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Ngô Quý Nhâm – ĐH Ngoại Thương

Động viên nhân viên
và Thiết kế công việc

Chương 2:

Motivating Employees and Designing Jobs

Nội dung của chương này:

Những đặc điểm của động cơ làm việc
Mô hình của động cơ
Thiết kế công việc để tăng cường động cơ
Những thách thức với QTNNL trong việc
động viên nhân viên

#1: Những đặc điểm của động cơ
làm việc
1.1 Khái niệm
Động cơ (Motivation): sự sẵn sàng sử dụng nỗ lực
cao để thực hiện các mục tiêu của tổ chức, nó bị ảnh
hưởng bởi khả năng thoả mãn những nhu cầu cá nhân
Phân biệt động cơ và việc bị đe doạ hoặc cám dỗ
Động cơ và hiệu quả

Làm việc tích cực (nỗ lực cao)
Duy trì nỗ lực làm việc
Định hướng vào thực hiện các mục tiêu quan trọng

P=MxAxO
P: performance - kết quả, thành tích; M: Motivation - Động cơ
A: Ability – Năng lực : các kỹ năng, công nghệ, hiểu biết về công việc
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1.2 1.2 MôMô hhììnhnh ttổổngng ququáátt vvềề ssựự thothoảả mãnmãn
nhunhu ccầầuu

Nhu
cầu
chưa
thoả
mãn

Căng
thẳng
gia
tăng

động
cơ/nỗ

lực

Tìm
kiếm
hành

vi

Nhu
cầu
được
thoả
mãn

Giảm
sự

căng
thẳng

CCáácc nhunhu ccầầuu chưachưa thothoảả mãnmãn ssẽẽ ththúúcc đđẩẩyy
hhàànhnh đđộộngng
SSửử ddụụngng nhunhu ccầầuu đđểể đđộộngng viênviên
–– NhNhậậnn ddạạngng nhunhu ccầầuu
–– TTạạoo cơcơ hhộộii đđểể thothoảả mãnmãn nhunhu ccầầuu

1.3 1.3 MMộộtt ssốố lýlý thuythuyếếtt vvềề nhunhu ccầầuu vvàà
đđộộngng cơcơ

ThuyThuyếếtt phânphân ccấấpp nhunhu ccầầuu ccủủaa MaslowMaslow
ThuyThuyếếtt baba nhunhu ccầầuu (McClelland)(McClelland)
ThuyThuyếếtt duyduy trtrìì--đđộộngng viênviên ((F.HerzbergF.Herzberg))
ThuyThuyếếtt X X vvàà thuythuyếếtt Y (Y (D.McGregorD.McGregor))
ThuyThuyếếtt KKỳỳ vvọọngng (Expectation theory, Victor (Expectation theory, Victor 
Vroom)Vroom)
ThuyThuyếếtt côngcông bbằằngng (Equity Theory)(Equity Theory)

## ThuyThuyếếtt phânphân ccấấpp nhunhu ccầầuu ccủủaa
MaslowMaslow

Tự khẳng định

Được tôn trọng

Xã hội

An toàn

Sinh lý

Cấp
cao

Cấp
thấp

Abraham Abraham MaslowMaslow::

CCáácc nhunhu ccầầuu đưđượợcc thothoảả mãnmãn theotheo ccấấpp bbậậcc

KhiKhi mmộộtt ccấấpp nhunhu ccầầuu đãđã đưđượợcc thothoảả mãnmãn ththìì nnóó khôngkhông còncòn
llàà đđộộngng cơcơ ththúúcc đđẩẩyy
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##ThuyThuyếếtt baba nhunhu ccầầuu (McClelland)(McClelland)

NhuNhu ccầầuu vvềề ththàànhnh ttựựuu (Needs for (Needs for 
Achievement)Achievement)

... ... hhưướớngng ttớớii kkếếtt ququảả vưvượợtt trtrộộii, , đđạạtt đưđượợcc nhnhữữngng chuchuẩẩnn
mmựựcc, , nnỗỗ llựựcc đđểể ththàànhnh côngcông

