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LỜI NÓI ĐẦU 

 

Bác Hồ đã từng nói: “Cán bộ là cốt lõi của mọi công việc”. Bởi vậy, mọi công, 

việc muốn hoạt động có kết quả tốt không thể thiếu con người. Nói một cách khác, nhân 

tố con người quyết định sự thành, bại của mọi công việc. Tuy nhiên, làm thế nào để có thể 

sử dụng có hiệu quả con người nói riêng và nguồn nhân lực nói chung, nhằm nâng cao 

năng suất lao động và nâng cao tính hiệu quả của tô chức thì lại là vấn đề từ lâu được các 

quốc gia, trong đó có Việt Nam đặc biệt quan tâm. Điều này được thể hiện rõ nét ở chỗ, 

chỉ nói riêng trong lĩnh vực văn hóa nghệ thuật cũng đã cho thấy, các tổ chức, các nhà 

quản lý chưa quen với cách quản lý con người trong cơ chế tự chủ. Bởi từ lâu đã quen với 

việc các vấn đề có liên quan đến quản lý con người trong tổ chức như: tuyển dụng, đào tạo 

và phát triển, lương thưởng, thăng chức... đều do Nhà nước giải quyết. Chính vì vậy, việc 

trang bị cho các nhà quản lý tương lai những kiến thức và kỳ năng làm việc với con người 

trong tổ chức bao gồm: từ nhận thức về vai trò của nguồn nhân lực, tuyển dụng đúng 

người, đúng việc cho đến đào tạo, phát triển nguồn nhân lực, chế độ đãi ngộ, tiền lương, 

tiền thưởng nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động của tổ chức trong môn học “Quản lý 

nguồn nhân lực trong các tô chức văn hóa nghệ thuật” là một vấn đề hết sức cần thiết và 

mang tính thời sự. Môn học được dạy với 45 tiết (15 tiết lý thuyết; 10 tiết thảo luận; 10 

tiết thực hành; 10 tiết tự học và làm bài tập). 

 2. Môn học cung cấp cho sinh viên kiến thức và kỹ năng về quản lý nguồn nhân 

lực, nguồn nhân lực văn hóa, các đặc trưng của tổ chức văn hoá nghệ thuật; quản lý 

nguồn nhân lực, vai trò mục đích và nguyên tắc quản lý nguồn nhân lực, tuyển chọn, 

sử dụng, đào tạo và phát triển nguồn nhân lực. 
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CHƯƠNG 1 

TỔNG QUAN VỀ QUẢN LÝ NGUỒN NHÂN LỰC VĂN HÓA 

1.1. Nguồn nhân lực văn hóa 

1.1.1. Khái niệm nguồn nhân lực 

Cho đến nay, quan niệm về nguồn nhân lực vẫn được diễn đạt theo nhiều góc 

độ khác nhau. Có thể nêu một số quan niệm về nguồn nhân lực đáng chú ý dưới đây: 

- Từ góc độ kinh tế, các nhà nghiên cứu cho rằng: 

Nguồn nhân lực là “tổng thể những tiềm năng của con người (trước hết và cơ 

bản nhất là tiềm năng lao động) của một quốc gia (một vùng lãnh thổ) có trong một 

thời kỳ nhất định (có thể tính cho 1 năm, 5 năm, 10 năm phù hợp với chiến lược và kế 

hoạch phát triển) (20; Tr. 161). 

- Nguồn nhân lực được hiểu là toàn bộ trình độ chuyên môn mà con người tích 

luỹ được, nó được đánh giá cao vì tiềm năng đem lại thu nhập cao trong tương lai. 

Cũng giống như nguồn lực vật chất, nguồn nhân lực là kết quả đầu tư trong quá khứ và 

mục đích tạo ra thu nhập trong tương lai (19; Tr.13). 

 Nguồn nhân lực là toàn bộ lực lượng lao động của xã hội và tồng thề 

những tiềm năng lao động của xã hội nhàm đáp ứng những yêu cầu phát triển kinh tế, 

văn hoá, xã hội cũng như việc tổ chức quản lý điều hành đất nước. Đó là tài nguyên 

quan trọng nhất và cơ bản nhất của mỗi quốc gia (18; 266- 267). 

 Ở chừng mực nào đó, có thể coi nguồn lao động hay nguồn nhân lực 

đồng nhất về số lượng, cả hai cùng bao gồm những người trong tuổi lao động, có khả 

năng lao động. Nguồn nhân lực là khái niệm phát triển mới theo nghĩa nhấn mạnh, đề 

cao hơn yếu tố chất lượng (20; Tr.28). 

- Từ góc độ dân số học, nguồn nhân lực được hiểu là dân số trong độ tuổi lao 

động, trong đó nhấn mạnh dân số có khả năng lao động, đang có việc làm, tức là đang 

hoạt động kinh tế và đang không có việc làm (20; Tr.96) 

- Từ góc độ của quản trị học (khoa học quản lý tổ chức vi mô): Nguồn nhân lực 

được hiểu là nguồn tài nguyên nhân sự và các vấn đề nhân sự trong một tổ chức cụ thể; 

nghĩa là toàn bộ đội ngũ cán bộ, công nhân viên của tổ chức với tư cách vừa là khách 

thể trung tâm của các nhà quản trị, vừa là chủ thể hoạt động và là động lực phát triển 

của các doanh nghiệp nói riêng, của mọi tố chức nói chung. 

Như vậy, nguồn nhân lực chính là vấn đề nguồn lực con người, nhân tố con 

người trong một tổ chức cụ thể. (5; Tr. 19). 

Từ những định nghĩa nêu trên, có thể thấy, mặc dù có sự diễn đạt khác nhau, 

song vẫn có một số điểm chung mà từ đó có thể nhận dạng được nguồn nhân lực là gì? 

Những điểm chung đó bao gồm: 
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Nguồn nhân lực hay tài nguyên nhân lực...ở cấp độ vĩ mô hay vi mô đều là 

nguồn lực con người. 

Là nguồn lực con người, nguồn nhân lực được hiểu là tiềm năng lao động của 

một nước, một địa phương, một tổ chức...bao hàm toàn bộ khả năng (năng lực) về thể 

lực, trí lực và nhân cách, đáp ứng yêu cầu của xã hội nói chung, của địa phương, của tổ 

chức... nói riêng. 

1.1.2.Khái niệm nguồn nhân lực văn hóa 

Từ cách hiểu chung nhất về nguồn nhân lực như đã nêu trên có thể nói, nguồn 

nhân lực của tổ chức văn hoá nghệ thuật là một bộ phận của nguồn nhân lực xã hội, do 

đó, nó cũng phải đảm bảo những yêu cầu chung về thể lực, trí lực và nhân cách. Tuy 

nhiên, ngoài những điểm chung nhất như vậy thì nguồn nhân lực trong lĩnh vực hoạt 

động, trong tổ chức cụ thể khác nhau thì khác nhau. Điểm khác biệt đó trước hết phụ 

thuộc vào tính chất công việc của từng tổ chức. Nói một cách khác, căn cứ vào chức 

năng, nhiệm vụ của từng loại tổ chức mà có những yêu cầu khác nhau đối với nguồn 

nhân lực trong tổ chức của mình về trình độ chuyên môn, khả năng về thể lực, về nhận 

thức và về thẩm mỹ... Vì vậy, do tính chất công việc của tổ chức văn hoá nghệ thuật 

mà đòi hỏi nguồn nhân lực phải đáp ứng những yêu cầu cụ thể như: Khả năng biểu 

diễn, khả năng sáng tạo, sự nhạy cảm trước những vấn đề gay cấn và sự thích nghi với 

những tình huống bất ngờ xảy ra... Toàn bộ những biểu hiện trên được coi là năng 

khiếu bẩm sinh mà phần lớn chỉ có ở những người được gọi là nghệ sĩ, diễn viên - lực 

lượng chính của các tổ chức văn hoá nghệ thuật. 

Ngoài lực lượng diễn viên, nghệ sĩ, cũng như các tổ chức xã hội khác, tổ chức 

văn hoá nghệ thuật còn có đội ngũ cán bộ, viên chức làm việc trong các phòng chức 

năng đảm bảo cho tổ chức hoạt động được bình thường như: phòng hành chính, phòng 

tô chức, phòng tài vụ...  

Như vậy, nguồn nhân lực văn hóa được hiểu là toàn bộ đội ngũ cán bộ, viên 

chức, nghệ sĩ. diễn viên đang làm việc với tất cả khả năng vốn có của mình về thể lực, 

trí lực, phẩm chất đạo đức và đặc biệt là khả năng sáng tạo nghệ thuật. 

1.1.3. Vai trò của nguồn nhân lực văn hóa 

Nguồn nhân lực là nguồn lực con người, là nhân tố quan trọng nhất quyết định 

sự phát triển kinh tế - xã hội của một đất nước. Vai trò của con người ngày một trở nên 

quan trọng hơn khi xã hội chuyển sang nền kinh tế tri thức: nơi tỷ lệ % chất xám chiếm 

đa phần trong giá trị của mồi sản phẩm. Đặc biệt trong bối cảnh công nghiệp hoá, hiện 

đại hoá đất nước hiện nay, khi nguồn lực tài chính và nguồn lực vật chất còn bị hạn 

hẹp thì vai trò của con người lại càng chiếm một vị trí quan trọng hơn bao giờ hết. 

Có thể nói, nguồn nhân lực là mục tiêu và động lực chính của sự phát triển xã 

hội. Điều này biểu hiện rõ mối quan hệ biện chứng giữa con người và sự phát triển của 
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xã hội: Sự phát triển của xã hội hướng tới vì con người và con người quay trở lại là 

động lực chính cho sự phát triển của xã hội. Bởi vậy, yếu tố con người phải được đặt 

vào vị trí quan trọng, trung tâm nhất của xã hội, đòi hỏi phải có đầu tư chính đáng cho 

nguồn lực mang tính chiến lược này; đảm bảo sao cho việc nâng cao dân trí, phát huy 

nguồn lực to lớn của con người, trong bối cảnh của Việt Nam là nhân tố quyết định 

thắng lợi của công nghiệp hoá và hiện đại hoá đất nước. 

Với vai trò to lớn ấy, nguồn nhân lực phát huy rõ nét thể mạnh của mình trong 

tất cả các lĩnh vực của đời sống xã hội nói chung và các tổ chức xã hội nói riêng, trong 

đó có các tổ chức văn hoá nghệ thuật. 

Trong các tổ chức này, nguồn nhân lực là yếu tố cấu thành tổ chức văn hoá 

nghệ thuật, là yếu tố quyết định sự thành bại của tổ chức. Bởi vậy, một tổ chức muốn 

tồn tại và phát triển nhất thiết không thể thiếu nguồn nhân lực và đặc biệt nguồn nhân 

lực đó phải là những con người có học vấn cao, có sức khỏe, phẩm chất đạo đức tốt, có 

văn hoá và biết cách làm việc có hiệu quả. 

Như trên đã nêu, là một bộ phận của nguồn nhân lực xã hội, nguồn nhân lực văn 

hóa cũng có những vai trò chung của nguồn nhân lực xã hội: là mục tiêu và động lực 

chính của sự phát triển; là nhân tố quan trọng quyết định thắng lợi cho sự nghiệp công 

nghiệp hoá, hiện đại hoá đất nước. Bên cạnh những vai trò này, nguồn nhân lực văn 

hóa còn có những vai trò đặc thù, đó là: 

- Sáng tạo ra các tác phẩm có giá trị nghệ thuật vừa có ý nghĩa lớn đối với việc 

giáo dục thâm mỳ (cái hay, cái đẹp, chân, thiện, mỳ) cho cộng đồng vừa có ý nghĩa 

phục vụ cho việc giái trí của đông đảo quần chúng nhân dân. 

- Thúc đẩy sự phát triển của nghệ thuật nói chung và của các tổ chức văn hoá 

nehệ thuật nói riêng. 

1.1.4. Đặc điểm của nguồn nhân lực văn hóa 

Theo các nhà kinh tế và quản trị học. nguồn nhân lực Việt Nam nói chung có 

các đặc điêm sau: 

- Là nguồn nhân lực dồi dào và tăng nhanh. Đây là một lợi thế đối với sự phát 

triển kinh tế - xã hội ở nước ta. 

- Tỷ lệ lao động được đào tạo kiến thức chuyên môn còn thấp, phần lớn là lao 

động thủ công. 

- Lực lượng lao động được phân bố không hợp lý trong các ngành nông, lâm 

nghiệp, công nghiệp và dịch vụ. 

Bên cạnh các đặc điểm cơ bản trên, nguồn nhân lực nước ta còn có một số đặc 

điểm khác như: 

- Giàu lòng yêu nước; cần cù, chịu khó trong học tập và làm việc, nhanh chóng 

tiếp thu những cái mới... 
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- Thể lực còn bị hạn chế; tác phong làm việc còn chậm chạp, lạc hậu. 

Nguồn nhân lực trong các tồ chức văn hoá nghệ thuật mang những đặc điểm chung 

của nguồn nhân lực Việt Nam, đồng thời còn có những đặc điểm riêng biệt, đó là: 

- Có khả năng sáng tạo nghệ thuật, cống hiến bản thân cho tác phẩm, cho bộ 

môn nghệ thuật thậm chí cho một tiết mục biểu diễn. 

- Không chỉ giỏi trong lĩnh vực nghệ thuật của mình mà còn phải là người xuất 

sắc trong lĩnh vực đó; không chỉ sáng tác ra tác phẩm nghệ thuật mà còn thể hiện tác 

phẩm đó bằng chính bản thân mình. 

- Có khả năng thiết lập và vun đắp mối quan hệ với khán giả. 

- Muốn được công chúng công nhận và hâm mộ về tài năng cũng như tác phẩm 

của mình. 

- Ưa thích lối sống tự do, sáng tác theo cảm hứng và rất nhạy cảm trong quan hệ 

ứng xử và trong công việc. 

- Có mức độ cam kết rất cao đổi với tác phẩm nghệ thuật. 

- Tâm huyết với nghề nghiệp, gắn bó chặt chẽ với đồng nghiệp. 

- Thời gian làm việc là thời gian rỗi cùa công chúng. 

1.1.5. Kết  cấu của nguồn nhân lực văn hóa 

Tkể lực của nguồn nhân lực 

Sức khỏe vừa là mục đích của phát triển, đổng thời nó cũng là điều kiện của sự phát 

triển. Sức khỏe là sự phát triển hài hòa của con người cả về vật chất và tinh thần. Đó là 

sức khỏe cơ thể và sức khỏe tinh thần. Sức khỏe cơ thể là sự cường tráng, là năng lực lao 

động chân tay. Sức khỏe tinh thần là sự dẻo dai của sự hoạt động thần kinh, là khả năng 

vận động trí tuệ, biến tư duy thành hoạt động thực tiễn. Tổ chức Y tế thế giới đã nêu ra 

định nghĩa: "Sức khỏe là một trạng thái hoàn toàn thoải mái về thể chất, tâm thần và xã 

hội, chứ không chỉ là không có bệnh hay thương tật". Sức khỏe của con người chịu tác 

động của nhiều yếu tố: tự nhiên, kinh tế, xã hội và được phản ánh bằng một hệ thống các 

chí tiêu bao gồm các chi tiêu cơ bản về sức khoẻ, các chỉ tiêu vể bệnh tật; các chỉ tiêu về 

cơ sở vật chất và các điều kiện bảo vệ và chăm sóc sức khoẻ. 

Trong mối quan hệ với phát triển kinh tế, việc đảm bảo các dịch vụ y tế và chăm 

sóc sức khỏe làm tăng chất lượng nguồn nhân lực cả trong hiện tại lẫn tương lai. Người 

lao động có sức khỏe tốt có thể mang lại nãng suất lao động cao nhờ sự bền bỉ, dẻo dai 

và khả năng tập trung trong khi làm việc. Việc nuôi dưỡng và chăm sóc sức khỏe tốt cho 

trẻ em là yếu tố làm tăng năng suất lao động trong tương lai, giúp trẻ em phát triển thành 

những người lớn khỏe mạnh về thể chất, lành mạnh về tinh thần. Hơn thế nữa, nhờ thể 

lực tốt, trẻ em có thể tiếp thu nhanh chóng những kiến thức, kỹ năng, kỹ xảo trong quá 

trình giáo dục. Việc chăm sóc tốt sức khỏe làm tăng nguồn nhân lực trong tương iai 

bằng việc kéo dài tuổi lao động. Sức khỏe và trình độ giáo dục của bà mẹ ảnh hưởng tốt 
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đến giáo dục trẻ em. Ảnh hưởng học vấn của người mẹ bắt đầu từ ngay trong bụng mẹ 

và tiếp tục qua thời kỳ trước tuổi đi học và xa hơn nữa. Hơn 30 năm qua, số đo những 

chỉ số thông minh của trẻ em trong toàn cầu đã tăng khoảng 20 điểm. Mức tăng quá 

nhanh để có thể coi được là di truyền, gợi ý cho rằng những thực hành mới về nuôi 

dưỡng trẻ em đã tác động đến khả năng bẩm sinh và sự phát triển nhận thức và như vậy 

đã cải tiến những kết quả của giáo dục. Kết quả này giúp thêm cơ sở cho các quyết định 

của Chính phủ về hỗ trợ các chương trình chăm sóc trẻ em, cung cấp đầy đủ dinh dưỡng 

cho trẻ em, cung cấp, hỗ trợ những người làm công tác chãm sóc giáo dục trẻ em. 

Ngoài ra, việc đầu tư cho chăm sóc sức khỏe cũng có thể cải thiện hoặc nâng cao 

hiệu quả của các nguồn lực khác. Ví dụ như ở những vùng đất không định cư được, 

hoặc không thể sử dụng được vì những loại bệnh địa phương, nhưng nhờ có những 

phương tiện y tế hữu hiệu, điều trị có hiệu quả các bệnh đó mà các nguồn tài nguyên 

nơi đó được khai thác. Môi trường sống của con người được đảm bảo tốt, vệ sinh đã 

làm giảm bệnh tật, tăng tuổi thọ và thúc đẩy phát triển. 

Sức khoẻ vừa là mục đích vừa là điều kiện của sự phát triển nên yêu cầu bảo vệ 

và nâng cao sức khoẻ con người là một đòi hỏi chính đáng mà xã hội phải đảm bảo. Tổ 

chức Y tế I thế giới đã đề ra mục tiêu chung đến năm 2000, ngành y tê I các nước cố 

gắng đảm bảo cho mỗi người dân một sức khỏe ! tốt về thể lực và về tinh thần, nghĩa 

là chăm sóc sức khỏe cho I toàn dân. Tuy nhiên, mức độ đảm bảo sức khỏe cho dân cư 

ở Ị mỗi quốc gia rất khác nhau bởi sự khác nhau về tình hình dân I số và các điều kiện 

kinh tế - xă hội, tự nhiên khác. 

Để đánh giá chất lượng nguồn nhân lực về mặt thể lực, có Ị nhiều chỉ tiêu được 

áp dụng, trong đó các chỉ tiêu cơ bản sau 1 đây thường được sử dụng: 

Chiều cao trung bình của thanh niên từ 18 đến 35 tuổi (đơn vị: cm). 

Cân nặng trung bình của thanh niên (đơn vị: kg). 

Trí lực của nguồn nhân lực 

Khi tham gia vào quá trình sản xuất, con người không chỉ sử dụng chân tay mà 

còn sử dụng cả trí óc. Bên cạnh sức khỏe là trí lực, một yếu tố không thể thiếu của 

nguồn nhân lực. Sự phát triển như vũ bão của khoa học công nghệ yêu cầu người lao 

động phải có trình độ học vấn cơ bản, trình độ chuvên - môn kỹ thuật và kỹ năng lao 

động tốt đé có khả năng tiếp thu và áp dụng công nghệ mới; làm việc chủ động, linh 

hoạt và sáng tạo, sử dụng được các công cụ, phương tiện lao động hiện đại, tiên tiến. 

Nhân tố trí lực của nguồn nhân lực thường được xem xét đánh giá trên hai giác 

độ: trình độ văn hóa, chuyên môn kỹ thuật và kỹ năng lao động thực hành của người 

lao động. Việc đánh giá hai yếu tố này thường dựa trên một số tiêu chí cơ bản sau: 

Trình độ văn hóa là khả năng về tri thức và kỹ năng để có thể tiếp thu những kiến 

thức cơ bản, thực hiện những việc đơn giản để duy trì cuộc sống. Trình độ văn hóa 
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được cung cấp qua hệ thống giáo dục chính quy, không chính quy, qua quá trình học 

tập suốt đời của mỗi cá nhân. 

Đánh giá qua hệ thống chỉ tiêu: 

+ Tỷ lệ dân số biết chữ là số % những người 10 tuổi trở lên có thể đọc viết và 

hiểu được những câu đơn giản của tiếng Việt, tiếng dân tộc hoặc tiếng nước ngoài so 

với tổng dân số 10 tuổi trở lên. 

Chỉ tiêu này được sử dụng để đánh giá trình độ văn hóa ở mức tối thiểu của một quốc 

gia. Các thống kê giáo dục trong nước và thế giới hiện nay đều sử dụng chỉ tiêu này. 

+ Số năm đi học trung bình của dân số tính từ 25 tuổi trở lên: Là số năm trung 

bình một người được đi học. 

Đây là một trong những chỉ tiêu được Liên Hợp Quốc sử dụng để đánh giá chất 

lượng nguồn nhân lực của các quốc gia: 

Phương pháp tính:                         A = Za ix i  

Trong đó: 

A - số năm đi học trung bình 

aj - các hệ số được chọn theo hệ thống giáo dục của mỗi vùng hoặc mỗi nước. 

Xị - (%) trình độ văn hóa theo hệ thống giáo dục tương đương. 

Ví dụ: trong tổng điều tra dân số năm 1989, hệ thống trình độ văn hóa của nhân dân 

được tổng hợp theo 7 loại như sau: 

- Chưa biết chữ. 

- Chưa tốt nghiệp phổ thông cơ sở. 

- Tốt nghiệp phổ thông cơ sở. 

- Tốt nghiệp phổ thông trung học. 

- Tốt nghiệp trung học chuyên nghiệp. 

- Tốt nghiệp cao đẳng, đại học. 

- Tiến sĩ chuyên ngành. 

Từ đó có các hệ thống ãị như sau: 

a, = 0, tương ứng với những người không biết chữ, chưa bao giờ đi học. 

a2 = 4,5, tương ứng với những người chưa tốt nghiệp phổ thông cơ sở. 

a, = 9, tương ứng với những người tốt nghiệp phổ thông cơ sở, thời gian tối thiểu để 

học hết phổ thông cơ sở. Tương tự cho đến: 

a6 = 20, tương ứng với những người có bằng phó tiến sĩ, tiến sĩ. 

X, (1=1.6) = % çàc trình độ văn hóa tương đương trong tổng số dân từ 15 tuổi trở lên. 

Kết quả tính số năm đi học trung bình năm 1989 của một số địa phương như sau: Hà 

Nội: 5,4; Cao Bằng: 2,8; Thành phố Hổ Chí Minh: 4,7. 

Về trình độ chuyên môn kỹ thuật: 
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Trình độ chuyên môn kỹ thuật là kiến thức và kỹ năng cần thiết để đảm đương các chức 

vụ trong quản lý, kinh doanh và các hoạt động nghề nghiệp. Lao động kỹ thuật bao gồm 

những công nhân kỹ thuật từ bậc 3 trở lên (có hoặc không có bằng) cho tới những người có 

trình độ đại học trở lên. Họ được đào tạo trong các trường, lớp dưới các hình thức khác nhau 

và có bằng hoặc không có bằng (đối với công nhân kỹ thuật không có bằng), song nhờ kinh 

nghiệm thực tế trong sản xuất mà trình độ tương đương từ bậc 3 trở lên. 

Các chỉ tiêu chủ yếu đánh giá trình độ chuyên môn kỹ thuật của nguồn nhân lực: 

+ Tỷ lệ lao động đã qua đào tạo là % số lao động đã qua đào tạo so với tổng số lao 

động. 

 

TpỴ : Tỷ lệ lao động đã qua đào tạo so với tổng số lao động đang làm việc. 

LjyÇ : Số lao động đã qua đào tạo đang làm việc. 

LLV : Số lao động đang làm việc. 

Chỉ tiêu dùng để đánh giá khái quát về trình độ chuyên : môn của lực lượng lao động 

mỗi quốc gia, của các vùng lãnh thổ. Ví dụ, năm 1998, tỷ lệ lao động có chuyên môn kỹ 

thuật của Việt Nam là 13,3%. 

Tỷ lệ lao động theo cấp bậc đào tạo (CNKT: công nhân kỹ thuật; THCN: trung học 

chuyên nghiệp; ĐH&SĐH: đại học và sau đại học). 

  Irp _______   LCBĐTi 
 CBĐT, - 

 ZLLV 

 Trong đó: 

 Tcbđt : Tỷ lệ lao động được đào tạo ở cấp bậc đào tạo đang làm việc so với tổng số 

lao động đang làm việc. 

Lcbđt : Tổng số lao động được đào tạo ở cấp bậc đào tạo i đang làm việc. 

ZLlv: Tổng số lao động đang làm việc. 

Các tỷ lệ này được tính toán, cho cả nước, theo vùng, theo ngành kinh tế. Qua 

các chỉ tiêu tính toán cho từng vùng lãnh thổ, từng ngành kinh tế có thể phát hiện ra 

những bất hợp lý về cơ cấu bậc đào tạo, sự chênh lệch về trình độ chuyên môn kỹ 

thuật của lao động từng vùng, từng ngành. Từ đó có cơ sở điều chỉnh kế hoạch phát 

triển nguồn nhân lực của vùng, ngành. 

Vé phẩm chất tâm lý - xã hội của nguồn nhân lực 

Ngoài yếu tố thể lực và trí tuệ, quá trình lao động đòi hỏi người lao động hàng loạt 

phẩm chất như tính kỷ luật, tự giác, có tinh thần hợp tác và tác phong lao động công nghiệp, 

có tinh thần trách nhiệm cao... Những phẩm chất này gắn liền với truyền thống văn hóa dân 

tộc. Người lao động Việt Nam cần cù, sáng tạo và thông minh, nhưng về kỷ luật lao động 
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và tinh thần hợp tác lao động còn nhiều nhược điểm, đang gây trở ngại lớn cho tiến trình hội 

nhập nước ta. 

Để đánh giá yếu tố này rất khó dùng phương pháp thống kê và xác định các chỉ tiêu 

định lượng như các yếu tố về thể lực và trí tuệ của nguồn nhân lực. VI vậy, phương pháp 

đánh giá chất lượng nguồn nhân lực về yếu tố phẩm chất tâm lý xã hội thường được tiến 

hành bằng các cuộc điều tra tâm lý và xã hội học và được đánh giá chủ yếu bằng các chỉ 

tiêu định tính. Tuy nhiên trong từng khía cạnh của phẩm chất này người ta cũng có thể đánh 

giá bằng phương pháp thống kê và xác định bằng các chỉ tiêu định hướng như tỷ lệ người 

lao động vi phạm kỷ luật về thời gian lao động (đi muộn, về sớm, không chấp hành đúng 

quy định giờ giấc lao động trong thời gian làm việc), tỷ lệ số người vi phạm kỷ luật công 

nghệ, tỷ lệ số người bị thi hành kỷ luật trong năm, v.v... 

Chỉ tiêu tổng hợp 

Tổ chức phát triển Liên Hợp Quốc (UNDP) đã khuyến nghị và đưa ra áp dụng nhiều 

phương pháp để đánh giá sự phát triển con người, trong đó phương pháp xác định chỉ số 

phát triển con người (HDI) được sử dụng phổ biến. Theo phương pháp này thì sự phát triển 

con người được xác định theo ba yếu tố cơ bản nhất và tổng hợp nhất: sức khoẻ, trình độ 

học vấn và thu nhập. 

Về sức khỏe được xác định qua chỉ tiêu tuổi thọ bình quân của dân số; 

Về học vấn được xác định qua hai chỉ tiêu: Tỷ lệ dân sô' biết chữ; số năm đi học của 

một người (tính từ 25 tuổi trở lên); 

Về thu nhập được xác định qua chỉ tiêu tổng sản phẩm trong nước GDP/người. 

Chỉ số HDI được tính 0,1 - 1,0. 

Vì chỉ số HDI đề cập đến những yếu tố cơ bản của chất lượng nguồn nhân lực nên có 

thể dùng nó làm chỉ tiêu tổng hợp đánh giá chất lượng nguồn nhân lực các quốc gia. 

1.2.Quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

1.2.1.Lịch sử hình thành và phát triển của quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

1.2.1.1.Trên thế giới 

Theo các nhà quản trị học, vấn đề quản trị nhân sự (personnel management) 

trong to chức là quản trị con người với việc chú trọng quản trị hành chính. Chức năng 

quản trị này do phòng nhân sự thực hiện, giải quyết các vấn đề liên quan đến thành 

viên trong tổ chức theo các nguyên tắc. quv định của tổ chức hoặc theo yêu cầu của 

người lãnh đạo trực tiếp. 

Trong quá trình phát triển của mình, vào cuối thế kỷ 19, quản lý nhân sự trong 

phạm vi tổ chức, cơ quan nói chung, trong đó có các tố chức văn hoá - nghệ thuật đã 

áp dụng ba cách tiếp cận chủ yếu: 

Thứ nhất, quản trị con người trên cơ sở khoa học do taylor (1856 - 1915) áp 

dụng. Phương pháp này có ưu điểm: Xây dựng được định mức lao động, cải tiến cách 
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thức tồ chức, nâng cao năng suất lao động... Nhượe điêm của phương pháp này là 

không quan tâm đến quyền lợi của người lao động; người lao động không cần có trình 

độ văn hoá, kỹ thuật cao mà chỉ cần có thể lực tốt. 

Thứ hai, quản trị con người theo các moi quan hệ của họ. Phương pháp quản trị 

này được khởi xướng vào cuối những năm 30, đầu những năm 40. Với cách quản trị 

này, người ta chú ý đến việc nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến người lao động , 

đến năng suất lao động như: điều kiện vệ sinh lao động (ánh sáng, độ dài thời gian làm 

việc, chế độ nghỉ ngơi, tác động của nhóm lên các cá nhân, phong cách lãnh đạo, 

chương trình phúc lợi cho người lao động...). 

Phương pháp quản trị này có ưu điểm: góp phần cải thiện môi trường làm việc. 

Nhược điểm của phương pháp này là: khng quan tâm đến sức khỏe của các cá nhân, 

không đánh giá được yêu cầu của côna việc; không chú ý đến các tiêu chuẩn, các qui 

chế làm việc nhằm hướng dẫn người lao động đạt mục tiêu của tổ chức. Do đó, cách 

thức quản trị con người theo các mối quan hệ đã hạn chế năng suất lao động và sự thoả 

mãn đối với công việc của người công nhân. (26; Tr.5-7). 

Thứ ba, quản trị con người với quan điểm chủ đạo: Sự thành công hay thất bại 

trong hoạt động của bất kỳ một cơ quan, tổ chức nào đều phụ thuộc vào con người. 

Bởi vậy, vai trò của con người là rất quan trọng và việc đầu tư cho con người là vấn đề 

sống còn của tô chức, doanh nghiệp... Xuât phát từ quan điêm này, thuật ngữ quản trị 

nguồn nhân lực được thay thế cho quản trị nhân sự. Sự thay thế này là kết quả của sự 

thay đổi môi trường bên ngoài ở các nước phương Tây vào những năm 80 - 90. Đó là 

những thách thức về kinh tế; sự thay đổi về số lượng và chất lượng thị trường lao 

động; về nhu cầu và thái độ của người lao động; về sự thay đổi chuẩn mực trong văn 

hóa, từng cá nhân phải thực hiện cam kết của mình với công việc... (19; Tr.38). 

1.2.1.2. Việt Nam 

Ở Việt Nam, các tổ chức nói chung, trong đó có các tổ chức văn hoá nghệ thuật 

đã áp dụng hai cách tiếp cận đầu còn cách tiếp cận thứ ba thì đang được áp dụng một 

cách thận trọng, trên cơ sở tính đến các điều kiện kinh tế, xã hội, văn hoá và chính trị 

cụ thể. Có thể nói, đâv là sự cân nhắc hết sức cần thiết, bởi hiện tại các thành tố quản 

lý nguồn nhân lực và các điều kiện của Việt Nam chưa sẵn sàng tiếp nhận áp dụng 

toàn bộ các thành tố của quản lý nguồn nhân lực. Nói một cách khác, khi áp dụng cách 

tiếp cận quản lý nguồn nhân lực của các nước phương Tây cho các tổ chức ở Việt 

Nam, chúng ta có thề nhận thấy còn rất nhiều các bất cập như: sự không phù hợp giữa 

hội nhập chiến lược nguồn nhân lực với một thị trường lao động kém phát triển và một 

nguồn lao động có trình độ, chuyên môn, kỹ năng làm việc yếu kém; sự không phù 

hợp giữa cam kết trao quyền với sự yếu kém của thị trường lao động, kỹ năng của 

người lao động và phong cách quản lý hành chính, quan liêu; sự không phù họp-giữa 
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quyền chủ động của neười quản lý cấp dưới với phong cách quản lý hành chính, quan 

liêu và với sự yếu kém của thị trường lao động và kỹ năng của người lao độne. Bởi 

vậy, tiếp cận quản lý nguồn nhân lực ở Việt Nam vẫn đang còn là vấn đề thách thức 

lớn. (20; Tr.l 19 -135). 

Tóm lại, mặc dù còn gặp nhiều khó khăn trong việc áp dụng cách tiếp cận - 

quản lý n^uồn nhân lực. Song quản lý nguồn nhân lực được coi là xu hướng quản lý 

con người hiện đại. Do đó, dù sớm hay muộn thì quản lý nguồn nhân lực cũng phải là 

cách tiếp cận chính thống của các tổ chức nói chung và các tổ chức văn hoá nghệ thuật 

nói riêng nếu muốn thực sự vì con người và cho con người. 

1.2.2. Khái niệm quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

Tương tự như khái niệm nguồn nhân lực, khái niệm quản lý nguồn nhân lực 

cũng được các học giả nhìn nhận dưới các góc độ khác nhau. Trước hết các học giả 

phân biệt quản lý nguồn nhân lực và quản trị nguồn nhân lực. Các học giả thiên về 

quản lý nguồn nhân lực thì cho rằng: quản lý nguồn nhân lực có nghĩa rộng hơn quản 

trị nguồn nhân lực và được hiểu là chức năng chung của tổ chức quản lý vĩ mô, còn 

các học giả thiên về quản trị nguồn nhân lực thì coi quản trị nguồn nhân lực là chức 

năng chung của mọi tổ chức vi mô hoạt động dưới sự quản lý của các tổ chức vĩ mô. 

Theo cách hiểu như vậy, nội dung quản lý nguồn nhân lực trong các tổ chức vĩ mô và 

vi mô là như nhau nhưng cấp độ quản lý khác nhau. Ví dụ: có quản lý nơuồn nhân lực 

ở cấp độ ngành và quản lý nguôn nhân lực ở cấp độ cơ quan, doanh nghiệp, tổ chức. 

Không chỉ phân biệt quản lý nguồn nhân lực và quản trị nguồn nhân lực, các 

học giả còn có nhiều ý kiến khác nhau xoay quanh quan niệm quản lý nguồn nhân lực 

với quản lý nhân sự, cụ thể có ba nhóm ý kiến: 

Thứ nhất, quản lý nguồn nhân lực được sử dụng thay thế quản lý nhân lực nhằm 

chỉ rõ cách thức quản lý con người không, chỉ là sự quản lý theo cách hành chính (là hoạt 

động áp dụng các nguyên tắc về trả lương, nghỉ phép, nghỉ lễ, thăng tiến, bổ nhiệm...) 

Thứ hai, giữa quản lý nguồn nhân lực và quản lý nhân sự có sự khác biệt hoàn 

toàn. Điều đó thể hiện ở quan điểm mới, triết lý mới, phương pháp mới cho cách tiếp 

cận quản lý nguồn nhân lực. Đồng thời nhấn mạnh, mặc dù quản lý nguồn nhân lực có 

tính độc lập tương đối song phương pháp và chiến lược quản lý con người phải phù 

hợp với chiến lược chung của tổ chức. 

Thứ ba, quản lý nguồn nhân lực là giai đoạn tiếp theo của quản lý nhân sự trong 

tổ chức. Đây là quan điểm dung hòa giữa hai nhóm ý kiến nêu trên. Nhóm ý kiến này 

nhấn mạnh vai trò con người và sự cần thiết phải áp dụng các quan điếm, phương pháp 

mới trong quản lý con người. (20; Tr.l 19 - 120). 

Nghiên cứu các quan điểm nêu trên, tác giả giáo trình cho rằng, quản lý nguồn 

nhân lực trong một tổ chức nói chung là một bộ phận không thể tách rời hoạt động 
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quản lý một cơ quan, một tổ chức nói chung. Do đó, nó phải thực hiện những chức 

năng chung nhất của quản lý đối với nguồn nhân lực, bao gồm: kế hoạch, tố chức, điều 

hành và kiểm tra. Như vậy, quản lý nguồn nhân lực cũng chính là cách thức tác động 

của chủ thể quản lý (cơ quan, tổ chức, người lãnh đạo...) lên đối tượng quản lý (nguồn 

nhân lực) sao cho đối tượng được quản lý (tức là nguồn nhân lực) thực hiện có hiệu 

quả các mục tiêu đặt ra của chủ thể quản lý. 

Nói một cách cụ thể hơn, trong tổ chức văn hoá nghệ thuật, quản lý nguồn nhân 

lực được hiểu là sự tổ chức sử dụng và điều hành mọi thành viên trong tổ chức một 

cách có hiệu quả, nhằm đạt được mục tiêu của tổ chức trên cơ sở tạo mọi điều kiện 

thuận lợi cũng như đáp ứng nhu cầu vật chất và tinh thần ngày càng cao cho việc phát 

huy năng lực sáng tạo nghệ thuật của họ. 

Như vậy, với cách hiểu này, vấn đề còn lại là toàn bộ nội dung quản lý nguồn 

nhân lực sẽ phải toát lên được tinh thần là quản lý nguồn nhân lực như thế nào để họ 

có thể hoàn thành tốt các mục tiêu đặt ra của tổ chức, trên cơ sở hoàn toàn tự nguyện, 

tâm huyết. 

1.2.3. Mô hình quản lý nguồn nhân lực 

a. Định nghĩa mô hình và mô hình quản lý nguồn nhân lực 

Tiếp cận cách giải thích này, giáo trình có thể vận dụng để định nghĩa cho mô 

hình quản lý nguồn nhân lực như sau: Mô hình quản lý nguồn nhân lực là sự điển hình 

hóa những mối quan hệ, những đặc trưng quan trọng nhất mang tính bản chất của quá 

trình quản lý nguồn nhân lực, đó là: Định hướng chiến lược, sự thống nhất bên trong 

của tổ chức, cách tiếp cận cá thể, sự cam kết của cá nhân với tổ chức và tăng cường vai 

trò của các nhà quản lý cấp dưới. 

b. Giới thiệu một số mô hình quản lý 

Xuất phát từ nhiều quan điểm lý thuyết về quản lý nguồn nhân lực cho nên cũng 

tồn tại rất nhiều các mô hình quản lý nguồn nhân lực. Người ta phân loại mô hình quản 

lý nguồn nhân lực theo các dấu hiệu khác nhau: 

* Theo thành tố của quá trình, mô hình quản lý nguồn nhân lực được chia thành: 

- Mô hình fornbrun là mô hình thể hiện sự gắn kết chặt chẽ giữa các thành tố 

của quản lý nguồn nhân lực. Đó là bốn thành tố: Tuyển chọn, đánh giá, phát triển và 

thăng thưởng. 

- Mô hình Harvard bao gồm sáu thành tố: “Các yếu tố tình huống, lợi ích các 

bên liên đới, lựa chọn chính sách nguôn nhân lực, đầu ra nguồn nhân lực, hậu quả lâu 

dài và vòng phản hồi đảm bảo thông tin đầu ra đi tới trực tiếp tổ chức và các liên đới” 

(19; Tr.24). 
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- Mô hình Guest. Mô hình này cũng có sáu thành tố: “Chiến lược quản lý nguồn 

nhân lực, các chính sách quán lý nguồn nhân lực, các đầu ra của quản lý nguồn nhân 

lực, đầu ra về hành vi, kết quả thực hiện và kết quả về tài chính”. (19; Tr.25). 

- Mô hình Wazwick “là sự mở rộng mô hình Harvad của Hendry và pettigrew 

gồm năm thành tố: 

 Bối cảnh bên ngoài (kinh tế, chính trị, kỹ thuật, cạnh tranh); 

 Bổi cảnh bên trong (văn hoá, cấu trúc, chính trị lãnh đạo, nhiệm vụ công 

nghệ, đầu ra công việc). 

 Nội dung chiến lược của hoạt động (mục tiêu, thị trường, chiến lược và 

chiến thuật). 

 Bối cảnh quản lý nguồn nhân lực (vai trò, tổ chức đầu ra nguồn nhân lực). 

 Nội dung quản lý nguồn nhân lực (những dòng nguồn nhân lực, hệ thống 

làm việc, hệ thống thăng thưởng, quan hệ lao động) (19; Tr.27). 

- Mô hình Bratton và Gold là mô hình quá trình. Nó nghiên cứu "quản lý nguồn 

nhân lực như một quá trình bao gồm nhiều khâu: Lập kế hoạch, tuyển chọn, đánh giá, 

đãi ngộ, phát triển, giao tiếp và tham gia” (19; Tr.27). 

* Theo tính chất các mối quan hệ và vai trò của yếu tố con người trong tổ chức. 

Căn cứ vào dấu hiệu này, người ta chia ra các mô hình quản lý nguồn nhân lực 

như sau: 

+ Mô hình hành chính: là mô hình đòi hởi mọi thành viên trong tổ chức phải tuân 

thủ các nguyên tắc, quy định một cách nghiêm chỉnh; các bộ phận được bố trí theo trật tự, 

thứ bậc; các chính sách, qui chế chính sách điều chỉnh các quan hệ nhân sự. 

+ Mô hình đồng nghiệp là mô hình trong đó, trình độ chuyên môn được đánh 

giá cao; cách thức điều hành dựa vào kế hoạch đồng nghiệp hay nói một cách khác là 

dựa vào sự kiểm soát của một nhóm các đồng nghiệp; công việc trong tổ chức chủ yếu 

liên quan đến quá trình chuyên môn chứ không phải với công việc hành chính. Mô 

hình đồng nshiệp nhấn mạnh sự tự do nghề nghiệp, nhu cầu đồng  thuận... 

+ Mô hình mở là mô hình “nhấn mạnh khía cạnh môi trường; sự liên quan giữa 

các bộ phận của tổ chức; sự thích ứng với các hệ thống khác” (19; Tr.36). 

* Mô hình quản lý nguồn nhân lực trong cơ chế kế hoạch hóa tập trung và trong 

cơ chế thị trường. 

