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Tóm tắt: 

Không chỉ có việc quản lý tốt hoạt động nghiên cứu là sự khác biệt quan trọng giữa tổ 
chức nghiên cứu mạnh và tổ chức trung bình, mà ngay bản thân hoạt động nghiên cứu 
cũng là hoạt động khó quản lý nhất so với các hoạt động khác (Báo cáo của Thượng nghị 
sỹ Lamontagne, 1972, tập 2, tham khảo thêm trong tập 6, chương 10, trang 8 - báo cáo 
năm 1994 của Kiểm toán Canada). 

Trong quá trình đánh giá tổng quan về chính sách khoa học tại Canada, Thượng nghị sĩ 
Maurice Lamontagne đã nhận dạng ba lý do/yếu tố lý giải tại sao việc quản lý nghiên cứu 
lại khác biệt với quản lý các hoạt động khác: 

- Một là, tính bất định của kết quả nghiên cứu; 

- Hai là, khó đo lường được kết quả hoặc ảnh hưởng của nghiên cứu khi mỗi nhiệm vụ 
nghiên cứu lại có một đặc thù riêng; 

- Ba là, sự khác biệt về kỳ vọng, giá trị, thái độ và động cơ của nhà khoa học và kỹ sư 
nghiên cứu không giống các ngành nghề khác (ví dụ: yếu tố con người). 

Ngoài ra, cần bổ sung thêm hai yếu tố chính nữa là:  

- Sự thay đổi nhanh chóng của nền tảng tri thức khoa học;  

- Các đặc trưng về khía cạnh tổ chức của một cơ quan nghiên cứu và triển khai (R&D) 
hoạt động hiệu quả và sáng tạo khác xa so với những đặc trưng truyền thống thường 
thấy ở phần lớn các cơ quan nhà nước không hoạt động nghiên cứu khoa học. 

Bản báo cáo về các đặc trưng của môi trường hoạt động và của cán bộ R&D này sẽ thảo 
luận chi tiết về năm yếu tố đặc trưng và chỉ rõ tại sao việc quản lý dự án và quản lý cán bộ 
R&D thường khó hơn nhiều so với việc quản lý các tổ chức khác. 

Từ khóa: Hoạt động R&D; Quản lý nghiên cứu. 
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1. Tính bất định gắn với hoạt động khoa học 

Xét về bản chất, hoạt động R&D là một hoạt động nhằm sản sinh ra tri thức 
mới hoặc kiểm nghiệm các giả thuyết về cách thức hoạt động và ứng xử của 
thế giới vật chất, xã hội, nói chung, hoạt động nhằm cung cấp bí quyết để 
có thể sử dụng vào việc tạo ra hoặc cải tiến các hoạt động hay hệ thống có 
liên quan đến cuộc sống con người [6, tr.5]. 

Đặc trưng nổi bật nhất tạo nên sự khác biệt của hoạt động R&D so với các 
hoạt động khác trong một tổ chức chính là mức độ bất định của nó. Tính bất 
định của hoạt động R&D không chỉ ở khía cạnh thời gian và ngân sách thực 
hiện dự án mà còn ở bản chất kết quả nghiên cứu. Điều này đặc biệt rõ nét 
khi ở giai đoạn cuối của nghiên cứu trong chu trình R&D mà người ta 
thường gọi là giai đoạn chuyển tiếp từ nghiên cứu cơ bản sang triển khai 
thực nghiệm. 

Một nhà khoa học có đầy đủ năng lực có thể đảm trách một dự án nghiên 
cứu và tiến hành nghiên cứu theo phương pháp khả thi nhưng vẫn có thể 
không thu được kết quả để trả lời cho câu hỏi khoa học hoặc để giải quyết 
những vấn đề đã được đặt ra. Ở phần lớn các tổ chức R&D, điều này có thể 
bị xem là thất bại và tác động tiêu cực đến người thực hiện. Nhưng trong 
một tổ chức R&D được quản lý tốt thì những kết quả này có thể vẫn được 
ghi nhận có giá trị theo cách là hướng nghiên cứu này không mang lại kết 
quả thì cần phải tìm cách tiếp cận khác để thay thế. Và nhà nghiên cứu có 
thể không bị khiển trách về sự “thất bại” này. 

Trong một tình huống khác, những kết quả hoàn toàn không mong đợi cũng 
có thể xảy ra và thậm chí các kết quả này có thể đem lại những lợi ích to 
lớn hơn. Liệu đó có phải là thất bại hay không, một khi mục tiêu ban đầu 
không được đáp ứng? Về kỹ thuật, “giấy trắng mực đen” thì đúng, nhưng 
chỉ có những đầu óc quan liêu hay những kế toán “chi li” mới chụp mũ và 
coi đó là thất bại. Ví dụ, keo 3M không thể dính vĩnh viễn vào mọi vật, rõ 
ràng đó là một thất bại về kỹ thuật ở một mức độ nhất định, nhưng ở góc độ 
khác, loại keo này được sử dụng rộng rãi trong các loại giấy nhớ lại là một 
thành công to lớn.  

Tính bất định của hoạt động khoa học còn được thể hiện ở dạng “sản phẩm 
phụ” của quá trình nghiên cứu mà những nhà khoa học có óc quan sát phải 
nhận ra. Như chúng ta đã biết, chất penicillin không phải là một phát minh 
được lập sẵn trong kế hoạch ban đầu của Alexander Fleming, nhưng chính 
những kết quả thí nghiệm của ông đã cho thấy những hiện tượng bất thường 
xảy ra trong đĩa Petri.  