... ... trtrááchch nhinhiệệmm ccáá nhânnhân, , thôngthông tin tin phphảảnn hhồồii, , rrủủii roro vvừừaa
phphảảii

NhuNhu ccầầuu vvềề quyquyềềnn llựựcc (Needs for power)(Needs for power)
......mongmong mumuốốnn ccóó ảảnhnh hưhưởởngng hohoặặcc khkhảả năngnăng ảảnhnh

hưhưởởngng đđếếnn ngưngườờii khkháácc

NhuNhu ccầầuu quanquan hhệệ (Needs for Affiliation)(Needs for Affiliation)
......mongmong mumuốốnn vvềề ssựự thânthân thithiệệnn hohoặặcc quanquan hhệệ ggầầnn ggũũii

##ThuyThuyếếtt duyduy trtrìì--đđộộngng viênviên ((F.HerzbergF.Herzberg))

Những nhân tố dẫn đến sự
thoả mãn trong công việc

Những nhân tố dẫn đến sự
bất mãn

• Thành đạt
• Được công nhận
• Bản thân công việc
• Trách nhiệm
• Sự tiến bộ
• Cơ hội phát triển

• Sự giám sát

• Chính sách của công ty

• Sự giám sát

• Điều kiện làm việc

• Tiền lương

• Quan hệ với đồng nghiệp

• Quan hệ với cấp dưới

• Địa vị

• An toàn/công việc ổn định

Những yếu tố tạo ra động cơ làm việc trái ngược với yếu tố triệt tiêu

ThuyThuyếếtt haihai nhânnhân ttốố......

CCáácc nhânnhân ttốố đđộộngng viênviên (Motivators)(Motivators): : 
......nhnhữữngng yyếếuu ttốố llààmm tăngtăng ssựự thothoảả mãnmãn côngcông viviệệcc vvàà ccóó ttáácc

ddụụngng đđộộngng viênviên

CCáácc nhânnhân ttốố duyduy trtrìì (Hygiene Factors): (Hygiene Factors): 
......nhnhữữngng yyếếuu ttốố ccóó ttáácc ddụụngng ngănngăn chchặặnn ssựự bbấấtt mãnmãn
nhưngnhưng khôngkhông ccóó ttáácc ddụụngng đđộộngng viênviên

Quan điểm của Herzberg

Nhân tố động viên Nhân tố duy trì

Thoả mãn Không thoả mãn Không bất mãn Bất mãn

Quản điểm truyền thống

Thoả mãn Bất mãn
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# Thuyết X và thuyết Y (D.McGregor)

• Bản chất của công nhân là
lười nhác không thích công việc, 
và trốn tránh nếu có thể.

• Công nhân phải bị cưỡng chế, 
kiểm soát hoặc đe doạ kỷ luật
để đạt được mục tiêu.

• Công nhân không muốn đảm
nhận trách nhiệm và trông chờ
vào sự chỉ dẫn

• Hầu hết công nhân đều đặt sự
an toàn lên trên hết và không
có tham vọng trong công việc

• Công nhân coi làm việc là
đương nhiên, giống như vui
chơi, giải trí.

• Công nhân sẽ tự tổ chức và
kiểm soát công việc nếu họ cam 
kết thực hiện mục tiêu.

• Công nhân bình thường sẽ
chấp nhận và thậm chí tìm kiếm
trách nhiệm

• Hầu hết mọi người đều có khả
năng ra quyết định chứ không
phải chỉ có nhà quản trị.

