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Loi gidi thiéu

S o v6i thap nién 1970, cdc nganh cong nghiép trong
nhing nam 1980 da co nhiéu thay doi khac biét. Tuong tu nhu
vay, cac nganh cong nghiép & thap nién 1980 cling da thay doi
manh mé & nhitng thap nién ké tiép. Cac linh vuc nhu kinh
doanh nong san, hang khong, ché tao & t6, ngan hang, cong
nghé sinh hoc, mdy tinh, dién ti, dugc, thép, phan mém, cong
nghé thong tin... déu da trdi qua it nhiéu thay déi trong vai thap
nién qua, bao goém: cai thién chat luong, tiép thu phuong phap
mdi, thich @ng voi cong nghé hién dai, dép ¢ng thay déi quy
ché, d6i mat véi cac doi thu canh tranh méi...

Néu tu ban than cac nganh coéng nghiép thay déi qua manh
mé nhu vay, ro rang la cac cong ty hoat déng trong nhing
nganh dé da rit ra dugc kinh nghiém vé nhing bién dong
thuong xay ra. IBM da 1énh dénh troi dat va chim dan trudc khi
dugc ctru nguy va déi méi lai boi mot phong céch lanh dao hoan
toan méi va mot doi ngd nong c6t cadc nhan vién day nghi luc va
quyét do&n. Microsoft da tu bién ddi minh tr mdt cong ty phan
mém thanh mot cong ty tich hgp cdc giai phap may tinh -
Internet. General Electric da budc qua nhimg 1an séng thay déi
thanh cong trong khoang hai muoi nam qua. Nhitng cong ty nay
chi 1a mot vai vi du dién hinh cua cau chuyén dai vé viéc thay
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d6i va chuyén tiép. Ngay ca nhing doanh nghiép nhd nhu mot
nha sach tai dia phuong ban cing dang thay déi cach thic hoat
dong ciia ho. Nhing td chitc nao khéng thay déi sé bi dinh tré
hay that bai.

Mac du khong thé béo trudc thoi diém, sy viéc va dia diém
thay doi, song cac t6 chuc nén dy tinh trugc va lap k€ hoach
thay doi. Viéc thira nhan su cin thiét va khéng thé tranh khoi
cua qua trinh thay déi ¢6 thé giup cdc cong ty nhin nhan nhitng
lan chuyén tiép khéng phai la méi de doa ma chinh la co hoi dé
co cau lai cong ty va moi truong van héa trong do. Sau day 1a
nhting dau hiéu manh nha cua su thay doi:

¢ Sap nhap, mua lai, hay ban lai. Sap nhap va mua lai
thuong la nhiing cdch dé cong ty phat trién. Ban lai 1a
nhiing n6 lyc chién luge dé phan bo lai tai san hoac dé quy
tu cong ty vao mot dinh huéng cu thé nao dé. Nhiing thay
doi “tai co cau” nhu vay hau nhu ludén din dén sy nhan dai
trong chic nang, nhung phai dugc didu chinh thong qua
nhung thdi ky ngung tré day kho khan.

* Tung san pham hay dich vy méi ra thi truéng. Diéu nay
s€ k&t ndi cong ty véi thi trudng méi va hién nhién kem
theo d6i thu canh tranh mdi. Trong nhtng truong hop nay,
can thiét phai cé sir thich ung va hoc hoi.

* Thay thé nguoi lanh dao. Thay d6i ¢o thé xay ra khi ¢o su
xudt hién cia mét ngudi lanh dao moi. Giong nhu ngudi cha
moi cua mgt ngodi nha ¢, nha lanh dao moi nay sé c¢6 ging
thay d6i hodc didu chinh fai cac quy trinh kinh doanh hién
hiru. Trong nhiéu truong hop, diéu nay dan dén si thay thé
hang loat vi tri diéu hanh cdp cao. Vi lanh dao méi nay sé
tiép tuc thay déi cho dén khi hoan toan hai long voi bo may
va quy trinh lam viéc mdi theo chu y cda minh.
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* Cong nghé mdi. Cong nghé anh hwong manh mé dén cach
thuc lam viéc cua ching ta. Pac biét, nganh cong nghé
thong tin khong chi thay déi cach thuc 1am viéc, ma con ca
thoi gian va ca khéng gian lam viéc. Gan 23% nguoi lao
dong My hién dang ¢6é mét hinh thic “lam viéc tir xa” nao
do tir nha, tir mét not cia khach hang, hay tir van phong vé
tinh. Ngoai ra, nhiing thu goi la cong nghé “gay tro ngai” c6
thé khién cho céac dich vu va san pham cda cong ty bi 16i
thoi trong mot thoi gian ngan. Bay gio ching ta con nghe
thay tir “siéu may tinh” khong? Va ai con can ngan phiéu
du lich trong thoi dai cua thé tin dung va may rt tién ATM?
Tat ca nhung thit nay dang dan dugc thay thé.

Viéc cac cong ty phai thay déi lién tuc khong ¢6 nghia la
con nguoi thich qua trinh nay hoac nhiing trai nghiém thay doi
la de chiu. Trai lai, thay d6i thuong gay nan chi va buc doc, va
thuong dem lai mgt sd ton thdt. Cac nha quan 1y thuong than
phién rang viéc thay déi 1am ho mat qua nhiéu thdi gian va chi
phi dé thuc hién cong viéc. Cap dudi khing dinh ring cap trén
khong lam theo nhitng chd truong da dé ra. Cap trén lai cho
rang cdp dudi dang niu chan ho. Nhing nguoi & gitra thi d6 16i
cho ngudi khac.

Thay d6i hau nhu luén gay trd ngai va ca thiét hai. Vi vay,
nhiéu cong ty cd gang tranh thay déi néu c6 thé. Tuy nhién, thay
doi lai 1a mot phan cda doi séng té chiic va can thiét cho su phat
trién. Nhitng nguoi biét cach du bao, kich thich va quan 1y su
thay d6i sé Iudn cam thay hai long véi cong viéc ctia minh. Tu
dd, ho sé phan dau hon nita cho sy thanh cong cua céng ty.

3 "

Quyén “Quan ly su thay doi va chuyén tiép” nay téng hop
nhiing thong tin can thiét vé viec quan ly thay ddi trong cac to
chic. T nhirng tinh hudng kinh doanh va bi quyét thuc t&, ban
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sé biét cdch giai quyét nhitng bién dong do thay déi gay ra, cach
thuc higén thanh cong qua trinh thay déi va giam thiéu nhing
thiét hai ¢6 thé xdy ra, cach dong vién va khuyén khich moi
nguoi vugt qua giai doan thay doi... Quyén sdch nay sé khéng
gidp ban tré thanh mot chuyén gia vé quan ly sy thay déi, song
ching dem lai nhing & khuyén thi€t yéu ma ban c6 thé ap
dung dé diéu khién “con tau” ctia minh di diing huéng.



CAC QUY MO THAY POI

Cdc hinh thic thay doi
va phuong phap tiép can

Noi dung chinh:

» Téng quan vé cdc hinh thiic thay déi

 Thdo ludn vé hai phuong phdp tiép cdn thay doi khdc
nhau: “Thuyét E” va “Thuyét 0"

* Ddnh gid va chon lua cdc phuong phdp tiép cdn thay doi
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Trtr(ic khi di vao chi tiét vé viéc quan 1y qua trinh thay
ddi, can khai quat mot s6 hinh thitc thay déi duoc sir dung trong
cac cong ty cling nhu cac phuong phap tiép can thay déi khic
nhau c¢¢ thé 4p dung. Piéu nay c6 thé giip ich cho ban trong cac
chuong tiép theo khi chiing ta ban vé ban chat cia viéc quan 1y
su thay déi.

