản lý lại cứ phình ra. Ở một thái cực khác, một số giám ñốc 

lại thao túng quyền lực, quyết ñịnh mọi việc liên quan ñến sử dụng vốn và tài sản, 

xảy ra tình trạng tham ô hoặc sử dụng không ñúng mục ñích vì vốn không phải của 

họ nên không thấy “sót”. Hơn nữa, nhiều người ñược bổ nhiệm làm giám ñốc lại 
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không có ñủ năng lực nên dễ làm bừa. Cổ phần hóa có tác ñộng trực tiếp tới việc 

thay ñổi cơ chế quản lý của doanh nghiệp từ sự ñộc ñoán của một hoặc vài cá nhân 

sang một hội ñồng quản lý, và quyền tài sản ñã gắn chặt hơn trách nhiệm của cá 

nhân với vị trí quản lý mà họ ñảm nhận, góp phần hạn chế sự tham ô của công, bảo 

toàn và phát triển nguồn vốn của doanh nghiệp. Các vị trí lãnh ñạo cần phải do Hội 

ñồng quản trị bầu ra và sẽ bị cách chức nếu Hội ñồng quản trị ñánh giá họ làm việc 

không có hiệu quả và không ñúng chức trách. Những doanh nghiệp nằm trong diện 

không cổ phần hóa thì giám ñốc vẫn do Nhà nước bổ nhiệm nhưng phải có những 

cam kết về ñền bù tài chính nếu họ làm sai chức trách, có hành vi tham nhũng tài 

sản của quốc gia. 

 Hơn nữa, các doanh nghiệp nhà nước cần tiến hành tinh giản bộ máy quản lý 

theo hướng gọn nhẹ, tỷ lệ lao ñộng quản lý trong tổng số lao ñộng trong thời gian 

tới chỉ nên chiếm từ 15-20% trong tổng số lao ñộng, và sẽ tiếp tục ñược giảm xuống 

10-15% khi trình ñộ của bộ máy quản lý ñược nâng cao hơn theo hướng hiện ñại và 

trình ñộ công nghệ của doanh nghiệp ñược nâng cấp. Vì theo kinh nghiệm của các 

nước tiên tiến trên thế giới, tỷ lệ quản lý trong tổng số lao ñộng chỉ nên chiếm từ 8-

15%. Và thực tế là các doanh nghiệp ñầu tư nước ngoài tại Việt Nam cũng có tỷ lệ 

quản lý trong tổng số lao ñộng là 11,74% (bảng 2.6) thấp hơn cùng tỷ lệ này ở 

doanh nghiệp nhà nước và ngoài nhà nước và hiệu quả kinh doanh của doanh 

nghiệp ñầu tư nước ngoài tốt hơn hẳn. Bởi tinh giản bộ máy quản lý sẽ nâng cao 

tính năng ñộng trong việc ra quyết ñịnh và thực hiện quyết ñịnh, giảm chi phí gián 

tiếp trong kinh doanh và tăng khả năng cạnh tranh của doanh nghiệp trên thương 

trường. 

 Cơ cấu tổ chức của doanh nghiệp có thể lựa chọn mô hình trực tuyến chức 

năng vừa có chuyên môn ñể giải quyết, vừa gọn nhẹ và lại có sự hiệp tác chặt chẽ 

trong quản lý nhằm giải quyết có hiệu quả các vấn ñề phát sịnh trong hoạt ñộng sản 

xuất kinh doanh của doanh nghiệp. ðồng thời, doanh nghiệp cần ứng dụng công 

nghệ thông tin vào quá trình quản lý như thiết lập một hệ thống thông tin trong quản 

lý, sử dụng mạng Intranet và Internet làm ñổi mới văn hóa truyền tin “gặp mặt trực 
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tiếp” bằng truyền tin thông qua mạng vừa nhanh chóng, kịp thời lại tiết kiệm chi phí 

hành chính. ðồng thời việc sử dụng mạng trong quản lý cũng ñòi hỏi người quản lý 

tại các bộ phận luôn phải vận ñộng ñể nâng cao khả năng trong công việc tức có 

ñộng lực làm việc. 

3.3.2.2 Phân ñịnh rõ nhiệm vụ, trách nhiệm và tiêu chuẩn thực hiện công việc 

cho từng vị trí quản lý 

Người quản lý trực tiếp mà cấp cao nhất là giám ñốc của doanh nghiệp cần 

phải bắt ñầu bằng việc ñánh giá hoàn cảnh cụ thể trong tạo ñộng lực cho cấp dưới. 

ðiều quan trọng ñầu tiên là phải chỉ cho họ thấy rõ cái ñích cần ñạt tới mà tổ chức 

kỳ vọng, và làm cho họ thấy bản thân họ có thể nhận ñược những gì khi ñáp ứng kỳ 

vọng của doanh nghiệp. 

Trước hết, cùng với tiến trình cải tổ lại cơ cấu của doanh nghiệp theo hướng 

gọn nhẹ và năng ñộng, các doanh nghiệp nhà nước cần mạnh dạn sắp xếp lại các 

hoạt ñộng sản xuất kinh doanh phù hợp với nhu cầu thị trường, xác ñịnh rõ các mục 

tiêu ngắn hạn, trung hạn và dài hạn dựa trên phân tích ñiểm mạnh, ñiểm yếu, cơ hội 

và thách thức ñối với doanh nghiệp. Việc xây dựng mục tiêu cũng cần huy ñộng sự 

ñóng góp ý kiến của người dưới quyền, ñồng thời thông báo và giải thích cho mọi 

người trong bộ phận hiểu rõ các mục tiêu ñã ñược thống nhất. ðiều ñó giúp làm 

tăng cảm giác ñược coi trọng và thuộc về doanh nghiệp của cá nhân chứ ñơn thuần 

không chỉ là những người ñi làm thuê. Khi hiểu rõ và chấp nhận mục tiêu của tổ 

chức thì chính bản thân họ sẽ dễ ñịnh hướng ñược mọi hoạt ñộng của doanh nghiệp 

và vị trí của họ trong hệ thống công việc của doanh nghiệp. Từ ñó bản thân mỗi 

thành viên trong doanh nghiệp sẽ tự ñịnh hướng các mục tiêu của cá nhân họ theo 

các mục tiêu của tổ chức. 

Tiếp tới, phải xác ñịnh rõ nhiệm vụ, trách nhiệm cụ thể của từng công việc và 

các tiêu chuẩn thực hiện công việc mà người quản lý cần phải ñạt ñược tại vị trí 

công việc ñó (vị trí giám ñốc, quản lý kỹ thuật, quản lý kinh tế, ...). ðồng thời, công 

khai các thông tin ñó trước khi thực hiện nhằm tăng sự cam kết của hai bên trong 

quan hệ lao ñộng. Sự công khai này tạo tiền ñề cho cấp trên ñánh giá cấp dưới và 
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cấp dưới có thể giám sát hành vi quản lý của cấp trên giúp cho người quản lý ở các 

cương vị quản lý khác nhau thực hiện ñúng chức trách và nhiệm vụ của mình không 

“ỷ quyền, cậy thế, dựa dẫm lẫn nhau”. Do ñó, doanh nghiệp nhà nước cần tiến hành 

phân tích công việc một cách khoa học và ñịnh kỳ 3-4 năm phải xem xét lại nếu tính 

chất công việc không có sự biến ñổi lớn ñể xây dựng nên các bản mô tả công việc, 

bản yêu cầu của công việc với người thực hiện và bản tiêu chuẩn thực hiện công 

việc cho từng công việc trong doanh nghiệp, lấy ñó làm cơ sở ñể tiến hành các hoạt 

ñộng quản trị nhân lực khác. Phòng nhân lực của doanh nghiệp cần lựa chọn 

phương pháp phù hợp ñể thu thập thông tin như phương pháp bảng hỏi, phỏng vấn, 

hay quan sát,…cũng như lựa chọn nhóm chuyên môn có thể là những người trong 

doanh nghiệp hoặc thuê chuyên gia bên ngoài cùng thực hiện thu thập thông tin và 

xây dựng các kết quả của phân tích công việc một cách khoa học. Các văn bản này 

nên ñưa vào các cuốn sổ tay nhân viên phát cho từng người trong doanh nghiệp, 

xem như một cẩm nang ñể ñịnh hướng hành vi của mỗi người lao ñộng và người 

quản lý. 

ðể cho người lao ñộng thấy rõ sự cam kết về “sự ñối xử công bằng”, thì doanh 

nghiệp nhà nước cần ñánh giá thực hiện công việc một cách thường xuyên và công 

bằng theo chu kỳ 6 tháng hay 1 năm, cung cấp thông tin phản hồi một cách nhanh 

chóng và kịp thời về mức ñộ hoàn thành công việc, tinh thần và thái ñộ làm việc 

cho người lao ñộng ñể họ có thể cải biến theo hướng tích cực hơn. Thực tế, các 

doanh nghiệp nhà nước ñánh thực hiện công việc chủ yếu bằng phương pháp tự 

nhận xét cá nhân, sau ñó có sự bình bầu trong tổ nhóm, rồi người quản lý bộ phận 

căn cứ vào ñó xếp loại A, B, C theo một vài tiêu thức như số lượng công việc, chất 

lượng công việc, ñảm bảo ngày công, tuân thủ kỷ luật. Về nguyên tắc làm như vậy 

cũng rất tốt có sử dụng sự tự ñánh giá, ñồng nghiệp ñánh giá và cấp trên ñánh giá 

nhưng do sự cả nể, tiêu chuẩn ñánh giá chung chung, dùng quá ít tiêu thức nên 

thường ñánh giá mang tính bình quân. Hoặc nếu bị giới hạn về số người xuất sắc 

trong nhóm thì thường bỏ phiếu vòng tròn tức mỗi người ñược xuất sắc một lần ñể 

ñược hưởng tiền thưởng. ðiều ñó làm triệt tiêu ñộng lực của những người làm việc 
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tốt. Bởi vậy, cần nhất thiết phải cải tiến hệ thống ñánh giá thực hiện công việc một 

cách khoa học trong ñó bao gồm các tiêu chuẩn thực hiện công việc rõ ràng, các 

phương pháp ño lường khoa học và sự phản hồi thông tin một cách kịp thời ñến 

người lao ñộng. Trong ñó, có thể sử dụng phương pháp thang ño ñánh giá ñồ họa 

(cho ñiểm theo tiêu thức liên quan trực tiếp ñến công việc và hành vi thực hiện theo 

một thang ño ñã ñược ấn ñịnh trước), phương pháp này dễ thực hiện nhưng kết quả 

lại dễ so sánh do kết quả tổng hợp bằng ñiểm số và ñặc biệt có thể ñánh giá cá nhân 

theo nhiều tiêu thức nên tính công bằng cao hơn. Hay phương pháp quản lý bằng 

mục tiêu (người lãnh ñạo trực tiếp và nhân viên cùng xây dựng các mục tiêu của cá 

nhân trong tương lai và cùng ñánh giá mức ñộ hoàn thành), phương pháp này ñề cao 

vai trò của mỗi người trong thực hiện và sự tự quản hành vi nên rất phù hợp với 

nhóm lao ñộng có trình ñộ cao muốn phát huy sáng kiến. Người ñánh giá vẫn nên 

duy trì việc tự ñánh giá, ñồng nghiệp ñánh giá và cấp trên ñánh giá nhưng ở một số 

vị trí nhất ñịnh nên thu hút ý kiến từ phía khách hàng thông qua những tờ nhận xét, 

cấp dưới góp ý cho cấp trên ñể cùng tiến bộ. Khi người lãnh ñạo bộ phận ñã tập hợp 

ñược thông tin về kết quả ñánh giá thực hiện công việc của các thành viên trong 

nhóm thì cần có lịch trình báo trước cho cấp dưới ñến gặp gỡ ñể cung cấp thông tin 

phản hồi thông qua cuộc phỏng vấn ñánh giá. ðây là cuộc gặp gỡ mang tính chính 

thức nhưng chỉ gặp cá nhân ñể nhằm ñảm bảo những vấn ñề riêng tư của từng 

người, tạo cơ hội cho họ sửa chữa những mặt chưa tốt trong những kỳ tiếp theo. 

ðiều quan trọng là trong cuộc phỏng vấn ñánh giá, người lãnh ñạo trực tiếp cần cho 

người dưới quyền cơ hội ñể bày tỏ thông tin, khiếu nại những tiêu thức ñánh giá mà 

họ cho rằng chưa phù hợp với ñóng góp của bản thân. Còn người lãnh ñạo trực tiếp 

cần có sự cân nhắc xem xét, nếu sự khiếu nại không hợp lý thì phải bằng thái ñộ cởi 

mở, bình tình ñể giải thích cho cấp dưới hiểu ñể họ cảm nhận ñược hệ thống ñánh 

giá của doanh nghiệp ñảm bảo sự công bằng. Khi kết quả ñánh giá ñược người lao 

ñộng chấp nhận tức ñảm bảo sự công bằng thì ñó chính là cơ sở xác ñáng nhất ñể 

ñưa ra các quyết ñịnh nhân sự (lương, thưởng, ñào tạo, thăng tiến, hay sa thải) hợp 
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lý và khoa  học, ñồng thời chỉ ra các biện pháp giúp ñỡ người quản lý và người lao 

ñộng làm việc tốt hơn trong tương lai. 

3.3.2.3 Tạo ñiều kiện và môi trường làm việc thuận lợi cho người quản lý ñể họ 

có thể tiến hành công việc theo cách tốt nhất 

Khi người quản lý ñã có mục tiêu hợp lý, xác ñịnh ñược những kỳ vọng tốt 

“làm việc tốt sẽ có phần thưởng tương xứng”, thì vấn ñề tiếp theo cần phải chú ý 

ñến ñó chính là cung cấp cho họ các ñiều kiện cần thiết ñể ñạt ñược các mục tiêu ñã 

ñược ñặt ra. ðiều này ñòi hỏi cần có việc tạo ñiều kiện từ phía người lãnh ñạo 

doanh nghiệp như ñảm bảo cá nhân có ñủ khả năng ñể thực hiện công việc, có các 

nguồn lực ñể công việc ñược diễn ra liên tục và ñạt ñược sự hợp tác từ các bộ phận. 

Tức là doanh nghiệp nhà nước cần tạo ra một con ñường bằng phẳng hơn cho các vị 

trí quản lý tiến tới các mục tiêu ñã ñược thống nhất thông qua một số khía cạnh căn 

bản sau: 

 Người quản lý cần ñược tuyển dụng và bố trí làm việc phù hợp với khả 

năng, sở trường và ñáp ứng tốt yêu cầu công việc 

ðể người quản lý có thể thực hiện công việc một cách tốt nhất và tạo ñược 

“uy” trước tập thể thì cần phải thể hiện ñược bản lĩnh của bản thân trong công việc 

tức là họ phải có năng lực, sáng tạo, quyết ñoán, biết lãnh ñạo tập thể ñể ñạt ñược 

mục tiêu ñã ñược thống nhất. Bởi vậy, doanh nghiệp nhà nước cần phải tuyển chọn 

và bố trí lao ñộng và người quản lý phù hợp với trình ñộ, khả năng và sở trường 

theo nguyên tắc “ñúng người - ñúng việc - ñúng thời ñiểm cần” nhằm khai thác tiềm 

năng của nguồn nhân lực và giảm chi phí quản lý. Nguyên tắc này ñược áp dụng với 

tất cả các vị trí từ tổng giám ñốc ñến nhân viên trong doanh nghiệp với một quy 

trình tuyển dụng khoa học và các yêu cầu với ứng viên cụ thể. Vì nếu trình ñộ 

không phù hợp thì doanh nghiệp lại tốn tiền cho việc tuyển mới và các hoạt ñộng 

quản trị nhân lực khác cũng khó thực hiện hơn. ðồng thời, sử dụng ñúng khả năng, 

bố trí công việc phù hợp với nguyện vọng và năng lực của nhân viên ñể tạo ñiều 

kiện giúp họ có thể khẳng ñịnh bản thân và ñiều ñó cũng nhằm ñáp ứng nhu cầu của 

người quản lý. Trước hết, doanh nghiệp nhà nước cần xây dựng rõ chính sách tuyển 
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mộ bên trong nhằm tạo cơ hội thăng tiến bình ñẳng cho những người có thành tích 

và cống hiến với hy vọng ñược phát triển trên nấc thang nghề nghiệp. ðể làm tốt 

ñiều này và không gây ra sự cạnh tranh không lành mạnh hay sự bất mãn với người 

cho rằng “ñã có nhiều ñóng góp nhưng lại không ñược thăng tiến” thì doanh nghiệp 

nhà nước cần phải xây dựng rõ “sơ ñồ thăng tiến quản lý ” ñể mỗi người quản lý 

nhìn thấy khi nào thì họ sẽ ñược thăng tiến và ñiều kiện ñể ñược thăng tiến là gì (sơ 

ñồ 3.1 - phụ lục 3). Sơ ñồ thăng tiến quản lý thể hiện rõ sự thay ñổi vị trí công việc 

theo chiều ngang hay chiều dọc của người quản lý từ công việc này sang công việc 

khác trong doanh nghiệp và những ñòi hỏi của từng vị trí công việc với người thực 

hiện. Thông qua sơ ñồ thăng tiến mỗi người quản lý sẽ nhìn nhận rõ mối quan hệ 

giữa ñóng góp cao với cơ hội thăng tiến tốt ñể họ an tâm cống hiến, và chính ñiều 

này tạo dựng hệ thống giám sát ngược của cấp dưới với các hành vi ra quyết ñịnh 

quản lý của cấp trên. Từ ñó làm tăng sự công tâm của cấp trên với các quyết ñịnh 

thăng tiến, tạo dựng sự minh bạch và công bằng, tránh sự hiểu lầm giữa người ñược 

và chưa ñược ñề bạt. Quyết ñịnh tuyển chọn bên ngoài phải dựa trên khả năng và 

năng lực của ứng viên chứ không nên thiên vị dựa vào các yếu tố khác chẳng hạn 

như mối quan hệ cá nhân. ðặc biệt, với các vị trí lãnh ñạo cấp cao (giám ñốc, phó 

giám ñốc, kế toán toán trưởng) trong các doanh nghiệp nhà nước trước ñây chủ yếu 

là theo bổ nhiệm thì ngày nay cần kết hợp với chính sách tuyển từ bên ngoài ñể tìm 

ñược người lãnh ñạo phù hợp nhất, và những vị trí này phải trải qua một quy trình 

chặt chẽ ñể ñảm bảo chất lượng. 

Kể từ “ñổi mới” công tác tuyển dụng nhân lực trong các doanh nghiệp nhà 

nước ñã có những chuyển biến tích cực, nhưng vẫn tồn tại thực trạng dựa vào quan 

hệ, vận ñộng hành lang, cảm tình cá nhân mà ñôi khi ít quan tâm tới ñánh giá ñúng 

năng lực làm việc của ứng viên trong việc ra quyết ñịnh tuyển dụng. ðồng thời, lao 

ñộng trong các doanh nghiệp này cũng theo suy nghĩ trước ñây “làm việc suốt ñời” 

thể hiện qua số năm thâm niên rất cao nên có tâm lý ỷ lại, ít di chuyển lao ñộng làm 

hạn chế các cơ hội thay thế người mới nhằm thay ñổi tính cố hữu trong công việc. 

Với xu hướng trong những năm tới số lượng vị trí quản lý giảm xuống nhưng chất 
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lượng ñội ngũ quản lý ñược nâng cao thì doanh nghiệp nhà nước cần phải có những 

quyết tâm thay ñổi công tác tuyển dụng theo hướng tích cực. Quá trình tuyển dụng 

cần diễn ra theo quy trình khoa học và chặt chẽ. Trước hết là quá trình tuyển mộ cần 

dựa trên các kế hoạch về nhân lực chỉ ra thiếu người thì mới tiến hành chứ không 

tuyển ñể “dự trữ”. Các thông tin về tuyển mộ cần dựa trên yêu cầu của bản mô tả 

công việc và bản yêu cầu của công việc với người thực hiện ñược xây dựng trên cơ 

sở phân tích tính chất của vị trí công việc trống. Phòng nhân lực sẽ lấy thông tin 

trong hai bản này ñể thông báo nhằm thu hút các ứng viên có ñủ năng lực nộp ñơn 

ứng tuyển cho vị trí trống. Việc tuyển mộ nên kết hợp cả nguồn bên trong và nguồn 

bên ngoài thông qua các phương pháp tuyển mộ như niêm yết công việc, giới thiệu 

của công nhân viên, quảng cáo, trung tâm việc làm hoặc hội trợ việc làm tùy vào vị 

trí cần tuyển nhằm thu hút ñược nguồn ứng viên có chất lượng tốt nhất nhưng lại 

tiết kiệm chi phí. Nên chú trọng nguồn sinh viên ñược ñào tạo chính quy tại các 

trường danh tiếng cả trong và ngoài nước, những người quản lý ñã có kinh nghiệm 

làm việc trong các doanh nghiệp liên doanh ñể tiếp cận ngắn nhất với kinh nghiệm 

quản lý tiên tiến từ nước ngoài- ñó chính là cơ sở tốt ñể lựa chọn ra ứng viên phù 

hợp nhất cho vị trí trống trong doanh nghiệp. Tiếp tới, quá trình tuyển chọn cần phải 

thực hiện khoa học và công bằng thông qua kiểm tra hồ sơ, trắc nghiệm, phỏng vấn, 

kiểm tra sức khỏe và thử việc ñể tìm ñược ứng viên sáng giá nhất cho vị trí trống. 

ðể ñảm bảo chất lượng các bài trắc nghiệm và phỏng vấn thì doanh nghiệp có thể 

xây dựng dưới sự tư vấn của các chuyên gia có danh tiếng bên ngoài. Nhưng thực 

sự ñể ñảm bảo chất lượng của người ñược tuyển thì chính bản thân người làm công 

tác tuyển dụng phải là người có chuyên môn, kinh nghiệm và không bị chi phối bởi 

các yếu tố ngoại lai trong việc ra quyết ñịnh tuyển dụng thì chất lượng tuyển mới 

ñược ñảm bảo. Hơn nữa, kết thúc quá trình tuyển dụng phải ký kết hợp ñồng lao 

ñộng theo thời gian tùy thuộc vào vị trí ñược tuyển thể hiện rõ quyền lợi, nghĩa vụ, 

trách nhiệm của các bên trong quan hệ lao ñộng, thời gian thử việc theo ñúng quy 

ñịnh của Luật Lao ñộng ñã ban hành. Quyết ñịnh tuyển dụng công bằng dựa trên 

khả năng, tiềm năng của ứng viên theo yêu cầu công việc sẽ tạo ra cơ hội việc làm 
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ngang nhau cho những người có năng lực và ñộng cơ làm việc tốt. Người ñược 

tuyển dụng sẽ có tâm lý tôn trọng vị trí giành ñược, sẽ gắng sức làm việc, cấp dưới 

tôn trọng cấp trên, ñề cao uy tín của doanh nghiệp trên thương trường. ðiều ñó tác 

ñộng tới niềm tự hào của các thành viên trong doanh nghiệp, tạo ra một tập thể có 

sức mạnh tổng hợp từ sự gắn kết, hợp tác chặt chẽ trong công việc. Trái lại, niềm tự 

hào của những nhân viên chân chính sẽ bị rạn lứt và hậu quả là họ có thể giảm nỗ 

lực làm việc hoặc quyết ñịnh rời bỏ doanh nghiệp. 