- Mô hình kế hoạch hoá tập trung trong quản lý nguồn nhân lực là mô hình quản 

lý chịu sự chỉ đạo từ cấp quản lý cao nhất, mồi cá nhân thuộc về tổ chức, do tổ chức bố 

trí công việc, rất ít quyền tự chủ; không có luật lao động; đãi ngộ bình quân khône 

phân hoá; không có sự sa thải lao động. 
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- Mô hình thị trường trong quản lý nguồn nhân lực là mô hình khẳng định 

quyền tự chủ ở cấp cơ sở cao. Mỗi cá nhân có quyền tự do lao động: có luật lao động; 

trả công, trả lương theo đóng góp; có quyền sa thải lao động (theo luật định). 

* Mô hình quản lý nhân sự và quản lý nguồn nhân lực: 

- Mô hình quản lý nhân sự tập trung vào các vấn đề có tính ngắn hạn. sử dụng; 

cách tiếp cận phản ứng tức thì, quan hệ lao động là tập thê chịu trách nhiệm trước 

người quản lý; người lao động trong mô hình này tuân thủ, nghe theo mệnh lệnh của 

người quản lý. Nói một cách khác, mô hình quan lý nhân sự dùng qui tắc hành chính 

đê quản lý con người. 

- Mô hình quản lý nguồn nhân lực quan tâm đến vấn đề định hướng chiến lược; 

sử dụng cách tiếp cận đón đầu; các cá nhân đều phát huy khả năng của mình, được coi 

trọng, không phai tuân thủ mệnh lệnh của người quản lý một cách cứng nhắc, do đó 

phát huy được sự sáng tạo, năng động và thích nghi (19; Tr.38). 

Các mô hình này sẽ được đi sâu nghiên cứu ở phần sau. 

* Quản lý nguồn nhân lực ở cấp vĩ mô: Mô hình này thực hiện cách thức quản 

lý theo những nội dung sau. 

- Dự báo, xây dựng chiến lược và qui hoạch. 

- Xây dựng thể chế, chính sách về quản lý nguồn nhân lực và lập kế hoạch phát 

triển nguồn nhân lực. 

- Tổ chức thực hiện. 

- Kiểm tra, thanh tra, giám sát và đánh giá (19; Tr.43). 

Tóm lại, có rất nhiều mô hình hoạt động quản lý nguồn nhân lực như đã nêu. 

vấn đề là ở chỗ, lựa chọn mô hình quản lý nguồn nhân lực nào cho phù hợp với tổ 

chức của mình. Nghĩa là, mô hình đó phải đảm bảo phù họp với môi trường bên ngoài 

và cơ chế vận hành bên trong. Đồng thời mô hình được lựa chọn cho tổ chức văn hóa 

nghệ thuật phải phù hợp với những đặc trưng của tổ chức. Cụ thể, đối với các tổ chức 

khi chưa có đủ điều kiện áp dụng mô hình quản lý nguồn nhân lực một cách toàn diện 

thì cơ chế áp dụng toàn phần. Ví dụ, có thể áp dụng một số thành tố của quản lý nguồn 

nhân lực như: Định hướng dài hạn thông qua lập kế hoạch chiến lược nguồn nhân lực; 

xây dựng sự thống nhất của tố chức trong việc thực hiện mục tiêu đặt ra... 

Đối với các tổ chức khi đã có đủ điều kiện thì có thể áp dụng mô hình quản lý 

nguồn nhân lực một cách toàn diện. Song, vẫn rất cần chú ý đến việc áp dụng các 

thành tố cùng một lúc hay ưu tiên thành tố nào trước, thực hiện thành tố nào sau. Làm 

như vậy sẽ tránh được sự rủi ro cao khi ta chưa có được trải nghiệm thực tế. 

c. Sự khác nhau giữa mô hình quản lý nguồn nhân lực và quản lý nhân sự: 

Điều khác biệt trước hết giữa hai mô hình quản lý trên là sự xác định mục tiêu 

quản lý khác nhau, cụ thể, mục tiêu của quản lý nhân sự là quản lý con người về mặt hành 
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chính: buộc người lao động phải tuân thủ nghiêm ngặt các quy định, nguyên tắc đặt ra của 

tổ chức; tô chức áp dụng nguyên tắc pháp định về tuyển dụng, đánh giá, thuyên chuyển, 

bồi dưỡng, trả lương, nghỉ phép, nghỉ lễ theo chế độ chính sách của Nhà nước. 

Mục tiêu của quản lý nguồn nhân lực là quan tâm đến sự phát triển năng lực cá 

nhân, phát huy tối đa tính sáng tạo của người lao động và nâng cao hiệu quả của tố 

chức; tổ chức chăm lo đến quyền lợi của người lao động, đảm bào cân đối, hài hoà và 

thoả mãn mong muốn của cả người lao động và tổ chức; việc tuyển dụng, đánh giá, 

thuyên chuyển, bổ nhiệm, trả lương. nghỉ phép được thực hiện theo nhu cầu của tổ 

chức, sự đóng góp của các thành viên trong tổ chức. 

Bên cạnh sự khác nhau cơ bản về mục tiếu hai mô hình trên còn có những điểm 

khác nhau như: 

 Quản lý nhân sự tập trung vào các vấn đề mang tính ngắn hạn, còn quản lý 

nguồn nhân lực lại tập trung vào các vấn đề dài hạn, mang tính chiến lược. 

 Trong quản lý nhân sự, quan hệ lao động là quan hệ tập  thể: tập thể chịu 

trách nhiệm trước công việc, trước người quản lý; trong khi đó quan hệ lao động trong 

quản lý nauồn nhân lực thì quan hệ lao động đòi hỏi sự chịu trách nhiệm trực tiếp của 

người lao động với người quản lý, tăng cường trách nhiệm cá nhân đối với tổ chức. 

 Trong quản lý nhân sự, người lao động phải tuân thủ, nghe theo mệnh lệnh 

của người quản lý; trong khi đó quản lý nguồn nhân lực tạo ra sự cam kết của người 

lao động đối với mục tiêu, chiên lược, công việc... của tổ chức. 

Trong quản lý nhân sự, người quản lý cấp cơ sở bị hạn chế quyền chủ động, 

không khuyến khích sự sáng tạo, năng động trong công việc, quyền lực nằm ở trung 

tâm, còn trong quản lý nouồn nhân lực quyền chủ động của cấp quản lý cơ sở được 

bảo đảm. Quyền lực được phân cấp rõ ràng và được thực hiện bằng cam kết 

giữa cấp cơ sở với cấp trên (7; 20; 21). 

d. Áp dụng mô hình quản lý nguồn nhân lực theo tính chất các mối quan hệ 

trong các tổ chức văn hoá nghệ thuật: 

Đối với các tổ chức văn hoá nghệ thuật - cơ quan sự nghiệp hiện đang áp dụng 

mô hình hành chính, trong tương lai gần cần thay thế bằng mô hình đồng nghiệp. Bởi 

mô hình này sẽ rất phù hợp với việc coi trọng tính nghề nghiệp, chuyên môn được coi 

là yếu tố đóng vai trò quyết định trong tuyển chọn, bố trí, sử dụng, đánh giá và thăng 

thưởng nguồn nhân lực. Cùng với việc áp dụng mô hình đồng nghiệp, các tổ chức văn 

hoá nghệ thuật có thế áp dụng cả mô hình mở, bởi các tổ chức này, mặc dù hoạt động 

không vì lợi nhuận là chính, song để thực hiện được mục tiêu tồn tại vì lợi ích cộng 

đồng, vì sự phát triển nghệ thuật thì chúng vẫn phải thực hiện các hoạt động kinh tế. 

Như vậy, trong một loại hình tô chức cụ thê có thể áp dụng phối hợp một số mô hình 

quản lý nguồn nhân lực nêu trên. Điều đáng nói ở đây là, cho dù có sự kết hợp hay 
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không kết hợp thì mô hình quản lý được lựa chọn cũng phải phù hợp với chức năng và 

nhiệm vụ của tồ chức cũng như môi trường nơi tổ chức tồn tại. Đồng thời mỗi loại tổ 

chức nói chung và tổ chức văn hoá nghệ thuật nói riêng cũng có thể áp dụng toàn bộ 

hoặc từng thành tố của mô hình quản lý nguồn nhân lực vào lĩnh vực cụ thể của tổ 

chức mình, trên cơ sở nghiên cứu cẩn thận các điều kiện kinh tế, xã hội, văn hoá và 

chính trị trong bối canh cụ thể mà tổ chức tồn tại. 

1.2.4.Vai trò, mục đích của quán lý nguồn nhân lực văn hóa 

1.2.4.1.Vai trò của quản lý nguồn nhân lực 

Bất kỳ một tô chức nào trong đó có tổ chức văn hoá nghệ thuật muốn tồn tại và 

phát triển đều phải đảm bảo đầy đủ các yếu tố như: nhân lực, vật lực. tài lực. trí lực... 

Trong các yếu tố trên, yếu tố nguồn nhân lực đóng vai trò cực kỳ quan trọng. Bởi, mọi 

hoạt động đều phải phụ thuộc vào nguồn nhân lực, nguồn nhân lực càng có kỹ năng, 

có trình độ chuyên môn giỏi bao nhiêu thì hiệu quả hoạt động và khả năng để đạt mục 

tiêu của tố chức càng; trở nên hiện thực bấy nhiêu. 

Cũng như nguồn nhân lực của mọi tổ chức khác, nguồn nhân lực văn hóa là tập 

hợp của nhiều cá nhân khác nhau với những nhu cầu, sở thích và tâm, sinh lý khác 

nhau. Bởi vậy, muốn sử dụng họ một cách tốt nhất khai thác được hết khả năng, tiềm 

tàng của họ cũng như muốn họ cống hiến được nhiều hơn cho tổ chức thì không còn 

cách nào khác là phải quản lý họ. Trong xã hội hiện đại khi nguồn nhân lực phát triển 

cả về định lượng và định tính thì vai trò quản lý nói chung và quản lý nguồn nhân lực 

nói riêng trở nên quan trọng hơn bao giờ hết. Đặc biệt đối với các tổ chức văn hoá 

nghệ thuật thì vấn đề quản lý nguồn nhân lực lại càng có ý nghĩa vô cùng to lớn, khi 

các sản phẩm nghệ thuật phụ thuộc rất nhiều vào sự sáng tạo từ phía nguồn nhân lực 

đòi hỏi việc quản lý một mặt phải khai thác hết được tiềm năng sáng tạo của các cá 

nhân. Mặt khác, phải bằng mọi cách tạo điều kiện cho các cá nhân phát huy được hết 

tài năng, sáng tạo của mình đồng thời tạo ta môi trường sáng tạo và bản thân việc quản 

lý phải hết sức sáng tạo. 

Như vậy, vai trò quản lý nguồn nhân lực là rất lớn. Quản lý nguồn nhân lực góp phần: 

 Giúp cho các tổ chức khai thác các khả năng tiềm tàng của mọi thành viên 

trong tổ chức, góp phần nâng cao năng suất lao động và lợi thế cạnh tranh của tổ chức 

này so với tổ chức khác. 

 Đề cao vị thế và giá trị của con người trong tô chức, chú trọng giải quyết 

hài hòa mối quan hệ lợi ích giữa tổ chức và cá nhân, góp phần làm giảm bớt các mâu 

thuẫn nảy sinh trong tổ chức. 

 Làm dịu đi những căng thẳng, mệt nhọc, giữ gìn sức khỏe và kéo dài thời 

gian cống hiến cá về sức lực và trí tuệ của các thành viên cho tổ chức. 
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1.2.4.2.Mục tiêu của quản lý nguồn nhân lực 

Quản lý nguồn nhân lực trong tổ chức nhằm một số mục tiêu cơ bản dưới đây: 

Tạo ra sự thống nhất ý chí giữa các thành viên trong tô chức: giữa naười quản lý 

với người bị quản lý, giữa các người quan lý và giữa các người bị quản lý với nhau. 

 Sử dụng có hiệu quả nguồn nhân lực nhằm phát huy tối đa tính sáng tạo 

trong hoạt động nghệ thuật và nâng cao tính tối ưu của tổ chức. 

 Định hướng sự phát triển của tổ chức trên cơ sở xác định mục tiêu chung và 

hướng mọi nỗ lực của các cá nhân, của tổ chức vào mục tiêu chung đó. 

 Đáp ứng nhu cầu ngày càng cao của các thành viên trong tô chức, tạo điều 

kiện cho họ phát huy tối đa các năng lực cá nhân đặc biệt là năng lực sáng tạo, kích thích, 

động viên nhằm xây dựng lòng trung thành, sự tận tụy với tổ chức, với công việc. 

 Đạt được sự hòa hợp tối đa có thể giữa một bên là nhu cầu của tổ chức bao 

gồm: Sự đảm bảo sổ lượng, trình độ, kỹ năng nguồn nhân lực, bố trí họ vào đúng công 

việc, đúng thời điểm để thực hiện được các nhiệm vụ của tổ chức và một bên là nguồn 

nhân lực gồm: kinh nghiệm, quá trình đào tạo (kiến thức), năng lực, các mối quan tâm 

nghề nghiệp... (7; Tr.36; 26 ;Tr.2). 

1.2.5. Nội dung của quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

Nội dung quản lý neuồn nhân lực bao gồm một loạt các hoạt động như: Phân 

tích công việc, hoạch định, tuyển mộ. tuyển chọn, sử dụng, đánh giá, phát triển nguồn 

nhân lực và tạo mọi điều kiện thuận lợi cho nguồn nhân lực về nhu cầu vật chất và tinh 

thần. Các hoạt động này có quan hệ và tác động qua lại mật thiết, chặt chẽ với nhau, 

tạo thành một cơ chế thích hợp nhằm kích thích và động viên các thành viên trong tổ 

chức làm việc đạt hiệu quả cao. Bởi vậy, khi tiến hành các hoạt động này cần phải 

được xem xét trên cơ sở phối hợp đồng bộ. Có thể chia các hoạt động trên thành các 

mảng công việc như sau: 

a. Tuyển dụng nguồn nhân lực, bao gồm các hoạt động: 

 Phân tích công việc. 

 Hoạch định nguồn nhân lực. 

 Tuyển chọn nguồn nhân lực. 

b. Tổ chức sử dụng có hiệu quả nguồn nhân lực, bao gồm các 

hoạt động: 

 Tổ chức quy trình lao động. 

 Sấp xếp. bố trí cán bộ, công chức, viên chức, nghệ sĩ, diễn viên. 

 Đánh giá nguồn nhân lực. 

c. Đào tạo, phát triển và tạo điều kiện thuận lợi tối da cho nguồn nhân lực, 

bao gồm các hoạt động: 

 Đào tạo và đào tạo lại. 
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 Bồi dưỡng, nâng cao trình độ. 

 Đề bạt và thăng tiến. 

 Tiền lương, tiền thưởng... (7; Tr.77). 

Tất cả các mảng công việc trên được coi là những kỳ năng cần thiết của quản lý 

nguồn nhân lực. Nội dung chi tiết, cụ thể của từng mảng công việc trên sẽ được trình 

bày trong chương 2 và chương 3 của giáo trình này. 

1.1.6. Nguyên tắc trong quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

Từ quan điểm, đề cao vai trò của con người: là nguồn tài sản quý giá của tổ 

chức, có thể tạo ra lợi thế trong cạnh tranh, trong lợi nhuận và trong hiệu quả công 

việc. Bởi vậy, muốn quản lý nguồn nhân lực đạt kết quả một cách tốt nhất cần tuân thủ 

những nguyên tắc chủ yếu sau: 

 Tất cả các chính sách, chương trình và thực tiễn quản lý phải nhằm vào giải 

quyết việc thoả mãn nhu cầu vật chất và tinh thần cho các thành viên trong tổ chức. 

 Đầu tư thích đáng cho nguồn nhân lực nhằm thoả mãn các nhu cầu cá nhân, 

phát triển các năng lực riêng đồng thời kích thích các cá nhân làm việc đạt hiệu quả 

cao cũng như đóng góp nhiều, tốt nhất cho tổ chức. 

 Phải coi quản lý nguồn nhân lực không phải là chức năng riêng của bộ phận 

tổ chức cán bộ (bộ phận nhân sự) mà là của tất cả các nhà quản lý trực tiếp. 

 Bộ phận quản lý cán bộ phải được coi là bộ phận quan trọng trong chiến 

lược phát triển của tổ chức. (1; Tr.20; 7; Tr 20; 26; Tr.9). 

1.2.7. Quản điểm của nhà nước về quản lý nguồn nhân lực văn hóa 

Đánh giá cao vai trò, vị thế của đội ngũ trí thức nói chung và trí thức trong lĩnh 

vực văn hóa - nghệ thuật (VHNT) nói riêng, Nghị quyết 27-NQ/TW, ngày 6/8/2008 

của Ban Chấp hành Trung ương khóa X về “Xây dựng đội ngũ trí thức trong thời kỳ 

đẩy mạnh công nghiệp hóa, hiện đại hóa đất nước” khẳng định: Trong mọi thời đại, tri 

thức luôn là nền tảng tiến bộ xã hội, là lực lượng nòng cốt sáng tạo và truyền bá tri 

thức; là nguồn lực đặc biệt quan trọng, tạo nên sức mạnh của mỗi quốc gia trong chiến 

lược phát triển”. 

Để xây dựng và phát triển nền văn hóa Việt Nam tiên tiến, đậm đà bản sắc dân 

tộc, Nghị quyết số 33-NQ/TW ngày 9/6/2014 của Ban Chấp hành Trung ương khóa XI 

về “Xây dựng và phát triển văn hóa, con người Việt Nam đáp ứng yêu cầu phát triển 

bền vững đất nước” đề ra một trong những giải pháp trọng tâm là “xây dựng đội ngũ 

cán bộ làm công tác văn hóa”, trong đó nhấn mạnh vào các nhiệm vụ cụ thể, như: Xây 

dựng chiến lược phát triển đội ngũ cán bộ văn hóa. Coi trọng quy hoạch, đào tạo, bồi 

dưỡng, bố trí cán bộ lãnh đạo, quản lý văn hóa, cán bộ làm công tác khoa học, chuyên 

gia đầu ngành, cán bộ ở cơ sở... Đổi mới đào tạo, bồi dưỡng cán bộ văn hóa theo 

hướng hiện đại và hội nhập quốc tế... Có chính sách phát hiện, bồi dưỡng, sử dụng, đãi 
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ngộ, tôn vinh cán bộ trong lĩnh vực VHNT; trọng dụng người có tài, có đức. Điều 

chỉnh chế độ tiền lương, trợ cấp đối với những người hoạt động trong các bộ môn nghệ 

thuật đặc thù. 

Trên cơ sở chủ trương, đường lối của Đảng, Nhà nước đã thể chế thành các 

chính sách cụ thể, tạo hành lang pháp lý và những điều kiện cần thiết về nguồn lực để 

văn hóa ngày càng phát triển. Trong lĩnh vực văn hóa, Nhà nước đã ban hành 5 Luật 

(Điện ảnh, Di sản văn hóa, Quảng cáo, Sở hữu trí tuệ, Thư viện), 50 Nghị định, 14 

Quyết định của Thủ tướng Chính phủ và trên 100 Thông tư, Thông tư liên tịch được 

điều chỉnh trực tiếp, trong đó có những điều khoản quy định liên quan trực tiếp đến 

nguồn nhân lực văn hóa. 

Nhằm tạo nguồn nhân lực chất lượng cao, có chuyên môn, trình độ, kỹ năng và 

nghiệp vụ, đáp ứng tốt yêu cầu bối cảnh, tình hình mới, Chính phủ đã ban hành nhiều 

đề án đào tạo, bồi dưỡng tài năng và nguồn nhân lực VHNT, thể thao, tiêu biểu như 

các đề án: “Xây dựng đội ngũ trí thức ngành văn hóa, thể thao và du lịch đến năm 

2020, tầm nhìn 2030”, “Đổi mới và nâng cao chất lượng đào tạo các trường văn hóa 

nghệ thuật”, “Đào tạo, bồi dưỡng cán bộ, giảng viên trình độ cao trong lĩnh vực văn 

hóa nghệ thuật giai đoạn 2010-2020”, “Đào tạo, bồi dưỡng và phát triển tài năng trẻ 

lĩnh vực văn hóa nghệ thuật”, “Tuyển chọn, đào tạo, bồi dưỡng tài năng thể thao và 

nhân lực thể thao thành tích cao đến năm 2035”, “Đào tạo tài năng văn hóa nghệ thuật 

giai đoạn 2016-2025, tầm nhìn đến năm 2030”, “Đào tạo, bồi dưỡng nhân lực văn hóa 

nghệ thuật ở nước ngoài đến năm 2030”,... 

Cùng với đó, hệ thống các cơ sở đào tạo nguồn nhân lực cho lĩnh vực VHNT 

thuật ngày càng được quan tâm, đầu tư, mở rộng về cơ sở, mạng lưới trường lớp; đa 

dạng hóa các ngành nghề và phương thức đào tạo; không ngừng đổi mới, nâng cao 

chất lượng dạy và học, đáp ứng tốt yêu cầu, đòi hỏi của tình hình thực tiễn. Hiện cả 

nước có 40 trường trung cấp, cao đẳng, đại học đào tạo lĩnh vực VHNT; 3 viện nghiên 

cứu đào tạo tiến sĩ; khoảng 80 cơ sở đào tạo công lập và tư thục tham gia đào tạo và 

cung cấp nguồn nhân lực có chất lượng cho các ngành thuộc lĩnh vực VHNT. Chính 

sách đãi ngộ, hỗ trợ đội ngũ văn nghệ sĩ được ban hành và ngày càng hoàn thiện. 

Nhờ thực hiện đồng bộ các chính sách đã góp phần khắc phục tình trạng thiếu 

hụt về nhân lực trong các lĩnh vực văn hóa, bao gồm cả VHNT, thể dục - thể thao và 

du lịch. Nghị quyết của Đảng đã khẳng định: “Đội ngũ làm công tác văn hóa, văn nghệ 

có bước trưởng thành”, có nhiều đóng góp quan trọng vào sự nghiệp xây dựng và phát 

triển nền văn hóa Việt Nam tiên tiến, đậm đà bản sắc dân tộc. 
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1.3. Cán bộ quản lý nguồn nhân lực: đặc điểm, vai trò, tiêu chuẩn 

1.3.1. Đặc điểm 

- Là những người quản lý trong lĩnh vực sáng tạo nghệ thuật, đồng thời quản lý 

các sản phẩm sáng tạo (tác phẩm), do đó họ vừa phải là người có khả năng tổ chức, 

điều hành công việc, vừa phải là người có tư duy sáng tạo, biết cảm thụ cái hay, cái 

đẹp và đặc biệt phải rất nhạy cảm trong mọi tình huống. 

Đây là đặc điểm rất quan trọng để người cán bộ quản lý trong các tổ chức văn 

hoá nehệ thuật không bị gò ép, khô cứng; song cũng không long lẻo tuỳ tiện khi quản 

lý nguồn nhân lực, nhất là nguồn nhân lực là các nghệ sĩ, diễn viên. 

1.3.2. Vai trò 

Người cán bộ quản lý phải thực hiện ba nhóm vai trò: 

 Vai trò đại diện cho tổ chức. 

 Vai trò thu thập và xử lý thông tin. 

 Vai trò quyết định. 

a. Các vai trò đại diện cho tổ chức: 

+ Vai trò người đại diện: Phải thực hiện một số nhiệm vụ mang tính pháp lý: ký 

giấy tờ (hóa đơn, hợp đồng) chủ trì, điều khiển những cuộc họp hoặc các nghi lễ, tham 

gia các hoạt động có tính nghi lễ, đón tiếp khách hoặc quan hệ với các tổ chức khác. 

+ Vừa là người quản lý vừa là người lãnh đạo: nghĩa là làm cho hoạt động của 

tổ chức đạt được những mục tiêu chung, bằng cách phải chỉ dẫn cho cấp dưới, động 

viên họ, tạo điều kiện để cho họ thực hiện tốt công việc của mình. 

Trong vai trò này, người quản lý cũng phải thực hiện một loạt các hoạt động 

như: tuyển mộ, tuyển chọn nhân viên, huấn luyện, chí đạo, chúc mừng, khen ngợi, phê 

bình, thăng tiến, thải hồi... 

+ Vai trò giao lưu (liên lạc): Thực hiện các hoạt động trong việc thiết lập và duy 

trì những quan hệ với môi trường bên ngoài và bên trong của tổ chức để đạt tới các 

thông tin cần thiết. 

Vai trò này thể hiện ở các hoạt động như: Chú ý tới các sự kiện xã hội, tham gia 

các hội đồng, các uỷ ban, các câu lạc bộ, các hiệp hội ngành nghề, gửi điện, hoặc thư 

chúc mừng... 

+ Vai trò thương thảo (thương thuyết): Tham gia đàm phán trong các công việc 

như ký kết hợp đồng, thương lượng giữa tổ chức với đổi tác về các vấn đề khác nhau. 

b. Các vai trò thu thập và xử lý thông tin 

- Vai trò thu thập các thông tin từ các nguồn khác nhau như đọc báo cáo, tham 

dự các cuộc họp. 

- Vai trò cung cấp thông tin: Các thông tin được cung cấp cho người dưới quyền 

phải đầy đủ, chính xác (nguyên xi) hoặc đã được xử lý. 
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- Vai trò thay mặt cho tổ chức (phát ngôn): phát biểu ý kiến với các cá nhân với 

tổ chức có liên quan bên ngoài tổ chức. 

c. Các vai trò quyết định 

- Vai trò người khởi xướng (nêu ra, đề ra đầu tiên): đề xuất, khởi thảo các dự án 

nhằm làm đổi mới, hoàn thiện tổ chức: thay đổi cấu trúc tổ chức, phát triển sản phẩm, 

mua sắm máy móc, thiết bị. 

- Vai trò giữ ổn định: Giải quyết những khủng hoảng đột biến, những tình 

huống bất ngờ. Ví dụ: Xung đột giữa những người dưới quyền, hoả hoạn, đình công, 

sự đột ngột ra đi của các nhân vật chủ chốt 

-  V a i  trò phân bổ nguồn lực: Phân bổ các nguồn tài chính, nhân lực, nguyên 

vật liệu, các phương tiện và dịch vụ...phân bổ công bằng, hợp lý. (23) 

1.3.3. Tiêu chuẩn 

Cán bộ quản lý nguồn nhân lực trong tổ chức là thành viên của bộ máy quản lý 

của tổ chức. Bởi vậy họ cũng phải tuân thủ các tiêu chuẩn chung dành cho cán bộ quản 

lý và cán bộ quản lý văn hoá nghệ thuật. 

+ về phâm chất chính trị: Có quan điếm lập trường và bản lĩnh chính trị vững 

vàng, có tinh thần yêu nước sâu sắc, tận tụy phục vụ nhân dân, kiên định mục tiêu độc 

lập dân tộc và chú nghĩa xã hội, phấn đấu thực hiện có kết quả đường lối của Đảng, 

chính sách và pháp luật của Nhà nước. 

+ Về phẩm chất đạo đức và tác phong: 

- Cần kiệm liêm chính, chí cône vô tư, không tham nhũng và kiên quyết chống 

tham nhũng, có ý thức tố chức kỷ luật, không cơ hội, trung thực, dám nhận trách 

nhiệm và hoàn thành trách nhiệm của mình. 

- Có ý chí và nghị lực vượt qua mọi khó khăn và thử thách, kiên định với mục 

tiêu đã đề ra. 

- Có tác phong đúng mực (bao gồm quan hệ và ứng xử với đồng nghiệp, cấp 

dưới) gắn bó mật thiết với quần chúng. 

+ Về trình độ chuyên môn, hiểu biết xã hội và pháp luật: 

- Có trình độ hiểu biết về lý luận chính trị, quan điểm, đường lối của Đảng, 

chính sách, pháp luật của Nhà nước. 

- Có trình độ văn hoá, chuyên môn đề hiểu và điều hành được tô chức do mình 

quản lý. 

+ Về năng lực cá nhân: 

- Có khả năna quan sát, nắm bắt được vấn đề, tìm cách giải quyết được vấn đề 

một cách tốt nhất. 
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- Có năng lực dự báo và định hướng sự phát triển, tổng kết thực tiễn; có năng 

lực tồ chức thực hiện đưa đường lối, chính sách của Đảng và Nhà nước vào cuộc sống 

một cách có hiệu quả. 

- Có giác quan tinh tế trong quan sát và đánh giá đúng người, đúng sự vật, biết sử 

dụng và phân công công việc đúng người, đúng vật, hiểu tâm tư, nguyện vọng của quần 

chúng, phát hiện, đánh giá đúng dư luận đề điều chỉnh hoạt động quản lý của mình. 

- Có khả năng nhìn xa, trông rộng và đặc biệt có năng lực sáng tạo (tìm ra cái 

mới, cách giải quyết mới). 

- Có thể lực tốt, hệ thần kinh vững vàng, đủ bình tĩnh sáng suốt trước mọi công 

việc, kể cả khi gặp những tình huống đặc biệt. 

+ Về kỹ năng: 

Để thực hiện quá trình quản lý, các nhà quản lý cần có ba lĩnh vực kỹ năng sau: 

 Kỹ năng thực hiện (thực hành) là khả năng sử dụng tri thức, các phương 

pháp kỹ thuật và thiết bị cần thiết cho việc thực hiện các nhiệm vụ nhất định có được 

từ kinh nghiệm giáo dục và đào tạo. 

 Kỹ năng làm việc với con người (Humanskill) là năng lực và cách nhìn 

khi làm việc với con người và thông qua con người, bao gồm cả cách thức động viên, 

thúc đẩy và áp dụng phương pháp lãnh đạo hữu hiệu. 

 Kỹ năng nhận thức là khả năne hiểu được sự phức tạp của toàn thể tổ 

chức và biết được vị trí mà hoạt động riêng cua nó phù họp với tổ chức. Tri thức này 

cho phép, người ta hoạt động theo các mục tiêu của toàn thê tô chức chứ không phải 

chỉ trên cơ sở mục đích và nhu cầu của một nhóm nhất thời. 

- Ở mỗi cấp quản lý có sự khác nhau về mức độ, cần kỳ năng kỹ thuật, kỹ năng 

nhận thức... khác nhau. Ví dụ: cấp quản lý cao (quản lý cấp cao) cần nhiều kỳ năng 

nhận thức hơn kỹ năng kỹ thuật, ngược lại quản lý cấp thấp cần nhiều kỳ năng kỹ thuật 

hơn kỹ năng nhận thức. Duy nhất chi có kỹ năng làm việc với con người thì ở cấp độ 

quản lý nào cũng cần thiết như nhau. (6; Tr.251- 252). 

Ngoài các kỹ năng trên, các nhà quản lý nguồn nhân lực còn cần thiết các kỹ 

năng khác như: 

- Kỳ năng làm việc theo nhóm. 

- Kỹ năng giao tiếp. 

1.4.Các yếu tố ảnh hưởng đến quán lý nguồn nhân lực văn hóa 

1.4.1. Nhóm yếu tố khách quan 

1.4.1.1.Kinh tế 

Yếu tố kinh tế ảnh hưởng rất lớn đến quản lý nguồn nhân lực nói chung và quản 

lý nguồn nhân lực của mọi cơ quan, tổ chức, trong đó có tổ chức văn hoá nghệ thuật. 

Trong giai đoạn kinh tế suy thoái, các tố chức không có nhu cầu phát triển nguồn nhân 
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lực mà có nhu cầu ngược lại: cắt giảm nguồn nhân lực. Vì vậy để tồn tại, một mặt các tố 

chức vẫn cần phải duy trì lực lượng lao động có chuyên môn, tay nghề. Mặt khác, phải 

giảm chi phí lao động bằng cách giảm giờ làm việc cho nhân viên nghỉ tạm hoặc nghỉ 

việc.... khi kinh tế phát triển , tổ chức lại có nhu cầu lao động mới đề phát triển tổ chức, 

mở rộng sản xuất, kinh doanh. Để giải quyết nhu cầu này đòi hỏi các tổ chức phải tuyển 

chọn nguồn nhân lực có trình độ, tăng lương, tăng phúc lợi, cải thiện lao động... 

Như vậy, khi kinh tế phát triển hay suy thoái có ảnh hưởng rất lớn đến quản lý 

nguồn nhân lực của mọi tổ chức. Điều này được thể hiện rõ nét trong bối cảnh chuyển 

đổi từ cơ chế kinh tế quan liêu bao cấp sang cơ chế kinh tế thị trường ở Việt Nam. Cụ 

thể, trong những năm đầu của cuộc chuyển đổi kinh tế (1986 - 1990), nhiều tổ chức 

văn hoá nghệ thuật đã hoạt động rất yếu nếu không nói là ngừng trệ hoạt động. Các tổ 

chức này đã phải để cho nghệ sĩ, diễn viên trong đơn vị của mình làm việc ở bên ngoài 

tổ chức để kiếm sống. Nguyên nhân cơ bản của tình trạng này là do thói quen ỷ lại, 

dựa vào sự bao cấp của nhà nước. Từ năm 2000 đến nay, nền kinh tế của nước ta đã đi 

vào thê ôn định và phát triển. Mặc dù chưa thoát ra khỏi tư tưởng muốn được bao cấp 

từ phía nhà nước, song nhiều tổ chức văn hoá nghệ thuật đã có những bước đi năng 

động trong nâng cao chất lượng sản phẩm nghệ thuật, mở rộng thị trường khán giả... 

Điều đó đã tạo điều kiện công ăn việc làm cho các thành viên của tổ chức đồng thời có 

nhu cầu tăng cường nguồn nhân lực, nhất là nguồn nhân lực là các diễn viên, nghệ sĩ 

giỏi. Và để thu hút nhân tài (gồm các diễn viên, nghệ sĩ có tài năng thật sự) các tổ chức 

văn hoá nghệ thuật đã phải có những chế độ, chính sách đãi ngộ thoả đáng. 

Hiện tại, bối cảnh toàn cầu hoá. hội nhập kinh tể đã tác động đến tất cả các lĩnh 

vực hoạt động, trong đó có quản lý nguồn nhân lực. Thể hiện rõ nét sự hội nhập đó là 

bối cảnh nguồn nhân lực của nước ta trên các mặt: qui định tuổi lao động: bắt đầu từ 

15 tuổi, nữ nghỉ hưu là 55 tuổi, nam nghỉ him là 60 tuổi. Xích lại gần nhau trong các 

chuẩn mực đào tạo chuyên môn, tay nghề; tăng cường giao lưu quốc tế về nghệ thuật... 

Như vậy, có thể nói quản lý quá trình biến cải nguồn nhân lực trong các tố chức nói 

chung và các tổ chức văn hoá nghệ thuật nói riêng theo hương tăng cường hội nhập là 

một hướng đi hoàn toàn phù hợp với xu thế chung nếu như chúng ta không muốn thua 

kém quá xa bạn bè quốc tế trong quá trình hội nhập. 

1.3.1.2.Luật pháp và chế độ chính sách của nhà nước 

Đây là yếu tố đầu tiên ảnh hưởng đến quản lý nguồn nhân lực. Trong bôi cảnh 

hiện nay, tât cả các lĩnh vực hoạt động, trong đó có văn hoá nghệ thuật, việc quản lý 

nguồn nhân lực phải theo luật lao động; phải tuân thủ các chế độ, chính sách của nhà 

nước về những vân đê như: tuyến dụng, sa thải, lương bông, thăng thưởng... Có thê 

nói, quản lý nguồn nhân lực có hiệu quả hay khôns phụ thuộc một phần lớn vào yểu tố 

này. Bởi, nó có thể tạo điều kiện tích cực cũng như kìm hãm việc quản lý con người. 
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Ngược lại, con người cũng sẽ tạo điều kiện thuận lợi cho việc quản lv hiệu quá. Cụ 

thể, họ có thê phát huy hết khả năng trí tuệ cho sự phát triển của tổ chức nếu luật lao 

động, chế độ, chính sách hướng về phía họ, vì họ và cho họ. Song, con người cũng có 

thể thụ động, không phát huy hết khả năng của mình nếu như yếu tố chế độ, chính sách 

không vì họ và cho họ. 

1.4.1.3.Khoa học công nghệ 

Tương tự như kinh tế, yếu tố khoa học công nghệ tác động không nhỏ đến các 

quá trình quản lý nguồn nhân lực như: xây dựng kế hoạch, giám sát nguồn nhân lực 

cũng như đào tạo, phát triển nguồn nhân lực... Cụ thể tiến bộ khoa học công nghệ đã 

đem lại năng suất lao động cao, trong khi giảm số người làm việc. Bởi vậy, người quản 

lý bắt buộc phải cân nhắc đến việc giải quyết việc làm hợp lý cho người lao động. Ví 

dụ: điều khiển âm thanh, ánh sáng trong nhà hát; kéo phông màn biểu diễn, mang vác, 

thu dọn các đạo cụ biểu diễn. 

- Tiến bộ khoa học công nghệ trang bị cho con người những phương tiện làm 

việc hiện đại và hữu hiệu hơn, đòi hỏi người lao động và người quản lý phải làm chủ 

được chúng bằng cách học tập. nắm bắt các phương tiện hiện đại. Vì thế, nhu cầu đào 

tạo và đào tạo lại ngày càng gia tăng. Người quản lý phải quan tâm đến vấn đề này để 

nguồn nhân lực của tổ chức mình không bị tụt hậu trong công nghệ hiện đại.... 

- Khoa học - công nghệ không chỉ đòi hỏi chú trọng công tác đào tạo mà còn 

phải chú ý đến các tiêu chuẩn đáp úng vêu cầu công việc, khả năng thích nghi với sự 

thay đổi của môi trường. 

- Việc ứng dụng các thiết bị hiện đại làm dễ dàng hơn, thuận lợi và hiện đại hơn 

cho công tác tuyển chọn và đào tạo nguồn nhân lực cũng như các hoạt động biểu diễn 

và phục vụ biểu diễn. 

- Tiến bộ khoa học công nghệ làm thay đổi cách thức quản lý con người cũng 

như thói quen làm việc. Cụ thể: 

+ Sử dụng hệ thống camera tự động để theo dõi, giám sát các công nhân, viên 

chức làm việc. 

+ Áp dụng thẻ từ khi ra vào cơ quan vừa chính xác, vừa nâng cao kỷ luật lao động. 

+ Việc thanh toán tiền lương qua hệ thống ngân hàng vừa làm giảm nhẹ công 

tác tài chính kế toán vừa làm cho người quản lý yên tâm hơn. 

+ Giúp các công nhân viên chức hình thành được nếp sống văn hoá công 

nghiệp, nâng cao tinh thần trách nhiệm trong công việc... 

1.4.1.4.Văn hoá - xã hội 

Văn hoá - xã hội là yếu tổ tác động đến quản lý nguồn nhân lực, trên cả hai mặt 

tích cực và tiêu cực. Neu môi trường văn hoá xã hội lành mạnh, trong đó sự thay đổi 

các giá trị văn hoá, việc thay đổi các chế độ, chính sách... theo hướng tốt đẹp sẽ tác 
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động tích cực đến quản lý neuồn nhân lực trong việc qui định các giá trị (các chuẩn 

mực) phù họp với yêu cầu phát triển của xã hội; tạo điều kiện cho nguồn nhân lực 

được hưởng thụ các chế độ, chính sách đãi ngộ: thầy thuốc, chăm sóc và bảo vệ sức 

khoẻ. Ngược lại. môi trường văn hoá xã hội khôna lành mạnh sẽ gây ảnh hưởng tiêu 

cực đên quản lý nguồn nhân lực. Bởi, sẽ không có những chuẩn mực đúng đắn cho 

người lao động tuân thủ; không chăm lo phát triến nguồn nhân lực; thực hiện không 

công bằng các chế độ, chính sách, khen thưởng; việc bảo vệ sức khoẻ và chăm sóc 

người lao động không được quan tâm... 

1.4.1.5.Đối thủ cạnh tranh 

Nguồn nhân lực là tài sản quí giá của một quốc gia như mục 1.3 đã nêu. Bởi 

vậy, quản lý nguồn nhân lực là phải lo gìn giữ. duv trì và phát triển nguồn nhân lực 

trên cơ sở có chính sách nhân sự hợp lý, có chế độ đãi ngộ phù hợp cũng như biết động 

viên khen thưởng đúng nsười. đúng thời điểm... Ở nơi nào quản lv nguồn nhân lực tốt, 

có hiệu quả, ở đó sẽ thu hút được nhân tài. Ngược lại, quản lý nguồn nhân lực kém 

hiệu quả sẽ không thu hút được nhân tài, không giữ được người giỏi. Điều này thể hiện 

rất rõ ở các tổ chức làm việc theo lối mòn, không phát triển, thu nhập kém. chế độ tiền 

lương, tiền thưởng ít. Nguồn nhân lực giỏi sẽ dồn về các tổ chức năng động. có nhiều 

công việc, thu nhập cao, tiền lương, tiền thưởne, nhiều. Như vậy, tổ chức có nhiều 

người giỏi đã hoạt động tốt rồi lại càng hoạt động tốt hơn. 

1.4.1.6.Khán giả 

Khán giả là mục tiêu (đối tượng) của các tổ chức văn hoá - nghệ thuật. Khán giả 

sẽ thưởng thức các sản phẩm hoặc dịch vụ nghệ thuật của các đơn vị nghệ thuật nếu 

các sản phẩm, dịch vụ nghệ thuật này phù hợp với nhu cầu và thị hiếu nghệ thuật của 

họ. Bởi vậy, nhiệm vụ ở đây là phải làm sao cho các nghệ sĩ, diễn viên trong tổ chức 

của mình hiếu được: không có khán giả, hoặc khán giả đến ít thì nhà hát sẽ phải đóng 

cửa và vì thế họ sẽ không có cơ hội làm việc, biêu diễn. Do đó, việc quản lý đội ngũ 

cán bộ. diễn viên, nghệ sĩ sao cho họ tự nguyện làm việc, thoả mãn nhu cầu của khán 

giả là việc làm hết sức bồ ích của quản lý nguồn nhân lực có hiệu quả. 

1.4.2. Nhóm yếu tố chủ quan 

1.4.2.1.Sứ mạng của tổ chức 

Đối với mỗi cơ quan, tổ chức thì việc xác định sứ mạng của mình là rất quan 

trọng. Bởi, sứ mạng của cơ quan, tổ chức sẽ qui định các nhiệm vụ cụ thể của các cơ 

quan, tổ chức này. Nói một cách khác, sứ mạng sẽ xác định rõ công việc mà tô chức 

cần làm, theo đó sẽ vạch ra những cách thức, biện pháp thực hiện phù hợp để đạt được 

sứ mạng (mục tiêu) của tổ chức. 

Nhờ vậy, sứ mạng sẽ giúp ta phân biệt rõ tô chức, cơ quan này với tổ chức, cơ 

quan khác. Dặc biệt sứ mạng của tổ chức có ánh hưởng rất lớn đến các bộ phận bên 
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trong của tố chức, trong đó có quản lý nguồn nhân lực. Quản lý nguồn nhân lực sẽ phải 

bằng mọi cách để nguồn nhân lực thể hiện tốt sứ mạng của tô chức. 

Ví dụ: Sứ mạng của nhà hát múa rối Thăng Long là: đứng đầu thị trường về 

chất lượng các sản phẩm nghệ thuật. Nghĩa là, nhà hát muốn bao giờ nhà hát cũng là 

người đi tiên phong trong việc tạo ra các sản phẩm nghệ thuật có chất lượng cao, thu 

hút được đông đảo khán giả. Để làm được điều đó, nhà hát cần phải có môi trường 

sáng tạo, văn hoá sáng tạo nhằm thúc đẩy những ý tưởng mới. Đồng thời nhà hát cũng 

rất cần phải thu hút những nghệ sĩ, diễn viên có tài, bằng chính sách lương bổng, tiền 

thưởng, điều kiện làm việc cũng như quan tâm đến việc phát triển họ. 