CAC HINH THUC THAY DOI

Hau hét cdc cong ty déu trang bi cho minh nhing chuong trinh
khac nhau dé \ing phé vdi nhiing bién dong trong kinh doanh
nhu: thir thach cda cong nghé méi, d6i thi canh tranh mai, thi
truong mai, va nhu cau hoat dong nang suat hon... Méi chuong
trinh dugc thiét ké riéng nhdm khac phuc nhing trd ngai do,
dong théi lam tang hiéu suat kinh doanh. Thong thuong, nhing
chuong trinh nay roi vao mét trong nhitng hinh thic sau:

* Thay dbi co cau. V6i cac chuong trinh thay déi co c4u, cong
ty dugc xem nhu mot nhém cac bo phan chic nang - theo
mo hinh “mot c6 mdy”. Trong suét qua trinh thay ddi nay,
voi sy hd trg cia cac chuyén vién tu van, ban quan ly cdp
cao c¢d gang dinh hinh lai nhitng bé phan nay nhim dat
duoc hieu suat tdng thé cao hon. Cic hoat dong sap nhap,
mua lai, hop nhat, va ban lai cac bo phan dang hoat dong
déu 1a nhing vi du vé thay déi co cau.
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¢ Cat giam chi phi. C4c chuong trinh nay chad yéu tap trung
vao viéc cat giam nhitng hoat dong khong can thiét hoic
thuc hién nhing phuong phéap thu hep t6i da chi phi hoat
dong. Nhiing hoat dong it dugc xem xét trong nhiing nam
¢ 1ai s& thu hit sy chd ¥ cda cdc chuyén gia cét giam chi
phi khi thoi ky khé khan xudt hién.

e Thay d6i quy trinh. C4c chuong trinh nay tap trung vao
viéc thay dai cdch thic thyc hién cdéng viéc. Co thé ban da
ting trai qua mot vai 1an thay déi kiéu ndy, chang han nhu
xay dung lai quy trinh phé duyét cac khodn vay, cach tiép
can xu ly yéu cau bao hanh tu khach hang, hoac tham chi
cach dua ra quyét dinh. Thay d6i quy trinh thudng nham
thuc day cong viéc thuc hién nhanh hon, hiéu qua‘hon,
dang tin cay va it ton kém hon.

* Thay déi van héa. Cac chuong trinh nay tap trung vao khia
canh “con nguoi” nhu cdch ti€p can thong thuong cua cong
ty trong kinh doanh hodc méi quan hé gitta cap quan ly va
nhan vién. Viéc thay déi tir quan ty theo kiéu ménh lénh va
diéu khién sang cach thiic quan 1y mang tinh tham gia dong
gop 1a mot vi du vé thay déi moi trudong van hoa, la nd luc
tai dinh huéng tr mét céng ty chi tap trung néi bé va mang
tam 1y “san pham la trung tam phat trién” sang dinh huéng
ldy khach hang lam muc tiéu trung tam.

Khéng chuong trinh thay d6i nao trong sé nay dé thuc hién
va cling khong cé su dam bao nao vé kha nang thanh cong. Thay
déi co cdu - chang han nhu tiép nhan thém mot loai hinh kinh
doanh - tuéng nhu dé dang, vi chi v6i mot nhom quan ly cap cao
va chuyén vién tu van, vdi ngudn dau vao tr ban gidm doc, da
co thé xur ly toan bo qua trinh thuong thao. Tuy nhién, hinh thuc
hoat dong nay sé din dén nhu cau phai tién hanh thém nhiéu
ki€u thay déi khdc nhau, nhu loai bé nhitng khoan khong can
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thiét va yéu cau cdc bo phan lién quan hop tac lam viéc hiéu
qua, ma thuc hién diéu nay lai cuc ky kho khan va ton kém thoi
gian. Cang co truong hgp nhing hoat dong nay khong dap ung
dugc sy mong doi cia nhitng nguoi ung hd. Trong khi do, thay
d6i tap trung vao mot hoat dong riéng biét, ching han nhu cai
tién dich vu khdch hang, ¢6 thé dé dang thyc hién va kha niang
thanh cong cao, vi né chu trong vao mdt nhém hoat dong trén
pham vi nho hep. Nhan vién tham gia qua trinh nay c6 kha ning
tu xu ly cong viéc dudi sy huéng din cda mot chuyén vién tu
van gioi.

NEu cong ty ban dang du tinh v& mét chuong trinh thay déi,
diéu can thiét 1a phai xac dinh r6 c¢éng ty muén chon hinh thic
nao dé tién hanh thay déi trudc tién, cing nhu du doan xem né
sé anh hudng thé nao dén toan c¢ong ty. Dy doan nhitng chudng
ngai tiém tang sé giup cong ty ban ngan ngira khé khin trong
sudt qua trinh thay déi va dam bao su thanh cong.

HAI PHUONG PHAP
TIEP CAN SU THAY DPOI

Co rat nhiéu chuong trinh thay déi, nhung trong dé ¢6 hai muc
tiéu rat khac biét thuong khién mot cong ty can phai thay doi,
do la cai thién tinh hinh kinh t€ truéc méit hoéic nang cao nang
luc t6 chirc. Hai gido su Truong Kinh doanh Harvard (Harvard
Business School) 1a Michael Beer va Nitin Nohria da dic két
dugc hai thuat ngt “Thuyét E” va “Thuyét 0" dé mo ta hai muc
fiéu co ban nay.
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Thuyét E: Phuong phap tiép can vé kKinh té

Muc tiéu chinh ctiia Thuyét E (Economic Approach) la ting toi
da va nhanh chéng gia tri cho cac ¢6 déng, dugc do bang miic
gia tang Iuu lugng tién mat va gia co phiéu. Cac khai niém pho
bi€n néi vé sy tham gia cta nhan vién va “t6 chuc hoc tap” chi
chiém mot phan trong muc tiéu tong thé. Khing hoang tai chinh
luon 1a khéi dau cho hinh thic tiép can thay déi nay. Khi gia tri
¢ phi€u da tang lén, nhitng nguoi dé xudng Thuyét E phu thuoc
hoan toan vao c¢o ciu ¢6 kha ning tang ngdn han luu luong tién
mat va gia c¢é phiéu: tién thudng cho nang suat lam viéc, cit
giam nhan sy, ban tai san, va sap xép lai cdc b phan cia cong
ty mot cach ¢6 chién luge. Hanh dong cdt gidm 25% s6 nhan sy
ctia Jack Welch tai GE, va chién lugc ké tiép “chiém vi tri s§ 1
hoac $6 2 trén thi truong hodc sé ban cong ty” 1a nhing vi du co
ban vé nguyén nhin din dén thay d6i néu trong Thuyét E.

Theo Thuyét E, tit ca nhung théa thuan ngam gira cong ty
va nhén vién, nhu coéng viéc dugc dam bao sudt doi, thuong tam
thoi bi tri hoan trong thoi gian tién hanh thay ddi. Pac biét,
nhing c& nhan va bo phan nio khong chirng minh dugc kha
nang tao ra gia tri xac thuc - nhu bd phan hoach dinh hoic
phong nghién ciru va phat trién - rdt dé bi anh hudng.

Giam ddc diéu hanh va ban quan tri thuong 4p dung Thuyét
E dé tién hanh thay d6i tr trén xuéng. Cac phong ban, bd phan
dang hoat dgng, va nhan vién cd lién quan dén qua trinh thay
d6i déu nhu nhitng quan ¢& trén ban co chién luge cda ban lanh
dao: dugc sap xép lai hoac gom vao v6i nhau, doi khi lai bi dd
vang ra ngoai. Cac chuyén gia tu van chién lugc bén ngoai gidp
ban quan ly xac dinh va can nhic quyét dinh, chuyén gia tham
dinh va cdc ngan hang dau tu sép xép viéc mua bén tai san, va
chuyén vién tu van nhan su gitip giai quyét cdc bai toan hoc biia
vé chuyén sa thai nhan vién.
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Thuyét O: Phuong phap tiép can
vé nang luc tdo chuc

Hau hét cac cong ty thanh ¢éng nhat va ton tai lau doi nhat 1a
nhitng c¢ong ty s& hitu dugc déi ngd nhan vién nang dong, ham
hoc héi va ¢6 ndng luc cao. Nhing céng ty nhu Intel, Microsoft,
3M, Schwab, va Merck 14 nhing vi du dién hinh. Muc tiéu thay
doi cua Thuyét O (Organizational Capabilities Approach) la phat
trién mot moi truong van héa ma 0 dé cac nhan vién déu co co
hoi hoc tap va nang cao kha nang, thé hién nang luc téi da cia
ban than.