 ðào tạo và phát triển người quản lý ñể giúp họ luôn tiếp cận ñược với sự 

thay ñổi của môi trường và nâng cao khả năng sáng tạo trong công việc 

Hơn nữa, cùng với quá trình vận ñộng của doanh nghiệp nhằm tiếp cận với sự 

thay ñổi của môi trường, trình ñộ của người lao ñộng và lao ñộng quản lý cần ñược 

nâng cao ñể phù hợp với yêu cầu của công việc. Do ñó, doanh nghiệp nhà nước cần 

ñược ñịnh hướng và cung cấp các cơ hội ñào tạo phát triển ñể phát triển khả năng 

chuyên môn và khẳng ñịnh ñịa vị của người quản lý trong doanh nghiệp. Cấp lãnh 

ñạo của doanh nghiệp cần xác ñịnh ñào tạo và phát triển nhân lực và ñội ngũ quản 

lý là ñiều kiện quyết ñịnh ñến sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp trên thương 

trường. Sự hội nhập kinh tế quốc tế càng ñặt ra yêu cầu cần nâng cao chất lượng ñội 

ngũ quản lý. ðội ngũ quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ngày nay cần phải biết 

ngoại ngữ, thành thạo vi tính, hiểu luật pháp kinh doanh quốc tế ñể không bị “chèn 

ép” trong kinh doanh, hiểu về văn hóa của các thị trường mà doanh nghiệp muốn 

tiếp cận tới,…ngoài những chuyên môn, nghiệp vụ cần nâng cấp theo chuẩn mực 

quốc tế. Bởi vậy, doanh nghiệp nhà nước muốn ñổi mới thì cần quyết tâm tạo ñiều 

kiện về thời gian và kinh phí cho người lao ñộng và người quản lý học tập và nâng 

cao trình ñộ, kỹ năng cần thiết dưới nhiều hình thức học tại chức, chính quy ngắn 

hạn, hoặc dài hạn. Khi người quản lý có ñủ năng lực họ sẽ sẵn sàng chấp nhận sự 

thay ñổi, tạo ra tính ñột phá trong công việc, không cản trở quá trình phát triển của 

doanh nghiệp mà thấy rõ sự thành công cá nhân ñạt ñược khi tổ chức ñạt ñược ñịa 

vị trong cạnh tranh.  
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ðể cung cấp chương trình ñào tạo phù hợp, trước hết doanh nghiệp nhà nước 

cần xác ñịnh ñúng nhu cầu ñào tạo như ñào tạo cái gì, ai cần ñào tạo và khả năng 

ñóng góp của người học sau ñào tạo, khi nào tiến hành ñào tạo. Vì trên thực tế nhiều 

người ñược học các chương trình hiện ñại là những người ñến tuổi sắp nghỉ hưu, 

trình ñộ tiếp thu lại rất hạn chế gây lãng phí chi phí ñào tạo của doanh nghiệp. 

Doanh nghiệp cũng cần ñánh giá xem các chương trình ñào tạo này có thể tự thực 

hiện hay nên thuê bên ngoài. Xu hướng tiếp cận ñào tạo ngoài công việc ngày nay 

ñược quan tâm nhiều hơn vì nó làm cho người học có tư duy và tầm nhìn mới làm 

thay ñổi có tính ñột phá tính cỗ hữu trong công việc. Xu hướng này lại rất phù hợp 

với các doanh nghiệp nhà nước trong tình hình hiện nay vì tính cỗ hữu do ảnh 

hưởng của cơ chế quản lý cũ còn khá nặng nề. Bởi vậy, các doanh nghiệp nhà nước 

có thể mời các chuyên gia có danh tiếng, kết hợp với các doanh nghiệp trong và 

ngoài ngành cả trong và ngoài nước ñể tổ chức các cuộc hội thảo ngắn hạn nhằm 

trao ñổi kinh nghiệm và nâng cao kỹ năng cho người quản lý. Tham gia các cuộc 

hội thảo chuyên ñề rất hữu ích cho việc nâng cao kỹ năng quản lý vì nó ñược người 

quản lý ñánh giá rất cao chiếm tỷ lệ 39% số người ñược hỏi, nhưng lại chưa ñược 

thực hiện một cách thường xuyên. Trong tương lai các doanh nghiệp nhà nước nên 

phát huy hình thức ñào tạo này ñể phát triển kỹ năng quản lý cho người quản lý. 

Hơn nữa áp dụng ñào tạo kỹ năng quản lý bằng phương pháp bài tập tình huống từ 

chính thực tế của doanh nghiệp trong và ngoài ngành ñể ñưa ra thảo luận và rút kinh 

nghiệm nên ñược quan tâm. Theo cách này làm tăng khả năng phản ứng trong việc 

ra quyết ñịnh của người quản lý, giúp họ nhanh nhạy trong việc ra quyết ñịnh gắn 

với tình hình thực tế và tăng khả năng thích ứng với sự thay ñổi của môi trường 

kinh doanh. 

ðồng thời với những vị trí quản lý quan trọng và quản lý kỹ thuật nên ñược cử 

ñi ñào tạo tại nước ngoài ñể nâng cao kiến thức hiện ñại nhằm giúp doanh nghiệp 

nhà nước tiếp cận với môi trường kinh doanh hiện ñại- ñó là cách tốt nhất ñể quan 

sát và học hỏi cách thức và văn hóa kinh doanh của các ñối tác nước ngoài. Chẳng 

hạn như Tổng công ty Dầu khí Việt Nam, hay Tổng công ty Hàng không Việt Nam 
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cũng rất quan tâm ñến hình thức ñào tạo này. Những người quản lý có năng lực 

ñược ñào tạo theo hình thức này có thể là một nguồn bổ sung kế cận cho ñội ngũ 

lãnh ñạo của doanh nghiệp.  

Về vấn ñề chi phí ñào tạo nếu doanh nghiệp không thể chi toàn bộ thì có thể 

huy ñộng nguồn bổ sung một phần từ chính những người ñược ñi học, theo ñiều tra 

thì 91% số người ñược hỏi chấp nhận bỏ thêm tiền ñể học thêm nếu chương trình 

ñào tạo là cần thiết có tác dụng củng cố vị trí, ñịa vị của bản thân họ trong doanh 

nghiệp và ngoài xã hội. Và 100% số người ñược hỏi ñều khẳng ñịnh học tập các 

kiến thức kinh doanh hiện ñại, nâng cao khả năng ngoại ngữ và luật pháp kinh 

doanh quốc tế là ñiều kiện quan trọng giúp cho bản thân họ có thể thích ứng ñược 

với sự thay ñổi của môi trường kinh doanh. Tuy nhiên, khi cung cấp chương trình 

ñào tạo doanh nghiệp nhà nước cũng cần phải nâng cao chất lượng của chương trình 

vì vẫn còn tới 26,6% số người ñược hỏi cho rằng chương trình chỉ giúp ích “chút ít” 

cho công việc hiện tại và tương lai của họ. ðồng thời với một số chương trình ñào 

tạo kiến thức quản lý hiện ñại thì doanh nghiệp lại lựa chọn thời gian quá ngắn nhỏ 

hơn 1 tháng nên làm cho họ chưa ñủ thời gian ñể lĩnh hội ñủ kiến thức cần thiết cho 

công việc. Bởi vậy, với từng chương trình cụ thể mà doanh nghiệp nên lựa chọn 

thời gian học tập có thể dài hơn trên cơ sở tìm hiểu nhu cầu của chính người học và 

tham khảo ý kiến của các chuyên gia trong lĩnh vực cung cấp dịch vụ ñào tạo ñể lựa 

chọn thời lượng cho chương trình ñào tạo hợp lý vừa ñảm bảo tiết kiệm chi phí ñào 

tạo, vừa ñảm bảo chất lượng học tập. 

Việc giáo dục về kỷ luật lao ñộng, ñạo ñức làm việc, tinh thần hợp tác và lòng 

tự hào về truyền thống doanh nghiệp cũng nên ñược quan tâm thường xuyên thông 

qua bản tin nội bộ, sổ tay nhân viên, ñại hội công nhân viên ñịnh kỳ. Tính kỷ luật sẽ 

làm cho người quản lý làm ñúng chức trách, nhiệm vụ với hiệu suất cao và nêu 

gương sáng cho cấp dưới. Khi người lao ñộng có ñủ những năng lực cần thiết thì họ 

sẽ sẵn lòng chấp nhận sự thay ñổi theo hướng tích cực, không cản trở tiến trình ñổi 

mới của doanh nghiệp, giúp doanh nghiệp nhà nước giành ñược thành công trên 
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thương trường vì suy cho cùng sự cạnh tranh giữa các doanh nghiệp là cạnh tranh 

về nguồn nhân lực. 

  Thiết kế môi trường làm việc phù hợp với khả năng tâm sinh lý của người 

lao ñộng và người quản lý 

ðồng thời, cần cung cấp cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý một môi 

trường làm việc hấp dẫn, ñảm bảo thẩm mỹ học trong lao ñộng như vấn ñề màu sắc 

tại nơi làm việc, cây xanh, hệ thống ánh sáng, thông khí ñược thiết kế phù hợp với 

khả năng tâm sinh lý của người lao ñộng. Chẳng hạn, ánh sáng nên dùng ñèn huỳnh 

quang thay cho ñèn sợi ñốt vừa tiết kiệm ñiện lại làm cho con người thoải mái vì 

cảm giác của ánh sáng tự nhiên, nhưng ñèn loại này dễ gây bệnh về mắt bởi vậy cần 

phải lắp từng cặp bóng ñèn song song ñể hạn chế tác hại của việc ngắt quãng của 

ñèn huỳnh quang. Hay tại nơi sản xuất, tường và trần nhà không nên sơn màu ñỏ sẽ 

gây cảm giác mạnh và mệt mỏi, thay vào ñó các màu sắc nhạt như trắng, xanh, kem 

hay ñược dùng. Những ñiểm nhấn trên tường như những khẩu hiệu làm việc thì nên 

dùng màu ñỏ ñể thu hút sự chú ý của mọi người. Trong phòng làm việc của người 

quản lý nếu thiết kế là phòng ngồi chung thì nên chia thành các ô làm việc khoảng 

5m2 ñược ngăn bởi các tấm gỗ ép cao tầm 1,5m-1,8m vừa ñảm bảo sự thuận tiện 

cho giao lưu vừa ñảm bảo không gian riêng cho mỗi người quản lý làm việc. Việc 

ñó giúp tiết kiệm chi phí khi phải xây thành nhiều phòng riêng biệt, và không khí 

làm việc sẽ khẩn trương hơn vì mọi người ñều nhìn thấy sự chăm chỉ của ñồng 

nghiệp trong công việc. Ở chính giữa phòng nên treo ñồng hồ ñể nhắc nhở mọi 

người biết quản lý thời gian cho tốt và sử dụng thời gian làm việc một cách có hiệu 

suất. Nói cách khác là nhằm kích thích tinh thần tự kỷ luật của người quản lý trong 

công việc. Hơn nữa, cây xanh có tác dụng ñiều hòa không khí rất tốt, người lao 

ñộng cũng có thể tận dụng bóng mát ñể nghỉ ngơi, trao ñổi thông tin sau những giờ 

làm việc căng thẳng. Ở những phòng làm việc tại tòa cao áp khó có không gian ñể 

trồng cây xanh, thì có thể bố trí các chậu cảnh nhỏ cũng tạo ñược không gian tự 

nhiên thoáng mát, hòa ñồng với cảnh sắc thiên nhiên. 
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Quan tâm làm tốt những ñiều này sẽ góp phần ñảm bảo sức khỏe, tăng cảm 

giác vui tươi, thoải mái trong công việc của người lao ñộng, giảm hiệu ứng stress và 

hạn chế tỷ lệ bệnh nghề nghiệp trong doanh nghiệp. 

  Trang bị máy móc và công cụ cần thiết ñể ñảm bảo công việc của người 

quản lý ñược thực hiện ñạt  hiệu quả cao  nhất 

Cùng với xu hướng giảm tỷ lệ quản lý thì mức ñảm nhiệm công việc cho từng 

người quản lý sẽ tăng lên. ðể làm tốt công việc thì ñòi hỏi phải có máy móc hỗ trợ 

cho công việc, tối thiểu là cần ñược trang bị máy vi tính nối mạng ñể thực hiện trao 

ñổi thông tin và giải quyết công việc nhanh chóng. ðặc biệt doanh nghiệp nhà nước 

cần chú ý tới việc xây dựng và nâng cấp các trung tâm nghiên cứu ứng dụng ngay 

trong doanh nghiệp ñể phục vụ cho bộ phận nghiên cứu và phát triển sản phẩm mới 

có ñiều kiện phát huy sáng tạo nhằm tìm cách tự cải tiến công nghệ sản xuất, tạo ra 

các sản phẩm và dịch vụ có chất lượng mang tính cạnh tranh trên thị trường. Những 

nơi phục vụ cho nghiên cứu và phát triển nên thực hiện cơ chế “mở” ñể mỗi người 

trong doanh nghiệp khi có ý kiến sáng tạo ñều có thể ñến ñó ñể thử nghiệm nhằm 

tìm ra giải pháp tốt ưu cho sản phẩm và dịch vụ của doanh nghiệp.  

Hơn nữa, doanh nghiệp nhà nước cần chú ý tới việc nâng cấp quy trình công 

nghệ sản xuất theo hướng hiện ñại, máy móc và thiết bị theo tiêu chuẩn thiết kế, nếu 

không sẽ khó có thể cạnh tranh ñược trên thương trường khi hiện nay hàng ngoại 

nhập có chất lượng cao nhưng giá lại rẻ. Và khi ñó nhiều người quản lý có năng lực 

trong doanh nghiệp sẽ không muốn ở lại và chuyển ñến các doanh nghiệp thuộc loại 

hình khác. Kế hoặch bảo trì sửa chữa máy móc thiết bị cần phải ñược xây dựng chặt 

chẽ tránh tình trạng quá trình làm việc bị ñứt quãng do máy móc thiết bị ñang làm 

việc bị hỏng gây ra. Việc sửa chữa cần ñược tiến hành theo ñịnh kỳ với thời gian 

bảo dưỡng máy móc nên ñược bố trí lệch ca với thời gian làm việc của lao ñộng 

chính. 

Thực tế, một doanh nghiệp có tỷ lệ bệnh nghề nghiệp hay tai nạn lao ñộng cao 

không thể tạo ra tâm lý làm việc tốt mà còn làm mất uy tín trên thương trường. Bởi 

vậy, doanh nghiệp nhà nước cần chú ý tới việc cung cấp trang bị bảo hộ lao ñộng 
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cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý trực tiếp làm việc tại nơi sản xuất và tuyên 

truyền giúp họ hiểu rõ tầm quan trọng cần sử dụng các ñồ bảo hộ lao ñộng ñó. 

Những người quản lý không trực tiếp tiếp xúc với nơi sản xuất có môi trường ñộc 

hại hay nguy hiểm nhưng cũng cần ñược trang bị dụng cụ bảo hộ lao. Bởi người 

quản lý cần xuống thăm quan nơi sản xuất ñịnh kỳ theo tuần hay tháng ñể nắm bắt 

tình hình thực tế ñể ra các quyết ñịnh quản lý một cách khoa học không quan liêu và 

khi ñó họ cần phải sử dụng. Việc ñó vừa ñảm bảo sự an toàn cho người quản lý khi 

tham gia các hoạt ñộng khảo sát sản xuất, mặt khác cũng giáo dục ý thức cần tuân 

thủ sử dụng ñồ bảo hộ lao ñộng cho người lao ñộng trực tiếp khi họ thấy người quản 

lý tuân thủ. 

Cuối cùng, cần ñảm bảo cung cấp nguyên vật liệu cho sản xuất ñúng thời ñiểm 

yêu cầu và ñảm bảo chất lượng tránh tình trạng chờ ñợi hay lưu kho bãi quá lâu, 

trách nhiệm này thuộc về bộ phận cung cấp. Khi có ñủ các ñiều kiện cần thiết thì 

công việc sẽ dễ thực hiện hơn và làm cho mọi người có thể nhìn thấy cái ñích mà họ 

muốn ñạt tới là trong tầm tay. 

  Thiết kế lại công việc theo hướng nâng cao giá trị của công việc phù hợp 

với khả năng, sở trường của người quản lý và mục tiêu của doanh nghiệp 

Song hành với quá trình làm việc thì sự nhàm chán trong công việc tăng lên. 

Muốn làm cho người lao ñộng và người quản lý tiếp tục gắng sức thì cần làm cho 

họ thấy công việc ñảm nhận còn có nhiều ñiều mới lạ, mang tính thách thức vì con 

người luôn muốn khám phá cái mới và vượt lên chính mình. Tức là, cần làm cho 

công việc của người quản lý trở lên phong phú thông qua luân phiên công việc, mở 

rộng công việc hay làm giàu công việc. 

Trước hết, cần làm cho công việc của người quản lý luôn hấp dẫn hay giảm sự 

nhàm chán ñơn ñiệu trong công việc. Có thể tiến hành thông qua mở rộng các 

nhiệm vụ tương tự ñể tăng mức ñảm nhận như một kế toán có thể ñảm nhận thêm 

việc tính toán sổ lương. Hay làm giàu thêm công việc bằng cách tăng thêm trách 

nhiệm và mức phấn ñấu cho công việc. Trách nhiệm cao làm cho người quản lý 

phải luôn phấn ñấu và khám phá nên sẽ thấy sự hứng thú vì năng lực bản thân ñược 
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khai thác và phát triển. Việc tăng trách nhiệm này cũng nên tham khảo ý kiến của 

chính người thực hiện về tăng trách nhiệm gì và mức ñộ bao nhiêu là phù hợp với 

khả năng sở trường của họ. ðồng thời, cần làm cho người quản lý luôn có cảm giác 

ñược cấp trên thừa nhận những thành tích của bản thân. Khi làm tốt cần có sự khen 

ngợi ngay bằng một lời khen trước tập thể hay bằng những phần thưởng xứng ñáng, 

nhưng trong hoàn cảnh có khuyết ñiểm cũng không nên chỉ nhấn mạnh vào việc sai 

trái mà cần nói kết hợp với những việc ñã thực hiện tốt ñể họ không cảm thấy bị 

“mất mặt” trước tập thể và sẽ nỗ lực làm việc.  

Tổ chức các nhóm làm việc thông qua việc bố trí những người có công việc 

khác nhau nhưng cùng phục vụ cho một dự án thành nhóm, giúp cho họ có thể thấy 

rõ vị trí và tầm quan trọng trong doanh nghiệp cũng là xu hướng ñược ưa chuộng. 

Các nhóm có thể thay ñổi khi những dự án ñã thành công và các thành viên có thể 

chuyển sang các nhóm khác ñể tăng sự linh hoạt trong công việc. Thiết kế theo cách 

này rất phù hợp với bộ phận kỹ thuật hay marketting trong doanh nghiệp. ðể nhóm 

hoạt ñộng có hiệu quả cần lựa chọn người lãnh ñạo nhóm có tài và tâm huyết, biết 

cách phân công công việc và kết nối hoạt ñộng của các thành viên cùng ñồng cam 

công khổ ñể thực hiện tốt dự án ñược phân công. Người lãnh ñạo nhóm cần ñảm 

bảo tính tiên phong trong công việc nhóm, luôn thể hiện sự gương mẫu và hòa ñồng 

với mọi thành viên ñảm bảo mọi thành viên ñều bình ñẳng và có cơ hội ngang nhau 

trong công việc. ðể tạo ra nhóm làm việc có hiệu quả cần cẩn thận ngay từ việc lựa 

chọn các thành viên. Phải xem người dự ñịnh kết nạp vào nhóm có chuyên môn phù 

hợp không? khả năng ra quyết ñịnh và giải quyết vấn ñề? kỹ năng phối hợp tập thể? 

ðiều quan trọng là cá nhân ñó có thực sự muốn gia nhập nhóm hay không và các 

thành viên khác có muốn kết nạp anh ta không. Nói cách khác những thành viên 

ñược thiết kế vào một nhóm là những người muốn sự phối hợp, công việc khác 

nhau nhưng lại ñồng quan ñiểm, ñề cao mục tiêu của nhóm là có giá trị và quan 

trọng với chính sự thành ñạt của bản thân họ trong doanh nghiệp. ðiều ñó góp phần 

tạo ra các nhóm làm việc có tính hợp tác cao, thúc ñẩy sự nỗ lực vì mục tiêu chung 

của nhóm và thỏa mãn nhu cầu của chính bản thân họ. 
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 Hơn nữa, thiết kế công việc theo hướng tiếp cận thực tế càng làm cho người 

quản lý có ñược những quyết ñịnh phù hợp với xu hướng của thị trường. Bởi vậy, 

doanh nghiệp nhà nước cần quan tâm tạo thêm cơ hội cho người quản lý ở một số vị 

trí tiếp cận trực tiếp với khách hàng, giúp họ có ñược thông tin phản hồi cho phát 

triển công việc, tìm kiếm thông tin cho sự sáng tạo và ñánh giá về chính kết quả làm 

việc của họ sẽ làm tăng cảm nhận về tính ña dạng trong công việc. Ví dụ, bộ phận 

thiết kế sản phẩm qua quá trình tiếp xúc trực tiếp có thể nảy sinh ý tưởng mới ñồng 

thời cũng tìm hiểu ñược phản ứng của khách hàng về các mẫu mã ñã ñược thiết kế 

và tung ra thị trường ñể tìm cách nâng cấp sản phẩm và dịch vụ. 

Bố trí lịch trình làm việc linh hoạt phù hợp với nhu cầu, năng lực và ñặc trưng 

tâm lý cá nhân có tác dụng rất lớn trong việc giảm tính nhàm chán. ðiều ñó có thể 

thông qua việc bố trí thay ñổi ca làm việc, mang công việc về nhà làm nhưng cam 

kết ñảm bảo ñúng tiến ñộ và chất lượng của doanh nghiệp, làm việc thông qua mạng 

không cần tới công sở, hoặc kết hợp cho người lao ñộng ñi công tác ở các chi nhánh 

trên các ñịa bàn khác nhau của doanh nghiệp ñể mở rộng tầm nhìn và thu thập thêm 

thông tin thực tế cho công việc. ðặc biệt, lịch trình làm việc linh hoạt có tác ñộng 

rất tích cực với một số nữ quản lý có năng lực nhưng ñôi khi lại có gánh nặng chăm 

sóc gia ñình con cái nên thời gian có thể khó linh hoạt. Lịch làm việc linh hoạt có 

thể giúp giải quyết mâu thuẫn giữa gia ñình và công việc làm cho họ cảm thấy thoải 

mái và hiệu quả công việc sẽ tăng lên. 

3.3.2.4 Thực hiện kết hợp các biện pháp kích thích nhằm thỏa mãn nhu cầu vật 

chất và tinh thần của người quản lý 

Khi mục tiêu ñã ñược ấn ñịnh, con ñường ñể thực hiện ñã ñược làm rõ, thì 

bước tiếp theo cần lưu ý trong chương trình tạo ñộng lực là cần phải khuyến khích 

người quản lý ñạt ñược các mục tiêu ñã ñược thống nhất bằng việc gắn kết thành 

tích với các kết quả (các phần thưởng và xử lý kỷ luật). ðiều quan trọng là phải làm 

cho mỗi người lao ñộng và quản lý luôn nhận thấy mối quan hệ khăng khít giữa 

thành tích càng cao thì phần thưởng càng lớn và ngược lại dựa vào hai nguyên tắc 

cơ bản: 1) gắn phần thưởng với thành tích, ñóng góp chứ không phải thâm niên hay 
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tư cách thành viên; 2) sử dụng hình thức kỷ luật ñể loại bỏ các hành vi mà doanh 

nghiệp không kỳ vọng và dùng thưởng ñể củng cố các hành vi mong ñợi. Về căn 

bản nhu cầu của người lao ñộng và người quản lý bao giờ cũng bao hàm cả nhu cầu 

vật chất và nhu cầu tinh thần, thỏa mãn nhu cầu tinh thần còn hạn chế các ñòi hỏi 

quá thái của người lao ñộng, nên trong tạo ñộng lực cũng nên sử dụng kết hợp giữa 

kích thích vật chất với kích thích tinh thần. Tuy nhiên, theo thứ tự nhu cầu của lao 

ñộng quản lý ñã ñược ñề cập trong (bảng 2.25), mỗi doanh nghiệp nhà nước có thể 

tham khảo ñể nhấn mạnh vào giải pháp kích thích ñược thực hiện trước và sau. 