Như đã nói ở trên, tính bất định của dự án R&D làm cho các nhà quản lý 
khó lập kế hoạch và dự toán ngân sách. Hoạt động nghiên cứu có thể cần 
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nhiều thời gian và nguồn lực hơn để tạo ra được kết quả so với kế hoạch 
ban đầu. Điều này là không được phép đối với những chu trình ngân sách 
hàng năm thường thấy ở phần lớn các cơ quan hành chính nhà nước. Cần có 
sự tài trợ nhiều năm để công việc nghiên cứu được duy trì ổn định thường 
xuyên.  

Nhiều chuyên gia trong ngành nghề khác như bác sỹ y khoa hay luật sư, 
thường xuyên sử dụng nền tảng tri thức hiện có (ví dụ: bệnh tật đã được 
hiểu rõ hoặc án lệ đã xét xử trước đây) hoặc các công nghệ đã được biết 
đến. Điều này lại không xảy ra đối với nhà khoa học hoặc kỹ sư nghiên cứu. 
Họ hoặc là phải phát triển cách hiểu biết mới về hiện tượng tự nhiên, tạo ra 
những kỹ thuật phân tích mới hoặc phải giải quyết các vấn đề còn chưa biết 
đến lời giải. Trong một số trường hợp, họ phải quên đi suy nghĩ là mình 
đang phải làm việc trong lĩnh vực không chuyên, khi đó chính họ là người 
có vai trò khai phá tri thức khoa học và kỹ thuật mới. 

2. Khó đánh giá đóng góp hoặc tác động của kết quả nghiên cứu 

Đầu ra của nghiên cứu là tri thức và rất khó để dự đoán trước một cách 
chính xác cả về chất lượng, số lượng hay tính hữu ích của tri thức sẽ được 
sinh ra từ bất kỳ dự án nghiên cứu nào. Tuy nhiên, những nhà kế toán, tài 
chính, quản lý và các chính trị gia thích có được các bằng chứng định 
lượng chỉ ra rằng nguồn lực đầu tư cho nghiên cứu có kết quả hoặc ảnh 
hưởng thấy được, thông thường trong một khung khổ thời hạn ngân sách 
hoặc trong chu kỳ đánh giá nhất định hoặc trong nhiệm kỳ làm việc của họ. 

Thượng nghị sỹ Lamotagne đã khẳng định trong bản báo cáo về chính sách 
khoa học ở Canada rằng “ngay cả khi kết quả có thể đo đếm được, thì độ trễ 
giữa kết luận thành công của dự án nghiên cứu và tác động của nó có thể sẽ 
rất lớn, điều này dẫn đến việc khó sử dụng những hiểu biết về kết quả 
nghiên cứu làm cơ sở để lập kế hoạch cho tương lai”. 

Trong nhiều trường hợp, tác động của một hướng nghiên cứu phải chờ có 
sự phát triển ở một lĩnh vực khoa học hoặc công nghệ khác trước khi có thể 
nhìn thấy tác động hoặc sự ứng dụng của nó. Ví dụ, trước khi được triển 
khai ứng dụng trong thực tiễn thì tác động hay việc sử dụng công nghệ laze 
cũng có hàng chục năm mờ nhạt. Không một ai có thể đoán trước việc sử 
dụng laze rộng rãi như vậy, kể từ việc dùng để thay thế kim máy hát cho 
đến việc sử dụng trong phẫu thuật nhãn khoa. Trong một số trường hợp, 
giải thưởng Nobel về khoa học cũng sau hàng chục năm mới được trao cho 
các phát minh khoa học công bố trước đó khá lâu, bởi vì tại thời điểm đó, 
giá trị hoặc tầm quan trọng của phát minh đã bị đánh giá thấp. 

Khi cố gắng đo lường kết quả đầu ra và năng suất nghiên cứu R&D, cần 
phải chú ý nhiều đến các chỉ số hoạt động phi tài chính như việc tạo ra giá 



JSTPM Tập 3, Số 1, 2014  85 

 

trị, tiện ích cho khách hàng, sự thay đổi thị phần, khả năng duy trì vị trí dẫn 
đầu về công nghệ trong lĩnh vực kinh doanh cốt lõi và khả năng triển khai 
các công nghệ mới nhằm đáp ứng được yêu cầu cạnh tranh. 

Một khó khăn khác mà nhà quản lý R&D phải đối mặt là phải tiến hành 
đánh giá hoạt động hàng năm của cán bộ khoa học một cách công bằng và 
chính xác. Đánh giá đóng góp của nhà khoa học đối với một lĩnh vực hoặc 
tác động cuối cùng mà những đóng góp này sẽ đạt được trong tương lai có 
thể là một thách thức vô cùng lớn. Trong một số trường hợp, người quản lý 
khoa học có thể không được trang bị đầy đủ để đánh giá hoạt động của nhà 
khoa học bởi thiếu các hiểu biết chuyên sâu về lĩnh vực của nhà khoa học 
được đánh giá.   

3. Sự tiến bộ nhanh chóng của tri thức khoa học và kỹ thuật 

Không có lĩnh vực hoạt động nào của con người lại có sự thay đổi lớn lao 
như trong lĩnh vực KH&CN. Cũng không có ngành nghề nào có sự thay đổi 
nhanh chóng như vậy. Các quy trình, phác đồ điều trị y khoa thay đổi tương 
đối chậm, sự thay đổi cả về lý thuyết lẫn thực tế trong quản lý có thể đo 
bằng nhiều năm, sự thay đổi về luật pháp cũng có thể mất hàng thập kỷ. 
Ngược lại, người ta ước tính rằng, chỉ cần không đến năm năm để thay đổi 
một nửa số lượng kiến thức ban đầu trong đào tạo kỹ thuật.  