Nhing ¢Ong ty dp dung phuong phép tiép can nay thudng
nd lyc cai thién moi trudng van héa va ning luc cua riéng ho
thong qua qud trinh hoc héi cia cac cd nhan va tap thé. biéu do
doi hoi muc do tham gia tich cuc cia céac nhan vién, co cdu t6
chiic 6n dinh, va nhing méi quan hé rang budc chit ché giia
nhan vién va cong ty. Theo thuyét O, nhing cam két thuc hién
thay doi va tién bo cia méi nhan vién cing nhu viéc duy tri
nhung thoa thudn ngam gida cong ty va nhan vién rat quan
trong doi véi qud trinh thay déi. Didu nay hoan toan trdi ngugc
voi Thuyét E. Vi dy, khi Hewlett-Packard cam thdy tinh hinh
kinh doanh bi dinh tré vao dau nhing nam 1980, cong ty da
khong sa thai nhan vién dé cat giam chi phi; ngugc lai, céng ty
da tién hanh thay d6i nham han ché sy quan liéu va tao diédu
kién cho nhan vién va cdc bo phan hoat dong ¢6 quyén ty quyét
16i da. Cach thuc hién nay luon phit hop véi truyén thdng lau doi
cua HP la dé cao tai san con nguoi trén tat ca moi yéu t6 khac.

Mot cdng ty dua vao moi truong van héa va nhan vién caa
minh dé dat dugc thanh cong vé mat tai chinh thuong di tng vai
ki¢u tap trung quyén luc va su chi dao tir bén trén. Nhung nhimg
nha lanh dao qua trinh thay d6i cua Thuyét O thi it quan tam dén
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viéc mang lai thanh c¢éng cho riéng ban than ma tap trung vao
viéc khuyén khich sir tham gia cia moi ngudi trong nhém lam
viéc cing nhu qua trinh bdi dudng hanh vi va ca thai do cua
nhan vién vi day la nhimg yéu té giup kéo dai su thay doi.

Chon lya phuong phap thich hep

Néu td chifc ¢da ban dang can nhic mé6t chuong trinh thay déi
lom, cé thé ban sé phan van khéng biét chuong trinh nao la hiéu
qua nhat. Thé nhung, chdng c6 phuong phap tiép can nao dam
bao thanh cong. Thuyét E, véi muc tiéu cai thién nhanh chéng
kha nang loi nhuan, thuong chi dat két qua thanh cong trong thoi
gian ngan nhung lai kKhong c¢6 kha nang ton tai lau dai trong
tuong lai. Viéc bai bo cap bac cta nhan vién sé lam cho nhimg
ngudi con lai cam thay nan long va khong trung thanh. Bat ky 1oi
cam két nao d6i vai cong ty va cac muc tiéu cua né déu khang
con tac dung. Tré tréu thay, chinh nhing ngudi ma cong ty hy
vong giu lai - nhung nhan vién xuat sdc va sang gid nhat - la
nhing ngudi dau tién rgi boé céng ty dé tim mot noi méi tét hon.

Cac phuong phap khéc nghiét cua Thuyét E khong phai lic
nao cung mang lai két qua nhu mong doi. Mot cudc diéu tra duoc
tién hanh sau khi 1an séng cudi ciing cia phong trao thu hep quy
mo doanh nghiép (tir cudi nhing nam 1980 kéo dai dén dau
nhung nam 1990) cho thay chi ¢6 45% cac cong ty tién hanh thu
hep quy m6 la dat mic loi nhuan hoat déng cao hon lic trude.

Thuyét O cing chua han la mot giai phap ly tuong. Viéc tai
dinh huéng moi trudng van héa cong ty xung quanh nhing cam
két va qua trinh hoc tap cia nhan vién Ja mot nd luc ddng kham
phuc, nhung phai mat nhiéu nam dé thuc hién. Mot chuong
trinh thanh cong, trong vong 4 - 5 nam, sé tao ra I6p nhan vién
¢0 kha nang thich ung cao va thong minh, nhung véi mét coéng
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ty dang mudn thay doi that suw khong thé chd lau nhu vay dé
thay dugc két qua. Don gian 1a ca cap quan 1y va nhan vién,
chua ké céc chuyén gia phan tich va ¢6 dong, khong thé kién
nhin nhu thé.

Hau hét céc cong ty dugc Beer va Nohria nghién ciiu déu
tranh su dung riéng ié ting thuyét. Ho ¢6 khuynh hudng ap
dung két hop nhung diém phu hop cua ca hai thuyét véi nhu
cau thuc t€ cda cong ty. Trong thuc té, day 1a con dudng tdt nhat
va mang lai hiéu qua cao nhat dé thay ddi.

Cau chuyén vé hai hoc thuyét

D€ minh hoa cho Thuyét E va Thuyét O, Michael Beer va Nitin
Nohria mé ta trudng hop cia hai cong ty kinh doanh cung nganh
da ap dung nhung hinh thirc thuan tuy nguyén mau: Scott Paper
su dung Thuyét E dé tang gia tri ¢d phiéu, trong khi Champion
International lai sir dung Thuyét O dé thue hién viéc thay déi mai
truong van hoa véi muc tiéu tang nang suét va nhimg cam két tir
hhan vién. Sau day 13 mé ta cla hai tac gia vé nhiing thay déi nay:
Khi Al Dunlap tiép nhdn quyén lanh dao Cong ty Scott Paper
vao thang 5-1994, ngay ldp tuc 6ng sa thdi 11.000 nhan vién
va ban nhiéu co sé kinh doanh... Nhu 6ng da phadt biéu trong
bai dién vin cua minh: “Cdc ¢6 déng la nhing nguoi bo phiéu
56 mot. Hay cho t6i xem mét ban bdo cdo liet ké sGu trong sé
bdy nguoi c6 quyen bo phiéu, va t6i sé cho cdc ban thdy cong
ty da ap dung nhing phuong phdp qudn ly sai léch.” Theo
nhin nhan cia mét c6 dong, ké hoach hanh déng ctia Dunlap
that dn tuong. Ong phat biéu ring, trong vong 20 thdng, 6ng
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sé co gdng dé tang loi nhudn cua cde ¢é dong lén gdp ba ldn
trong khi gia trj thi truong cua Scott tdng tir khodng 3 ty USD
trong ndm 1994 lén g ty USD vao nam 1995... N6 luc cdi cdch
cia Champion cing tuong tu. Gidm doc diéu hanh Andrew
Sigler nhdn thdy tang truong gid tri kinh té la muc tiéu thich
hop cho viéc quan ly, nhung 6ng tin rdng muc tiéu nay chi ¢6
thé dat dugc v6i két qua tét nhdt bdng cdch thay déi cac hanh
vi cua ban qudn ly, céng doan va nhan vién.

Cudi cang, chang cong ty nao dat dugc muyc tiéu ciia minh dé ra.
Dunlap bi budc phai ban mot cong ty hoat déng khéng hiéu qua
va that bai cho Tap doan Kimberly-Clark, va cong ty Champion
International dang lun bai dugc ban cho UPM-Kymmene. Nhitng
that bai nay doi lap hoan toan véi thanh cong ma cac cong ty khac
dang c6 nha biét cach két hop khéo léo hai phuong phap tiép can.

Hai tac gia da viét rang, “Nhimg cong ty biét két hop hiéu
qua nhimg cach tiép can cing ran v mém déo trong qua trinh
thay déi c6 thé thu dugc nhimg thanh cong 16n vé lgi nhuan va
nang suat.” “Nhing cong ty nay c6 kha niang dat dugc lgi thé
canh tranh va han ché nhing bian khodn ma nhiéu cong ty khac
dang gap phai khi tién hanh tai co cdu cong ty.” Ho dua trudmg
hop cia General Electric (GE) lam vi du, cuu giam déc diéu hanh
Jack Welch da lan lugt dung ca hai cach tiép can. Pau tién ong
loai bo nhiing khodn du thita va nhitg bo phan khéng cdn thiét
bang cich ap dung nhung phwong phap ha khic néu trong
Thuyét E. Sau d6 ong tiép tuc tién hanh cic budc thay déi nhim
nang cao tinh canh tranh trong méi trudng vin héa cong ty
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bing cach lam cong viéc van hanh nhanh hon, han c¢hé tinh
gquan léu va 14y khdch hang lam trong tdm - diy la nhing
phuong phap cai to clia Thuyét 0. Sau day 1a mo6 ta cua David
Ulrich:

Cudi nhiing ndm 1980, GE rdt manh vé mdt chién luoc, voi
mudi ba cong ty chinh, méi cong ty cia GE déu néi tiéng toan
cdu, va ludn chiém vi tri s6 mét hodc hai vé sé thi phan. Ké
ti nhiing ndm sau cda thdp nién 80, ban qudn ly cua GE tdp
trung vao vigc thay doi méi truong van hda co ban. Trong thoi
ky lam viéc cuong dp cao, mot so thay doi dugc tién hanh déi
voi cdc nhdn vién cua GE: bdi bo tinh quan liéu, nhanh chong
dua ra quyét dinh cling nhu cdch gidi quyét van dé con ton
dong phuc vu khdch hang, va logi bé nhiing céng viéc khong
can thiét. Thong qua nhiing cudc hop tap thé, trong do cdc
nhdn vién lam viéc cing cdc nha quan ly dé xdc dinh va loai
bo nhiing cong viéc khéng can thiét, GE da két hgp chdt ché
nhing gid tri vé toc dé, tinh gidn don, va si ti tin trong moi
truong van hoa coéng ty minh.