Chẳng hạn, tại thời ñiểm hiện nay “lương cao” ñược nhấn mạnh hơn do ñó cần nhấn 

mạnh biện pháp kích thích vật chất, nhưng tiến tới năm 2020 khi nhu cầu này ñã 

ñược ñáp ứng tốt thì những nhu cầu thứ tự sau sẽ ñược ñẩy lên vị trí quan trọng hơn 

như “sự thăng tiến”, “tính tự chủ”, hay “tính ña dạng trong công việc” ñược nhấn 

mạnh ñể thỏa mãn những nhu cầu bậc cao hơn của người quản lý. Bởi vậy, doanh 

nghiệp nhà nước nên quan tâm tới một số vấn ñề sau: 

  ðảm bảo chi trả tiền công/tiền lương công bằng, hợp lý, mang tính cạnh 

tranh ñể kích thích sự hăng say làm việc của người quản lý 

 Mặc dù tốc ñộ tăng trưởng GDP của Việt Nam mấy năm gần ñây ñạt tốc ñộ 

tăng trưởng khá cao, bình quân 5 năm (2001-2005) là 7,51%, nhưng GDP bình quân 

ñầu người còn ở mức khiêm tốn so với thế giới. Bởi vậy, nhu cầu “lương cao” vẫn 

chiếm ưu thế tác ñộng tới ñộng lực làm việc của người quản lý. Hơn nữa, ñối với 

người quản lý làm việc trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nói riêng có tiền 

lương cơ bản bình quân là thấp hơn so với các vị trí làm việc trong các loại hình 

doanh nghiệp khác. Bởi vậy, ñể giữ chân họ ở lại với doanh nghiệp và gắng sức làm 

việc vì doanh nghiệp thì cần ñược trả lương tương xứng ñảm bảo tính công bằng và 

cạnh tranh trên thị trường. Do ñó, khi ấn ñịnh mức lương thì cần lưu ý một số các 

khía cạnh sau: 

Trước hết, tiền công/tiền lương phải ñảm bảo tái sản xuất mở rộng sức lao 

ñộng, bởi bản chất của tiền lương là biểu hiện bằng tiền của giá trị sức lao ñộng, là 

nguồn thu nhập chủ yếu của người lao ñộng nên nó phải ñảm bảo ñược cuộc sống 
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của người lao ñộng và có một phần ñể tích lũy. Do ñó, cần phải xem xét ñến sự biến 

ñộng của chỉ số giá cả trên thị trường ñể ấn ñịnh mức lương, trong tiền công nên 

bao gồm cả phần “cứng” và “mềm”. Phần “cứng” mang tính ổn ñịnh tương ñối còn 

phần “mềm” ñể ñiều chỉnh cho phù hợp với sự biến ñộng của thị trường và khả 

năng sinh lời của doanh nghiệp, ñặc biệt với các vị trí giám ñốc, phó giám ñốc, kế 

toán trưởng càng nên nhấn mạnh khía cạnh này ñể tăng thêm trách nhiệm trong các 

quyết sách ñiều hành doanh nghiệp. Trong ñó nên có quy ñịnh rõ về cách tính lương 

mềm và công khai hóa cơ sở tính toán ñể người quản lý và người lao ñộng có cơ sở 

giám sát khoản lương mà họ nhận ñược có ñúng với cam kết của chính sách hay 

không. 

Doanh nghiệp nhà nước vận dụng theo thang bảng lương của Nhà nước nhưng 

nên có sự nghiên cứu vận dụng cho phù hợp với tình hình kinh doanh của doanh 

nghiệp. Mức lương ấn ñịnh dựa trên sự thỏa thuận bình ñẳng giữa người lao ñộng 

và người sử dụng lao ñộng không ñược trái với các quy ñịnh của pháp luật hiện 

hành và ñược thể hiện rõ trong hợp ñồng lao ñộng. Mức lương tối thiểu của doanh 

nghiệp phải ít nhất bằng mức lương tối thiểu do nhà nước quy ñịnh trong Bộ luật 

lao ñộng. 

Ba là, tiền công/tiền lương phải thỏa ñáng so với công sức và phải công bằng. 

Hệ thống trả công phải làm cho mọi người trong doanh nghiệp nhìn thấy và có niềm 

tin dài hạn về mối quan hệ khăng khít giữa cái mà họ ñóng góp với cái mà họ nhận 

ñược, không ñược có những biểu hiện về sự bình quân hay thiên vị nào tồn tại. Bởi 

vậy, trước hết doanh nghiệp nhà nước luôn quan tâm tới cải tiến hệ thống trả công 

trong doanh nghiệp. Khi xây dựng hệ thống trả công cần phải ñánh giá giá trị công 

việc ñể xây dựng cấu trúc tiền công hợp lý. Với trình ñộ quản lý của nước ta hiện 

nay, việc sử dụng phương pháp chia ñiểm ñược xem là phù hợp vì các quyết ñịnh về 

tiền công có cơ sở ñể lý giải và việc quản lý cũng không quá phức tạp. Theo  

phương pháp cho ñiểm là phân chia cho mỗi công việc một số ñiểm nhất ñịnh theo 

một số các yếu tố thù lao (giáo dục, kinh nghiệm, trách nhiệm, ñiều kiện làm 

việc,…) dựa trên phân tích ñặc trưng từ bản mô tả công việc và bản yêu cầu của 
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công việc với người thực hiện của từng công việc trong hệ thống công việc của 

doanh nghiệp. ðồng thời khi ấn ñịnh mức lương cần có sự so sánh với các mức 

lương trả cho các công việc tương tự trong các doanh nghiệp khác ñể ñảm bảo 

khuyến khích và mang tính cạnh tranh tức là không nên quá cao hay quá thấp. Thực 

tế, các doanh nghiệp nhà nước nên ñiều chỉnh mức lương tăng thêm cho các vị trí 

công việc kết hợp với quá trình cải tổ bộ máy quản lý cho tinh giản, gọn nhẹ, tăng 

mức ñảm nhận và hiệu quả công việc của từng vị trí công việc ñể ñảm bảo sự hấp 

dẫn của tiền công với nỗ lực làm việc ñể ñạt ñược mức tiền công ñó. 

Bốn là, chi trả tiền lương/tiền công cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý 

một cách hợp lý, công bằng, cam kết cả về thời ñiểm chi trả. Khi trả công phải xem 

xét mức ñộ hoàn thành công việc của từng người- ñược xác ñịnh thông qua việc 

ñánh giá thực hiện công việc theo ñịnh kỳ bằng các phương pháp khoa học và nhìn 

nhận về quá trình ñóng góp trong doanh nghiệp của người ñó. Với xu hướng hiện 

ñại hóa của hệ thống ngân hàng, các dịch vụ của ngân hàng cũng từng bước ñược 

nâng cấp, việc trả lương theo tài khoản cá nhân là một trong những lựa chọn tốt cho 

việc trả lương. Chi trả theo cách này sẽ rất nhanh gọn, tiết kiệm chi phí hành chính 

cho doanh nghiệp. Doanh nghiệp nên thống nhất và công khai về thời ñiểm chuyển 

tiền vào tài khoản cá nhân ñể họ có thể kiểm tra sự cam kết của doanh nghiệp về 

thời ñiểm chi trả. Nhưng ñiều căn bản là chính sách trả công của doanh nghiệp phải 

rõ ràng, cơ sở tính lương cần công khai ñể mỗi người lao ñộng và người quản lý có 

thể tính ñược mức lương mà họ có thể nhận ñược hàng tháng và so sánh với số tiền 

nhận ñược qua tài khoản. Cần lựa chọn các hình thức trả lương hợp lý phù hợp với 

từng loại công việc trong doanh nghiệp như lương sản phẩm cho công nhân sản 

xuất, lương thời gian cho lao ñộng quản lý, trong ñó gắn chặt trách nhiệm với mức 

lương ñược hưởng thông qua phân công công việc rõ ràng và quy ñịnh về các tiêu 

chuẩn thực hiện công việc cụ thể. Nếu có sự phàn nàn về mức lương nhận ñược, thì 

phòng nhân lực ñại diện cho doanh nghiệp có nghĩa vụ giải thích và làm rõ ñể người 

nhận lương cảm nhận ñược ñã gắn kết với ñóng góp của bản thân họ cho sự tồn tại 

và phát triển của doanh nghiệp. 



 

 
 

 
167 

 

  Sử dụng các hình thức thưởng - phạt hợp lý ñể kích thích người lao ñộng 

và người quản lý nỗ lực làm việc và loại bỏ các hành vi sai trái 

Trước hết, doanh nghiệp nhà nước cần lựa chọn các hình thức thưởng và ñưa 

ra các mức thưởng hợp lý. Mỗi hình thức thưởng có những ưu/ nhược ñiểm riêng, 

do ñó việc sử dụng kết hợp một số hình thức thưởng nhất ñịnh sẽ giúp doanh nghiệp 

tận dụng ñược những lợi thế của chúng. Những hình thức thưởng hay ñược sử dụng 

như: thưởng cho sáng kiến, ñảm bảo và vượt mức số lượng và chất lượng sản phẩm, 

tiết kiệm nguyên vật liệu, chấp hành kỷ luật và ñảm bảo ngày công, thưởng cho tinh 

thần hợp tác và có thái ñộ lịch sự với khách hàng, thưởng cho việc tìm ñược bạn 

hàng mới, hay thưởng hoàn thành tốt kế hoạch sản xuất kinh doanh, v.v. Khi ñã xây 

dựng ñược các quy ñịnh rõ ràng về các mức thưởng cần thông báo và giải thích cho 

người lao ñộng hiểu rõ ñể làm tăng kỳ vọng của họ về quan hệ giữa kết quả - phần 

thưởng. 

ðặc biệt với lãnh ñạo cấp cao như giám ñốc và phó giám ñốc vai trò “ñứng 

mũi - chịu sào” rất quan trọng với sự thành công của doanh nghiệp thì nên gắn chặt 

trách nhiệm của họ với hiệu quả sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. Họ sẽ ñược 

thưởng ñậm khi doanh nghiệp kinh doanh có lãi, và bị phạt (không tăng lương, 

khiển trách, cảnh cáo hoặc không ñược tiếp tục làm giám ñốc) khi kinh doanh 

không hiệu quả. Theo quy chế của VINATEX, khi doanh nghiệp kinh doanh có hiệu 

quả thì giám ñốc sẽ nhận ñược mức thưởng từ 5-7% lợi nhuận ñể lại doanh nghiệp 

sau khi ñã nộp ngân sách nhưng tối ña không quá một năm thu nhập. ðây là cách 

làm hay cần ñược nhân rộng ñể thúc ñẩy tinh thần, trách nhiệm và nỗ lực của bộ 

phận lãnh ñạo cấp cao trong doanh nghiệp. 

 Việc thực hiện thưởng có thể dưới dạng bằng tiền hay hiện vật nhưng ñiều 

quan trọng cần tạo ñược ấn tượng tốt của người ñược thưởng về cái mà họ nhận 

ñược, không ñược có biểu hiện thiên vị trong thực hiện thưởng. Với những người 

quản lý thực hiện công việc liên tục xuất sắc nên áp dụng hình thức tăng lương 

tương xứng với thực hiện, tăng lương trước niên hạn ñể kích thích sự nỗ lực trong 

công việc của họ. Tuy nhiên, phòng nhân lực cần xây dựng rõ quy ñịnh và công 
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khai về tỷ lệ tăng lương và niên hạn tăng lương ñể ñảm bảo việc thực hiện theo 

ñúng quy ñịnh của doanh nghiệp. Hơn nữa, với bộ phận quản lý thì chủ yếu áp dụng 

hình thức trả công theo thời gian, nên cũng có nhiều nhược ñiểm vì nó không gắn 

kết sâu với kết quả mà họ ñạt ñược nên nhiều người quản lý hay chểnh mảng với 

công việc vì họ cho rằng “vẫn nhận ñược lương”. ðể loại bớt những suy nghĩ tiêu 

cực làm hạn chế nỗ lực làm việc của người quản lý cần gắn thưởng với lương tức áp 

dụng hình thức “trả công theo thời gian có thưởng” ñể gắn tiền công họ nhận ñược 

với mức ñộ hoàn thành công việc. Hiện nay, một số doanh nghiệp nhà nước áp dụng 

việc bình bầu theo hệ số như hoàn thành công việc dựa vào tiêu chuẩn thực hiện 

công việc ñã ñược quy ñịnh ñể xét thưởng theo lương cơ bản trong kỳ trong ñó 

thưởng có thể ñược xác ñịnh như sau: 

  Thưởng = (Lcb + PC) x k1 x k2 x k3   (3.1) 

Trong ñó: 

   - Lcb + PC: tiền lương cơ bản và phụ cấp 

       - k1: Hệ số thưởng chung trong kỳ (dựa vào mức ñộ hoành thành mục 

tiêu của toàn doanh diệp trong ñó suất sắc là bằng 1,0 và giảm ñi 

tương ứng với các mức hoàn thành mục tiêu khác nhau) (hệ số 

này thường do hội ñồng khen thưởng công ty nghiên cứu và 

trình giám ñốc phê duyệt) 

               - k2: Hệ số thưởng ñơn vị (dựa vào mức ñộ hoành thành mục tiêu bộ 

phận mà người quản lý ñang làm việc với mức 1 là 1,0 (ñơn vị 

hoàn thành kế hoạch ñược giao từ 100% trở lên), mức 2 là 0,8 

(ñơn vị thực hiện kế hoạch giao từ 80-100%) và mức 3 là 0,6 

(ñơn vị thực hiện kế hoạch dưới 80%)) 

 - k3: Hệ số thành tích cá nhân (dựa vào ñánh giá thực hiện công việc 

trong kỳ: loại A = 1,2 (hoàn thành xuất sắc), loại B = 1,0 (hoàn 

thành), loại C = 0,8 (không hoàn thành do yếu tố khách quan, 

người lao ñộng vẫn chấp hành ñúng quy ñịnh), loại D = 0,5 
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(không hoàn thành nhiệm vụ ñược giao do lỗi của người lao 

ñộng vi phạm các quy ñịnh của doanh nghiệp)) 

Theo cách tính toán này ñã thừa nhận những ñóng góp của cá nhân nên có tác 

dụng rất cao. Nhưng ñể ñảm bảo tính công bằng thì các quy ñịnh xét thưởng loại A, 

B, C cần phải luôn nghiên cứu ñể xây dựng cho phù hợp với tình hình thực tế tránh 

tình trạng thưởng sai ñối tượng do chỉ tiêu thưởng chưa ñược rõ ràng hay người 

trong ban thi ñua lại làm việc không công tâm. 

Hơn nữa, nhiều doanh nghiệp nhà nước hiện nay áp dụng việc thưởng “ñậm” 

vào cuối năm nếu kết quả kinh doanh của doanh nghiệp tức là lợi nhuận cao. Cơ sở 

phân chia dựa vào lương cơ bản, thâm niên và mức ñộ hoàn thành công việc và 

thường trả hết dưới dạng một lần- ñây là một dạng thưởng dưới dạng phân chia lợi 

nhuận. Việc trả khoản lớn vào cuối năm làm cho người lao ñộng và người quản lý 

cảm thấy rất phấn khởi vì có khoản tiền lớn chi tiêu vào các dịp lễ tết nên cũng rất 

tác ñộng tích cực ñến ñộng lực làm việc của họ. Nhưng ñể tăng thêm sự cam kết 

trong công việc, doanh nghiệp nên tiến hành trả một phần khoảng 60-70% khoản 

chia cuối năm, phần còn lại nên thực hiện “trả chậm” ñể tích lũy lại khi người lao 

ñộng và người quản lý ñến tuổi nghỉ hưu, hoặc kết thúc hợp ñồng với doanh nghiệp 

nếu thực hiện theo ñúng cam kết thì sẽ ñược nhận khoản tiền ñó. ðiều ñó có lợi cho 

cả doanh nghiệp và người lao ñộng, bởi doanh nhgiệp sẽ có một nguồn vốn nhỏ cho 

ñầu tư, còn người lao ñộng phải cam kết trung thành, làm ñúng trách nhiệm và 

không tham nhũng tài sản của doanh nghiệp và an tâm về tương lai của bản thân họ. 

Hai là, quyết ñịnh thưởng phải ñưa ra một cách kịp thời, ñúng nơi và ñúng lúc. 

Nếu quyết ñịnh thưởng quá xa với thời ñiểm xảy ra hành vi tốt của người lao ñộng 

và người quản lý, thì họ có thể cho rằng doanh nghiệp ñã không nhìn nhận ñúng 

những ñóng góp của họ. ðiều ñó có thể làm giảm lòng tin, tăng sự thất vọng dẫn tới 

hành vi kế tiếp sẽ giảm mức ñộ tập chung và nỗ lực làm việc. Bởi vậy, các doanh 

nghiệp nhà nước cần có những ghi nhận kịp thời với những thành tích xuất sắc, cần 

phải có những lời khen ngợi ngay chứ không nhất thiết phải có khoản thưởng kèm 

theo ngay nếu doanh nghiệp chưa có khả năng tài chính ñể ghi nhận những ñóng 
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góp tích cực và tăng lòng tự hào của bản thân người quản lý, giúp họ tạo ñược “uy” 

trước tập thể - ñó chính là ñiều quan trọng mà người quản lý ñặc biệt những người 

lãnh ñạo cấp cao muốn ñạt ñược ñể giúp họ thành công trong công việc.  

Ba là, thưởng phải ñảm bảo công bằng với tất cả mọi người trong doanh 

nghiệp, nó phải dựa trên mức ñộ hoàn thành công việc của cá nhân chứ không phải 

là vị trí của người lao ñộng. ðồng thời, quyết ñịnh thưởng nên công khai trước toàn 

thể tổ chức ñể tăng niềm tự hào của cá nhân tốt và nêu gương sáng cho những người 

khác học tập với hy vọng có cơ hội ñược khẳng ñịnh chính mình trước tập thể. Tuy 

nhiên, cần lưu ý tránh tình trạng thưởng trở thành nguồn thu nhập chính khi ñó sẽ 

làm mất vai trò của tiền lương. Theo nguyên tắc của Taylor, ñể thưởng thực sự phát 

huy vai trò thì thưởng chỉ nên ≤ 30% tiền lương. 

Bốn là, khuyến khích mọi người trong doanh nghiệp tham gia ñóng góp ý kiến 

cho việc xây dựng chương trình khen thưởng ñể hiểu rõ nguyện vọng của họ muốn 

ñược gì khi làm tốt công việc. ðồng thời khuyến khích sự giám sát của chính họ 

trong việc thực hiện các hình thức khen thưởng của doanh nghiệp ñể ñảm bảo phát 

hiện các sai lầm trong thực hiện từ ñó có những sự ñiều chỉnh cần thiết cho những 

kỳ sau thực hiện tốt hơn. ðiều này làm mọi người cảm nhận họ thực sự là những 

thành viên của doanh nghiệp, giúp họ hiểu rõ hệ thống khuyến khích tài chính nên 

sẽ chủ ñộng phấn ñấu trong công việc ñể ñạt ñược hiệu quả cao nhằm giành ñược 

phần thưởng xứng ñáng. 

Bên cạnh thực hiện thưởng thì cần có quy ñịnh rõ ràng về các mức phạt tương 

ứng với các hành vi doanh nghiệp không muốn người lao ñộng và người quản lý thể 

hiện trong công việc. Khi xây dựng mức phạt cần dựa vào bản chất của hành vi vi 

phạm, mức ñộ ảnh hưởng ñến người khác trong bộ phận và lợi ích của toàn doanh 

nghiệp, và ñiều kiện xảy ra hành vi. Các quy ñịnh về kỷ luật lao ñộng và xử lý vi 

phạm kỷ luật cần ñược công khai và làm rõ trong toàn doanh nghiệp. ðồng thời 

ñảm bảo ai vi phạm cũng ñều phải ñược xử lý nghiêm bởi người lãnh ñạo cấp cao 

càng gương mẫu biết nhận sai trước tập thể càng tạo ñược lòng tin của cấp dưới vào 

sự lãnh ñạo của họ. Tuy nhiên, khi thi hành kỷ luật cần thực hiện khôn khéo không 
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ñược làm mất lòng tự trọng của người vi phạm, nhằm tạo cơ hội ñể họ có thể sửa 

sai. Sa thải chỉ ñược xem như giải pháp cuối cùng khi việc vi phạm ñã tới mức ñộ 

ñỉnh ñiểm có ảnh hưởng nghiêm trọng tới hiệu quả và uy tín của doanh nghiệp. Bởi 

vậy, khi thi hành kỷ luật cần xác ñịnh rõ nguyên nhân và mức ñộ vi phạm, nên chỉ 

ra cho họ những khía cạnh tốt của bản thân nên ñược củng cố ñể loại bỏ những hành 

vi sai trái với kỳ vọng của doanh nghiệp. Từ ñó người mắc lỗi tự cảm nhận thấy họ 

cần phải thay hổi hành vi vì biết ơn về việc ñã ñược tạo ñiều kiện ñể họ có thể sửa 

chữa lỗi lầm. Chính việc thưởng - phạt song hành tồn tại một cách nghiêm minh sẽ 

thiết chặt quan hệ giữa trách nhiệm của người quản lý với công việc họ ñảm nhận. 

  Lựa chọn và cung cấp các phúc lợi cho người lao ñộng và người quản lý 

làm cho họ an tâm hơn trong công việc và phục hồi sức khỏe sau những giờ làm 

việc căng thẳng 

Việc cung cấp các phúc lợi sẽ giúp ñảm bảo ñời sống, phục hồi sức khỏe cho 

người lao ñộng mà còn góp phần giảm gánh nặng của nhà nước trong việc chăm lo 

cho người lao ñộng. Việc tăng phúc lợi cũng ñồng nghĩa với việc thỏa mãn nhu cầu 

an toàn của người quản lý. Các doanh nghiệp nhà nước thường hơn các doanh 

nghiệp thuộc loại hình khác là luôn cam kết tuân thủ pháp luật về lao ñộng, ñảm bảo 

ñóng ñúng và ñủ bảo hiểm xã hội và mua bảo hiểm y tế cho người quản lý và người 

lao ñộng. Tuy nhiên, trong năm 2006 cũng còn một số doanh nghiệp nhà nước 

thuộc lĩnh vực xây dựng bị thanh tra còn có tình trạng trốn mua bảo hiểm cho công 

nhân bằng cách ký các hợp ñồng rất ngắn hạn từ 1-2 tháng và một người phải ký 

hợp ñồng nhiều lần trong một năm, nhưng với các vị trí quản lý thường không xảy 

ra vì làm việc theo hợp ñồng dài hạn. Trong tương lai cần cam kết loại bỏ tình trạng 

này ñể tăng uy tín của doanh nghiệp trên thương trường. 

ðể tăng thêm tính ña dạng của các chương trình phúc lợi nhằm hấp dẫn người 

tài và khuyến khích họ cống hiến tài năng cho doanh nghiệp thì các phúc lợi tự 

nguyện nên ñược quan tâm. Các phúc lợi này nên ñược cung cấp một cách linh hoạt 

dựa vào khả năng tài chính và mục tiêu kinh doanh của tổ chức trong từng thời kỳ. 

Doanh nghiệp có thể lựa chọn các loại phúc lợi như trả cho những giờ không làm 
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việc (nghỉ lễ, tết), chi cho các dịch vụ (di chuyển, cước phí ñiện thoại), hay trợ cấp 

cho giáo dục ñào tạo, với mức chi cho từng loại phúc lợi và từng vị trí cần ấn ñịnh 

rõ và công khai trong doanh nghiệp. ðặc biệt, “nơi làm việc xa nơi ở” cũng ảnh 

hưởng lớn ñến tinh thần làm việc của người quản lý do ñó doanh nghiệp nên quan 

tâm tới cung cấp dịch vụ ñưa ñón nhân viên khi ñi làm. Hơn nữa, doanh nghiệp có 

thể tính toán xây dựng một số phòng ở trong chính doanh nghiệp ñể người lao ñộng 

xa nơi làm việc có thể ở tạm khi họ thấy quá mệt trong những lúc làm việc căng 

thẳng và cuối tuần họ mới trở về gia ñình. 

Hàng năm doanh nghiệp cũng nên tổ chức các chương trình quần chúng như 

thi ca nhạc hay thể thao giữa các bộ phận trong doanh nghiệp và với các doanh 

nghiệp khác vào những dịp ñặc biệt ñể thúc ñẩy sự giao lưu và giải tỏa sự căng 

thẳng. ðồng thời mỗi năm nên duy trì hoạt ñộng thăm quan, nghỉ mát vào dịp hè 

giúp cho người quản lý và người lao ñộng phục hồi sức khỏe, mọi người có ñiều 

kiện gần gũi và trao ñổi thông tin cởi mở, làm tăng tinh thần ñoàn kết và hiểu biết 

giữa cấp trên và cấp dưới góp phần cải thiện hiệu quả làm việc trong những giai 

ñoạn tiếp theo. ðể ñảm bảo tính hiệu quả trong thực hiện các chương trình này nên 

có sự kết hợp với công ñoàn ñể xây dựng kế hoạch thực hiện gắn với nhu cầu và sự 

lựa chọn của người lao ñộng.  