Sự lạc hậu về công nghệ cũng luôn là nỗi lo ngại thường trực của các nhà 
khoa học và kỹ sư vì điều này sẽ dẫn tới sự tụt hậu. Một nhiệm vụ khiến các 
nhà khoa học tách rời công việc nghiên cứu của họ sáu tháng, tùy vào lĩnh 
vực, cũng có thể buộc họ phải nghiên cứu lại về lĩnh vực chuyên môn thêm 
cả năm trời chỉ để bắt kịp được với đồng nghiệp của mình. Việc học hỏi liên 
tục trong suốt cuộc đời của một nhà khoa học là bắt buộc nếu họ muốn đi 
đầu trong chuyên môn và tiếp tục cống hiến cho ngành này.  

Sự lạc hậu về công nghệ cũng áp dụng cho cả trang thiết bị và quy trình 
phân tích. Các trang thiết bị lạc hậu hay kỹ thuật lỗi thời sẽ hạn chế năng 
lực của nhà nghiên cứu khi tham gia vào các nghiên cứu có tính “đột phá”, 
cũng như hạn chế các dịch vụ mà phòng thí nghiệm nghiên cứu có thể cung 
cấp cho các đối tác bên trong và bên ngoài. 

Do đó, các nhà quản lý R&D và tổ chức khoa học phải có phương pháp 
hoạt động để có thể hỗ trợ cho nhà khoa học và kỹ sư của mình tránh được 
sự tụt hậu. Các hoạt động như giao thực hiện dự án đòi hỏi thêm kỹ năng, 
kiến thức mới và chính sách mở về việc tham gia hội thảo hay hội nghị 
chuyên môn để tiếp xúc với đồng nghiệp trong và ngoài nước nhằm học hỏi 
những tiến bộ mới nhất, đều được coi là tối quan trọng nếu tổ chức khoa 
học muốn phòng thí nghiệm nghiên cứu R&D của mình có sức sống. Việc 
tham gia hội thảo không thể coi là tốn kém. Một số tổ chức như Exxon của 
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Mỹ còn có những chương trình liên kết đào tạo bằng cấp với các trường đại 
học trong nước và khuyến khích cán bộ có thêm bằng cấp cao hơn. 

Nguyên nhân của những thất bại trong việc tránh tụt hậu công nghệ cả về 
con người lẫn trang thiết bị là do các giải pháp không thích hợp hoặc quá 
tốn kém. Các vấn đề này thường bị lảng tránh hoặc không giải quyết được 
vấn đề đặt ra cũng như làm suy giảm năng lực thực hiện sứ mệnh hay sự 
tồn vong của tổ chức khoa học. Do đó, tránh tụt hậu về công nghệ khi đối 
mặt với sự phát triển nhanh chóng của khoa học công nghệ là một đặc thù 
của môi trường hoạt động R&D.  

4. Nghiên cứu không thể bị dừng lại rồi tái khởi động một cách dễ dàng 

Một trong những hệ quả quan trọng nhất của sự thay đổi nhanh chóng nền 
tảng tri thức khoa học là việc các dự án nghiên cứu vốn đã mang đặc tính 
dài hạn nên không thể bị dừng và sau đó lại tái khởi động lại một cách 
nhanh chóng giống như dây chuyền sản xuất. Nhà khoa học và kỹ sư sẽ 
không thể ngồi đợi tín hiệu xanh để tái khởi động dự án. Để duy trì trình độ 
chuyên môn, họ sẽ tiếp tục làm việc trong dự án khác hoặc chuyển sang tổ 
chức nghiên cứu khác và như vậy họ không thể dễ dàng quay lại làm việc 
cho dự án ban đầu. 

Một vấn đề nữa là sẽ cần rất nhiều thời gian để xây dựng một nhóm nghiên 
cứu có hiệu quả. Một khi nhóm đã bị chia tách, có thể sẽ phải mất từ sáu 
tháng đến một năm để đưa nhóm này trở về trạng thái làm việc như lúc ban 
đầu. Thời gian trôi đi có thể sẽ buộc các thành viên của nhóm phải cố gắng 
đuổi kịp trong trường hợp các lĩnh vực hoạt động đã tiến xa về phía trước 
tới lĩnh vực mà họ chưa từng tham gia nhưng lại rất quan trọng với hoạt 
động của nhóm mà mục tiêu ban đầu có thể phải thay đổi cho phù hợp với 
bước phát triển mới của lĩnh vực nghiên cứu (do sự chia tách nhóm). 

5. Khác biệt về kỳ vọng, giá trị, thái độ và động lực của các nhà khoa 
học và kỹ sư  

Khi chia sẻ về các tính chất công việc với những chuyên gia có trình độ cao 
trong các ngành nghề khác thì nhà khoa học và kỹ sư nghiên cứu được cho 
là có một số đặc điểm riêng gắn với chuyên môn nghiên cứu hơn các ngành 
nghề khác. 

5.1. Xu thế chú trọng vào sự vật hơn là chú trọng tới quan hệ con người 

Nói chung, giới khoa học và kỹ thuật thường chú trọng tới những sự vật 
hoặc hiện tượng tự nhiên hơn là chú trọng tới con người. Nhiều người trong 
số họ bị cho là kém về kỹ năng xã hội và không thân thiện. Họ thường thích 
làm việc với những thứ mà họ có thể đánh giá một cách khách quan và nằm 
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trong tầm kiểm soát của họ [8]. Bên cạnh đó, nhiều nhà khoa học là những 
người khá rụt rè hơn cả các kỹ sư, họ chỉ thích tham gia vào một nhóm ít 
bạn bè hoặc đồng nghiệp hơn là toàn người lạ xung quanh. 