Vé mat y nghia, phuong phap cia GE nhdm muc dich 1a stta
chita “phéan cing” trudc bang hoat dong loai bo va cling ¢6. Mot
khi cong doan nay hoan tat, GE sé chuyén hudng sang cai thién
“phan mém” - nhan vién va cach thuc tién hanh cong viéc.

Vay dau la phuong phép tét nhat cho tinh huéng cu thé cia
ban? Chi ¢6 nhing ngudi quen thudc vdi cong viéc trong cong
ty méi co thé quyét dinh. D€ ghip ban xac dinh nhing wu diém
va khuyét diém cia tung thuyét, bang 1-1 tém tit hai phuong
phap thay déi nguyén mau va viéc két hgp ching. Ban c6 thé
xem xét quan diém cua cdc nha diéu hanh trong cong ty bang
cach kiém tra xem ho da xoay x& thé nao véi sau yéu té nay:
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Cac nhan té chinh trong viéc thay doi theo Thuyét E va

Thuyét O

Pham tra
thay déi

Thuyét E

Thuyét O

Két hop Thuyét E
va Thuyét O

Muc tiéu

Téi da hda gia tri cd
phiéu

Phat trién nang luc
cua cong ty

Bao quat cdc mat
déi lap gida gia tri
kinh té va nang luc
cong ty

Quyén
lanh dao

Quan ly thay ddi tu
bén trén

Khuyén khich suf
tham gia tu bén dudi

Binh hudng tr bén
trén va véu cau cdp
dudi thuc hién

Tap trung

Tap trung vao cd
cau va hé thong

Xay dung madi truéng
van hoa céng ty: thai
ddé va cach cu xu
cua nhan vién

Tap trung dong thai
vao ca phan cung
(hé thdng va co cau)
va phan mém (nén
van hoa cla céng
ty)

Quy trinh

Heoach dinh & thiét
lap chugng trinh

Thir nghiém va rat ra
Két luan

Lap ké hoach cho
cac tinh hudng phat
sinh

Ché do
khen
thuong

Tao dong luc bang
cach thudng vé tai
chinh

Tac dong luc béng
s cam két - su
dung hé théng luong
nhu mét sy trao déi
cong bang

Su dung ché o

khen thudng dé
cung cé qua trinh
thay d8i nhung

khodng bién no thanh
nguyén nhan dé tién
hanh thay ddi

St dung
nha tu van

Cac nha tu van
phan tich van dé va
dua ra giai phap

Céc nha tu van hd
trd cap quan ly trong
viéc hinh thanh giai
phap riéng

Nha tu van la nhimg
ngudn chuyén gia
co thé phan quyén
cho nhan vién
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TOM TAT

Chuong nay nhan manh cac hinh thuc thay d(‘ii'ép dung trong
cac cong ty:

Thay ddi co cau
Thay déi cat giam chi phi
Thay déi quy trinh

Thay d6i moi truémg van hoa

Ngoai ra, chuong nay con khao sat ti mi hai phuong phap

tiép can khac nhau dugc sit dung dé thyc hién thay déi:

Thuyét E. Myc tiéu thay ddi cda Thuyét E 1a tang trudng
nhanh chong gia tri ¢6 phi€u. Sy thay déi nay dién ra tur bo
phan quan ly bén trén, tan dung t6i da sy tu van tir bén
ngoai do cdc chuyén vién tu van cung cdp. Thuyét E r4t chu
trong dén cdc hoat dong cdt gidm chi phi, thu hep quy mo,
va kinh doanh tai san nhdm ddp ing cac muc tiéu dé ra.

Thuyét 0. Myc tiéu thay déi cia Thuyét O 1a nang cao kha
nang thue hién cong viéc bang cach xay dung moi trudng
van hoéa c¢6 thé phat huy t6i da niang luc cda nhan vién.
Trong moi truong nay, mitc do tham gia cia nhan vién duogc
danh gia cao, cau tric cong ty khong phiic tap, luén cé né
luc xay dung long tin gitta cong ty va nhan vién. Khong nhu
Thuyét E, phuong phdp tiép can nay mang lai két qua fau
dai.



SAN SANG PE THAY POI

Su chudn bi can thiét
truoc khi tiéen hanh thay doi

Noi dung chinh:
* Vai trd ctia nhitng nha lanh dao tai ndng va dugc né
frong '
* Péng luc thic ddy dé sdn sang thay doi

* Xdy dung mét moi truong vdn hoéa khong theo hé thong
cdp bdc

* Cdc bi quyét dé “sdn sang thay doi”
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Thﬁng tin va nhiing 10i khuyén cua cudn sach nay sé tro
nén vo nghia néu cong ty cla ban chua “sin sang thay déi”. Sin
sang thay doi nghia la thanh vién ciing nhu ¢o cdu clia cong ty
da chuan bi sdn sang va c6 kha ning thay déi. Mot t6 chic da
san sang thay déi khi dap ung ba diéu kién sau day:

* Ngudi lanh dao lam viéc hiéu qua va dugc né trong.
* Ban than mdi nhan vién déu cam thay c¢é dong luc thay déi.

* Trong t6 chic khéng tdn tai hé thong cap bac va moi ngudi
quen vgi viéc hgp tac lan nhau.

NGUQI LANH PAO LAM VIEC HIEU QUA
VA PUQC NE TRONG

Nhimg nha quan 1y t6i - nhing nguoi khong duge né trong va
lam viéc kém hiéu qua - ludn 13m anh hudng dén hiéu suit hoat
dong caa cong ty. Ho khong thé git chan nhing nhan vién gidi
cung nhu khéng thé tao dong lve dé thiic ddy cac nhan vién con
lai trong cong ty. Mot cong ty tra luong cao, c¢6 nhidu ché do tot,
chinh sach quan ly than thién, va toan bé nhitng thu khéc c6 thé
g1l chan nhan vién cting nhu khién ho trung thanh véi cong ty,
nhung tat cd nhing yéu td thuan lgi 4y sé Khong con gié tri néu
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cong ty d6 c¢6 nhiing ngudi quan ly kém coi. Hon nita, 6 nhung
vi tri then chét, ngudi 1dnh dao khong gidi sé gdy trd ngai cho
cac ké hoach dugc chuan bi k¥ luéng nham nang cao hiéu suat
lam viéc. Khi viét vé van dé nhiung "ngudi thuc hién loai C",
Beth Axelrod, Helen Handfield-Jones, va Ed Michaels thudc
McKinsey & Company da chi ra mot $6 hau qua nghiém trong
do “nhiing nha quan ly kém coi” gy ra:

Viéc dé nhitng “nguoi thuc hién logi C” giit cdc vi tri ldnh dao
& gdy cdn tré cho moi ngudi - mot sy nguy hiém hién hdu cho
bdt ky cong ty nao dang vuon dén muc tiéu tao ra mot moi
truong van hoa ldy ndng ligc lam viéc lam trong tdm. Nhiing
nguoi thuc hién loai C nay sé tuyén nhing nguoi thuc hién
loai C khdc, va su hién dién lién tuc ctia ho lam nhdng nguoi
xung quanh chdn ndn, bién cong ty thanh mot noi kém hap
ddn doi voi ngudi tai, va moi nguoi sé ddt cdu hdi vé khd
ndng ddnh gid cia nhiing nguoi ldnh dao cap cao.