Tuy nhiên, lựa chọn cung cấp loại phúc lợi nào cần phải xem xét ñến tính 

thịnh hành của chúng và phản ứng của người lao ñộng bởi nỗ lực cung cấp coi như 

thất bại nếu không có ñược sự ủng hộ và tham gia tự nguyện của ña số cá nhân 

trong tổ chức. Chẳng hạn, với một công ty có lực lượng lao ñộng trẻ chiếm ưu thế 

thì việc cung cấp vé xem ca nhạc cho người lao ñộng nên là các buổi diễn dòng 

nhạc trẻ chứ không phải là nhạc giao hưởng mặc dù về ý nghĩa nghệ thuật thì nhạc 

giao hưởng có ñịa vị rất cao. Muốn có sự thành công trong việc cung cấp các 

chương trình phúc lợi thì bộ phận nhân lực trong các doanh nghiệp nhà nước cần có 

sự tìm hiểu ý kiến của tất cả người lao ñộng thông qua bảng hỏi, hay phỏng vấn ñể 

cân ñối với nguồn quỹ của doanh nghiệp nhằm giúp cho lãnh ñạo doanh nghiệp xác 

ñịnh ñược một chương trình phúc lợi tối ưu nhất. ðồng thời ñể thực sự mang tính 
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thịnh hành thì cần có sự tìm hiểu thông tin vè các chương trình phúc lợi của các 

doanh nghiệp trong và ngoài ngành trên cùng ñịa bàn hoạt ñộng ñể ñưa ra các 

chương trình phúc lợi cho doanh nghiệp hoàn toàn có tính cạnh tranh nhưng với chi 

phí phù hợp với khả năng tài chính cho phép của doanh nghiệp. 

Hơn nữa, khi xã hội càng phát triển, mức sống ngày càng ñược cải thiện thì 

nhu cầu về tinh thần của người lao ñộng càng ña dạng và phong phú, ñồng thời thỏa 

mãn các nhu cầu tinh thần còn làm giảm những ñòi hỏi quá thái của người lao ñộng 

giúp họ ngày càng thỏa mãn với công việc và cam kết thực hiện theo những mục 

tiêu ñã ñược ấn ñịnh. Khuyến khích tinh thần cho nhân viên chính là các cách thức 

nhằm thỏa mãn nhu cầu tinh thần ngày càng cao của họ. Các biện pháp kích thích 

tinh thần có thể áp dụng tạo ñộng lực cho người lao ñộng và lao ñộng quản lý trong 

doanh nghiệp như sau. 

  Củng cố uy tín của doanh nghiệp trên thương trường nhằm cung cấp các 

cơ hội việc làm có chất lượng và ổn ñịnh cho người quản lý 

 Doanh nghiệp nhà nước cần thực hiện kết hợp các hoạt ñộng từ hoạt ñộng 

marketing, tài chính, tác nghiệp tới hoạt ñộng quản trị nhân lực ñể thúc ñẩy uy tín 

của doanh nghiệp trên thương trường. Trong ñó nhấn mạnh hoạt ñộng marketing ñể 

thúc ñẩy uy tín và thương hiệu của doanh nghiệp trên thị trường trong và ngoài 

nước, nỗ lực tìm kiếm bạn hàng và cơ hội kinh doanh ñể phát triển hoạt ñộng sản 

xuất kinh doanh. Tuy nhiên, cần chú ý ñến việc ñăng ký bản quyền về nhãn hàng 

hóa các sản phầm và dịch vụ do doanh nghiệp sáng tạo ra trước khi cung cấp ra thị 

trường theo thông lệ quốc tế. Sự nổi tiếng về thương hiệu của doanh nghiệp sẽ làm 

cho mỗi thành viên trong doanh nghiệp luôn cảm nhận thấy tự hào vì ñiều ñó chứng 

minh các ñóng góp của họ trong doanh nghiệp ñã ñược xã hội biết ñến và ñề cao. Sự 

phát triển của doanh nghiệp cũng ñồng nghĩa với việc sẽ cung cấp nhiều cơ hội việc 

làm có chất lượng cho cả người quản lý và người lao ñộng. Thực tế là có việc làm 

ổn ñịnh vẫn là khía cạnh ñược nhiều người lao ñộng coi trọng khi mà thị trường lao 

ñộng ở Việt Nam còn rất dồi dào, những việc làm có chất lượng còn khan hiếm. Sự 

cam kết của doanh nghiệp trong việc ñảm bảo việc làm cho họ sẽ giúp họ an tâm 
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làm việc mà không phải phân tâm suy nghĩ tìm việc gì thay thế khi bị mất việc làm, 

hay làm chân trong chân ngoài ñể giữ chỗ và dễ thay ñổi công việc khi công việc 

chính bị mất ñi. ðồng thời, sự ổn ñịnh sẽ thúc ñẩy người quản lý luôn phấn ñấu cho 

doanh nghiệp vì họ sẽ nhận ñược sự cam kết của doanh nghiệp về thừa nhận quá 

trình ñóng góp của họ, từ ñó họ có kỳ vọng tốt về việc sẽ ñạt ñược các vị trí cao hơn 

khi ñạt ñược nhiều thành tích. Bởi vậy, với những người quản lý có năng lực doanh 

nghiệp nên ký kết hợp ñồng lao ñộng dài hạn với họ ñể họ cảm nhận ñược sự an 

tâm trong công việc, họ sẽ ñược xem xét sự ưu tiên về bố trí công việc khi doanh 

nghiệp có những quyết ñịnh thay ñổi hay giảm biên chế những vị trí không cần 

thiết. Tuy nhiên cũng cần làm rõ sự ổn ñịnh của công việc không mang tính “suốt 

ñời” sẽ làm tăng sự trì trệ và tính cố hữu trong công việc. Do ñó, doanh nghiệp nhà 

nước cần có những quy ñịnh rõ ràng trong việc ký kết hợp ñồng về các ñiều khoản 

liên quan ñến tính trách nhiệm - thành tích - việc làm ổn ñịnh. 

  Xây dựng văn hóa doanh nghiệp mạnh làm cho bộ mặt doanh nghiệp 

ngày càng tỏa sáng trên thương trường 

Doanh nghiệp nhà nước cần hướng tới việc xây dựng và duy trì văn hóa doanh 

nghiệp mạnh thể hiện rõ bản sắc riêng của doanh nghiệp trên thương trường, trong 

ñó các ñồng nghiệp hiểu nhau và giúp ñỡ lẫn nhau cùng hoàn thành công việc, xóa 

bỏ cách thức làm việc trì trệ và ỷ lại, mọi người cảm nhận ñược sự thoải mái khi ñi 

làm, cởi mở trong giao tiếp và hợp tác với ñồng nghiệp và cấp trên giúp doanh 

nghiệp giành ñược ñịa vị trong cạnh tranh.  

ðể làm ñược ñiều này doanh nghiệp nhà nước cần phải làm rõ một số vấn ñề 

như: Nhiệm vụ chính là gì? Mỗi người cần làm gì? ðích cần ñạt tới? Tiến tới ñích 

bằng cách nào? Những thách thức từ môi trường cần vượt qua? Bằng cách nào ñể 

xác ñịnh rõ kết quả ñạt ñược? Cần làm gì khi không ñạt ñược một mục tiêu cụ thể? 

Quảng bá thành tựu của doanh nghiệp bằng cách nào? Khi nào nên dừng và chuyển 

hướng nhiệm vụ mới? Với việc làm rõ những vấn ñề trên, người lãnh ñạo sẽ xác 

ñịnh ñúng hướng ñi của doanh nghiệp nhằm thích ứng với sự thay ñổi nhanh chóng 

của môi trường kinh doanh, làm cho mỗi người trong doanh nghiệp thấy rõ trách 
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nhiệm cần phải góp sức vào việc ñạt ñược mục tiêu chung. Tiếp tới, cần tìm cách ñể 

gắn kết nỗ lực của các thành viên lại với nhau ñể họ cùng sống và cùng làm việc 

hòa ñồng trong môi trường công việc chung. Muốn vậy cần xác ñịnh rõ các ñặc 

trưng (như trình ñộ, khả năng, kinh nghiệm, thái ñộ, tính cách và sở thích) của 

những người có thể trở thành thành viên của nhóm. ðồng thời, giúp các thành viên 

nhóm nhận thức rõ theo cách không chính thức về các hành vi ñược chấp nhận và 

không ñược chấp nhận trong công việc, cũng như cần làm rõ phải hợp tác với ai và 

hợp tác như thế nào thì nhiệm vụ của nhóm mới hoàn thành và lợi ích của từng nhân 

viên mới ñược ñảm bảo. Tức là, người lãnh ñạo cần phân ñịnh rõ nhiệm vụ, trách 

nhiệm, quyền hạn cho từng vị trí công việc và phân cấp quản lý rõ ràng, và làm cho 

các cá nhân thấy rõ sự cam kết của doanh nghiệp trong việc xác lập và thực hiện 

ñúng quan hệ giữa “hành vi - kết quả - thưởng hay phạt” và khuyến khích họ cùng 

chia sẻ niềm tin ñó trong dài hạn. Cuối cùng, cần phải thắt chặt quan hệ cấp trên - 

cấp dưới ñể việc phản hồi thông tin ñược thông suốt, khuyến khích cấp dưới phát 

huy sáng tạo và ñóng góp ý kiến cho quá trình ra quyết ñịnh quản lý. Cấp trên cần 

tỏ thái ñộ quan tâm chân thành ñến cấp dưới như nắm vững tên tuổi, hoàn cảnh gia 

ñình, thường xuyên thăm hỏi ñộng viên cấp dưới hay tươi cười với cấp dưới khi 

giáp mặt cả trong công việc và ngoài xã hội. Bên cạnh ñó cần giảm bớt sự cách biệt 

giữa cấp trên cấp dưới bằng cách tạo ñiều kiện ñể cùng sinh hoạt, làm việc, nghỉ 

mát, giải trí, tránh sự phân biệt quá thái trong chính sách ñãi ngộ. Sự ñồng tâm hiệp 

lực của các cấp quản lý và nhân viên dưới quyền sẽ làm tăng khả năng thích ứng 

của doanh nghiệp với sự thay ñổi nhanh chóng của môi trường kinh doanh, xác ñịnh 

rõ lĩnh vực nào nên ñầu tư ñể phát triển còn lĩnh vực nào thì tìm cách rút lui một 

cách an toàn. 

Hơn nữa, doanh nghiệp cũng cần quan tâm tới khía cạnh bề nổi của văn hóa 

doanh nghiệp ñể tuyên truyền văn hóa doanh nghiệp tới những người mới và người 

bên ngoài doanh nghiệp có thể hiểu về doanh nghiệp. Hàng năm, doanh nghiệp nhà 

nước cần in những tập san về doanh nghiệp trong ñó nói về những việc làm tốt của 

doanh nghiệp, những gương mặt tiêu biểu và những vấn ñề cần sự hợp sức của mọi 
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thành viên ñể giành ñược và cung cấp cho mọi người trong doanh nghiệp tham 

khảo. Mỗi doanh nghiệp cũng nên thiết kế ñồng phục riêng, quy ñịnh rõ mặt khi 

nào, tại sao lại lựa chọn loại trang phục ñó, nó thể hiện sự khác biệt với trang phục 

của các doanh nghiệp khác ở ñiểm nào. Bộ trang phục phải gây ñược ấn tượng về sự 

tự hào và thoải mái của mỗi người khi mặc, làm cho mọi người trong doanh nghiệp 

thấy rõ trách nhiệm của bản thân với tư cách là thành viên cần thiết trong doanh 

nghiệp góp phần thúc ñẩy tinh thần ñoàn kết và gắn bó trong tập thể.  

 Việc sáng tác bài hát riêng về doanh nghiệp nên ñược ñề cao. Bài hát cần 

truyền tải ñược tinh thần ñoàn kết, giá trị và bản sắc của doanh nghiệp ñến người 

nghe. ðảm bảo khi cất tiếng hát về doanh nghiệp mọi người thấy mình như hòa 

chung trách nhiệm vào tập thể ñể tạo ra một sức mạnh tổng hợp cho thực hiện mục 

tiêu chung của doanh nghiệp. Bởi vậy, bài hát về doanh nghiệp cần ñược phổ biến 

cho tất cả mọi người học thuộc, người cũ dạy lại cho người mới cùng hát vào những 

dịp ñặc biệt ñể tăng thêm tinh thần của doanh nghiệp.  

  Thực hiện việc trao quyền và tăng sự tự quản trong công việc cho các cấp 

quản lý trong doanh nghiệp 

Doanh nghiệp nhà nước cần khuyến khích mọi người lao ñộng tham gia ñóng 

góp ý kiến cho việc ra các quyết ñịnh quản lý và xây dựng chính sách doanh nghiệp, 

giúp làm tăng cảm giác ñược tôn trọng và thuộc về tổ chức của người lao ñộng, làm 

cho mối quan hệ cấp trên cấp dưới xít lại gần nhau và giúp cấp trên ra quyết ñịnh tốt 

hơn và ít ñộc ñoán hơn. ðồng thời, cần nâng cao quyền tự chủ của người lao ñộng 

trong công việc giúp làm tăng tính tự giác và tự chịu trách nhiệm trước kết quả làm 

việc của bản thân. Ở những bộ phận ñòi hỏi sự sáng tạo cao và tính ñộng lập trong 

công việc lớn thì doanh nghiệp có thể tiến hành quản lý theo phương pháp quản lý 

bằng mục tiêu (MBO) là cách thức ñược coi trọng trong việc khai thác tiềm năng cá 

nhân theo xu hướng này. Theo ñó, nhân viên ñược khuyến khích ñưa ra ý kiến liên 

quan ñến mục tiêu thực hiện của cá nhân, tham gia vào ñánh giá thực hiện công việc 

và xây dựng giải pháp ñể cải tiến hành vi của bản thân họ trong tương lai. Cấp trên 
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cần gợi mở ñể cấp dưới nói ra những thuận lợi và vật cản trong công việc của họ ñể 

cùng xác ñịnh giải pháp tối ưu cho vấn ñề phát sinh.  

Hơn nữa, cấp trên cũng nên thực hiện việc phân quyền cho cấp dưới, vừa giảm 

tải công việc sự vụ cho cấp trên ñể họ có nhều thời gian ñể tập trung sức lực cho 

những vấn ñề quan trọng hơn, vừa khai thác ñược năng lực của cấp dưới cho công 

việc chung của doanh nghiệp, góp phần giải quyết khúc mắc về mặt tinh thần khi họ 

có cảm giác khoảng cách quyền lực còn quá cao và người quản lý trung gian không 

còn cảm thấy như bị “thừa” trong tổ chức. 

  Xây dựng và quản lý hệ thống thông tin nguồn nhân lực hai chiều thông 

suốt kết hợp giữa truyền thống và  hiện ñại 

ðảm bảo hệ thống thông tin phản hồi cho người lao ñộng một cách thông suốt 

cũng chính là một biện pháp ñể thúc ñẩy tinh thần của các cá nhân trong doanh 

nghiệp. Khi có thông tin phản hồi một cách ñúng ñắn và kịp thời sẽ giúp họ hình 

dung bản thân họ ñang ở ñâu trong tổ chức, bước tiếp theo cần làm gì và làm như 

thế nào, nhìn nhận về cách ñối xử của tổ chức ñối với họ có công bằng không. Từ 

ñó, nhân viên sẽ cảm thấy thoải mái và phấn khởi vì ñã ñược cấp trên quan tâm và 

ñánh giá ñúng mức. Muốn vậy, doanh nghiệp nhà nước cần chú ý ñến xây dựng cho 

mình một hệ thống thông tin nguồn nhân lực hiện ñại, tức có thể áp dụng các phần 

mềm quản lý, thực hiện nối mạng trong nội bộ doanh nghiệp, ñể những vấn ñề cần 

thông báo có thể ñược truyền tải nhanh qua mạng, và cấp dưới có thể ñề xuất ý kiến 

qua gửi email ñến những người liên quan một cách nhanh chóng và tiết kiệm chi 

phí. ðiều này còn góp phần tinh giản bộ máy quản lý theo hướng gọn nhẹ và năng 

ñộng, tiếp cận nhanh chóng với sự thay ñổi của môi trường kinh doanh. 

Thông tin truyền tải ñến người lao ñộng còn có thể thực hiện theo cách truyền 

thống là thông qua buổi gặp trực tiếp, bản tin nội bộ, tập san doanh nghiệp hay sổ 

tay nhân viên. ðồng thời, tổ chức ñại hội công nhân viên theo ñịnh kỳ và hàng năm 

ñể cấp dưới và cấp trên có cơ hội tiếp xúc trực tiếp, trao ñổi thông tin một cách cởi 

mở ñể cả người quản lý và cấp dưới cùng phát hiện vấn ñề và cải tiến ñạo ñức bản 

thân. Việc gặp gỡ trực tiếp còn giúp cho cấp dưới hiểu hơn về quan ñiểm và cách 
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thức làm việc của cấp trên từ ñó sự hợp tác trong công việc tăng lên, ñó là một ñộng 

lực to lớn cho người quản lý vì họ ñã nhận ñược sự hỗ trợ của chính những người 

thuộc quyền quản lý. 

  Thực hiện thường xuyên các chương trình thúc ñẩy “tinh thần sáng tạo 

và quan tâm lẫn nhau” của người lao ñộng 

Doanh nghiệp cần quan tâm tổ chức các phong trào thi ñua “người tốt - việc 

tốt” ñể phát huy tinh thần tương thân tương ái của người Việt Nam, phong trào “ñưa 

sáng kiến” ñể thúc ñẩy sự sáng tạo trong công việc của người lao ñộng. Trong ñó 

cần xác ñịnh ñúng ñối tượng khuyến khích dựa vào những ñề xuất của họ ñể tôn 

vinh người có năng lực thông qua tặng bằng khen, giấy khen, ñăng báo, dán hình ở 

phòng truyền thống, tuyên dương trên ñài phát thanh của doanh nghiệp v.v. Những 

sáng kiến chưa tốt cũng cần nhận ñược những lời khích lệ ñể tăng sự tự tin trong 

những lần tiếp theo. Bởi bằng những lời khen hay nở một nụ cười thân thiện của 

những người xung quanh tưởng như ñơn giản nhưng lại có tác dụng rất lớn tới tăng 

cảm giác tự hào của người ñược nhận do họ thấy ñóng góp của bản thân ñã ñược 

mọi người ghi nhận ñúng lúc, giúp khẳng ñịnh cái tôi của bản thân trong tập thể. 

Các chương trình này nên ñược thực hiện ñịnh kỳ theo quý hay theo các ngày 

kỷ niệm truyền thống của doanh nghiệp vừa góp phần giáo dục và thúc ñẩy những 

truyền thống tốt ñẹp, vừa góp phần kích thích tinh thần sáng tạo của các vị trí công 

việc khác nhau. Nếu làm tốt còn có tác dụng rất lớn tới việc làm cho mọi người có 

cảm giác ñược cấp trên công nhận thành tích và sự tôn trọng của ñồng nghiệp với 

những cống hiến của bản thân họ cho sự phát triển của doanh nghiệp. ðể làm tốt 

ñiều này, doanh nghiệp cần phải xây dựng các quy chế rõ ràng và giải thích cho tất 

cả mọi người trong doanh nghiệp hiểu rõ thành tích như thế nào sẽ ñược công nhận 

không phân biệt theo ñịa vị của cá nhân trong doanh nghiệp. 

Doanh nghiệp cũng cần thành lập ra ban thi ñua, họ chính là những người 

quản lý, người lao ñộng công tâm có ý thức và có trách nhiệm kiêm nhiệm thêm 

công việc làm trọng tài ñể lựa chọn ra những cá nhân thực sự xuất sắc ñể trao danh 

hiệu ñúng người - ñúng việc. Hơn nữa, cần chú ý thu hút dại diện công ñoàn trong 
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doanh nghiệp cùng tham gia vào quá trình tổ chức ñể thu ñược những thành công 

trong thực hiện các chương trình. 

3.3.3 Các giải pháp từ chính bản thân nhà quản lý 

 Phía doanh nghiệp ñã cung cấp những ủng hộ ñể người quản lý có ñiều kiện 

cho thực hiện công việc của mình, nhưng thực sự ñể có ñộng lực cao trong công 

việc thì chính bản thân người quản lý cần phải quan tâm cải tiến hành vi của chính 

bản thân và có thái ñộ hợp tác trong công việc. Bởi vì, chính người quản lý là những 

người tham gia vào xây dựng nên các chính sách ñể quản lý nguồn nhân lực trong 

doanh nghiệp và các chính sách ñó lại có tác ñộng tới chính họ. Bởi vậy, họ cần 

hiểu mỗi mắt xích trong công việc thuộc quyền họ quản lý, cần biết giao tiếp với 

cấp dưới, biết thông cảm và hiểu người khác muốn gì, họ phải luôn tự tin trong 

công việc và trước tập thể. Do ñó, người quản lý luôn cần có những khao khát trong 

công việc ñể thúc ñẩy họ vươn lên và cam kết tự nguyện làm ñúng chức trách của 

bản thân ñể trở thành những tấm gương sáng trong doanh nghiệp. ðể làm ñược ñiều 

ñó thì bản thân người quản lý cần quan tâm làm tốt một số khía cạnh sau: 

3.3.3.1 ðảm bảo sức khỏe trong công việc 

Con người có sức khỏe tốt sẽ tạo ra những lực ñẩy quan trọng ñể thúc ñẩy cá 

nhân làm việc chăm chỉ. Trong môi trường cạnh tranh gay gắt sức ép về tâm lý ngày 

càng cao, ñiều ñó ñòi hỏi người quản lý lại càng cần có sức khỏe dẻo dai ñể không 

bị gục ngã trước áp lực của công việc. ðồng thời sức khỏe tốt cũng làm cho vẻ mặt 

của người quản lý luôn vui vẻ- ñó cũng chính là sức hút với cấp dưới và bạn hàng 

khi thực hiện các mối quan hệ trong công việc. Do ñó, chính bản thân người quản lý 

ngoài giờ làm việc cần tự tìm cho mình một môn thể thao phù hợp ñể rèn luyện sức 

khỏe và giảm sức ép trong công việc. Tham gia các chương trình thể thao còn làm 

cho bản thân có cơ hội giao lưu với bạn bè, học hỏi thêm từ những người bạn vì thể 

thao dễ làm cho mọi người xít lại gần nhau hơn. 

3.3.3.2 Nâng cao trình ñộ chuyên môn, ngoại ngữ, vi tính, hiểu biết luật pháp 

kinh doanh quốc tế 
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 Theo nghiên cứu, có mối quan hệ rất chặt chẽ giữa trình ñộ cao với việc tăng 

ñộng lực làm việc. Với môi trường cạnh tranh ngày càng gay gắt ñòi hỏi người quản 

lý, ñặc biệt cấp lãnh ñạo doanh nghiệp là những người “ñúng mũi, chịu sào” càng 

ñòi hỏi phải có hiểu biết nhằm phân tích rõ những ñiểm mạnh, ñiểm yếu, cơ hội và 

thách thức với doanh nghiệp trên thương trường ñể lập ra những chiến lược kinh 

doanh ñúng hướng. Bởi vậy chính bản thân mỗi nhà quản lý cần nhận biết rõ nhu 

cầu tự học ñể nâng cao trình ñộ chuyên môn của mình. Cần xác ñịnh việc trau dồi 

kiến thức chuyên môn là cần thiết, phải tự giác học tập thông qua các khóa học nâng 

cao và thông qua các cuộc hội thảo chuyên ñề, tham quan các doanh nghiệp hiện ñại 

ñể nâng cao kiến thức. Chi phí học tập có thể một phần do chính bản thân các nhà 

quản lý chi trả bởi việc học tập ñó là ñể khẳng ñịnh chính ñịa vị của họ trong doanh 

nghiệp và trên thương trường nên việc tự ñầu tư là cần thiết. 

 Người quản lý cũng cần phải nâng cao khả năng ngoại ngữ ñặc biệt là tiếng 

Anh vì ngôn ngữ này rất thông dụng trong kinh doanh quốc tế. Hiểu biết về ngoại 

ngữ giúp chính bản thân họ có thể tự ñọc những sách viết về kinh doanh hiện ñại ñể 

nâng cao kiến thức. Ngoại ngữ tốt giúp người quản lý có thể tự giao tiếp với bạn 

hàng quốc tế, có thể ñàm phán với ñối tác trên cơ sở bình ñẳng tôn trọng lợi ích của 

hai bên. Ngoại ngữ còn giúp người quản lý hiểu rõ văn hóa của ñối tác do ñó trong 

hợp tác kinh doanh sẽ không làm ảnh hưởng ñến bản sắc riêng của họ. Hơn nữa, 

hiểu văn hóa của ñối tác còn giúp xác ñinh rõ nhu cầu của khách hàng từ ñó có thể 

xác ñịnh ñúng hướng kinh doanh.   

 Kiến thức về vi tính cũng hết sức quan trong với bất kỳ vị trí quản lý nào. 

