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Toém tht

Trong bdi canh hoi nhap va chuyén ddi sb, quan tri nhan su tai Viét Nam dang chuyén
tir vu tién “nguoi gidi” sang “ngudi pht hop” vé gia tri va van hoéa dé duy tri hiéu
qua bén vitng. Nghién ctru nham xéac dinh dong luc ciia sy chuyén dich trong quan
tri nhan sy, khai niém hoéa “sy phu hgp” tir goc nhin quan 1y va nhan vién, déng thoi
danh gia tac dong dén hiéu qua to chuc. Dit liéu tir 26 phong van siu va 3 nhoém thao
luén tai cac td chirc tu nhan, cong va dich vu dugc phéan tich chu dé qua NVivo. Két
qua cho thdy nhan vién ning luc cao chi tao gia tri thuc su khi pht hop voi to chic.
Xu hudng nay bét nguén tr yéu cAu vé an toan van hanh, chét luong dich vy, tuan
thi quy dinh va quan ly chi phi. Nhan vién nang lyc cao nhung khong phu hop gay
gian doan quy trinh va xung dot, trong khi uu tién phu hop ting gin két va 6n dinh.
Nghién ctru mé rong 1y thuyét P-O Fit qua vai tro gidam thiéu rii ro van hanh tai nén
kinh té m&i ndi, dong thoi khuyén nghi tuyén dung theo tiéu chi két hop nang luc va
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phu hop, danh gia hiéu qua can bang giira két qua tap thé, da dang va ddi méi.
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1 bat van dé

Trong nhiéu thap ky, quan tri nhan su thudng chu trong
thu hut “nguoi gidi” - nhitng c4 nhan c6 thanh tich va
k¥ nang vuot trdi. Tuy nhién, nang luc chuyén mén cao
chwa du néu thiéu sy tuong thich voi van hoa va gia tri
t6 chirc [1]. Cac td chirc c6 xu hudng giir lai nhan vién
phu hop dé duy tri van hoa c6t 15i, trong khi nhiing
nguoi “gidi nhung khong phu hop” thuong tu roi bd
hodc gay xung dot ndi bo. O gbc do chién luoc, nguén
nhan lyc phu hop 1a tai san kho sao chép, tao loi thé
canh tranh bén ving. Vi vy, nhiéu doanh nghiép
chuyén sang tim “ngudi phit hgp” - nhitng c4 nhan hoa
hop véi dinh hudng va gié tri t6 chirc.
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Tai Viét Nam, su dich chuyén nay rd nét hon trong bdi
canh hoi nhap quéc té, chuyén ddi s6 va thé hé lao dong
moi. Mot nghién ctru trude khang dinh mue d6 phu hop
thay d6i theo thoi gian va bbi canh khi c4 nhan chu
dong duy tri su hoa hop [1]. Bang chimg thuc nghiém
tai Viét Nam phan anh xu hudng cho thiy sy pht hop
c4 nhan-to chirc (Person-Organization Fit - P-O Fit)
giam cing thing, han ché ¥ dinh nghi viéc va thuc diy
hanh vi cong dan t6 chire, khing dinh P-O Fit ning cao
hiéu qua cong viéc va hanh vi nd luc [2, 3].

Du nhiéu bang chig quéc té va trong nude nhan manh
vai tro cta P-O Fit, van con khoang tréng nghién ctru
chi yéu thién vé dinh luong, thiéu goc nhin dinh tinh vé
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cach nha quan tri va nhan vién dién giai “su phu hop”.
Phan 16n khao sat tap trung vao khu vyc cong/gido duc,
chura phan anh rd bdi canh ning dong ciia doanh nghiép
tu nhan. Cac tac dong cua dich chuyén tir “nguoi gioi”
sang “nguoi phi hop” ddi voi van hoa, hiéu quéa va bén
virng to chirc chua dwoc 1am sang t6. Xuat phat tir nhitng
khoang tréng trén, nghién ciru nay tap trung kham pha
su dich chuyén trong quan tri nhan sy tai Viét Nam: tu
wu tién “nguoi gioi” sang “ngudi phi hgp” nham lam 16
céc dong lyc thuc ddy xu huéng nay, cach thirc nha quan
tri va nhan vién dién giai “su phu hop” trong thyc tién,
va nhiing tac dong cia nd dén van hoéa, hiéu qua, gén Kkét
va bén viing t6 chirc.