Néu ¢ong ty ban ¢d nhiéu nha quan ly kiéu nay, ding hy
vong ké hoach thay d6i cua ban dugc thuc hién tot. Nhitng nguoi
thuc hién loai C thudng thit bai trong cong tdc dong vién ngudi
khac thuc hién cac nhiém vu kho khan. Hay kién quyét loai ra
nhiing ngusi thuc hién loai C ¢ ting cdp dé quan ly, thay thé
béng nhing c4 nhan ¢é nang luc va dugc moi ngudi ton trong,
diéu nay sé tung budc dua ban dén tam thé sdn sang thay doi.

PONG LUC THAY POI

Diéu kién can thiét thit hai cho sy san sang thay ddi la mic do
dong lyc cao khién nhan vién tham gia thay dai 6 moi khia canh
cua to chic. Pong luc nay thuong bat ngudn tr sy bat man voi
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tinh hinh thyc tai va sy mong mudn, ch¢ dgi mot didu gi d6 méi
me va t6t dep hon. Su cang thang, sg hai va khé chiu & mot
chimg muc nao do d6i khi la can thiét vi nhimg yéu t6 nay sé
dan dén y thic ro rang vé sy khan cip phai thay déi.

Cudc cach mang vé chat lugng dugc thao luan trong phan
cudi bai viét ciia W. Edwards Deming cho thdy, trén quy mé lgn,
thai d¢ cua ca nhan va td chic déi véi thuc trang c6 thé tre
thanh tién dé cho su thay d6i hodc lam tri hoan né. Deming la
nguoi nhan dugc su bao trg cia Walter Shewhart - ngudi da phat
trién thuyét nay va ap dung cong cu kiém soat xi ly théng ké
(SPC - statistical process control) trong nhitng nam 1930 tai bo
phan dién ti phuong Tay cia tap doan AT&T. Deming phé bién
cac quy tac vé SPC vuot ra khéi bién giéi nudc My trong sudt
nhiing ndm chién tranh, nhung thit that vong, nhimg quy tac
nay bi loai bo va quén lang trong thoi hau chién, khi trén thé
8161 khong c6 nén Kinh té nao canh tranh véi nén kinh té My.
Nén cong nghiép san xudt clia My théa mén nhu ciu tiéu dung,
khong so canh tranh va ty man, nén khong can quan tam dén
cac quy tic vé chit lugng clia Deming.

Tuy nhién, cach xa nira vong trdi dat, cac doi thi cia ngudi
My cho thay ho hoan toan sin sang cho viéc thay déi. Nén cong
nghiép Nhat da bi san bing béi nhitng vy ném bom cia quan
Dong Minh. Nhat lai ¢6 nguén tai nguyén it éi va sin pham bj
danh gia 14 kém chdt lugng, mau ma x4u. Té hon nira, hang triéu
nguoi bi that nghiép. Ngudi Nhat biét ring chi ¢ cach thoat
khoi tinh trang tuyét vong nay méi c6 thé hdi sinh lai nén cong
nghiép cda ho. Va Deming, mot ngudi dé xudng hoc thuyét bj
quén lang tai qué huong minh, da tao dugc thanh cOng vugt bac
6 mot dat nudc xa la. Sau day la nhing gi Richard Luecke mo ta
trong cuén sach cia 6ng vé nhing bai hoc lich sw danh cho céc
nha quan ly hién dai:
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Deming lam nhimg nha lanh dao ngudi Nhdt hiéu ring cdch
tiép can SPC nay sé mang lai két qua tot dep cho cong ty cua
ho theo dang “phdn tmg ddy chuyén”. Chdt luong dugc cdi
thién sé lam gidm gid thanh (it phdi lam lai, it bi tri hodn, it
bi vun), didu ndy giup ndng cao ndng sudt, ndm bdt thi
truong, viee d@y cong viéc kinh doanh va tao ra nhiéu cong dn
viéc lam.

Néng long va trong tu thé sdn sang thay ddi, cac nha lanh
dao cong nghiép cia Nhat tran trong nguyén tac chi dao cua
Deming vé chat lugng san xudt va 16i kéo toan b6 cong nhan va
quan 1y cac cap vao qua trinh thay ddi. Tir nam 1950 dén 1970,
c6 gan khoang 15.000 ky su va hang ngan nhan vién giam sat
cua cdc nha may dugc Deming va nhitng nguoi khac huén luyén
cac nguyen tic SPC. Chat lugng tré thanh nguyén tac cao nhat
cho nén ¢ong nghiép Nhat Ban, va Deming la ngudi khai sinh ra
nguyén tac nay.

Su chuyén dong vé chat lugng da thay doi nén cong nghiép
Nhat Ban ¢ nhiéu khia canh ¢o ban. Truéc do kha lau, cac nha
may san xuat cua Nhat xoay x§ tiép quan thi trudng xe may,
mot phan nho thi trudmg xe hoi, thi truong dong ho thit cap, va
thi truong hang tiéu dung dién . T nhimg vi tri dau cau nay,
ho bt dau vuot 1én gianh thi truong may tinh, dong ho va xe hoi
cao cdp. Ho cing gianh hau hét cac gidi thudng cao nhat vé thiét
ké ciing nhu mtc do tin cay. Nguoi tiéu diing da nhan thay san
pham do Nhat san xudt thudng ¢é tinh chat doi lap hoan toan:
chat luong cao nhung gia thanh lai thap.

Trong khi d6, mai dén cudi nhing nam 1970, tai My - cdi
ndi cia thuyét SPC - Donald Petersen cia cong ty Ford Motor
mdi thué Deming vé huan luyén cho nhan vién cua minh theo
cac nguyén tic cua SPC. Piéu gi da khién cho Ford sin sang
chdp nhan thay d6i?
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That don gian. Ca tap doan lic d6 nAm trong tinh trang té
liét va thua 16 trién mién, cai tén Ford tré thanh chi viét tit cua
“Fix Or Repair Daily” (Sua chtra hang ngay). Cdp quan Iy cing
nhu mei nhén vién déu biét ring da dén lic can phai thay déi.
Khong nhu Ford, doi thi General Motors (GM) to ra ddy tu man,
tiép tuc do tudng rdng moi chuyén déu tot dep trong vong nam
nam t6i. Thyc chét, khi nhan vién Chat luong va Thi nghiém
cuia GM khuyén céo ban quan 1y cdp cao vé su ¢§ chét luong cia
cong ty, bang khao sat cua ho bi gat bé. Giam déc diéu hanh va
cOng su cua dng van cing nhéc trong nhan thic khi luén cho
réng GM la tap doan san xuat xe hoi hang dau thé gidi, va cong
ty phan d6i bat ky hanh dong nao lién quan dén hoat dong do
luong va kiém tra chat lugng. Chi bing mot sy thiic tinh gay gt
méi ¢6 thé giup GM budc vao su thay déi can thiét,

Cuoi ciing, cac nguyén téc SPC da dugc nhing cong ty san
xudt tal My dp dung rong rai, nhung nguyén tic nay chi phat
huy hiéu qua toi da khi cdc nha quan ly va nhan vién ¢ nhiéu
cdp bac bo di tinh ty man, sén sang chdp nhan ching.

Thach thuce tinh ty man

Nhiéu chuong trinh thay déi thanh cong bit nguén ti nhing
cudc khung hodng. Cau chuyén “thay déi hay 1a chét” cia Ford
dugc 1ap lai ¢ hang hang khong Continental, Harley-Davidson,
cong ty san xuat dan guitar Martin, IBM, va nhiéu cong ty khac.
biéu nay dat ra mot cau hoi quan trong: Liéu mot ¢éng ty ¢é can
phai ch& dén khi khung hoang xuat hién mdi tién hanh thay déi
khong? Theo gido su Mike Beer clla Trudng Kinh doanh
Harvard, cau tra 10i 1a khong. Ong tin rang céc nha lanh dao qua
trinh thay ddi ¢6 thé néu lén mdi lo ngai vé nhing khé khin
hién tai, va thuic giuc ban quan 1y phai déi dau véi tinh ty mén
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da g6p phan tao nén kho khin d6 - khong can phai vién dén
“phuong thic khiing hoang”. Ong ciing néu ra bén phuong phap
tiép can dé hoan thanh muc tiéu nay nhu sau:

1. Dung thong tin vé tinh hudng canh tranh cda cong ty dé
thao luan véi cac nhan vién vé van dé hién tai va tuong
lai. Ong cho biét, cdp linh dao thudng khong hiéu tai sao
nhan vién cia minh khéng quan tam dén nang suat, dich
vu khach hang hoac chi phi. Biéu nay la do ban quan ly
khong cung cap cho ho nhiing dif liéu ¢an thiét. Do thiéu
thong tin va sé liéu, moi chuyén déu trd nén binh thuong
doi vai ho.