Ngày nay, nhiều giao dịch kinh doanh thực hiện qua mạng. Qua mạng, người quản 

lý cũng có thể tìm kiếm ñược nhiều thông tin quan trọng phục vụ cho quá trình ra 

quyết ñịnh quản lý. Hơn nữa, am hiểu về vi tính sẽ làm thay ñổi cách thức truyền tin 

“trực tiếp” tức là phải in thành văn bản và chuyển tới các phòng ban, bộ phận liên 

quan sẽ rất mất thời gian. Bởi vậy, người quản lý cần tự học ñể cập nhật cách sử 

dụng các chương trình phần mền hiện ñại ñể hỗ trợ cho công việc thực hiện nhanh 

và hiệu quả, ủng hộ sự thay ñổi của doanh nghiệp theo hướng hiện ñại, ñồng thời 
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tiết kiệm rất nhiều chi phí trung gian không ñáng có trong công việc. ðiều ñó góp 

phần ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp. 

 Hơn nữa, ñể ñứng vững và vươn ra thị trường nước ngoài trong xu hướng 

toàn cầu hóa ñòi hỏi người quản lý cần am hiểu luật pháp kinh doanh quốc tế. Chính 

mỗi người quản lý cần phải nỗ lực tìm hiểu luật quốc tế ñể không bị sai lầm trong 

kinh doanh vì một thực tế là một số doanh nghiệp Việt Nam thường bị kiện tụng do 

có những quyết ñịnh chưa dựa trên chuẩn mực luật pháp quốc tế chẳng hạn như việc 

ghi sai nhãn hàng hóa, hoặc hay bị kiện về việc bán phá giá do chúng ta chưa có 

ñược những cơ sở lý giải rõ ràng. 

3.3.3.3 Nâng cao kỹ năng quản lý ñể tăng khả năng thích ứng với sự thay ñổi của 

môi trường kinh doanh 

 Năm 2007, Việt Nam chính thức trở thành viên thứ 150 của WTO, cơ hội 

kinh doanh cũng nhiều nhưng thách thức thì vô cùng to lớn. ðòi hỏi người quản lý 

phải là những người quyết ñoán có năng lực giải quyết vấn ñề, kết nối hoạt ñộng 

của các thành viên trong doanh nghiệp ñể chèo lái “doanh nghiệp” có thể vượt qua 

bão táp, phong ba một cách vững vàng. Muốn làm ñược ñiều này người quản lý 

phải luôn tự rèn luyện ñể nâng cao các kỹ năng quản lý căn bản của bản thân. 

  Giải quyết vấn ñề một cách quyết ñoán 

 ðiều quan trọng là người quản lý cần biết cách nắm bắt vấn ñề ở ñâu và tìm 

ra giải pháp tối ưu cho tình huống. ðể giải quyết vấn ñề một cách quyết ñoán người 

quản lý có thể tuân theo trình tự sau. 

 Xác ñịnh vấn ñề. Người quản lý cần phân biệt rõ thực tế với suy nghĩ, xác 

ñịnh rõ nguyên nhân phát sinh từ ñâu, liên quan ñến ai trong bộ phận và ở mức ñộ 

nào. ðể phân tích ñúng thực trạng nên khuyến khích mọi người trong bộ phận cở 

mở ñưa ra thông tin ñể xác ñịnh vấn ñề ñúng hướng. 

 Xây dựng các giải pháp. Khuyến khích mọi người liên quan cùng ñưa ra ý 

kiến ñóng góp ñể xây dựng các phương án giải quyết khác nhau. Các phương án 

ñưa ra trên cở sở nhìn nhận ý kiến của tập thể chứ không phải chủ quan của một 

người. Trong ñó cần làm rõ giải pháp nào cho ngắn hạn và giải pháp nào cho dài 
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hạn cũng như làm rõ các ñiều kiện ñể giải pháp có thể thực hiện ñược và chi phí 

kèm theo. 

 ðánh giá và lựa chọn giải pháp. Việc ñánh giá giải pháp phải dựa trên mục 

tiêu chung cần ñạt ñược, xem xét giải pháp nào là tối ưu nhất trên cơ sở phân tích 

những ảnh hưởng chính và phụ khi thực hiện phương án ñó mang lại gắn kết với 

khả năng tài chính doanh nghiệp có thể chi ñể thực hiện phương án ñó. ðồng thời, 

cần xác ñịnh giải pháp thay thế khi không thể thực hiện ñược giải pháp chính. 

 Thực hiện giải pháp và theo dõi tiến trình. Giải pháp cần ñược tiến hành vào 

những thời ñiểm thích hợp và gắn với tình hình thực tế. Trong ñó, cần làm rõ những 

tác ñộng khi thực hiện giải pháp, thông tin phản hồi từ cấp dưới về những vấn ñề 

làm tốt và chưa tốt. ðồng thời thiết lập việc quản lý và theo dõi thường xuyên quá 

trình thực hiện ñể có những ñiều chỉnh kịp thời cho phù hợp với tình hình thực tế. 

Qua ñó cần có những ñúc rút kinh nghiệp, bài học ñể nâng cao khả năng nắm bắt và 

giải quyết các vấn ñề khác phát sinh.  

  Giải tỏa sự căng thẳng trong công việc 

 Công việc của người quản lý là quá trình hoạt ñộng lao ñộng trí óc cao, bởi 

vậy sự căng thẳng trong công việc luôn là vấn ñề thường trực hàng ngày nếu người 

quản lý không biết cách giải tỏa nó. Khi sự căng thẳng tăng cũng ñồng nghĩa với 

ñộng lực làm việc giảm. Bởi vậy ñể giải tỏa sự căng thẳng người quản lý có thể 

quan tâm tới một số khía cạnh sau. 

 Xác ñịnh rõ nguyên nhân của sự căng thẳng. Người quản lý bắt ñầu bằng 

việc xác ñịnh vấn ñề hiện tại gây ra sự căng thẳng cho họ nằm ở ñâu. Căng thẳng 

của họ gây ra là do thời gian, do tình hình, do xung ñột trong quá trình làm việc hay 

do các kỳ vọng ñặt ra chưa phù hợp. Từ ñó xác ñịnh nguyên nhân gây ra căng thẳng 

theo bốn nhóm sau. 

Căng thẳng về thời gian 

- quá nhiều việc 

- kế hoạch chưa rõ ràng 

- thiếu sự kiểm soát theo tiến trình  

Căng thẳng do tình hình 

- ñiều kiện không ñảm bảo 

- thay ñổi quá nhanh chóng 
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Căng thẳng do xung ñột 

- vai trò ñảm nhận  

- vấn ñề cụ thể 

- hành vi thực hiện 

Căng thẳng về các kỳ vọng ñặt ra 

- không hài lòng với kỳ vọng  

- sợ hãi không ñạt ñược  

 Lựa chọn biện pháp phù hợp ñể giải tỏa sự căng thẳng. Khi biết ñược sự căng 

thẳng phát sinh từ ñâu người quản lý có thể lựa chọn cho mình một giải pháp tương 

ứng ñể giải tỏa những khúc mắc của bản thân nhằm lấy lại trạng thái cân bằng về 

mặt tâm lý. 

Căng thẳng về thời gian 

- lập kế hoạch thời gian rõ ràng, 

xác ñịnh rõ thời ñiểm kết thúc 

công việc ñể thực hiện. 

- xem xét lại những nhiệm vụ của 

bản thân, ñể xác ñịnh hiện tại có 

quá ôm ñồm nhiều công việc hay 

không, xác ñịnh nhiệm vụ nào có 

thể giao lại cho cấp dưới mà vẫn 

ñảm bảo hiệu quả của công việc 

chung. 

Căng thẳng do tình hình 

- cần ñánh giá lại ñiều kiện thực tế 

cung cấp cho công việc tới ñâu ñể 

thiết kế lại công việc cho phù hợp 

với ñiều kiện và hoàn cảnh thực 

hiện. 

 

Căng thẳng do xung ñột 

- cần thể hiện rõ năng lực cá nhân 

trước tập thể là bạn có ñủ khả 

năng ñể làm tốt công việc. 

- tiến hành phân cấp quyền lực 

cho cấp dưới ñể cùng hợp tác thực 

hiện tốt hơn, giảm khoảng cách 

quyền lực trong quản lý. 

- trao ñổi cởi mở với ñồng nghiệp 

ñể tăng sự hiểu biết lẫn nhau và 

Căng thẳng về các kỳ vọng ñặt ra 

- xác ñịnh lại các kỳ vọng, không 

ñược quá cao hoặc quá thấp, cần 

mang tính hơi thách thức ñể tăng 

sự hưng phấn trong công việc. 

- lập rõ kế hoạch hành ñộng ñể ñạt 

ñược các kỳ vọng ñặt ra, nhằm chỉ 

ra con ñường tiến tới mục tiêu là 

ngắn nhất. 
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tăng cường sự hợp tác trong công 

việc. 

  Giao tiếp với cấp dưới theo cách phù hợp 

 Quyết ñịnh của người quản lý ñưa ra có ñược thực hiện tốt hay không ñòi hỏi 

cần phải có sự hợp tác của những người dưới quyền trong quá trình thực hiện. Cách 

tiếp cận hợp lý của người cấp trên sẽ làm cho cấp dưới cảm nhận ñược sự tôn trọng 

và do ñó sẽ hợp tác thực hiện và ñưa ra ý kiến ñóng góp ñể thực nhiệm nhiệm vụ 

của tập thể tốt hơn. Bởi vậy người quản lý có thể lưu ý một số khía cạnh sau ñể 

nâng cao khả năng giao tiếp trong công việc. 

 Trong giao tiếp cần xác ñịnh rõ vấn ñề cần truyển tải ñể hướng mọi lời nói 

vào vấn ñề cần trao ñổi chứ không nói chung chung hay vòng vo mà làm cho cấp 

dưới khó hiểu hoặc cố tình hiểu sai. Các thông tin ñưa ra phải có sự kết nối về nội 

dung tức là diễn giải các sự kiện theo trình tự ñể người nghe hiểu. Quá trình giao 

tiếp không nên ñề cập ñến vấn ñề ảnh hưởng ñến ñiều riêng tư của người nghe. 

ðồng thời cần hướng người nghe vào các giải pháp cho vấn ñề trong ñó làm rõ trách 

nhiệm của những người liên quan trong quá trình thực hiện. Trong quá trình giao 

tiếp cần phải kiểm soát ñược lời nói và cử chỉ theo ñúng mục tiêu, tránh gây tranh 

cãi sẽ làm hỏng mục tiêu cần ñạt ñược. ðiều quan trọng là người quản lý cần biết 

lắng nghe cấp dưới nghĩ gì về những thông tin vừa truyền tải và muốn ñề xuất vấn 

ñề gì cho tình huống cụ thể tức là giao tiếp phải theo hai chiều chứ không phải theo 

cách thụ ñộng cấp trên ra lệnh và cấp dưới phải tuân thủ hoàn toàn sẽ làm triệt tiêu 

ñộng lực trong công việc. 

 Phát triển kỹ năng ñàm phán và giải quyết mâu thuẫn trong tập thể  

 Kỹ năng ñàm phán ảnh hưởng trực tiếp tới thành công trong công việc của 

người quản lý. Trong công việc hàng ngày người quản lý cần phải giải quyết những 

mâu thuẫn phát sinh về quan ñiểm giữa các thành viên trong nhóm sao cho ñạt ñược 

sự ñồng thuận tốt nhất. Trong hoạt ñộng kinh doanh người quản lý cần tìm cách tiếp 

cận tốt nhất trong ñàm phán với ñối tác ñể ký kết các hợp ñồng kinh doanh sao cho 

mang lại lợi ích cho doanh nghiệp ñồng thời giữ ñược chữ tín với khách hàng. Với 
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xu hướng toàn cầu hóa trên thế giới người quản lý lại càng cần phải tự nâng cao kỹ 

năng ñàm phán ñể giúp họ có thể thực hiện tốt hơn công việc trong môi trường cạnh 

tranh gay gắt. Trên thực tế có hai nhóm chiến lược ñàm phán: 

 Chiến lược thỏa thuận phân phối (distributive): thường áp dụng trong trường 

hợp có xung ñột, trong ñó mỗi phía có tranh ñấu quyết liệt ñể giành ñược phần lợi 

ích lớn nhất trong các khoảng phân chia. Theo cách tiếp cận này có khi cả hai bên 

ñều không ñạt ñược lợi ích gì “lose - lose” hoặc một bên thắng một bên thua “win -

lose”. Chính vì vậy trong nhiều trường hợp không mang lại hiệu quả cao vì có thể 

gây tổn thương cho phía còn lại, và khó tiếp tục thiết lập ñược các quan hệ tốt ñẹp 

trong tương lai. 

 Chiến lược thỏa thuận thống nhất (intergrative): thường áp dụng khi hai bên 

hợp tác giải quyết các vấn ñề, cả hai bên ñều ñiều tra kỹ lưỡng các vấn ñề và cố 

gắng ñưa ra các giải pháp nhằm mang lại lợi ích cho cả hai phía. Theo cách tiếp cận 

này sẽ tìm cách giải quyết vấn ñề trên cơ sở thỏa mãn các bên liên quan hay còn 

ñược gọi là chiến lược “win - win” tức là cả hai bên cùng thắng, không ai bị tổn 

thương và vì vậy sẽ tiếp tục hợp tác ñể ñạt ñược ñược những lợi ích cao hơn trong 

tương lai. 

 Người quản lý nên lựa chọn cho mình một cách tiếp cận phù hợp trong các 

cuộc ñàm phán. Tuy nhiên, cách tiếp cận theo kiểu cùng mang lại sự thắng lợi cho 

các bên liên quan hiện nay ñược coi trọng trên thế giới vì nó giúp các bên ñều ñạt 

ñược lợi ích khi tham gia vào mối quan hệ kinh tế. Bởi vậy nó thúc ñẩy tinh thần 

hợp tác trong tương lai ñể cùng giành ñược mục tiêu chung. Hơn nữa, dù tiếp cận 

theo cách nào thì ñiều quan trọng ñể thành công là cần có sự chuẩn bị tốt thông tin 

trước buổi ñàm phán ñể tiến hành giải quyết mâu thuẫn tốt nhất, ñảm bảo cho các 

quan hệ nhân sự trong doanh nghiệp ñược tốt ñẹp. 

3.3.3.4 Người quản lý cần biết cách tự xác lập mục tiêu và con ñường tiến tới 

mục tiêu của chính họ trong công việc  

Người quản lý phải là người ñi tiên phong trong công việc, với tư cách là 

người lãnh ñạo trực tiếp họ còn phải giúp cấp dưới ñịnh hướng hành vi công việc 
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theo mục tiêu chung của doanh nghiệp. Tuy nhiên ñể hoàn thành tốt công việc của 

mình và nêu gương sáng cho người khác thì người quản lý, ñặc biệt quản lý cấp cao 

cần chủ ñộng thiết lập mục tiêu cho chính bản thân và xác ñịnh giải pháp cho hành 

ñộng. Họ phải là những người biết rút kinh nghiệm từ chính những vấp ngã của bản 

thân, ñó là cách tốt nhất ñể cải biến hành vi theo hướng tích cực. Phải biết cách làm 

thế nào ñể tạo ra sự hưng phấn trong công việc. Bởi vậy, họ phải nhận rõ những sai 

lầm trong thực hiện và tìm cách ñể làm mới hình ảnh trong công việc, dám nghĩ, 

dám làm và dám chịu trách nhiệm trước tập thể có như thế mới ñược cấp dưới tôn 

trọng và hợp tác từ ñó làm tăng ñộng lực trong công việc. ðể làm tốt ñiều này người 

quản lý có thể thực hiện việc tự ñịnh hướng hành vi theo quy trình sau. 

 Tự lập mục tiêu và ấn ñịnh các mức tự thưởng và tự phạt. Dựa vào mục 

tiêu chung của doanh nghiệp và nhiệm vụ, trách nhiệm ñược giao, người quản lý 

cần lập ra các mục tiêu cụ thể cho từng nỗ lực công việc của bản thân trong từng kỳ, 

từng giai ñoạn ñể tự bản thân thấy ñược cần phải làm gì và có thể ñạt ñược gì trong 

từng giai ñoạn thực hiện công việc. Từ việc làm rõ các mục tiêu cụ thể người quản 

lý sẽ thấy cần tập trung nỗ lực cho từng nhiệm vụ như thế nào, việc gì cần ưu tiên 

thực hiện trước, việc gì có thể từ từ thực hiện mà vẫn ñảm bảo hoàn thành tốt nhiệm 

vụ ñược giao, hay việc nào nên ủy quyền cho cấp dưới ñể giải tỏa bớt sự chồng 

chéo hay quá tải trong công việc. Hơn nữa, người quản lý nên suy nghĩ và ấn ñịnh 

các phần thưởng hay các hình phạt tự gán cho các nỗ lực thực hiện công việc trong 

tương lai của họ. Cách tự ñặt thưởng - phạt nên suy nghĩ gắn với những ñiều bản 

thân người quản lý ñang yêu thích và phạt với những ñiều mà bản thân cảm thấy 

ghét. Chẳng hạn, bạn là người thích du lịch và có một nơi bạn ñang mong ước tới 

ñó, thì có thể lấy khía cạnh ñó làm phần thưởng cho hành vi xuất sắc của bản thân 

nếu bạn hoàn thành tốt nhiệm vụ và có khoản thu nhập lớn. Tuy nhiên, mức ñộ của 

tự thưởng và phạt cũng nên ñặt theo các mức ñộ thỏa mãn tăng dần với chính bản 

thân theo các khía cạnh của năng lực, khía cạnh của sự tự quản và khía cạnh của 

mục tiêu công việc chứ không nên ñặt ra những ñiều không thể thực hiện ñược mà 

chỉ có thể tồn tại trong suy nghĩ sẽ làm mất tác dụng thúc ñẩy hành vi của chúng. 



 

 
 

 
187 

 

 Lập các khẩu hiệu ñể thúc ñẩy tinh thần. ðể thực hiện có hiệu quả, thì người 

quản lý cần ñưa ra các khẩu hiệu riêng ñể tự thu hút sự tập trung tư tưởng và tạo 

cảm giác phấn khích trong thực hiện công việc. Các khẩu hiệu cần ñược thiết kế 

ngắn gọn, dễ nhớ, thu hút sự chú ý, và có tính khơi dậy tinh thần hăng say làm việc. 

Các khẩu hiệu này cần làm cho người quản lý thấy luôn yêu thích công việc của bản 

thân và cảm nhận ñược làm việc là ñể phát triển chính bản thân, khẳng ñịnh ñịa vị 

trong doanh nghiệp và tạo ñược uy tín trước tập thể. Các khẩu hiệu có thể như 

“quyết tâm hoàn thành nhiệm vụ ñúng thời hạn” hay “hoàn thành nhiệm vụ trước 

thời hạn là sự tự hào trước tập thể” hay “hoàn thành nhiệm vụ tức là củng cố và phát 

triển ñịa vị”. Các khẩu hiệu này nên dán trước bàn làm việc ñể khi ngước mắt nhìn 

nó sẽ như một sự ñộng viên và khích lệ bạn tiến tới ñích. Tuy nhiên, khi các khẩu 

hiệu ñã làm bạn cảm thấy nhàm chán thì có thể ñặt các khẩu hiệu khác thay thế ñể 

tạo ra tâm trạng mới mẻ trong thực hiện công việc. 

 Thực hiện các hành ñộng cụ thể. Người quản lý cần ñánh giá sự dẻo dai về 

sức thần kinh và thể lực ñể xem mức ñộ gắng sức có thể ñạt tới ñâu. Với các thử 

nghiệm ban ñầu, người quản lý cần xác ñịnh rõ mức ñộ gắng sức bao nhiêu là hợp 

lý ñể có thể duy trì sức lực làm việc trong khoảng thời gian dài nếu không sẽ làm 

tăng sự căng thẳng trong công việc và hậu quả là khó có thể hoàn thành tốt nhiệm 

vụ ñúng thời hạn. Trong các chặng ñường thực hiện người quản lý nên xác ñịnh rõ 

những ñiểm dừng chân ñể thư dãn ñầu óc hợp lý, phù hợp với “ñồng hồ sinh học” 

của chính bản thân ñể tiếp thêm sức lực và tự giải tỏa những căng thẳng thần kinh 

không ñáng có. Nói cách khác, người quản lý cần biết cách quản lý thời gian một 

các khoa học. ðiều ñó giúp người quản lý tránh hiện tượng “cộng hưởng” các loại 

căng thẳng lại với nhau nhằm giữ ñược một phong thái làm việc luôn sung sức và 

tạo ra sức hút các ñồng nghiệp và cấp dưới noi theo ñể phấn ñấu trong công việc. 

 Tự quan sát và ñánh giá hành vi cá nhân. Trong quá trình thực hiện, người 

quản lý tự theo dõi các hành vi thực hiện công việc của bản thân theo các mục tiêu 

ñã ñược xác lập. Tự thu thập thông tin cho các hành vi cụ thể và ñánh giá xem hành 

vi nào tốt? sự sai lầm xuất phát từ ñâu? nguyên nhân là gì? có thể thay ñổi hành vi 
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như thế nào và mức ñộ cải biến của hành vi ñó? bằng cách nào có thể tự thay ñổi 

hành vi ñó theo hướng tích cực hơn? Thực tế, những người quản lý thành công ñều 

cho rằng tự ñứng lên từ những vấp ngã của bản thân chính là cách tốt nhất ñể phát 

triển, giúp bản thân mỗi người không rơi vào trạng thái thái cực tức là cho ñịa vị 

của mình là nhất không cần phải cố gắng nữa, hay bi quan trước hoàn cảnh và ñiều 

ñó chính là nguyên nhân sâu xa làm cho họ bị tụt hậu và kém phát triển. 

 Tự thưởng cho những hành vi xuất sắc. Khi một nhiệm vụ thực hiện hoàn 

thành như mong ñợi của bản thân, người quản lý cần tiến hành tự thưởng cho chính 

mình theo những vấn ñề ñã tự lập ra. Trước hết, bạn cũng nên có những lời tự khen 

ngợi bản thân, tự nở nụ cười với chính bạn tại phòng làm việc hay tại chính nơi ở 

của bạn hoặc nhắm mắt lại ñể tưởng tượng về viễn cảnh tốt ñẹp của bản thân, ñược 

ñồng nghiệp và cấp dưới tôn trọng. Nếu có khả năng ngay về thời gian và tài chính 

thì nên thực hiện ngay lập tức các khía cạnh thưởng tài chính cho mình ñể giải tỏa 

căng thẳng và phục hồi sức khỏe, còn nếu chưa ñủ ñiều kiện thì nên tự hứa với bản 

thân và lập lịch trình cho tương lai sẽ thực hiện ñể khích lệ tinh thần của chính bạn. 

 Tự phạt cho những hành vi yếu kém. Khi một nhiệm vụ tự ñánh giá là chưa 

hoàn thành theo mong ñợi thì chính bạn cũng phải nghiêm khắc kiểm ñiểm lại bản 

thân. Tuy nhiên không nên quá dễ dãi hay quá khắt khe với bản thân. Nếu tặc lưỡi 

và cho qua mọi chuyện thì sẽ khó xác ñịnh ñược khía cạnh cải biến hành vi vì sẽ 

nghĩ “chuyện ñã rồi” thì sau ñó sẽ dễ tiếp tục lặp lại. Nhưng ngược lại nếu quá khắt 

khe với bản thân sẽ làm bạn rơi vào trạng thái của sự trầm cảm, căng thẳng thấy 

rằng bản thân sao lại quá kém cỏi, từ ñó lại làm bạn thấy “sợ làm” và hậu quả cũng 

không muốn tiếp tục phấn ñấu. ðiều quan trọng khi kiểm ñiểm chính bản thân, bạn 

cũng cần xác ñịnh những sự an ủi và ñộng viên ñể hướng hành vi theo những hướng 

tích cực theo nguyên tắc “khen trước - chê sau” ñể tự mở cho bản thân một hướng 

ñi mới và từ ñó lại làm tăng ñộng lực cho bản thân. ðồng thời lại tiếp tục suy nghĩ 

ñể thay ñổi các khẩu hiệu ñộng viên cho phù hợp với ñiều kiện và hoàn cảnh mới ñể 

thu hút sự tập trung vào công việc. 

TIỂU KẾT CHƯƠNG 3 
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 Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước và 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội là việc làm cần thiết khách quan, phải ñược quan 

tâm thường xuyên liên tục; ñòi hỏi sự phối hợp từ trung ương ñến ñịa phương, và 

trong mọi hoạt ñộng quản trị kinh doanh của chính doanh nghiệp. 

 Nhà nước cần tạo môi trường pháp lý bình ñẳng, các doanh nghiệp nhà nước 

cần chủ ñộng trong tạo ñộng lực, ñể có ñộng lực thực sự thì chính bản thân người 

quản lý cần phải tích cực hợp tác nhằm ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp và 

mục tiêu của chính mỗi người quản lý. 