2 Co s6 ly thuyét

2.1 Sy phi hop gitra c nhan va to chic

P-O Fit la mirc d6 twong thich giira gia tri, muc tiéu ca
nhén va to chirc, anh huong dén thai o va gan két nhan
vién. P-O Fit hoat dong qua hai co ché: “fitting in” (phu
hop) tao hap dan cam két trong tuyén dung thong qua su
tuong dong va “doing well” (hiéu suat) phy thudc vao
dong luc c4 nhin va moéi trudng hd tro sau khi gia nhép to
chirc [4]. Pidu nay cho thiy ning luc cao khong du néu
thiéu phu hop, trong khi phii hop tao nén tang cho hiéu
qua bén vimg. Gan day, P-O Fit duoc tiép can nhu hién
tuong dong, bién doi theo bdi canh va trai nghiém nghé
nghiép [1]. Dong thoi, P-O Fit van hanh da cip do va tac
dong dén hiéu suét, su phéi hop va van hoa td chure [5].
2.2 Sy phu hop gitra ca nhan va cong viéc

Su phu hop ca nhan-cong viéc (Person-Job Fit - P-J Fit)
1a mirc d6 twong thich giira dic diém nhan vién va yéu
ciu cong viée, bao gdm hai chiéu: phu hop ning luc-
yéu cau va phu hop nhu cau-cung tmg. P-J Fit 1a cdu
trac dong thay doi theo thoi gian, anh hudng truc tiép
dén su hai long va cam két to chur, trong d6 nhan vién
tré tudi phan tmg manh hon véi nhitng bién doi vé sy
phit hop so v&i nhan vién 16n tudi [6]. Piéu nay lam ndi
bat tim quan trong cua viéc duy tri va diéu chinh lién
tuc su phu hop, déc biét khi lyc luong lao ddng tré ngay
cang chiém ty trong cao tai Viét Nam.

Chuyén doi s6 va cuéc Cach mang Cong nghiép 4.0 dt
ra thach thurc 16n cho quan tri nhan sy, doi hoi khong
chi nang luc k¥ thuat ma con d6i méi quan ly va vin
hoa. Tc d6 thay d6i nhanh tao khoang cach ning luc,

khién cach quan tri truyén thong khong con hidu qua va
van héa thich tng tro thanh yéu té then chdt gitp to
chtre linh hoat va d6i méi [7].

2.3 Quan diém dya trén nguén luc

Quan diém dua trén nguon luc (Resource-Based View
- RBV) cho ring loi thé canh tranh bén viing dén tur
ngudn luc 6 gia tri, hiém, kho bat chude va thay thé.
Nhan Iyc tro thanh tai san chién luge khi né 1a ngudn
vbn con nguoi dic thu cla cong ty, dic biét khi chung
tao ra cac thé manh dic thi ciia cong ty va phat trién
qua thoi gian [8]. Khi ap dung RBV, cac nghién ctu
gan day cho thay chuyén doi sd va phat trién bén viing
chi tao ra loi thé canh tranh bén viing khi gan voi quan
ly tai san v6 hinh, dic biét la cac quan hé lao dong va
chudi cung tng duoc tdi wu hoa. Nhing yéu té nay kho
bét chudc va khong dé thay thé, tao thanh nén tang cho
kha ning canh tranh 1au dai cua to chirc [9].

2.4 Ly thuyét thé ché

Ly thuyét thé ché giai thich cach thuc tién quan tri duoc
hinh thanh va thay d6i dudi tac dong xa hoi, kinh té va
cong nghé. Theo d6, cac thé ché hoat dong thong qua ba
tru cdt: tru cOt quy dinh (luat 1€ va quy dinh), try c6t chuén
muyc (gia tri va chun muc x3 hdi) va tru ¢4t van hoa-nhéan
thic (¥ nghia dugc chia sé va niém tin) [10]. Ba try cot
ndy tuong tac 1dn nhau dé tao nén tinh hop phap va anh
huong dén sy tuan thi cac thye tién to chic.