1.4.2.2.Văn hoá tổ chức 

Vai trò của văn hoá tố chức như trên đã trình bày là rất lớn. nó ảnh hưởng (tác 

động) đến tất cả các khâu của quá trình quản lý như: tuyển chọn, bố trí, sử dụng, đánh 

giá, đào tạo, thăng thưởng... Cụ thế: 

Trong tuyển chọn nguồn nhân lực. tồ chức phải đưa ra yêu cầu về hệ thống giá 

trị (chuẩn mực). Các ứng cứ viên nào không đạt các vếu cầu trên sẽ không được tiếp 

nhận. Như vậy, trong qui trình tuvển chọn, tổ chức sẽ cố gắng làm rõ những năng lực, 

những chuẩn mực về đạo đức, tác phong của các ứne viên xem có phù hợp với yêu cầu 

của văn hoá tổ chức không. 

Việc bố trí, sử dụng nguồn nhân lực trong tổ chức chịu anh hưởng của văn hoá 

rất nhiều, nhất là khi to chức cần bố trí nguồn nhân lực sao cho sư dụng đúng người, 

đúng việc, cũng như tạo điều kiện cho họ phát huy hết khả năng vốn có của mình. Nói 

một cách khác, trong một tổ chức, khi nguồn nhân lực được khuyến khích đề xuất các 

nguyện vọng làm việc phù hợp cũng như khuyến khích đề xuất sáng kiến và tự mình 

giải quyết các vấn đề thì có nghĩa là văn hoá của tổ chức đó đã tác động tích cực tới 

việc bố trí, sử dụng nguồn nhân lực. Ngược lại, văn hoá của tổ chức cũng sẽ gây ảnh 

hưởng tiêu cực tới việc bố trí, sử dụng nguồn nhân lực không có hiệu quả. 

Hệ thống đánh giá nhân cách, hành vi và kết quả làm việc của nguồn nhân lực 

cũng thế hiện rõ văn hoá của tô chức khi việc đánh giá công bằng, khách quan theo 

đúng chuân mực (yêu cầu) về phâm chất đạo đức cũng như năng lực chuyên môn. 

Hệ thống đánh giá có thể thúc đẩy, duy trì các kết quả đạt được của người lao độne. 

song nó cũng có thể kìm hãm các kết qua do người lao động thực hiện. Bởi vậy, văn hoá 

của tồ chức tích cực sẽ xây dựng được hệ thống đánh giá tích cực và ngược lại sẽ là một hệ 

thống đánh giá tiêu cực, không vì sự phát triển của nguồn nhân lực và của tổ chức. 

Văn hoá tổ chức cũng tác động lớn đến công tác đào tạo. Ỏ tổ chức nào có bầu 

không khí văn hoá cởi mở: cấp trên và cấp dưới tin tưởng lẫn nhau, tận tâm với công việc, 

các quyết định đều được bàn bạc kỹ lưỡng... thì ở nơi đó việc đào tạo, nâng cao trình độ 

cho nguồn nhân lực được tiến hành thường xuyên, liên tục, công khai. Ngược lại, ở những 
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tổ chức có bầu không khí văn hoá khép kín thì ở nơi đó không khí làm việc nặng nề, xấp 

trên quyết định, cấp dưới thực hiện, hầu như thiếu vắng việc bàn bạc dân chủ. Trong hoàn 

cảnh đó, chắc chắn việc đào tạo, bồi dưỡng cán bộ được quan tâm. 

Tương tự như hoạt động đào tạo, việc thăng thưởng cũng chịu tác động từ văn hoá 

của tô chức. Ớ những tổ chức có bầu không khí văn hoá cởi mở hoặc khép kín thì việc 

thăng thưởng cũng sẽ thể hiện mức độ tương xứng hoặc không tương xứng với cố gắng 

của người lao động, sẽ khích lệ hay làm nản lòng những người được thăng thưởng. 

1.4.2.3.Chê độ, chính sách của tô chức 

Chế độ, chính sách của tố chức cũng có ảnh hưởng tích cực hoặc tiêu cực đến 

quản lý nguồn nhân lực. Cụ thể: 

- Cung cấp cho nguồn nhân lực một môi trường và điều kiện làm việc an toàn, 

thuận lợi hoặc không an toàn, thuận lợi. 

- Khuyến khích hoặc không khuyến khích thành viên trong tổ chức làm việc hết 

khả năng. 

- Việc tăng lương, đề bạt hoặc thưởng tiền sẽ khuyến khích hoặc không khuyến 

khích nguồn nhân lực làm việc có năng suất, có chất lượng. 

- Bảo đảm hoặc không bảo đảm cho nguồn nhân lực được thăng tiến khi họ 

chứng; tỏ được khả năng làm việc, sáng tạo của mình... 
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CHƯƠNG 2 

PHÂN TÍCH CÔNG VIỆC VÀ HOẠCH ĐỊNH NGUỒN NHÂN LỰC  

2.1. Phân tích công việc 

2.1.1. Khái niệm, ý nghĩa 

* Một số thuật ngữ liên quan đến phân tích công việc. 

- “Công việc bao gồm một số công tác cụ thể phải hoàn thành nếu một tổ chức 

muốn đạt được các mục tiêu của mình” (12; Tr.93). 

- Nhiệm vụ là một loạt hoạt động khác nhau được vạch ra để nhằm đạt được 

mục đích nhất định. 

* Khái niệm phân tích công việc 

"Phân tích công việc là một tiến trình xác định một cách có hệ thống các nhiệm 

vụ và các kỳ năng cần thiết để thực hiện các công việc trong một tổ chức”(12; Tr.93). 

Hay hiểu cách khác: “Phân tích công việc là xác định một công việc cụ thể để 

thu thập những thông tin có liên quan đến quản lý, phân tích và tổng hợp những hoạt 

động mang tính cốt yếu của việc quản lý nguồn nhân lực”. (14; Tr.91). 

‘'Phân tích công việc là một quá trình thu thập và xử lý các thông tin về công 

việc một cách có hệ thống"(21; Tr.2). 

Phân tích công việc có thể hiếu theo hai khía cạnh: 

+ Là quá trình tổng hợp, phân tích và cấu trúc thông tin về đặc điểm và yêu cầu 

của công việc. 

+ Là quá trình xác định một cách có hệ thống các kỹ năng, nhiệm vụ, các kiến 

thức cần thiết để thực hiện các công việc cụ thể trong tổ chức. 

Phân tích công việc nhàm trả lời những câu hỏi sau: 

- Nội dung cụ thể của công việc là gì? 

- Công việc được thực hiện ở đâu? 

- Ai là người làm công việc này? 

- Thời gian thực hiện công việc? 

- Tại sao phải làm công việc đó? 

- Để thực hiện được công việc đó người nhân viên phải đáp ứng những tiêu 

chuẩn nào? (14; 21; 26). 

Phân tích công việc là cơ sở, căn cứ để hoạch định nguồn nhân lực, giúp cho 

nhà quản lý nguồn nhân lực hiểu được và để tuyển dụng nhân viên, đào tạo, đánh giá 

phát triển nhân viên cũng như bố trí đúng người vào đúng việc. 

Quá trình phân tích công việc sẽ được chia thành hai bước: mô tả công việc và 

bản tiêu chuẩn thực hiện công việc. 
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Mô tả công việc: là sự mô tả được liệt kê trên văn bản các chức năng, nhiệm vụ 

các mối quan hệ trong công việc, điều kiện làm việc và các tiêu chuẩn cần đạt được 

trong quá trình thực hiện công việc.(26 ;Tr. 68). 

Bản tiêu chuẩn thực hiện công việc: là văn bản đưa ra những yêu cầu về năng 

lực cá nhân như trình độ học vấn, kinh nghiệm công tác, khả năng giải quyết vấn đề, 

những kỹ năng khác và các đặc điểm cá nhân thích ứng cho công việc (26; Tr.69). 

2.1.2. Phương pháp thu thập thông tin trong phân tích công việc 

Có bốn phương pháp cơ bản được sử dụng riêng lẻ hoặc kết hợp với nhau trong 

quá trình thu thập thông tin: phỏng vấn, bảng câu hỏi, quan sát và nhật ký nơi làm 

việc. Hiểu và sử dụng những phương pháp trên giúp cho người phân tích công việc lựa 

chọn những phương pháp phù hợp đối với đối tượng và công việc cần phân tích. 

* Phỏng vấn: - là phương pháp được sử dụng rộng rãi trong việc thu thập thông 

tin phân tích công việc. Người phụ trách có thể tiếp với người được phỏng vấn, đồng 

thời ;ó thể hỏi những thắc mắc của mình đối với ỊC. Phỏng vấn là phương pháp chính 

thức để ri phỏng vấn cần phải nắm rõ mục đích trao n được sử dụng nhằm cung cấp và 

thu thập Tr.75). 

- Tuỳ từng công việc mà thực hiện phỏng vấn cá nhân, người giám sát công 

việc hoặc thực hiện phỏng vấn nhóm. Ví dụ: Nếu tìm kiếm một ứng viên phù hợp cho 

công việc thì sử dụng phương pháp phỏng vấn cá nhân, nếu tiến hành phân tích một 

công việc trong tổ chức thì có thể sử dụng phương pháp phỏng vấn người giám sát 

công việc đó. Tuy nhiên trong trường hợp phỏng vấn nhóm có thể không mang hiệu 

quả như mong muốn do việc hiệu ứng lây truyền một người đưa ra ý kiến và tất cả mọi 

người cùng sự cân nhắc và tìm tòi suy nghĩ. 

- Ưu điểm của phỏng vấn: 

+ Linh hoạt. 

+ Có cơ hội giao lưu. 

+ Người quản lý nắm được tâm tư, nguyện vọng của nhân viên. 

- Nhược điểm: 

+ Thông tin có thể thiếu chính xác. 

+ Người được phỏng vấn có thái độ thiếu hợp tác do họ chưa hiểu rõ về công 

việc hoặc “nói quá” công việc và họ thường nghĩ phân tích công việc là sự mở đầu của 

việc thay đổi vấn đề lương thưởng hoặc cắt giảm hoặc giao thêm việc. 

+ Người phỏng vấn không nói rõ được mục đích cuộc phỏng vấn. 

Ví dụ: Tại nhà hát kịch, muốn tuyển chọn diễn viên cho tổ chức thì phương 

pháp phỏng vấn là phương pháp không thể thiếu trong việc tuyển dụng người. Thông 

qua phỏng vấn sẽ phát hiện được những chất giọng đặc biệt, phù hợp với vai diễn, 
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đồng thời tìm hiểu về nguyện vọng của đổi tượng cũng thuận lợi hơn nhờ phỏng vấn 

trực tiếp với ứng viên đó. 

- Bảng câu hỏi: Đây là phương pháp hữu hiệu để thu thập một số lượng lớn 

thông tin trong một thời gian ngắn. 

Một bảng câu hỏi thông thường có cấu trúc gồm có những câu hỏi cụ thể về 

công việc, về các yêu cầu của công việc, điều kiện làm việc. Cách tiếp cận đóng - mở 

trong mỗi câu của bảng hỏi sẽ được sử dụng để yêu cầu nhân viên miêu tả công việc 

theo cách riêng của họ. Mầu câu hỏi đóng - mở sẽ cho phép nhân viên sử dụng ngôn từ 

và những ý tưởng riêng của họ đê mô tá công việc (15; 21; 26). 

Ví dụ: 

+ Câu hỏi mở: Khi tuyển một diễn viên cho sân khấu kịch cách hỏi trong câu 

hỏi mở như sau: 

Trong một vở diễn anh (chị) thích đảm nhiệm những vai diễn có tính cách như 

thế nào? 

+ Câu hỏi đóng: Anh (chị) có thích đóng vai phản diện không? Một bản câu hỏi 

gồm những yếu tố sau: 

+ Thông tin liên quan đến công việc, mã công việc. 

+ Ra quyết định: quá trình tư duy, suy luận để đưa ra quyết định. 

+ Hoạch định và tổ chức. 

+ Năng lực và kỹ năng thực hiện công việc. 

+ Kiểm soát và đánh giá. 

+ Sự đi lại. 

+ Giao tiếp, khả năng làm việc nhóm. 

+ Sức khỏe. 

+ Xử lý thông tin. 

Tuy nhiên khi thiết kế bản câu hỏi cũng cần lưu ý. 

- Mỗi câu hỏi trong bảng hỏi phải ngắn gọn. rõ ràng. 

Ví dụ: Kế hoạch trong năm năm tới của anh (chị) là gì? 

- Giải thích mục đích khi sử dụng bảng câu hỏi bởi mọi người muốn biết tại sai 

phải trả lời bảng câu hởi và những câu trả lời của họ được sử dụng vào mục đích gì? 

Ví dụ: Hiểu biết về tiểu sử nghề nghiệp của bạn. 

Liệt kê bên dưới các nghề nghiệp trước đây cửa anh (chị). Bắt đầu với công việc 

nào gần đây nhất. Bên cạnh đó, hãy viết lý do chọn mỗi công việc (điều anh (chị) 

thích) và tại sao bỏ việc (điều anh (chị) không thích/các lý do). 

Công việc .... 

Ngày tháng năm... 

Lý do chọn .... 
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Công việc .... 

Ngày tháng năm  

Lý do chọn... 

- Cố gắng tạo ra sự đơn giản cho câu hỏi, trong các câu hỏi nên sử dụng những 

câu hỏi ngắn và sử dụng ngôn ngữ giản đơn, không cố tạo ấn tượng cho người bị 

phỏng vấn bằng những thuật ngữ khó hiếu. 

Ví dụ: 

+ Nếu anh (chị) được tuyển dụng, việc đầu tiên anh (chị) sẽ làm gì? 

+ Anh (chị) nghĩ tổ chức của chúng tôi có thế mạnh và điểm yếu gì? 

+ Hãy miêu tả một nhóm làm việc lý tưởng? 

* Quan sát: Quan sát tại nơi làm việc nhằm chỉ ra đầy đủ, cụ thể về thời gian, mức 

độ thường xuyên... của các nhiệm vụ khi thực hiện các công việc khác nhau (15; Tr.75). 

Tuy nhiên, phương pháp này được sử dụng hiệu quả nhất đối với những công 

việc dễ quan sát thấy. Ví dụ: Trong một tổ chức nghệ thuật ta có thể quan sát mức độ 

tập luyện của diễn viên trong tổ chức, nhưng sẽ không phù hợp khi áp dụng phương 

pháp này nếu công việc liên quan đến trí óc như: Nhà viết kịch bản, đạo diễn, thiết kế 

phục trang, sân khấu ... 

Sử dụng phương pháp quan sát để phân tích, người quan sát phải được đào tạo 

để quan sát những hành vi liên quan đến công việc. Trong khi thực hiện quan sát, 

người quan sát phải giảm tối đa sự chú ý của người bị quan sát, không cản trở công 

việc của người bị quan sát. 

Ví dụ: Tại sân khấu kịch P.N, để phát hiện những tài năng mới cho sân khấu, 

nhà quản lý H.V đã cho những diễn viên trẻ đảm nhận những vai diễn quần chúng, sau 

một thời gian thử sức, nhà quản lý quan sát người diễn viên trẻ đó phù hợp với tố chất 

của vai diễn nào sẽ cho họ thử nghiệm những vai diễn phù hợp trong vở diễn. Nhờ đó 

mà sân khấu kịch P.N hiện nay có được rất nhiều gương mặt mới đầy triển vọng cho 

nền nghệ thuật sân khấu. 

* Nhật ký ngày làm việc. 

Ghi lại những nhiệm vụ, công việc đã và đang tiến hành. Tính thường xuyên 

của nhiệm vụ và thời gian khi nhiệm vụ được hoàn tất. Nhật ký công việc rất có hiệu 

quả khi những công việc khó khăn cho việc quan sát. Phương pháp này khuyến khích 

nhân viên nghĩ về những điều họ đã làm, nó rất có ý nghĩa trong việc tích lũy kinh 

nghiệm về công việc. Tuy nhiên hầu hết các cá nhân trong tố chức văn hóa nghệ thuật 

đều không quen hoặc không được rèn luyện để lưu trữ những thông tin trong nhật ký 

ngày làm việc (15; Tr.77-78). 

Ví dụ: Tại hãng phim tư nhân P.S. các nhân viên và diễn viên trong đoàn làm 

phim của hãng đã học hỏi được rất nhiều từ cách làm việc của đổi tác làm phim của 
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Xác định phạm vi phân tích công 

việc 

Chuẩn bị phân tích công việc 

   Lựa chọn công việc tiêu biểu 

Tiến trình thu thập các thông tin 

phân tích công việc 

Kiểm tra kết quả phân tích 

nước ngoài. Nếu lập kế hoạch cho đoàn làm phim là một tháng thì chi tiết về ngày làm 

việc của từng cá nhân rất cụ thể, sau mỗi buổi làm việc cá nhân sẽ ghi lại sau đó báo 

cáo lại cho người phụ trách về công việc của mình. 

Tóm lại: Bốn phương pháp trên có thể sử dụng riêng lẻ hoặc kết hợp cả bốn 

phương pháp lại với nhau. Trên thực tế, không có phương pháp nào là hữu hiệu nhất 

trong phân tích công việc, các phương pháp không thể thay thế lẫn nhau, mỗi phương 

pháp có những thế mạnh và hạn chế riêng. Do đó khi sử dụng phương pháp nào cần 

tính đến sự phù hợp của nó với từng loại công việc khác nhau. Nói một cách khác, lựa 

chọn phương pháp nào tùy thuộc vào từng tình huống cụ thể, mục đích phân tích và 

những qui định về thời gian và kinh phí để tiến hành phân tích công việc. 

2.1.3.Quy trình phân tích công việc 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

1(14; Tr.98; 26; Tr.71) 

* Giai đoạn 1: Xác định phạm vi phân tích công việc. 

- Xác định phân tích công việc: Trước khi bắt đầu tiến hành phân tích công 

việc, cần xác định thông tin phân tích công việc sẽ được sử dụng cho mục đích nào. 

Bởi phân tích công việc sẽ giúp cho tổ chức: 

+ Sắp xếp lại cơ cấu nhân lực. 

+ Đánh giá hiệu suất làm việc. 

+ Xác định nhu cầu đào tạo. 

+ Xác định mức lương, thưởng cho phù hợp. 

+ Tuyển dụng một vị trí mới. 
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Vì vậy nếu phân tích công việc nhằm cung cấp thông tin cho quá trình tuyển 

dụng thì phải thu thập thông tin về các nhiệm vụ chính của công việc, các yêu cầu về 

kiến thức, kỹ năng đối với người thực hiện công việc cũng như các điều kiện làm việc. 

Còn nếu phân tích công việc nhằm xây dựng mức lương thưởng phù hợp với công việc 

thì cần phải thu thập những thông tin như số lượng các nhiệm vụ chính cần thực hiện 

và thời gian phân bổ cho việc thực hiện từng nhiệm vụ, mức độ áp dụng các kiến thức 

và kỹ năng đế làm cơ sở so sánh với các công việc khác (15; 21). 

Tuy nhiên cần phải thông báo mục đích của việc phân tích công việc tới những 

người có liên quan tránh sự hiểu lầm và có thái độ bất hợp tác. 

Ví dụ: Anh A là nhân viên của phòng marketing của một nhà hát Kịch. Một 

hôm anh A được thông báo rằng phòng nhân sự muốn gặp anh lúc l0h sáng mai đế hỏi 

một số thông tin về công việc của anh. Từ khi nhận được thông báo này, anh A cảm 

thấy rất lo lắng không biết phòng nhân sự muốn tìm hiểu công việc của anh để làm gì? 

Anh cho rằng chắc lần này phòng nhân sự muốn làm lại chính sách lương thưởng, nên 

anh bắt đầu nghĩ cách làm thế nào để kề ra những khó khăn, vất vả của công việc 

marketing. 

- Xác định những công việc cần phân tích: Trong tổ chức có nhiều công việc 

khác nhau nhưng phải xác định công việc nào có tầm quan trọng đối với thành công 

cùa tổ chức. Ví dụ: Một sân khấu kịch nếu đã xác định chiến lược nâng cao chất lượng 

vở diễn và công tác Marketing là quan trọng trong tổ chức thì công tác kiểm soát chất 

lượng được đề cao và vì vậy phải tiến hành phân tích những công việc này. 

* Giai đoạn 2: Chuẩn bị phân tích công việc. 

Để tiến hành phân tích công việc, trước tiên phải thông qua cơ cẩu tổ chức của 

đơn vị để thu thập các thông tin cần thiết. Thông thường bản sơ đồ cơ cấu tổ chức của 

đơn vị sẽ giúp cho phân tích thấy được các công việc khác nhau trong tố chức và mối 

quan hệ giữa chúng với nhau như thế nào (15; Tr.70-71). 

Ví dụ: Trong một tổ chức nghệ thuật thuộc đơn vị Nhà nước thường có sơ đồ cơ 

cấu tổ chức như sau: 
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HI: Mô hình cơ cấu tổ chức nghệ thuật thuộc đơn vị nhà nước 

Tuy nhiên, nếu có những tổ chức chưa có bản sơ đồ cơ cấu tổ chức thì người phân 

tích công việc có thể tạo ra mô hình cơ cấu tổ chức đó. Thông qua bản sơ đồ tổ chức có thể 

thấy các nhóm hay các vị trí trong tổ chức có mối quan hệ với nhau như thế nào. 

Sơ đồ cơ cấu của tổ chức được xây dựng tùy theo nhu cầu về tổ chức bộ máy 

của cơ quan như thế nào. Có thể cơ cấu của tổ chức này sẽ khác với cơ cấu của tổ chức 

khác. Ví dụ: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

H2: Sơ đồ cơ cấu tổ chức sân khấu kịch tư nhân (Idecaf) 

Giám đốc 
 

P.Giám đốc 

phụ trách  

nghệ thuật 

 

P. Giám đốc 

phụ trách khối 

hành chính 

 

Trưởng phòng 

nghệ thuật 

 

Trưởng phòng 

tổ chức biểu 

diễn nghệ thuật 

 

Trưởng  

phòng hành 

chính 

 

Trưởng  

phòng tài vụ 

 

Nhân viên Nhân viên Nhân viên  Nhân viên 

Ban giám đốc 
 

Giám đốc  

 

phụ trách 

về tài 

chính 

 

phụ 

trách về  

địa điểm 

biểu diễn 

 

Phụ trách 

về vở 

diễn 

 

Đạo 

diễn 

 

P. Giám đốc  

 

Phụ trách 

về 

marketing 

 

Phụ trách 

về quản 

lý diễn 

viên 
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H3: Sơ đồ cơ cấu tổ chức của trung tâm văn hoá thông tin 

Thông qua sơ đồ cơ cấu tổ chức có thể thấy: mỗi một bộ phận phòng ban là sự 

tồn tại cần thiết của tổ chức, giữa chúng có mối liên kết với nhau. Đồng thời mồi bộ 

phận đều chịu sự giám sát của một bộ phận có cấp bậc cao hơn. Do đó khi có vấn đề 

phát sinh trong công việc họ biết phải gặp ai để báo cáo. Mỗi một bộ phận phòng ban 

Giám đốc  là sự tồn tại cần thiết của tổ chức, do đó khi phân tích công việc, sơ 

đồ cơ cấu tổ chức sẽ giúp xác định công việc đó nằm ở vị trí nào trong tổ chức, qua đó 

nắm được đầu vào và đầu ra của công việc một cách dễ dàng. 

* Giai đoạn 3: Lựa chọn công việc tiêu biểu. 

Đây là điều cần thiết khi có nhiều công việc tương tự giống nhau. Đối với công 

việc có nhiều người cùng thực hiện thì sẽ không đủ quỹ thời gian để thu thập đầy đủ 

thông tin ở tất cả những người này. Chính vì họ cùng thực hiện một công việc giống 

nhau nên thông tin họ cung cấp sẽ giống nhau. Do đó người tiến hành phân tích sẽ 

chọn lựa ai là người sẽ được quan sát và phỏng vấn. Trong quá trình phân tích công 

việc ở giai đoạn ba này cần xác định nhiều yêu cầu cần có về kiến thức, năng lực và kỳ 

năng phải đạt được nhằm đạt được mục tiêu của công việc. Do vậy, chọn người tiêu 

biểu ở mức đạt yêu cầu của công việc mà không cần chọn người thực hiện xuất sắc 

(14; Tr. 99; 21). 

Ví dụ: Khi phân tích công việc của diễn viên tại Nhà hát A, tổ chức đó có 25 

diễn viên. Trong thời gian có hạn, chỉ có thể quan sát và phỏng vấn từ 2 đến 4 người 

diễn viên nhằm đánh giá hiệu suất làm việc đạt yêu cầu hoặc không đạt yêu cầu của 

diễn viên trong tổ chức đó. Qua bản đánh giá tổng kết về hiệu suất làm việc của diễn 

viên trong năm và xác định sẽ chọn ai là người đê phỏng vân thông tin về công việc. 
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Hiệu suất làm việc Số lượng diễn viên 

Xuất sắc  

 

3 

Tốt 7 

Đạt yêu cầu 14 

Kém 1 

* Giai đoạn 4: Tiến hành thu thập các thông tin phân tích công việc. 

- Lựa chọn những thông tin về công việc: Dựa vào mục đích phân tích công 

việc mà lựa chọn những thông tin nào về công việc cần phải thu thập (14; Tr.99). 

Những thông tin về các nhiệm vụ côna việc càng cụ thể bao nhiêu thì việc tuyển dụng 

nguồn nhân lực sẽ phù hợp với công việc bấy nhiêu: Ví dụ: các yêu cầu về kiến thức, 

kỹ năng và năng lực để thực hiện công việc. Cụ thể như: 

+ Khả năng trí tuệ và thể lực cơ bản thích ứng với bất cứ công việc gì. Ví dụ, các 

khả năng cơ bản đối với một diễn viên múa như; khỏe mạnh, năng lực tri giác, khả năng 

khéo léo, sức bền, sự nhận thức bằng lời, am hiểu về âm nhạc, khả năng tưởng tượng... 

+ Khả năng và kiến thức nền tảng. 

+ Kỹ năng và kiến thức nghề nghiệp cụ thể. 

Ví dụ 1: Một nhân viên Marketing trong một tổ chức nghệ thuật ngoài một số 

kỹ năng cơ bản còn phải có kiến thức nền tảng như tốt nghiệp khoa kinh tế ở trường 

đại học, đồng thời phải am hiểu về đặc thù loại hình nghệ thuật của tổ chức đó. 

Ví dụ 2: Chị A đã làm việc tại một thư viện gần 30 năm. Tuy nhiên trong những 

năm gần đây chị A không còn hài lòng về công việc của mình nữa. Mặc dù chị A là 

một nhân viên đánh máy giỏi, nhưng chị A không thể thích nghi với việc sử dụng máy 

vi tính và tốc độ làm việc ngày càng nhanh của tổ chức. Chị A cho rằng đây là lúc 

thích hợp để xin nghỉ hưu. 

Anh T một nhân viên vừa tốt nghiệp đại học chuyên ngành thư viện, rất thành 

thạo những kỹ năng sử dụng máy tính nộp đơn xin vào vị trí của chị A. Với lập luận là 

tổ chức cần một người quản lý thông tin bằng máy chứ không phải là một thủ thư, đồng 

thời cũng phải cần phải truy cập Internet, cũng như có được những thông tin từ trên giá 

sách. Với khả năng lập luận của anh T đồng thời những kỹ năng của anh T có thể thích 

ứng với công việc, người quản lý ở thư viện đã giao việc đó cho nhân viên này. 

 - Sử dụng các biểu mẫu trong thu thập thông tin: đây là công cụ giúp cho việc 

thu thập thông tin về công việc rất khoa học, do đó: 

 + Cần liệt kê các thông tin về công việc cần phải thu thập và mức độ tìm hiểu 

của từng thông tin. 

 + Đưa ra các thông tin về công việc cần phải thu thập và mức độ tìm hiểu của 

từng thông tin. 
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 + Đưa ra các câu hỏi để khai thức thông tin, cùng một nội dung thông tin nhưng 

có thể đặt ra nhiều dạng câu hỏi khác nhau. 

 Ví dụ: Đưa ra câu hỏi phỏng vấn một diễn viên đoàn xiếc: 

 Anh (chị) được nhận thù lao sau mỗi đêm diễn có cao không? 

 Anh (chị) nhận thù lao mỗi đêm diễn là bao nhiêu? 

 Theo anh (chị) mức thù lao hiện nay trả cho diễn viên ở mức độ nào? 

Cao                           Thấp                         Vừa phải                  Rất thấp 

 + Phương pháp phỏng vấn 

 + Phương pháp quan sát 

 *Giai đoạn 5: Kiểm tra kết quả phân tích công viêc: 

 - Những thông tin thu được trong quá trình phân tích công việc cần phải kiểm 

tra lại tính chính xác của thông tin do nhân viên đó đưa ra, đồng thời xem xét lại thông 

tin đã đầy đủ hay chưa. 

 Chính việc xác minh này sẽ giúp cho phân tích công việc: 

 + Thông tin về công việc chính xác và đầy đủ 

 + Thông tin còn thiếu hay sai lệch sẽ được bổ sung va điều chỉnh 

 + Giữa người bị khai thác thông tin và người kết luận được phân tích có sự 

đồng thuận. 

 Do vậy, người phân tích cần tham khảo ý kiến người quản lý nhân viên đó xác 

nhận nguồn thông tin thu thập được: 

+ Thông tin do người nhân viên cung cấp có trung thực với công việc đàng làm 

không? 

+ Yêu cầu của người quản lý đặt ra người nhân viên có thực hiện được không? 

Nếu yêu cầu công việc đặt cao hơn so với năng lực của nhân viên thì thông tin 

về công việc cũng có thể bị sai lệch (14; 15). 

2.1.4.Mô tả công việc 

Mô tả công việc là bản liệt kê xúc tích và chính xác những việc mà nhân viên 

phải thực hiện, trong bản mô tả này cung cấp những thông tin về các nhiệm vụ và trách 

nhiệm cụ thể của một công việc. Nó cho ta biết cần phái làm gì? Làm ở đâu? Tại sao 

phải làm và mô tả ngắn gọn, cô đọng thì phải làm như thế nào? (21; 26). 

*Nội dung cơ bản của mô tả công việc 

- Khi có ý tưởng rõ ràng về vai trò và chức năng của người cần tuyển chọn và vị 

trí phù hợp của người đó trong cấu trúc của tổ chức thì việc cần làm là phải có một bản 

mô tả ngắn gọn về tổ chức: 

+ Tổ chức làm gì. 

+ Lịch sử của tổ chức. 

+ Nguồn cảm hứng của tổ chức. 
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+ Tổ chức nhìn nhận bản thân họ như thế nào trong mối tương quan với các tổ chức 

tương tự. (Ví dụ: Chúng tôi là tổ chức lớn nhất hoặc nổi tiếng nhất (một công ty mới). 

Trong phần mở đầu của bản mô tả công việc cần: 

+ Mô tả chung về vị trí, vai trò cần tuyển chọn. 

+ Tên/chức danh của vị trí mà tổ chức muốn tuyển và cần người làm ở vị trí này 

trong bao lâu. 

+ Người được tuyển dụng sẽ phải báo cáo với ai. 

+ Ai sẽ là người quản lý họ. 

+ Một danh mục các trách nhiệm, đầu tiên là những trách nhiệm chung, sau đó 

là những trách nhiệm cụ thể hoặc chuyên biệt, trong khi đưa ra danh mục các trách 

nhiệm không nên đưa quá nhiều vì có thể bị rối. 

Một danh mục với các nhiệm vụ cụ thể (cần lưu ý nhiệm vụ khác với trách 

nhiệm). Danh mục này phải nêu rõ các công việc mà người được tuyển chọn sẽ thường 

xuyên thực hiện. Ví dụ: mức độ thường xuyên của những công việc này là hàng ngày, 

hàng tháng hoặc hàng năm. 

+  Chỉ rõ người được tuyển sẽ làm việc ở bộ phận nào và loại công việc mà họ 

phải thực hiện (ví dụ: Phòng marketing của nhà hát kịch muốn tuyển một người 

chuyên làm về thiết kế các tài liệu quảng bá trong bộ phận này của nhà hát). 

- Những yêu cầu đối với việc tuyển dụng. 

+ Giáo dục: Chỉ nêu những yêu cầu thực sự cần thiết, không nên đưa ra những 

yêu cầu quá mức vì có thể sẽ loại đi một số ứng viên tốt bởi nếu yêu cầu quá cao ứng 

viên có thể không hài lòng và bỏ đi. 

+ Kinh nghiệm: Trong bán mô tả công việc cần chỉ rõ cho ứng viên thấy cần có 

kinh nghiệm gì, không nên chi hỏi ứng viên đã làm công việc tương tự trong bao lâu, 

bởi có nhũng ứng viên đã làm trong một tổ chức có ba năm kinh nghiệm nhưng không 

có nghĩa rằng người này làm tốt công việc đó. 

- Các kỹ năng và năng lực cụ thể: 

Đối với mồi tri thức, kỳ năng, năng lực này cần chỉ rõ: 

+ Những gì buộc ứng viên phải có. Ví dụ: kỹ năng sử dụng máy tính, thông thạo 

một ngoại ngừ, kỹ năng kế toán... 

+ Những gì tổ chức mong muốn ứng viên có: Các yếu tố “được mong muốn" 

không nhất thiết là tất cả các yếu tố trong danh sách mà chỉ cần một số yếu tố là đủ. 

Bởi một số ứng viên có thể mang đến nhũng tri thức, kỹ năng và năng lực khác mà lúc 

đầu có thể người tuyển dụng không quan tâm nhưng sau này sẽ có lợi cho tổ chức. 

 - Lương, thưởng: 

+ Có nhiều cách để nói về lương (ví dụ: nếu nói lương trong khoảng 1.000.000 

đến 2.000.000 đồng thì không rõ ràng). 
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+ Đưa ra mức lương cụ thể vì thông tin về sự tương ứng giữa mức lương và yêu 

cầu về tri thức, kỹ năng, năng lực càng cụ thể thì quá trình tuyển chọn càng dễ dàng vì 

người tuyển dụng có thể bỏ qua những ứng viên nghĩ rằng mức lương quá thấp hoặc 

những người không đạt các yêu cầu đặt ra. 

 - Lợi ích: 

 Bên cạnh lương, tổ chức có cung cấp: 

+ Bảo hiểm Y Tế? 

+ Bảo hiểm Nhân Thọ ? 

+ Bảo hiểm Tai Nạn? 

+ Lợi ích về hưu, lương hưu? 

+ Hoặc các lợi ích khác? 

+ Có con đường thăng tiến về nghề nghiệp không? 

Trong bản mô tả mô tả công việc đưa ra các lợi ích là rất cần thiết vì: việc cố 

gắng thu hút các ứng viên cho một vị trí tuyển dụng mà không đưa ra các trường hợp 

có lợi, lương thấp, ít lợi ích trong khi khối lượng công việc quá nhiều là một nhiệm vụ 

khó khăn. Do đó người tuyển dụng cần phải đưa ra mức thu nhập cao cho những nhân 

viên không hài lòng trong các vị trí được trả lương thấp này (14; 15; 21; 26). 

Tuy nhiên những người được trả lương thấp này có thể là những người liên hệ 

chặt chẽ nhất với công chúng và xây dụng mối quan hệ giữa tổ chức với công chúng, 

ví dụ: đó là nhân viên bán vé, vì thế có thể cần đưa ra các lợi ích để giữ họ ở lại với tổ 

chức, bởi nếu họ rời bỏ tổ chức thì việc đào tạo nhân viên mới rất tốn kém. 

 Phương pháp tổ chức đăng ký tuyển chọn. 

+ Khi nào thì hết hạn nộp đơn? 

+ Khi nào nên gửi đơn ? 

+ Có mẫu đơn không? 

+ Có mẫu lí lịch không? 

+ Có cần một bức thư về việc tại sao họ muốn công việc này không? 

+ Thư giới thiệu (từ tổ chức nào? ai là người giới thiệu ứng viên từ tổ chức đó?). 

Ví dụ : 
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BẢNG CÂU HỎI MỒ TẢ CÔNG VIỆC  

Thời gian: ... 

Vị trí: ... 

Đơn vị: ... 

Người trả lời: ... 

 

STT Câu hỏi 

1 Anh/chị hãy mô tả một ngày làm việc bình thường? 

2 Những trách nhiệm chính trong việc của anh/chị là gì? 

3 Theo anh/chị những phần quan trọng nhất của công việc là gì? Tại sao chúng lại 

quan trọng? 

4 Hãy kể tên những thách thức nhiều nhất trong công việc là gì? 

5 Trình bày cách thức thực hiện những công việc khó nhất ? 

6 Những kiến thức nào quan trọng liên quan đến công việc? 

7 Những phần việc nào được ủy quyển? ủy quyền cho ai? Như thế nào? 

8 Loại tình huống nào thường gây ra căng thẳng nhất trong công việc của anh/chị? 

9 Theo anh/chị cần tham dự những buồi họp như thế nào? 

10 Lĩnh vực nào của công việc thường không hài lòng nhất? Tại sao? 

11 Theo anh/chị có những loại quan hệ nào trong công việc? 

12 Điều kiện vệ sinh, lao động, điều kiện lao động như thế nào? 

13 Anh/chị phải giám sát công việc của những ai, chức vụ gì? 

14 Theo anh/chị những khóa đào tạo kỹ năng kinh nghiệm cần thiết để thực hiện 

công việc gì? 

15 Công việc có những mối liên hệ nào với khách hàng và mối liên hệ khác ngoài 

công ty? 

16 Những tiêu chuẩn để đánh giá thực hiện tốt công việc là gì? 
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Bản mô tả công việc phân định rõ ràng trách nhiệm của từng nhân viên, tuy 

nhiên cần có sự linh động để tạo điều kiện cho nhân viên cảm thấy thoải mái khi tham 

gia các công việc khác, giúp đỡ các thành viên trong nhóm và tự tin, chủ động trong 

công việc. 

- Nên nói chi tiết về công việc. Ví dụ: 

Cách nói chung chung Cách nói chi tiết 

Kỹ năng giao tiếp tốt Có khả năng chuyển tải những thông tin đặc thù của nghệ 

thuật cho khán giả ít am hiểu về nghệ thuât đó. 

Có thể sử dụng máy tính Sử dụng thành thạo các chương trình Microsoft, Excel, 

Quick Books 

 

2.2.Hoạch định nguồn nhân lực 

2.2.1.Khái niệm 

Hoạch định nguồn nhân lực là một tiến trình triển khai thực hiện các kế hoạch 

và các chương trình nhằm đảm bảo rằng cơ quan sẽ có đúng số lượng, đúng số người 

được bố trí đúng nơi, đúng lúc và đúng chỗ (24; Tr.90). 

Hoạch định nguồn nhân lực là quá trình nghiên cứu, xác định nhu cầu nguồn 

nhân lực, đề ra các chính sách và thực hiện các chương trình, hoạt động nhằm đảm bảo 

cho doanh nghiệp có đủ số lượng nhân viên, cùng các phẩm chất, kỹ năng phù hợp để 

thực hiện công việc có năng suất chất lượng và hiệu quả cao. 

2.2.2.Vai trò hoạch định nguồn nhân lực 

- Giải quyết tình trạng dư thừa hoặc thiếu nguồn nhân lực trong tổ chức. 

- Tổ chức luôn ở thế chủ động về nhân sự. 

- Tránh được rủi ro trong sử dụng lao động. 

- Giúp các nhà quản lý xác định rõ ràng phương thức hoạt động của tổ chức (15, 

Tr.40). 

Trong tổ chức văn hóa nghệ thuật, việc lập kế hoạch giúp định hướng được hoạt 

động của mình. Việc lập kế hoạch cho hoạt động phát triển nghệ thuật của tổ chức bao 

gồm nhiều nội dung, trong đó công tác hoạch định nguồn nhân lực là một trong những 

nội dung quan trọng. Đây là quá trình nghiên cứu, xác định nhu cầu nguồn nhân lực, 

đưa ra các chính sách thực hiện các chương trình hoạt động đảm bảo cho tổ chức văn 

hóa nghệ thuật có đủ nguồn nhân lực với các kỹ năng và phẩm chất phù hợp để thực 

hiện công việc có chất lượng và hiệu quả. 
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Thực tế hoạt động biểu diễn nghệ thuật trong những năm qua cho thấy, người 

diễn viên trong tổ chức văn hóa nghệ thuật được coi là tài nguyên nhân sự, là yếu tố 

quan trọng nhất, là động lực của sự tồn tại và phát triển của tổ chức nghệ thuật. Do 

vậy, công tác hoạch định giúp tổ chức thấy được nhu cầu nguồn nhân lực phục vụ cho 

công tác biểu diễn của tổ chức, từ đó đảm bảo sắp xếp đúng người đúng việc, vào đúng 

thời điểm cần thiết và linh hoạt đối phó với những thay đổi trên thị trường. Thừa nhân 

viên sẽ làm tăng chi phí, thiếu nhân lực hoặc chất lượng nhân viên không đáp ứng yêu 

cầu sẽ làm ảnh hưởng đến chất lượng nghệ thuật của tổ chức, đồng thời cũng ảnh 

hưởng đến cơ hội kinh doanh của tổ chức. Do vậy, mỗi tổ chức nghệ thuật luôn phải 

tiến hành công tác hoạch định nguồn nhân lực bởi: 

+ Lập kế hoạch gắn nguồn nhân lực và tổ chức lại với nhau. Trong điều kiện 

cạnh tranh giữa các loại hình giải trí gay gắt như hiện nay, các đơn vị nghệ thuật phải 

đưa ra các quyết định theo các cách khác nhau như: nâng cao chất lượng phục vụ, nâng 

cao chất lượng vở diễn, đầu tư dàn dựng những vở diễn mới, giảm giá vé... Tuy nhiên 

lợi thế cạnh tranh mà các tổ chức nghệ thuật giành được ở đây hoàn toàn phụ thuộc 

vào con người trong tổ chức, con người là chìa khóa dẫn đến sự thành công. Việc lập 

kế hoạch chính là tạo sự liên kết giữa việc tuyển chọn kỳ hơn, đào tạo nhiều hơn cho 

người nghệ sĩ, trả lương cao để họ có thu nhập ổn định hơn... Từ đó giúp tổ chức nghệ 

thuật có được vở diễn hay, danh tiếng và chất lượng nghệ thuật được nâng cao bằng 

cách làm cho mọi người đều tham gia và hứng thú với công việc của mình. 

+ Lập kế hoạch nhân sự. liên kết các hành động với kết quả. Nếu không có kế 

hoạch, tổ chức nghệ thuật sẽ không thể biết được có đi đúng hướng hay không? Các 

hoạt động về lập kế hoạch nhân sự có thể được đánh giá bằng việc sử dụng chính các 

mô hình như đầu tư vào các vở diễn mới, những chiến dịch marketing.. .Cũng giống 

như những trường họp đầu tư này, các hoạt động nhân sự tiêu hao đầu vào như thời 

gian, tiền bạc, vật tư và sự tham gia của lao động. Các chi phí của hoạt động nhân sự là 

cần thiết để tiến hành hoạt động đó. Chi phí đó có thể là chi phí quản lý, đào tạo... 