Nhà nước và Thành phố Hà Nội 

 ðảm bảo cơ sở pháp lý bình ñẳng cho mọi thành phần kinh tế trong kinh 

doanh, ñảm bảo quyền bình ñẳng của mọi cá nhân trong thiết lập quan hệ lao ñộng. 

Tiếp tục chỉ ñạo cải tổ doanh nghiệp nhà nước theo hướng cổ phần, sát nhập, thành 

lập các tập ñoàn kinh tế mạnh tầm cỡ trên ñịa bàn Hà Nội, cho phép phá sản những 

doanh nghiệp không có lãi nhằm nâng cao hiệu quả hoạt ñộng của doanh nghiệp 

nhà nước ñể thực sự xứng ñáng với vai trò chủ ñạo trong nền kinh tế quốc dân.  

 Xây dựng quy hoạch ñào tạo hợp lý nhằm xây dựng ñội ngũ lao ñộng và lao 

ñộng quản lý có ñủ trình ñộ cho phát triển kinh tế xã hội, ñáp ứng những ñòi hỏi 

trong tình hình mới khi Việt Nam ñã hội nhập AFTA và WTO. Trong ñó, cần có 

những ñịnh hướng ñào tạo ở cấp vĩ mô phù hợp, tiến hành cải tiến cả phương pháp 

dạy và học, nội dung và chương trình học ñể ñảm bảo học ñi ñôi với hành. Kết hợp 

với ñào tạo quốc tế ñể cải tiến chất lượng theo hướng hiện ñại nhằm nâng cao khả 

năng thích ứng với sự thay ñổi của môi trường kinh doanh. 

Doanh nghiệp nhà nước 

 Chuyển ñổi cơ chế quản lý doanh nghiệp, sắp xếp lại bộ máy quản lý theo 

hướng tinh giản, gọn nhẹ hoạt ñộng năng ñộng và có hiệu quả.  

 Phân ñịnh rõ nhiệm vụ, trách nhiệm, tiêu chuẩn thực hiện công việc cho từng 

vị trí công việc và vị trí quản lý; cam kết ñánh giá ñóng góp của người lao ñộng, 

người quản lý theo tiêu chuẩn thực hiện công việc công khai ñã ñược thống nhất. 
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 Tạo ñiều kiện và môi trường làm việc thuận lợi cho người quản lý ñể mở 

ñường cho họ vững bước tiến tới mục tiêu một cách thành công qua: tuyển dụng bố 

trí phù hợp với khả năng, sở trường; cung cấp cơ hội ñào tạo phát triển ñể nâng cao 

khả năng thích ứng với công việc; bố trí nơi làm việc phù hợp với khả năng tâm 

sinh lý; trang bị máy móc cần thiết ñể công việc ñược thực hiện ñảm bảo tốc ñộ và 

chất lượng; ñịnh kỳ thiết kế lại công việc theo hướng nâng cao giá trị, phù hợp với 

khả năng sở trường của người quản lý và mục tiêu của doanh nghiệp. 

 Quan tâm tới thỏa mãn cả nhu cầu vật chất và tinh thần thông qua các biện 

pháp kích thích ñể thúc ñẩy ñộng lực làm việc của người quản lý. Trong ñó, tiền 

công/ tiền lương phù hợp với ñóng góp của người quản lý và mang tính cạnh tranh 

trên thị trường cần ñược nhất mạnh ñầu tiên, tiếp ñến trả các khoản thưởng và phúc 

lợi phù hợp với ñặc ñiểm và mục tiêu sản xuất kinh doanh của doanh nghiệp. Nỗ 

lực phát triển sản xuất kinh doanh ñể cung cấp cho người quản lý những vị trí việc 

làm có chất lượng và ổn ñịnh ñể thúc ñẩy quá trình phấn ñấu của họ trong doanh 

nghiệp. Xây dựng văn hóa doanh nghiệp mạnh với bản sắc riêng ñể củng cố hành 

vi tích cực. Xây dựng hệ thống thông tin hai chiều ñể phát hiện và giải quyết kịp 

thời những khúc mắc trong công việc. Tăng sự tự quản và thúc ñẩy tinh thần sáng 

tạo với sự thừa nhận bằng lời hay bằng khen ñúng ñối tượng. 

Bản thân nhà quản lý 

 Luôn tự rèn luyện bản thân ñể ñảm bảo sự sung sức trong công việc. Tự học 

tập ñể nâng cao trình ñộ chuyên môn, ngoại ngữ, vi tính ñể tăng khả năng thích ứng 

với sự thay ñổi của môi trường. 

 Biết cách giải quyết vấn ñề một cách quyết ñoán thông qua xác ñịnh rõ 

nguyên nhân từ phân tích tình hình thực tế ñể xác ñịnh giải pháp tối ưu cho tình 

huống cụ thể. Luôn tìm cách giải tỏa căng thẳng trong công việc ñể tinh thần thoải 

mái ñể làm việc có hiệu quả thông qua việc xác ñịnh rõ nguồn gốc gây ra căng 

thẳng và tìm biện pháp giải tỏa tương ứng. Rèn luyện cho bản thân một kỹ năng 

ñàm phán tốt nhất ñể giành ñược thành công trong chính việc giải quyết các mâu 

thuẫn nội bộ và trong các cuộc ñàm phán ký kết hợp ñồng kinh doanh, trong ñó 
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chiến lược “win - win” nên ñược ñề cao bởi nó ñảm bảo tiếp tục thiết lập tốt các 

mối quan hệ trong tương lai do các bên liên quan ñều giành ñược lợi ích.  

 Tự xác lập mục tiêu cụ thể cho từng nhiệm vụ thuộc công việc ñảm nhận, 

ñồng thời nghiên cứu và xác ñịnh con ñường tiến tới mục tiêu một cách thuận lợi 

nhất thông qua tự ñặt các khẩu hiệu ñộng viên bản thân, tự ñịnh hướng hành vi thực 

hiện và ñánh giá ñể rút ra bài học từ những vấp ngã nhằm cải biến hành vi theo 

hướng tích cực. ðồng thời cần biết cách tự thưởng, phạt cho chính những hành vi 

tích cực và tiêu cực trong quá trình thực hiện nhằm ñạt ñược mục tiêu ñã ñược xác 

lập. 
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KẾT LUẬN VÀ KIẾN NGHỊ 

 Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý nói chung và lao ñộng quản lý trong các 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nói riêng là một ñòi hỏi tất yếu bởi nó tác ñộng 

trực tiếp tới sự tồn tại và phát triển của doanh nghiệp, ảnh hưởng ñến sự phát triển 

kinh tế và ổn ñịnh xã hội của Thủ ñô và của cả nước. ðộng lực của lao ñộng quản lý 

là sự khao khát và tự nguyện của bản thân nhằm phát huy mọi nỗ lực ñể ñạt ñược 

mục tiêu cá nhân và mục tiêu của doanh nghiệp. ðộng lực ñược tạo ra từ sự tác 

ñộng bởi nhiều nhân tố thuộc chính bản thân người quản lý như mục tiêu cá nhân, 

nhu cầu, khả năng, ñặc ñiểm nhân khẩu học và các yếu tố môi trường nơi người 

quản lý thực hiện công việc như bản chất công việc ñảm nhận, kỹ thuật và công 

nghệ sản xuất, ñiều kiện lao ñộng, chính sách nhân sự, luật pháp, văn hóa dân tộc, 

v.v. ðể tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý cần vận dụng một hệ thống các chính 

sách, các biện pháp, cách thức quản lý tác ñộng tới nhà quản lý nhằm làm cho họ có 

ñộng lực trong công việc, thúc ñẩy họ hài lòng hơn với công việc và mong muốn 

ñược ñóng góp cho doanh nghiệp. Trong ñó mô hình tổng thể trong tạo ñộng lực 

ñược lựa chọn ñể nghiên cứu việc tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp nhà nước bởi nó thể hiện sự gắn kết tốt nhất các giải pháp ñồng thời nhằm 

tạo ra ñộng lực cho người quản lý. 

 Cùng với tiến trình phát triển kinh tế của Thủ ñô và cả nước tới năm 2020 

nước ta cơ bản trở thành một nước công nghiệp theo hướng hiện ñại thì kinh tế nhà 

nước lại càng cần củng cố ñịa vị trong nền kinh tế quốc dân. Tức là các doanh 

nhgiệp nhà nước cần phải luôn nỗ lực vươn lên ñể khẳng ñịnh vai trò chủ ñạo trong 

nền kinh tế quốc dân thể hiện sự tiên phong trong ứng dụng khoa học công nghệ và 

kinh doanh có hiệu quả. ðể làm ñược ñiều này nhất ñịnh cần phải có những biện 

pháp phù hợp nhằm tạo ñộng lực cho nguồn nhân lực và ñội ngũ quản lý trong 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội bởi suy cho cùng sự cạnh tranh giữa các doanh 

nghiệp là cạnh tranh về nguồn nhân lực.  

 Qua quá trình thu thập thông tin, tìm hiểu và phân tích về thực trạng ñộng 

lực và tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà 
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Nội theo các khía cạnh ñánh giá nhu cầu, sự thỏa mãn của bản thân người quản lý 

và mức ñộ ñáp ứng nhu cầu của cấp trên với cấp dưới, v.v, luận án ñã rút ra thực 

trạng về ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà 

Nội. ðánh giá về các khía cạnh nhu cầu và mức ñộ thỏa mãn từ việc thực hiện các 

chính sách nhân sự, luận án ñã rút ra một số kết luận ñộng lực của lao ñộng quản lý 

trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội nhìn chung chưa cao. Người quản lý 

ngày nay ñi làm vẫn muốn có công việc phù hợp với khả năng sở trường, lương cao, 

có việc làm ổn ñịnh, và ñược thăng tiến khi có những ñóng góp, v.v, nhưng mức ñộ 

ñáp ứng từ phía các chính sách của doanh nghiệp chưa tốt. Mức ñộ thỏa mãn với 

các chính sách quản lý mới chỉ ở mức trung bình bởi vậy hiện tượng chảy máu chất 

xám còn tồn tại, làm ảnh hưởng ñến sự phát triển của các doanh nghiệp nhà nước 

trong tình hình mới. 

 ðánh giá nguyên nhân làm hạn chế ñộng lực của lao ñộng quản lý trong các 

doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội, luận án ñã rút ra một số nguyên nhân cơ bản như: 

cơ cấu của doanh nghiệp còn cồng kềnh, cách thức làm việc quan liêu và cửa quyền 

còn tồn tại ở một vài bộ phận làm giảm khả năng khối hợp trong thực hiện mục tiêu 

của doanh nghiệp; việc tuyển dụng và bố trí chưa thực sự phù hợp với khả năng sở 

trường và ñảm bảo sự công bằng; giao nhiệm vụ và trách nhiệm chưa ñược rõ ràng; 

tiêu chuẩn thực hiện công việc còn chung chung dẫn ñến ñánh giá thực hiện công 

việc chưa ñảm bảo thực sự công bằng và khoa học; có quan tâm ñến ñào tạo, nâng 

cao trình ñộ cho người quản lý nhưng chương trình, thời gian và kinh phí chưa thực 

sự hợp lý và hiệu quả; quan hệ cấp trên với cấp dưới chưa chặt chẽ dẫn tới hợp tác 

trong công việc chưa ñạt hiệu quả cao. ðiều ñặc biệt là thù lao cho người quản lý, 

cụ thể là tiền lương/ tiền công chưa thỏa mãn nhu cầu của người quản lý và chưa 

mang tính cạnh tranh trên thị trường, việc thực hiện thưởng phạt chưa ñảm bảo nhất 

quán dẫn tới triệt tiêu ñộng lực làm việc của những người có tâm huyết với công 

việc. 

 Trên cơ sở phân tích và ñánh giá thực trạng ñộng lực của lao ñộng quản lý 

trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội, luận án ñã ñề xuất một số quan ñiểm nhằm 
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tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý. Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các 

doanh nghiệp nhà nước và doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội là việc làm cần thiết 

khách quan, phải ñược quan tâm thường xuyên liên tục. Trong ñó ñòi hỏi sự phối 

hợp từ trung ương ñến ñịa phương, và trong mọi hoạt ñộng quản trị kinh doanh của 

chính doanh nghiệp. Nhà nước cần tạo môi trường pháp lý bình ñẳng, các doanh 

nghiệp nhà nước cần chủ ñộng trong hoạt ñộng kinh doanh ñể tạo ñộng lực, tuy 

nhiên ñể thực sự có ñộng lực thì chính bản thân người quản lý cần phải tích cực hợp 

tác nhằm ñạt ñược mục tiêu của doanh nghiệp và mục tiêu của chính họ. 

 Các giải pháp từ phía Nhà nước và Thành phố là duy trì cơ sở pháp lý bình 

ñẳng cho mọi thành phần kinh tế trong kinh doanh, ñảm bảo quyền bình ñẳng của 

mọi cá nhân trong thiết lập quan hệ lao ñộng. Tiếp tục chỉ ñạo cải tổ doanh nghiệp 

nhà nước theo hướng hiện ñại và hiệu quả. Xây dựng quy hoạch ñào tạo hợp lý 

nhằm xây dựng một ñội ngũ lao ñộng và lao ñộng quản lý có ñủ trình ñộ cho phát 

triển kinh tế xã hội.  

 Các giải pháp từ phía doanh nghiệp nhà nước chủ yếu tập trung vào: quyết 

tâm ñổi mới cơ chế quản lý doanh nghiệp, sắp xếp lại bộ máy quản lý theo hướng 

tinh giản, gọn nhẹ hoạt ñộng năng ñộng và hiệu quả; phân ñịnh rõ nhiệm vụ, trách 

nhiệm, tiêu chuẩn thực hiện công việc cho từng vị trí tránh tình trạng dựa dẫm, ñánh 

giá thực hiện công việc dựa vào quá trình và kết quả ñạt ñược trong công việc bằng 

các phương pháp khoa học; tạo ñiều kiện và môi trường làm việc thuận lợi thông 

qua tuyển dụng và bố trí phù hợp với khả năng sở trường, ñào tạo - phát triển ñúng 

ñối tượng, bố trí nơi làm việc phù hợp khả năng tâm sinh lý, trang bị máy móc cần 

thiết ñể công việc ñược thực hiện tốt, ñịnh kỳ thiết kế lại công việc theo hướng nâng 

cao giá trị; thỏa mãn nhu cầu vật chất và tinh thần của người quản lý thông qua trả 

công tương xứng với ñóng góp và mang tính cạnh tranh, cung cấp thưởng và phúc 

lợi phù hợp với ñặc ñiểm và mục tiêu kinh doanh của doanh nghiệp, cung cấp cơ 

hội việc làm có chất lượng và ổn ñịnh ñể thúc ñẩy quá trình phấn ñấu của họ trong 

doanh nghiệp, xây dựng văn hóa mạnh với bản sắc riêng ñể củng cố hành vi tích 

cực, thông tin ñảm bảo thông suốt và tăng sự tự quản trong công việc.  
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 Từ phía bản thân nhà quản lý, các giải pháp hướng vào việc tự rèn luyện sức 

khẻo ñể ñảm bảo sự dẻo dai trong công việc; luôn phấn ñấu tự học tập ñể nâng cao 

trình ñộ chuyên môn, ngoại ngữ, vi tính ñể tăng khả năng thích ứng với thay ñổi của 

môi trường; phát triển các kỹ năng quản lý cơ bản như giải quyết vấn ñề nhanh 

nhưng hiệu quả, giải tỏa căng thẳng ñể tinh thần luôn thoải mái, rèn luyện kỹ năng 

ñàm phán sử dụng chiến lược “win - win”; chủ ñộng lập mục tiêu cụ thể cho từng 

nhiệm vụ thuộc công việc ñảm nhận, biết cách tự ñánh giá tiến trình thực hiện công 

việc của bản thân kèm theo các biện pháp tự thưởng và phạt cho chính những hành 

vi ñã trải qua trên con ñường tiến tới mục tiêu cá nhân và mục tiêu doanh nghiệp. 

Kiến nghị 

 Tạo ñộng lực cho lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà 

Nội là một ñòi hỏi cấp thiết và thường xuyên phải ñược quan tâm ñể xây dựng, duy 

trì và phát triển một ñội ngũ quản lý thực sự có tâm huyết với công việc, trung 

thành và làm việc vì mục tiêu của doanh nghiệp. Tuy nhiên, những nghiên cứu có 

phạm vi lớn và sâu về ñộng lực của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước 

nói riêng và trong các loại hình doanh nghiệp khác còn hạn chế. Các chính sách và 

biện pháp tạo ñộng lực cho ñội ngũ quản lý nhằm thúc ñẩy sự phát triển của doanh 

nghiệp nhà nước ñã có những chuyển biến nhất ñịnh nhưng hiệu quả chưa cao. ðể 

tăng ñộng lực làm việc của ñội ngũ quản lý nhằm thúc ñẩy hiệu quả sản xuất kinh 

doanh của doanh nghiệp nhà nước thì cần có sự ñầu tư nghiên cứu sâu hơn cả về lý 

luận, chính sách và các giải pháp cụ thể ở quy mô lớn hơn và toàn diện hơn.  

 Luận án ñã phần nào ñem lại những ñóng góp nhất ñịnh trong nghiên cứu, 

nhưng còn tồn tại một vài hạn chế nhất ñịnh. Một là, do hạn hẹp về thời gian, về 

kinh phí nên quá trình khảo sát chỉ tiến hành thu thập thông tin qua một số lao ñộng 

quản lý ở một số ngành cơ bản thuộc doanh nghiệp nhà nước, một số doanh nghiệp 

tư nhân và doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài trên ñịa bàn Hà Nội, do ñó kết 

quả ñiều tra chỉ phản ánh khái quát về ñộng lực và tạo ñộng lực cho lao ñộng quản 

lý trong các doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội. ðộ tin cậy của nghiên cứu sẽ tăng 

nếu có ñiều kiện mở rộng mẫu ñiều tra. Hai là, khó khăn xuất phát từ thông tin 



 

 
 

 
196 

 

thống kê chưa ñược ñầy ñủ và sâu sắc. Như vậy, những hạn chế này xuất phát từ 

những khó khăn khách quan về thời gian, kinh phí và số liệu thống kê. 
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PHỤ LỤC 

PHỤ LỤC 1 

Bảng 1.1 Công nhân và giám sát viên muốn gì từ công việc của họ 

Yếu tố Công nhân chính Giám sát viên 

Công việc thú vị 1 5 

Sự ñánh giá ñầy ñủ các công việc ñã làm 2 8 

Cảm giác làm chủ sự vật 3 10 

ðảm bảo công việc 4 2 

Lương cao 5 1 

Thăng tiến và phát triển trong tổ chức 6 3 

ðiều kiện làm việc tốt 7 4 

Sự trung thành 8 6 

Kỷ luật nghiêm minh 9 7 

Sự ñồng cảm với những vấn ñề cá nhân 10 9 

Nguồn: Kovach (1987) trích từ Mead, R. (1994), International Management, 

Blackwell business. 

Ghi chú: Mức ñộ quan trọng: 1 là quan trọng nhất, 10 là kém quan trọng nhất. 

Bảng 1.2 Yếu tố công việc mà người lao ñộng ở ðức, Nhật Bản và Mỹ quan 

tâm 

Yêú tố công việc ðức Nhật Bản Mỹ 

Công việc thú vị 3 2 1 

Lương cao 1 5 2 

Quan hệ ñồng nghiệp tốt 4 6 7 

ðảm bảo công việc tốt 2 4 3 

Công việc phù hợp với khả năng sở trường 5 1 4 

Tự chủ trong công việc 8 3 8 

Cơ hội học tập 9 7 5 

Tính ña dạng trong công việc 6 9 6 

Thời gian làm việc thích hợp 7 8 9 

ðiều kiện làm việc tốt 11 10 11 

Cơ hội thăng tiến 10 11 10 

Nguồn: England (1986), Trích từ Mead, R. (1994), International Management, 

Blackwell business.  

Ghi chú: Mức ñộ quan trọng: 1 là quan trọng nhất, 10 là kém quan trọng nhất. 
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Bảng 1.3 Một số ñặc ñiểm khác biệt giới tính theo Deborah Sheppard 

Giới tính nam Giới tính nữ 

Lô gíc Trực giác 

Hợp lý Tình cảm 

Năng ñộng Phục tùng 

Bạo gan Khả năng nhận xét người khác 

Sử dụng chiến lược Tự phát 

ðộc lập Tình mẫu tử 

Thích cạnh tranh Hợp tác 

Người dẫn ñường và quyết ñịnh Người ủng hộ và ñệ tử trung thành 

Nguồn: Lương Văn Úc (2003), Tâm lý học lao ñộng, ðHKTQD, Hà Nội 

Bảng 1.4 Biểu hiện khác biệt giới tính trong nhóm các nhà quản lý 

Khía cạnh Kết quả 

Hành vi  

- ðịnh hướng nhiệm vụ Không khác biệt 

- ðịnh hướng con người Không khác biệt 

- ðánh giá tính hiệu quả Nam thích hơn 

- Phản ứng với nhân viên có thành 

tích kém 

Hơi khác biệt: nam thường nhấn mạnh hơn 

- Ảnh hưởng ñến chiến lược Hơi khác biệt: nam sử dụng khoảng chiến lược rộng hơn, thường 

thiên về sự lạc quan. Sự khác biệt giảm xuống khi nữ quản lý có 

sự tự tin cao. 

ðộng lực Khác biệt không nhiều: nữ cũng rất có ñộng lực gắn với sự thành 

công ở ñịa vị của họ 

Sự cam kết Không có bằng chứng cụ thể về sự khác biệt 

Phản ứng của cấp dưới Không khác biệt khi họ tạo ñược uy tín 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Bảng 1.5 Tình trạng nhà xưởng tại nơi sản xuất 

Tiêu thức Tỷ lệ (%) 

Chật chội 8,50 

Dột nát 1,54 

Ẩm thấp 23,22 

Sàn trơn, gồ gề 8,53 

Không thông thoáng 13,94 
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Nguồn: Viện khoa học lao ñộng và các vấn ñề xã hội (1996), ðiều kiện lao ñộng 

trong các doanh nghiệp Việt Nam, NXB Chính trị quốc gia, Hà Nội. 

Bảng 1.6 Tình trạng bệnh nghề nghiệp trong một số ngành 

Ngành Tỷ lệ người nhiễm Silicose (%) 

Vật liệu chịu lửa 39,9 

Xay khoáng sản 28,8 

Khai thác ñá 27,7 

ðúc kim loại 25,5 

Luyện cán thép 24,8 

Khai thác than 12,3 

Nguồn: Viện khoa học lao ñộng và các vấn ñề xã hội (1996), ðiều kiện lao ñộng 

trong các doanh nghiệp Việt Nam, NXB Chính trị quốc gia, Hà Nội. 

Bảng 1.7 Tình trạng nghề, công việc có tiếng ồn vượt tiêu chuẩn 

Nghành Tỷ lệ (%) 

Công nghiệp ñóng tàu 88 

Sửa chữa cơ khí 74 

Luyện kim ñen 70 

Khai thác, sản xuất vật liệu 54 

Vận tải ñường thủy 53 

Vận tải ñường sắt 50 

Dệt 42 

Nguồn: Viện khoa học lao ñộng và các vấn ñề xã hội (1996), ðiều kiện lao ñộng 

trong các doanh nghiệp Việt Nam, NXB Chính trị quốc gia, Hà Nội. 

 

Bảng 1.8 Sở thích trong công việc của những người có nhu cầu cao về thành ñạt, liên 

kết và quyền lực 

Nhu cầu cá nhân Sở thích trong công việc Ví dụ 

Nhu cầu thành ñạt cao Trách nhiệm cá nhân; mục tiêu 

thách thức và có thể ñạt ñược; 

thông tin phản hồi về kết quả thực 

hiện công việc 

Nhân viên bán hàng với ñơn ñặt 

hàng lớn, có cơ hội nhận ñược phần 

thưởng và phát triển 

Nhu cầu liên kết cao Quan hệ con người; cơ hội giao 

tiếp 

ðại diện dịch vụ khách hàng 

Nhu cầu quyền lực cao Có thể tác ñộng ñến người khác, 

ñược thừa nhận, ñược chú ý 

Trao nhiệm vụ làm trưởng nhóm, 

một nhiệm vụ quan trọng 
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Bảng1.9 Hai nhóm yếu tố theo học thuyết của Herzberg 

Các yếu tố vệ sinh, môi trường 

(phạm vi công việc) 

Các yếu tố ñộng lực 

(nội dung công việc) 

- Hướng dẫn công việc 

- ðiều kiện làm việc 

- Các quan hệ con người 

- Các chính sách nhân sự và cách quản lý 

- Tiền lương và phúc lợi 

- Sự thành ñạt trong công việc 

- Sự công nhận thành tích 

- Có cơ hội thăng tiến 

- Công việc có ý nghĩa 

- Phân chia nhiệm vụ, trách nhiệm thuộc công 

việc rõ ràng 

Bảng 1.10 Ứng dụng của học thuyết kỳ vọng trong quản lý 

Các biến kỳ vọng Câu hỏi cá nhân Biện pháp quản lý 

E Có thể ñạt ñược mức ñộ 

nhiệm vụ mong muốn? 