Kết quả của xu thế này cho thấy sự miễn cưỡng khi chấp thuận trách nhiệm 
quản lý của các nhà khoa học và kỹ sư nghiên cứu. Không giống như các 
ngành khác, họ không nỗ lực phấn đấu trở thành quản lý, vì điều này buộc 
họ phải tương tác nhiều hơn với mọi người và không thể tập trung vào 
chuyên môn khoa học. Đơn giản là họ không ham muốn vị trí quản lý. 
Trong cuộc điều tra các nhà khoa học và kỹ sư của Chính phủ Liên bang 
Canada tiến hành nhiều năm trước nhằm xác định quan điểm của họ về việc 
trở thành nhà quản lý, một người tham gia điều tra khi được hỏi rằng anh ta 
có muốn trở thành nhà quản lý hay không đã trả lời như sau: “Tất nhiên là 
không, tôi thà làm lái xe taxi còn hơn”. Tác giả cũng nêu rõ những trở ngại 
của nhiều phòng nghiên cứu quốc gia khi khuyến khích cán bộ khoa học 
giỏi nắm giữ vị trí quản lý. 

5.2. Xu thế chú trọng chuyên môn hơn là chú trọng vào nhà quản lý 

Nhà nghiên cứu và kỹ sư quan tâm nhiều đến đánh giá của giới chuyên môn 
về công trình nghiên cứu của họ hơn là suy nghĩ của người quản lý về công 
việc đó. Các nhà khoa học và kỹ sư với xu hướng quốc tế là những người: 

- Mức độ trung thành với tổ chức không cao; 

- Cam kết nâng cao kiến thức trong lĩnh vực chuyên môn;  

- Mong muốn được ghi nhận từ các đồng nghiệp trong cộng đồng chuyên môn. 

Badawy [3], trong một nghiên cứu về vai trò của cán bộ khoa học đã kết 
luận định hướng được xác định của nhà khoa học là: 

- Nâng cao kiến thức vì lợi ích riêng; 

- Tạo lập uy tín thông qua công bố công trình; 

- Có những thành tựu nghiên cứu được công nhận về chuyên môn;  

- Phát triển và phấn đấu trở thành chuyên gia trong lĩnh vực của mình. 

Định hướng này có thể là kết quả của quá trình xã hội hóa mà các nhà khoa 
học và kỹ sư nghiên cứu mong muốn đạt được khi còn đang theo học tại các 
trường đại học và dành học vị. 

Các chuyên gia khác bao gồm nhà khoa học và kỹ sư dường như lại có 
những định hướng “cục bộ” về nhiệm vụ của họ như sau: 

- Cống hiến hết mình cho tổ chức mà họ đang làm việc; 

- Cam kết thấp về nâng cao kiến thức trong lĩnh vực chuyên môn; 
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- Mong đợi sự ghi nhận từ nhà quản lý.  

5.3. Những kỳ vọng và giá trị khác 

“Do các chuyên gia đầu tư nhiều thời gian và công sức trong việc chuẩn bị 
kiến thức cho công việc sau này của họ hơn phần lớn nhân viên khác nên họ 
có kỳ vọng cao hơn, đặc biệt và độc đáo hơn trong công việc” [10]. 

Miller [10] đã vạch ra một số giá trị về khía cạnh công việc và tổ chức 
thường thấy ở các chuyên gia như: 

- Đạo đức nghề nghiệp của các chuyên gia không cho phép họ làm theo 
định hướng của nhà quản lý nếu nó trái với nguyên tắc và giá trị của họ;  

- Nghĩa vụ của chuyên gia là phải báo cáo người quản lý - thường mang 
tính hình thức; 

- Tính cá nhân là cần thiết, và có lẽ đây là một trong những quyền của 
chuyên gia; 

- Mục tiêu về nền khoa học tiên tiến - hay mục tiêu hiệu quả của chương trình 
- đối với các chuyên gia thường quan trọng hơn và vượt trội hơn mục tiêu 
của tổ chức; 

- Khi chuyên gia áp dụng kiến thức và kinh nghiệm chuyên môn cá nhân 
một cách sáng tạo, điều này thường tạo ra kết quả nghiên cứu mang cảm 
tính rõ rệt. Điều này có thể tốt vì nó khuyến khích một định hướng chuẩn 
và/hoặc không tốt vì nó thường khiến các chuyên gia không thỏa mãn 
với yêu cầu của tổ chức khi kết thúc dự án và cả việc thông qua kết quả 
đối với giai đoạn khác. 

5.4. Nhà nghiên cứu trong lĩnh vực nghiên cứu cơ bản (bench research) 
đòi hỏi người quản lý trực tiếp mình phải có một nền tảng tri thức khoa 
học và kỹ thuật 

Nhà khoa học và kỹ sư trong lĩnh vực nghiên cứu cơ bản làm việc miệt mài 
trong phòng thí nghiệm thường rất mong đợi người quản lý nghiên cứu 
R&D trực tiếp của họ phải có nền tảng tri thức khoa học và kỹ thuật. Quan 
niệm về “nhà quản lý chỉ thuần túy là người làm quản lý” nhanh chóng bị 
phá bỏ trong môi trường hoạt động R&D. Người quản lý được kỳ vọng có 
khả năng đưa ra những gợi ý về nội dung chuyên môn và hành động như 
một chỗ dựa vững chắc cho các ý tưởng hay đề xuất kỹ thuật. Điều này 
không thể thực hiện bởi những người không có chuyên môn khoa học và kỹ 
thuật. 