+ Lập kế hoạch nhân sự cho phép nhìn nhận rõ các bộ phận hoạt động có ăn 

khớp với nhau không, đồng thời đưa ra câu trả lời cho những vấn đề của tổ chức nghệ 

thuật như: Nguồn nhân lực có phù hợp với tổ chức nghệ thuật không? Nguồn nhân lực 

có đảm bảo lợi thế cạnh tranh với các tổ chức nghệ thuật khác không?...Vì thế, chiến 

lược nhân sự hiệu quả nhất là: tuyển dụng, đào tạo, trả lương cho những người hoạt 

động trong lĩnh vực nghệ thuật sao cho họ có thể sáng tạo, trí thông minh, tính ham 

hiểu biết có thể tin cậy và tận dụng với tổ chức. Mặt khác việc tìm ra cách thức tố chức 

nhất để đánh giá đúng năng lực hoàn thành công việc của người diễn viên, để thực 

hiện việc trả công và đãi ngộ xứng đáng, để người diễn viên gắn bó lâu dài với tố chức 
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Thu thập thông tin 

Dự báo nhu cầu nguồn nhân lực 

   Dự báo cung nguồn nhân lực 

Hoạch định và thực hiện 

Kiểm tra, đánh giá 

 

nghệ thuật, tích cực sáng tạo để cống hiến cho tổ chức nghệ thuật cũng chính là nâng 

cao lợi ích của chính họ (14; 15; 21; 26). 

2.2.3. N Quy trình hoạch định nguồn nhân lực  

Bất kỳ một tô chức nào muốn có đội ngũ nhân viên với kết cấu hợp lý, làm việc 

năng suất đều phải tiến hành quy hoạch tìm kiếm nguồn nhân lực. Tổ chức hay doanh 

nghiệp cũng giống như một cơ thế sinh học, không ngùng hoạt động và thay đổi, bản thân 

mỗi con người cũng thay đổi không ngừng theo thời gian. Mồi tổ chức đều phải đối mặt 

với những vấn đề về nhân lực như: về hưu, từ chức, làm không lương, giảm biên chế, khai 

trừ... đều dẫn đến sự giảm bớt nhân viên. Ngoài ra, cùng với sự phát triển, mở rộng quy 

mô của tổ chức, số lượng nhân sự trong nội bộ tổ chức cũng sẽ tăng lên cùng với sự tìm 

kiếm, điều động, thăng cấp, xử phạt, miễn nhiệm đối với từng vị trí của tổ chức sẽ dẫn đến 

sự thay đổi kết cấu nhân sự. Những thay đổi này phải được tính toán kỳ lưỡng thông qua 

những biện pháp quy hoạch nguồn nhân lực. Quá trình hoạch định nguồn nhân lực là giúp 

cho tổ chức bổ sung nhân viên với số lượng, chất lượng và kết cấu mà tổ chức cần có một 

cách hợp lý vào vị trí công việc thiếu nhân viên trung và dài hạn. 

Trong khi hoạch định, tìm kiếm phải xác định được tiêu chuẩn, tổ chức nhân 

viên, những chế độ đãi ngộ, khu vực và phạm vi tìm kiếm. 

* Bước 1: Trong hoạch định nguồn nhân lực là thu thập thông tin. Trong hoạch 

định nguồn nhân lực cần phân tích hai loại thông tin: Môi trường bên trong và môi 

trường bên ngoài. 

* Bước 2:  - Dự báo nhu cầu nguồn nhân lực. 

- Dự báo cung nguồn nhân lực. 

- Hoạch định đánh giá quá trình thực hiện. 

* Hoạch định nguồn nhân lực được khái quát theo mô hình sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(15; Tr.41) 



 

46 

- Phân tích môi trường là cơ sở cho việc xác định mục tiêu chênh lệch của tổ 

chức nói chung và hoạch định nguồn nhân lực nói riêng: 

+ Môi trường bên ngoài gồm: chính sách của Chính phủ, các yếu tổ về văn hóa 

xã hội, các yếu tố kinh tế, chính trị, điều kiện tự nhiên... các tổ chức liên quan và sự 

cạnh tranh... sự thay đổi của bất kỳ nhân tố nào trong môi trường bên ngoài cũng có 

thể ảnh hưởng đến kế hoạch kinh doanh của tổ chức và cũng ảnh hưởng đến nhu cầu 

về nguồn nhân lực (26; Tr. 44). 

Ví dụ: Năm 2005 khi Luật điện ảnh có hiệu lực, hãng phim p.s chính thức có tư 

cách pháp nhân, từ đó hãng phim p.s bắt đầu đầu tư vào công nghệ làm phim, và lên kế 

hoạch hoạch định về nhân sự lâu dài cho hãng. 

+ Môi trường bên trong của tổ chức bao gồm: các yếu tố thuộc các nguồn bên 

trong của tổ chức như: cán bộ, nhân viên, tài chính, các kế hoạch kinh doanh, tỷ lệ 

thay thế nhân viên... Trong một tổ chức văn hóa nghệ thuật cần phải xác định thế mạnh 

nguồn nhân lực trong tổ chức là gì? Điều này có ảnh hưởng gì đến việc hình thành và 

thực hiện các chiến lược, chính sách kinh doanh của tổ chức? Khả năng cung cấp 

nguồn nhân lực từ các trường đào tạo về nghệ thuật cho các vị trí trong tổ chức như thế 

nào?(15; Tr.40). 

 Ví dụ: Tại sân khấu kịch P.N, nhà quản lý H.V ngay từ đầu đã thấy được thế 

mạnh nguồn nhân lực trong sân khấu kịch P.N là đa phần các nghệ sĩ nổi tiếng đều có 

gốc từ cải lương, do đó chiến lược lâu dài của tổ chức sẽ là dựng các vở kịch kết hợp 

với cải lương để đổi mới loại hình kinh doanh cho tổ chức. 

 Đồng thời tại sân khấu kịch P.N có một lực lượng diễn viên trẻ khá dồi dào, do 

đó hướng đầu tư phát triển cho tổ chức là dựng những vở diễn mang nội dung thời sự. 

Đây cũng là chiến lược lâu dài của tổ chức này. Có thể nói với việc xác định thế mạnh 

của nguồn nhân lực trong tổ chức mà sân khấu kịch P.N đã thực hiện tốt chiến lược 

kinh doanh của mình. 

 Khi nhà hoạch định có thông tin cần thiết về môi trường bên trong họ có thể dự 

báo nhu cầu nhân lực trong tương lai. Việc dự báo này bao gồm việc ước đoán số 

lượng nhân viên sẽ cần cho mỗi công việc trong năm tới. Sau đó, người hoạch định dự 

báo về nguồn cung nhân lực, nguồn cung trong nội bộ nhân viên, các kỹ năng kiến 

thức và khả năng cũng như sự thăng tiến của lực lượng nhân viên hiện đại. 

 Trước đây việc hoạck định nguồn nhân lực luôn được một phòng, ban (phòng tổ 

chức) đảm trách. Hiện nay tại các công ty lớn, tất cả các phòng ban, bộ phận của tổ 

chức đều tham gia vào công việc hoạch định nguồn nhân lực của tổ chức. 

 Thông thường việc tiến hành hoạch định nguồn nhân lực diễn ra một năm một 

lần, nhưng hiện nay với tốc độ làm việc nhanh hơn, đòi hỏi các kỹ năng thích ứng cao, 
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do đó việc hoạch định cũng diễn ra thường xuyên hơn có thể là một tháng hoặc vài 

tháng một lần. 

-  Dự báo nhu cầu nguồn nhân lực: sau khi phân tích môi trường bên ngoài và 

môi trường bên trong, nhà hoạch định sẽ tiến hành dự báo nguồn nhân lực. Cần bao 

nhiêu nhân viên và loại nhân viên nào cần thiết để thực hiện các kế hoạch của tổ chức 

trong tương lai? Dự đoán những thông tin, các giả định trong tương lai. Dự báo nguồn 

nhân lực của tổ chức thường áp dụng cho mục tiêu, kế hoạch dài hạn về các vấn đề của 

tổ chức như: 

 Khối lượng công việc của tổ chức cần phải thực hiện 

 Khả năng nâng cao chất lượng của đội ngũ nhân viên 

 Yêu cầu nâng cao chất lượng sản phẩm dịch vụ... 

 Thay đổi cơ cấu tổ chức. 

 Thay đổi về mặt kỹ thuật công nghệ. 

 Luân phiên thay đổi công việc. 

Do vậy tổ chức có thể sử dụng các phương pháp để dự báo nhu cầu nhân viên: 

 + Dự báo từ dưới lên: Mỗi tổ chức, đơn vị, bộ phận ước tính nhu cầu nhân sự 

tương lai cho bộ phận của mình (15; Tr.43) 

Ví dụ: Đoàn xiếc tại thành phố X được chia thành hai khối: Khối diễn viên và 

khối hành chính. Xiếc là một nghề có tuổi đời rất ngắn, khoảng trên 35 tuổi diễn viên 

đã phải rời nghề. Do đó tại đoàn xiếc hàng năm công tác hoạch định nguồn nhân lực 

luôn phải tiến hành, bởi số lượng diễn viên phải chuyển đổi công việc và dự kiến tuyển 

dụng nguồn nhân lực mới là việc rất quan trọng trong tổ chức này. Việc dự báo nguồn 

nhân lực bắt nguồn từ nhu cầu của các phòng, ban sau đó đưa lên ban lãnh đạo để xem 

xét và tiến hành điều chỉnh và tuyển dụng. 

+ Dự báo từ trên xuống: Đây là một kiểu phương pháp được thực hiện bởi nhà 

quản lý giàu kinh nghiệm. Họ có khả năng dự báo các nhu cầu tương lai thông qua 

việc phân tích sự tác động của những yếu tố môi trường như: xu hướng phát triển của 

ngành, kế hoạch kinh doanh, nền kinh tế, nhu cầu của xã hội. nhu cầu của nhân viên... 

qua phân tích những hiện tượng như thế, sẽ đưa ra nhu cầu tăng hay giảm đội ngũ nhân 

viên (15, Tr.43). 

Ví dụ: Tại hãng phim truyện Y hiện nay, sản phẩm nghệ thuật trước sự tác động 

của truyền thông đại chúng cùng với sự cạnh tranh khốc liệt với các hãng phim truyện 

nước ngoài, hãng phim truyện Y đang gặp phái không ít khó khăn. Do đó nhà quản lý 

ở đây đã quyết định cắt giảm một lực lượng nhân viên trong hãng, đồng thời những 

nhân viên còn lại trong một năm chỉ trả lương bốn tháng, những tháng còn lại nhân 

viên sẽ nghỉ việc không lương nhằm duy tri sự tồn tại của hãng. 

- Dự báo cung nguồn nhân lực: 
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+ Cung lao động nội bộ bao gồm tất cả các cá nhân hiện tại làm việc cho tổ 

chức. Những nhân viên này có thể được sử dụng để đảm bảo cung về lao động bằng 

cách duy trì nhân viên ở vị trí hiện tại hoặc thuyên chuyển, thăng tiến để đưa vào các 

vị trí còn trống khác trong tổ chức. Cung nội bộ lao động thay đổi liên tục vì tổ chức 

có thể nhận nhân sự mới, nhân viên cũ có thể rời bỏ tổ chức, từ chức, về hưu, sa thải... 

chất lượng nguồn nhân lực nội bộ thể hiện ở năng lực, kỳ năng của nhân viên cũng 

thay đổi khi nhân sự vào và ra khỏi tổ chức. Nhân viên khi làm việc tại tổ chức cũng 

được phát triển các kỳ năng mới thông qua đào tạo hoặc qua kinh nghiệm thực tế tại 

nơi làm việc. 

Để thực hiện được dự báo cung nội bộ, nhà hoạch định cần hệ thống thông tin 

như bảng biểu nhân sự, mô tả số lượng nhân viên trong mỗi công việc trong tổ chức, 

trong bảng biểu này mô tả tóm tắt kỳ năng điển hình cho công việc đó. Qua đó người 

hoạch định sẽ nắm được những nhân viên có những kỹ năng gì. bao nhiêu người... để 

sử dụng cho mục đích thuyên chuyển hoặc thăng tiến, hoặc xác định những cá nhân 

nào sẵn sàng cho các khóa đào tạo và phát triển, cụ thể: 

Ví dụ: Sân khấu kịch A ra đời, đây là đơn vị nghệ thuật tư nhân đầu tiên tại 

thành phố H. Với số lượng nhân viên khoảng 70 người (trong đó 30 người làm hành 

chính, khoảng 40 người là diễn viên), bộ máy quản lý chỉ có 2 nsười. sân khấu kịch A 

hiện nay luôn đỏ đèn hàng đêm. Có những ngày sân khấu hoạt động từ hai đến ba xuất 

diễn. Với khối lượng công việc như thế, đòi hỏi nhân viên ở đây không chỉ biết một 

công việc mà phải thích ứng nhiều công việc khác nhau khi tổ chức cần, như nhà quản 

lí T.L không chỉ đảm nhiệm Phó giám đốc phụ trách nghệ thuật trong tố chức mà anh 

còn là một diễn viên, duyệt vở, một nhà đạo diễn, người tuyển chọn diễn viên cho tổ 

chức...Như vậy, một cá nhân trong tổ chức nghệ thuật tại đây có thê thay đổi công việc 

liên tục trong một tổ chức nhằm đảm bảo nguồn cung nhân sự không bị động trong sự 

cạnh tranh về chất lượng nguồn nhân lực hiện nay. 

+ Cung bên ngoài về nguồn nhân lực: Khi nhân viên rời bỏ tổ chức sang làm 

việc cho tô chức khác hoặc bị sa thải, thì tổ chức vẫn tiếp tục tương tác với thông tin 

lao động bên ngoài để tuyển dụng nhân viên mới. Bởi vậy, đế hoạch định có hiệu quả, 

người lập kế hoạch nguồn nhân lực phải biết cách đánh giá và điều chỉnh cung lao 

động bên ngoài. Cung lao động bên ngoài có thể đa dạng về lực lượng lao động. Trong 

bối cảnh hiện nay và đặc biệt là tác động của xu hướng toàn cầu hóa kinh tế thế giới, 

sự hiện diện của nhiều nhân sự khác biệt về ngôn ngữ, giới tính, văn hóa... là tất yếu 

trong tổ chức (15; Tr.53; 26). 

Nguồn cung lao động bên ngoài còn bao gồm có lực lượng lao động tạm thời, 

đó là những nhân lực không có công việc thường xuyên lâu dài, nhưng được tổ chức 

gọi làm khi cần thiết. 
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Ví dụ: Hãng phim tư nhân p.s hiện nay có 40 nhân viên làm việc trong công tác 

hậu đài, để sản xuất ra bộ phim mới, hãng phải thuê đạo diễn, mời diễn viên...nguồn diễn 

viên này hầu hết họ đều đang hoạt động lâu dài tại một đơn vị, tổ chức nghệ thuật. Do đó, 

để có được lực lượng lao động tạm thời này làm việc với hãng trong một thời gian nhất 

định. Ban lãnh đạo hãng phim tư nhân này đã lên kế hoạch về nhân sự rất rõ ràng và chi 

tiết về số lượne nhân sự, về thời gian, về mức độ hoàn thành công việc...cụ thể từng ngày 

một. Chính vì thế, khi các diễn viên họp tác với tổ chức họ luôn an tâm về thời gian khi đã 

được lên kế hoạch rất rõ ràng, và từng người họ sẽ biết phải làm gì thông qua bảng lập kế 

hoạch chi tiết cho công việc. Bản thân người quản lý hãng phim này hiểu rất rõ về tố chất 

của người diễn viên để giao vai cho phù hợp. Chính vì thế, có rất nhiều bộ phim của hãng 

quy tụ được rất nhiều ngôi sao thị trường tham gia đóng phim và sản phâm nghệ thuật của 

hãng luôn gây được sự quan tâm của cône; chúng. Đây là hiệu quả của công tác hoạch 

định nguồn nhân lực chi tiết, cụ thể của người quản lý. 

- Hoạch định và thực hiện: Sau khi dự báo nhu cầu nguồn nhân lực, tổ chức sẽ 

xây dựng các kế hoạch nguồn nhân lực nhằm giúp tổ chức điều chỉnh, thích nghi với 

các yêu cầu mới. Ví dụ: Theo dự báo, doanh nghiệp sẽ có nhu cầu rất cao về thiết kế, 

tạo mẫu trong ngành thời trang. Đồng thời trên thực tế, số lượng các nhà thiết kế, tạo 

mẫu chuyên nghiệp, tay nghề cao cũng thiếu. Khi đó, tổ chức sẽ quyết định áp dụng 

một số giải pháp như: thực hiện chính sách trả lương cao để thu hút nhân sự giỏi có 

sẵn trên thị trường, tiến hành đào tạo lại một số nhân viên trong tổ chức. Đồng thời tổ 

chức cũng phải quyết định đưa ra chính sách phù hợp với công tác đào tạo, tuyển 

dụng, lương bổng, đãi ngộ... để duy trì nguồn nhân sự giỏi. Việc chuẩn bị nguồn nhân 

lực có chất lượng trong tương lai giúp cho tổ chức nâng cao được tính cạnh tranh và 

hoạt động kinh doanh có hiệu quả hơn so với việc đơn thuần chỉ giái quyết khi có vấn 

đề nảv sinh. Việc lập kế hoạch khác cho nguồn nhân lực của tổ chức có thể: 

+ Lập kế hoạch cho thiếu hụt: Nếu trong tổ chức có những vị trí khuyết thiếu, 

thường hay nghĩ tới việc tuyển dụng nhân sự từ bên ngoài. Nhưng điều này sẽ dẫn đến 

kết quả là dư thừa nhân viên trong tương lai. Do vậy trước khi tuyển dụng từ bên 

ngoài, người hoạch định nên cân nhắc các giải pháp thay thế. 

* Thuê người nghỉ hưu vào công việc bán thời gian, khuyến khích nhân viên, 

những người sắp về hưu tiếp tục làm việc. Hoạt động này sẽ tiết kiệm chi phí chiêu 

mộ, đào tạo và cải thiện thái độ của nhân viên. 

Ví dụ: Sân khấu kịch S.G đã có một loạt các tên tuổi nổi danh một thời như 

NSƯT B.Q, NSƯT N.G... Sau khi họ đã nghỉ hưu, nay mời họ về cộng tác cho Sân 

khấu kịch S.G. Họ không những tạo nên thương hiệu cho Sân khấu kịch Sài Gòn mà 

còn là những người đào tạo cho những lớp trẻ kế cận nghiệp diễn sau này. Với tài năng 

và kinh nghiệm của những nghệ sĩ nổi tiếng, tổ chức không chỉ tiết kiệm chi phí về đào 
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tạo mà những nghệ sĩ này còn khăng định được chất lượng và danh tiếng của tổ chức 

trong mỗi vở diễn. 

* Làm thêm giờ, tăng ca: Nếu dự báo nhu cầu kế hoạch dài hạn dẫn đến việc 

tuyến thêm nhân sự nhiều thì sau một thời gian công việc trở lại với mức độ thấp hơn 

thì việc tuyển thêm những nhân viên mới không phải là giải pháp hữu hiệu. Tổ chức có 

thể thực hiện làm thêm giờ, tăng ca... 

Ví dụ: Sân khấu kịch P.N ngoài việc trả lương cứng cho nhân viên hậu đài là 

600.000đ/tháng, thì việc tổ chức các đêm diễn nhiều hay ít theo vụ, mùa thì những 

nhân viên này sẽ được trả thù lao sau mỗi đêm diễn đó. Sân khấu đó diễn càng nhiều 

thì nhân viên càng phải đáp ứng với yêu cầu công việc, đồng thời thu nhập theo xuất 

diễn cùng tăng theo. (Thông thường cứ một đêm diễn một nhân viên hậu đài được trả 

thù lao làm thêm là 100.000đ/người). 

+ Lập kế hoạch cho dư thừa nguồn nhân lực: 

 Kế hoạch nghi hưu trước thời hạn: khi dự báo đưa ra cung nội bộ vượt 

quá nhu cầu thì người lập kế hoạch phải thực hiện kế hoạch để giảm thiểu. Nhiều công 

ty thuộc đơn vị Nhà nước ở Việt Nam hiện nay đang gặp tình huống quá dư thừa về 

lao động. Do đó nhiều tổ chức đã thực hiện biện pháp tinh giảm biên chế. Tuy nhiên 

để giải quyết vấn đề này người hoạch định nhân sự cần phải giải thích rõ ràng, thấu 

đáo cho nhân viên tronơ tổ chức hiểu được vấn đề khó khăn của tô chức đế tạo ra sự 

đồng cảm và nhất trí của nhân viên (15; Tr.58). 

Ví dụ: Đoàn xiếc X thành phố H hàng năm luôn giải quyết chế độ cho những 

người đã hết tuổi biểu diễn và không còn khả năng biểu diễn. Công tác lập kế hoạch về 

dư thừa nguồn nhân lực luôn được lập ra hàng năm và có định hướng cụ thể cho tùng 

nhân viên. 

 Bố trí lại nhân sự: Tổ chức có thể chuyển đổi hoặc bố trí lại nhân sự cho 

các công việc vào những bộ phận của tố chức vẫn còn có nhu cầu. 

 Giảm giờ làm việc: Khi tổ chức gặp khó khăn và dư thừa về nhân sự thì 

tổ chức có thể giảm thời gian làm việc. Nếu thời gian làm việc là năm ngày/tuần, nay 

giảm bốn ngày (32h/tuần) hoặc có thể cho nhân viên nghỉ việc tạm thời. 

Ví dụ: Hãng phim truyện Y có 400 nhân viên, nay chỉ có thê trả lương khoảng 

bốn tháng còn những tháng còn lại nhân viên phải nghỉ việc không lương. 

Tuy nhiên, cho nghỉ việc tạm thời là có hại cho người lao động và người sử 

dụng lao động. Bởi vì nhiều nhân viên nghỉ việc tạm thời sẽ hủy hoại danh tiếng của tổ 

chức khi tổ chức muốn khẳng định vị trí của mình với các đơn vị khác. 

- Kiểm tra và đánh giá: nhằm xác định các sai lệch giữa kế hoạch và thực hiện, 

các nguyên nhân và giải pháp. Mỗi phương pháp dự báo đều có ưu và hạn chế khác 
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nhau. Tuy nhiên các đánh giá đều có tính khách quan về sổ lượng và chất lượng nhân 

sự, tỷ lệ thuyên chuyển nhân viên, sự hài lòng của nhân viên...(15; Tr 56-57). 

Tóm lại: Hoạch định nguồn nhân lực đảm bảo đáp ứng nhu cầu về số lượng và 

chất lượng nguồn nhân lực. Những nội dung của lập kế hoạch thiếu nhân sự hay lập kế 

hoạch cho dư thừa nhân sự có vai trò đảm bảo nhu cầu về nguồn nhân lực. 
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Chương 3: 

TUYỂN DỤNG VÀ SỬ DỤNG NGUỒN NHÂN LỰC VĂN HÓA 

3.1. Công tác tuyển dụng  

3.1.1. Công tác tuyển mộ 

*Khái niệm 

Trong quá trình hoạch định nguồn nhân lực, người quản lý thấy rằng cần phải 

bổ sung thêm nhân lực, do đó có thể tìm giải pháp khác xem có đáp ứng được nhu cầu 

về nhân sự không. Neu không đáp ứng được thì tiến trình tuyển mộ bắt đầu tiến hành. 

Tuyển mộ nhân viên là một tiến trình thu hút những người có khả năng từ nhiều 

nguồn khác nhau đến đăng ký, nộp đơn tìm việc làm (14; Tr.154). 

Thông thường, trong các tổ chức văn hóa nghệ thuật thì hoạt động tuyển mộ bắt 

đầu khi một trưởng phòng của bộ phận trong tổ chức nào đó đưa đơn đề nghị có thêm 

nhân viên cho phòng nhân sự. Trong đơn này mô tả rõ các chi tiết khác nhau bao gồm 

chức danh công việc, tên bộ phận, thời gian bắt đầu cần nhân sự đó bắt đầu làm việc. 

Thông qua đơn đề nghị bổ sung nhân lực này người quản lý nhân sự sẽ so sánh, đối 

chiếu với bản mô tả công việc và bản mô tả chi tiết tiêu chuẩn công việc để xác định 

xem nhân sự được tuyển mộ phải đáp ứng các tiêu chuẩn trình độ nào. 

Tiếp theo đó rà soát lại xem trong tổ chức hiện nay có nhân viên nào hội tụ đủ 

các tiêu chuẩn đó không hay sẽ phải tuyển mộ từ bèn ngoài. Bởi tuyển mộ nhân sự đòi 

hỏi chi phí rất cao, do đó quản lý nguồn nhân lực phái đảm bảo rằng họ đang sử dụng 

các phương pháp và nguồn nhân lực tối ưu nhất. 

*Các giải pháp trong tuyến mộ nguồn nhân lực 

Trong khi “cơn sốt” người tài đang là vấn đề nóng bỏng tại các tổ chức, các nhà 

quản lý nhân sự hàng ngày vẫn phải mất rất nhiều thời gian tìm kiếm và tranh giành 

nhân lực chất lượng cao ở thị trường bên ngoầi. Các tô chức thường không để ý đến 

nguồn nhân lực sẵn có hiện tại trong chính tổ chức của họ. 

- Một trong những giải pháp đang áp dụng tại Việt Nam đó là làm thêm giờ. 

Ví dụ: Vào những dịp lễ, tết các hoạt động, biểu diễn nghệ thuật tại nhà hát T 

không chí biểu diễn vào các buổi tối như thường lệ mà sẽ tăng số ca biểu diễn từ hai 

đến ba ca một ngày. Do đó những người làm việc tại đây hoạt động liên tục, làm gấp 

đôi, thậm chí gấp ba ngày thường. Ban lãnh đạo nhà hát luôn khuyến khích, động viên 

cán bộ, đoàn viên làm thêm giờ phụ trội. 

- Mượn nhân sự của tổ chức khác. 

Ví dụ: Hãng phim p.s có thể mượn một vài diễn viên của tổ chức nghệ thuật 

khác để tham gia đóng phim cho hãng này. Sau khi hoàn thành bộ phim, những nhân 

sự này lại quay về tồ chức cũ. 

- Nhân viên tạm thời: Tuyển nhân sự theo mùa, vụ, đột xuất, ngẫu nhiên. 
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Tuyển mộ người nội bộ 

- Các vị trí, chức vụ còn trống trong tổ chức, có thê tuyển trực tiếp từ các 

nhân,sự hiện tại đang làm việc trong tổ chức. Tìm nhân sự cho vị trí còn trống này 

khác với việc bổ nhiệm hay đề bạt. Hình thức tuyển mộ này được thực hiện công khai 

trong tổ chức với các tiêu chuẩn rõ ràng đối với tất cả các ứng viên trong tổ chức. Việc 

tuyển mộ nhân sự từ nguồn nội bộ có những ưu và hạn chế. 

* Ưu điểm: 

+ Sử dụng tuyển mộ từ nguồn nội bộ cho vị trí trống thì người quản lý đã quan 

sát nhân viên ở vị trí khác, có những dự đoán liên quan đến việc đánh giá thích hợp 

cho vị trí khuyết thiếu đó. 

+ Nhân sự của tố chức cũng đã được trải nghiệm, thử thách về lòne tận tâm, 

trung thành, thái độ, tinh thần trách nhiệm và ít rời bỏ tổ chức (14; Tr. 158,180). 

Ví dụ: Tại Trung tâm văn hóa thành phố H, nhiều nhân viên trong tổ chức này cho 

rằng, quyết định ra đi của họ là vì họ cảm thấy sức ỳ của công việc và bản thân không thể 

đóng góp thêm cho tổ chức nữa. Do đó, thay vì hiện tại thăng tiến, tăng lương, các tô chức 

cần bỏ qua yếu tố trung thành để liên tục thử thách những người giỏi nhất nếu muốn giữ 

chân họ. Bên cạnh đó, nên có kế hoạch đăng thông báo tuyển dụng, tổ chức này nên chú ý 

đến các úng viên nội bộ, những người có thể rất hứng thú đối với các vị trí chuyên môn 

hơn những ứng viên từ bên ngoài, ứng viên nội bộ có thể thuộc vào hàng tốt nhất vì họ có 

kiến thức trong ngành nghề, thị trường và văn hóa của công ty. 

+ Tuyển mộ nhân sự trong nội bộ cũne nhanh chóng hơn và ít tổn kém hơn. 

* Nhược điểm: 

+ Tuyển nhân sự cho vị trí trống lấy nguồn cung trong nội bộ sẽ gây ra hiện 

tượng chai lỳ do nhân viên được thăng chức quen với cách làm việc của người cấp trên 

trước đây, họ sẽ bắt chước rập khuôn lại máy móc, thiếu tính sáng tạo, tự chủ. 

+ Nếu tổ chức đang mở rộng nhanh, cung nội bộ cho các ứng viên sẽ bị thiếu 

hụt, người được thăng tiến chưa có thời gian đủ dài để thực hiện tốt công việc thì đã 

được cất nhắc lên làm việc, đảm đương một vị trí mới. 

+ Trong tổ chức có xu hướng hình thành những nhóm người không thành công 

trong việc thăng tiến, từ đó có tâm lý không phục lãnh đạo, bất hợp tác với lãnh đạo 

mới. dễ chia bè phái, mất đoàn kết và rất khó làm việc. Đây là tình trạng phổ biến 

trong các tổ chức văn hóa nghệ thuật thuộc cơ quan Nhà nước tại Việt Nam. 

Tuyển mộ từ nguồn bên ngoài tổ chức 

- Khai thác mạng lưới nhân sự cấp dưới: Khi có nhu cầu tuyển dụng mới, có thể 

phổ biến thông tin theo kiểu truyền miệng đến mọi nhân viên trong tổ chức, khích lệ 

họ dựa vào những mối quan hệ sẵn có để tìm kiếm những ứng viên có năng lực. Việc 

công khai với mọi người về các vị trí đang tuyển dụng, thông báo trong các cuộc họp 
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của tổ chức, chia sẻ những bước tiến của kế hoạch tuyển dụng này cho các thành viên 

trong tô chức...sẽ giúp người quản lý phát tán thông điệp của tổ chức mình (14; Tr. 

159-162; 26). 

- Tận dụng các mối quan hệ công việc: Đầu tư tài chính để các nhân viên trong 

tổ chức tham gia các cuộc hội thảo, các liên hoan.. .Từng bước lập danh sách những 

người có năng lực, các ứng viên tiềm năng trong sổ đồng nghiệp, cộng sự và bạn bè. 

- Có những nhân sự đang có vị trí tốt tại tổ chức nhưng lại rời bỏ đi đến tổ chức 

khác. Khi làm việc tại tổ chức mới, họ thấy công việc tại đây không đạt mong muốn 

như họ nghĩ, do vậy họ muốn trở lại nơi cũ. 

Thông thường tâm lý người Việt Nam thường không coi trọng những con người 

này. Tuy nhiên ở các nước phát triển đã phát hiện sự trở về này nhân sự sẽ làm việc tốt 

hơn, hiệu quả hơn, trung thành và tận tâm hơn trước. 

- ứng viên tự nộp đơn xin việc: Đây là những người tự đến tổ chức nộp đơn xin 

việc, họ mang tính chất tự nguyện, bởi thời điểm đó có thể tổ chức chưa cần thêm 

người (14; Tr.160). 

- Tuyển nhân sự của các tổ chức khác: Tuyển nhân sự có trình độ, kinh nghiệm 

của tổ chức khác là con đường ngắn nhất và có hiệu quả nhất vì tổ chức không phải chi 

phí cho công tác đào tạo và đối với ứng viên này không cần phải trải qua thời kỳ tập 

sự. Cách tuyển dụng này khác với vấn đề tuyển dụng suốt đời như ở Nhật (14; Tr.161). 

- Tuyển nhân sự từ các trường: Đây là nơi cung cấp nguồn nhân lực quan trọng 

cho hầu hết các tổ chức, công ty. Nguồn nhân lực này họ còn rất trẻ, khỏe, có khả năng 

sáng tạo rất lớn (26; Tr. 105-106). 

Các tổ chức thường chọn một số trường thích họp để cung cấp các ứng viên phù 

hợp với tổ chức. Các tổ chức, doanh nghiệp thường xuyên tài trợ, trao học bổng cho 

các sinh viên có thành tích học tập tốt. Hoạt động này nhằm tạo nên uy tín của tổ chức 

đối với sinh viên. Đồng thời cũng đưa ra nhu cầu tuyển dụng, với những mô tả và tiêu 

chuyến công việc giúp cho việc tuyến chọn những sinh viên mới tốt nghiệp đạt kết quả 

học tập tốt về làm việc tại tổ chức. Đây cũng là cách làm phổ biến của các tổ chức văn 

hóa nghệ thuật tại Việt Nam. Hàng năm có nhiều sân khấu Kịch thường xuyên cử 

người của tổ chức về các trường nghệ thuật tham dự buổi báo cáo tốt nghiệp của sinh 

viên. Qua đó phát hiện những tài năng trẻ, mời họ về tổ chức cho thử vai sau đó làm 

việc chính thức. Có thể thấy đây là cách làm thường xuyên của các đơn vị nghệ thuật, 

bởi tuổi đời của từng bộ môn nghệ thuật rất ngắn do đó chỉ có thế lấy nguồn nhân lực 

trẻ cho tổ chức hầu hết là ở các trường đại học, cao đẳng và trung cấp này. 

 Ưu điểm: 

+ Tuyển mộ nguồn bên ngoài có thể mang lại ý tưởng mới và quan điểm mới, 

phong cách làm việc mới. 
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Chuẩn bị tuyển 

dụng 

Thông báo tuyển 

dụng 

 Xét hồ sơ xin việc 

Phỏng vấn sơ bộ 

Trắc nghiệm 

Phỏng vấn sâu 

Xác minh, điều tra 

Kiểm tra sức khoẻ 

Tuyển dụng 

+ Đáp ứng mục tiêu hoạt động và đối phó với nhu cầu phát triển nhanh chóng 

mà không sử dụng quá nhiều những nhân viên thiếu kinh nghiệm. 

+ Tiết kiệm cho tổ chức chi phí đào tạo khi thuê những nhân viên giàu kinh 

nghiệm từ các tổ chức khác. 

* Nhược điểm: 

+ Tuyển mộ bên ngoài thường mất nhiều thời gian và chi phí cho tuyển dụng. 

+ Tồn tại những rủi ro trong việc thuê, mướn nhân sự,  những người không 

chứng tỏ được tiềm năng trong suốt tiến trình lựa chọn. 

+ Không khuyến khích được nhân viên hiện tại trong tô chức phấn đấu vì nó 

giảm thiểu cơ hội thăng tiến trong tổ chức (15; Tr.l 12). 

3.1.2.Quá trình tuyển dụng  

Tuyển dụng nguồn nhân lực tức là chọn và nhận người vào làm việc cho tổ 

chức. Nói một cách khác đó là việc quyết định xem trong số các ứng viên ấy ai là 

người hội đủ các tiêu chuấn để làm việc cho tổ chức (14; Tr. 181). 

- Mô hình tuyển chọn nhân viên 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(14 Tr. 186; 15; Tr.145; 26; Tr.100) 

 

Chuẩn bị tuyển dụng 

* Xác định tiêu chuẩn tuyển chọn được thể hiện ở ba khía cạnh 

+ Tiêu chuẩn chung đối với tố chức. 

+ Tiêu chuẩn của phòng ban hoặc bộ phận cơ sở. 

+ Tiêu chuẩn đối với cá nhân thực hiện công việc (26). 
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Ví dụ: Ứng viên muốn được tuyển vào làm công chức hành chính của Trung 

tâm văn hóa thông tin, ngạch nhân viên đánh máy, phải đáp ứng những tiêu chuẩn sau: 

 Là công dân nước Cộng hòa Xã hội chủ nghĩa Việt Nam. 

 Từ 18 tuổi trở lên. 

 Có lý lịch rõ ràng, đơn xin dự tuyển, các văn bằng chứng chỉ qui định và 

tổ chức yêu cầu. 

 Có đủ sức khỏe để làm việc. 

 Không bị truy tố, truy cứu trách nhiệm hình sự. 

Để trúng tuyển, ứng viên cần có khả năng, năng lực, kỹ năng sau: 

 Bảo mật công văn giấy tờ theo nội dung, qui định của tổ chức. 

 Chuẩn ngừ pháp, qui tắc chính tả tiếng Việt. 

 Khả năng thành thạo đánh máy văn bản. 

 Biết cách soạn thảo văn bản hành chính Nhà nước. 

 Biết sửa chữa các các bảne hỏi thông thường của máy chữ, máy in. 

Như vậy, tổ chức đòi hỏi ứng viên trúng tuyển phải đáp ứng được những tiêu 

chuẩn cần thiết trên. 

Tiêu chuẩn của tổ chức thường liên quan đến các phẩm chất giá trị của nhân 

viên mà tổ chức đó cho là có khả năng hoàn thành tốt công việc như linh hoạt, thông 

minh...bên cạnh đó còn có những tiêu chuân phải hiểu ngầm không viết thành văn bản 

như: thân thiện, biết quan tâm, giúp đỡ người khác...Khi các ứng viên đáp ứng được 

tiêu chuẩn cá nhân và tiêu chuẩn tổ chức sẽ được ban quản lý nhân sự xem xét, tuyển 

dụng. 

Thông báo tuyển dụng 

Các tổ chức có thể áp dụng những hình thức tuyển dụng sau: 

 Quảng cáo trên các phương tiện truyền thông đại chúng. 

 Tại các trung tâm giới thiệu việc làm. 

 Dán thông báo tại công ty, các tổ chức, cơ quan... 

 Quảng cáo (qua Truyền hình, Internet, Báo in, đăng tìm người qua Blog...). 

Khi sử dụng hình thức quảng cáo này cần lưu ý: 

- Căn cứ qua điều tra nghiên cứu thị trường để lựa chọn phương tiện truyền 

thông đại chúng nào có hiệu quả cao nhất; 

- Soạn thảo nội dung quảng cáo phải căn cứ vào bản mô tả công việc khi dự 

định tuyển chọn nhân sự. 

- Nội dung quảng cáo phải xác định rõ vị trí công việc, số lượng nhân sự cần 

tuyển dụng, mức đãi ngộ của tổ chức đối với người tuyển dụng. 

- Khi thiết kế quảng cáo phải làm nổi bật được tiêu chí của tổ chức. 

- Sử dụng ngôn ngữ quảng cáo ngắn gọn, ấn tượng và đặc sắc. 
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Cách khác có thể làm là đăng quảng cáo tuyển dụng. Hãy cung cấp những thông 

tin thật rõ ràng, cụ thể và cơ bản như: tên công ty, địa điểm, vị trí tuyển dụng, mức 

lương, quyền lợi và giờ làm việc. Đưa thông tin mô tả ngắn gọn về công ty và vị trí 

tuyển dụng. Thêm vào đó là yêu cầu về khả năng, kinh nghiệm và bằng cấp mà tổ chức 

cần ở ứng viên. (26; Tr. 109, 110). 

Quảng cáo trên các phương tiện khác nhau đều có những cái hay và dở của nó. 

Các tờ báo phát hành khắp cả nước rõ ràng có nhiều bạn đọc hơn và chắc chan người 

tuyển dụng sẽ nhận được rất nhiều đơn dự tuyển (14; Tr.163). 

Tuy nhiên, mặc dù tổ chức đó nêu rất rõ yêu cầu thì vẫn có hàng trăm ứng viên 

không phù họp gửi đơn tới. Người tuyển dụng sẽ không gặp phải tình trạng này nếu 

quảng cáo trên các tạp chí thương mại hoặc chuyên ngành. Cũng có thể quảng cáo qua 

mạng. Nếu công ty có một website thì nên sử dụng nó. 

Hiện nay tuyển dụng qua Blog chưa thực sự phát triển mạnh mẽ, nhưng tuyển 

dụng nhân sự qua Blog (nhật ký điện tử) cũng như tuyển người viết Blog đang ngày 

một nhiều và được chú ý hơn. 

Ví dụ: Đạo diễn C dựng Blog Online để tuyển diễn viên. Tuyển dụng lao động 

qua Blog bắt đầu được nhiều công ty chú ý tới. Blog trên Internet thực sự được coi là 

một kênh để tuyển dụng bên cạnh việc đăng báo hoặc đưa lên các trang website, diễn 

đàn như các công ty vẫn làm. 

Hiện nay nhiều tổ chức nghệ thuật tại thành phố Hồ Chí Minh lập các website 

riêng cho tổ chức của họ. Thông qua website gửi thông điệp giới thiệu về tổ chức, địa 

điểm, các sản phẩm nghệ thuật đặc sắc của tố chức. Tuy nhiên trên website của hầu hết 

các tổ chức nghệ thuật này như: Công ty đầu tư giải trí Phước Sang, Công ty TNHH 

nghệ thuật Thái Dương, Sân khấu kịch Phú Nhuận, Đoàn xiếc Thành phố Hồ Chí 

Minh... nội dung còn nghèo nàn. Thậm chí đăng thông tin về tuyến dụng nhân sự cũng 

rất sơ sài, bởi trên các website đó chưa thuyết phục được các nhân viên tiềm năng về 

viễn cảnh, giá trị văn hóa của công ty, chưa thể hiện được thông điệp về việc mọi 

người ở đây được tôn trọng như thế nào, chưa nêu bật được mối quan tâm đến chất 

lượng sản phẩm, cũng như đến khách hàng. Chính vì vậy họ đang bỏ phí một trong 

những công cụ tuyển chọn quan trọng để thu hút các ứng viên giỏi. Thay vì đăng thông 

tin việc làm khô khan kiểu cũ, trang web phải phác họa được viễn cảnh và những 

thông tin làm cho tổ chức nổi bật so với các tổ chức khác trong cùng lĩnh vực hoạt 

động. Lúc đó những úng viên có tiềm năng họ sẽ lựa chọn tổ chức này mà không lựa 

chọn tổ chức khác để dự tuyển. 

Nhận và xét duyệt hồ sơ 

- Mọi hồ sơ của ứng viên xin dự tuyển phải được lưu vào sổ xin việc, có phân 

loại chi tiết. Thông thường người xin dự tuyển phải nộp những giấy tờ: 
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 Đơn xin dự tuyển. 

 Bản khai lí lịch có chứng thực của cơ quan có thẩm quyền. 

 Giấy chứng nhận sức khỏe. 

 Các giấy chứng nhận hoặc bằng cấp chuyên môn. (26; Tr.110). 

Hầu hết các tổ chức thuộc nhà nước đều chưa quan tâm đến các thông tin rất 

quan trọng về ứng viên như: kết quả đào tạo của ứng viên, trách nhiệm cụ thể của ứng 

viên trong hoạt động nhóm, quá trình thăng tiến...Các mẫu hồ sơ nêu ở trên được áp 

dụng hầu hết cho mọi tổ chức, mọi chức năng, vị trí... Trong khi đó các tổ chức nước 

ngoài đặt trụ sở tại Việt Nam hoặc các tổ chức tư nhân đã chuyên nghiệp hóa các hoạt 

động tuyển dụng. Mỗi tố chức khi tuyển người có mẫu hồ sơ riêng cho từng loại ứng 

viên vào các chức vụ và công việc khác nhau như: nhân viên marketing, đạo diễn, diễn 

viên, kế toán kho, kế toán tổng hợp... tất cả các vị trí đều có bản mô tả công việc rất 

chi tiết có trong hồ sơ. 