Trong bdi canh nhén sy, 1y thuyét thé ché Iy giai sy dich
chuyén tir tuyén “nguoi giéi” sang “ngudi phu hop”
qua ba ap luc. Vé x4 hoi, thé hé lao dong tré chiu anh
hudng toan cau héa va cong nghé, dé cao gia tri nhan
van, t dinh huéng va phd quat, dinh hinh ky vong méi
dbi vé6i to chirc [11]. V& kinh té, canh tranh gia ting va
yéu cau phat trién bén virng budc doanh nghiép wu tién
nhan lyc pht hop dé duy tri 6n dinh va giam chi phi
luan chuyén [8]. V& cong nghé, cudc Cach mang Cong
nghiép 4.0 tao khoang cach giita nang luc hién c6 va
yéu cau moi, khién quan tri nhan tai can coi trong kha
nang thich ung hon chuyén moén tinh [7].

3 Phuong phap nghién cuu

3.1 Phuong phap tiép can
Nghién ctru ndy st dung cach tiép can dién giai, coi
quan tri nhan sy 1 san phim ciia tuong tac xa hoi, chi
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hiéu duoc qua cach con ngudi gan y nghia cho trai
nghiém. Phuong phap nay phu hop véi muc ti€u tim
hiéu su chuyén dich tir “nguoi giéi” sang “ngudi phi
hop” tai Viét Nam.

Thiét k& nghién ctru dugc Iya chon 1a kham pha dinh
tinh nham khai thac nhitng géc nhin siu ma dinh luong
kho nidm bat. Dit liéu duoc xir Iy bang phan tich cha dé
dé nhan dién cic mau chi dé chinh va lién hé v6i khung
ly thuyét [12].

3.2 Nguoi tham gia va chon mau

Nghién ctru str dung chon mau c¢6 cha dich nham tiép
can nhitng ngudi co trai nghiém lién quan dén su dich
chuyén tir “ngudi gioi” sang “ngudi phi hop”. Phong
vén sau ban cu trac voi 26 ngudi tham gia da dang vé
cép bac va thé hé, kham pha ba noi dung chinh: (i) cach
hiéu vé& “ngudi gidi” va “ngudi phu hop”, (i) thuc tién
tuyén dung, dao tao va gilt chan nhan sy va (iii) anh
huéng dén van hoa va hiéu qua t6 chirc. Thu thap dit
lidu dirng lai khi dat bdo hoa Iy thuyét. Thao ludn nhom
gém ba nhom véi (4-6) ngudi mdi nhém, thanh phan
da thé hé dé tao twong tac tu nhién va phat hién quan
diém tap thé. Phuong phép nay gitip 1am rd su dong
thuan cling nhu khac biét trong nhan thuc vé su phu
hop giita cac nhém nhéan vién. Cach tiép can két hop
nay vira dam bao da dang méu theo vi tri va do tudi,
vira lam rd vai trd cua sy phu hop trong quén tri nhan
su hién dai tai Viét Nam.

3.3 Phan tich dit liéu

Dir liéu duoc phén tich theo quy trinh phan tich chu dé
sau budc véi su hd tro ciia NVivo 15, bao gom: (i) 1am
quen v6i dir liéu, (i) ma hoa ban dau, (iii) xay dung chu
dé, (iv) ra soat va tinh chinh, (v) dit tén chu dé va (vi)
viét bao céo [12]. Cac chu dé dugc hinh thanh dua trén
ba tiéu chi: mic do 1ap lai trong dit liéu, lién hé 1y
thuyét va sy nhat quan giira cac ngudn di liéu.

3.4 BJ tin cdy va tinh chat ché

Nghién ctru dam bao chat lwong qua bdn tiéu chi. Tinh
tin cay duogc cung ¢ bang kiém chimg v6i nim ngudi
tham gia va thao luan nhém dé giam thién léch. Tinh
chuyén giao dugc dam bao nhd mé ta chi tiét bdi canh
va dic diém mAau. Tinh 6n dinh duoc duy tri qua nhét
ky nghién ciru va ho so luu vét quyét dinh phan tich.
Tinh xac nhan dugc tang cuong thong qua nhat ky phan
tu ghi lai gia dinh va kinh nghiém ctia nha nghién curu.
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3.5 Pao durc nghién ctru

Tat ca nguoi tham gia dugc thong bao day di vé muyc
dich nghién ctru va ky cam két ddng thuan. Nghién ciru
dam bao an danh, bao mat dir liéu va quyén rut lui bat
ky lac nao. Quy trinh tudn thu cac nguyén tic dao dirc
nghién cuu dinh tinh.