Thuyết X Thuyết Y

... Cây gậy và củ cà rốt ... Lấy con người làm trung tâm

# # ThuyThuyếếtt côngcông bbằằngng
(Equity Theory)(Equity Theory)

KhiKhi ththấấyy bbấấtt côngcông bbằằngng nhânnhân viênviên ccóó ththểể::
1.1. LLààmm bibiếếnn ddạạngng đđầầuu vvààoo hohoặặcc kkếếtt ququảả ccủủaa mmììnhnh hohoặặcc ccủủaa ngưngườờii khkháácc
2.2. GâyGây rara ssựự thaythay đđổổii đđầầuu vvààoo hohoặặcc kkếếtt ququảả ccủủaa ngưngườờii khkháácc
3.3. ThayThay đđổổii đđầầuu vvààoo hohoặặcc kkếếtt ququảả ccủủaa bbảảnn thânthân
4.4. TTììmm ngưngườờii khkháácc đđểể so so ssáánhnh
5.5. BBỏỏ viviệệcc

KKếếtt ququảả: : tăngtăng hohoặặcc gigiảảmm năngnăng suâtsuât, , chchấấtt lưlượợngng đđầầuu rara, , vvắắngng mmặặtt, , nghnghỉỉ
viviệệcc ttựự nguynguyệệnn

Phần thưởng cá nhân
------------------------------
Đóng góp cá nhân

Phần thưởng của người khác
------------------------------
Đóng góp người khác

ThuyThuyếếtt KKỳỳ vvọọngng ((Expectation theory, Expectation theory, 
Victor Vroom)Victor Vroom)

Nỗ
lực cá
nhân

Thành
tích cá
nhân

Phần
thưởng
của tổ
chức

Mục
tiêu cá
nhân

A B C

...Một người hành động theo một cách thức và nỗ lực nhất định vì:

• kỳ vọng là hành động đó sẽ dẫn đến một kết quả nhất định

• mức độ hấp dẫn của kết quả đó đối với anh ta

A: quan hệ giữa nỗ lực và thành tích

B: Quan hệ giữa thành tích và phần thưởng

C: Mức độ hấp dẫn của phần thưởng
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#2 #2 MôMô hhììnhnh ccủủaa đđộộngng cơcơ

QuanQuan hhệệ gigiữữaa nnỗỗ llựựcc vvàà ththàànhnh ttííchch
QuanQuan hhệệ gigiữữaa ththàànhnh ttííchch ccáá nhânnhân vvàà mmụụcc tiêutiêu ccủủaa
ttổổ chchứứcc
QuanQuan hhệệ gigiữữaa mmụụcc tiêutiêu ccủủaa ttổổ chchứứcc vvàà mmụụcc tiêutiêu ccáá
nhânnhân

# # QuanQuan hhệệ gigiữữaa nnỗỗ llựựcc vvàà ththàànhnh ttííchch

……ttậậpp trungtrung vvààoo khkhảả năngnăng ccủủaa mmộộtt
ngưngườờii ccóó ththểể ssửử ddụụngng nnỗỗ llựựcc phphùù hhợợpp
LLààmm ththếế nnààoo đđểể ttạạoo đđộộngng cơcơ??
–– CCụụ ththểể hhóóaa nnỗỗ llựựcc : : 

ĐĐốốii vvớớii QTNNL: QTNNL: côngcông viviệệcc ggìì? (? (nhinhiệệmm vvụụ, , 
trtrááchch nhinhiệệmm))
LLựựaa chchọọnn vvàà phânphân côngcông đđúúngng ngưngườờii đđúúngng viviệệcc

# # QuanQuan hhệệ gigiữữaa ththàànhnh ttííchch ththàànhnh ttííchch ccáá
nhânnhân vvàà mmụụcc tiêutiêu ccủủaa ttổổ chchứứcc

…… thithiếếtt llậậpp mmốốii quanquan hhệệ gigiữữaa ththàànhnh
ttííchch ccáá nhânnhân vvàà mmụụcc tiêutiêu ccủủaa ttổổ chchứứcc
đđểể ccóó ththểể ttạạoo rara gigiáá trtrịị chocho ttổổ chchứứcc
ĐĐểể ccóó đưđượợcc mqhmqh nnààyy, , mmộộtt ttổổ chchứứcc
ccầầnn::
–– CCóó đđịịnhnh hưhướớngng rõrõ rrààngng côngcông viviệệcc rõrõ

rrààngng
–– ĐĐáánhnh gigiáá ththàànhnh ttííchch
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# # QuanQuan hhệệ gigiữữaa mmụụcc tiêutiêu ccủủaa ttổổ chchứứcc vvàà
mmụụcc tiêutiêu ccáá nhânnhân