Nghiên cứu, xem xét hồ sơ nhằm ghi lại các thông tin chủ yếu về người dự tuyển: 

 Học vấn, kinh nghiệm (quá trình công tác trước đây nếu có). 

 Năng lực. 

 Sức khỏe. 

 Kỹ năng cần có và mong muốn. 

 Khả năng giao tiếp... 

Qua việc nghiên cứu hồ sơ, người quản lý sẽ có thể loại bỏ bót những ứng viên 

không đáp úng được các tiêu chuẩn của công việc. Qua đó có thể giảm bớt thời gian và 

chi phí trong quá trình tuyển dụng. 

Phỏng vấn sơ bộ 

Phỏng vấn sơ bộ thường chỉ kéo dài 5 đến 10 phút, được sử dụng nhăm loại bỏ 

ngay những ứng viên không đạt tiêu chuẩn, hoặc quá yếu kém mà khi xem xét hồ sơ 

chưa phát hiện ra( 26; Tr.l 11). 

Phỏng vấn sơ bộ rất có tác dụng khi sơ tuyến nhân sự cho các tổ chức văn hóa 

nghệ thuật, bởi phỏng vấn sơ bộ, người tuyển dụng sẽ phát hiện được những hạn chế 

của ứng viên như: nói ngọng, nói lắp, dị tật, chiều cao... qua đó sẽ loại bỏ những ứng 

viên này vì không đáp ứng được yêu cầu của tổ chức. 

Phỏng vấn sơ bộ có thể chỉ đơn giản là một người nào đó sẽ hỏi người bị phỏng 

vấn xem có bao nhiêu năm kinh nghiệm làm cho một tổ chức nào đó không, hay họ có 

bằng tốt nghiệp đại học hay không. Phỏng vấn sơ bộ có thể nhằm xác định ứng viên đó 

có thế bị loại hoặc không bị loại ra khỏi danh sách tuyển mộ (14; Tr.208). Những cuộc 

phỏng vấn này có thể được người tiếp nhận bản sơ yếu lí lịch thực hiện qua điện thoại. 

Hình thức phỏng vấn kiêu này được thực hiện bởi giám đốc nhân sự, hoặc chính người 

phụ trách tuyên dụng. Hình thức phỏng vẩn cơ bản này nhằm xác định xem các yêu 
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cầu cần thiết như kinh nghiệm, kỹ năng làm việc và trình độ học vấn có đáp úng được 

hay không. Cuộc phỏng vấn sơ bộ này cũng thường diễn ra ở hội chợ việc làm và tại 

các trường Đại học nếu nhà tuyển dụng muốn tìm nguồn ứng viên ở môi trường này. 

Trắc nghiệm tâm lý 

Trắc nghiệm tâm lý xuất hiện từ hơn 100 năm về trước do nhà tâm lý học ứng 

dụng người Mỹ, Walter Dill Scott (1869-1955) khởi xướng. Dựa trên cơ sở các câu hỏi 

đó, các nhà tâm lý ngày nay chỉ điều chỉnh đôi chút cho phù hợp với điều kiện cuộc 

sống hiện đại, cũng như bổ sung thêm nhiều cả những câu đố phức tạp và tinh vi hơn, 

sau đó kết quả được họ nạp vào máy tính để xử lý. 

Thông thường, các trắc nghiệm được sử dụng khi các công ty cần chọn ra từ 

đám đông một số ít người sẽ được mời đến để phỏng 

vấn trực tiếp. Hiển nhiên là Giám đốc nhân sự không thể gặp gỡ với tất cả các 

ứng viên gửi hồ sơ: không có thời gian và cũng không đủ sức làm việc đó. Sớm hay 

muộn người phụ trách tuyển nhân sự cũng để lộ ra những điểm yếu rất con người như 

mệt mỏi, chán nản, thành kiến cá nhân... Còn máy tính lại có thể đánh giá tất cả ứng 

viên cùng lúc mà không hề thiên vị một ai, đảm bảo tính hợp lý và trình tự của các 

quyết định. Kết quả là hơn 90% ứng viên bị loại mà chưa kịp tiếp xúc với nhà tuvển 

dụng. Ngoài ra, hệ thống kiếm tra bằng máy tính cho phép ứng viên lập tức vượt qua 

một nhóm các bài trắc nghiệm khác nhau. Chỉ sau một cuộc kiểm tra, nhà tuyển dụng 

đó có trong tav bức chân dung khá rõ nét về trình độ, trí tuệ của ứng viên. Từ đó có thể 

đánh giá khả năng của người úng viên. 

Nhiều chuyên gia trong lĩnh vực nhân sự khẳng định tính hiệu quả của các trắc 

nghiệm tâm lý trong việc lựa chọn úng viên. Có không ít bài trắc nghiệm tỏ ra rất hữu 

ích trong việc sàng lọc những tính cách không thích họp cho công việc. Ví dụ, nếu 

công ty không muốn nhận vào làm những người có tính cách quá mạnh hoặc những 

người dễ xúc động, trắc nghiệm giúp chuyên gia tuyển dụng biết được liệu ứng viên có 

sự căng thẳng thái quá về cảm xúc, tâm lý hay không. Các trắc nghiệm kiêu này 

thường được các công ty sử dụng khi cần tuyển nhân viên cho các vị trí quản lý cấp 

trung, cần nói thêm rằng vị trí công việc càng quan trọng, thì việc định ra các tiêu chí 

đánh giá bằng trắc nghiệm càng phức tạp. Khi cần tuyển người quản lý cap cao, người 

ta sử dụng các phương pháp đánh giá riêng biệt cho từng cá nhân, bởi vì công việc 

điều hành cấp cao cũng đòi hỏi những yếu tố khắt khe hơn về khả năng cũng như tính 

cách con người. 

Những chương trình máy tính với các bài trắc nghiệm tâm lý tiện lợi. do vậy 

các công ty ngày càng ưa chuộng và mức độ phổ biến của nó ngày càng lan rộng. 

Nhưng các chương trình mang lại hiệu quả mong đợi thật sự không nhiều, do các công 

ty thiếu sự điều chỉnh cho phù họp với tình hình thực tế. Hơn nữa, việc máy móc sử 
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dụng phương pháp nguyên bản của các công ty phương Tây sẽ đem lại kết quả thiếu 

khách quan. Ví dụ, khái niệm “tiến thân” ở Mỹ rất phố biến và được coi như một đặc 

điểm xã hội đáng khích lệ, cũng ở nhiều nước châu Á, từ này vẫn chứa đựng thông tin 

không mấy tốt đẹp về một con người. 

Trong quá trình tuyển chọn và sử dụng nhân viên thông qua trắc nghiệm khả 

năng có thể biết được những thông tin khách quan vê khả năng của người được tuyển 

mộ, qua đó sắp xếp một vị trí phù hợp trong tổ chức. Qua trắc nghiệp, sẽ dự đoán xu 

hướng khả năng chủ yếu của người úng viên được thể hiện. 

- Người đó tương đối thích hợp làm nghề gì. 

 Để đảm nhận được vị trí đó, người đó có đủ năng lực phù hợp không? 

 Trắc nghiệm tâm lý giúp cho một cá nhân phù hợp với một vị trí công việc 

nào đó của công việc. 

 Nội dung chính của trắc nghiệm gồm: Trắc nghiệm xu hướng khả năng 

thông thường như: khả năng tư duy, trí nhớ, sức tưởng tượng, khả năng diễn đạt ngôn 

ngữ, khả năng tính toán, khả năng phân tích, khả năng làm việc theo nhóm... 

 Trắc nghiệm khả năng nghề nghiệp đặc biệt thông qua cuộc thi trắc 

nghiệm để tìm ra những nhân tài có khả năng đặc biệt xuất sắc có thể làm nghề nào đó 

như: Múa, Xiếc, Cải Lương, Tuồng... loại hình chính của trắc nghiệm này gồm: trắc 

nghiệm thao tác, trắc nghiệm văn bản... 

 Trắc nghiệm cơ năng vận động tâm lý chủ yếu gồm: khả năng vận động 

tâm lý, tốc độ phản ứng, tính linh hoạt trong cử chỉ, sự phù họp nhịp nhàng giữa chân, 

tay... và khả năng thân thể như tính thăng bằng cơ thể, sức bật, tính lỉnh hoạt... Đối với 

trắc nghiệm này được tiến hành thông qua việc kiểm tra thể trạng. Loại trắc nghiệm 

này được sử dụng phổ biến khi tuyển dụng nhân sự cho: xiếc, múa... 

Trong quá trình lựa chọn nhân sự, người quản lý có thể tiến hành trắc nghiệm 

cá tính, phẩm chất của người được tuyến mộ. Thông qua đó có thể sát hạch những tố 

chất tâm lý như: thái độ làm việc, động cơ, tính cách, tính trung thành... Đặc biệt là 

những vị trí phải thường xuyên giao tiếp với các đối tác khác như: Gây quỹ, tiếp thị, 

Marketing... 

Tiến hành trắc nghiệm hứng thú nghề nghiệp đối với người tham dự tuyển dụng 

cũng đem lại giá trị nhất định. Nếu họ được làm công việc phù họp với năng lực, hứng thú 

và sở thích của mình thì họ sẽ thấy thoải mái và lập được thành tích, nâng cao tính chủ 

động trong công việc. Do vậy, muốn khích lệ tính tích cực của nhân viên điều cần thiết là 

giúp họ phát hiện ra hứng thú và giá trị trong công việc mà bản thân họ đang làm, có cảm 

giác mãn nguyện, vinh dự khi hoàn thành công việc. Từ việc cá nhân đạt được mục tiêu 

của công việc thì tổ chức cũng đạt được mục tiêu đề ra (14; 15; Tr.147-151; 26). 
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Phỏng vấn sâu 

- Tất cả các tổ chức đều sử dụng phỏng vẩn như là công cụ lựa chọn cho các vị 

trí công việc. Các ứng viên thường được ít nhất hai người: một người là giám sát trực 

tiếp ứng viên sau này và một người là chuyên gia của phòng nhân sự phỏng vấn. 

- Phỏng vấn là bài kiểm tra chung nhất trong quá trình tuyển dụng. Đối với ứng 

viên cũng như người phỏng vấn, việc lên kế hoạch và chuẩn bị là chìa khóa dẫn tới 

thành công. 

Một cuộc phỏng vấn không chỉ là cơ hội để đánh giá ímg viên, đó còn là dịp để 

người quản lý nhân sự biết họ có thích tổ chức hay không. Tiến hành phỏng vấn cũng 

là cách để giới thiệu tổ chức của mình rộng rãi và chi tiết hơn. 

- Phỏng vấn sâu được tiến hành khi nhà tuyển dụng đã xác định được ứng viên 

phù hợp và phỏng vấn người đó chỉ để đưa ra kết luận cuối cùng. Cuộc phỏng vấn này 

có thế diễn ra trong một khoảng thời gian ngắn. Đại diện nhà tuyến dụng và đại diện 

bộ phận quản lý nhân lực sẽ cùng đánh giá và thảo luận sơ yểu lý lịch. Nội dung chính 

của phỏng vấn này sẽ được ghi lại. vẩn đề được chú trọng quan tâm trong cuộc phỏng 

vấn sâu thường là hoạt động trước đây của ứng viên, công việc trong quá khứ, kỹ 

năng, học vấn và kinh nghiệm. 

Phỏng vấn sâu thường được tiến hành kỹ càng hơn. Trong cuộc phỏng vấn này 

người quản lý rất quan tâm đến năng lực cũng như khá năng thích ứng của người được 

phòng vấn với tập thể cũng như mục tiêu của tổ chức (14; Tr.209). 

- Dạng phỏng vấn: Hiện nay người ta đưa ra nhiều loại phỏng vấn khác nhau 

trone việc tuyển chọn nhân sự. Tuy vậy có hai loại phỏng vấn cơ bản thường được các 

tổ chức sử dụng nhiều trong tuyển chọn, đó là phỏng vấn theo bảng mẫu và phỏng vấn 

không theo cấu trúc được soạn trước. 

 Phỏng vấn theo bảng mẫu: Phỏng vấn dựa vào những câu hỏi đã được 

soạn sẵn và được tiến hành cho tất cả các ứng viên. Nó rất hữu ích khi nhà tuyển dụng 

muốn tuyển nhiều úng viên vào một vị trí nhất là khi tồ chức không có nhiều thời gian. 

Ví dụ: Sân khấu kịch Y đã sử dụng mẫu phỏng vấn này tuyển diễn viên đóng vai quần 

chúng cho các vở diễn. 

 Phỏng vấn không theo cấu trúc: Nấu nhà tuyển dụng muốn tìm hiểu sâu về 

một vấn đề nào đó, nếu đó là những vấn đề tế nhị như: bị sa thải, hoàn cảnh gia đình... 

với những vấn đề đó ứng viên có thể không trả lời hoặc trả lời không trung thực, miễn 

cưỡng. Trong trường hợp này, người phỏng vấn phải dùng phương pháp hỏi gián tiếp, 

đưa ra những câu chuyện xung quanh vẩn đề tế nhị đó. Khi đó người bị phong vấn sẽ 

cung cấp thông tin, dữ kiện cần thiết mà không có sự đề phòng nào (27; Tr.42- 43). 

Đây là cuộc phỏng vấn phức tạp, tế nhị đòi hỏi người phong vấn phải tinh tế 

trong giao tiếp, có năng khiếu, khéo léo và có vốn hiểu biết, kinh nghiệm phong phú. 
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Tiến hành phỏng vấn theo dạng này mất một khoảng thời gian dài. nên phương pháp 

này được áp dụng trong khi tuyển chọn những vị trí trưởng phòng, hav phụ trách bộ 

phận nào đó trong tổ chức. 

Tuy vậy, nếu nhà tuyển dụng tìm kiếm cho vị trí quản lý thì có thể cần tới một 

hội đồng phỏng vấn để người tuyển dụng có thể đưa ra quyết định sau khi cân nhắc 

nhiều quan điểm khác nhau của cả hội đồng. Nếu vị trí tuyển dụng là nhân viên thông 

thường, thì chỉ cần một người phỏng vấn. 

- Phòng phỏng vấn và thời gian phỏng vấn: 

Chọn khu vực phỏng vấn càng độc lập càng tốt để cuộc phỏng vẩn không bị 

ngắt giữa chừng. Tắt điện thoại cá nhân và điện thoại bàn, hoặc treo biển "không làm 

phiền” ngoài cửa để tránh có khách đột xuất. Những công đoạn này thể hiện người 

phỏng vẩn là người tôn trọng ứng viên và đám bảo điều kiện tốt nhất cho họ thể hiện. 

Người đến dự tuyển nên đến trước giờ được hẹn phỏng vấn. Bởi người tuyển 

dụng sẽ đánh giá không cao thậm chí sẽ loại những ứng viên đến chậm. Tùy cuộc 

phỏng vấn, người phỏng vấn sẽ loại những ứng viên không đạt yêu cầu sau một thời 

gian ngắn khoảng 20 phút. Nhưng đối với những ứng viên giỏi thì sẽ dành khoảng thời 

gian khá dài (có thể 45 phút) để đánh giá chính xác năng lực của ứng viên này. 

Khi ứng viên tới nên giúp họ bớt căng thẳng bằng cách hướng dẫn họ ngồi vào 

vị trí. cố gắng không bắt họ chờ đợi một cách không cần thiết bởi càng kéo dài thời 

gian “chết” họ càng thấy căng thẳng và tạo ấn tượng xấu. 

Bắt đầu cuộc phỏng vấn bằng cách giải thích người phỏng vấn là ai (vị trí công 

việc) và nói ngắn gọn về công việc của vị trí này. Sau đó thông báo cho ứng viên cách 

thức phỏng vấn và những điều cần trao đổi. Việc thông báo trước sẽ khiến cho ứng 

viên thấv thoải mái hơn do không phải cố đoán điều gì sẽ xảy ra. 

Các giai đoạn của cuộc phỏng vấn: Mở đầu, phần chính và kết thúc phởng vấn. 

* Mở đầu: Mục tiêu của giai đoạn này là tạo cho ứng viên có được cảm giác 

thoải mái. Giai đoạn này nên thiết lập mối quan hệ tốt với người dự tuyển. Cụ thể, nếu 

là người phỏng vấn gần cuối cùng thì nên thẳng thắn thừa nhận một số khó khăn, bất 

lợi khi phong vấn như: thời gian phỏng vấn đã là cuối giờ làm việc, phỏng vấn quá 

nhiều người trước đó... Và vì vậy tìm thông tin trên hồ sơ xin việc của ứng viên đề 

giúp mình (người phỏng vấn) xây dựng mối quan hệ, hoặc đưa ra lời khen ngợi một số 

kinh nghiệm trqng lĩnh vực trước đây của ứng viên. Giai đoạn này thường chiếm 10% 

trong tổng sổ thời gian diễn ra cuộc phỏng vấn. 

* Phần chính: Trong phần phỏng vấn này, cần đánh giá khả năng, kỹ năng, 

kiến thức kinh nghiệm của ứng viên rồi so sánh chúng với bản mô tả công việc mà tổ 

chức đã lập ra. Áp dụng hệ thống câu hỏi dựa trên hồ sơ xin việc. 

Ví dụ: 
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+ Anh (chị) có thấy đồng nghiệp cũ hoặc hiện tại thân thiện không? 

+ Trong công việc gần đây nhất, bao nhiêu % anh (chị) hoàn thành một cách 

độc lập, bao nhiêu % là công việc của cả một nhóm? 

+ Anh (chị) đã học được những gì từ những công việc trước đây của mình? 

Năng lực của ứng viên có thể khó bộc lộ cụ thể qua những thành quả đã liệt kê 

trong hồ sơ xin việc. Do vậy, người tuyển dụng nên yêu cầu ứng viên cung cấp các 

mẫu công việc đã thực hiện và danh sách tham khảo sau cuộc phỏng vấn. Những mặt 

này có thể cho biết về năng lực của ứng viên. 

Ví dụ: 

Vị trí tuyển dụng 

Các trách nhiệm và nhiệm vụ 

chính 

Học vấn kinh nghiệm liên quan 

1. 1. 

2. 2. 

3. 3. 

4. 4. 

Cá tính cần thiết đối với công việc 

Các lĩnh vực chính cần khám phá câu 

hỏi 

Ghi chú 

Học vấn 

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................ 

 ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

Kinh nghiệm 

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................. 

             ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

Thành tích công việc 

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................ 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

Thành tích công việc  

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................ 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 
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Kỹ năng và kiến thức  

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................ 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

Cá tính 

1............................................................2.

.......................................................... 

3............................................................ 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

Khen thưởng hay 

1........................................................... 

Đánh giá trước đây 

2............................................................ 

            ...................................................... 

            ...................................................... 

 

Đồng thời cũng nên đánh giá năng lực cá nhân của ứng viên trong giai đoạn này 

như khả năng giải quyết vấn đề, khả năng lãnh đạo, kỹ năng giao tiếp, làm việc theo 

nhóm... Có thể dùng những câu hỏi tình huống để xác định xem ứng viên xử lý tình 

huống như thế nào. 

Ví dụ: 

+ Bạn sẽ đối xử với một nhân viên luôn bất mãn và buồn chán như thế nào? 

+ Hãy kể cho tôi nghe về chuyện bạn phải làm việc với một nhân viên có phong 

độ không tốt như thường lệ? Bạn đã xử lv vẩn đề thế nào? 

+ Hãy mô tả một nhóm làm việc lý tưởng? 

+ Có kỳ năng đặc biệt nào bạn đã đọc hay sử dụng trong công việc trước đây có 

thể trực tiếp cho công việc hiện nay không? 

+ Bạn có thể làm gì cho công ty chúng tôi mà người khác không thể? 

 Phần kết thúc: Đây là cơ hội để người phỏng vấn. 

+ Cảm ơn ứng viên đã tham gia dự buổi phóng vấn. 

+ Nói rõ cách thức và thời điểm ứng viên sẽ được thông báo về các cuộc phỏng 

vấn tiếp theo hoặc các quyết định tùy theo chính sách của tổ chức. 

 Hỏi xem ứng viên có đặt câu hỏi nào không? 

 Hỏi ứng viên xem có điều gì chưa được trình bày hoặc không rõ ràng 

không. 

 Giới thiệu về tổ chức. Tập trung vào những đặc điểm có khả năng lôi 

cuốn nhất? 

 Cám ơn và nhìn vào mắt ứng viên. 

 Tiễn ra cửa. 
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Nhân lực là tài sản quý giá, là yếu tố chiến lược đối với mỗi công ty, doanh nghiệp. 

Do đó, việc tuyên chọn những nhân viên có năng lực là điều hết sức quan trọng. Người 

tuyển dụng nhân sự càng ưu tú, càng có kinh nghiệm thì họ sẽ tìm kiểm được cho công ty 

những nhân viên có năng lực thực sự. Làm sao để chọn được một ứng viên có thể đáp ímg 

được nhu cầu của doanh nghiệp giữa hàng trăm ứng viên khác. Điều đó đòi hỏi người 

tuyển dụng nhân sự phải đáp ứng được những nhu cầu sau đây: 

Hiểu rõ bản chất công việc và công ty. Người tuyển dụng cần phải biết rõ bản 

chất công việc là gì, những tích cách nào phù hợp để có thể chọn ra những ứng viên 

thích hợp nhất. Việc này cần phải được chuẩn bị tốt từ trước để không rơi vào trường 

hợp người tuyển dụng sẽ đánh giá và chọn sai ứng viên. 

Đánh giá ứng viên qua tất cả những gì họ thể hiện. Có thể ứng viên không gây 

được những ấn tượng đẹp ngay từ những phút ban đầu. Nhưng để dựa vào đó để đánh 

giá họ thì chưa đủ, cần đánh giá ứng viên dựa vào năng lực, kinh nghiệm của họ và 

yêu cầu của công việc. 

Có cái nhìn khách quan. Khi tuyển dụng nhân viên cho công ty nên tránh đặt 

tình cảm cá nhân vào công việc. Ví dụ, nhà tuyển dụng không có cảm tình với nhũng 

người nói quá nhiều trong khi ứng viên này cứ nói huyên thuyên về bản thân nhưng 

anh ta là người có tài năng và có khả năng làm tốt công việc. Tuy nhiên, anh ta không 

được chọn vì có những đặc điểm mà nhà tuyển dụng không thích. 

Tập trung vào mục tiêu chính. Tuyển dụng để chọn ra một người phù hợp, có 

khả năng làm tốt công việc và thích hợp với công ty. Nhà tuyển dụng phải xoáy quanh 

vào những yếu tố này trong quá trình tuyển chọn. Tránh việc chọn những ứng viên 

theo cảm xúc mà không biết họ có thích họp với công việc hay không. 

Quản lý thời gian hiệu quả. Cần phân định thời gian rõ ràng cho ứng viên trả lời 

câu hỏi và nhà tuyển dụng đặt những câu hỏi quan trọng liên quan đến công việc. Kết 

thúc buổi phỏng vấn, nhà tuyển dụng cần phải biết được những gì cần biết về ứng viên 

để ra  quyết định tuyển dụng. 

Kỹ năng giao tiếp: Biết rõ cách đặt câu hỏi đề khai thác thông tin một cách khéo 

léo sẽ giúp người tuyển dụng có nhiều hơn thông tin mà họ cần về ứng viên, tạo thuận lợi 

cho việc so sánh các ứng viên. Do đó, sẽ chọn ra được những ứng viên có tiềm năng. 

Xác minh điều tra 

Xác minh điều tra được tiến hành khi nhà tuyển dụng đã có quyết định lựa 

chọn, lúc này nhà tuyển dụng sẽ kiểm tra lại những thông tin do ứng viên cung cấp 

trong quá trình phỏng vấn, thông tin cung cấp trong bản lí lịch. Mục đích của việc 

kiểm tra nhằm thẩm tra những thông tin như bằng cấp, xác minh xem những kinh 

nghiệm như họ nói có đúng không, ngày làm việc, trách nhiệm và lương, ứng viên có 
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chấp hành nội quy, kỷ luật không, lịch sử thành tích của úng viên trước đây hoặc lí do 

bỏ việc.. .(27; Tr. 44- 45). 

Trong quá trình xác minh điều tra, người tuyển dụng cần lưu ý khi xem các thư 

giới thiệu, thông thường nếu ứng viên trước đây đã làm tại một tổ chức của Nhà nước 

thì rất hiếm khi có thư giới thiệu từ tổ chức này, thư giới thiệu thường được sử dụng 

trong các tổ chức ngoài Nhà nước hoặc các công ty nước ngoài. Thư giới thiệu sẽ cung 

cấp phần nào thành tích hoặc ưu điểm nổi trội của ứng viên đó, tuy vậy cũng rất ít thư 

giới thiệu viết không tốt về ứng viên. Do vậy xác minh điều tra những điều mà thư giới 

thiệu không đề cập đến cũng là việc rất quan trọng. 

Ví dụ: 

- Anh ấy làm việc theo nhóm thì tốt. 

- Anh ấy làm theo hướng dẫn thì có hiệu quả. 

Tuyển dụng 

Sau khi đã phỏng vấn tất cả các ứng viên, hội đồng tuyển dụng phải tiến hành 

đánh giá khách quan từng người vì đây là khâu liên quan đến quyết định tuyển dụng. 

Có thể sử dụng một mẫu phiếu điểm trong bản đánh giá ứng viên. 

Ví dụ: ( 27; Tr.36) 

Tên công việc: 

Tên 

ứng 

viên 

Đánh giá từng lĩnh vực chính 

Học 

vấn 

Kinh 

nghiệm 

Thành 

tích 

công 

việc 

Kỹ năng 

và kiến 

thức 

Cá 

tính 

Khen,hay 

đánh giá 

trước đây 

Tổng 

cộng 

        

Ghi chú 

        

Ghi chú 

        

Ghi chú 

        

Ghi chú 

        

Ghi chú 

        

Ghi chú 
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Thông qua bản đánh giá cho điêm này người tuyên dụng có thể xác định được 

danh sách một số ít ứng viên phù họp nhất. Những ứng viên này đáp ứng được yêu cầu 

của tô chức. Việc chọn lựa ứng viên nào phụ thuộc vào việc ra quyết định và đề xuất 

công việc của nhà quản lí hoặc phòng quản lí nhân sự. 

3.2. Sử dụng và đánh giá năng lục thực hiện công việc của nhân viên 

3.2.1.Hướng dẫn hội nhập công việc  

Sau khi nhân viên được tuyển chọn vào tổ chức, thì nơi sử dụng lao động phải 

hướng dẫn thành viên mới tham gia vào công việc của tổ chức. Đây là công việc quan 

trọng, bởi nhân viên mới cần được giúp đỡ để có thể nhanh chóng thích nghi với môi 

trường mới và có sự khởi đầu tốt đẹp. 

Trong quá trình hướng dẫn nhân viên này không đơn giản chỉ là giới thiệu về cơ 

cấu của tổ chức. Nếu chỉ dừng lại ở đó, nhân viên rất khó hình dung công việc của tổ 

chức như thế nào. Bởi đây là môi trường làm việc mới, người được tuyển dụng họ có 

thể là sinh viên mới ra trường hoặc thay đổi chỗ làm.. .do vậy đến một nơi làm việc 

mới họ sẽ rất lo lắng, băn khoăn với những vấn đề như: làm thế nào để hòa hợp với 

mọi người trong tổ chức, nhanh chóng thích ứng với môi trường làm việc, nắm bắt 

công việc.. .(27; Tr.70). 

* Giới thiệu hội nhập 

Quá trình giới thiệu chi tiết về tất cả những thông tin liên quan như : Lịch sử 

của tổ chức, chính sách, quy định, hướng dẫn sử dụng trang thiết bị, cơ hội phát triển 

nghề nghiệp, những mối liên lạc chính giữa các phòng ban, văn hóa của tổ chức, các 

điều kiện về trả lương, cung cấp thông tin về công việc như bản mô tả công việc, 

những người cùng làm, vai trò của họ và công việc liên quan đên nhân viên mới...Qua 

giới thiệu giúp người mới được tuyển dụng hiểu rằng việc họ chọn công việc ở đây là 

đúng đắn, họ có cơ hội phát triển khi làm việc tại nơi đây, tổ chức cần sự đóng góp 

công sức của họ. Giúp nhân viên thích nghi một cách nhanh chóng, đồng thời cũng 

mang lại nhiều lợi ích cho tổ chức và những người quản lí trực tiếp (14; 27; 28). 

Thông thường để giảm bớt sự lo lắng của nhân viên mới, tổ chức thường cử một 

nhân viên cũ có uy tín và thâm niên đảm nhận vai trò hướng dẫn và giới thiệu này. 

Đôi khi cũng có trường họp nhân viên sau một thời gian ngắn họ rời bỏ tổ chức, 

nguyên nhân là do nhân viên mới khó hòa nhập với tố chức, chương trình giới thiệu về 

mục tiêu của tổ chức không  

rõ ràng, nhân viên mới không được đồng nghiệp chấp nhận hoặc chính sách của 

tổ chức không phù họp với nhu cầu của nhân viên đó. Sự ra đi này ít nhiều ảnh hưởng 

đến tổ chức vì tổ chức lại mất thêm thời gian và chi phí để tuyển người. 

* Sắp xếp nơi làm việc 
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Ngày làm việc đầu tiên của nhân viên mới rất quan trọng, bởi ngày đầu tiên làm 

việc luôn để lại ấn tượng sâu sắc đối với mỗi cá nhân. Người quản lí cần phải khai thác 

điều này để tạo nên ấn tượng tốt đẹp về tổ chức, giúp cho nhân viên mới hào hứng với 

công việc ngay từ buổi đầu tiên. Vì thế người quản lí nên tạo một môi trường làm việc 

thuận lợi như: 

 Kiểm tra nơi tiếp nhận nhân viên mới đã sẵn sàng chưa; 

 Điều kiện trang thiết bị đã có chưa; 

 Sắp xếp lịch tiếp xúc và thảo luận với nhân viên mới về nhu cầu nguyện 

vọng của cá nhân và mối quan hệ công việc với mọi người trong tổ chức. 

 Đưa ra các nhiệm vụ cụ thể và bảng mô tả công việc chi tiết. 

 Xây dựng những chương trình đào tạo cơ bản để nhân viên mới có thế 

tham gia nhằm hoàn thành tốt công việc trong tương lai (27; Tr.76). 

3.2.2 Đánh giá năng lực hoàn thành công việc 

* Khái niệm: Đánh giá năng lực là đánh giá cách làm việc của nhân viên trong 

quá khứ, hiện tại thông qua mức đánh giá hiệu quả công việc chuẩn (28; Tr.35). 

* Mục đích của việc đánh giá: 

 Cung cấp cho nhân viên biết tiêu chuẩn mẫu về mức độ thực hiện công 

việc của nhân viên khác so với mức độ hoàn thành công việc của họ. 

 Thảo luận với nhân viên nhằm sửa chữa, điều chỉnh khắc phục các sai 

sót trong quá trình làm việc. 

 Tạo ra môi trường văn hóa tôn trọng, chia sẻ và học hỏi lẫn nhau trong tổ 

chức. 

 Đánh giá nhằm nêu bật được những thành tích đạt được để kích thích, 

động viên nhân viên kịp thời và khen thưởng họp lí. 

 Dựa vào kết quả đánh giá giúp cho nhà quản lí quyết định chính xác mức 

độ lương thưởng đối với từng người trong tổ chức. 

 Thông qua đánh giá xây dựng kế hoạch đào tạo và phát triển nhân viên. 

 Lên kế hoạch hoạch định và dự kiến tuyển dụng nhân viên trong tương lai. 

 Điều chỉnh cơ cấu tổ chức cho phù hợp với thị trường (1; 15; 28). 

Quy trình đánh giá 

 Xác định yêu cầu đánh giá. 

 Các phương pháp đánh giá. 

 Thực thi đánh giá. 

 Thảo luận với nhân viên về thành tích của họ. 

 Đưa ra mục tiêu và yêu cầu mới cho nhân viên. 
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Xác định yêu cầu đánh giá 

Xác định yêu cầu đánh giá dựa vào bảng mô tả công việc, kết quả phân tích 

công việc, bản tiêu chuẩn công việc để đưa ra các tiêu chí cần đánh giá năng lực của 

người nhân viên đó.(l; Tr.43; 15). 

Ví dụ : Đánh giá năng lực của trưởng phòng marketing của một nhà hát có thể 

dựa vào các tiêu chí sau : 

 Doanh số bán vé. 

 Phát triển thị trường và sản phâm mới. 

 Tỷ lệ lợi nhuận. 

 Đào tạo và phát triển nhân viên trong phòng. 

 Công tác phát triển khán giả... 

Phươmg pháp đánh giá 

- Quan sát và thu thập dữ liệu. 

- Thảo luận. 

- Cho điểm. 

- xếp hạng. 

Quan sát trong khi đánh giá năng lực làm việc của nhân viên nhằm tìm ra thiếu 

sót và hiểu được công việc của nhân viên đang được thực hiện. Xác định được điểm 

mạnh, điểm yếu của nhân viên và khả năng đạt được mục tiêu cụ thể. Do đó cần phải 

kiểm tra thường xuyên hiệu suất làm việc của nhân viên dựa trên các định mức. Căn 

cứ vào hai yếu tố: 

- Số lần quan sát. 

- Sự nhắc lại của các hành vi (2; 15). 

Ví dụ: Người quản lí có thể căn cứ vào hành vi lặp lại để kết luận là nhân viên 

đó chưa tốt khi quan sát thấy nhân viên đó đi muộn thường xuyên. 

Quan sát là một phương pháp rất quan trọng trong việc đánh giá năng lực nhân 

viên ở một tổ chức văn hóa nghệ thuật. Sản phẩm nghệ thuật luôn gắn liền với chất 

lượng nguồn nhân lực của tổ chức. Vì thế, quan sát để phát hiện những tổ chất đặc biệt 

hoặc hạn chế, có tác dụng nhắc nhở kịp thời người diễn viên nếu họ chưa đạt được 

nhũng hiệu quả công việc như mong muốn. 

Ví dụ: Tại sân khấu kịch Y quy tụ được rất nhiều diễn viên tài năng. Để có dàn 

diễn viên giỏi và tâm huyết với nghề như thế là do người quản lí cũng tham gia hoạt 

động trên sàn diễn, bởi vậy họ luôn theo sát cùng diễn viên. Ngoài ra, những diễn viên 

mới lên sàn diễn luôn có những đàn anh, đàn chị kèm cặp chỉ bảo, dìu dắt, bắt đầu từ 

những động tác đơn giản nhất. Sau đó giao những vai diễn phù hợp để cho diễn viên 

thử sức, sau một đến hai buồi công diễn, người quản lí quan sát nếu khán giả hào 

hứng, theo dõi vai diễn đó thì người quản lí sẽ tiếp tục giao vai. 
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Khi đã phát hiện ra những thiếu sót hoặc thành tích của nhân viên, người quản lí 

hãy tiến hành trao đổi với nhân viên. Thông qua thảo luận, người nhân viên có thể bày 

tỏ được những khó khăn hay đề xuất cần sự hỗ trợ thêm từ phía tổ chức để hoàn thành 

nhiêm vụ. 

Ngoài phương pháp nêu trên, người quản lí cũng có thể tổ chức cuộc họp trao 

đổi bằng cách đối thoại để đánh giá hiệu suất làm việc. Trong cuộc họp này nên tạo ra 

sự thân thiện, thoải mái đế bước đầu chuẩn bị tâm lí cho nhân viên không bị căng 

thẳng. Để hiểu được quan điểm của nhân viên hãy yêu cầu nhân viên tự đánh giá công 

việc của mình. 

Ví dụ: Nhân viên phòng vé của nhà hát B đã thẳng thắn trao đổi với lãnh đạo 

nhà hát rằng: họ cần được trang bị máy vi tính nối mạng tại phòng bán vé, vì trong một 

tuần họ phải bán rất nhiều loại vé cho các buổi diễn trong tuần, nếu làm bằng phương 

pháp thủ công truyền thống mất rất nhiều thời gian quản lí, sắp xếp và hiệu quả công 

việc không cao. Sau khi được trang bị máy móc, doanh số từ việc bán vé tăng khoảng 

10%, vì việc bán vé không chỉ dừng lại ở nơi bán trước cổng nhà hát mà họ còn bán vé 

cho nhũng khách hàng đặt qua mạng. 

Phương pháp cho điểm là đánh giá việc thực hiện công việc căn cứ theo yêu cầu 

và tiêu chuẩn đối với nhân viên đó như: 

- Số lượng công việc. 

- Chất lượng công việc. 

- Kỹ năng. 

- Khả năng. 

- Thái độ. 

- Kiến thức. 

Phương pháp xếp hạng là tất cả nhân viên trong tổ chức sẽ được sắp xếp theo 

thứ tự tăng dần trong khoảng thời gian nhất định như hàng qúy, sáu tháng hoặc một 

năm...với những tiêu chí chính như: thái độ làm việc, số lượng công việc đã hoàn 

thành (2; 22). 

Tuy nhiên, không có phương pháp nào được xem là tối ưu nhất cho tất cả các tổ 

chức. Trong một tổ chức có nhiều phòng, ban khác nhau thì có thể áp dụng nhiều 

phương pháp đánh giá khác nhau cho từng đơn vị, từng đối tượng nhân viên khác nhau 

sao cho phù họp. Vì vậy, nên căn cứ vào nội dung chính của công việc, sau đó xác 

định chỉ tiêu đánh giá và tiêu chuẩn đánh giá để xác định hiệu quả thành tích trên cơ sở 

nội dung chính của công việc. 

Nội dung chính của công việc gồm hai loại: thứ nhất tuy không chiếm nhiều 

thời gian nhưng lại rất quan trọng, loại thứ hai là bề ngoài không quan trọng lắm 

nhưng lại chiếm phần lớn thời gian làm việc. 
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Ví dụ: Không thể lấy một nội dung đánh giá để áp dụng cho hai đối tượng là 

người sáng tác kịch bản với người soát vé trong một tổ chức nghệ thuật. 

Thực thi đánh giá 

Khi thực thi việc đánh giá, người quản lí cần phải loại bỏ nhân tố chủ quan và 

định kiến. Có thể người nhân viên đó trong quá khứ làm việc chưa tốt nên suy ra là 

thành tích công việc hiện nay của anh ta cũng như thế hay ngược lại. 

Người quản lí cũng có thể bị ảnh hưởng bởi cảm giác hiện tại. Ví dụ thời gian 

cuối gần với thời điểm đánh giá, người nhân viên có biêu hiện tốt thì người quản lý 

cho rằng lúc nào nhân viên này cũng tốt. Thậm chí người đánh giá cũng bị ảnh hường 

tâm lí chi phối thích hoặc có thiện cảm với người có tính cách và quan điềm giống với 

mình hoặc ưu ái với người có học vị cao, đồng hương, giao tiếp giỏi....mà thiên vị, 

rộng rãi trong lúc đánh giá. 

Người quản lí cũng cần loại bỏ những thành kiến. Cụ thể, nếu có ý kiến trái 

ngược với mình thì đánh giá thấp nhân viên đó. Hoặc đưa ra những tiêu chuẩn quá cao 

thậm chí rất hà khắc nên nhân viên khó đạt được gây ra mất lòng tin của nhân viên đó. 

Hoặc người đánh giá lấy hành vi của chính mình và cách làm việc của mình làm 

tiêu chuẩn đánh giá cấp dưới cũng dẫn đến kết quả đánh giá không chính xác ( 22). 

Thảo luận với người được đánh giả vé hiệu quả thành tích 

Người quản lí nên thảo luận với nhân viên kết quả đã được đánh giá về nhân 

viên đó. Thông qua thảo luận để tìm ra những điểm đồng ý hoặc không nhất trí trong 

đánh giá, giúp họ thực sự nhận biết được bản thân họ (2; TY30-31). 

Người quản lí có thể chỉ ra nhưng thiếu sót hoặc thành tích để khích lệ nhân 

viên. Cuộc thảo luận này ảnh hưởng rất nhiều tới năng suất làm việc của nhân viên đó 

sau này, bởi nó có thể đưa ra những những triển vọng phát triển cho nhân viên trong 

tương lai hoặc kết quả đánh giá thiếu khách quan nên dẫn đến cuộc thảo luận căng 

thẳng và đối phó. 

Đề ra mục tiêu và yêu cầu mới cho nhân viên 

Sau khi tiến hành đánh giá đưa ra cách thức, phương hướng cải tiến công việc, 

đề ra chỉ tiêu cho từng loại nhân viên như: nhân viên giỏi, nhân viên khá, nhân viên 

trung bình... xem nhân viên loại nào cần có sự hỗ trợ của tổ chức và nhân viên phải có 

chương trình hành động cụ thể trong khoảng thời gian nhất định. 

Mục tiêu để đạt được hiệu quả trong công việc cần phải đáp ứng được năm yêu 

cầu ( SMART): 

S: Mục tiêu phải rõ ràng, cụ thể. 

M: Phải được lương hóa và đánh giá được. 

A: Bằng sự nỗ lực của nhân viên có thể đạt được mục tiêu này. 

R: Mục tiêu được vạch ra trên cơ sở đã có các nguồn lực. 
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T: Mục tiêu cần phải có thời gian cụ thể để đạt được. 

Tóm lại: Đánh giá năng lực làm việc của nhân viên thông qua việc sử dụng các 

phương pháp nhằm đánh giá mức độ thực hiện công việc so với các mục tiêu được 

giao. Mỗi tổ chức luôn cần những kết quả đánh giá này để quyết định mức lươne 

thưởng hay sự thăng tiến. Đồng thời giúp người quản lí theo dõi sự thay đổi, huấn 

luyện, khích lệ và phát triển nhân viên. Tùy theo kết quả của cuộc đánh giá, nhà quản 

lí và nhân viên trong tổ chức có thể nhất trí về nâng cao kỹ năng và phát triển nghề 

nghiệp, nhằm phát huy năng lực nhân viên và tạo điều kiện để nhân 

viên đóng góp nhiều hơn cho tổ chức. 

3.3.Tiền lương 

3.3.1.Khái niệm 

Theo C. Mác, lao động của con người là một trong 3 yếu tố quan trọng tạo nên quá 

trình sản xuất. Lao động giữ vai trò quan trọng trong việc tái tạo cũng như tạo ra của cải 

vật chất và tinh thần cho xã hội. Vì vậy ông cho rằng: tiền lương là biểu hiện bằng tiền 

của giá trị sức lao động. 

Theo quan điểm của kinh tế học hiện đại: Tiền lương là giá cả của sức lao động, 

được xác định bằng quan hệ cung cầu trên thị trường lao động. 

Trong nền kinh tế thị trường, quan niệm về tiền lương là số lượng tiền tệ mà người 

sử dụng lao động phải chi trả cho người lao động để hoàn thành công việc. 

Từ các khái niệm trên, có thể khái quát rằng: Tiền lương là biểu hiện bằng tiền của 

hao phí lao động sống cần thiết mà doanh nghiệp cần trả cho người lao động theo thời 

gian, khối lượng công việc và chất lượng lao động mà người lao động cống hiến cho 

doanh nghiệp. 

