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1. Sự cần thiết
Trên thế giới hoạt động tái cấu trúc diễn ra phổ

biến trong những năm 1990 và do vậy đã có một số
bài báo quốc tế đề cập đến vấn đề này trong thời
điểm này. Mối quan hệ giữa tái cấu trúc doanh
nghiệp và công tác quản trị nguồn nhân lực đã được
nghiên cứu tại các nước phương Tây (ví dụ như
Belohhav and LaVan, 1993; Cameron, 1994; Kane,
1998), mối quan hệ giữa tái cấu trúc và công tác
tuyển dụng (Stroh and Reilly, 1994), và việc cấu
trúc này được tiến hành do yếu tố chủ động của
doanh nghiệp. Ngoài ra, yếu tố chính trị tác động
vào tái cấu trúc, ví dụ như sự sụp đổ của các nước
XHCN ở Đông Âu đã khiến nhiều doanh nghiệp
phải tái cấu trúc lại lượng lực lao động, tạo ra các
thách thức cũng như cơ hội phát triển cho doanh
nghiệp này (Mroczkowski, T; Wermus, M, &
Clarke, L.D., 2005).

Tuy nhiên, khủng hoảng kinh tế thế giới cuối năm
2008, đầu năm 2009 đã buộc nhiều doanh nghiệp
trên thế giới, trong đó có các doanh nghiệp Việt
Nam, phải tái cấu trúc lại doanh nghiệp của mình.
Tác giả đã tiến hành tìm kiếm trên cơ sở dữ liệu Pro-
quest nhưng không tìm thấy bài báo nào đề cập đến
mối quan hệ giữa tái cấu trúc và công tác nguồn
nhân lực tại Việt Nam, cụ thể là công tuyển dụng. Vì
vậy, bài viết này sẽ tìm hiểu mối quan hệ này thông
qua nghiên cứu tình huống tại công ty tư vấn đào tạo
Educational Consulting Company (viết tắt là ECC).

2. Mục tiêu nghiên cứu
Nghiên cứu này nhằm tìm hiểu tác động của tái

cấu trúc lên công tác quản trị nguồn nhân lực tại

công ty tư vấn ECC và so sánh với các công trình đã
nghiên cứu trước đây về cùng đề tài

3. Phương pháp nghiên cứu
Vì đây là nghiên cứu khám phá nên tác giả dùng

phương pháp nghiên cứu tình huống thông qua
phỏng vấn sâu với năm cán bộ quản lý chủ chốt và
10 nhân viên của công ty tư vấn đào tạo ECC. Mục
tiêu là lấy tình huống tại ECC để so sánh với các
nghiên cứu trước đây ở nước ngoài về mối quan hệ
của tái cấu trúc và công tác nguồn nhân lực.

Phương pháp nghiên cứu tình huống là thích hợp
vì nó giúp chúng ta hiểu được các vấn đề phức tạp
diến ra trong một quá trình (Yin, 1994) và nó có thể
mở rộng hoặc bổ sung thêm cho các nghiên cứu
trước đây. Phương pháp này cho phép phân tích dựa
vào bối cảnh thực tế, cụ thể của các doanh nghiệp và
của Việt Nam. Các nhà khoa học xã hội đã sử dụng
phương pháp này một cách rộng rãi để tìm hiểu các
vấn đề xảy ra trong kinh tế hiện đại. Yin (1994) định
nghĩa phương pháp nghiên cứu tình huống là
phương pháp nghiên cứu thực tế đòi hỏi sự khám
phá các hiện tượng đương đại trong bối cảnh thực
tế, khi các ranh giới giữa hiện tượng và bối cảnh
không rõ ràng. Phương pháp nghiên cứu định tính
theo Hakim (2000) rất thích hợp cho việc nghiên
cứu các vấn đề về quản lý và thay đổi của tổ chức,
và theo Gillham (2000) thì thích hợp để nhìn nhận
hiện tượng từ bên trong, tìm hiểu thực tế việc gì
thực sự đã và đang xảy ra, và khám phá được sự
phức tạp của hiện tượng.

Trước khi trình bày tình huống công ty ECC, tác
giả sẽ trình bày khung lý thuyết liên quan đến tái
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cấu trúc và công tác tuyển dụng.
4. Khung lý thuyết
Phần này sẽ nêu khái niệm tái cấu trúc, tác động

của tái cấu trúc lên tổ chức, mối quan hệ của tái cấu
trúc lên công tác nguồn nhân lực

4.1. Tái cấu trúc
Theo nhà nghiên cứu Cameron (1994), tái cấu

trúc có thể xảy ra trên ba mức độ: mức độ toàn cầu
(vĩ mô) hay còn gọi là ngành, ví dụ tái cấu trúc của
các nước Đông Âu cũ; mức độ tổ chức hay gọi là
chiến lược, ví dụ như thay đổi chiến lược của công
ty, phân khúc thị trường, sản phẩm; và mức độ vi
mô hay gọi là cá nhân như vấn đề liên quan đến
căng thẳng cá nhân do mất việc... Việc tiến hành tái
cấu trúc có thể bị động hoặc chủ động và có rất
nhiều thuật ngữ đã được sử dụng để mô tả tái cấu
trúc: định hướng lại, tổ chức lại, cân bằng lại, xây
dựng lại, thiết kế lại...