2. Tao co héi cho nhan vién duoc hoc héi vé cach quan ly
nhitng diéu khong théa man va cac rac réi ma ho trai
nghiém. Trong mét vai trudng hop, cap lanh dao khong hé
biét vé nhing diém yéu cha coéng ty hoac nhing de doa
dang ngay cang 1dn dan - nhing diéu ma c¢ac nhan vién
tuyén dau nhan thiic dugc qua kinh nghiém lam viéc hang
ngay trong nha xudng hodc trong nhiing budi thao luan truc
tiép voi khach hang. Néu day la van dé cuda ¢ong ty ban, hay
tim cdch cai thién cong tac giao tiép gitta cac quan ly cap
cao v6i nhiing nhan vién tuyén dau nay.

3. Su dung dit liéu dé déi thoai. Cung cap du liéu 1a viec cdn
thiét. Doi thoai va thao luan vé cac di lidu nay clng can
thiét va hiéu qua khong kém. Déi thoai nén chd trong dén
su hiéu biét chung cac van dé bt 6n cia cong ty. boi thoai
l4 cong cu ma ca nha quan ly 1dn nhan vién déu cd thé giao
ti€ép véi nhau vé nhing hiéu biét cing nhu du doan cua
minh vé van dé dé.

4. Pé ra tiéu chuan cao va yéu cau moi nguvi dap ung. Viéc
dé ra cac tiéu chuan cao thuong la két qua cia su bat man
v&i mic ning suat thuc hién ¢ong viéc hién tai.
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Tinh tu man la rao chan doi véi sy thay ddi. Khi cam thdy
thoai mai véi nhimg gi dang dién ra, moi ngudi cé khuynh huding
quén mat rang minh can phai thay déi. Vay cong ty cda ban c6
vap phai rao can nay khong? Bang 2-1 liét ké nhing dau hiéu cia
mot cong ty dang ¢ nguy co ty man. Hay déi dau véi né!

BANG 2-1

Cac dau hiéu cua s tir man

Vidu

Khong co khung hoang ré rang nao
nghiém trong.

Cong ty tu danh gia dua trén nhimg tiéu
chudn thap.

Co cdu té chue tap trung vao muc tiéu
chie nédng gidi han thay vi thuc hién
kinh doanh trén quy mé Ign.

Cac hé théng hoach dinh va diéu khién
hoat déng gian 1an dé moi ngudi cam
thiy dé dang khi thyc hién cac muc tiéu
chdc nang cda minh.

Cac thong tin phan hdi vé kha nang
thuc hién céng viéc chi luu hanh ndi b
mé&t cach nghiém ngét. Gac phan héi tir
khach hang, nha cung cép va cé dang
khéng duge khuyén khich.

Cac chung cif cho thay viéc thay ddi
khéng duge xem ta quan trong.

Ban quan ly chu trong vao cac van dé
ngoai lé.

Moi truéng van hoa gli nhing buc
théng diép ngam vé suy thanh cong.

Ban quan Iy tin vao nhing cude hop bao
va cau chuyén phong dai vé minh.

Céng ty khdng mat tién; khéng bi de
doa vé viéc dinh tré san xuét.

Cong ty tu so sanh minh vdi nhing
nganh cong nghiép trung binh, chu
khéng phai voi nhing nganh céng
nghiép hang dau.

M&i hoat dong nhu marketing, san xuét
co nhimg tiéu chi danh gia khac nhau. Chi
€0 giam déc didu hanh mdi dung nhing
bién phap danh gid réng han (hoan lai von
dau tu, gia tri kinh 16 gia tang ...)

Mot nha quan Iy hoac nhan vién tiéu
biéu c6 thé lam viéc trong mat thai gian
dai ma chua phai d6i mat véi mot khach
hang ho#c nha cung cédp khong hai léng
va kho chiu nao ca.

Mbi thiing van hoa déc tai, trong do
nhing phan héi tir bén ngoai déu khong
co gia tri hodc khong déng bé. “Khach
hang thuc sy khang biét ho cén gi. Nhung
chung ta thi biét.” - |a I8i bién minh.

“B6 Ia do sy ¢ san xuat, khang phai 1éi
tai chung ta.”

“Gon tau dang chim dan. Chung ta hay
sap xép lai ghé trén boong tau.”

Nhimg vén phong 16ng lay, dong van gé,
va dugc trang tri tranh anh nghé thuat.
“Chung ta la cong ty hang dau trong

nude. Chung ta thiét lap chudn muc cho
toan nganh.”
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Khen thudng

Khi tim hiéu van dé thiic day viéc thay déi, hay thao luan vé ché
dd khen thudng. Hau hét tat ca cac thay déi co ban déu lién
quan dén mot s6 thay doi vé ché do khen thudng. Pa s6 déu
dong y rang khen thudng ca nhan dugc xem nhu mot “stic manh
vo hinh” c¢é tic dong manh mé dén viéc thay déi hanh vi va
khuyén khich su thay déi.

Nhiéu nghién ciu da dua ra két luan ro rang: mét hé théng
dén bu théa dang sé khuyén khich nhiéu hoat dong (hoic két
qua) ma ban mong mudn dong thoi cling han ché nhiéu hoat
dong (hoac két qua) ma ban hy vong loai bo. Hay xem xét trudng
hop hoat dong ché tao thép cua cong ty Nucor, tai day san lugng
va luong bong c6 mot méi lién két rat gan gadi, va cong nhan lam
viéc hiéu qua hon bat ky cong nhan thép nao ¢ noi khac.

biéu it ro rang d6i véi nguoi lanh dao hay nguwi lap ké hoach
thay doi chinh 1a hanh vi va két qua cua viéc khen thuéng. Cac
yéu t0 nay phai dugc quyét dinh dua vao tinh hudng cu thé.
Pham sai lam trong viéc hoach dinh khen thudng c6 thé lam can
tré cong viéc. Do vay, dé cong ty sén sang thay ddi, hay kiém tra
moi quan hé gila viéc khen thuong va cac hanh vi ma ban mudn
khuyén khich. Gido su Edward Lawler dua ra quan diém ring
phai ¢6 nhiéu ché do khen thudng khac nhau dé phu hop voéi
nhiéu giai doan ctia qua trinh thay déi. Vi du:

* Lén ké hoach tra luong dya vao nang suat cong viéc, nhu lua
chon ¢ phan va phan chia lgi nhuan, 1a hanh déng thich hop
nhat trong sudt giai doan thiic ddy qua trinh thay déi.

* Trong sudt qua trinh thuc hién, cac hinh thic khen thudng

cho viéc dat dugc muc tiéu thuc hién va lam viéc hiéu qua
la can thiét.
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e Cudi cung, mot Khi viéc thay déi dugc thuc hién, céng ty ¢6
thé can thay déi ché do tra luong theo nang luc lam viéc,
chinh sdach thu hiit cling nhu gitt chan ngudi tai.

Chi khen thuéng khong sé khong thé thuc hién thay déi
nhu mong mudn khi nguoi thuc hién qua trinh thay déi thiéu
kién thuc, thong tin, va quyén luc can thiét dé thuc hién. Vi vay,
viéc khen thudng chi nén la mot phan cia don bay ddi vdi qua
trinh nay.

MOT TO CHUC ,
KHONG PHAN CHIA CAP BAC

Néu mot to chic bi dat trong tinh trang can tién hanh thay d8i
do diéu kién kinh té yéu cau, bao gém: phat mai tai san, cho
nhan vién ngung hoat dong do thifu viéc, va tdi co cau theo kidu
tdp trung dé dé quan ly, thi cau tric phan chia cap bac c6 thé
khong gay trd ngai. That ra, mdt co cdu mang nang tinh quan ly
dudi hinh thic ra 1énh va diéu khién c6 thé 1a t6i wu trong hoan
canh nay. Nhung d6i vdi cac kiéu thay déi khac - nhu thay déi
vé quy trinh thuc hién hoac moi trudng van hoa - con doi hoi
nhiéu yéu to khac.