Ngoài khái niệm tiền lương mang tính tổng quát trên, chúng ta còn có một số khái 

niệm khác như sau: 

Tiền lương danh nghĩa: Là lượng tiền tệ mà người sử dụng lao động chi trả cho 

người lao động dựa theo hợp đồng thỏa thuận giữa hai bên trong việc thuê lao động. 

Tiền lương tối thiểu: Đây là ngưỡng tiền lương để từ đó xây dựng các mức lương 

khác tạo nên hệ thống tiền lương của một ngành nào đó hoặc hệ thống tiền lương chung 

thống nhất trên cả nước, là căn cứ để hoạch định chính sách tiền lương. Ví dụ, mức tiền 

lương tối thiểu từ ngày 1/7/2013 là 1.150.000 đồng. 

Tiền lương cơ bản: Hay còn gọi là lương cứng, được tính dựa trên mức lương tối 

thiểu nhân với hệ số lương trong thang hệ số của nhà nước. 

Tiền lương thực tế: Là tổng tiền lương cơ bản, khoản tăng lương và phụ cấp. 

Về bản chất, tiền lương trong cơ chế thị trường gồm 3 trụ cột 

Tiền lương là giá cả sức lao động được biểu hiện bằng tiền của giá trị lao động mà 

người sử dụng lao động chi trả cho người lao động. 

Tiền lương phụ thuộc vào quan hệ cung – cầu trên thị trường lao động nhưng 

không thấp hơn mức lương tối thiểu đủ sống do pháp luật quy định. 
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Tiền lương được xác định thông qua sự thỏa thuận giữa các bên trong quan hệ lao 

động, là khoản phải trả cho người lao động về công sức lao động trong quá trình sản xuất 

kinh doanh. 

3.3.2. Chức năng của tiền lương 

Chức năng tái sản sản xuất sức lao động 

Cùng với quá trình tái sản xuất của cải vật chất, sức lao động cần được tái tạo, với 

các hình thái kinh tế xã hội khác nhau sẽ có sự tái sản xuất sức lao động khác nhau. Quá 

trình này thể hiện rõ ở sự tiến bộ của xã hội và sự tác động của khoa học- công nghệ. Quy 

trình tái sản xuất sức lao động được thể hiện qua việc trả công cho người lao động bằng 

tiền lương. Như vậy, bản chất của tái sản xuất sức lao động là nhằm đảo bảo cho người 

lao động có một số tiền lương nhất định dùng cho sinh hoạt để họ có thể duy trì và phát 

triển sức lao động của mình, sản xuất ra sức lao động mới, tích lũy kinh nghiệm, nâng cao 

trình độ để hoàn thành kỹ năng lao động và tăng cường chất lượng lao động. 

Là thước đo giá trị 

Khi tiền lương mà doanh nghiệp trả cho người lao động tương ứng với giá trị sức 

lao động mà họ bỏ ra trong quá trình thực hiện công việc ta có thể xác định được hao phí 

lao động của toàn thể cộng đồng thông qua tổng quỹ lương cho toàn thể người lao động. 

Điều này cũng có nghĩa là công tác thống kê sẽ giúp cho nhà nước có thể hoạch định các 

chính sách điều chỉnh mức lương tối thiểu nhằm đảm bảo hợp lý thực tế phù hợp với 

chính sách của nhà nước. 

Kích thích lao động 

Trong quá trình lao động, lợi ích về kinh tế của người lao động là động lực sản 

xuất. Khi người lao động được trả công xứng đáng thì họ sẽ làm việc tích cực, không 

ngừng hoàn thiện mình. Ngược lại, nếu người lao động không được trả công xứng đáng sẽ 

có những biểu hiện tiêu cực không thuận lợi cho doanh nghiệp, thậm chí sẽ xảy ra đình 

công gây xáo trộn về chính trị, bất ổn xã hội. Việc tổ chức tiền lương và tiền công sẽ thúc 

đẩy, khuyến khích người lao động nâng cao năng suất, chất lượng và hiệu quả lao động để 

đảm bảo công bằng trên cơ sở thực hiện tiền lương. 

Chức năng điều tiết lao động 

Trong việc thực hiện kế hoạch cân đối giữa các ngành, nghề ở các khu vực trên 

toàn quốc, nhà nước thường thông qua hệ thống thang bảng lương, các chế độ phụ cấp 

cho từng ngành nghề, khu vực để làm công cụ điều tiết lao động. Nhờ vậy, tiền lương 

cũng góp phần tạo ra một cơ cấu hợp lý để phát triển xã hội. 

Chức năng tích lũy 

Đảm bảo tiền lương cho người lao động không chỉ giúp họ duy trì được cuộc sống 

hằng ngày mà còn dự phòng cho cuộc sống lâu dài khi họ hết khả năng lao động hoặc gặp 

bất trắc. 

Công cụ quản lý Nhà nước 

Nhà nước ban hành Luật lao động để bảo vệ quyền làm việc, lợi ích và các quyền 

khác của người lao động để từ đó tạo điều kiện cho mối quan hệ lao động được hài hòa và 
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ổn định nhằm góp phần phát huy trí sáng tạo và tài năng của người lao động nhằm đạt 

mục tiêu của doanh nghiệp về năng suất, chất lượng lao động, tiến bộ xã hội, 

3.3.3.Quản trị tiền lương 

 Chế độ tiền lương cấp bậc 

Là chế độ tiền lương áp dụng cho các lao động. Để trả lương đúng phải căn cứ 

vào số lượng và chất lượng lao động: 

Số lượng lao động thể hiện qua lượng thời gian hao phí để sản xuất sản phẩm. 

Chất lượng lao động thể hiện ở trình độ lành nghề lao động. 

Sự khác nhau giữa lao động phức tạp (lao động lành nghề) và lao động đơn giản 

chính là ở chất lượng, "lao động phức tạp là bội số của lao động giản đơn" (C. Mác). 

Chất lượng lao động được xác định thông qua chế độ tiền lương cấp bậc đối với 

lao động. (Khu vực quốc doanh áp dụng chế độ tiền lương này. Các thành phần kinh tế 

ngoài quốc doanh dựa vào đó để tham khảo, trả lương cho lao động. Nhưng mức lương 

của người lao động không được thấp hơn mức lương tối thiểu do Nhà nước quy định). 

Chế độ tiền lương cấp bậc gồm ba yếu tố: thang lương, mức lương và tiêu chuẩn 

cấp bậc kỹ thuật. 

Thang lương: Xác định quan hệ tỷ lệ về tiền lương giữa những người công nhân 

cùng nghề (hoặc nhóm nghề giống nhau) theo trình độ cấp bậc của họ (tức trình độ lành 

nghề khác nhau, từ thấp đến cao). Mỗi thang lương gồm có một số bậc lương và hệ số 

của các bậc đó. 

Bậc lương chỉ ra người công nhân có trình độ lành nghể nào trong thang bảng 

lương. Hệ số lương chỉ rõ lao động của công nhân có trình độ lành nghề cao hơn được 

trả cao hơn công nhân bậc I (trình độ lành nghề thấp) bao nhiêu lần. 

Mức lương: Là số lượng tiền tệ trả lương cho một đơn vị thời gian lao động (giờ, 

ngày, tháng) phù hợp với các bậc trong thang lương. Thường chỉ quy định mức lương 

bậc I, còn mức lương các bậc khác trong thang lương tính theo công thức: 

Mx = M1 x Kx 

Trong đó: 

Mx: Mức lương bậc phải tìm. 

Ml: Mức lương bậc I. 

Kx: Hệ số của bậc lương thứ X. 

Ở Việt Nam, mức lương bậc I thường được tính theo tháng (một số nước tính 

theo giờ). 

Mức lương bậc I được xác định theo mức độ phức tạp về kỹ thuật, điều kiện lao 

động, tiêu hao nâng lượng (thần kinh, cơ bắp) và phải lớn hơn hoặc bằng mức lương tối 

thiểu. Tùy theo kết quả sản xuất kinh doanh, các doanh nghiệp có thê quy định mức 

lương bậc I cao hơn so với mức lương Nhà nước ban hành. 
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Mức lương tối thiểu là số tiền lương trả cho người lao động làm công việc đơn 

giản, những công việc thông thường của mọi người có sức lao động; không qua đào tạo; 

không có trình độ chuyên môn đều làm được những công việc, đó, được gọi là những 

công việc đơn giản. 

Mức lương tối thiểu do Nhà nước quy định và công bố trong từng thời kỳ. 

Bộ Luật Lao động của nhà nước ta quy định như sau: Mức lương tối thiểu được 

ấn định theo giá cả sinh hoạt, bảo đảm cho người lao động làm công việc giản đơn nhất 

trong điều kiện lao động bình thường bù đắp sức lao động giản đơn và một phần tích lũy 

tái sản xuất sức lao động mở rộng và được dùng làm căn cứ để tính các mức lương cho 

các loại hoạt động khác. 

Chính phủ Việt Nam quyết định và công bố mức lương tối thiểu chung, mức 

lương tối thiểu vùng, ngành cho từng thời kỳ sau khi lấy ý kiến Tổng Liên đoàn Lao 

động Việt Nam và đại diện của người sử dụng lao động. 

Khi chỉ số giá sinh hoạt tăng lên, tiền lương tối thiểu cũng được điều chỉnh tăng 

lên đê bảo đảm tiền lương thực tế. 

Tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật 

Tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật là một loại văn bản quy định mức độ phức tạp của 

công việc và yêu cầu về trình độ lành nghề của người lao động ở mức một bậc nào đó 

phải có sự hiểu biết nhất định về mặt kiến thức lý thuyết và phải làm được những công 

việc nhất định trong thực hành. Trong bản tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật thì cấp bậc công 

nhân và cấp bậc của côna việc có liên quan chặt chẽ với nhau. 

Tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật có ý nghĩa quan trọng trong tổ chức lao động và trả 

lương. Trên cơ sở tiêu chuẩn cấp bậc kỹ thuật mà người ta có thê bố trí công nhân theo 

đúng yêu cầu công việc phù hợp với khả năng lao động. Qua đó mà có thể trả lương 

theo đúng chất lượng của người lao động khi họ làm việc trong cùng một nghề hay giữa 

các nghề khác nhau. 

Việc đầu tiên là phải xác định đúng trình độ lành nghề của người lao động và bố 

trí họ đảm nhận công việc phù hợp sẽ đảm bảo cho người lao động nhận được tiền công 

phù hợp với số lượng và chất lượng lao động đã hao phí. Để bố trí lao động đảm nhận 

công việc phù hợp với trình độ của họ phải xác định mức độ phức tạp của công việc và 

yêu cầu trình độ lành nghề của người lao động. 

Xác định cấp bậc công việc: Bậc công việc thể hiện mức độ phức tạp của công 

việc, bậc càng cao thì công việc càng phức tạp. Để xác định cấp bậc công việc có thể sử 

dụng các phương pháp sau: 

+ Phương pháp chuyên gia: Nội dung của phương pháp này là dựa vào kinh 

nghiệm của những chuyên gia có trình độ chuvên môn cao, kỹ thuật sán xuất giỏi, có 

nhiều kinh nghiệm để xác định bậc công việc. 
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+ Phương pháp so sánh: Nội dung của phương pháp này dựa vào sự phân nhóm 

của công việc theo các tiêu thức nhất định; phân nhóm, chọn một công việc điển hình; 

quy định cấp bậc công việc cho còng việc đó (có thể so sánh với các công việc đã làm). 

Tính toán công việc cho cả nhóm. 

+ Phương pháp cho điểm: Nội dung của phương pháp này ià dựa vào bảng điểm 

mẫu, tiến hành cho điểm theo mẫu, tổng số điểm đạt được so sánh với bậc tương ứng. 

Ví dụ: Có bảng điểm mẫu như sau: áp dụng ngành có thang bảng lương 6 bậc, 

với số lượng là 200 điểm ta tiến hành xây dựng như sau: 

Phân chia công việc theo từng chức năng theo mẫu, tiến hành cho điểm theo mức 

độ phức tạp của từng chức năng theo mẫu: 

 

Chức năng Mức độ phức tạp Sô' điểm 

Tối thiểu Tối đa 

1. Tính toán Rất đơn giản 0 0 

 Đơn giản 3 3 

 Trung bình 4 6 

 Phức tạp 8 10 

2. Chuẩn bi và tổ Rất đơn giản 4 4 

chức công viêc    

 Đơn giản 5 6 
 Trung bình 8 10 

 Phức tạp 12 17 

3. Thưc hiên quá  63 71 

trình lao động  80 90 

  100 110 

  125 145 

4. Phuc vu điều  0 0 

chỉnh thiết bị  3 3 

  4 6 

  8 11 

5. Yếu tố trách Rất đơn giản 0 0 

nhiêm    

 Đơn giản 4 4 
 Trung bình 6 8 

 Phức tạp 12 17 

 

Chuyển từ điểm sang bậc: 

Bậc lương Hệ sô lương Tổng sô điểm 

Thâ'p nhất Cao nhất 

1 1,00  100 

III 1,03 101 113 
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II 1,29 114 129 

IV 1,72 149 172 

V 2,00 173 200 

Ví dụ đê tiện một chiếc trục xe đạp: 

 Chức năng tính toán: Đơn giản : 3 điểm 

 Chức năng chuẩn bị và tổ chức công việc: : 9 điểm 

 

 

Trung bình 

- Thực hiện quá trình lao động: Trung bình : 105 điểm 

- Phục vụ: Đơn giản : 3 điểm 

- Trách nhiệm: Đơn giản : 4 điểm 

Tổng số : 124 điểm 

Đối chiếu với bảng điểm chuyển sang bậc ta có công việc ứng với bậc III. Vậy 

công việc tiện trục xe đạp là bậc III. 

Trong ba phương pháp trên thì phương pháp cho điểm xác định mức độ phức tạp 

của công việc chính xác hơn và được áp dụng phổ biến hơn. 

Xác định cấp bậc công nhân: 

Căn cứ vào quy định trình độ lành nghề của công nhân trong tiêu chuẩn cấp bậc kỹ 

thuật tổ chức thi tay nghề để xác định cấp bậc công nhân, nội dung thi bao gồm hai phần: 

+ Phần lý thuyết, tương ứng với quy định và hiểu biết trong tiêu chuẩn cấp bậc 

kỹ thuật. 

+ Phần thực hành: những công việc trên máy theo quy định trong tiêu chuẩn cấp 

bậc kỹ thuật. 

Người lao động đạt kết quả ở bậc nào thì trình độ lành nghề của họ tương ứng ở 

bậc đó. 

Các hình thức trả lương bao gồm: 

Hình thức trả lươna theo sản phấm: Là hình thức trả lương theo số lượng sản 

phẩm sản xuất của từng người lao động. Hình thức này lại chia ra: trả lương theo sản 

phấm trực tiếp, theo sản phẩm gián tiếp, theo sản phẩm tập thể, trá lương khoán, theo 

sản phẩm lũy tiên. 

Hình thức trả lươna theo thời gian (lương, giờ, ngàv, tháng) chủ vếu cho lao động 

quản lý và một số công việc trong sản xuất không định mức được chặt chẽ, chính xác. 

Hình thức trá lương theo thời gian chia ra: theo thời gian đơn giản và theo thời gian có 

thưởng. 

Việc chọn đúng hình thức trả lương nào là quyền của từng doanh nghiệp, tùy 

theo điều kiện sán xuất kinh doanh của họ. Ngoài các hình thức trả lương trên còn có các 

hình thức tiền thưởng khác nhau. Các nhà quản lý cần sử dụng tiền thưởng để khuyến 
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khích vật chất và tinh thần cho người lao động hăng hái làm việc và làm việc có năng 

suất, có chất lượng. 

 Chế độ tiền lương chức vụ 

Khái niệm và điều kiện áp dụng 

Chế độ tiền lương chức vụ là toàn bộ những quv định của 

Nhà nước về tiền lương mà các tổ chức nhà nước, các tổ chức kinh tế - xã hội và 

các doanh nghiệp áp dụng để trả lương cho lao động quản lý. 

Khác với công nhân, những người lao động trực tiếp, lao động quản lv không 

trực tiếp tạo ra sản phẩm nhưng lại đóng vai trò quan trọng trong quản lv, tố chức, điều 

hành, kiểm tra, kiểm soát... Hiệu quả của lao động quản lý có ảnh hưởng rất lớn. Trong 

nhiều trường hợp mana tính quyết định đến hiệu quả hoạt động của các tổ chức chính trị, 

kinh tế, văn hóa xã hội.... 

Lao động quản ]ý là lao động gián tiếp, làm việc bằng trí óc nhiều hơn. Cấp quản 

lý càng cao thì càng đòi hỏi sáng tạo nhiều. Lao động quản lý không chỉ thực hiện các 

vấn đề chuyên môn mà phải giải quyết rất nhiều các quan hệ giữa con người trong quá 

trình làm việc, quản lý xã hội. 

Chế độ tiền lương công chức nhà nước 

Khác với những người làm việc trực tiếp và chế độ hợp đồng lao động, công 

chức là những người được tuvển dụng vào làm việc trong một công sở nhà nước. 

Theo Pháp lệnh cán bộ côna chức thì cán bộ công chức là công dân Việt Nam 

trong biên chế và hưởng lương từ ngân sách nhà nước, bao gồm năm đối tượng theo cơ 

chế bầu cử. tuyển dụng, bổ nhiệm trong các cơ quan Đảng, Nhà nước, các tổ chức chính 

trị - xã hội từ Trung ương đến cấp huyện. Khi được tuyển dụng chính thức, công chức 

làm việc đến hết tuổi lao động. 

Công chức là những người làm chuvên môn, nghiệp vụ được xếp. vào một ngạch 

với vị trí làm việc ốn định trong một công sở nhà nước. Những người giữ chức vụ dân 

cử bầu cử theo nhiệm kỳ, thường là công chức được dân tín nhiệm bầu vào các chức vụ 

đó, trong thời gian giữ chức vụ dân cử, bầu cử, tạm thời ra ngoài ngạch nhưng vẫn 

hưởng lương từ ngân sách nhà nước. 

Lao động của cán bộ công chức là lao động quản lý, phức tạp, thực hiện chức năng 

tổ chức quá trình ra quyết định và tổ chức thực hiện các quyết định quản lý. Để xây dựng và 

thiết kế thang bảng lương cho cán bộ công chức phải phân loại công chức. 

Hệ thống bảng lương của công chức được quy định theo ngành, mỗi ngành có 

một bảng lương riêng. Mỗi bảng lương theo ngành có các ngạch và trong một ngạch có 

các bậc lương. 

Ngạch thể hiện trình độ chuyên môn nghiệp vụ công chức, còn bậc thể hiện thâm 

niên của công chức trong ngạch. 
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Mỗi ngạch có một hệ số mức lương chuẩn được xác định theo hai yếu tổ. Hệ số mức tối 

thiểu phức tạp lao động và hệ số mức độ tiêu hao lao động đặc trưng của nghề công chức có 

tính đến yếu tố vị trí ưu tiên theo ngành nghề. Ngạch phản ánh nội dung công việc và trình độ 

hiểu biết của công chức, thể hiện chức và cấp chuyên môn, nghiệp vụ. 

Mỗi ngạch có một số bậc lương (nhiều nhất là 10 bậc, ít nhất là 3 bậc) thể hiện 

thâm niên của công chức đã làm việc ở ngạch đó. Thời gian nâng bậc lương thâm niên 

trong ngạch là năm đối với ngạch có mức độ phức tạp thấp và 3 năm đối với ngạch có 

mức độ phức tạo cao. 

Số bậc lương trong ngạch được xác định theọ hai căn cứ sau: mức độ phức tạp về 

chuyên môn nghiệp vụ của ngạch (ngạch càng cao thì số bậc thâm niên càng ít) và thời 

gian để nâng 1 bậc lương trong ngạch. Quan điểm để xác định sô' bậc cụ thể là phải giải 

quyết được đối với những người không có điều kiện thi nâng ngạch hoặc làm việc ở 

những ngạch không có ngạch trên so với ngạch hiện giữ thì vẫn yên tâm làm việc trong 

ngạch đó (vì số bậc lương trong ngạch đủ để nâng bậc cho đến khi nghỉ hưu). 

Việc xếp lương vào ngạch trên là do nhu cầu công việc và cán bộ công chức phải 

qua thi nâng ngạch theo quy định của Nhà nước, nhưng không nhất thiết phải xếp hết số 

bậc lương trong ngạch hiện giữ mới được nâng ngạch. 

Mức lương cao nhất ở ngạch có mức độ phức tạp nhất ở các ngành khác nhau thì 

tương đương nhau. 

Công chức được bổ nhiệm chức vụ lãnh đạo trong khu vực hành chính sự nghiệp 

thì vẫn xếp lương theo ngạch chuyên môn hiện giữ và hưởng phụ cấp chức vụ lãnh đạo. 

Ví dụ bảng lương của các ngành chuyên viên (CV, cvc, CVCC). 

Hệ thống tiền lương chức vụ bầu cử 

Hệ thống tiền lương chức vụ bầu cử (dân cử) được xác định cho các chức vụ từ 

Trung ương đến quận, huyện, cao nhất là Chủ tịch nước, thấp nhất là thư ký Hội đồng 

nhân dân quận, huyện, thị xã, thành phô' trực thuộc tỉnh. 

Nguyên tắc chung: 

Mỗi chức vụ dân cử chỉ có một mức lương và có phụ cấp tái cử. 

Không phân biệt các chức vụ dân cử ở Trung ương khi xác định mức lương. 

Các chức vụ dân cử ở địa phương (tỉnh, thành phố, quận, huyện, thị xã) được chia 

thành các loại khi xác định mức lương: tỉnh, thành phố trực thuộc Trung ương chia làm 

hai loại: thành phô' thuộc tỉnh, quận, huyện, thị xã được chia làm ba loại. 

Hệ thống tiền lương chức vụ bầu cử của Đảng và đoàn thể, cũng được xác định 

như chức vụ dân cử. 

Hệ thống tiền lương hành chính sự nghiệp Đảng, đoàn thê (chuyên môn, nghiệp vụ). 

Hệ thống tiền lương hành chính sự nghiệp cho cán bộ Đảng, đoàn thể làm công 

tác chuyên môn nghiệp vụ xác định như cán bộ, công chức. 
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Hệ thống tiền lương trong lực lượng vũ trang được xác định thống nhất cho bốn 

loại: sĩ quan, quàn nhân chuyên nghiệp, hạ sĩ quan, công nhân viên quốc phòng. 

Đối với sĩ quan, tiền lương được xác định theo hàm (từ thiếu úy đến đại tướng). 

Đối với sĩ quan giữ chức vụ lãnh đạo thì xếp lương theo hàm và hưởng phụ cấp chức vụ. 

Mỗi cấp hàm chỉ có một mức lương (không có bậc thâm niên, nhưng vẫn giữ phụ 

cấp thâm niên theo luật hiện hành). 

Tiền lương tổng ngạch (bao gồm lương cấp hàm, ưu đãi, thâm niên, phụ cấp chức 

vụ) bằng 1,8 lần so với tiền lương tổng ngạch hành chính sự nghiệp. 

Đối với quân nhân chuyên nghiệp: tìên lương được xác định định theo chuyên 

môn với ba cấp trình độ sơ cấp, trung cấp, cao cấp. 

Mỗi cấp chia thành 3 đến 4 nhóm, mỗi nhóm có một mức lương chuẩn và các bậc 

lương thâm niên. Phần ưu đãi được tính trong lươns chuyên môn. 

Đối với hạ sĩ quan và binh sĩ: hưởng lương (chủ yếu là Bộ Công an. Bộ Quốc 

phòng), tiền lương được xác định theo nguyên tắc như sĩ quan hưởng lương. 

Hạ sĩ quan và binh sĩ thực hiện nghĩa vụ theo luật (chủ yếu là Bộ Quốc phòng), 

thực hiện chế độ ăn theo định lượng và phụ cấp quân hàm từ binh nhì đến thượng sĩ. 

Đối với công nhân viên quốc phòng, tiền lương được xác định theo phụ cấp quốc 

phòng, an ninh theo hai mức 30% đến 59% trên mức lương chuvên môn nghiệp vụ. 

 Phương pháp xây dựng chế độ tiền lương chức vụ của công chức 

Phân loại cỏiìg chức theo chức năng 

Theo chức năng, công chức được phàn thành ba loại: - 

Công chức lãnh đạo. 

Công chức làm công tác chuyên môn (kỹ thuật, nghiệp 

vụ). 

Công chức thừa hành. 

Đánh giá sự phức tạp của lao động công chức 

Mức độ phức tạp của lao động công chức được đánh giá dựa trên hai yếu tô sau: 

Yếu tố chất lượng của, công việc (nghề nghiệp) thông qua trình độ đào tạo theo 

yêu cầụ của nghề nghiệp (bằng cấp, thâm niên công tác để tích lũy kinh nghiệm). 

Yếu tố trách nhiệm nghề nghiệp: trách nhiệm đối với sản xuất, đối với tính mạng 

con người, đối với tài sản công... 

Trong hai yếu tố trên, khi xác định bằng phương pháp cho điểm, quá trình đào 

tạo thường chiếm tỷ trọng lớn (70% tổng số điểm), yếu tố sau chiếm ít hơn (30% tổng số 

điểm). 

Xác định bội số, số bậc của bảng lương 

Về phương pháp, khi xác định bội số, cơ bản giống như xây dựng các thang 

lương của công nhân. Còn số bậc của bảng lương theo chế độ phức tạp của lao động, tùy 
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thuộc vào số chức danh được xác định. 

Xấc định mức lương bậc ỉ và các mức lương khác trong bảng lương 

Dùng mức lương tối thiểu chung (do Chính phủ quy định) nhân với hệ số lương 

bậc I (hiện nay chưa quy định mức lương tối thiểu riêng cho công chức, viên chức nhà 

nước), mức lương của các bậc khác trong bảng lương sẽ được tính bằng cách lấy mức 

lương bậc I nhân với hệ số của các bậc khác trong bảng lương đó. 

Nghị định của Chính phủ số 204/2004/NĐ-CP ngày 14/12/2004 về chế độ tiền 

lương đối với cán bộ, công chức, viên chức và lực lượng vũ trang, đã quy định 7 bảng 

lương sau: 

Bảng 1: Bảng lương chuyên gia cao cấp. 

Bảng 2: Bảng lương chuyên môn, nghiệp vụ đối với cán bộ, công chức trong các 

cơ quan nhà nước (bao gồm các cán bộ giữ chức danh do bầu cử thuộc diện xếp lương 

theo ngạch, bậc công chức hành chính và hưởng phụ cấp chức vụ lãnh đạo và công chức 

ở xã, phường, thị trấn). 

Bảng 3: Bảng lương chuyên môn, nghiệp vụ đối với cán bộ, viên chức trong các 

đơn vị sự nghiệp của Nhà nước. 

Bảng 4: Bảng lương nhân viên thừa hành, phục vụ trong các cơ quan nhà nước và 

các đơn vị sự nghiệp của Nhà nước. 

Bảng 5: Bảng lương cán bộ chuyên trách ở xã, phường, thị trấn. 

Bảng 6: Bảng lương cấp bậc quân hàm sĩ quan quân đội nhân dân; sĩ quan, hạ sĩ 

quan công an nhân dân. 

Bảng 7: Bảng lương quân nhân chuyên nghiệp thuộc quân đội nhân dân và 

chuyên môn kỹ thuật thuộc công an nhàn dân. 

Ví dụ về một bảng lương: 

Bảng lương chuyên gia cao cấp 

(Ban hành kèm theo Nghị định số 204/2004/NĐ-CP ngày 14/12/2004 của Chính phủ) 

Đơn vị tính: 1.000 đồng 
 Bậc 1 Bậc 2 Bậc 3 

Hệ số lương 8.80 9.40 10.00 

Mức lương thưc hiện 

01/10/2004 

2,552.0 2,726.0 2,900.0 

Ghi chú: 

Áp dụng đối với các đối tượng không giữ chức danh lãnh đạo (bầu cử, bổ nhiệm) trong các lĩnh 

vực chính trị, hành chính, kinh tế, khoa học - kỹ thuật, giáo dục, y tế, văn hóa - nghệ thuật. 
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CHƯƠNG 4 

ĐÀO TẠO VÀ PHÁT TRIỂN NGUỒN NHÂN LỰC VĂN HÓA 

Đào tạo nguồn nhân lực là một khâu quan trọng trong quản lý nguồn nhân lực, 

đây là một hình thức đầu tư chiến lược. Thông qua việc đào tạo và khai thác nguồn 

nhân lực có thể giúp cho nhân viên trong tổ chức xác định rõ được nhiệm vụ, chức 

trách và mục tiêu công tác của bản thân, nâng cao kiến thức và kỹ năng, có được tố 

chất và khả năng nghiệp vụ thích hợp để thực hiện mục tiêu của tổ chức, tạo ra giá trị 

lớn nhất cho tổ chức cùng với sự vươn lên của mỗi cá nhân. 

4.1. Khái niệm và vai trò 

4.1.1.Khái niệm đào tạo và phát triển 

Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực là hoạt động nhằm trang bị kiến thức căn 

bản hay huấn luyện, nâng cao kỹ năng thành thạo nghề nghiệp cho nhân viên . 

“Đào tạo là quá trình học tập, làm cho người lao động có thể thực hiện được 

chức năng, nhiệm vụ có hiệu quả hơn trong công tác của họ”'1. (12; Tr. 168). 

“Phát triển là quá trình học tập nhằm mở ra cho các cá nhân những công việc 

mới dựa trên những định hướng tương lai của họ”(26; Tr.193). 

Phát triển nguồn nhân lực (theo nghĩa rộng) là tổng thể các hoạt động học tập có 

tổ chức được tiến hành trong những khoảng thời gian nhất định để tạo ra sự thay đổi về 

hành vi nghề nghiệp cho người lao động được thực hiện bởi tổ chức. Phát triển nguồn 

nhân lực là bao gồm các hoạt động học tập có thể là vài giờ, vài ngày, vài tháng. (14; 

Tr. 285). 

- Đào tạo và phát triến là tiến trình nỗ lực cung cấp cho nhân viên những thông 

tin, kỹ năng và sự thấu hiểu về tổ chức công việc trong mục tiêu của tổ chức. Đào tạo 

và phát triển được thiết kế để giúp đỡ hỗ trợ nhân viên tiếp tục có những đóng góp tích 

cực cho tổ chức. (14; Tr.286). 

4.1.2Mục đích của đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 

- Mục đích của đào tạo và phát triển neuồn nhân lực là sử dụng tối đa nguồn 

nhân lực hiện có và nâng cao tính hiệu quả của tổ chức. Thông qua việc giúp cho 

người lao động hiểu rõ hơn về công việc, nắm vững về nghề nghiệp và thực hiện chức 

năng nhiệm vụ của mình, tự giác với thái độ tích cực hon cũng như nâng cao khả năng 

thích ứng của nhân viên với công việc trong tương lai. 

Các nhà quản lý nguồn nhân lực đã thấy rằng: nếu tổ chức khi cố gắng tiết kiệm 

chi tiêu thì hạng mục thường dễ bị cắt giảm, nhất là dự trù cho việc đào tạo. Vì những 

nhà quản lý cho rằng, đào tạo không thể đem lại hiệu quả trong thời gian ngắn, trong 

khi nếu nhân viên sau khi trải qua quá trình đào tạo lại rồi bỏ đến tổ chức khác làm 

việc thì việc đầu tư cho công tác đào tạo trở nên lãng phí. 
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Do vậy, để duy trì sự phát triển của tổ chức, nhà quản lý phải thấy rõ được tố 

chức hiện tại hay tươne lai đều cần đến những nhân viên có đầy đủ những kỹ năng cần 

thiết. Để có được những kỹ năng đa dạng thì tổ chức phải coi trọng công tác đào tạo 

nhân viên. Việc đào tạo nhân viên sẽ đem lại lợi ích sau cho tổ chức: 

+ Giúp nhân viên hiểu sâu sắc hơn về mục tiêu và văn hóa của tô chức. 

+ Giúp nhân viên hiểu được yêu cầu của công việc. 

+ Quá trình đào tạo giúp cho nhân viên có được khả năng hoàn thành nhiệm vụ, 

đồng thời góp phần vào sự phát triển của tổ chức khi hoàn thành mục tiêu đề ra. 

+ Với nhũng tổ chức đang thực hiện sự thay đổi trong quan lý thì đào tạo là 

phương pháp hiệu quả để thúc đẩy sự thay đổi quan niệm. Đào tạo giúp cho nhân viên 

nắm bắt được những kỹ năng cần thiết để tham gia vào sự đổi mới này. 

+ Qua đào tạo sẽ có tác dụng động viên, khích lệ trong nhân viên, họ thấy họ 

dược coi trọng, chủ động, nắm bắt và ứng dụng những kỹ năng mới mà họ đã được 

học (3; 15). 

- Mục tiêu của đào tạo và phát triển: 

+ Xây dựng và thực hiện một kế hoạch phát triển nguồn nhân lực bằng một hoạt 

động đào tạo có tổ chức của những nhóm khác nhau, thực hiện đánh giá, phân tích nhu 

cầu đào tạo của nhân viên trong tổ chức ở mọi trình độ. 

+ Chuẩn bị nhân lực để quản lý, tổ chức và đánh giá chương trình đào tạo. 

+ Xây dựng phương án nghề nghiệp và kế hoạch phát triển từng thời kỳ nhất 

định tương ứng với tiềm năng của tổ chức, sắp xếp theo thứ tự của công việc chủ yếu. 

+ Nghiên cứu về nhân sự, thống kê những số liệu về cơ cấu lao động và lĩnh 

vực có liên quan. 

+ Tạo sự tương tác giữa các bộ phận quản lý và nhân viên. (3; 15). 

4.1.3.Vai trò của đào tạo và phát triển nguồn nhân lực 

Nhân lực không chỉ đơn thuần là một trong những yếu tố sản xuất, mà còn là 

nguồn nhân lực có khả năng quyết định việc to chức, sử dụng các nguồn lực khác, là 

chủ thể tích cực của tất cả các hoạt động của tư tưởng. Trong khi các nguồn lực tự 

nhiên chỉ tồn tại ở dạng tiềm năng, nếu không được con người khai thác thì sẽ trở 

thành vật vô dụng thì lao động là nguồn lực duy nhất có khả năng phát hiện, khơi dậy 

và cải biến các nguồn lực khác trong xã hội. 

Thực tế cho thấy, cuộc sống hiện nay có nhiều quốc gia tài nguyên rất nghèo 

nàn nhưng lại đạt được trình độ phát triển cao (như Nhật Bản, Hàn Quốc, Singapo...) 

trong khi nhiều nước khác tài nguyên dồi dào nhưng lại không thành công trong phát 

triển kinh tế (như châu Phi, Irag...). Phân tích và xem xét kỹ lưỡng kinh nghiệm phát 

triển của các quốc gia này có thể thấy rõ các quốc gia thành công phát triển đều có đội 

ngũ lao động có học thức, trình độ chuyên môn tay nghề cao, được tổ chức tốt hoặc 
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được khuyến khích, được tạo động cơ đúng mức. Trong mồi tổ chức của các nước này 

đều chú trọng đến công tác đào tạo và phát triển nguồn nhân lực bởi: 

+ Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực là vấn đề sống còn của một đất nước, nó 

quyết định sự phát triển của xã hội, là một trong những giải pháp để chống lại thất 

nghiệp. Đầu tư cho đào tạo là khoản đầu tư chiến lược cho sự phát triển của tổ chức. 

+ Đào tạo và phát triển nguồn nhân lực trong tổ chức là nhằm đáp ứng yêu cầu 

công việc của tổ chức, đáp úng được nhu cầu tồn tại và phát triển của tổ chức, đây là 

một hoạt động sinh lợi của tổ chức. 

+ về phía người lao động nó đáp ứng nhu cầu học tập của người lao động, là 

một trong những yếu tố tạo nên động cơ làm việc hiệu quả. 

Những hiệu quả trong công tác đào tạo và phát triển nguồn nhân lực trong tổ 

chức : 

+ Nâng cao kỹ năng làm việc cho nhân viên, do đó nâng cao năng suất và hiệu 

quả công việc. 

+ Nâng cao chất lượng thực hiện công việc. 

+ Giảm bớt sự giám sát vì nhân viên được đào tạo là người có khả năng tự giám 

sát công việc do hiểu rõ qui trình, hiểu rõ công việc. 

+ Nâng cao tính ổn định và năng động của tổ chức. (15; 26). 

4.2. Các bước đào tạo và khai thác nguồn nhân lực  

4.2.1 Phân tích nhu cầu đào tạo 

Công tác đào tạo và huấn luyện phải giúp ích cho việc thực hiện mục tiêu của tổ 

chức, hay nói một cách khác là không có sự khác biệt giữa mục tiêu của tổ chức với 

mục tiêu của việc đào tạo nhân viên. Chính vì vậy, nhu cầu đào tạo nhân viên được 

xem xét bắt đầu từ nhu cầu của chính bản thân tổ chức. Muốn vậy, tổ chức phải tự trả 

lời các câu hỏi: 

- Thách thức của môi trường kinh doanh đặt ra cho tô chức trong ngắn hạn và 

dài hạn là gì? 

- Nhân viên của tổ chức có khả năng đáp ứng đến đâu các đòi hỏi của thị 

trường? 

- Nhân viên của tổ chức còn thiếu gì để thực hiện chiến lược của tổ chức? 

Nhu cầu đào tạo của mồi nhân viên là có những điểm khác biệt do kiến thức cơ 

bản, tiềm năng và hoài bão phát triên của họ không giống nhau. Do vậy các hoạt động 

đào tạo phải hướng tới việc thiết kế chương trình sao cho đáp ứng được yêu cầu của 

từng đối tượng. Nhu cầu đào tạo quyết định phương pháp đào tạo. Không có bất kỳ 

chương trình hay phương thức nào phù họp với mọi nhu cầu. Các chương trình đào tạo 

được chọn lựa trên cơ sở dung hoà mong muốn của các cá nhân với mục tiêu của tổ 

chức, trong đó hiệu quả kinh doanh được đưa ra làm tiêu chí ảnh hưởng có tính quyết 
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định. Nhiềù thất bại trong công tác phát triển nhân sự là nhiều tổ chức chưa chú trọng 

đến hiệu quả đào tạo, không đánh giá được tác động của việc đào tạo tới quá trình thực 

hiện nhiệm vụ của mồi nhân viên. 

Mục đích của việc phân tích nhu cầu đào tạo nhân viên là xác định xem nhân 

viên nào cần được đào tạo và trọng điểm của nội dung đào tạo là gì. Nếu không phân 

tích kỳ càng về sự cần thiết phải tiến hành đào tạo thì tố chức sẽ lãng phí tiền bạc và 

khả năng yêu cầu đặt ra không có hiệu quá. Đồng thời, đào tạo không thích họp cũng 

có thể gây nên thái độ tiêu cực ở người được đào tạo, giảm thiều mong muốn của nhân 

viên được tham gia vào các chương trình đào tạo trong tương lai. 

Cần phải đánh giá nhu cầu để loại trừ những chương trình đào tạo không thích 

hợp; để nhận biết những nhu cầu đào tạo thích hợp còn chưa được đáp ứng; để xác 

định mục tiêu chương trình đào tạo được vạch ra. 

Việc đào tạo nhân viên có thể chịu ảnh hưởng của nhiều nhân tố. Một khóa đào 

tạo thành công được phụ thuộc vào việc nó có được thực hiện dưới điều kiện hợp lý, 

nhằm đúng vào đối tượng cần đào tạo, lựa chọn phương pháp đào tạo chính xác hay 

không. Vì vậy, quy hoạch đào tạo là một công tác cơ bản nhất. 

Trước khi tiến hành đào tạo, cần phải xác định chiến lược phát triển tương ứng 

của tổ chức và năng lực cần có của nhân viên. Tiếp đó là tiến hành tác nghiệp, đánh 

giá về năng lực thực tế của nhân viên trong tô chức, tìm ra khoảng cách giữa lý tưởng 

và thực tê. Qua đó tiến hành phân tích đổi với những khoảng cách này để xác định 

xem có thể giải quyết vấn đề thông qua đào tạo hay không? 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 1: Mô hình hệ thống đào tạo [Training organizations,  

Goldstein, 1993J (ỉ5;Tr. 196) 
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Tiến hành đào tạo 

Đánh giá nhu cầu đào tạo 

- Phân tích tổ chức 

- Phân tích công việc 

- Phân tích cá nhân 

Đo lường và so sánh kết quả 

đào tạo với các tiêu chuẩn 
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- Phân tích mục tiêu phát triển của tổ chức: bao gồm mục tiêu ngắn hạn, mục 

tiêu trung hạn và mục tiêu dài hạn, đây là những nhân tố đóng vai trò quyết định nhu 

cầu đào tạo tồng thể. 

- Phân tích nhu cầu nguồn nhân lực của tổ chức: số lượng và chất lượng nguồn 

nhân lực mà tổ chức cần có để thực hiện phát triển mục tiêu trong vài năm tới. 

- Phân tích hiệu suất tổ chức: giá thành lao động, số lượng và chất lượng sản 

phẩm, tình hình sử dụng thiết bị và chi phí nâng cấp...Thông qua đào tạo để nâng cao 

hiệu suất cho tô chức (15; 26). 

* Phân tích nhu cầu công việc  

- Phân tích công việc sẽ xác định các kỹ năng và hành vi cần thiết cho nhân viên 

thực hiện tốt công việc. Phân tích công việc chú trọng xem nhân viên cần làm gì để 

thực hiện tôt công việc. 

Khi đã xác định những nhu cầu hoặc phần việc mà qua đó đào tạo cần đạt được sau 

khi tiến hành phân tích chi tiết mỗi phần việc. Mục đích của bước này là kiểm tra lại phần 

việc có quan trọng và có nên được đào tạo hay không và để phát triển những thông tin 

thêm về kiến thức công việc và các thủ tục nên dạy. Ngược lại đào tạo sẽ cần các chuvên 

gia, những neười có thành tích cao trong công việc để thu hẹp các thông tin này (26). 

Ví dụ: Tại một đoàn xiếc, hàng năm tố chức này luôn có các hoạch định về 

công tác đào tạo nhân viên. Bởi xiếc là một ngành nghệ thuật sáng tạo đặc thù, yêu cầu 

luôn luôn đòi hỏi các tiết mục mới, do đó những người nehệ sĩ. diễn viên phải không 

ngừng nâng cao kỹ năng, kỹ xảo nghề nghiệp của mình. 

Tùy từng trò khéo hay tiết mục mà hàng năm đoàn xiếc phải phân tích từng 

công việc cụ thề để hướng đến chọn nhân viên nào để đưa đi đào tạo. 

* Phân tích nhân viên 

- Phân tích nhằm chú trọng đến năng lực và đặc tính cá nhân của nhân viên 

được sử dụng để xác định ai là người cần thiết đào tạo và những kỳ năng, kiến thức 

cần thiết được tiếp thu hay chú trọng trong quá trình đào tạo. Các chương trình đào tạo 

chỉ nên chú trọng đến các đối tượng thật sự cần đào tạo. Phân tích nhân viên đòi hỏi 

phải đánh giá đúng khả năng của cá nhân và kỹ năng nghề nghiệp của nhân viên. 