Nhiều nghiên cứu chỉ ra rằng uy tín ban đầu của một nhà quản lý trong lĩnh 
vực nghiên cứu R&D xuất phát từ chính sự uy tín mà họ có được từ những 
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đóng góp khi còn là nhà khoa học hoặc kỹ sư, sau đó hy vọng trong tương 
lai họ sẽ trở thành nhà quản lý tốt. 

5.5. Sự khác biệt về động lực và đãi ngộ nhà khoa học và kỹ sư 

Giới quản lý tạo môi trường làm việc thuận lợi để khuyến khích các nhà 
khoa học và kỹ sư [15].  

Có lẽ cần khuyến khích các nhà khoa học và kỹ sư nhiều hơn người làm 
trong các ngành nghề khác nhằm đáp ứng nhu cầu tâm lý của họ về thành 
tích, ghi nhận, phát triển chuyên môn và nghiên cứu các dự án có ý nghĩa 
nhưng đầy thách thức. Ngay cả ở những giai đoạn bất ổn kinh tế và việc 
làm, nhà khoa học vẫn có cơ hội nghiên cứu công trình hấp dẫn và thách 
thức cũng như mong muốn được xã hội ghi nhận. Những điều này là động 
lực mạnh mẽ nhất của các nhà khoa học [4]. 

Trong báo cáo tổng quan về các tài liệu quản lý nghiên cứu R&D về hệ 
thống giải thưởng và tôn vinh các nhà khoa học, kỹ sư sáng tạo cao, Clark 
[17] phát hiện ra rằng các tài liệu quản lý này có xu hướng chú trọng đến 
các giải thưởng theo đúng nghĩa hơn là khuyến khích tài chính trực tiếp. 
Nhìn chung nhà khoa học và kỹ sư nghiên cứu phản ứng tích cực hơn với 
một số hình thức khen thưởng và tôn vinh như: 

- Khen ngợi và phản hồi từ giới chuyên môn; 

- Tự do phát triển ý tưởng cá nhân (quyền tự chủ); 

- Được trao các nhiệm vụ quan trọng và có giá trị; 

- Có quyền tự do lựa chọn các dự án nghiên cứu với các thông số linh 
hoạt; 

- Được trao các nhiệm vụ nghiên cứu thú vị và đầy thách thức; 

- Được tham gia vào quá trình ra quyết định ảnh hưởng đến họ và công 
việc của họ. 

Một số hình thức khen thưởng và tôn vinh thông thường như: tăng lương, 
được quyền mua cổ phiếu, tiền thưởng, hoặc đề bạt lên vị trí quản lý tỏ ra 
không hiệu quả đối với nhà khoa học và kỹ sư một khi họ cho rằng việc trả 
lương cơ bản cho họ đã công bằng và thỏa đáng.  

Tóm lại, nhà khoa học và kỹ sư với xu hướng quốc tế cao hơn muốn có cơ 
hội thực hiện các dự án đầy thử thách, được tài trợ đầy đủ, có thể sẽ tạo ra 
một số kết quả đầu ra có giá trị và sẽ được giới chuyên môn thừa nhận và 
ngợi khen.  
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6. Đặc điểm gắn với các tổ chức khoa học  

Các tổ chức coi kết quả đầu ra nghiên cứu của nhà khoa học hoặc kỹ sư có 
tính sáng tạo cao là sự sống còn của tổ chức mình có những đặc điểm 
không giống với những tổ chức dựa vào đặc trưng khác nhằm đạt được mục 
tiêu và nhiệm vụ của tổ chức. 

6.1. Khuyến khích mô hình quản lý có sự tham gia 

Không nên coi hoạt động R&D giống các hoạt động lặp đi lặp lại… Các 
quy trình thích hợp với sản xuất hoặc ứng dụng rộng rãi thường không 
hoàn toàn phù hợp với hoạt động R&D [6, tr.5]. 

Trong báo cáo tổng quan về các tài liệu liên quan đến quản lý cán bộ R&D, 
nhu cầu để cho một tổ chức nghiên cứu khoa học thúc đẩy mô hình quản lý 
có sự tham gia là một chủ đề trọng yếu. Cách thức quản lý chuyên quyền sẽ 
không hiệu quả một khi tổ chức nghiên cứu đòi hỏi cả hai yêu cầu về tính 
sáng tạo và hiệu quả của tổ chức. Matell và Caroll [16] chỉ ra rằng, thực 
tiễn quản lý nguồn nhân lực theo cách truyền thống (HRM) có thể khó áp 
dụng ở những môi trường chú trọng đến đổi mới công nghệ, nhà quản lý 
phải đối mặt với một thách thức đặc biệt khi xác định mô hình thực tiễn 
quản lý nguồn nhân lực nhằm hỗ trợ hiệu quả nhất cho quá trình đổi mới. 

Ngược lại với điều kể trên, phần lớn các tổ chức lại không mong chờ các 
kết quả đầu ra có tính sáng tạo từ nhân viên của họ. Họ muốn nhân viên 
tuân thủ quy định và hoạt động trong phạm vi quyền hạn nhất định. 

Tham gia vào quá trình ra quyết định là yếu tố then chốt của mô hình này. 
Trong nhiều tổ chức truyền thống, người quản lý cấp cao trong hệ thống 
thang cấp quản lý hội tụ cả quyền lực và kiến thức để đưa ra những quyết 
định hiệu quả. Tại các tổ chức dựa trên tri thức, quyền ra quyết định có thể 
vẫn thuộc về người đứng đầu nhưng khả năng ra các quyết định hiệu quả lại 
liên quan đến nền tảng tri thức của những người cấp thấp hơn trong hệ 
thống phân quyền quản lý, đó chính là các nhà khoa học và kỹ sư đang dùi 
mài trong phòng thí nghiệm. Vì vậy, để có những quyết định hiệu quả, nhà 
quản lý cần phải tham vấn kiến thức từ nhà khoa học và kỹ sư có hiểu biết 
để đảm bảo quyết định của họ là đúng đắn. 