Lựa chọn người có khả năng, ñào tạo ñể họ có thể 

vận dụng ñược các kỹ năng, tạo ñiều kiện thuận lợi 

cho thực hiện công việc, xác ñịnh các mục tiêu 

thành tích. 

I Sẽ ñạt ñược kết quả nào 

trong thực hiện công 

việc? 

Làm rõ các cam kết về mặt tinh thần; thông báo về 

quan hệ giữa kết qủa với phần thưởng tương ứng, và 

xác ñịnh rõ các mức thưởng cho các mức thành tích 

khác nhau. 

V Mức ñộ giá trị nào có 

thể gắn với các kết quả 

tương ứng? 

Xác ñịnh các mong ñợi của cá nhân, sử dụng linh 

hoạt các phần thưởng sẵn có ñể thỏa mãn các nhu 

cầu ñó. 

Sơ ñồ 1.1 Quan hệ giữa nhân cách với yếu tố di truyền và môi trường 

 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Sơ ñồ 1.2 Quá trình phát triển nhân cách cá nhân 

 

Di truyền 

 

Nhân cách 

Môi trường 

- Yếu tố văn hóa 

- Yếu tố xã hội 
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Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Sơ ñồ 1.3 Mô hình kết hợp các biến trong thuyết ngẫu nhiên 

 I II III IV V VI VII VIII 

Các mối quan hệ lãnh 

ñạo - nhân viên 

Tốt Tốt Tốt Tốt Xấu Xấu Xấu Xấu 

Cấu trúc của nhiệm vụ ðã ñược 

xác lập 

Không ñược 

xác lập 

ðã ñược 

xác lập 

Không ñược 

xác lập 

Quyền lực thuộc ñịa vị 

nhà lãnh ñạo 

Mạnh Yếu Mạnh Yếu Mạnh Yếu Mạnh Yếu 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Chú thích: - Tình huống I, trở thành một nhà lãnh ñạo thành công khá dễ dàng khi 

bản thân họ  có mối quan hệ tốt với nhân viên, các nhiệm vụ ñã ñược xác 

ñịnh rõ và quyền lực thuộc phạm vi mạnh. 

- Tình huống VIII, nhà lãnh ñạo khó có thể ñạt ñược thành công khi các 

biến số ñều không ủng hộ. 

 

Sơ ñồ 1.4 Ba cấp ñộ của văn hóa doanh nghiệp 

 

Chưa trưởng thành 

Tới 

Trưởng thành 

Thụ ñộng 

Phụ thuộc 

Ít thể hiện 

Hành vi hạn chế 

Sở thích nông cạn 

Thể hiện nhiều 

ðộc lập 

Hành vi ña dạng 

Sở thích sâu sắc 

ðịnh hướng dài 
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Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

 

 

 

 

 

 

Sơ ñồ 1.5 Hệ thống thứ bậc nhu cầu của Maslow 

Văn hóa 

quan sát ñược 

Giá trị ñược 
chia sẻ 

Giả 
ñịnh 
chung 

Khía cạnh sâu, 
bên trong của 
văn hóa tổ chức 

Khía cạnh bên 
ngoài, bề nổi của 
văn hóa tổ chức 
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Nguồn: Ebert, R.J., Griffin, R.W. (1998), Business essentials, Prentice Hall 

International, Inc, second edition. 

Sơ ñồ 1.6 Quá trình phát triển nhu cầu cá nhân theo học thuyết ERG 

 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

 

 

Sơ ñồ 1.8 Mô hình học thuyết kỳ vọng 

Nhu cầu sinh lý 

Nhu cầu an toàn 

Nhu cầu xã hội 

ðược tôn trọng 

Tự  hoàn 
thiện 

Chưa thỏa 
mãn nhu cầu 

Củng cố mong 
muốn 

Thỏa mãn nhu 
cầu 

Chưa thỏa mãn 
nhu cầu phát triẻn 

Coi trọng 

 nhu cầu phát triển 

Thỏa mãn 

 nhu cầu phát triển 

Chưa thỏa mãn 
nhu cầu quan hệ 

Coi trọng 

 nhu cầu quan hệ 

Thỏa mãn 

nhu cầu quan hệ 

Chưa thỏa mãn 
nhu cầu tồn tại 

Nhấn mạnh 

 nhu cầu tồn tại 

Thỏa mãn 

 nhu cầu tồn tại 
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Nguồn: Steers, R.M & Black,J.S., Organizational behavior, Harper Collins College 

Publishers, fifth edition. 

Sơ ñồ 1.9 Quan hệ giữa các biến xác ñịnh ñộng lực lao ñộng trong học thuyết 

kỳ vọng 

 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Sơ ñồ 1.10 So sánh tính công bằng là biến tác ñộng tới quan hệ giữa quyền lợi, 

sự thỏa mãn và thực hiện công việc 

 

Nguồn: Wood, J., Wallace, J., Zeffane, R.M. (2001), Organizational behavior: A 

global perspective, John Wiley & Sons Australia, Ltd, Milton. 

Sơ ñồ 1.11 Quan hệ giữa ñặt mục tiêu với kết quả làm việc 

 

 

 

Nỗ lực- thành 
tích 

Thành tích-phần 
thưởng 

Giá trị 

 phần thưởng 

ðộng lực 

Khả năng 

Tiếp nhận 

 vai trò 

Cơ hội  

thực hiện  

Thành tích  

Nỗ lực  Thành tích Phần thưởng 
kèm theo 

E   I  V 

ñể ñạt ñược nhận ñựơc 

Người quản lý 
phân chia quyền 
lợi 

Cá nhân so sánh tính 
công bằng 

Thỏa mãn, tác ñộng 
ñến hành vi làm việc 

 

 

ðặt mục tiêu 

- Tạo ra sự tập trung 

- Tăng nỗ lực cá nhân 

- Củng cố tính liên tục của nhiệm 

Thúc ñẩy 
tăng kết quả 
thực hiện 
công việc 

Kết quả Dẫn tới 
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Nguồn: Steers, R.M & Black,J.S., Organizational behavior, Harper Collins College 

Publishers, fifth edition. 

 

Sơ ñồ 1.12 Quá trình ñặt mục tiêu 

 

 

 

Nguồn: Steers, R.M & Black,J.S, Organizational behavior, Harper Collins College 

Publishers, fifth edition. 

 

Sơ ñồ 1.13 Quan hệ giữa mức ñộ của mục tiêu và kết quả thực hiện công việc 

Nguồn: Nghiên cứu của Locke & Latham trong A Theory of Goal setting and Task 

Performance, Englewood Cliffs.N.J.: Prentice Hall, 1990 

Bước 1 

Xây dựng mục tiêu 
cụ thể, và thách thức 

Bước 2 

Làm cho người lao ñộng 
chấp nhận mục tiêu 

Bước 3 

Tạo ñiều kiện, cung cấp 
thông tin phản hồi ñể người 

Thấp Vừa phải Hơi khó Không thể 

Thấp 

Trung bình 

Cao 

ðộ khó của mục tiêu 

Kết 
quả 
công 
việc  
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PHỤ LỤC 2 

ðiều tra về ñộng lực làm việc của lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp ở  

Hà Nội 

ðiều tra thông qua bảng hỏi 

 Tác giả tiến hành ñiều thông qua khảo sát bằng bảng hỏi và phỏng vấn trực 

tiếp một số lao ñộng quản lý nắm các cuơng vị khác nhau từ giám ñốc tới lao ñộng 

chuyên môn trong các phòng ban chức năng thuộc các doanh nghiệp nhà nước, 

ngoài nhà nước và ñầu tư nước ngoài. Trong ñó, số doanh nghiệp ñiều tra tập trung 

chủ yếu vào doanh nghiệp nhà nước là 40 doanh nghiệp (chiếm 67,79% số doanh 

nghiệp ñiều tra). Còn số doanh nghiệp ngoài nhà nước và ñầu tư nước ngoài với tỷ 

lệ ít hơn ñể nhằm mục ñích tham khảo so sánh tương ứng với số doanh nghiệp 

ngoài nhà nước (11 doanh nghiệp, chiếm 18,64%), số doanh nghiệp ñầu tư nước 

ngoài (8 doanh nghiệp, chiếm 13,56%). Các doanh nghiệp ñược ñiều tra phân theo 

các nhóm ngành và loại hình như sau. 

Bảng 2.21 Mẫu doanh nghiệp ñiều tra theo loại hình và nhóm ngành 

                                                                                                ðơn vị: Doanh nghiệp 

Loại hình doanh nghiệp  Nhóm ngành 

DNNN NNN ðTNN 

Công nghiệp 18 4 2 

Giao thông, vận tải 3 2 0 

Xây dựng 9 2 2 

Thương mại, dịch vụ 10 3 4 

Tổng số 40 11 8 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Mẫu ñiều tra: Tác giả phát ra 200 phiếu trong doanh nghiệp nhà nước, thu về 

150 phiếu trong ñó có 128 phiếu hợp lệ. Phát ra 80 phiếu trong doanh nghiệp ngoài 

nhà nước (công ty cổ phần và trách nhiệm hữu hạn) thu về 70 phiếu, trong ñó có 55 

phiếu hợp lệ. Phát ra 70 phiếu trong doanh nghiệp có vốn ñầu tư nước ngoài thu về 
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60 phiếu trong ñó có 45 phiếu hợp lệ. Sử dụng chương trình SPSS ñể xử lý số liệu 

cho tác giả các thông tin cần thiết sử dụng vào việc phân tích sâu về ñộng lực lao 

ñộng của lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp nhà nước ở Hà Nội trong luận án. 

ðiều tra thông qua phỏng vấn trực tiếp 

ðối tượng phỏng vấn trực tiếp khoảng 30 người bao gồm nhóm lãnh ñạo cấp 

cao (giám ñốc, phó giám ñốc doanh nghiệp), quản lý trung gian, quản lý tác nghiệp 

và nhóm chuyên môn trong một số doanh nghiệp nhà nước, ngoài nhà nước, ñầu tư 

nước ngoài và một số chuyên gia có uy tín làm việc trong các Vụ, Viện thuộc các 

Bộ, Sở, Tổng cục của Trung ương và Thành phố Hà Nội nhằm tìm hiểu thông tin 

sâu phục vụ cho việc phân tích trong luận án. 
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PHỤ LỤC 3 

Bảng 2.16 Tiền lương bình quân của lao ñộng chuyên môn kỹ thuật theo hình 

thức sở hữu, ñịa phương 

ðơn vị: Nghìn ñồng/tháng 

ðịa phương Nhà nước Ngoài nhà nước ðầu tư nước 

ngoài 

Hà Nội 1254 1688 4132 

Quảng Ninh 1695 2130 3569 

Vĩnh Phúc 795 1876 2013 

Hải Dương 1225 1428 1534 

Huế 1765 1199 2139 

ðà Nẵng 1662 1521 1211 

Khánh Hòa 1442 1315 1391 

ðăkLăi 1276 1112 2202 

Bình Dương 1931 1864 2005 

TP. HCM 2444 2352 3491 

Kiên Giang 1697 1755 5279 

Cần Thơ 1444 1357 2569 

Nguồn: ðiều tra mẫu một số cơ sở doanh nghiệp và người lao ñộng năm 2005, 

Phòng thống kê, Vụ kế hoạch tài chính, Bộ LðTB và XH. 

Bảng 2.19 Số vụ ñình công ở một số Tỉnh/ Thành phố trọng ñiểm 

                                                                                                                 ðơn vị: Vụ 

2001 2002 2003 2004 2005              Năm 

Tổng số 73 78 119 103 152 

TP. HCM 36 39 57 41 52 

ðồng Nai 6 13 24 27 41 

Bình Dương 21 11 12 10 7 

Các tỉnh khác 10 15 26 25 52 

Nguồn: Niên giám thống kê lao ñộng thương binh và xã hội 2005. 
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Bảng 2.27 Các khía cạnh ñánh giá của người quản lý về công việc họ ñang ñảm 

nhận 

Tiêu thức Trung 

bình 

Trung 

vị 

Mốt 

1. Hài lòng với vị trí công việc hiện tại 3,82 4 4 

2. Công việc phù hợp với năng lực, sở trường 4,06 4 5 

3. Sự hướng dẫn công việc của người quản lý trực 3,49 4 4 

4. Hiểu kỳ vọng của doanh nghiệp và sự phù hợp với thực tế 3,72 4 4 

5. Nội dung công việc phong phú và ña dạng 3,74 4 4 

6. ðược tạo ñiều kiện ñể phát huy sáng tạo, năng lực, sở trường 3,84 4 4 

7. Công việc ñang làm mang lại cơ hội thăng tiến, triển vọng 

phát triển 

3,60 4 4 

8. Tính chính xác, công bằng trong ñánh giá thực hiện công việc 3,36 4 4 

9. Người quản lý trực tiếp thường ñồng ý với tôi về số lượng và 

chất lượng thực hiện công việc của tôi. 

3,89 4 4 

10. Doanh nghiệp luôn thừa nhận những thành tích ñóng góp của 

tôi bằng những hành ñộng cụ thể. 

3,67 4 4 

11. Tôi cảm thấy bản thân ñược trang bị ñủ kiến thức ñể thực 

hiện công việc hiện tại của mình. 

3,66 4 4 

12. Tôi tin rằng các kỹ năng và khả năng của bản thân rất phù 

hợp với các nhiệm vụ và trách nhiệm trong công việc của 

mình. 

3,98 4 4 

13. Tôi tin rằng tôi có ñủ nguồn lực và sự trợ giúp của cấp trên 

ñể thực hiện tốt công việc của mình. 

3,78 4 4 

14. Tôi luôn nhận ñược sự hợp tác của ñồng nghiệp trong thực 

hiện nhiệm vụ của mình. 

3,88 4 4 

15. Doanh nghiệp luôn tạo ñiều kiện và môi trường làm việc 

thuận lợi ñể tôi hoàn thành tốt công việc. 

3,86 4 4 

16. Tôi cho rằng chế ñộ làm việc và nghỉ ngơi của doanh nghiệp 3,78 4 5 
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là hợp lý. 

17. Tôi tin rằng các khoản thưởng ñược phân chia một cách công 

bằng dựa trên kết quả thực hiện công việc. 

3,65 4 4 

18. Tôi hài lòng với mức thu nhập ñang ñược hưởng. 3,47 4 4 

19. Mức thu nhập mà tôi nhận ñược là tương xứng với sức lao 

ñộng mà tôi bỏ ra. 

3,53 4 4 

20. Người quản lý trực tiếp nói rằng tôi chưa nỗ lực hết sức ñể 

thực hiện công việc của mình nhưng tôi phản ñối. 

3,54 3 3 

21. Doanh nghiệp luôn tạo ñiều kiện ñể tôi học tập nâng cao 

trình ñộ ñể ñáp ứng tốt hơn với yêu cầu công việc ngày càng 

phức tạp. 

3,57 4 4 

22. Doanh nghiệp thường hỗ trợ hoàn toàn kinh phí ñể tôi có thể 

tham gia các khoá học cần thiết cho công việc. 

3,32 3 3 

23. Doanh nghiệp chỉ ñịnh hướng cho tôi nên học chương trình 

gì ñể bổ sung kiến thức cho công việc mà không tự tổ chức 

ñể cung cấp chương trình ñó. 

3,15 3 3 

24. Các chương trình ñào tạo sẽ có tác dụng hơn nếu nó ñược tổ 

chức chặt chẽ hơn và nội dung ñào tạo sát thực tế hơn. 

3,95 4 5 

25. Tôi có thể thực hiện công việc hiện tại tốt hơn nếu tôi ñược 

ñào tạo nhiều hơn. 

4,04 5 5 

26. Tôi tin rằng công việc của tôi quá khó ñối với khả năng hiện 

tại của mình. 

2,45 2 2 

27. Tôi tin rằng kết quả thực hiện công việc của mình bị hạn chế 

là do thiếu sự cung cấp và nguồn lực hỗ trợ thực hiện. 

3,25 3 4 

28. Tôi tin rằng giám ñốc của tôi rất quan tâm tới việc phân chia 

các khoản thưởng. 

3,75 4 5 

29. Tôi tin rằng các kỳ vọng của giám ñốc về tôi là không rõ 

ràng và có hơi chút phi thực tế. 

3,18 3 3 

30. Tôi không nhìn thấy rõ mối quan hệ lớn giữa kết quả thực 

hiện công việc cao với phần thưởng và cơ hội lớn. 

3,27 3 3 

31. Doanh nghiệp luôn quan tâm ñến ñời sống tinh thần của 3,74 4 4 
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nhân viên, và quan tâm giúp ñỡ các vấn ñề cá nhân. 

32. Tôi ñang làm việc trong một bầu không khí tâm lý tập thể 

vui vẻ, thoải mái và tin tưởng. 

3,78 4 4 

33. Tôi hài lòng với phong cách quản lý của cán bộ lãnh ñạo 

trong doanh nghiệp. 

3,73 4 4 

34. Người quản lý luôn khuyến khích cấp dưới ñóng góp ý kiến 

cho việc ra quyết ñịnh quản lý. 

3,72 4 4 

35. Mọi nhân viên ñều có cơ hội tiếp cận thông tin và tìm hiểu 

về tình hình hoạt ñộng của doanh nghiệp. 

3,81 4 4 

36. Người lãnh ñạo cấp trên luôn phân cấp quyền lực cho cấp 

dưới theo ñúng chức trách. 

3,77 4 4 

37. Các chính sách nhân sự luôn ñược xây dựng, công khai với 

mọi thành viên trong doanh nghiệp ngay từ ban ñầu. 

3,70 4 3 

38. Nội dung các chính sách nhân sự dễ hiểu và phù hợp với tình 

hình phát triển của doanh nghiệp. 

3,95 4 4 

39. Người quản lý trực tiếp luôn giải thích cho tôi hiểu rõ những 

vấn ñề mà bản thân tôi thấy khúc mắc trong chính sách quản 

lý. 

3,53 4 4 

40. Việc thực hiện các chính sách nhân sự luôn ñảm bảo công 

bằng với tất cả mọi người. 

3,53 3 3 

41. Doanh nghiệp luôn cho tôi biết rõ những ñịnh hướng tương 

lai của doanh nghiệp. 

3,74 4 4 

42. Việc hiểu rõ những ñịnh hướng của doanh nghiệp giúp tôi 

xác ñịnh rõ ñược mục tiêu phấn ñấu của bản thân trong doanh 

nghiệp. 

4,01 4 4 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006, tác giả. 

Chú thích: Giá trị trung bình (giá trị tính bình quân gia quyền), Mốt (giá trị ñược 

lựa chọn nhiều nhất), trung vị (ñiểm tại ñó một nửa số người lựa chọn thấp hơn, 

một nửa số người lựa chọn là cao hơn) 
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Bảng 2.33 Tự ñánh giá về cách quản lý cấp dưới của người lãnh ñạo trực tiếp 

Tiêu thức Trung 

bình 

Trung 

vị 

Mốt 

1. Tôi luôn tiếp cận vấn ñề vừa phát sinh trong thực hiện công 

việc của nhân viên bất kể vấn ñề ñó phát sinh bởi lý do gì. 

3,74 4 4 

2. Tôi thường xây dựng tiêu chuẩn thực hiện công việc rõ ràng 

làm cơ sở ñể ñánh giá thực hiện công việc của nhân viên. 

3,91 4 5 

3. Tôi thường ñưa ra yêu cầu phải cung cấp dịch vụ ñào tạo và 

thông tin giúp cho nhân viên thực hiện công việc tốt hơn. 

3,85 4 4 

4. Tôi luôn thẳng thắn và trung thực khi cung cấp thông tin phản 

hồi về kết quả thực hiện công việc và chỉ ra những cơ hội trong 

tương lai cho nhân viên. 

4,02 4 5 

5. Tôi áp dụng nhiều loại thưởng khác nhau ñể thừa nhận và thúc 

ñẩy những kết quả thực hiện công việc của nhân viên. 

3,80 4 5 

6. Khi việc kỷ luật là cần thiết, tôi xác ñịnh rõ vấn ñề, chỉ ra 

những hậu quả của nó, và giải thích cho nhân viên biết nên làm 

gì ñể sửa ñổi theo sự kỳ vọng của doanh nghiệp. 

4,09 4 5 

7. Tôi luôn quan tâm ñến thiết kế những công việc ñể làm cho 

chúng luôn thú vị, hấp dẫn và ñòi hỏi sự nỗ lực của nhân viên. 

3,77 4 5 

8. Tôi xác ñịnh rõ các mức thưởng cho kết quả thực hiện công 

việc và thông báo cho mọi người biết ngay từ ñầu kỳ thực hiện 

công việc. 

3,76 4 5 

9. Tôi khẳng ñịnh rằng mọi nhân viên dưới quyền ñều cảm thấy 

ñược ñối xử công bằng. 

3,81 4 5 

10.Tôi khẳng ñịnh rằng mọi nhân viên ñều nhận ñược thông tin 

phản hồi về thực hiện công việc một cách kịp thời ñể giúp họ 

4,01 4 5 
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xác ñịnh rõ phương hướng thực hiện công việc trong tương lai. 

11.Tôi xác ñịnh nguyên nhân không hoàn thành công việc một 

cách cẩn thận trước khi tiến hành bất cứ một hành ñộng giúp 

sửa chữa hay thi hành hình thức kỷ luật nào ñối với nhân viên. 

3,85 4 5 

12. Tôi thường giúp nhân viên xây dựng mục tiêu thực hiện công 

việc của họ một cách cụ thể, thời hạn rõ ràng và ñòi hỏi sự nỗ 

lực của bản thân trong thực hiện. 

3,74 4 4 

13. Việc giáng chức hoặc sa thải những cá nhân có kết quả thực 

hiện công việc kém chỉ là giải pháp cuối cùng. 

3,90 4 5 

14. Tôi ñảm bảo rằng trong ñiều kiện có thể tôi luôn gắn kết giữa 

kết quả thực hiện công việc tốt với phần thưởng có giá trị cao. 

3,63 4 4 

15. Tôi tiến hành kỷ luật một cách nghiêm minh khi nỗ lực làm 

việc thấp hơn sự mong ñợi và khả năng thực hiện. 

3,32 4 4 

16. Tôi cố gắng kết hợp hoặc luân chuyển công việc ñể nhân viên 

có thể sử dụng và phát triển các kỹ năng khác nhau. 

3,70 4 5 

17. Tôi cố gắng bố trí nhân viên làm việc theo nhóm, trên cơ sở 

mọi cá nhân trong nhóm ñều có lợi và giúp ñỡ lẫn nhau. 

3,81 4 5 

18. Tôi tin rằng nhân viên ñang sử dụng các tiêu chuẩn thực hiện 

công việc ñúng thực tế ñể ño lường sự thực hiện công việc một 

cách công bằng. 

3,67 4 4 

19. Tôi khen ngợi ngay và thừa nhận thành tích cho những việc 

làm hoàn thành tốt của nhân viên. 

3,91 4 5 

20. Tôi thường xác ñịnh rõ xem nhân viên có ñược cung cấp ñủ 

ñiều kiện và sự ủng hộ ñể thực hiện thành công công việc. 

3,72 4 4 

Nguồn: Khảo sát về ñộng lực lao ñộng của lao ñộng quản lý trong một số doanh 

nghiệp nhà nước ở Hà Nội năm 2006,  tác giả. 