Người phụ trách đào tạo có thế lựa chọn cá nhân để đào tạo dựa trên thành tích 

quá khứ của nhân viên đó hoặc lựa chọn một nhóm làm việc hoặc tất cả những người 

thực hiện công việc với một vị trí công việc cụ thể. Sau đó người đào tạo đánh giá 

hoặc dự đoán mức độ kỹ năng và kiến thức của học viên được lựa chọn để đào tạo ở 

mức tương đối khó hoặc phức tạp. 

Cần chú ý đến những kỹ năng cơ bản cần thiết, cũng như kv năng và kiến thức 

hiện tại liên quan đến công việc. 
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Ví dụ: Tại một tổ chức nghệ thuật đã tổ chức một chương trình đào tạo về ứng 

dụng marketing trong tin học cho các nhân viên phụ trách phòng tổ chức hoạt động 

biểu diễn. Trong quá trình đào tạo, tổ chức nhận thấy, nhân viên không thể sử dụng 

những kỹ thuật họ đã được dạy. Các cuộc nghiên cứu kỹ đã khám phá ra rằng nhiều 

nhân viên (khá lớn tuổi) không biết ngoại ngữ và khả năng làm toán cơ bản, do đó bài 

học trở nên rối rắm cho người học trong mốc thời gian đào tạo. Đe giải quyết vấn đề 

này, tổ chức đã đề nghị một chương trình bổ sung về ngoại ngữ và một ít kiến thức cơ 

bán về toán học cho toàn bộ nhân viên trong phòng và những nhân viên có nhu cầu 

tham gia khóa đào tạo. Neu phân tích cá nhân được thực hiện trước khi tiến hành 

chương trình học và nhân viên trong tổ chức nghệ thuật này được chuẩn bị tốt hơn thì 

chương trình học có hiệu quả cao hon. 

- Đối tượng đào tạo sẽ tạo thành đặc điếm của học viên - một yếu tố ảnh hưởng 

không nhỏ đến việc thiết kế một chương trình đào tạo. 

- Đối tượng đào tạo được chia thành hai nhóm. 

- Nhà quản lý và nhân viên điều hành. 

- Nhân viên trực tiếp làm công việc đó. 

Số lượng học viên là một điều quan trọng cần cân nhắc khi chọn chương trình 

đào tạo. Phần lớn các chương trình đào tạo sẽ có hiệu quả nếu số lượng học viên ít. 

Khả năng của tùng học viên cũng cần được cân nhắc. Chương trình đào tạo cần 

phải được trình bày ở mức nào mà học viên có thê hiểu và tiếp thu được. 

Sự khác nhau của từng học viên về nhu cầu đào tạo cũng là điều quan trọng 

phải cân nhắc khi hoạch định hoặc lựa chọn chương trình đào tạo. Các chương trình 

đào tạo có hiệu quả sẽ tính đến khả năng khác nhau của nhân viên, kinh nghiệm và 

động cơ của họ (3; 15). 

Ví dụ: Đoàn xiếc tại một thành phổ có nguồn nhân lực ở các độ tuổi khác nhau, do 

đó kiến thức, kỳ năng của từng diễn viên cũng khác nhau. Độ tuổi từ 12 đến 18. từ 18 đến 

35, từ 35 đến 55 vì thế nhu cầu đào tạo của các đối tượng này cũng hoàn toàn khác nhau. 

Ví dụ, lứa tuổi từ 12 đến 18 tuổi được tổ chức nghệ thuật nàv gửi ra đào tạo tại trường 

xiếc. Tại môi trường này, các em được đào tạo các tiết mục căn bản. Lứa tuổi 18 đến 35 

tuổi không những tự trau dồi kỳ năng, đồng thời tổ chức còn mời thêm các chuyên gia 

người Trung Quốc sang giảng dạy trực tiếp tại đoàn cho các nhân viên này. 

* Phương pháp phân tích nhu cầu đào tạo  

Phân tích nhu cầu đào tạo phải dựa vào một trong những phương pháp như: 

phương pháp quan sát, điều tra phỏng vấn. trưng cầu ý kiến, phân tích tư liệu, gặp gỡ 

trao đổi với nhân viên, thảo luận tập thể, đánh giá, hiệu quả thành tích.... 

Việc lựa chọn phương pháp tùy thuộc chủ yếu vào mục đích đào tạo. Nếu mục 

đích đào tạo là cải thiện thành tích của nhân viên ở công việc hiện tại thì người đào tạo 
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phải xem xét thành tích hiện tại và xác định sự thiếu hụt khả năng cần được bổ sung. 

Nguồn thông tin về sự thiếu hụt thành tích bao gồm cả sự phàn nàn không vừa lòng 

của người quản lí trực tiếp nhân viên đó và của khách hàng. Dựa vào việc đánh giá 

khách quan về đầu ra hoặc chất lượng trắc nghiệm thành tích đặc biệt để xác định cấp 

độ kiến thức và kỹ năng của nhân viên. Đồng thời có thể thu nhập các sự kiện điển 

hình của thành tích công việc và xem xét các báo cáo thông tin về các vấn đề kiến thức 

và kỹ năng có thể đó. 

- Phương pháp điều tra phỏng vấn: là phương pháp dùng những câu hỏi đã 

chuẩn bị sẵn để điều tra về nhu cầu đào tạo của người được tuyển dụng hoặc nhũng 

nhân viên có liên quan. Lựa chọn phương pháp này phải căn cứ vào tính chất và đặc 

điểm của công việc của từng vị trí cụ thể. Lập sẵn bảng điều tra nhu cầu đào tạo. Bảng 

điều tra phải căn cứ vào bản mô tả công việc để liệt kê nội dung cần điều tra và đánh 

giá theo qui định về điều kiện, tư cách nhận vị trí công việc đó. Sau đó, người được 

điều tra tự đánh giá tầm quan trọng của mỗi nội dung đào tạo và nhu cầu đào tạo của 

người được tuyển dụng. 

- Phương pháp phân tích tư liệu: sử dụng những văn bản sẵn có liên quan đến sự 

phát triển của tổ chức và bản mô tả công việc để phân tích nhu cầu đào tạo chung. Những 

tư liệu có thể sử dụng bao gồm văn bản quy hoạch phát triển tổ chức, kế hoạch về nguồn 

nhân lực, văn bản phân tích công việc... Đe tiến hành phân tích nhu cầu đào tạo của nhân 

viên, có thể sử dụng những tư liệu như bản mô tả công việc, nhật ký công tác, tiến hành so 

sánh giữa nhiệm vụ công việc do bản mô tả công việc qui định với thực tế của nhân viên 

được phản ánh trong nhật ký công tác. Đối với nhân viên mới tuyển dụng, có thể tiến hành 

so sánh giữa vị trí mà bản mô tả công việc qui định với những khả năng của cá nhân như: 

học lực, chuyên môn, kỹ năng, sở trường... được ghi trong tài liệu hồ sơ, từ đó xác định 

cho người mới được tuyền dụng đó yêu cầu đào tạo (13). 

- Phương pháp quan sát thực tế: Là quan sát thông qua hành vi công tác thực tế của 

nhân viên được quan sát trực tiếp tại hiện trường làm việc để đưa ra đánh giá về nhu cầu 

đào tạo. Người quan sát phải thông thạo, am hiểu về nhiệm vụ của vị trí nàv thậm chí là 

người quản lý neười nhân viên này, hoặc là chuvên gia của lĩnh vực có liên quan. 

Những hành vi công việc cần quan sát bao gồm mức độ thành thạo chính xác 

trong từng động tác, tốc độ làm việc, số lượng, chất lượng công việc, kỹ năng... thời 

gian quan sát diễn ra ngắn hay dài phụ thuộc vào đặc điểm của từng công việc. Thông 

thường phải quan sát hết một chu kỳ của công việc để đánh giá một cách toàn diện về 

hành vi công tác của người đảm đương vị trí đó. Trong quá trình quan sát tại hiện 

trường, người quan sát phải ghi thành văn bản chi tiết. Phương pháp quan sát hiện 

trường phù hợp với việc phân tích nhu cầu đào tạo của người làm những công việc 

như: diễn viên hoặc những công việc có tính thao tác... 
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- Phương pháp điều tra lấy ý kiến: Là phương pháp thông qua việc trưng cầu ý kiến 

của những nhân viên có liên quan để biết được nhu cầu của một nhân viên nào đó. Trong 

quá trình công tác, mỗi nhân viên đều có quan hệ về công việc với cấp trên, đồng nghiệp 

và cấp dưới của họ. Những người này họ hiểu về năng lực và tình hình công tác của nhân 

viên đó. Vì vậy, lấy ý kiến của những người có liên quan sẽ có lợi cho việc đưa ra đánh 

giá về nhu cầu ta của nhân viên. Đồng thời có thể tiến hành lấy ý kiến của từng nhân viên 

có liên quan, cũng như có thể triệu tập tất cả những nhân viên liên quan tới dự cuộc họp tư 

vấn chuyên môn để tập trung toàn bộ ý kiến. Phương pháp điều tra lấy ý kiến phù hợp với 

việc phân tích nhu cầu đào tạo của người cán bộ quản lý (3). 

* Xác định mục tiêu đào tạo  

Giai đoạn đánh giá là bước cuối cùng, nó chuyển nhu cầu được xác định bởi 

việc phân tích tổ chức cá nhân và các công việc thành các mục tiêu đo đếm được. Các 

mục tiêu này là cơ sở để định hướng các nỗ lực đào tạo. Đào tạo được đánh giá ở bốn 

mức: phản ứng. kiến thức, kỹ năng sau khi được đào tạo, hành vi của nhân viên trong 

công việc và kết quả. Các mục tiêu có thể được giải thích, trình bày ở mỗi cấp độ này. 

Ví dụ: Nếu xem xét ở cấp độ phản ứng: xem người diễn viên đó cảm thấy như 

thế nào về chương trình họ vừa được đào tạo có cảm giác thỏa mãn và thích thú với 

nội dung và hình thức đào tạo hay không? Mục tiêu phản ứng có thể được đánh giá 

theo các bậc về mức độ thỏa mãn của người được đào tạo. Kết quả cuối cùng của đào 

tạo là kết quả đo lường được ở mức độ nhóm hoặc tổ chức. 

Mục tiêu phản ứng và kết quả thường không định rõ những việc phải tiếp tục 

trong chương trình đào tạo hoặc những gì mà nhân viên phải am hiểu. Mục tiêu hành 

vi giúp định rõ các yêu cầu nghiêm ngặt này, đó là những điều mà nhân viên sẽ học và 

làm thế nào việc học này được minh họa sau khi được đào tạo. Mục tiêu hành vi đề ra 

những việc gì mà nhân viên có thể làm, theo điều kiện làm việc nào và mức độ thành 

thạo mà nhân viên có thể thực hiện. 

4.2.2. Quá trình đào tạo 

Sau khi xác định được nhu cầu đào tạo và chuẩn bị các mục tiêu hành vi. Bước tiếp 

theo là xây dựng chương trình đào tạo thích họp nhằm đạt được các mục tiêu đề ra. Để 

thực hiện được điều đó phải lựa chọn các phương pháp đào tạo và phát triển, các tài liệu 

đào tạo nhằm truyền tải kiến thức và kỳ năng được xác định trong các mục tiêu thuộc về 

hành vi, đó là làm thế nào để người học hiểu được các nguyên tắc học (3; 15; 26). 

+ Nguyên tắc phản hồi: Phản hồi là thông tin ngược thông báo cho học viên biết 

kết quả học tập của họ như vậy là đúng hay không, và họ có tiến bộ hay không. Thông tin 

ngược cũng có thế củng cố những kết quá mong muốn hoặc thay đôi về kết quả. Phản hồi 

là hữu hiệu cho cả việc động viên và việc học. Nếu phản hồi không được cung cấp, người 

học có thể học những kỹ thuật sai hoặc đánh mất sự động viên đế học. Phản hồi làm cho 



 

90 

tiến trình học trở nên hứng thú hơn, thúc đẩy sự sẵn sàng tiếp thu của nhân viên đào tạo. 

Phản hồi cũng cần cho mục tiêu duy trì hoặc cải thiện thành tích. 

Người đào tạo phải lập kế hoạch để đưa ra các thông tin phản hồi chính xác, cởi 

mở và khuyến khích nhân viên ở giai đoạn đầu của chương trình đào tạo. Người đào 

tạo nên đánh giá cao bất cứ cải thiện nào từ phía nhân viên. Dần dần khi kỹ năng của 

nhân viên được đào tạo gia tăng, người đào tạo nên tăng mức độ thành tích để động 

viên người học và nhận được thông tin phản hồi. Cuối chương trình đào tạo, người đào 

tạo nên dạy cho người học làm thế nào để đánh giá thành tích của họ và người học nên 

dịch chuyển sang hướng phản hồi từ những gì mà họ xây dựng hơn là phản hồi từ 

người khác. 

+ Nguyên tắc củng cố: Củng cố là việc áp dụng những kết quả có ích sau một 

thói quen làm việc mong muốn được hình thành. 

Chương trình củng cố có thể được thay đổi để tạo thuận lợi cho các mục tiêu 

đào tạo khác nhau. Củng cố liên tục là cách tốt nhất đê tạo thói quen làm việc mới. 

Củng cố gián đoạn (củng cố sau khi có kết quả nhất định) là cách tốt nhất để giữ hành 

vi nghề nghiệp sau khi học được. 

+ Nguyên tắc thực hành: Thực hành bao gồm nhắc hoặc tập lại để nhớ hoặc cải 

thiện một phản xạ, một thói quen làm việc. Việc tập lại một cách chủ động các kỳ năng 

được học có thể gia tăng việc học và giúp người học xuyên suốt giai đoạn. Vì vậy, 

nhân tố then chốt trong việc thiết kế đào tạo là công việc có được học và thực hành, có 

phải chia nhỏ thành từng phần công việc hay không. Nếu công việc đơn giản có thể 

học và thực hành ở góc độ chung, nếu công việc phức tạp thì nên chia nhỏ để người 

được đào tạo có thể học một cách riêng biệt, một phần công việc nhỏ được lặp đi lặp 

lại của người được đào tạo sau một thời gian thuần thục sẽ kết nối lại với nhau. 

Người phụ trách đào tạo cần xem xét việc thực hành nên được chia thành các 

phần nhỏ hay tập trung cả việc học với thực hành thành một bài dài, tùy thuộc vào các 

công việc khác nhau. 

Ví dụ: Ngành nghệ thuật xiếc hay múa thì việc thực hành là một việc phải làm 

thường xuyên và liên tục đối với bất kỳ một diễn viên nào trong tổ chức đó. Tại Nhà 

hát nhạc - vũ kịch giao hưởng, công việc đào tạo thực hành luôn là hoạt động thường 

xuyên. NSƯT K.Q luôn dám nhiệm là người phụ trách đào tạo múa cho các diễn viên 

trong nhà hát. Việc tập luyện luôn diễn ra từ 8 đến 12h, từ 15h đến 19h cho các đối 

tượng khác nhau. Sự khổ luyện, chỉ bảo các em từ những động tác nhỏ cho đến các bài 

tập lớn, người nghệ sĩ này luôn tâm huyết với nghề và hiểu được từng đối tượng được 

đào tạo họ còn thiếu những kỹ năng gì. Do đó. từ 1986 đến nay, tại nhà hát dưới bàn 

tay chi bảo của NSƯT K.Q, nhiều thế hệ diễn viên giỏi đã ra đời. Họ trở thành những 

nghệ sĩ tài năng được công chúng biết đến. 
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Thực hành đòi hỏi phải có thông tin ngược. Thực hành xen lẫn với nghi ngơi và 

các hoạt động khác có hiệu quả hơn là thực hành liên tục. Thực hành giúp người đào 

tạo tiến bộ về sự chính xác, về tốc độ, về thao tác cho tới khi tạo được một phản xạ tự 

động. Việc học nâng cao sẽ được thực hiện khi người được đào tạo đã vượt qua mức 

độ thành thục và thực hiện công việc chính xác. Việc học nâng cao nên được trong quá 

trình đào tạo khi người được đào tạo học một số kỹ năng đã chính xác tuyệt đối. 

+ Tham dự: Nhằm đạt được kết quả đào tạo hiệu quả như mục tiêu đề ra, người 

được đào tạo cần phải tham gia tích cực, chủ động vào quá trình đào tạo. 

Sự tham gia thể hiện thái độ tích cực của những người được đào tạo, họ sẽ học 

được nhiều hơn khi có nhiều người cùng tham gia vào quá trình đào tạo. Bởi thông qua 

thảo luận nhóm trình bày trước các học viên khác, các cuộc thi giữa các nhóm...là các 

hình thức thu hút học viên tham dự có kết quả cao. 

4.3. Phương pháp đào tạo nhân lực 

4.3.1.Các hình thức đào tạo 

Có nhiều hình thức đào tạo (13) 

- Định hướng nội dung đào tạo, bao gồm: 

 Đào tạo định hướng công việc chủ yếu là đào tạo cho nhân viên về kĩ 

năng để thực hiện một loại công việc nhất định ví dụ như: sử dụng vi tính, sử dụng các 

thiết bị truyền thông, ngoại ngữ ... 

 Đào tạo định hướng của tổ chức: chủ yếu đào tạo về cách thức, phương 

pháp làm việc đặc thù của tổ chức. 

- Theo mục đích nội duna đào tạo: Đào tạo hướng dẫn công việc cho nhân viên: 

huấn luyện kĩ năng, nâng cao trình độ chuyên môn.. .Ví dụ: kĩ năng giao tiếp, nghệ 

thuật quản lí và lãnh đạo. viết và thuyết trình, quản lí thời gian, xây dụng nhóm... 

- Theo cách thức của tổ chức: nhân viên có thể thoát ly công việc và tham dự 

các lóp đào tạo chính quy hay tại chức hoặc kèm cặp tại chỗ. Ví dụ: Nhà hát có thể cử 

nhân viên của họ tham dự các lớp đào tạo chính quy hay tại chức về các chuyên ngành 

như: Quản lí văn hóa, âm nhạc, múa, xiếc... 

- Theo địa điểm đào tạo: Đào tạo tại nơi làm việc hoặc ngoài nơi làm việc. 

- Theo đổi tượng được đào tạo: đào tạo cho những nhân viên mới hoặc đào tạo lại. 

4.3.2.Phương pháp đào tạo 

4.3.2.1.Đào tạo trong quá trình làm việc 

Đào tạo trong quá trình làm việc là thông qua quá trình thực hiện công việc để 

học tập kiến thức và kỹ năng. Người quản lý bộ phận và những nhân viên làm việc 

trước đó sẽ là những người đào tạo và hướng dẫn nhân viên mới, giúp họ có thêm kiến 

thức và kỹ năng phù họp với tổ chức, đồng thời giúp những nhân viên mới này hoàn 

thành nhiệm vụ của công việc được giao. 
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Đào tạo tại nơi làm việc là phương pháp sử dụng phổ biến nhất. Những nhân 

viên có đầy đủ kinh nghiệm sẽ bố trí nhân viên mới ngay tại nơi làm việc thực tế, chỉ 

dẫn họ về công việc và những kỹ năng nghề nghiệp cần có. Phương pháp này giúp cho 

người được đào tạo trực tiếp nắm bắt được những kỹ năng làm việc và nâng cao năng 

lực công tác. 

Ví dụ: Tại một nhà hát Tuồng, những diễn viên trẻ mới vào nghề ngoài việc học 

lí thuyết cơ bản ở trường Sân khấu điện ảnh, còn được nhà hát Tuồng giao cho những 

người có kinh nghiệm dạy dỗ, truyền thụ những kỹ năng thực hành cho các em ngay 

trên sàn diễn. Như vậy, nhà hát Tuồng không chỉ là môi trường biếu diễn nghệ thuật 

của các diễn viên mà còn là nơi đào tạo diễn viên về mặt thực hành không những cho 

tổ chức mà còn cho các đon vị nghệ thuận khác. 

Phương pháp đào tạo trong quá trình làm việc là phương pháp đơn giản và chi 

phí tương đối thấp. Phương pháp này có những phương thức đào tạo cụ thê như: 

* Hướng dẫn đào tạo qua công việc  

Công việc này do một người trong tổ chức được chỉ định thực hiện. Người 

hướng dẫn này có thể là cấp trên trực tiếp của người được đào tạo hoặc có thể là một 

nhân viên giàu kinh nghiệm trong lĩnh vực đó của tổ chức. Phương thức này thích hợp 

với việc đào tạo kỹ năng cho một công việc bình thường. 

Ví dụ: Tại một vũ đoàn, việc biên đạo và hướng dần nghệ thuật cho các thành 

viên trong vũ đoàn chủ yếu do NSƯT K.Q đảm nhiệm. Tuy nhiên những thành viên 

mới gia nhập vũ đoàn, họ có thể được những người hoạt động nghề lâu năm trong vũ 

đoàn hướng dẫn và kèm cặp. Tuv sự hướng dẫn của các thành viên hoạt động lâu năm 

trong vũ đoàn chất lượng nghệ thuật không cao, nhưng phần nào đã đáp ứng được yêu 

cầu của múa minh họa hiện nay tại một thành phổ lớn. 

Qua cách đào tạo này, người được đào tạo sẽ quan sát, ghi nhớ và thực hiện theo 

người hướng dẫn đã làm mẫu. Trong quá trình đào tạo, người hướng dần sẽ giải thích cho 

nhân viên mới tổng quát công việc, thao tác làm mẫu cách thức làm việc, cho người được 

đào tạo làm thử, từ làm quen đến thành thạo và kiểm tra đánh giá chất lượng thực hiện 

công việc. Sau đó để nhân viên mới tự thực hiện công việc. Người hướng dẫn khuyến 

khích, động viên đê họ đạt được chất lượng trong công việc (13; 15). 

* Luân chuyển việc làm 

Người được đào tạo sẽ được chuyển từ bộ phận này sang bộ phận khác của tổ 

chức, họ được học cách thực hiện những công việc có thể hoàn toàn khác nhau về nội 

dung và phương pháp. Qua quá trình đào tạo này, người học sẽ được học và nắm bắt 

được nhiều kỹ năng đa dạng khi thực hiện các công việc khác nhau, hiểu cách phối 

hợp thực hiện công việc của các bộ phận khác nhau trong tổ chức. Cách đào tạo này 

giúp cho tổ chức có được những nhân viên đa dạng, họ có thể thích ứng các công việc 



 

93 

khác nhau trong tổ chức. Khi tổ chức thiếu nhân lực, hoặc gặp khó khăn những nhân 

viên này có thế phối hợp hoạt động với các phòng ban hết sức linh hoạt, chủ động, đưa 

ra những ý tưởng sáng tạo để giúp tổ chức khắc phục những khó khăn (3). 

Qua đào tạo luân phiên nhân viên sẽ tự kiểm tra, phát hiện ra các điểm mạnh và 

điểm yếu của mình và có kế hoạch đầu tư phát triển nghề nghiệp. Ta có thể tham khảo 

cách đào tạo nguồn nhân lực tại một công ty hàng không dưới đây. 

Ví dụ: Hãng hàng không Cathay Pacific là một trong những công ty cổ phần có 

số lượng nhân viên nhiều nhất tại đặc khu hành chính Hồng Kông. Ngay cả khi dịch 

Sars lan tràn, Cathay Pacific vẫn duy trì được chất lượng dịch vụ hoàn hảo, những 

chuyến bay an toàn và sự tăng trưởng liên tiếp trong môi trường kinh doanh luôn thay 

đổi bất thường. 

Khi gặp những giai đoạn kinh doanh khó khăn, Cathay luôn điều chỉnh phương 

pháp quản lý để tồn tại và phát triển, cấu trúc nhân sự của Cathay đã giúp cho công ty 

này luôn ở trạng thái sẵn sàng thay đổi để thích ứng, một công ty “phẳng” không có sự 

coi trọng hay xem nhẹ bất cứ phòng ban nào. Bất cứ lúc nào khi gặp vấn đề khó khăn, 

nan giải một số nhân viên sẽ được rút ra từ các phòng ban khác nhau cùng chung sức lại 

để thực hiện những dự án mới. Và họ sẽ tự giải tán khi công việc đó được hoàn thành. 

Trong công việc cần giải quyết, các nhân viên được khuvến khích thể hiện quan điếm và 

những giải pháp đề nghị một cách tự do, thông qua những cuộc thảo luận đối mặt mà 

không đối đầu. Những cuộc thảo luận như vậy, giúp cho nhân viên Cathay cảm thấy họ 

có trách nhiệm trong công việc và ý kiến của họ được tôn trọng. Cathay Pacific luôn 

khuyến khích những ý kiến đóng góp của nhân viên cho một giải pháp mới. Và những vị 

trí tuyển dụng cho những ai có sáng kiến về sự tiến bộ và phát triển của công ty đều 

được công bố rộng rãi cho tất cả các nhân viên của công ty trên khắp thế giới. 

Chìa khóa cho sự thành công của Cathay Pacific là họ biết chấp nhận triết lý 

quản lý “ảnh hưởng” luôn là sự “kiểm soát”. Trong quá trình “ảnh hưởng” lên nhân 

viên, tổ chức đã dần dần dành được niềm tin vì sự cống hiến của nhân viên. Vì niềm 

tin và cống hiến, nhân viên sẽ sẵn sàng hy sinh giá trị vật chất nhất thời cho những giá 

trị bền vững của công ty họ. 

Cathay đã cố gắng biến trung tâm đào tạo toàn cầu của họ gần sân bay Quốc tế 

Hồng Kông thành “ngôi đền" của tinh thần tập thể. Nhân viên công tv có thể đi lang 

thang vào nhữns lóp học Yoga, lớp múa bụng hay thưởng thức đồ uống tại một quán bar 

trong công ty, trung tâm đào tạo này giống như một sân chơi lớn. Sân trường của công 

ty thường xuyên là nơi để nhân viên Cathay tập luyện những bài tập về tinh thần làm 

việc nhóm. Những bài luyện tập xây dựng tinh thần làm việc nhóm đã tạo điều kiện cho 

mọi người chia sẻ kinh nghiệm với nhau. Và người lãnh đạo phải giúp nhân viên của 

mình kết nổi giữa các bài tập hay với trách nhiệm công việc hàng ngày của họ. 
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4.3.2.2.Phương pháp tình huống 

Đây là phương pháp dựa trên việc sử dụng bản mô tả một tình huống ra quyết 

định tại tổ chức. Khi đưa ra tình huống người được đào tạo phải phân tích vấn đề, đề 

xuất các giải pháp tốt nhất để thực hiện nó. Trong quá trình đào tạo này nếu có sự 

tương tác giữa người hướng dẫn và người được đào tạo thì việc học sẽ đạt chất lượng 

cao hơn. Người hướng dẫn là người dẫn dắt, cầu nối giúp cho người được đào tạo nắm 

bắt được yêu cầu của công việc. Phương pháp tình huống giúp cho người được đào tạo 

dễ dàng lắng nghe và đưa ra cách thức giải quyết tốt hơn so với việc đưa ra các cách 

thức giải quyết mà không có tình huống. Trong khi đưa ra tình huống, người hướng 

dẫn luôn khuyến khích các quan điểm khác nhau đồng thời quản lý và kiểm soát việc 

thảo luận, dẫn việc thảo luận đến những giải pháp cụ thể (3; 26). 

Ví dụ: Tại làng gốm cổ Bát Tràng hiện nay, vấn đề sản phẩm bị làm nhái trên 

thị trường rất nhiều, trong khi sản phẩm gốm của làng sản xuất ra lại không bán được. 

Để giải quyết đầu ra cho sản phẩm nhằm gìn giữ và bảo tồn làng nghề truyền thống và 

giữ gìn bảo vệ môi trường là một thách thức đối với những nhà nghiên cứu và quản lí 

văn hóa. Làm thế nào để tăng mức tiêu thụ sản phẩm của làng gốm lên 10% trong 

năm? Người đào tạo có thể đưa ra một số sản phẩm cụ thê của gốm của Bát Tràng sau 

đó để học viên tự đưa ra phân tích vấn đề, giải pháp để phát triển và bảo tồn sản phẩm 

của làng nghề đó. 

4.3.2.3.Tự học 

Ngày càng có nhiều nội dung đào tạo được thiết kế dưới dạng tự học trên những 

phương tiện như: Internet, VCD, CD, sách... vì thế tùy thuộc vào nhu cầu đào tạo của 

cá nhân mà người quản lý có thể khuyến khích nhân viên trong tổ chức sử dụng hình 

thức đào tạo này. Lợi thế nhất của phương pháp tự học là người học có thể chủ động 

về thời gian, địa điểm và mức độ tiếp thu của mình (3). 

Ví dụ 1: Diễn viên trong đoàn xiếc tại một thành phố luôn dành 2 đến 3 tiếng 

hàng ngày cho việc rèn luyện các kỹ năng, kỹ thuật biêu diễn đối với tiết mục mà họ 

đảm nhận. Họ có thể vừa xem qua băng đĩa vừa luyện tập, đây cũng là một cách học 

phổ biến của các diễn viên trong đoàn xiếc khi họ không đủ quỹ thời gian và kinh phí 

để đến xem trực tiếp những đồng nghiệp biểu diễn ở mọi nơi trên thế giới. Quá trình tự 

học này là phương pháp đào tạo tự nguyện của mỗi bản thân khi họ lựa chọn thời gian, 

địa điểm theo nhu cầu của họ. 

Ví dụ 2: Nhân viên làm Marketing tại nhà hát Tuồng, ngoài thời gian làm việc 

họ còn mua sách và đĩa CD hoặc VCD dạy ngoại ngữ về tự học nhằm nâng cao khả 

năng giao tiếp và giới thiệu vở diễn với người nước ngoài. 
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4.4.Thực hiện công tác đào tạo  

4.4.1.Công tác chuẩn bị 

* Lựa chọn thời gian và địa điểm 

Lựa chọn thời gian đào tạo cần được xem xét kỹ lưỡng khả năng của nhân viên 

có thể tham dự đầy đủ các buổi học hay không, cơ sở vật chất, trang thiết bị có được 

sử dụng triệt để hay không. 

Lựa chọn địa điểm đào tạo cũng phải cân nhắc đến các điều kiện: thuận lợi về 

giao thông, không gian yên tĩnh. 

Ví dụ: Hội sáng tác văn học nghệ thuật của một tỉnh, hàng năm thường ỉựa chọn 

và đưa những văn nghệ sĩ trong hội lên khu nghỉ dưỡng X để họ có thể nghỉ ngơi và 

sáng tác những tác phẩm nghệ thuật mới phục vụ cho công chúng. 

* Chuẩn bị tài liệu 

Cần chuẩn bị trước sơ đồ địa điểm tập trung, lớp học, chuẩn bị các giáo cụ dạy 

học...cùng các tài liệu, giáo trình liên quan, bản danh sách người được đào tạo, bảng 

đánh giá người được đào tạo... 

4.4.2. Chất lượng công tác đào tạo 

* Lựa chọn giáo viên 

Chất lượng giảng dạy của người hướng dẫn là nhân tố quan trọng để quyết định 

chất lượng đào tạo học viên. Bởi ai tham gia giảng dạy hay hướng dẫn cũng ảnh hưởng 

nhiều đến quyết định chọn hình thức đào tạo của nhân viên sắp được đào tạo. Tổ chức 

đó sẽ khó có thể áp dụng phương pháp đào tạo tại chỗ nếu những cấp trên của người 

học hay những nhân viên cũ phải đảm nhiệm những công việc khác quan trọng hơn 

hoặc những người này họ không có khả năng kèm cặp, hướng dẫn. Nếu sản phẩm 

trong tổ chức là đặc thù thì rất khó mời những giảng viên bên ngoài tham gia đào tạo. 

Ví dụ: Tại một Bảo tàng thường xuyên mời các chuyên gia người Pháp làm về 

marketing bảo tàng sang trao đổi kinh nghiệm và giảng dạy cho nhân viên làm 

Marketing, bởi tại Việt Nam hiện nay chưa có các chuyên gia trong các lĩnh vực này. 

Khi chọn lựa hình thức đào tạo không nhất thiết chỉ chọn một hình thức duy 

nhất áp dụng cho tất cả các đối tượng trong tố chức. Cách hiệu quả nhất là phối hợp 

các hình thức đào tạo. 

* Ngân sách cho đào tạo 

Ngân sách dành cho đào tạo có ảnh hưởng rất lớn đến việc triển khai hình thức 

đào tạo. Nếu ngân sách dồi dào thì việc đầu tư phát triển nội dung đào tạo hay mời các 

chuyên gia hoặc gửi nhân viên đi học những khóa học có chất lượng là việc có thể 

thực hiện được. Tuy nhiên, nếu ngân sách dùng cho đào tạo hạn chế thì việc đào tạo 

cũng có thể tiến hành. Có nhiều giải pháp khác nhau, tuy nhiên có thể lấy những nhân 
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viên giàu kinh nghiệm có sẵn trong tổ chức để triển khai hình thức đào tạo tại chỗ cho 

những nhân viên cần được đào tạo. 

4.5.Đánh giá hiệu quả đào tạo 

4.5.1. Mục đích đánh giá 

Đánh giá hiệu quả đào tạo là giai đoạn cuối trong công tác đào tạo. Việc đánh 

giá vừa tính được hiệu quả và lợi ích thu được trong giai đoạn đào tạo trước, cung cấp 

tiêu chuẩn và cơ sở cho việc vận dụng thành quả đào tạo sao cho có hiệu quả, đồng 

thời đánh giá hiệu quả đào tạo là một khâu quan trọng để xác định phương pháp sửa 

đổi và hoàn thiện công đoạn đào tạo các bước tiếp theo (1; 2). 

4.5.2. Các bước tiến hành đánh giá 

Việc đánh giá hiệu quả đào tạo được tiến hành theo các bước sau: 

- Ý kiến phản hồi của người tham gia khóa đào tạo: việc đánh giá này thường 

thông qua thái độ. Người tham dự là người được đào tạo có thể hình thành một số cảm 

nhận, ý kiến, thái độ về khóa đào tạo. Trong quá trình diễn ra hoạt động đào tạo, phản ứng 

của họ có thể là cơ sở đánh giá hiệu quả đào tạo. Thái độ, ý kiến của người được đào tạo 

có liên quan đến các phương thức đào tạo như: mục tiêu đào tạo đặt ra có phù hợp không, 

nội dung chương trình đào tạo có thiết thực không, hình thức đào tạo có hiệu quả không. 

Người hướng dẫn có khả năng kèm cặp không? ... Phản ứng này có thể trở thành căn cứ 

để giúp cho việc lập ra những vấn đề vĩ mô và thực thi phương án đào tạo. 

 

* Bảng đảnh giá hiệu quả đào tạo 

Họ tên học viên: .......................  

Bộ phận:........................ 

Tên gọi khóa trình Tên giảng viên 

giảng dạy 

Thời gian đào tạo 

1. Bạn có phải học viên mục tiêu của khóa trình này không? 

□ Đúng               □ Không đúng  

2. Nguyên nhân bạn tham gia khóa đào tạo lần này?  

□ Nhu cầu công việc.   

□ Cấp trên yêu cầu .   

□ Nhu cầu phát triển con đường nghề nghiệp.  

□ Hứng thú và sở thích cá nhân.   

□ Nguyên nhân khác.   

 

3. Bạn thấy thời gian đào tạo lần này có phù hợp không?  

□ Quá dài                   □ Vừa phải                    □ Không đủ 
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Đề nghị đánh dấu “v” vào cột tương 

ứng cho các nội dung sau: 

Hoàn toàn 

đồng ý 

Rất 

đồng ý 

Đồng 

ý 

Không 

đồng ý 

lắm 

Không 

đồng ý 

4. Cấp trên rất ủng hộ tôi tham gia 

đào tạo lần này. 

     

5. Nội dung đào tạo có ích cho công 

việc của tôi sau này. 

 

 

    

6. Lần đào tạo này vượt ngoài mong 

đợi của tôi. 

     

7. Giàng viên giảng dạy dễ hiểu.      

8. Giáo viên giảng dạy có kiến thức 

chuyên ngành về khóa trình này. 

     

9. Giáo viên giảng dạy có sự chuân 

bị đầy đủ cho khóa trình này. 

     

10. Giáo trình được soạn với nội 

dung có liên quan mật thiết với công 

việc. 

     

11. Cơ sở hạ tầng và trang thiết bị 

đảm bảo được hiệu quả đào tao. 

     

12. Mất thời gian cho lần đào tạo 

này là xứng đáng: 

     

13 Bạn có đề nghị gì về việc sửa đôi 

khóa trình này không? 

 

 

14. Bạn thấy nội dung nào trong 

khóa trình đào tạo này có tác dụng 

với bạn nhiều nhất? 

 

 

 
 

15. Bạn có thể ứng dụng nội 

dung đã học vào công việc bàng 

phương thức nào? 

 

 

 

16. Những nội dung khác cần 

nêu rõ. 

 

. 

(30) 

Tiến hành tổ chức thi sau quá trình đào tạo: Đào tạo là một quá trình hoạt động 

học tập kỳ năng và kiến thức. Người đào tạo thông qua kỹ năng và kiến thức nắm bắt 

được từ khóa. 
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Đối tượng phản ánh hiệu quả đào tạo. Thông qua hình thức thi kiểm tra nhằm 

tìm hiểu tình hình nắm bắt kiến thức và kỹ năng qua đào tạo của người được đào tạo. 

Sau khi kết thúc khóa đào tạo nếu người học tham dự kỳ thi kiềm tra do bên ngoài tổ 

chức thi và đánh giá thì kết quả đào tạo sẽ mang tính khách quan hon, ví dụ như: thi 

ngoại ngữ mang tính khu vực, kỹ năng thao tác vi tính... 

- Thảo luận nhóm với người học: Tiến hành thảo luận nhóm với người được đào 

tạo ngay sau khóa đào tạo kết thúc để trực tiếp nhận phản hồi của nhiều người học 

cùng một lúc về chương trình đào tạo. 

- Quan sát nhân viên tại chỗ: Thông qua việc quan sát những biêu hiện của nhân 

viên trong công việc người quản lý có thể biết được những kiến thức và kỹ năng mới 

có được áp dụng hay không? 

- Phỏng vấn người quản lý trực tiếp về biểu hiện và kết quả công việc của người 

học sau khi được đào tạo. Qua phương pháp này giúp người đào tạo biết được người 

học có những thay đổi gì trong khi thực hiện công việc và đạt được kết quả như thế 

nào sau khi được đào tạo. Căn cứ vào kết quả đánh giá, có thể xác định đầu tư cho việc 

đào tạo và phát triển nhân viên mang lại kết quả gì cho tồ chức. 

- Đối với kỹ năng có thể áp dụng ngay lập tức như: kỹ năng chăm sóc khách hàng, 

kỹ năng bán hàng...người đào tạo nên cùng người quản lý tổ chức đó đưa ra những tiêu 

chí để thực hiện công việc hay những hành vi mong muốn sau khóa đào tạo. Việc đánh 

giá hiệu quả đào tạo sẽ dựa trên việc liệu người được đào tạo có tuân theo các tiêu chí hay 

có những biểu hiện mong muốn trong thực tế công việc hay không. 

- Đối với những kỹ năng mà người được đào tạo cần phải có nhiều thời gian hay 

công việc cụ thể thì mới áp dụng và phát triển được như: khả năng lãnh đạo, kỹ năng 

làm việc theo nhóm... nên có những gợi ý để người học áp dụng. 

* Tóm lại: Đào tạo là tiến trình nỗ lực cung cấp cho nhân viên những thông tin, 

kỹ năng và sự thấu hiểu về tổ chức công việc trong tổ chức cũng như mục tiêu. Đào 

tạo giúp cho nhà quản lí tố chức hiểu biết sâu sắc về mục tiêu và văn hóa của tổ chức, 

hiểu được yêu cầu của vị trí công tác, nâng cao khả năng hoàn thành nhiệm vụ của 

nhân viên, thúc đẩy sự thay đổi về quan niệm, có tác dụng động viên, khích lệ đối với 

nhân viên... 

4.6. Phát triển nguồn nhân lực  

Các tổ chức hiện nay đang tồn tại trong môi trường liên tục thay đồi, vì thế rất 

cần sự năng động của tổ chức. Ngày nay, các tố chức văn hóa nghệ thuật đang phải đổi 

mặt với rất nhiều nguy cơ ảnh hưởng ít nhiều đến tổ chức như : lạm phát, sự phát triển 

của công nghệ mới, cạnh tranh giữa các phương tiện giải trí...Do đó năng lực và kỹ 

năng nhân sự trong tổ chức là tiến trình được tiến hành liên tục trong các tổ chức thành 

công hiện nay. 
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Phát triển nguồn nhân lực hiện nay trong các tổ chức cần được hoạch định bởi 

quá trình đào tạo và phát triển nguồn nhân lực cần có sự huy động của các nguồn lực: 

người đào tạo, người tham gia, phương tiện hỗ trợ đào tạo... 

4.6.1.Phát triển cá nhân 

Con người chính là đối tượng chính của phương pháp phát triển nhân sự theo 

quan điểm tổng thể, bao gồm tất cả nhân viên trong tổ chức ở mọi cấp, bậc mà không 

giới hạn ở việc chỉ phát triển ở cấp quản lý, lãnh đạo. Phát triển nhân viên là một cách 

để đưa những người có năng lực vào những vị trí đang cần tuyển. Đây là phương án 

thay thế cho việc tuyển dụng người mới, nó chuẩn bị cho những nhân viên đã làm việc 

trong tổ chức bước vào vị trí thấy khi có thời cơ (13; 15). 

Việc phát triển nhân viên đem lại một số lợi ích quan trọng cho tổ chức. Bởi khi 

được quản lý đúng nó sẽ: 

 Tăng giá trị tài sản con người, đây là tài sản quan trọng nhất của các tổ 

chức khi cạnh tranh ngày càng khốc liệt. 

 Những nhân viên có năng lực sẽ sẵn sàng và có thể tiến lên giữ vị trí cần 

tuyển khi thời cơ xuất hiện. 

 Tạo ra một đội ngũ nhân sự hiểu được tổ chức và ngành nghề hoạt động 

của tổ chức, sẵn sàng đảm đương được vị trí lãnh đạo khi tổ chức lớn mạnh. 

 Góp phần duy trì nhân viên một cách hiệu quả. 

Việc đào tạo và phát triển nhân sự giúp cho tổ chức luôn có những nhân viên 

thỏa mãn hon trong công việc của mình (22). 

* Đào tạo kỹ năng 

- Đào tạo kỹ năng là nền tảng cho việc phát triển nhân viên nhằm mục đích: 

 Giúp nhân viên có được kỹ năng phù họp với các hoạt động kinh doanh 

và phát triển của tổ chức. 

 Giúp nhân viên làm chủ được các kỹ năng cần thiết để phát triển trong 

nội bộ. 

Đào tạo kỹ năng cho nhân viên hiệu quả thì nhân viên sẽ nhận thức tốt các tiêu 

chuẩn hiện hành hoặc nâng cao năng lực nghề nghiệp thậm chí còn tiến lên cấp độ cao 

hơn (3; 15). 

 Đào tạo kỹ năng bao gồm: 

 Đào tạo chính thức. 

 Đào tạo không chính thức. 