4 Két qua nghién ctru
4.1 Thong ké mo ta

Bang 1 Dic diém mau

o 3R . P Thao luin

Dac diém Phong van , :
nhom

S6 luong (ngudi) 26 15
Giéi tinh
Nam 14 8
Nix 12
Thé hé
Gen X (1965-1980) 5 4
Gen Y/Millennials 13 5
(1981-1996)
Gen Z (1997-2012) 8 6
Tham nién (nim)
<5 4 3
5-10 12 5
>10 10 7
Chirc danh
Giam dbc 4 3
Quan ly 7 2
Nhén vién 15 8
Giang vién 0 1

Mau nghién ciru bao gdbm 41 ddi twong tham gia, trong
d6 ¢6 26 ngudi dugc phong van sau va 15 ngudi tham
gia thao ludn nhom. V& gidi tinh, nhém mau duge phan
b kha can bang véi 22 nam va 19 nit. Xét theo thé hé,
Gen Y/Millennials chiém ty 1¢ cao nhat véi 18 nguoi,
tiép dén 1a Gen Z véi 14 nguoi va Gen X véi 9 nguoi.
Vé tham nién cong tac, ¢ 7 ngudi dudi 5 ndm kinh
nghiém, 17 nguoi tr (5-10) ndm va 17 nguoi trén 10
nam. Theo chirc danh, miu nghién ciru bao gém 7 giam
déc, 9 quan 1y, 23 nhan vién va 1 giang vién, phan anh
su da dang vé vi tri cong tac va kinh nghiém nghé
nghiép.
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4.2 Chu dé phat hién

4.2.1 Pinh nghia va cich hiéu vé “ngudi gioi” va
“nguoi phu hgp”

Dit liéu cho thay dap vién phan biét 15 giira “nguoi
gidi” va “ngudi phi hop”. Nguoi gidi gan véi chuyén
moén cao, ky nang vuot trdi va két qua nhanh; nguoi
phu hop ngoai nang luc con hoa hop gia tri, van hoa,
quy trinh va phéi hop. Quan 1y P01 khang dinh: “Gioi
1a diéu kién can dé thuc hién cong viéc; phi hop méi 1a
diéu kién du dé bién nang lyc ca nhan thanh hi¢u qua
t6 chirc”.

Gen Z P03 nhén manh phi hop 1a kha ning hoa nhap,
tuan thii quy trinh, giao tiép rd rang va phéi hop nhip
nhang. Tuy nhién, dap vién N1-02 canh béo rui ro khi
xem nhe ning lyc: “Néu toan phu hop nhung thiéu ning
luc thi kho canh tranh”. Dap vién N1-03 va N2-02 cling
¢d rang phit hop nhung thiéu chuyén mon s& 1am cham
tién do va kim ham phat trién.

422 Pong luc dich chuyén tir “ngudi gidi” sang
“ngudi phu hop”

Dit liéu cho thdy xu huéng nay xuat phat tir nim dong
luc thyc tién c6 lién hé chit ché véi nhau. Pong luc dau
tién va duoc nhic dén nhiéu nhat 13 rui ro van hanh va
an toan. Bay dap vién (P03, P07, P13, P20, P23, P26 va
N1-04) cho rang ngudoi giéi nhung bo qua quy trinh dé
gy su ¢6 nghiém trong, minh chimg qua chia sé cua
P07: “Mot tho gioi bo qua quy dinh an toan khién ca
chuyén phai dimg. Cong ty nhan ra ngudi phu hop quy
trinh va tinh thin dong ddi quan trong hon”. Lién quan
mat thiét dén diéu nay 1a dong luc thi hai vé trai
nghiém khach hang va 6n dinh dich vu, khi sau dap vién
(P02, P04, P12, P15, P18 va P21) nhan manh ring ning
luc chuyén mon cao khong thé bu dip cho thai do
khong phu hop trong moi treong dich vy, nhu P02 chia
sé: “Trong dich vy, mdt ca nhan giéi nhung nong tinh
c6 thé gdy ton hai 16n. Chung t6i vu tién phu hop dé
dam bao su hai hoa”.

O gbc d6 quan tri rui ro, bdn dap vién (P05, P10, P17
va N3-01) chi ra ring c4 nhan giéi nhung ty ¥ hanh
dong co thé gay ton that 16n, dic biét trong linh vuyc tai
chinh va khu vuc cong, noi tuan thi quy dinh 1a yéu cau
khong thé thoa hiép, nhur P05 nhan manh: “Nhan vién
gidi nhung bde ddng quyét dinh c6 thé gy ton thét 1on.