Bài viết này giới hạn phạm vi nghiên cứu ở mức
độ tổ chức (organizational restructuring) và dùng
định nghĩa của Cameron (1994, trang 192) về tái
cấu trúc: “Tái cấu trúc là một loạt các hoạt động do
một tổ chức thiết kế và tiến hành nhằm tăng tính
hiệu suất, năng suất lao động và khả năng cạnh
tranh của doanh nghiệp”. Theo Freeman và
Cameron (1993) thì tái cấu trúc không nhất thiết là
việc co lại của tổ chức mà có thể là hệ quả của
khủng hoảng nhưng cũng có thể là chủ động và có
thể là sự dịch chuyển chiến lược một cách sáng tạo
và khôn ngoan.

Theo Gandofli và Hansson (2011), nguyên nhân
diễn ra việc tái cấu trúc chủ yếu do cạnh tranh,
khủng hoảng kinh tế, toàn cầu hóa, khủng hoảng
ngành, mất thị phần, thay đổi về nhân khẩu học,
mua bán và sát nhập, thay đổi về luật pháp, thay đổi
công nghệ. Các sức ép này dẫn đến việc các công ty
phải giảm chi phí và nguồn lực tài chính, đáp ứng
nhu cầu của cổ đông, quản lý khủng hoảng, không
đáp ứng được các nỗ lực chiến lược, thay đổi chiến
lược, tận dụng tối đa nguồn lực con người, cải tiến
hiệu suất và năng suất lao động. Hệ quả của tái cấu
trúc là tác động lên công ty về mặt tài chính (ví dụ
lợi nhuận, doanh số, chi phí lao động), mặt tổ chức
(sự sáng tạo giảm, tinh thần giảm, mất niềm tin, chủ
nghĩa cá nhân...), mặt cá nhân gồm những người
thực hiện cấu trúc, những người ra đi, những người
ở lại (tinh thần, sức khỏe, sự trung thành,...).

4.2. Tái cấu trúc và công tác nguồn nhân lực

Các nội dung chính của công tác nguồn nhân lực
bao gồm kế hoạch hóa, tuyển dụng, đánh giá, lương
thưởng, đào tạo và phát triển.

Các vấn đề của công tác kế hoạch hóa thực hiện
ngắn hạn hay dài hạn, được thực hiện chính thống
hay không chính thống. Các vấn đề đề quan trọng
chiến lược trong tuyển dụng là nguồn tuyển dụng và
phương pháp tuyển dụng. Nguồn tuyển dụng có thể
là từ bên trong hoặc bên ngoài. Còn phương pháp
tuyển dụng có thể thông qua phương tiện thông tin
đại chúng (đài, báo, internet), qua các tổ chức giới
thiệu việc làm, công ty săn đầu người, tự công ty
tiếp cận… Đối với đánh giá vấn đề quan tâm là chỉ
tiêu đánh giá có rõ ràng không, hệ thống đánh giá

Không có nhiều công trình nghiên cứu mối quan
hệ giữa tái cấu trúc và công tác quản trị nhân lực.
Belohav và LaVan (1993) có phân tích những vấn
đề nhân lực cần lưu ý khi tái cấu trúc bao gồm công
tác kế hoạch hóa, tuyển dụng, đào tạo và phát triển,
tiền lương và phúc lợi của nhân viên. Đối với công
tác tuyển dụng, hai tác giả này nhấn mạnh việc
tuyển dụng các nhà quản lý nên tuyển những người
có những kỹ năng và kinh nghiệm cần thiết phù hợp
cho từng giai đoạn phát triển của tổ chức. Stroh và
Reilly (1994) có kiểm định các giả thiết là các tổ
chức tiến hành tái cấu trúc dựa vào nguồn tuyển
dụng bên ngoài hơn là nguồn bên trong và giả thiết
này đã có ý nghĩa (significant); các tổ chức có chiến
lược kinh doanh là tự vệ (defender) sẽ sử dụng
nguồn bên trong, tổ chức có chiến lược là tiên
phong (prospector) sẽ có thiên hướng sử dụng
nguồn bên ngoài, tổ chức có chiến lược kinh doanh
là phân tích (analyzer) sẽ sử dụng cả nguồn bên
trong và nguồn bên ngoài, tuy nhiên các giả thiết
này đã không có ý nghĩa (insignificant).