NNếếuu chchúúngng tata mumuốốnn tăngtăng cưcườờngng đđộộngng cơcơ, , 
chchúúngng tata phphảảii đđảảmm bbảảoo rrằằngng ccáácc mmụụcc tiêutiêu
ccáá nhânnhân đưđượợcc ththỏỏaa mãnmãn
ĐĐảảmm bbảảoo ccáácc phphầầnn thưthưởởngng ccủủaa ttổổ chchứứcc ccóó
ththểể đđáápp ứứngng đưđượợcc nhunhu ccầầuu ccủủaa ccáácc ccáá
nhânnhân (flexible compensation)(flexible compensation)
KKếếtt nnốốii ccáácc phphầầnn thưthưởởngng vvớớii kkếếtt ququảả côngcông
viviệệcc
XemXem xxéétt ssựự côngcông bbằằngng ccủủaa hhệệ ththốốngng

#3 Ý #3 Ý nghnghĩĩaa ccủủaa mômô hhììnhnh đđốốii vvớớii
viviệệcc đđộộngng viênviên nhânnhân viênviên

Nhu
cầu
chưa
thoả
mãn

Căng
thẳng
gia
tăng

Nhu
cầu
được
thoả
mãn

Giảm
sự

căng
thẳng

Nỗ
lực
cá

nhân

Thành
tích cá
nhân

Mục
tiêu

của tổ
chức

Mục
tiêu cá
nhân

động
cơ/nỗ

lực

Tìm
kiếm
hành

vi

#4 #4 ThiThiếếtt kkếế côngcông viviệệcc đđểể
tăngtăng cưcườờngng đđộộngng cơcơ

MôMô hhììnhnh ccáácc đđặặcc điđiểểmm côngcông viviệệcc –– JCM JCM 
(The Job Characteristics Model)(The Job Characteristics Model)

... ... khuônkhuôn khkhổổ phânphân ttííchch vvàà thithiếếtt kkếế côngcông
viviệệcc, , trongtrong đđóó xxáácc đđịịnhnh nămnăm đđặặcc điđiểểmm
côngcông viviệệcc, , mmốốii quanquan hhệệ gigiữữaa chchúúngng vvàà
ảảnhnh hưhưởởngng đđốốii vvớớii kkếếtt ququảả côngcông viviệệcc
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MôMô hhììnhnh JCMJCM

Các đặc điểm cơ bản
của công việc

Trạng thái tâm lý
quan trọng

Kết cục cá nhân và
công việc

- Đa kỹ năng

- Nhiệm vụ rõ
ràng, đồng nhất

- Ý nghĩa nhiệm vụ

- Tự chủ

- Thông tin phản
hồi

Nhận biết ý nghĩa

của công việc

Nhận thức trách
nhiệm đối với kết
quả công việc

Nhận biết kết quả
thực tế công việc

Động cơ nội tại
cao

Chất lượng công
việc cao

Mức độ thoả mãn
với công việc cao

Tỷ lệ vắng mặt và
bỏ việc thấp

1.1. KKếếtt hhợợpp ccáácc nhinhiệệmm vvụụ
... ... nhnhóómm ccáácc nhinhiệệmm vvụụ đơnđơn llẻẻ llạạii vvớớii nhaunhau đđểể hhììnhnh ththàànhnh côngcông

viviệệcc mmớớii nhnhằằmm llààmm tăngtăng kkỹỹ năngnăng vvàà ttíínhnh đđồồngng nhnhấấtt