Doanh nghiép wu tién pht hop voéi chuin kiém soat”.
Bén canh do, nam dap vién (P01, P16, P24, P25 va N1-
02) nhin nhan van dé tir goc do chi phi, khi nguoi gioi
nhung thiéu gan bo lam gia tang chi phi tuyén dung,
dao tao va gdy gian doan van hanh, nhu P25 khing
dinh: “Nguoi gidi quan trong nhung nguoi phu hgp maoi
quyét dinh, vi chi phi thay thé va hdi nhap nhan sy moéi
t6n kém”. Cudi ciing, nam dap vién (P06, P09, P14, P19
va P22) dat van dé trong bdi canh chuyén d6i sd, khi
tdc do thay doi cong nghé nhanh khién ning luc chuyén
mo6n hom nay dé tré nén 16i thoi, trong khi ngudi phu
hop v&i van hoa hoc hoi lién tuc mai c6 kha nang duy
tri tinh linh hoat va thich Gng lau dai.

4.2.3 Biéu hién va tiéu chi danh gia “sy phu hop”

Khi néi vé “su phit hop”, dép vién cu thé hoa bing cac
tiéu chi va hanh vi quan sat dugc trong cong viéc. Tam
nguoi (P01, P05, P11, P12, P16, P17, P21 va P24) nhan
manh gia tri va thai d§ nhu: tuan tha, trung thuc, hop
tac va kién nhin. Nhom khac gdm 9 dap vién (P02, P04,
P06, P09, P14, P18, P19, P22 va N2-06) tap trung vao
cach 1am viéc, coi trong teamwork, ling nghe, giao tiép
rd rang va su linh hoat. Pap vién P04 (Quan tri nhan
su) nhan manh: “Pha hop 1a ton trong, cAu tién, biét
ling nghe va diéu chinh theo muc tiéu chung”. Pap vién
P06 bo sung: “Do 1a linh hoat, cau thi, cOng tac tur xa
va ton trong thanh vién nhom”.

Chin dap vién khac (P03, P07, P10, P13, P15, P20, P23,
P25 va P26) d& cao ky luat va su tuan tht quy trinh, coi
day la thudc do quan trong cua su phu hop, dic biét
trong san xuat, tai chinh hay khu vuc cong. Pap vién
P07 (Quan Iy tuyén, san xuit) khang dinh: “Ngudi phu
hop s€ lam ding ngay ca khi khong ai giam sat”. Ngoai
ra, nam dap vién (P01, P06, P08, P19, va P22) xem kha
ning hoc hoi va thich nghi 14 yéu t6 thiét yéu trong bdi
canh cong nghé thay ddi nhanh.

4.2.4 Truong hop “ngudi gioi nhung khong phu hgp”
Mot phat hién quan trong la hién tugng “ngudi gioi
nhung khong phit hop” kha pho bién. Nhiéu dap vién
cho rang c4 nhan giéi nhung bé qua quy trinh hodc
thiéu hop tac thudng gy hai tap thé. Dap vién P01 ké:
“Lap trinh vién cao cap code nhanh nhung bo kiém tra,
phai hoan tac hai 1an, by phan kiém thir qué tai. Sau 60
ngay khong cai thién, chdm dut hop tac”.
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Mot s6 ¥ kién nhan manh hanh vi img xtr khong phu hop
v6i khach hang dé gay mat uy tin. Pap vién P02 (dich
vu) chia sé: “Nhan vién gioi nhung cau c6 voi khach
hang kho tinh, cong ty budc phai cho thoi viéc”. Trong
thao luan, dép vién N2-06 (Chuyén vién nhan su) khai
quat bang hinh anh rd nét: “Nhiéu khi cong ty nghi két
qua quan trong hon van héa. Nhung lau dai, do 1a con
dao hai ludi”.

Tir gbc nhin lanh dao cap cao, dap vién N3-01 (Giam
dbc nhan sy) néu truong hop Trudng bd phan San pham
tuy hoan thanh 80 % muc ti€u cong viéc nhung lai mau
thuin voi gia tri “ton trong - liém chinh”. Diéu nay
khién t6 chtre chiu nhiéu chi phi 4n nhu giam hiéu qua
phdi hop, nhan vién giéi 4m thim roi di va suy giam uy
tin trong tuyén dung.