Kane (1998) đã nêu mối quan hệ giữa chiến lược
nhân lực và tái cấu trúc. Trong nghiên cứu này,
Kane đã thấy rõ tái cấu trúc ảnh hưởng đến lĩnh vực
đánh giá và con đường phát triển nghề nghiệp của
nhân viên hơn là các công tác khác của quản trị nhân
lực như tuyển dụng, đào tạo.

5. Tình huống công ty ECC
Bài viết này sẽ lấy tình huống của công ty ECC

để phân tích. Công ty ECC là một công ty tư vấn
trong lĩnh vực đào tạo quản lý được thành lập vào
năm 1998, là thời kỳ sau đổi mới nên các công ty
đang rất thiếu hụt kiến thức và kỹ năng về quản trị
kinh doanh. Công ty cung cấp các khóa học ngắn
hạn và dịch vụ tư vấn cho các công ty có vốn đầu tư
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nước ngoài và các dự án. Tại thời điểm đó công ty
có 30 người trong đó có 10 người chủ chốt, vừa là
giảng viên, cán bộ tư vấn và cán bộ quản lý chủ
chốt, còn lại là đội ngũ quản lý và phòng ban. Công
ty có phòng tổ chức hành chính, phòng kinh doanh,
phòng nghiên cứu và phát triển. Công ty liên tục
đưa ra thị trường nhiều sản phẩm đào tạo và tư vấn
mới bằng cách liên kết với các trường đại học và
công ty đào tạo và tư vấn nước ngoài. Trong thời
gian này, do rất ít công ty cạnh tranh trong mảng đào
tạo và do sản phẩm phong phú nên ECC đã kéo
được rất nhiều dự án và khóa đào tạo với mức phí
cao, doanh số thời kỳ đó đạt 6-8 tỷ/1 năm. Do số
hợp đồng nhiều nên công ty mời đội ngũ giảng viên
và tư vấn bên ngoài làm bán phần thời gian là chủ
yếu (part-time).

Để có được đội ngũ giảng viên và tư vấn bán thời
gian, thời bấy giờ, công ty chủ yếu dùng phương
pháp tiếp cận trực tiếp các trường đại học và công ty
tư vấn khác. Do đặc thù sản phẩm là các khóa học
ngắn hạn và thời gian tiến hành đào tạo và tư vấn do
đối tác quyết định nên công ty không chủ động được
mặt dự đoán cầu nhân lực dài hạn, và do vậy thường
xuyên bị động về mặt nhân sự.

Việc sử dụng đội ngũ giảng viên và tư vấn bán
thời gian giúp cho ECC tiết kiệm được chi phí lao
động và có thể mời được những người tốt. Tuy
nhiên, chất lượng của các khóa học và dịch vụ tư
vấn không hoàn toàn ổn định vì những giảng viên và
tư vấn bên ngoài có nhiều nơi mời nên họ có thể
nhận nơi trả tiền cao hơn do ECC trả lương cho đội
ngũ này ở mức cao hơn mức trung bình thị trường.

Đối với đội ngũ cán bộ cơ hữu, ECC trả lương ở
mức cao hơn mức trung bình của thị trường nhằm
mục tiêu giữ người và họ thường được đánh giá 6
tháng một lần dựa vào kết quả công việc được giao.
Đối với đội ngũ giảng viên và tư vấn, lương được
chia làm hai phần phần cố định theo mức lương của
nhà nước, lương mềm được tính theo số giờ giảng
và giờ tư vấn thực tế thực hiện. Đối với đội ngũ
nhân viên văn phòng họ hưởng lương cố định và
được nhận thêm phần thưởng cuối năm dựa vào kết
quả kinh doanh công ty. Về đào tạo và phát triển thì
các giảng viên và tư vấn và cán bộ được tham gia
các khóa học nâng cao theo đề xuất, còn công ty
không tổ chức khóa học riêng cho cán bộ của mình.

Sau hơn 10 năm hoạt động khá thuận lợi, những
năm gần đây công ty ngày càng đối mặt với sự cạnh
tranh gay gắt, thị phần về đào tạo cho các doanh

nghiệp nước ngoài bị co lại một cách nhanh chóng.
Trước tình hình này công ty ECC đã phải thay đổi
chiến lược: không chỉ tập trung vào thị trường các
công ty có vốn đầu tư nước ngoài mà mở rộng sang
thị trường đào tạo cho các doanh nghiệp vừa và nhỏ.
Đây là một thị trường rất tiềm năng vì DNVVN
chiếm 90% số lượng doanh nghiệp VN và là xu thế
phát triển trong các thập kỷ tới. Ngoài ra ECC cung
cấp thêm sản phẩm mới bằng cách liên kết với một
trường đại học trong nước đào tạo chương trình cấp
bằng. Nếu sản phẩm cũ được xem là phục vụ thị
trường “cấp cao” thì sản phẩm mới được xem là
phục vụ thị trường “cấp trung”, chính vì vậy chính
sách trả lương của ECC là trả ở mức trung bình của
thị trường.