Một đặc trưng khác của tổ chức R&D là hạn chế của nhà quản lý hoạt động 
R&D trong việc đồng thời cùng một lúc duy trì năng lực hiện có và đi đầu 
trong nhiều lĩnh vực khoa học - kỹ thuật mũi nhọn. Một nhà quản lý hoạt 
động R&D có thể phụ trách một nhóm các nhà khoa học và kỹ sư hoạt động 
trong nhiều chuyên ngành khác với chuyên môn mà mình được đào tạo. Đối 
với nhà quản lý, họ chính là các chuyên gia. Hơn nữa, áp lực về thời gian 
đối với nhà quản lý R&D thậm chí có thể cũng hạn chế họ duy trì năng lực 
cả với lĩnh vực chuyên môn của mình. Kết quả chung sẽ là: nhà quản lý 
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R&D không nắm rõ bằng nhân viên của mình về các việc phải làm trong 
tiến trình nghiên cứu và cách thức triển khai hiệu quả nhất. Do vậy, nhà 
quản lý phải tham vấn nhân viên của mình nếu tổ chức muốn đạt được các 
mục tiêu đề ra. Thậm chí, trong trường hợp công trình nghiên cứu do một kĩ 
sư công nghệ thực hiện thì chính người kỹ sư này có thể là người thích hợp 
nhất quyết định quy trình vật lý của thí nghiệm. 

6.2. Tầm quy hoạch dài hạn thay cho ngắn hạn 

Đặc thù nổi bật của một tổ chức R&D được quản lý hiệu quả đó chính là 
tầm nhìn dài hạn của họ về các hoạt động nghiên cứu. Rất tiếc rằng, nhiều 
công ty tư nhân ở Mỹ và Canada đã không chống lại được căn bệnh “tầm 
nhìn ngắn hạn”. 

Trong tổ chức công nghiệp, nhà quản lý, đặc biệt là người không có nền 
tảng kiến thức kỹ thuật, thường không xác định được rằng trong lĩnh vực 
R&D, phải mất khoảng thời gian dài để đi từ giai đoạn đầu tư nguồn lực, 
gồm cả nguồn nhân lực đến giai đoạn thu được kết quả nhìn thấy dưới dạng 
sản phẩm hoặc quy trình có thể đóng góp nâng cao vị thế của công ty. 
Khoảng thời gian này, đặc biệt là ở giai đoạn nghiên cứu cuối cùng trong 
phổ hoạt động nghiên cứu R&D, thường dài hơn chu kỳ kế hoạch 5 năm 
thông thường của phần lớn các tổ chức và vượt xa khung khổ thời gian của 
“ngân sách hàng năm”. Nhà quản lý trong phòng nghiên cứu quốc gia có 
trách nhiệm hỗ trợ cả sự tăng trưởng bền vững của sáng tạo và sự tăng 
trưởng kinh tế hoặc nâng cao chất lượng cuộc sống, có thể gặp nhiều trở 
ngại khi đo lường tác động của nghiên cứu.  

Một trong những vấn đề chính về sự suy thoái của các doanh nghiệp Mỹ 
cuối những năm 70 là do lỗi của những nhà quản lý đã không duy trì được 
tính cạnh tranh công nghệ của công ty họ trong dài hạn [7]. Cách thức quản 
lý mà chỉ sử dụng những thước đo tài chính ngắn hạn để đánh giá hiệu quả 
hoạt động của công ty và hoạt động quản lý đã tạo ra một môi trường mà 
“trong đó không ai cảm thấy mình có thể phải chịu thất bại hoặc thậm chí 
tạm thời tụt xuống phía sau”. Tuy nhiên, xét về bản chất, nghiên cứu đồng 
nghĩa với việc là có một số dự án có thể thất bại hoặc có thể phải mất thời 
gian dài để tạo ra những kết quả mong muốn. Nhà quản lý dựa vào mục tiêu, 
tiêu chí xác định để đo lường hiệu quả hoạt động nghiên cứu có thể không 
cân nhắc đến tính bất định của nó. Trong ban lãnh đạo công ty, người phân 
tích tài chính và kế toán chiếm ưu thế sẽ dẫn đến giảm tài trợ cho nghiên cứu 
dài hạn và tập trung vào các nghiên cứu ngắn hạn, ít rủi ro, ít thay đổi và có 
thể nhanh chóng tạo ra kết quả. Hiện nay, việc chú trọng vào nghiên cứu 
ngắn hạn như vậy vẫn rất phổ biến; và đối thủ cạnh tranh của chúng ta là 
Nhật Bản không chấp nhận điều đó. 
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Các nghiên cứu khác (bao gồm [2, 9, 11, 12]) đã chỉ ra rằng cân nhắc tài 
chính như: sử dụng phương pháp dòng tiền chiết khấu, các phân tích chi phí 
- lợi ích để lựa chọn các dự án, và đòi hỏi tái đầu tư ngắn hạn đã góp phần 
làm suy giảm vị trí dẫn đầu về công nghệ của Mỹ. 