4.2.5 Tac dong cua viéc uu tién “ngudi phu hop”

Khi doanh nghiép uu ti€n “ngudi phu hop”, dir liéu cho
thiy nhiéu thay dbi tich cuc. V& vin hoa, méi trudng
tr& nén than thién, it mau thuin, tinh than hop tac ting
(P14, N1-03). V& hiéu qua cong viéc, nam dép vién
(P01, P0OS, P07, P22, va P23) va nhom N2 ghi nhan quy
trinh On dinh, it 15i, khach hang hai long; P22 nhin
manh: “San xuat on dinh, it 18i, khach hang tin tuong
hon”. V& gin két, bén dap vién (P02, P09, P10, va P23)
cho biét ty 1& nghi viéc giam, nhan vién thay cong bang
va duoc ling nghe; P23 khang dinh: “Khi nhéan vién
théy minh dugc ton trong, ho it bd viéc”. O gbc do dai
han, 5 dap vién (P03, P06, P08, P11, va P15) cho rﬁng
vu tién phu hop gitip t6 chirc hoc hoi nhanh, thich tmg
va duy tri loi thé; P15 tong két: “Xay dung thuong hiéu
tuyén dung thong nhét, tao nén tang viing chic dé mo
rong”.

Toém lai, uu tién “nguodi phu hgp” mang lai loi ich cho
van hoéa, hiéu qua, gén két va bén viing, song mot sb
dap vién (N1-01, N2-02, va N2-06) canh bao nguy co
ddng nhit hoa va giam sang tao néu xem nhe “gi6i”.

5 Ban luan

5.1 Su dich chuyén tir “nguoi gioi” sang “nguoi phit hop”
Két qua nghién ctru cho thay “gioi” chi la diéu kién can,
con “phi hop” méi 1a diéu kién da dé tao hiéu qua bén
vitng. Két qua nay phu hop v6i quan diém hién dai vé
P-O Fit nhu mot hién tuong dong va phu thudc bbi
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canh, trong d6 muc do phu hop thay dbi theo trai
nghiém nghé nghiép va yéu cau to chirc [1]. Bang
ching gan déy tai Viét Nam cho thay P-O Fit khong chi
nang cao hiéu sudt ma con thuc day hanh vi d6i méi va
cam két ndi bo, dic biét trong khu vuc cong va to chure
dich vu [3]. Dong thoi, sy phu hop gitip giam xung dot,
han ché nghi viéc va gia ting hanh vi hd tro td chue [2].
So v6i bdi canh quéc té, phat hién ctia nghién ciru nay
mo rong pham vi ung dung 1y thuyét P-O Fit sang
doanh nghiép tu nhan, doanh nghiép nha nudc va khu
vuc cong tai Viét Nam, phan anh tac dong déng thoi
ctia ap luc hoi nhap va yéu cau thé ché noi dia. Didu
nay cho thiy “phu hop” khong chi nang cao hiéu qua
c4 nhan ma con gop phan 6n dinh van hanh va phat
trién dai han tai cac nén kinh té méi ndi.

5.2 Vin hoa t6 chirc va hop tac ndi bo

Két qua cho thay wu tién “su phit hop” gitip giam xung
dot, tang hop tac va duy tri moéi truong lam viéc hai
hoa, dic biét khi td chirc khen thuong dua trén dong
gop tap thé. Piéu nay cung cb quan diém rang su phu
hop gia tri nang cao cam két, giam xung dot va tao diéu
kién cho van hanh 6n dinh.

Tuy nhién, néu tuyét ddi hoa sy phu hop va xem nhe
khac biét, t6 chirc c6 nguy co thiéu da dang va roi vao
quéan tinh van héa, lam suy yéu doi méi. Sy phu hop
can dugc diéu chinh theo bdi canh thay dbi thay vi duy
tri trang thai ddng nhat hoa [1]. Khi duoc duy tri ¢ mirc
t6i wu voi chit luong twong tac va hop tac cao, sy phu
hop van c6 thé dong vai tro nén tang cho d6i moi.

5.3 Hiéu qua cong viéc

Mot tac dong rod rét ctia viéc uu tién “nguoi phu hop”
1a van hanh 6n dinh va giam rui ro. Khi ca nhan cam
thdy phu hop véi gia tri va dinh huéng to chirc, dong
lyc noi tai dugc duy tri va thé hién ro hon thong qua
hanh vi chuyén nghiép va dong gop tich cuc, thay vi chi
ton tai & muc thai do. Didu nay goi ¥ rang hiéu suit cao
khong xuat phat don thuan tir dong luc ca nhan, ma tir
su phu hop giita dong luc d6 va hé chuan hanh vi cua
t6 chirc [2].