Doi véi nhimg thay déi nhu vay, viéc phéan chia cap bac phai
dugc han ché toi da trudc khi t6 chiic da thyc su sdn sang thay
d6i. Co thay ddi mot t6 chic mang tinh phan chia cdp béc va
dang dugc diéu hanh theo kiéu ra lénh va diéu khién cing
tuong tu nhu viéc phat 10i ngugce dong. Diéu do cé thé thuc hién,
tuy nhién nd sé lam ban kiét suc cing nhu giam kha nang
thanh cong cua ban vi nhing 1y do sau:
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O cdc t6 chic phan chia cap bac, quyét dinh thuong duoc
thyuc hién ti bén trén va dua xudng dudi théng qua cdc cap
trung gian. Nhung moi ngudi thuong khang cuy lai nhiing
giai phap bi ap dat boi nhung vi cap trén khéng ¢6 chiit hiéu
biét nae vé cong viéc cua nhan vién.

¢ Nhung t6 chic ¢6 v dinh thay ddi cAn mot s6 nhan vién
niang dong - nhing ngudi mudn chinh phuc nhing thu
thach mai va thich mao hiém. Nhung nhiing con ngudi nay
thudng khéng c¢d nhiéu trong nhiing té chic ¢é sy phan chia
cap bac.

* Hé thong phan chia cdp bac bao vé hai ké thii cda qua trinh
thay doi: tinh quan liéu {trung thanh véi cau néi “cach
chung ta thyc hién cong viéc & ddu do quanh day”} va y
thuc quyén han gitta cdc nhan vién - nghia la “Néu chi ngdi
yén tai chd va tiép tuc nhimg cong viéc van thuong lam,
cdng viéc cua téi sé duge dam bao.”

* Pé thay ddi hiéu qua, cdn 6 su hop tac gilta cac bén san
sang va dugc khuyén khich. Nhung nhing céng ty phén
chia cap bac thuong ¢6 khuynh huéng ra lénh cho moi
nguoi phai lam gi hon 1a khuyén khich su cong tac gitta cdc
nhan vién.

Viéc phan chia cap bac thuong khong tao diéu kién dé moi
nguol hop tdc giai quyét cong viéc - mot trong nhitng kv nang
quan trong ma moi nhan vién budc phai ¢6 khi t6 chic da sin
sang thay déi. Khi su phan chia cdp bac chi phéi méi truong
van hoa, nhitng nguoi dirng ddu cong ty sé lam tit ca moi viec:
tw duy, kiém sodt viéc truy cap théng tin, ra lénh cho moi
nguoi phai lam nhing coéng viéc gi. Trong nhitng truong hop
nay, gidi quyét cdng viéc theo nhém cong tac 'a hanh dong
khong thich hop.
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C6 hai giai phdp khdc phuc van dé phan chia cap bac. Thit
nhat: dua to chiic vao mé hinh kinh doanh phan quyén, trong dé
cac bo phan ca nhan ¢6 nhiéu quyén quyét dinh hon. Ban than
giai phdp nay la diém chinh trong cach thay déi theo Thuyét 0.
Néu viéc phan quyén la khong kha thi, hdy ap dung giai phdp
thit hai: tao co h¢i ¢cho moi ngudi ¢é thé cong tac trong nhiéu bo
phan khac nhau véi nhiéu cap do6 khac nhau. Vi du, thiét lap cac
nhém lam viéc xuyén chuc nang dé xi ly cdc van dé then chét
nhu lgi ich ctia nhan vién hodc cai thién cdc quy trinh két noi
v6i nhiéu phong ban.

SAN SANG THAY POI

Néu cong ty ban van chura sin sang thay déi, ban c6 thé ap dung
nhung phan sau dé thdc ddy t6 chic dén gan muc tiéu nay.

Panh gia kha nang sén sang thay doi
theo tung bo phan

Co thé c¢a cong ty chua sén sang, nhung van ¢6 mat sé bo phan
cu thé da trong tu thé sin sang - nhat la nhirng bo phan ¢ nguoi
lanh dao dugc né trong va lam viéc hiéu qua, ¢6 dong luc thuc
hién thay doi, va nhan vién trong cac bo phan nay da quen véi
viéc hop tdc lan nhau. Hay bat ddu chuong trinh thay déi tai
nhung bo phan nay, va sir dung h¢ dé thyc hién viéc thay déi
cua ban.
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Trién khai nhiéu phuong phap tham gia dé

tiép can cach xi ly cong viéc hang ngay

Hay lam nhimg gi ban ¢6 thé dé phat trién cac “théi quen” tham
gia cong viéc, dac biét la:

Pay trach nhiém ra quyét dinh xudng cac cép thap nhat
Bat dau ty do chia sé thong tin

Giao ti€p hai chiéu: néi va lang nghe

Loai bo nhing céach biét, phan chia khong can thiét vé cap
bac va chic vu nhu khu vize dau xe va phong &n trua danh
cho cap diéu hanh, cac van phong thé hién chtic vu cao - thdp
Khuyén khich viéc quan ly mang tinh gép v xay dung
Tham gia cung véi nhtng nhan vién then chét - va khuyén
khich nhiing nha quan ly khac cang nén lam nhu vay

Cho moi ngudi tigp xtic thuc t€ véi cac cong viéc can su hop
tac lan nhau gita cac chic nang bang cach bét tay vao cac
dy an va van deé thong qua cdc nhém da chic nang

Giup moi ngudi hidu “tai sao” phai thay déi, va cung lam
viéc v6i ho dé tim hiéu thém vé “nhitng gi” phai thay déi

Tao diéu kién cho moi nguoi phat bidu

Tiéng noi cho phép con ngudi hanh dong. Richard Axelrod viét:

Neén ting cia bat ky mot quy trinh dan chi nao ciing déu la
tiéng noi - quyén dugc ldng nghe va dnh hudng dén két qud.
Tdng i da co hoi phdt bidu nghia 1o mé rong quydn phdt bidu
cho nhiéu ngudi ¢6 lién quan vi chju dnh hudng b6i qud trinh
thay doi, ké cd nhitng ngudi bi phdn khdng hodc cé nhing suy
nghi khdc bigt. Khi ngudi ta thit su tin rdng tiéng néi cia
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minh ¢6 trong lugng, hang loat thay déi quan trong sé tuy troi
ddy. Nhung trong nhiing céng ty thiéu su trao doi qua lai gitia
moi nguoi vdi nhau, sé kho khdn trong viéc huy dong nguon
luc va sy déi moi can thiét dé gt nguoc nguy co xudng doc.

John Kotter cho rang nhin chung nhan vién sé khong gitip -
hodc khong thé giip - cho nd lyc thay ddi mot khi ho cam thdy
minh bat luc va khong c6 tiéng noi rieng. Ong ciing xdc dinh
nhung rao can déi véi vieéc phan quyén ma phén Ién chiing ta déu
bo s6t (xem hinh 2-1). Theo quan diém nay, co cdu quy cu cta
cong ty la mot trong nhing rao can. Vi dy, néu muc tiéu hay tam
nhin chién luge 1a phai “tap trung vao khach hang”, thi co cdu té
chic phan nguon uc va trach nhiém thanh nhing phan tach biét
Sé gay can tro cho viéc thay d6i. Tuong tu, mot co cdu duge xay
dung theo kiéu ké vai sat canh cua cdc nha quan 1y cdp trung co
thé ngan can ké hoach phéan quyén dén cac nhan vién cap dudi.

Néu ban that sy mudn sén sang thay déi, ban hay tap trung
vao viéc han ché hoic loai bo nhimg can trd nay.