Đào tạo không chính thức được thực hiện thông qua hình thức đào tạo tại chỗ 

trong công việc. Đây là phương pháp đào tạo có chi phí thấp nhất vì nó không tách 

nhân viên ra khỏi công việc chính. Đào tạo tại chỗ là phương pháp thông dụng nhất để 

phát triển kỳ năng làm việc tại các nước phát triển hiện nay. 
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Ví dụ: Tại Nhật, các công ty áp dụng phương pháp đào tạo tại chỗ rất bài bản, 

họ có những người đào tạo, tài liệu đào tạo đầy đủ, bởi họ xem đây là yếu tố then chốt 

trong hệ thống đào tạo nhằm phát triển nhân viên cho nghề nghiệp lâu dài. Việc đào 

tạo tại đây được lập kể hoạch, sắp xếp là lưu trữ cẩn thận. Đào tạo và phát triển nghề 

nghiệp là một phần mong đợi trong công việc của mọi nhân viên. Mỗi nhân viên, từ 

người mới tuyển dụng cho đến nhà quản lý cao cấp luôn coi mình là người hướng dẫn, 

đào tạo người dưới và là học viên của người trên. 

Tại Việt Nam hình thức đào tạo kèm cặp, hướng dẫn tại chỗ cũng rất thông 

dụng, đặc biệt là các doanh nghiệp, tổ chức nhỏ và các nghề thủ công như: thêu, dệt, 

chạm khắc gỗ, vàng bạc, gốm... 

Đào tạo chính thức: hình thức được sử dụng là đào tạo qua mạng, cách đào tạo 

này được sử dụng đê nâng cao kỹ năng dành riêng cho tổ chức lẫn kỹ năng tổng hợp. 

Hình thức đào tạo này so với hình thức đào tạo tại chồ thì chi phí cao hơn vì nhân viên 

bị tách ra khỏi công việc của họ, đào tạo chính thức phải có giảng viên, phải phát triển 

và cập nhập tài liệu. 

-  Đào tạo kỹ năng không chỉ nâng cao các kỹ năng chính của mỗi nhân viên mà 

có thể xây dựng mối quan hệ giữa tổ chức với nhân viên. Do vậy, cần đánh giá tổ chức 

đáp ứng được nhu cầu này ở mức độ nào: 

+ Tổ chức có chương trình đào tạo kỹ năng có tốt không? 

+ Nhân viên nhận thức chất lượng của việc đó như thế nào? 

+ Việc đào tạo có phù hợp với yêu cầu và chiến lược của tổ chức không? 

4.6.2.Phát triển nhóm 

Nhóm không chỉ là một tập hợp nhiều người làm việc cùng nhau hoặc làm việc 

dưới sự chỉ đạo của một nhà quản lí. Nhóm là một tập họp những cá nhân có các kỹ 

năng bổ sung cho nhau và cùng cam kết chịu trách nhiệm thực hiện một mục tiêu 

chung (31; Tr.13). 

Xây dựng nhóm là tiến trình phát triển mà qua đó giúp đỡ hoặc chuẩn bị cho tổ 

chức làm việc hiệu quả hơn hoặc có kết quả hon trong các nhóm. Nó được thiết kế để 

gia tăng kỹ năng làm việc nhóm, giao tiếp truyền thống và khả năng ảnh hưởng đến 

những người khác1. 

4.6.2.1.Vai trò của sự liên kết 

Khi mới vào làm việc trong một tổ chức, mọi người thường tràn đầy nhiệt huyết. 

Tuy nhiên theo thời gian, hầu hết các môi trường làm việc đều khiến ngọn lửa nhiệt huyết 

này bị giảm xuống. Để tạo sự say mê làm việc trong mỗi cá nhân, đóng góp của họ tạo 

nên sự thành công của tổ chức thì những bài diễn văn khích lệ, những chương trình ưu đãi 

nhân viên chỉ có tác dụng tạo ra sự nhiệt tình trong một thời gian ngắn. Nhiều nhà lãnh 

đạo của các tổ chức lớn trên thế giới đã thành công trong việc khơi dậy lòng nhiệt tình 
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bằng việc gắn kết những nhân viên của họ. Mối liên kết giữa nhà lãnh đạo với mọi người 

trong tổ chức giúp cho tổ chức vượt qua mọi khó khăn khi gặp phải. 

Sự liên kết thỏa mãn nhu cầu tâm lí của con người về quyền sở hữu, quyền tự 

do phát triển bản thân, ý nghĩa cuộc sống hay những mong muốn được tôn trọng, được 

thừa nhận. Khi những nhu cầu được thỏa mãn trong môi trường làm việc, tổ chức sẽ 

phát triển. Các nhà nghiên cứu chỉ ra rằng khi có sự liên kết. tổ chức có thể thu được 

nhiều lợi nhuận, đổi mới nhanh hơn. Sự liên kết còn cải thiện kết quả làm việc theo 

nhóm, giúp cho nhóm giải quyết vấn đề tốt hơn, sáng tạo hơn, tin tưởng và sẵn sàng 

hợp tác với nhau hơn. 

Làm việc tại môi trường có mối liên kết lòng lẻo hay không tồn tại liên kết có 

thể hủy hoại sức khỏe của con người cả về trí lực và sức lực. Môi trường làm việc này 

sẽ làm cạn dần sự sáng tạo, ảnh hưởng tới hành vi và năng lực làm việc của mỗi thành 

viên trong tổ chức. Tổ chức nào không chú ý tới sự liên kết các thành viên thì tố chức 

đó đang tự hủy bỏ mình. 

Mối liên kết đóng vai trò then chốt trong việc nâng cao hiệu quả hoạt động của mỗi 

cá nhân. Những người gắn bó với nhau sẽ làm việc tốt hơn những người ít gắn bó. Sự liên 

kết giữa các thành viên trong nhóm giúp cho mọi người cởi mở, giúp đỡ lẫn nhau. Mối 

liên kết giữa các thành viên bi hủy hoại khi con người cảm thấy bị áp đặt hay bị quản lí 

bởi người khác. Do đó, mối liên kết giữa các thành viên trong tổ chức hay trong nhóm làm 

việc có tác động tích cực đối với mồi con người bởi nó thỏa mãn những nhu cầu cần được 

tôn trọng, được thừa nhận, được tự quyết, được phát triển bản thân. 

4.6.2.2.Thành lập nhỏm 

Sự hình thành các nhóm làm việc ngày càng trở nên phổ biến và được sử dụng 

nhiều ở các công ty và tổ chức. Tuy vậy thì không phải bất cứ công việc nào cũng cần 

phải thành lập nhóm nếu công việc mang tính chất đơn giản và thường xuyên diễn ra 

hoặc không đòi hỏi sự phối họp làm việc, không cần nhiều kỹ năng đa dạng. Do đó 

thời điểm thích hợp để thành lập nhóm khi: 

- Nhiệm vụ có tính phức tạp cao. 

- Mục tiêu có tính thách thức. 

- Một cá nhân không có đủ tất cả các kĩ năng cần thiết hoặc không tạo ra nhiều 

cách suy nghĩ đa dạng. 

- Các cá nhân phải làm việc cùng nhau ở mức độ phụ thuộc lẫn nhau cao. 

- Làm việc trong một môi trường thay đổi liên tục1. 

Khi một công việc có tính phức tạp cao như nhu cầu xử lí lượng thông tin lớn 

hoặc nhiều nhiệm vụ nhỏ đòi hỏi các kỹ năng và suy nghĩ đa dạng thì sẽ cần sự họp tác 

của nhiều người. Trong một nhiệm vụ lớn thì sự phụ thuộc lẫn nhau giữa các thành 

viên là điều tất yếu. Sự phụ thuộc càng lớn thì vai trò của nhóm càng quan trọng. Tính 
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phụ thuộc lẫn nhau trong công việc là mức độ và đặc điểm của công việc cho thấy 

công việc chỉ có thê được hình thành nhờ sự liên kết các nỗ lực của nhiều cá nhân 

cùng làm việc với nhau. 

Ví dụ: Một chương trình nghệ thuật sẽ cần đến sự phối hợp của rất nhiều người, 

trong đó bao gồm: diễn viên, đạo diễn, người viết kịch bản, nhân viên hóa trang, trang 

phục, thiết kế sân khẩu, nhân viên phụ trách âm thanh, ánh sáng...Trong một chương 

trình nghệ thuật này, không ai có thể thực hiện công việc một mình mà không phối hợp 

giao tiếp chặt chẽ với các thành viên khác trong nhóm. Người diễn viên không thể biểu 

diễn thành công nếu không có sự dàn dựng chỉ đạo của đạo diễn, hỗ trợ của ban nhạc, 

âm thanh, ánh sáng, phục trang.... 

Mức độ phụ thuộc lẫn nhau trong công việc đòi hỏi sự phối họp chặt chẽ giữa 

các cá nhân, các cá nhân này phụ thuộc lẫn nhau đê cùng đạt được mục tiêu chung, nếu 

thiếu cá nhân nào trong từng khâu của công việc sẽ không thể hoàn thành công việc. 

Bất kì công việc nào khi triển khai cũng cần phải có mục tiêu rõ ràng, mục tiêu 

cần phải phân tích trước khi lựa chọn hình thành nhóm làm việc. Mục tiêu càng rõ 

ràng và giới hạn về mặt thời gian cụ thể thì sắp xếp nhân sự trong nhóm sẽ không bị 

dư thừa. 

Ví dụ 1: Tổng thống Jonh F. Kennedy đặt ra cho NASA trong vòng mười năm, 

NASA phải đưa người lên mặt trăng và mang về trái đất an toàn. 

4.6.2.3.Vòng đời của một nhóm 

Các nhóm sẽ trưởng thành và phát triển. Cũng giống như các cá nhân và tổ 

chức, các nhóm có một vòng đời phát triển được xác định khá rõ ràng. Vòng đời này 

được phân loại thành bốn giai đoạn nối tiếp: 

- Thành lập: Nhóm chưa thực sự là một nhóm mà chỉ là một tập thể các cá nhân. 

Giai đoạn này được chia thành các phần như nói chuyện về mục đích của nhóm, định 

nghĩa và tên nhóm, cấu thành của nhóm, cách lãnh đạo, thời gian hoạt động. Ở giai 

đoạn này, mỗi cá nhân thường có xu hướng muốn khẳng định bản sắc cá nhân của 

mình trong nhóm và gây ấn tượng về bản thân. 

- Bão tố: Hầu hết các nhóm đều trải qua một giai đoạn mâu thuẫn, khi sự đồng 

thuận ban đầu (thường là hình thức) về các mục đích, công tác lãnh đạo và các vai trò 

khác, nguyên tắc làm việc và cách ứng xử đang chịu sự thử thách và cần tái thiết lập. 

Ớ giai đoạn này, nhiều vấn đề cá nhân sẽ bộc lộ và một số thái độ chổng đối, thù địch 

giữa các cá nhân sẽ xảy ra. Nếu giải quyết thành công, giai đoạn bão tố này sẽ khởi 

đầu cho một loạt các mục tiêu, hoạt động và nguyên tắc mới, mang tính thực tiễn hơn. 

Giai đoạn này đặc biệt quan trọng đối với việc kiểm tra các nguyên tắc về tin tưởng lẫn 

nhau trong nhóm. 
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- Lập tiêu chí: Nhóm cần đề ra những tiêu chí và thông lệ như: nhóm sẽ làm 

việc khi nào và ra sao, nhóm nên đưa ra các quyết định bằng cách nào, cách ứng xử, 

mức độ công việc và mức độ cởi mở, mức độ tin tưởng và tự tin như thế nào là phù 

hợp. Ở giai đoạn này, các cá nhân sẽ tiến hành thăm dò thử nghiệm thái độ của nhóm 

và để ước lượng mức độ cam kết thích hợp. 

- Hoạt động: Chỉ khi ba giai đoạn trước đã được thực hiện thành công thì nhóm 

mới có thể đạt đến độ chín muồi và làm việc hết năng suất. 

Bất kỳ quy tắc nào cũng có ngoại lệ, nhưng trong nhiều trường hợp, một nhóm 

gồm từ bốn đến bảy người là cách dàn xếp thông thường. 

4.6.2.4.Phát huy thành tích làm việc của nhóm 

Ngoài việc tạo lập các mối quan hệ với những người lãnh đạo, các nhà quản lý 

cũng phải xây dựng các mối quan hệ với những nhân viên làm việc cho họ. Trên hết, 

các nhà quản lý cần tạo dựng và chỉ huy một nhóm nhân viên cùng quyết tâm hoàn 

thành các mục tiêu đã nhất trí. 

Xét cho cùng, thành công của những người quản lý phụ thuộc vào việc phát huy 

thành tích làm việc của các nhóm. Nhiệm vụ của họ là phải xây dựng những nhóm 

nhân viên vững mạnh, khơi dậy tiềm năng của các thành viên trong nhóm và đảm bảo 

rằng những thành tích chung của toàn nhóm sẽ lớn hơn tổng của các bộ phận trong 

nhóm. Các nhóm không chỉ quan trọng đối với cơ cấu quản lý trực tiếp mà còn là một 

cơ chế hoà nhập cần thiết trong cơ cấu của phòng ban. 

Các đặc tính của những nhóm làm việc hiệu quả 

- Xây dựng các nhóm làm việc. 

- Thay đổi các vị trí nhân sự trong nhóm. 

- Lãnh đạo nhóm. 

- Sử dụng những phong cách làm việc khác nhau cho các nhiệm vụ khác nhau. 

Các nhóm dự án chỉ tồn tại trong thời gian cụ thể, vì vậy họ cần làm việc hiệu 

quả nhanh chóng đạt được các mục tiêu rồi giải tán nhóm. 

Những nhóm làm việc hiệu quả cao thành từng nhóm có đặc tính như sau: 

- Kiên định theo đuổi các mục tiêu. 

- Sáng tạo để vượt qua những trở ngại. 

- Cam kết đảm bảo chất lượng trong mọi lĩnh vực của công việc. 

- Có một tầm nhìn sáng tạo. 

- Theo định hướng hành động. 

- Có khả năng phân biệt những việc quan trọng trong các việc khẩn cấp. 

- sẵn lòng chấp nhận rủi ro và luôn đổi mới, sáng tạo. 

Vấn đề tiếp theo cần chú ý là tính cách của các thành viên trong nhóm. Để các 

nhóm thực hiện được công việc tốt nhất, mọi người phải làm việc gắn bó với nhau, hỗ 
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trợ lẫn nhau và cân đối các nhu cầu của nhóm với nhu cầu bán thân. Sự cân đối phải 

đạt được giữa những người có hoàn cảnh và kinh nghiệm như nhau để làm việc chung 

và cùng xem xét các vấn đề theo cùng một quan điểm và giữa một nhóm hỗn hợp gồm 

nhiều người với các kỹ năng khác nhau. Nhu cầu các nhóm hỗn hợp ngày càng gia 

tăng vì các nhiệm vụ họ phải đảm đương cũng ngày càng phức tạp. Các nhóm hỗn hợp 

hoạt động năng suất hơn khi giải quyết các nhiệm vụ rõ ràng nhưng họ cũng có khả 

năng chịu nhiều xung đột hơn. 

Tiếp đến là vẩn đề về sự nhạy cảm và tin tưởng. Các nhóm có thành viên hoà 

họp, tin tưởng lẫn nhau và tinh tế với nhu cầu của nhau, thường làm việc năng suất 

hơn các nhóm có thành viên nghi ngờ lẫn nhau. Sự nhạy cảm và tin tưởng cần gia tăng 

khi nhóm hoạt động chung và khi các thành viên hiểu rõ hơn về điểm mạnh cũng như 

điểm yếu của các đồng nghiệp. 

Để xây dựng một nhóm làm việc hiệu quả tiếp đến là phải dành thời gian để 

thành viên trong nhóm tìm hiểu lẫn nhau cả về công việc lẫn cuộc sống cá nhân. Các 

nhóm sẽ hoạt động hiệu quả hơn khi mọi người thấu hiểu hoàn cảnh và tính cách của 

nhau. Họ làm việc hiệu quả hơn khi các thành viên hiếu sâu sắc hơn về điểm mạnh và 

điểm yếu của nhau. Công việc này sẽ tốn đến hàng tháng và thường là hàng năm để có 

sự hiểu biết đầy đủ. Thời gian cho “các ngày nghỉ cùng nhau”, các sự kiện xã hội và 

đặc biệt trong giai đoạn thành lập cần có nhiều cuộc họp nhóm, tất cả đều giúp tạo 

dựng nền tảng cho một nhóm hoạt động tốt (31). 

4.6.2.5.Phát triển nhóm 

Các nhóm cần đặt ra các mục tiêu. Mồi người trong nhóm cần hiểu rõ về nhũng 

điều cả nhóm đang cổ gắng đạt được. Nhóm cần phải nêu ra định nghĩa về các mục 

tiêu và phải chỉ rõ bối cảnh để vươn tới các mục tiêu đó. Các mục tiêu có thể được 

hiểu theo nhiều quan điểm khác nhau với nhiều ý kiến khác nhau của mỗi thành viên 

trong nhóm' (31). 

Lý tưởng nhất là tất cả các thành viên trong nhóm đều trực tiếp tham gia bàn 

bạc thống nhất các mục tiêu. Mọi người cũng cần phải tin tưởng vào các mục tiêu đó. 

ủng hộ bằng lời nói thì dễ nhưng một nhóm có biểu hiện tốt cần những người có động 

lực dành được mục tiêu và thể hiện bằng hành động của họ khi cùng với nhóm cũng 

như ở những nơi khác, rằng họ tin vào các mục tiêu đó. Việc này chỉ có thể thực hiện 

được bằng cách cùng bàn bạc về các mục tiêu, dành thời gian đi ra khỏi nơi làm việc 

đê khám phá những lựa chọn khác và kích thích tư duy. Sau đó có thể thử nghiệm các 

mục tiêu ở nhiều nhóm khác (nhóm cấp trên, cấp dưới, liên nhóm hoặc ngoài tổ chức) 

để chúng mang tính thực tiễn hơn. 

- Các nhóm cùng nhau lập kế hoạch: Các nhóm làm việc thành công sẽ dành 

thời gian để lập kế hoạch cho công việc của họ. Đôi khi từng cá nhân trong mỗi nhóm 
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nhỏ sẽ chuân bị sẵn các bản kế hoạch đối với một mục tiêu cụ thê và mang chúng đến 

các buổi họp nhóm. Trong nhiều trường hợp khác, việc lập kế hoạch cho công việc sẽ 

được thực hiện ngay trong cuộc họp nhóm. Nếu nhóm được thành lập để thực hiện một 

dự án cụ thể, nhóm đó cần xác định rõ ràng các nhân tố quan trọng đối với thành công 

của dự án. Dù trong trường hợp nào thì các nhóm làm việc hiệu quả đều nắm rõ 

phương pháp hoàn thành các mục tiêu. 

- Các nhóm cần có sự chỉ bảo: Các nhà quản lý chịu trách nhiệm đặt ra các tiêu 

chuẩn cho hoạt động của nhóm. Bên cạnh việc hướng dẫn công việc trong nhóm, các 

nhà quản lý cũng khuyến khích các thành viên đóng góp xây dựng cho nhóm. Họ khen 

ngợi những hoạt động đồng đội tốt, họ phê bình những phần đóng góp yếu kém và họ 

giúp đỡ mọi người cải thiện năng lực làm việc của mình. 

- Các nhóm cần điều hành tốt: Việc chuẩn bị cho các cuộc họp và giao tiếp bên 

ngoài các cuộc họp là những nhân tố cần thiết tạo nên các nhóm làm việc hiệu quả. 

Những chủ đề chính của các cuộc họp cần được lên kế hoạch để các tài liệu có thể 

được giao cho ai đó chuẩn bị, người quản lí duyệt lại và đưa đi phân phát trước. Thời 

gian cuộc họp, địa điểm thích họp và việc phân phát chương trình nghị sự có thể đều là 

những tiểu tiết, nhưng chúng đều là nhữnơ nhân tố tối quan trọng đổi với một nhóm 

làm việc thành công. 

4.6.2.6.Lãnh đạo nhóm 

Cuối cùng, những nhóm làm việc hiệu quả nhất là các nhóm có ban lãnh đạo 

mạnh, tinh tế với những nhu cầu của các thành viên, không lấn át hay độc đoán. Lãnh 

đạo nhóm là một nghệ thuật. Nó đòi hỏi sự vận dụng khéo léo các kỹ năng khác nhau 

trong nhiều trường hợp riêng. Để lãnh đạo nhóm làm việc hiệu quả cần: 

- Khởi đầu khiêm tốn: Các nhà quản lý nên đề ra các mục tiêu thực tế ngay từ 

khi bắt đầu, tạo dựng lòng tin lẫn nhau trong nhóm và rồi mới gia tăng những; mong 

đợi. Neu trường nhóm quá tham vọng, họ sẽ có nguv cơ mất đi lòng tin nếu các mục 

tiêu không đạt được. 

- Nâng cao nhiệm vụ: Các nhóm thường được thúc đẩy bằng các nhiệm vụ. Họ 

cần có sự tin tưởng rằng công việc của họ tối quan trọng và có khả năng đưa vào bối 

cảnh rộng lớn hơn trong các mục tiêu chung của tổ chức. Các nhà quản lý nên nhấn 

mạnh giá trị của công việc đang tiến hành và nhắc nhở cho mọi người rằng công việc 

hành chính và quản lý là những hoạt động cần thiết để đạt được các nhiệm vụ lớn hơn. 

- Khuyến khích cởi mở: Các nhóm sẽ làm việc kém hiệu quả khi các cá nhân 

trong nhóm có chương trình làm việc riêng hoặc một nhóm có những quan điêm khác 

với quan điểm của nhóm kia. Các nhà quản lý cần tìm ra những vấn đề riêng tư và đảm 

bảo ràng chương trình làm việc của bản thân họ là mở và rõ ràng. 
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- Trợ giúp lẫn nhau: Các thành viên trong một nhóm làm việc hiệu quả thường 

xuyên chăm sóc hỗ trợ lẫn nhau. Họ tin cậy luận điểm của nhau trong các cuộc họp, 

quan tâm đến vấn đề phúc lợi xã hội của nhau và trợ giúp nhau trong công việc. Các 

nhà quản lý khởi đầu cho không khí này bằng cách hỗ trợ các thành viên trong nhóm. 

- Đối mặt với sự khác biệt: Các nhà quản lý những nhóm mạnh sẽ khuyến khích 

nhiều luồng ý kiến khác biệt nhau. Họ hy vọng các thành viên sẽ tự đưa ra những ý 

kiến khác biệt của mình nhưng sẵn lòng nhưạHg bộ khi quyết định đã được đưa ra. Họ 

cũng hy vọng các thành viên trong nhóm ủng hộ các quyết định đã đưa ra. 

- Thường xuyên sơ kết công việc: Các nhà quản lý sẽ dành thời gian cho nhóm 

đế sơ kết công việc của mình. Họ sẽ xác định các hoạt động làm tốt và xem lại những 

trường họp cần được cải thiện. Họ khuyến khích nhóm tích cực thảo luận về công việc 

của mình và hy vọng cả nhóm sẽ nhất trí về nhữna hành động nhằm nâng cao thành 

tích của nhóm. Họ sẽ nhắc nhở toàn nhóm về những hành động đã thống nhất một khi 

kết quả công việc chưa được như ý. 

Khuyến khích việc đưa ra quyết định một cách hệ thống: Các nhóm sẽ đưa ra 

các quyết định chuẩn xác hơn nếu họ tiến hành một cách có hệ thống việc thu thập 

thông tin, phân tích các vấn đề, tìm kiếm nhiều quan điểm và đánh giá các sự lựa chọn 

trước khi đưa ra quyết định. Những nhà lãnh đạo giỏi sẽ khuyến khích phương pháp 

tiếp cận nghiêm khắc đổi với việc đưa ra quyết định. 

- Giới thiệu nhóm: Các nhà quản lý sẽ quảng cáo cho nhóm của họ cả trong lẫn 

ngoài tổ chức. Họ sẽ liên hệ trên, dưới, xung quanh tổ chức để đảm bảo ràng công việc 

của nhóm gắn kết với những bộ phận khác trong tô chức. 

- Khuyến khích hành động: Các nhà quản lý khuyến khích hành động. Họ chỉ rõ 

nhũng việc cần làm và đảm bảo rằng nhũng hành động đã thông qua sẽ được tiến hành. 

- Chúc mừng thành công: Các nhà quản lý đảm bảo rằng họ sẽ tổ chức chúc 

mừng thành công. Họ đánh dấu các thành tích với những lời khen ngợi, quảng cáo và 

các buổi liên hoan. 
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4.6.2.7.Giai đoạn phát triển của nhóm ( ; 31) 

 

Đặc điêm Nhóm chưa phát 

triền 

Thử nghiệm 

nhóm 

Đoàn kết 

nhóm 

Nhóm trưởng 

thành 

Không 

khí, cảm 

xúc và các 

xung đột. 

Căng thăng, vì 

lợi ích riêng của 

cá nhân; Không 

quan tâm đến 

cảm xúc của 

người khác; 

nhiều xung đột 

không phù hợp. 

Năng động; 

Có những 

biểu hiện vì 

lợi ích chung; 

bắt đầu cởi 

mở cảm xúc; 

nhìn nhận 

bên trong 

nhóm. 

Tự tin, 

Phương pháp 

cởi mở; giải 

quyết các vấn 

đề giữa các 

cá nhân 

Tận tâm với 

nhiệm vụ và với 

mọi người; ít 

mong muốn nổi 

danh của các cá 

nhân; Các vấn 

đề xung đột 

được giải quyết 

dễ dàng. 

Đặc điêm 

 

Nhóm chưa 

phát triên 

Thử nghiệm 

nhóm 

Đoàn  kết 

nhóm 

Nhóm truỏng 

thành 

Nói và 

nghe. 

Rất ít khi lắng 

nghe; quan điểm 

khác nhau rất 

nhiều. 

Lắng nghe 

nhiều hơn và 

chịu suy nghĩ 

hơn, ít nói 

theo cách 

không liên 

kết với nhau. 

Lắng nghe 

tốt, áp dụng 

các ý kiến 

một cách xây 

dựng, khả 

năng cân đối 

giữa nhất trí, 

không nhất trí và 

các thái độ  ứng 

xử tốt. 

Lắng nghe nhẹ 

nhàng và cẩn 

thận; xây dựng 

và rút ra nhiều 

lợi ích từ các ý 

kiến; thường 

xuyên công bố 

các bản tóm tắt. 

Phương 

thức Làm 

việc. 

Bám theo 

phương pháp 

định sẵn, sợ 

những thay đổi, 

giành ít thời 

gian để xem xét 

phương thức 

hoạt động. 

Gia tăng sự 

bất đồng đối 

với những 

quy trình đã 

vạch ra từ 

đầu; quan 

tâm hơn đến 

các quá trình 

bên trong. 

Xem xét lại 

các phương 

pháp; sẵn sàng 

thay đổi; thấu 

hiểu hơn về 

phưong thức 

làm việc nhờ 

các cuộc thảo 

luận. 

Có ý thức 

quan sát quá 

trình làm việc 

của nhóm; 

thảo luận về 

tính hiệu quả; 

áp dụng các 

quy trình và 

thời gian biểu 

linh hoạt hơn; sẵn 

sàng tiếp nhận 

thay đổi. 
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Quản lý 

thời gian. 

* 

Lờ đi; 

“đồng hồ biết 

nói” có xu thế 

hoạt động. 

Nhận thức về 

nhu cầu lập 

kế hoạch và 

quản lý thời 

gian; các bước 

thăm dò. 

Phân phổi thời 

gian thực tế 

hơn cho các 

giai đoạn làm 

việc khác 

nhau. 

Sử dụng thời 

gian linh hoạt 

hon; sẵn sàng 

thay đổi để tạo 

điều kiện hoàn 

thành nhiệm vụ. 

Thấu hiểu 

nhiệm vụ. 

Quan điểm của 

trưởng nhóm 

thường khác với 

các thành viên 

khác; những 

người khác 

thường bối rối. 

Tăng mức độ 

hiểu nhờ thảo 

luận và hỏi 

đáp, nhưng 

không sẵn 

lòng thay đổi. 

Hiểu rõ hơn 

nhờ việc hỏi 

đáp, hướng 

đến một cách 

hiếu chung về 

nhiệm vụ của 

nhóm. 

Liên tục kiểm 

soát nhiệm vụ; 

thay đổi tùy 

theo tiến độ và 

phản hồi. 

Quyết 

định. 

Thường do trưởng 

nhóm đưa ra. 

Phần lớn vẫn 

do trưởng nhóm 

quyết định hoặc 

thông qua phiếu 

bầu. 

Chia sẻ trách 

nhiệm đưa ra 

quyết định; 

nhóm cố gắng 

tìm sự đồng 

thuận. 

Do nhóm đồng 

thuận đưa ra quyết 

định, nhưng vẫn 

coi trọng vai trò 

phân xử hợp lý 

của trưởng nhóm. 

Sử dụng 

các khả năng của 

nhau. 

Các cá nhân thu 

hẹp vai trò; ít công 

nhận các nguồn lực. 

Cởi mở hơn để 

đối phó với 

những thành 

viên ít nói. 

Hiểu rõ về 

điểm mạnh và 

yếu; chuyển 

sang dùng các 

nguồn lực ngoài 

nhóm. 

Giống như giai 

đoạn củng cố 

nhóm nhưng ở 

mức độ cao hơn. 

Điêm yêu 

của cá nhân. 

Che giấu; lấy sai 

lầm để đánh giá con 

người; không nhận 

ra các cơ hội học 

hỏi. 

sẵn sàng chú ý 

đến những ưu 

tiên của người 

khác và những 

nhiệm vụ họ 

thấy không thoải 

mái. 

Giờ đã nắm rõ 

và chú ý đến nó 

theo cách tích 

cực và có thể 

chấp nhận. 

Giống như giai 

đoạn củng cố 

nhóm. 
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Sự linh 

hoạt với bên 

ngoài. 

Phòng vệ ‘mối đe 

doạ’ bên ngoài; 

nhiều đề xuất làm 

tăng công việc hành 

chính. 

Hẹp hòi và 

cạnh tranh  

nhiều hơn. 

Giải quyết các 

nhu cầu và xung 

đột bển ngoài 

theo hướng xây 

dựng. 

 

Nhóm đối phó 

với các vấn đề 

theo cách xây 

dựng. 

4.6.2.8. Giao nhiệm vụ và trao quyền 

Giao nhiệm vụ là một nghệ thuật chia sẻ công việc trong nhóm, cho mọi người 

sự tự do đưa ra quyết định, nhưng vẫn duy trì nghĩa vụ hoàn thành nhiệm vụ. Trao 

quyền là một khái niệm tổng quát hơn; nó cho mọi người nhiều quyền hạn hơn về cách 

thức hoàn thành nhiệm vụ và chỉ tính đến kết quả. Nó ám chỉ việc nới lỏng giám sát 

chi tiết với hy vọng rằng người được giao nhiệm vụ sẽ yêu cầu sự trợ giúp khi cần. 

Trong các tổ chức thuộc khu vực thứ ba, có rất nhiều tác động chống lại việc 

giao phó nhiệm vụ. Các nhà quản lý thường lấy bản chất công việc họ đang thực hiện 

làm động lực lớn; họ tin vào sự nghiệp họ đang phục vụ, giành nhiều giờ đồng hồ làm 

việc và hưởng niềm vui từng việc nhỏ. Trong những trường hợp này, có nhiều khả 

năng họ sẽ không giao đủ nhiệm vụ cho các thành viên. 

Và cũng có thực tế là nhân viên cảm thấy có quá nhiều việc. Họ cũng tận tuỵ 

với sự nghiệp của mình và thường cho rằng họ đã làm việc hết sức chăm chỉ. Bởi vậy. 

trước khi giao việc, các nhà quàn lý phải tìm nhiều cách để giúp nhân viên xem xét lại 

các ưu tiên và dừng những công việc họ cho là rất quan trọng, để có thể giành thời 

gian làm công việc mới mà nhà quản lý giao phó. vấn đề ở đây không phải là thiếu sự 

nhiệt tình mà là thiếu khả năng lựa chọn các ưu tiên tương ứng với quan điểm về các 

mức độ quan trọng của người quản lý. 

Áp lực về thời gian luôn là một trở ngại đối với việc giao nhiệm vụ. Công việc 

cần được thực hiện nhanh chóng nên cách giải quyết đơn giản nhất là các nhà quản lý 

tự làm các công việc đó. Việc tóm tắt, giảng giải cho ai đó cái gì cần thiết và giúp họ 

điều chỉnh các ưu tiên công việc sẽ tốn thời gian, nên thông thường cách dễ dàng hơn 

là tự làm việc. Tuy nhiên, đây cũng một nguyên nhân gây ra quá tải. Những người giao 

nhiệm vụ giỏi sẽ dự đoán trước nhu cầu của từng công việc và quyết định cách tiến 

hành công việc trước khi họ rơi vào tình trạng buộc phải tự làm việc đó. 

Một trở ngại khác khi giao nhiệm vụ là không biết cá nhân đó có đủ khả năng 

để hoàn thành nhiệm vụ không. Đôi lúc điều này hoàn toàn hợp lý và nhiệm vụ sẽ 

không được giao cho người đó. Nhưng cũng có lúc các nhà quản lý phải mạo hiểm một 

chút để cho người đó có cơ hội học hỏi. Trong trường họp này, họ sẽ trợ giúp thêm 

bằng cách vạch sẵn mục tiêu công việc, quy mô, khung thời gian của công việc và 

kiểm tra xem người đó có hiếu nhiệm vụ được giao không. 
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Những nhà quản lý thành đạt giao mọi nhiệm vụ có thể. Họ sẽ giao việc theo 

từng giai đoạn khi kĩ năng và kinh nghiệm của nhân viên ngày càng tăng; họ giám sát 

biếu hiện của từng cá nhân; và họ duy trì mức độ kiểm soát cần thiết để đảm bảo kết 

quả tốt. Lúc đầu họ giao nhũng nhiệm vụ ít mạo hiểm, và khi nhân viên đã có thêm 

kinh nghiệm, họ sẽ giao những nhiệm vụ có tính mạo hiểm nhiều hơn. 

Để giao nhiệm vụ hiệu quả, nhà quản lý phải tin tưởng vào nhân viên của mình 

và tin rằng họ có thể hoàn thành nhiệm vụ được giao. Đồng thời, họ cũng phải giảm 

bớt mức kiểm soát trực tiếp về cách thực hiện nhiệm vụ của từng cá nhân. Một khi đã 

nhất trí với nhau về những giới hạn, nhà quản lý nên trao quyền kiểm soát cho nhân 

viên. Họ càng nới lỏng việc giám sát, mỗi cá nhân sẽ càng cảm thấy có trách nhiệm 

lớn hơn để hoàn thành công việc theo đúng tiêu chuân yêu cầu. 

Tuy nhiên, giao nhiệm vụ khône chỉ đơn giản là chuyên các công việc sang cho 

nsười khác. Đó là kĩ năng trao cho người khác những trách nhiệm nằm trong khả năng 

của họ và cho họ những lời khuyên và sự hồ trợ thích hợp để người đó có trách nhiệm 

hơn đối với nhiệm vụ của mình. Khôi lượng công việc có thê giao phó tuỳ theo kinh 

nehiệm của từng người, niềm tin của nhà quản lý đối với người đó và mức độ mạo 

hiểm của mỗi nhiệm vụ. 

Nhà quản lý và người thực hiện nhiệm vụ cần nhất trí về các mục tiêu cần đạt, 

lý tưởng nhất là người làm nhiệm vụ sẽ đề xuất các mục tiêu và người quản lý sẽ chỉnh 

sửa, thông qua nhũng đề xuất đó. 

Giao nhiệm vụ là một kĩ năng cần luyện tập. Đó là một năng lực cần thiết mà 

nhà quản lý nào cũng cần nắm bắt. Các nhà quản lý thường xuyên thất bại trong việc 

giao nhiệm vụ và phải làm việc quá tải, hoặc họ giao nhiệm vụ mà lại không cung cấp 

những hồ trợ, hướng dẫn cần thiết để đem lại những kết quả theo yêu cầu. Các nhà 

quản lý cần luyện tập công tác giao nhiệm vụ đê nó trở thành một bản năng làm việc 

của họ. 

* Trao quyền cho mọi người 

Trao quyền cho con người là một quá trình trao thêm quyền sở hữu một nhiệm 

vụ hoặc một loạt các trách nhiệm lớn hơn cho một cá nhân hay một nhóm. Đó là một 

bước đi xa hơn việc giao nhiệm vụ, chỉ rất rõ ‘những cái đích’ mà những người đó 

mong đợi sẽ đạt được, nhưng cho họ nhiều tự do hơn để quản lý “công cụ” nhằm đi 

đến cái đích mong muốn. Trong một tổ chức được trao quyền, con người chịu trách 

nhiệm về thành tích của họ chứ không phải những phương pháp họ sử dụng nhằm đạt 

được chúng. Trao quyền cho con người cho phép họ phụ trách trường hợp của riêng họ 

với những giới hạn đã được thoả thuận rõ ràng và đưa ra nhiều quyết định hơn. Trao 

quyền cho con người đòi hỏi phải đảm bảo luôn giữ được các nguyên tắc cơ bản của 

một quản lý tốt. Việc này thích hợp đối với những tổ chức đã có sẵn những mục tiêu rõ 
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ràng, những đội ngũ giỏi, các quá trình quản lý được thiết lập kĩ càng và những mối 

quan hệ cá nhân tốt. 

Những sáng kiến về tăng việc trao quyền cũng đòi hỏi nhà quản lý phải đạt đến 

một giai đoạn có mức độ kinh nghiệm tương đối cao trong quá trình phát triển bản 

thân. Họ phải đủ trưởng thành để có khả năng chia sẻ những nỗi lo với người khác, sẵn 

sàng học hỏi từ nhừng thất bại, và có khả năng thách thức người khác một cách tự tin, 

bỏ qua tiểu tiết và yêu cầu sự tôn trọng của mọi người. 

Ở dạng phát triển nhất, người quản lý nhóm không phải là một thành viên của 

nhóm được trao quyền. Người đó tạo môi trường để nhóm có thể làm công việc của 

mình, hướng dẫn mọi người khi họ cần hỗ trợ và kiểm tra các kết quả. 

Phán xét quan trọng nhất của các nhà quản lý là biết được mức độ trao quyền 

nào là phù hợp. Một mặt, những nhà quản lý có quá nhiêu quyền hành sẽ làm mất lòng 

nhân viên và không cho phép họ làm việc ở mức cao nhất. Các nhân viên sẽ phí hoài 

thời gian, tìm cách để ‘lừa’ hệ thống. Mặt khác, những nhà quản lý muốn nhân viên 

làm nhiều việc khác nhau trong khi họ chưa có khá năng thực hiện quy mô như vậy, sẽ 

gặp những khó khăn lớn. Các hoạt động sẽ không được kiểm soát tốt và nhân viên sẽ 

bắt đầu thể hiện sự lo lắng về khả năng của nhà quản lý. Đây là một vấn đề khu biệt 

khi việc đề ra những mục tiêu rõ ràng và giới hạn cho một công việc là một khó khăn, 

ví dụ như khi tổ chức chiến dịch. Tệ nhất là việc này trở thành một nhân tố dẫn đến 

tình trạng hỗn loạn trong tổ chức, khi mà mỗi người đều tự có những sáng kiến của 

riêng mình mà thiếu sự phối hợp để tạo dựng một chiến lược chặt chẽ cho một phòng 

ban hoặc cho toàn bộ tổ chức. 

Tương tự như vậy, nỗ lực trao quyền để giải quyết những vấn đề lớn với quỹ 

thời gian dài hay việc trao quyền để giải quyết những việc vặt, đều không phù hợp. Có 

một câu nói nổi tiếng là hãy nghĩ đến việc trao cho con neười sự tự do trong khuôn 

khổ, trong đó người quản lý chịu trách nhiệm xác định và thông q 

ua những điều kiện thực tiễn mà theo đó những người được trao quyền có thể 

làm việc. 

Việc trao quyền thường phù hợp hơn với những tổ chức được thành lập lâu đời 

và qua nhiều năm hoạt động đã hình thành các cơ chế giám sát và các quy trình thủ tục 

nay trở thành một vật cản khiến doanh nghiệp hoạt động kém hiệu quả. Tuy nhiên, cần 

cẩn thận để tránh nảy sinh tình trạng là các nhà quản lý ít kinh nghiệm nghĩ rằng họ sẽ 

đột nhiên có nhiều quyền hạn hơn trong tổ chức và sẽ được tham gia vào tất cả các 

quyết định lớn. Họ cần nhận thức rằng quyền hạn gia tăng cũng có nghĩa là trách 

nhiệm gia tăng, đối với công việc của họ lẫn sự can thiệp của họ vào các vấn đề quản 

lý lớn hơn. 
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Tăng việc trao quyền là một quá trình dài lâu, đòi hỏi nhiều thay đổi trong hoạt 

động của thành viên ban quản trị, của các nhà quản lý và các nhân viên. Khung thời 

gian hai năm có thể tương thích với nhiều trường hợp. Vì thế việc trao quyền có thề 

được coi như một dự án thav đổi quản lý, với những giai đoạn từ phân tích vấn đề, xây 

dựng cam kết đối với nhu cầu về các cách làm việc mới và chuẩn bị các kế hoạch, 

hành động đe mang lại những thay đổi cần thiết1. 

Nói chung, việc trao quyền đòi hỏi sự thay đổi lớn ở những người quản lý hơn 

là các nhân viên họ quản lý. Những nhà quản lý phải nồ lực hơn để làm rõ các mục 

tiêu và giới hạn, huấn luyện các nhân viên, tạo sự liên hệ giữa họ với những người 

khác và nguồn lực khác, và khuyến khích nhũng phản hồi hai chiều. 

* Phát triển con người là một nghệ thuật 

Đầu tư thời gian và sức lực để nâng cao năng lực của nhà quản lý ở mọi cấp 

trong tổ chức mang đến nhiều lợi ích to lớn cho các cá nhân cũng như tổ chức. 

Các cá nhân phải có trách nhiệm với việc học tập và phát triển của bản thân. 

Các tổ chức nên áp dụng nhiều phương pháp khuyến khích học hỏi để phát triển 

tiềm năng của nhân viên đến mức tối đa. 

Thứ ba: Lợi ích của người lao động và nhừne mục tiêu của tổ chức có thể kết hợp với 

nhau. Hoàn toàn có thể đạt được mục tiêu của tổ chức và lợi ích của người lao động. Sự phát 

triển của một tổ chức phụ thuộc vào nguồn lực của tổ chức đó. Khi nhu cầu của người lao 

động được thừa nhận và đảm bảo thì họ sẽ phấn khởi trong công việc. 

Thứ tư: Đào tạo nguồn nhân lực là một nguồn đầu tư sinh lời đáng kể, vì đào tạo 

nguồn nhân lực là những phương tiện để đạt được sự phát triển của tổ chức có hiệu quả nhất. 
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Chương 4 
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nguồn nhân lực lại quan trọng. 

1. Vì sao phải phân tích nhu cầu đào tạo? 

2. Hãy trình bày tiến trình đào tạo. 

3. Hãy nêu các hình thức cơ bản trong đào tạo nguồn nhân lực. 

4. Nêu cách đánh giá hiệu quả đào tạo. 

5. Trình bày các giai đoạn phát triển nghề nghiệp của cá nhân. 

6. Phát triển cá nhân và phát triển nhóm đem lại lợi ích gì cho tổ chức? 
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