2.2. TTạạoo rara nhnhữữngng đơnđơn vvịị côngcông viviệệcc ttựự nhiênnhiên
... ... ttạạoo rara ccáácc côngcông viviệệcc ddễễ xxáácc đđịịnhnh vvàà ccóó ý ý nghnghĩĩaa

3.3. ThiThiếếtt llậậpp quanquan hhệệ khkhááchch hhààngng
... ... thithiếếtt llậậpp quanquan hhệệ trtrựựcc titiếếpp gigiữữaa nhânnhân viênviên vvàà khkhááchch hhààngng

4.4. TăngTăng chichiềềuu sâusâu côngcông viviệệcc
... ... tăngtăng trtrááchch nhinhiệệmm vvàà mmứứcc đđộộ kikiểểmm sosoáátt ccủủaa nhânnhân viênviên đđốốii vvớớii

côngcông viviệệcc

5.5. MMởở rrộộngng kênhkênh thôngthông tin tin phphảảnn hhồồii
... ... thithiếếtt llậậpp kênhkênh thôngthông tin tin phphảảnn hhồồii trtrựựcc titiếếpp thaythay vvìì ttừừ nhnhàà ququảảnn

trtrịị

JCM: JCM: ChiChiếếnn lưlượợcc thithiếếtt kkếế côngcông viviệệcc

##ThiThiếếtt kkếế côngcông viviệệcc đđểể tăngtăng
cưcườờngng đđộộngng cơcơ

MMởở rrộộngng phphạạmm vi vi côngcông viviệệcc (Job (Job 
Enlargement): Enlargement): 

TăngTăng ssốố lưlượợngng nhinhiệệmm vvụụ vvàà ttầầnn susuấấtt
MMởở rrộộngng phphạạnn vi vi hihiểểuu bibiếếtt, do , do đđóó nhânnhân viênviên thothoảả mãnmãn

hơnhơn, , tăngtăng chchấấtt lưlượợngng ddịịchch vvụụ, , íítt llỗỗii

GiaGia tăngtăng chichiềềuu sâusâu côngcông viviệệcc (Job (Job 
Enrichment)Enrichment)

TăngTăng mmứứcc đđộộ kikiểểmm sosoáátt ccủủaa nhânnhân viênviên đđốốii vvớớii côngcông viviệệcc
TăngTăng chchấấtt lưlượợngng côngcông viviệệcc, , nhânnhân viênviên đưđượợcc đđộộngng viênviên

LuânLuân chuychuyểểnn côngcông viviệệcc
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##ThiThiếếtt kkếế côngcông viviệệcc đđểể tăngtăng
cưcườờngng đđộộngng cơcơ

LuânLuân chuychuyểểnn côngcông viviệệcc (Job Rotation)(Job Rotation)
LLààmm viviệệcc ttạạii giagia (Work at Home)(Work at Home)
GiGiờờ llààmm viviệệcc linhlinh hohoạạtt

#5 #5 NhNhữữngng ththááchch ththứứcc vvềề
đđộộngng viênviên đđốốii vvớớii QTNNLQTNNL
ĐĐộộngng viênviên llựựcc lưlượợngng laolao đđộộngng đađa ddạạngng
TrTrảả lươnglương theotheo ththàànhnh ttííchch
ĐĐộộngng viênviên bbằằngng chươngchương trtrììnhnh ssởở hhữữuu
ccổổ phphầầnn
ĐĐộộngng viênviên ngưngườờii laolao đđộộngng hưhưởởngng
lươnglương ttốốii thithiểểuu

3. Các công cụ để động viên nhân
viên

1. Thừa nhận sự khác biệt cá nhân
2. Sử dụng đúng người đúng việc
3. Sử dụng mục tiêu
4. Đảm bảo các mục tiêu khả thi
5. Các phần thưởng phải phù hợp với cá nhân
6. Kết nối các phần thưởng với kết quả công việc
7. Xem xét sự công bằng của hệ thống
8. Đừng quên tiền cũng là công cụ động viên
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