Giới quản lý hoạt động R&D phải rất linh hoạt khi cố dành được quyền 
quản lý tổ chức để coi hoạt động R&D như một sự đầu tư dài hạn vào sự 
sống còn của tổ chức, khuyến khích giám đốc điều hành lập ngân sách 
nghiên cứu nằm ngoài khung thời gian của quy trình quản lý ngân sách 
thông thường [13]. 

6.3. Độ tuổi tham gia vào lực lượng lao động muộn làm giảm “cơ hội 
sáng tạo” 

Không giống như các ngành nghề khác, nhà nghiên cứu khoa học thường 
đòi hỏi đào tạo nâng cao lên trình độ tiến sĩ, và ít nhất là thạc sĩ đối với kỹ 
sư nghiên cứu. Điều này dẫn đến việc họ tham gia vào lực lượng lao động ở 
độ tuổi muộn hơn nhiều so với hầu hết người lao động ở ngành nghề khác. 
Nhìn chung, các nhà khoa học đạt đỉnh cao sáng tạo ở khoảng độ tuổi 28 
đến 40. Sau độ tuổi này, họ vẫn có thể làm việc hiệu quả nhưng không còn 
có những đốm lửa sáng tạo như từng có trước đây nữa. Vì vậy các tổ chức 
khoa học có từ 10 đến 12 năm để khuyến khích và thúc đẩy công trình 
nghiên cứu sáng tạo từ các nhà khoa học và các kỹ sư nghiên cứu của họ. 
Nhiều tổ chức không đòi hỏi tính sáng tạo mà kinh nghiệm là điều quan 
trọng hơn để đạt được thành công của tổ chức. 

6.4. Giữ chân những nhà nghiên cứu giỏi và sáng giá nhất là yếu tố then 
chốt 

Giữ chân chuyên gia giỏi có tầm quan trọng sống còn đối với tổ chức 
nghiên cứu khoa học. Một nhà khoa học hoặc kỹ sư phải dành nhiều năm để 
đạt đến trình độ chuyên môn hoàn thiện và thể hiện giá trị sáng tạo và hiệu 
quả công việc đối với nhà quản lý. Nếu họ rời khỏi tổ chức, năng lực sáng 
tạo và hiệu suất của công ty sẽ giảm xuống ngay lập tức. Trong nhiều 
trường hợp, các tổ chức không thể có người thay thế kịp thời để tránh tình 
trạng ngừng toàn bộ chương trình nghiên cứu. Thậm chí ngay cả khi có 
thay thế kịp thời, cũng phải mất vài tháng người này mới có thể đạt được 
mức độ thực hiện công việc như người cũ. 

Trong khi có một số ít những người không thể thay thế trong dài hạn, một 
tổ chức có thể phải trả lương cao nếu một nhà nghiên cứu kỳ cựu, có uy tín 
cao và vai trò chủ chốt đột nhiên xin thôi việc. Mức lương này có thể được 
đánh giá dựa trên tổn thất đà nghiên cứu, các chi phí tài chính đáng kể khi 
tìm kiếm người thay thế phù hợp mà có thể phải tìm kiếm ở cộng đồng 
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khoa học quốc tế, và tổn thất về uy tín của tổ chức bị suy giảm nếu như 
không thể giữ được những người giỏi và sáng giá nhất. Tổn thất cuối cùng 
này khiến tổ chức khó có thể mời một người thay thế cần thiết thậm chí khi 
họ đã tìm được người thích hợp. 

6.5. Người quản lý hoạt động R&D ở cấp độ thấp hơn vẫn có thể cống 
hiến cho khoa học 

Một đặc điểm nữa của môi trường hoạt động R&D làm cho nó khác biệt với 
các ngành khác chính là việc ở cấp độ quản lý hoạt động R&D thấp hơn. 
Các nhà quản lý dự án nghiên cứu làm việc sát cánh với nhà nghiên cứu 
trong lĩnh vực chuyên môn. Họ không chỉ quản lý dự án R&D mà còn chủ 
động tham gia vào quá trình triển khai dự án.  

Trong hầu hết các ngành nghề khác, chuyển sang điều hành quản lý nghĩa 
là tạm gác hoạt động chuyên môn của mình lại và thực hiện việc giám sát 
công việc của người khác. Họ không cần nhúng tay vào công việc hàng 
ngày mà chỉ tham gia khi có sự cố xảy ra.  

6.6. Mô hình nấc thang thăng tiến kép   

Một đặc thù khác của tổ chức khoa học và kỹ thuật là sự tồn tại của mô 
hình “nấc thang thăng tiến kép” (trong một số tổ chức có thể có nhiều hơn 2 
con đường thăng tiến). 

Như vừa nêu trên, các nhà khoa học thường thờ ơ với việc được đề bạt lên 
vị trí quản lý tổ chức truyền thống. Điều này đặt ra một vấn đề với các tổ 
chức muốn khen thưởng các nhà khoa học vì những đóng góp xuất sắc của 
họ. Nhằm vượt qua khó khăn này, nhiều tổ chức R&D tiến bộ đã thành lập 
một con đường thăng tiến thứ hai (một số tổ chức khác thì có con đường 
thăng tiến thứ 3, đặc biệt đối với các kỹ sư) nên các nhà khoa học và kỹ sư 
nghiên cứu có thể được đề bạt hoặc khen thưởng hoặc tôn vinh bằng cách 
phong tặng cấp bậc khoa học và kỹ thuật. Những cấp bậc khoa học này có 
thể so sánh với những cấp bậc quản lý, nhưng không bắt họ phải nhận thêm 
trách nhiệm quản lý. Mỗi một bậc hoặc nấc thang của cấp bậc kỹ thuật có 
tên gọi riêng như: nghiên cứu viên cao cấp, nghiên cứu viên chính,…, và 
mức lương, phụ cấp gắn với mỗi bậc có thể giống hoặc có thể ngang với 
bậc tương đương của cấp bậc quản lý. Nhìn chung, nhà khoa học cao cấp 
thuộc cấp bậc kỹ thuật cũng tạo ra ảnh hưởng đáng kể cho định hướng 
nghiên cứu của một tổ chức. 