Su phu hop con diéu tiét mdi quan hé gitta hé théng lam
viéc hiéu suét cao va kha nang d6i mai. Mot nghién ctru
trudc chi ra rang P-O Fit thic diy sang tao thong qua
twong tac tin cy giita lanh dao va ddng nghiép ciing nhu
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hop tac tich cuc trong t6 chire [13]. Diéu nay cho thay tai
Viét Nam, “phti hop” vira duy tri 6n dinh van hanh vira a
dong luc ddi méi trong bdi canh chuyén dbi so.

5.4 Gan két va gitr chan nhan vién

Nghién ctru cho thay khi nhan vién cam nhéan su phu
hop vdi t6 chirc, ho gin bo hon va ty 18 nghi viée giam.
Cam giac dugc ton trong, cong bang va cé tiéng noi
trong cong viéc dac biét quan trong véi thé hé tré nhu
Gen Z, giup duy tri nhan sy 6n dinh. Yéu té phu hop
cang quan trong vé6i luc lwong lao dong tré, vén dé cao
sy ton trong, tiéng noéi trong td chirc va co hoi thé hién
ban sic tap thé [11]. Tuy nhién, phu hop chi tao nén
tang cho cam két dai han; viéc giit chan bén viing con
phu thudc co hdi phat trién, minh bach, dai ngod va co
ché quan tri tin cdy. Piéu nay phu hop vi bang ching
thuc tién cho thdy “sirc khoe to chirc”, gdbm gan két,
phat trién va niém tin ndi bd, quyét dinh loi thé dai han
chtr khong chi mirc d phu hop van hoéa [14].

5.5 Bén ving dai han va loi thé canh tranh

Ngoai tac dong ngan han, sy pht hop con 14 nén tang
cho 1¢i thé canh tranh lau dai. Khi t6 chirc c6 doi ngil
nhan sy pht hop, ho duy tri on dinh, xay dung thuong
hiéu tuyén dung hip din va nén tang virng chic dé mo
rong, qua do cing c¢b kha ning canh tranh bén viing.
Nghién ciru ciing cho thay su phu hop gitp doanh
nghiép duy tri d6 tin cdy van hanh, han ché bién dong
va tang kha ning thich Gng v6i thay dbi thi truong. Diéu
nay ching t6 su phu hop khong phai trang thai tinh ma
la qua trinh linh hoat, can duoc diéu chinh theo bbi
canh. Mot nghién ciru khac bd sung rang, cac to chiic
chu trong strc khoe t6 chirc ¢6 kha niang phuc hdi va
duy tri loi thé dai han vuot troi [14].

Khi dat két qua vao ddi thoai véi cac nghién ctru qubc
té, ndi 1én ba diém khac biét dang chii y. Thir nhét,
trong khi cac nghién ctru phuong Tay nhén manh chiéu
canh tam 1y caa P-O Fit nhu cam két va hai long [4, 5],
dir liéu Viét Nam cho thdy “sy phu hop” dugc nhan
thirc chii yéu qua tuan thi quy trinh va kiém soét rii ro
van hanh, chiéu canh it duoc dé cap trong cac nghién
ctru tai nén kinh té phat trién. Thir hai, thay vi c4 nhan
ty cam nhan va chu dong diéu chinh nhu 1y thuyét
phuong Tay mé ta [1], “su pht hop” tai Viét Nam phan
16n do t6 chirc dinh nghia va dénh gia tir trén xubng,

phan 4nh dic diém khoang cach quyén luc cao trong
van hoa doanh nghi¢p Viét Nam. Thu ba, khac voi ky
vong qudc té vé vai tro clia P-O Fit trong thiic day doi
méi [13], cac té chirc Viét Nam uu tién sy phu hop
trudc hét dé on dinh van hanh va giam chi phi nhan sy
— d6i méi 13 ky vong dai han, khong phai dong luc tirc
thi. Nhitng khac biét nay cho thiy 1y thuyét P-O Fit can
dugc diéu chinh phu hop véi bdi canh khi 4p dung tai
céc nén kinh t& méi noi.