Với chiến lược kinh doanh mới, cung cấp dịch vụ
cho thị trường cấp trung và chương trình dài hạn,
ECC buộc phải tái cấu trúc lại bộ máy. Về kế hoạch
hóa nguồn nhân lực, ECC phải tiến hành tính nhân
sự dài hạn từ 1-3 năm để lên kế hoạch tuyển dụng
giảng viên cơ hữu, tỷ lệ giảng viên, tư vấn cơ hữu
đã tăng từ 20% lên 90% do chủ động được đầu vào.
Thay vì tuyển những người xuất sắc (high profile)
thì ECC tuyển người có trình độ vừa phải và đào
tạo, phát triển họ. Phương pháp tuyển dụng chủ yếu
dựa vào thông tin đại chúng là báo và internet.

Về chính sách lương ECC không tăng lương cho
đội ngũ chủ chốt cũ, và trả mức trung bình của thị
trường cho đội ngũ mới, những người mới được trả
lương cố định và phải hoàn thành một số giờ đào tạo
và tư vấn nhất định. Việc tái cấu trúc này đã khiến
một số người chủ chốt ra đi vì áp lực công việc
nhiều hơn và mức tăng lương rất thấp. Do các giảng
viên và tư vấn mới được trả lương ở mức trung bình
của thị trường nên sự biến động lao động (staff
turnover) cao hơn (10%) trong khi đó tỷ lệ biến
động lao động các năm trước gần như là 0% (trừ
một số nghỉ do đi học nước ngoài). Tuy nhiên về
con đường phát triển nghề nghiệp (career develop-
ment) lại tốt hơn cho các nhân viên và giảng viên và
tư vấn mới được tuyển vì tổ chức phình to ra nên có
nhiều vị trí quản lý cấp trung hơn để đội ngũ này có
khả năng thăng tiến. Nếu thực hiện công việc của
sản phẩm mới tốt thì họ có thể được tham gia vào
giảng dạy và tư vấn cho khóa học phục vụ cho thị
phần các công ty có vốn đầu tư nước ngoài vốn
được xem là yêu cầu cao và khó tính hơn, việc này
tạo điều kiện cho họ nâng cao kỹ năng và tăng thu
nhập do đơn giá được tính cao hơn.
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Như vậy nếu xét theo cách phân loại của Mile và
Snow (1984) thì chiến lược kinh doanh cũ của ECC
được xem là người phân tích (analyzer) tập trung
vào phục vụ và phát triển sản phẩm mới cho một số
thị trường mục tiêu nhất định. Với chiến lược người
phân tích thì chiến lược nhân sự thích hợp là dùng
giữa tự đào tạo và tuyển ở thị trường bên ngoài.
Thực tiễn nhân sự ECC đã áp dụng trước đây cũng
là chiến lược hỗn hợp tuy có thiên về tuyển bên
ngoài (dùng giảng viên và tư vấn bán thời gian part-
time là chủ yếu), và việc trả lương cao hơn mức
trung bình của thị trường là phù hợp.

Chiến lược kinh doanh mới của ECC được coi là
người tiên phong (prospector), chiến lược tập trung
vào thay đổi nhiều sản phẩm và tìm kiếm sự phát
triển thị trường thông qua việc đưa ra các sản phẩm
mới và thị trường mới. Theo Mile và Snow (1984)
thì chiến lược nhân sự thích hợp cho loại chiến lược

này là tuyển bên ngoài, việc tuyển dụng khá phức
tạp và đòi hỏi phải có kế hoạch hóa nhân sự dài hạn.
Thực tiễn ở ECC khớp với gợi ý của Mile và Snow
ở khía cạnh chiến lược nhân sự dài hạn nhưng
không khớp về nguồn tuyển dụng vì ở ECC chủ yếu
dựa vào tự đào tạo. Tuy nhiên lại khớp với Stroh và
Reilly (1994).

Xét theo Gandofli và Hansson (2011) thì tái cấu
trúc của ECC là do sức ép cạnh tranh và khiến công
ty thay đổi chiến lược kinh doanh dẫn đến việc thay
đổi chiến lược nhân sự. Do chiến lược kinh doanh là
mở rộng sản phẩm và tìm kiếm thị trường mới nên
có cả tác động tích cực và tiêu cực. Tác động tích
cực gồm việc có nhiều cơ hội phát triển nghề nghiệp
cho nhân viên, tác động tiêu cực gồm viêc tăng sức
ép, mức tăng lương bị giảm (do phải có sự cân bằng
giữa các bộ phận), tỷ lệ biến động lao động cao
hơn.�
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