Sự tồn tại của hai hay nhiều con đường thăng tiến cũng tránh tạo áp lực cho 
nhà khoa học giỏi hoặc kỹ sư giỏi từ bỏ nghiên cứu để vươn lên trong tổ 
chức nhằm đạt được mức lương và quyền lực cao hơn. Rất nhiều trường 
hợp, khi các nhà khoa học chuyển sang cấp bậc quản lý chỉ để có thêm sự 
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bù đắp về tài chính, khi đó tổ chức này mất đi một nhà khoa học hữu dụng 
và năng động, thay vào đó họ có một người quản lý xoàng và không hoàn 
thành nhiệm vụ. 

Khác với các mô hình cơ cấu tổ chức khác, chính mô hình thăng tiến kép 
đóng vai trò sống còn trong việc duy trì sự sáng tạo và hiệu quả của một tổ 
chức. Trong thực tế, bên cạnh việc ở lại làm nghiên cứu hoặc chuyển sang 
làm nghiên cứu R&D, còn có vài con đường thăng tiến khác có thể được 
lựa chọn cho các nhà khoa học và kỹ sư như: xây dựng chính sách khoa học 
và công nghệ, các hoạt động quy chuẩn /tiêu chuẩn về sức khỏe, an toàn 
hay môi trường hoặc phát triển doanh nghiệp R&D.  

Kết luận 

Sự cống hiến của các nhà nghiên cứu khoa học và kỹ sư trong việc đẩy lùi 
biên giới của khoa học và đưa tri thức vào ứng dụng thực tế là một dấu ấn 
của cộng đồng chuyên môn này. 

Cán bộ R&D và môi trường hoạt động R&D có rất nhiều đặc trưng vừa đặc 
thù, vừa chia sẻ những nét tương đồng về môi trường hoạt động với các 
ngành nghề khác và có tầm quan trọng to lớn trong việc quyết định hiệu quả 
hoạt động của một tổ chức nghiên cứu. 

Các đặc tính hay đặc điểm như sau: 

- Tốc độ thay đổi nhanh chóng của nền tảng kiến thức R&D; 

- Tính bất định đáng kể gắn với kết quả hoạt động R&D; 

- Xu thế của nhiều nhà khoa học là chú trọng tới sự vật, đối tượng nghiên 
cứu hơn là chú trọng đến con người; 

- Sự miễn cưỡng của nhiều nhà nghiên cứu khi phải tham gia các vị trí 
quản lý; 

- Xu thế của nhiều nhà nghiên cứu là chú trọng chuyên môn của họ chứ 
không chú trọng vào nhà quản lý; 

- Những nhà nghiên cứu có một hệ thống giá trị nhấn mạnh vào tính độc lập, 
tự do và tự chủ để ra những quyết định liên quan đến công việc của họ; 

- Có nhu cầu mạnh mẽ trong việc trải nghiệm thành tựu đạt được, nhận 
được sự thừa nhận từ giới chuyên môn, có nhiều cơ hội phát triển 
chuyên môn, được nghiên cứu các dự án thú vị và đầy thách thức;  

- Yêu cầu nhà quản lý trực tiếp phải có uy tín như nhà khoa học hoặc kỹ sư; 

- Cách đề bạt lên vị trí quản lý và khen thưởng truyền thống tỏ ra thiếu 
hấp dẫn; 
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- Khó đánh giá và ghi nhận kết quả đầu ra có giá trị khi những kết quả này 
xuất hiện; 

- Cần có những tầm nhìn quy hoạch dài hạn; 

- Độ tuổi khá cao khi các nhà khoa học và kỹ sư tham gia vào lực lượng 
lao động và khoảng thời gian để họ có cơ hội phát huy khả năng sáng tạo 
khá ngắn; 

- Các tổn thất có thể xảy khi mất đi nhà khoa học có tính sáng tạo cao ra 
đối với khả năng đáp ứng các mục tiêu đề ra của tổ chức; 

- Đòi hỏi có môi trường làm việc mà ở đó các nhà nghiên cứu phải được 
tham gia tư vấn về định hướng và cách triển khai các dự án nghiên cứu 
nhằm đạt được các quyết định có hiệu quả; 

- Cần có mô hình “thang thăng tiến kép” để khen thưởng nhà khoa học và 
kỹ sư nhằm thúc đẩy động lực sáng tạo và tăng hiệu quả của họ, tránh 
mất họ sang con đường công danh không sử dụng đầy đủ năng lực hoặc 
không tạo được cho họ sự thỏa mãn tương ứng về công việc. 

Quản lý quy trình đổi mới công nghệ và cán bộ R&D là chủ đề nghiên cứu 
trong 50 năm qua [18]. Trong tất cả các nghiên cứu về vấn đề này, không 
có lập luận nào cho rằng hoạt động R&D có thể được quản lý hoặc hỗ trợ 
hoàn toàn giống như hoạt động tổ chức khác. Các đặc trưng của quản lý và 
môi trường hoạt động R&D được thừa nhận rõ nét. Chỉ có những tổ chức 
khoa học nào nhận thức được những sự khác biệt này và thay đổi cách tiếp 
cận trong hoạt động quản lý của mình mới có được tương lai quản lý dài 
hạn phù hợp./. 
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