5.6 Ham y 1y thuyét va thyc tién

Két qua nghién ctru cling ¢d va mo rong ly thuyét P-O
Fit trong boi canh méi. Mot mat, chung khé“lng dinh vai
tro cbt 16i ciia sy phut hop ddi véi van hoa, hiu qua,
gin két va bén virng. Mit khac, dit liéu tai Viét Nam bd
sung bang chimg vé tac ddng van hanh va an toan - khia
canh it dugc nhan manh trong cac nghién ctru phuong
Tay. Nghién ctru cling 1am r6 nghich ly: sy phu hop qué
mirc c6 thé dan dén “tuyén giéng nhau”, 1am giam tinh
da dang va sang tao.

Céc nghién ctru gan dy khang dinh P-O Fit khong chi
gin voi on dinh ma con thic day d6i moi, dong luc noi
tai va strc khoe t6 chirc [1, 14]. Ham ¥ cho doanh
nghiép Viét Nam 14 cin cin bang: duy tri ngudng phu
hop dé dam bao van hanh 6n dinh, déng thoi theo dudi
bd sung vin héa (culture add) nham gia ting sang tao,
linh hoat va nang luc d6i méi.

6 Két luan

Két qua nghién ctru cho thiy trong quan tri nhan su tai
Viét Nam, “nguoi pht hop” quan trong hon “ngudi gioi”
dé dat hiéu qua bén vimng. Thiéu hoa hop gia tri din dén
xung dot va rui ro van hanh, trong khi sy phu hgp cung
c¢b hop tac va duy tri loi thé canh tranh. Két qua ciing
khing dinh P-O Fit 1 trang thai dong, thay ddi theo bdi
canh va giai doan phat trién, dong thoi bd sung bang
chung vé tic dong véan hanh va an toan, khia canh it dugc
nhén manh trong nghién ctru phuong Tay. Tuy nhién,
tuyét dbi hoa su pht hop c6 thé giam da dang va sang
tao. Do d6, doanh nghiép can can bang: duy tri P-O Fit
dé 6n dinh van hanh, dong thoi khuyén khich bo sung
van hoa dé gia tang sang tao va ning luc canh tranh trong
bdi canh chuyén dbi sb.
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Ham y quén trj: trong tuyén dung, doanh nghiép can
tiéu chuan kép: danh gia ning lyc chuyén mén va mirc
d6 pht hop van hoa. Ngoai phong van k§ thuat, nén
dung tinh huéng hoic mé phong nhém dé quan sat hop
tac va thai do. Pong thoi, can han ché “tuyén giéng
nhau” vi sy da dang tao gia tri cho sang tao va thich ing.
Trong dao tao, dinh huéng vin héa can 16ng ghép tir hoi
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phat trién c4 nhan nén ddng thoi ning cao chuyén mén
va ky nang mém, gitp nhan vién vira gioi vira phii hop
v6i t6 chire. Trong d4nh gia va dii ngd, KPI nén gan véi
thanh tich tap thé, mirc d6 gin két va tuan thu gia trj cot
16i. Chinh sach cAn minh bach, cong bﬁng va tao co hoi
phan hoi dé giir chan thé hé tré. Bén canh d6, xay dung
moi trudng an toan tdm 1y va khao sat dinh ky giup theo

ddi murc d6 phu hop, diéu chinh chinh sach kip thoi va
duy tri can bang on dinh - d6i moi.

nhap ban dau, két hop huan luyén quan 1y cap trung vé
k¥ nang diéu phdi va khai thac da dang. Chuong trinh
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Abstract In the context of international integration and digital transformation, human resource management in
Viet Nam is shifting from prioritizing “talented people” to “fitting people” in terms of values and culture to maintain
sustainable performance. This study aims to (i) identify the drivers of this shift, (ii) conceptualize “fit” from
managerial and employee perspectives, and (iii) assess its impact on organizational effectiveness. Data from 26 in-
depth interviews and 3 focus group discussions across private, public, and service organizations were analyzed
thematically using NVivo. These findings revealed that highly competent employees only created real value when
aligned with the organization. This trend stemed from requirements for operational safety, service quality,
regulatory compliance, and cost management. Highly competent but misaligned employees caused process
disruptions and conflicts, while prioritizing fit enhances commitment and stability. The study extended P-O Fit
theory by highlighting its role in mitigating operational risks in emerging economies, and recommended
recruitment criteria that combine competence and fit, with performance evaluation balancing collective outcomes,
diversity, and innovation.

Keywords Person-Organization Fit; human resource management; organizational culture; employee retention;
workforce transformation.
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