Chú thích: Giá trị trung bình (giá trị tính bình quân gia quyền), Mốt (giá trị ñược 

lựa chọn nhiều nhất), trung vị (ñiểm tại ñó một nửa số người lựa chọn thấp hơn, 

một nửa số người lựa chọn là cao hơn) 
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Sơ ñồ 3.1 Sơ ñồ thăng tiến lao ñộng quản lý 

 

Ghi chú:  

A, B, C, ….: Tên người quản lý ñang ñương chức 

Dấu (+): Ký hiệu cho mã thăng tiến, thể hiện mức ñộ ñạt ñược những yêu cầu cần 

thiết ñể có thể thăng tiến trong doanh nghiệp. Trong ñó: 

+: Phải phát triển trong thời gian dài, cần phấn ñấu ñể ñạt ñược các yêu cầu 

thuộc công việc (ñóng góp và năng lực) ñể ñược thăng tiến 

++:  Cần phát triển và nỗ lực trong thời gian ngắn hơn 

+++:  Có thể ñề bạt ngay vì ñã hội ñủ các ñiều kiện cần thiết

Tổng giám ñốc 

A 

B            + 

Phó TGð - bán 
hàng 

B 

Phó TGð - sản 
xuất 

C 

Phó TGð - nghiên 
cứu phát triển 

D 
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PHỤ LỤC 4 

BẢNG HỎI VỀ ðỘNG LỰC LAO ðỘNG  

 ðể ñánh giá công tác khuyến khích lao ñộng quản lý trong các doanh nghiệp 

hiện nay, xin ông/bà vui lòng cung cấp một số thông tin theo những câu hỏi dưới 

ñây. Chúng tôi xin chân thành cảm ơn sự giúp ñỡ nhiệt tình của ông/bà. 

Tên doanh nghiệp: 

Loại hình doanh nghiệp: 

Chức danh cán bộ:     Tuổi:                  Giới tính: 

Trình ñộ chuyên môn:                                                                     Chuyên ngành: 

Ngoại ngữ:      Trình ñộ ngoại ngữ: 

Thâm niên trong doanh nghiệp: 

 

1.Theo ông/bà yếu tố nào góp phần quan trọng vào sự thành công của doanh nghiệp 

mình trên thương trường hiện nay(liệt kê 3 yếu tố chính theo thứ tự tầm quan trọng 

1: quan trọng nhất)? 

1. 

2. 

3. 

 

 

2. Theo ông/bà bộ máy quản lý của doanh nghiệp hoạt ñộng như thế nào (xin 

khoanh tròn vào con số sát nhất với ý kiến của ông/bà)? 

rất không hiệu 

quả 

   rất hiệu quả 

1 2 3 4 5 

Lý do: 
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3. Ông/bà ñánh giá như thế nào về việc bố trí lao ñộng quản lý trong doanh nghiệp? 

(có thể chọn nhiều hơn 1 lựa chọn)? 

� Quá nhiều người so với yêu cầu công 

việc 

� Rất phù hợp với khả năng, sở trường 

� Chưa phù hợp với khả năng sở trường � Nhiệm vụ trách nhiệm phân ñịnh rõ 

ràng 

� Nhiệm vụ trách nhiệm không rõ ràng  

 

4.Tỷ lệ lao ñộng quản lý chiếm trong tổng số lao ñộng của doanh nghiệp hiện nay là 

bao nhiêu? 

� =<15% � 30% - 40% 

�15% - 30% � > 40% 

Với tỷ lệ lao ñộng quản lý hiện tại trong doanh nghiệp ông/bà cho rằng tỷ lệ ñó là: 

� Hợp lý � Chưa hợp lý 

5. Ông/bà ñánh giá gì về sự biến ñộng lực lượng lao ñộng quản lý trong doanh 

nghiệp mình trong vòng 3 năm trở lại ñây(xin khoanh tròn vào con số sát nhất với ý 

kiến của ông/bà)?  

rất biến ñộng                                                                                 rất ổn ñịnh 

        1                   2                         3                             4                          5 

Lý do:  

 

6. Ông/bà hãy cho biết mục ñích mình lựa chọn công việc hiện tại (có thể chọn 

nhiều hơn 1 lựa chọn)? 

� Công việc thích thú � Lương cao 

� Quan hệ ñồng nghiệp tốt � Công việc ổn ñịnh 

� Công việc phù hợp khả năng sở trường � ðược tự chủ trong công việc 

� Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ � Lịch trình làm việc thích hợp  

� ðiều kiện làm việc tốt � Có cơ hội thăng tiến 
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� Tính ña dạng trong công việc (công việc 

không nhàm chán) 

 

7. Việc lựa chọn công việc của ông/bà có bị tác ñộng bởi? 

� Truyền thống gia ñình � Theo lời khuyên của cha mẹ, bạn bè 

� Không có sự lựa chọn nào khác � Nguyện vọng cá nhân làm nghề này 

� Phù hợp khả năng sở trường � Quảng cáo trên các phương tiện thông 

tin ñại chúng  

� Lý do khác (cụ thể) 

8. Ông/bà ñã làm gì ñể ñáp ứng và thúc ñẩy nhu cầu của nhân viên thuộc bộ phận 

mình quản lý (xin khoanh tròn vào số sát nhất với ý kiến của ông/bà)? 

1: Rất không ñồng ý               2:Không ñồng ý                   3: Không có ý kiến rõ 

ràng 

4: Gần như ñồng ý                 5: Hoàn toàn ñồng ý 

Câu hỏi Mức ñộ 

1. Tôi luôn tiếp cận vấn ñề vừa phát sinh trong thực hiện công 

việc của nhân viên bất kể vấn ñề ñó phát sinh bởi lý do gì. 

1 2 3 4 5 

2. Tôi thường xây dựng một tiêu chuẩn thực hiện công việc rõ 

ràng làm cơ sở ñể ñánh giá mức ñộ hoàn thành công việc của 

nhân viên. 

1 2 3 4 5 

3. Tôi thường ñưa ra yêu cầu phải cung cấp dịch vụ ñào tạo và 

thông tin giúp cho nhân viên thực hiện công việc tốt hơn. 

1 2 3 4 5 

4. Tôi luôn thẳng thắn và trung thực khi cung cấp thông tin phản 

hồi về kết quả thực hiện công việc và chỉ ra những cơ hội 

trong tương lai cho nhân viên. 

1 2 3 4 5 

5. Tôi áp dụng nhiều loại thưởng khác nhau ñể thừa nhận và thúc 

ñẩy những kết quả thực hiện công việc của nhân viên. 

1 2 3 4 5 

6. Khi việc kỷ luật là cần thiết, tôi xác ñịnh rõ vấn ñề, chỉ ra 

những hậu quả của nó, và giải thích cho nhân viên biết nên 

làm gì ñể sửa ñổi theo sự kỳ vọng của doanh nghiệp. 

1 2 3 4 5 
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7. Tôi luôn quan tâm ñến thiết kế những công việc ñể làm cho 

chúng luôn thú vị, hấp dẫn và ñòi hỏi sự nỗ lực của nhân viên. 

1 2 3 4 5 

8. Tôi xác ñịnh rõ các mức thưởng cho kết quả thực hiện công 

việc và thông báo cho mọi người biết ngay từ ñầu kỳ thực hiện 

công việc. 

1 2 3 4 5 

9. Tôi khẳng ñịnh rằng mọi nhân viên dưới quyền ñều cảm thấy 

ñược ñối xử công bằng. 

1 2 3 4 5 

10.Tôi khẳng ñịnh rằng mọi nhân viên ñều nhận ñược thông tin 

phản hồi về thực hiện công việc một cách kịp thời ñể giúp họ 

xác ñịnh rõ phương hướng thực hiện công việc trong tương lai. 

1 2 3 4 5 

11.Tôi xác ñịnh nguyên nhân không hoàn thành công việc một 

cách cẩn thận trước khi tiến hành bất cứ một hành ñộng giúp 

sửa chữa hay thi hành hình thức kỷ luật nào ñối với nhân viên. 

1 2 3 4 5 

12. Tôi thường giúp nhân viên xây dựng mục tiêu thực hiện công 

việc của họ một cách cụ thể, thời hạn rõ ràng và ñòi hỏi sự nỗ 

lực của bản thân trong thực hiện. 

1 2 3 4 5 

13. Việc giáng chức hoặc sa thải những cá nhân có kết quả thực 

hiện công việc kém chỉ là giải pháp cuối cùng. 

1 2 3 4 5 

14. Tôi ñảm bảo rằng trong ñiều kiện có thể tôi luôn gắn kết giữa 

kết quả thực hiện công việc tốt với phần thưởng có giá trị cao. 

1 2 3 4 5 

15. Tôi tiến hành kỷ luật một cách nghiêm minh khi nỗ lực làm 

việc thấp hơn sự mong ñợi và khả năng thực hiện. 

1 2 3 4 5 

16. Tôi cố gắng kết hợp hoặc luân chuyển công việc ñể nhân viên 

có thể sử dụng và phát triển các kỹ năng khác nhau. 

1 2 3 4 5 

17. Tôi cố gắng bố trí nhân viên làm việc theo nhóm, trên cơ sở 

mọi cá nhân trong nhóm ñều có lợi và giúp ñỡ lẫn nhau. 

1 2 3 4 5 

18. Tôi tin rằng nhân viên ñang sử dụng các tiêu chuẩn thực hiện 

công việc ñúng thực tế ñể ño lường sự thực hiện công việc 

một cách công bằng. 

1 2 3 4 5 
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19. Tôi khen ngợi ngay và thừa nhận thành tích cho những việc 

làm hoàn thành tốt của nhân viên. 

1 2 3 4 5 

20. Tôi thường xác ñịnh rõ xem nhân viên có ñược cung cấp ñủ 

ñiều kiện và sự ủng hộ ñể thực hiện thành công công việc. 

1 2 3 4 5 

9.  Ông/bà có thể cho biết về mức ñộ hài lòng của bản thân với các yếu tố liên quan 

ñến công việc ñảm nhận trong doanh nghiệp hiện nay(xin khoanh tròn vào số sát 

nhất với ý kiến của ông/bà)? 

1: Rất không ñồng ý               2: Không ñồng ý                  3: Không có ý kiến rõ 

ràng 

4: Gần như ñồng ý                 5: Hoàn toàn ñồng ý 

Câu hỏi Mức ñộ 

1. Tôi rất hài lòng với vị trí công việc hiện tại của mình. 1 2 3 4 5 

2. Công việc tôi ñang làm phù hợp với năng lực, sở trường của 

bản thân. 

1 2 3 4 5 

3. Tôi luôn ñược người quản lý trực tiếp chỉ bảo và hướng dẫn về 

nhiệm vụ và trách nhiệm của bản thân trong công việc. 

1 2 3 4 5 

4. Tôi hiểu những kỳ vọng của doanh nghiệp về kết quả thực 

hiện công việc của tôi và thường cảm thấy những kỳ vọng ñó 

là phù hợp thực tế. 

1 2 3 4 5 

5. Công việc tôi ñảm nhiệm có nội dung phong phú và ña dạng. 1 2 3 4 5 

6. Tôi ñược tạo ñiều kiện ñể phát huy sáng tạo, năng lực và sở 

trường của mình trong công việc. 

1 2 3 4 5 

7. Tôi tin rằng công việc tôi ñang làm mang lại cơ hội thăng tiến 

và triển vọng phát triển trong tương lai cho bản thân. 

1 2 3 4 5 

8. Việc ñánh giá kết quả thực hiện công việc của doanh nghiệp là 

chính xác và công bằng. 

1 2 3 4 5 

9. Người quản lý trực tiếp thường ñồng ý với tôi về số lượng và 

chất lượng thực hiện công việc của tôi. 

1 2 3 4 5 

10. Doanh nghiệp luôn thừa nhận những thành tích ñóng góp của 1 2 3 4 5 
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tôi bằng những hành ñộng cụ thể. 

11. Tôi cảm thấy bản thân ñược trang bị ñủ kiến thức ñể thực 

hiện công việc hiện tại của mình. 

1 2 3 4 5 

12. Tôi tin rằng các kỹ năng và khả năng của bản thân rất phù 

hợp với các nhiệm vụ và trách nhiệm trong công việc của 

mình. 

1 2 3 4 5 

13. Tôi tin rằng tôi có ñủ nguồn lực và sự trợ giúp của cấp trên 

ñể thực hiện tốt công việc của mình. 

1 2 3 4 5 

14. Tôi luôn nhận ñược sự hợp tác của ñồng nghiệp trong thực 

hiện nhiệm vụ của mình. 

1 2 3 4 5 

15. Doanh nghiệp luôn tạo ñiều kiện và môi trường làm việc 

thuận lợi ñể tôi hoàn thành tốt công việc. 

1 2 3 4 5 

16. Tôi cho rằng chế ñộ làm việc và nghỉ ngơi của doanh nghiệp 

là hợp lý. 

1 2 3 4 5 

17. Tôi tin rằng các khoản thưởng ñược phân chia một cách công 

bằng dựa trên kết quả thực hiện công việc. 

1 2 3 4 5 

18. Tôi hài lòng với mức thu nhập ñang ñược hưởng. 1 2 3 4 5 

19. Mức thu nhập mà tôi nhận ñược là tương xứng với sức lao 

ñộng mà tôi bỏ ra. 

1 2 3 4 5 

20. Người quản lý trực tiếp nói rằng tôi chưa nỗ lực hết sức ñể 

thực hiện công việc của mình nhưng tôi phản ñối. 

1 2 3 4 5 

21. Doanh nghiệp luôn tạo ñiều kiện ñể tôi học tập nâng cao trình 

ñộ ñể ñáp ứng tốt hơn với yêu cầu công việc ngày càng phức 

tạp. 

1 2 3 4 5 

22. Doanh nghiệp thường hỗ trợ hoàn toàn kinh phí ñể tôi có thể 

tham gia các khoá học cần thiết cho công việc. 

1 2 3 4 5 

23. Doanh nghiệp chỉ ñịnh hướng cho tôi nên học chương trình gì 

ñể bổ sung kiến thức cho công việc mà không tự tổ chức ñể 

cung cấp chương trình ñó. 

1 2 3 4 5 
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24. Các chương trình ñào tạo sẽ có tác dụng hơn nếu nó ñược tổ 

chức chặt chẽ hơn và nội dung ñào tạo sát thực tế hơn. 

1 2 3 4 5 

25. Tôi có thể thực hiện công việc hiện tại tốt hơn nếu tôi ñược 

ñào tạo nhiều hơn. 

1 2 3 4 5 

26. Tôi tin rằng công việc của tôi quá khó ñối với khả năng hiện 

tại của mình. 

1 2 3 4 5 

27. Tôi tin rằng kết quả thực hiện công việc của mình bị hạn chế 

là do thiếu sự cung cấp và nguồn lực hỗ trợ thực hiện. 

1 2 3 4 5 

28. Tôi tin rằng giám ñốc của tôi rất quan tâm tới việc phân chia 

các khoản thưởng. 

1 2 3 4 5 

29. Tôi tin rằng các kỳ vọng của giám ñốc về tôi là không rõ ràng 

và có hơi chút phi thực tế. 

1 2 3 4 5 

30. Tôi không nhìn thấy rõ mối quan hệ lớn giữa kết quả thực 

hiện công việc cao với phần thưởng và cơ hội lớn. 

1 2 3 4 5 

31. Doanh nghiệp luôn quan tâm ñến ñời sống tinh thần của nhân 

viên, và quan tâm giúp ñỡ các vấn ñề cá nhân. 

1 2 3 4 5 

32. Tôi ñang làm việc trong một bầu không khí tâm lý tập thể vui 

vẻ, thoải mái và tin tưởng. 

1 2 3 4 5 

33. Tôi hài lòng với phong cách quản lý của cán bộ lãnh ñạo 

trong doanh nghiệp. 

1 2 3 4 5 

34. Người quản lý luôn khuyến khích cấp dưới ñóng góp ý kiến 

cho việc ra quyết ñịnh quản lý. 

1 2 3 4 5 

35. Mọi nhân viên ñều có cơ hội tiếp cận thông tin và tìm hiểu về 

tình hình hoạt ñộng của doanh nghiệp. 

1 2 3 4 5 

36. Người lãnh ñạo cấp trên luôn phân cấp quyền lực cho cấp 

dưới theo ñúng chức trách. 

1 2 3 4 5 

37. Các chính sách nhân sự luôn ñược xây dựng và công khai hoá 

với tất cả mọi thành viên trong doanh nghiệp ngay từ ban ñầu. 

1 2 3 4 5 

38. Nội dung các chính sách nhân sự dễ hiểu và phù hợp với tình 1 2 3 4 5 
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hình phát triển của doanh nghiệp. 

39. Người quản lý trực tiếp luôn giải thích cho tôi hiểu rõ những 

vấn ñề mà bản thân tôi thấy khúc mắc trong chính sách quản 

lý. 

1 2 3 4 5 

40. Việc thực hiện các chính sách nhân sự luôn ñảm bảo công 

bằng với tất cả mọi người. 

1 2 3 4 5 

41. Doanh nghiệp luôn cho tôi biết rõ những ñịnh hướng tương 

lai của doanh nghiệp. 

1 2 3 4 5 

42. Việc hiểu rõ những ñịnh hướng của doanh nghiệp giúp tôi 

xác ñịnh rõ ñược mục tiêu phấn ñấu của bản thân trong doanh 

nghiệp. 

1 2 3 4 5 

10. Nếu không hài lòng với công việc hiện tại, ñiều gì làm ông/bà không hài lòng? 

� Tiền lương thấp � Tổ chức lao ñộng không hợp lý 

� Quan hệ trong tập thể không tốt � Lãnh ñạo trực tiếp không quan tâm 

� ðiều kiện lao ñộng không ñảm bảo � Nơi làm việc xa nơi ở 

� Lý do khác (cụ thể)  

11. Nếu không hài lòng với nghề nghiệp hiện tại, ñiều gì làm ông/bà không hài 

lòng? 

� Công việc ñảm nhận không liên quan 

ñến nghề ñược học 

� Nghề nghiệp không ñòi hỏi nâng cao 

trình ñộ 

� Nghề nghiệp chỉ mang tính tạm thời � Nghề nghiệp mang tính ñơn ñiệu, nhàm 

chán 

� Lý do khác(cụ thể)  

12. Ông/bà cho biết yếu tố nào ảnh hưởng quan trọng tới khả năng thăng tiến của 

bản thân hiện nay trong doanh nghiệp(xếp theo thứ tự từ 1:quan trọng nhất ñến 7: ít 

quan trọng nhất)? 

� Mức ñộ hoàn thành công việc � Khả năng, sở trường 

� Uy tín bản thân trong tập thể � Thâm niên công tác 
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� Vị trí công tác � Quan hệ trong tập thể  

� Lý do khác(nêu rõ)  

 

13. Trong ñiều kiện làm việc hiện nay, ông/bà có muỗn chuyển sang làm ở một 

doanh nghiệp khác không? 

� Có � Không biết  � Không 

Lý do:  

 

14. Ông/bà hay có mâu thuẫn về quan ñiểm với những ñồng nghiệp trong tập thể 

không? 

� Thường xảy ra � Có nhưng thỉnh thoảng � Rất hiếm khi 

Lý do:  

 

15. Trong công việc ñiều gì ảnh hưởng xấu tới trạng thái tinh thần của ông/bà? 

� Quan hệ không tốt với lãnh ñạo trực 

tiếp 

� ðiều kiện lao ñộng chưa ñảm bảo 

� Quản lý yếu kém � Có ñóng góp nhưng chưa ñược thăng 

tiến 

� Công việc không thú vị � Lý do khác (nêu rõ) 

 

16.  Anh/ chị hãy sắp xếp các nhu cầu sau theo thứ tự tầm quan trọng (từ 1: quan 

trọng nhất ñến 11:ít quan trọng nhất)? 

� Công việc thích thú � Lương cao 

� Quan hệ ñồng nghiệp tốt � Công việc ổn ñịnh 

� Công việc phù hợp khả năng sở trường � ðược tự chủ trong công việc 

� Có cơ hội học tập nâng cao trình ñộ � Lịch trình làm việc thích hợp  

� ðiều kiện làm việc tốt � Có cơ hội thăng tiến 

� Tính ña dạng trong công việc (công  
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việc không nhàm chán) 

 

17. Theo ông/bà yếu tố nào quan trọng nhất ảnh hưởng tới thu nhập của bản thân 

trong doanh nghiệp? (xếp theo thứ tự từ 1: quan trọng nhất ñến 5:ít quan trọng 

nhất). 

� Tính chất công việc � Mức ñộ hoàn thành công việc 

� Trình ñộ chuyên môn, bằng cấp � Thâm niên công tác 

� Khác (nói rõ)  

 

18. Mức lương hàng tháng của ông/bà là bao nhiêu? 

� < 1 triệu ñồng � 1 - 2 triệu ñồng 

� 2 - 3 triệu ñồng � 3 - 5triệu ñồng 

� > 5 triệu ñồng  

19. Chu kỳ ñánh giá thực hiện công việc trong doanh nghiệp là bao lâu? 

� 1 tháng � 3 tháng � 6 tháng 

� 1năm � Khác (nói rõ)  

20. Việc ñánh giá thực hiện công việc trong doanh nghiệp phục vụ mục ñích gì 

(ñánh dấu nhiều hơn một lựa chọn)? 

� Trả lương � Ra quyết ñịnh thưởng, phạt 

� Ra quyết ñịnh thăng tiến � Ra quyết ñịnh ñào tạo, phát triển 

� Giúp người lao ñộng có kế hoạch làm 

việc tốt hơn trong tương lai 

� Khác (cụ thể) 

21. Trong thời gian công tác, ông/bà ñược doanh nghiệp cho ñi học mấy lần? 

� Một � Hai � Ba 

� Bốn � Từ năm lần trở lên � Chưa có lần nào 

22. Khi ñược ñào tạo thì ông/bà ñược ñào tạo theo hình thức nào? 

� Cử ñi học ở các trường chuyên nghiệp: 

     (� Học tại chức  � Học tập trung) 

� Doanh nghiệp tự tổ chức lớp ñào tạo 
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� Tham gia hội thảo � ði học ngắn hạn ở nước ngoài 

� Khác (nói rõ)  

Theo ông/bà phương pháp ñào tạo nào phù hợp nhất với công việc và bản thân của 

ông/bà: 

 

23. Khoá học ông/bà ñã tham gia thường kéo dài trong bao lâu? 

� < 1 tháng � 1 - 3 tháng 

� 3 - 6 tháng � 6 tháng - 1 năm 

� > 1 năm  

Với thời gian ñào tạo như trên có giúp ông/bà lĩnh hội ñủ kiến thức cần thiết không? 

� Có � Không 

Lý do:  

 

24. Nội dung chương trình học có giúp ích nhiều cho công việc hiện tại và tương lai 

của ông/bà không? 

� Rất nhiều � Chút ít 

� Nhiều  � Không giúp ích gì 

Lý do:  

 

25. Chi phí cho tham gia khoá học của ông/bà lấy từ nguồn nào? 

� Doanh nghiệp chi trả toàn bộ � Doanh nghiệp hỗ trợ một phần 

� Bản thân tự chi trả  

 Nếu do doanh nghiệp hỗ trợ, thì phần doanh nghiệp hỗ trợ là bao nhiêu? 

� < 30% � < 50% � 50% � > 50% 

 

26. Ông/bà ñánh giá như thế nào về tính hiệu quả của chương trình ñào tạo? 

 � Rất hiệu quả � Bình thường � Chưa hiệu quả 

Nếu chưa hiệu quả, thì tồn tại ñó là do: 
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� Không xác ñịnh ñúng nhu cầu ñào tạo � Kế hoạch ñào tạo chưa chặt chẽ 

� Lãnh ñạo không quan tâm � Nội dung ñào tạo còn bất cập 

� Hạn chế bản thân người học � Kinh phí cho ñào tạo còn hạn chế 

� Quản lý ñào tạo yếu kém � Lý do khác (cụ thể) 

 

27. Mức ñộ ổn ñịnh của công việc ông/bà ñang ñảm nhận thế nào(xin lựa chọn con 

số phù hợp nhất với ý kiến ông/bà)? 

Hoàn toàn 

không ổn ñịnh 

   Hoàn toàn ổn 

ñịnh 

1 2 3 4 5 

28. Ông/bà có kế hoạch chuẩn bị ñể thích nghi với sự thay ñổi của công việc trong 

tương lai không?  

� Có � Không 

Nếu có, dự ñịnh của ông/bà là gì?  

 

29. ðể ñáp ứng công việc tương lai, ông/bà muốn cần phải bổ sung kiến thức, kỹ 

năng gì? 

� Chuyên môn sâu � Kỹ năng làm việc theo nhóm 

� Ngoại ngữ, vi tính � Hiểu biết pháp luật kinh doanh 

� Kỹ năng giao tiếp � Kỹ năng ñàm phán 

� Khác (cụ thể)  

 

Xin chân thành cảm ơn ông/bà ñã nhiệt tình giúp ñỡ chúng tôi cung cấp các thông 

tin trong bảng hỏi. 
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