HiNH 2 - 1

Cac rao can doéi voi viéc phan quyén

Cd cau quy cu gay kho
khan cho hanh déng

L Nhan vién hiéu dugc e
CaP d"?u hgnh tam nhin moi va mudn 'Ijh|eu cac ky
ngan can hanh | thi thi thanh hanh e Tang CaN thiet
dong thé hién dong nhung lai bi ép 'ir_" ﬁ"g,ye“
tam nhin mai vao khuon khé anh déng

f

Hé théng nhan su va
thong tin gay kho khan
che hanh déng
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Bi quyet phdn quyén cho nhan vién

Nhan vién dugc phan quyén déng vai tro quan trong doi voi su
thay do6i thanh cong cua mét t6 chuc. Sau day |3 mét sé 10 khuyén
dé phan quyén cho nhan vién cia ban:

Khuyén khich tu duy déi mai

Biéu hién sy tén trong déi véi nhan vién - va thuong xuyén thuc
hién diéu do

Hay giao phd, khdng nén quan ly vi md

Tang cuong long tin. Néu ban khong hai long voi két qua, hay
xac dinh nguyén nhan va xu ly no

Hay linh hoat, va ching t6 su linh hoat doé cho ngudi khac
Néu ¢6 co héi, hay giao cho ngudi khac diéu khién du an
Khuyén khich sy mao hiém va lugng thu cho nhimg that bai

Tao co héi cho moi nguai déu cé quyén ra quyét dinh

D4y lui néi s¢ hai

Dé quan ly hiéu qua viéc thay doi, ngudi quan 1y can nhanh
chéng day 14i ndi sg hai khoi noi lam viéc. Khi moi truong van
héa cong ty bi su s¢ hai chi phoi, viéc thay doi sé bi anh huéng
nghiém trong. Su s¢ hai khién con ngudi né tranh moi rai ro,
chiin budc va san sang im lang - tham chi che giau nhitng két
qua dang that vong. Vi du sau cho thay bau khong khi so hai
che gidu su that va ngan can con nguéi thuc hién thay déi nhu
thé nao.
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Tré lai dau nhitng nam 1980, truée khi ban lanh dao cia
General Motors gap rac réi vé van @é chat lugng, mot nhom cdc
nha quan ly va ky su da tién hanh khao sat d¢é tim hiéu nguyén
nhan gy that bai cia loai xe hoi X va J cia cong ty. Pay 14 hai
loai xe gdp rac r6i vé chét lugng trong nhitng nam ddu san xuét.
Gregory Watson did mo td nhu sau trong cuén sach Strategic
Benchmarking (Tao diém chudn chién lugc) cuia ong:

Cdc chuyén gia vé logi xe J khéng tham gia nhiing buéi hop
mang tinh chat phong vén, ldy Iy do rdng ho dd phdi chiu
nhiéu dp luc dé theo kip ké hoach lam viéc va tranh phdi bdo
cdo tin xdu cho ban qudn Iy cdp cao nhu thé nao; ho cho
rang diéu nay budc ho mdc khuyét diém, phdi théa hiép vé
chdt lugng, va thdm chi trdnh né dua ra két qua kidm tra
logi xe J nay. Dugc biét, khi vi Chii tich kiém gidm doc didu
hanh James McDonald cing nhén vién tiy tung ctia éng dén
khu vuc chay thu Arizona dé tién hanh kidém tra trucc khi
sdn xudt logi xe J, ong khong biét réing minh dé ngdi sau vé
ldng ctia mot chiéc xe dd duge bi mat cdi tién tdc do dong co
bdng mét logi nhién liéu ddc biét nhdm che ddy man trinh
dién té hai clia chiéc xe. Viéc nay da dugc thuc hién vai ngay
trudc dd dé b di nhiing yéu cdu ma chiéc xe khéng thé thuc
hién noi.

Hién nhién, viéc thay d6i khong thé xay ra trong moi truong
ma 6 d6 moi nguoi s¢ phai thay déi. Vi du, & nhiing quéc gia
chuyén ché, moi nguoi déu y thic dugce rang cach tét nhat dé
sOng yén 6n 1a phai biét im lang, tuan thd ménh 1énh va che
gidu 16i lam khi cén thiét. Nhung ching bao lau sau, nhing
qudc gia nay cam thdy minh da bi nhimg ddi tha ¢é chinh sach
c6i m¢ vuot nhanh hon. Cac cong ty cing vay. Nhan vién cac
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cap phai dugc ddi dau voi thige trang, tim hiéu su ¢6 va dé xuat
giai phap - tham chi ngay ca khi tdm nhin ctia ho mau thuan vdi
tam nhin cua ban lanh dao. Ngoai ra ho phai cam thay tu do thi
nhitng cdi mdi ma khong s¢ bi khién trach khi that bai.

TOM TAT

Viéc thuc hién thay ddi khong thé thanh cong néu cong ty chua
san sang thay doi. Chuong nay mo ta ba dac diém cla viéc san
sang thay ddi ma cong ty ban nén lam trudc khi thue hién thay doi:

¢ Cong ty ¢6 nhimg nha lanh dao hiéu qua va dugc nhan
vién tén trong. Nhiing nha lanh dao thiéu cic pham chat
nay sé khong thé 16i kéo moi nguoi tham gia vao qud trinh
thay déi. Néu cong ty ban chua ¢6 nhing ngudi lanh dao
nhu vay, hiy c¢6 gang tim kiém.

¢ Moi thanh vién cda cong ty déu c6 dong luc dé thay doi.
Ho phai cam thdy bat man vdi thyc trang va san sang no
luc, chap nhan rui ro dé lam mot ¢di gi d6 mdi hon. Ngay ca
khi chua xuat hién khang hoang, nhing nha quan ly gioi
cing ¢6 thé tao dong luc khién nhéan vién cia minh phai
thay ddi.

« Cong ty khong theo co cau phan chia cap bac. Viéc phan
chia c4dp bac c6 thé khéng gay trd ngai nghiém trong dén
chuong trinh thay déi vé kinh t€, nhung can trd dén tat ca
nhitng yéu t6 khdc. Ngudi quan ly ¢an giam viéc phan chia
cap bac hoeic thuc hién nhiing dong théi lién quan dén diéu
nay bang cach giao nhiém vu cong viéc cho cdac nhan vién
dé ho cling nhau cong tac giai quyét.
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Ngoai ra, bén dé xuat sau day cing gitup cong ty ban sin
sang thay doi:
* Danh gia kha néng san sang thay ddi theo tirmg bé phan
* Trién khai nhiéu phuong phép tham gia dé tiép can cach xit
ly cong viéc hang ngay
* Tao dieu kién cho moi nguoi phat biéu y kién

¢ Day lni ndi s¢ hai



BAY BUOC PE THAY POI

Phuong phdp tiép cdn
¢6 hé thong

Noi dung chinh:

» Mo td quy trinh thay doi bdy budc

* Vai tro cua cdc nha lanh dao, nha quadn Iy va cdc
chuyén gia nguon nhdn lirc

* Cde bi quyét tranh sai ldm trong qud trinh thuc hién



42 IIARVARD BUSINESS ESSENTIALS

N'éu ban da tung lam viéc trong nhitng céng ty 16n mot
thoi gian, ban c6 thé da 1a nan nhan cda nhiéu chuong trinh
thay d6i. Sau day la mot tinh hudng tiéu bidu:

Toan b6 nhdn vién tdp trung tai qudn café noi gidm doc diéu
hanh, cing trudng phong nhan su va mét chuyén vién tu van
trong b0 trang phuc ddng gid cd ngan dbla, dang doc dién
van vé mot ké hogch ndang cao ndng sudt va lgi nhudn cho
cong ty. Trong nhing ndm qua, nhiéu ké hoach vé chdt
luong, dich vy, hé thong trd luong dua trén ndng sudt cong
viéc, va tdi thiét ké quy trinh dd duoc thi nghiém. Hom nay,
lai la mot ké hoach mdi. Sau do chuyén vién tu vén ligt ké
thém nhing uu diém cia ké hoach nay, ddn chiing hang loat
cdc cong ty dd dp dung no dé hoi sinh hiéu sudt lam viéc, va
tin rdng no sé tiép tuc thanh cong tai ddy. Cudi cing, moi
nguoi duoc phuc vu bdnh pizza va ai tré vé cong viéc cua
nguoi ay, luén mém ldm bam: “Ching ta lgi bdt déu phdi
thay doi.”

RO rang la canh tugng trén khong may hwa hen, hiay tim
hiéu xem nguyén nhan. Néu ban da tham gia budi hop hom do,
co 1é ban sé suy nghi:

“Tai sao ké hoach nay lai quan trong?”
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“Toi duoe loi gl trong d6?”

“Lam thé nao nhing vi quan ly nay biét duoc dau la thuc
chat van dé khi ho chua tirng héi y kién ctia chiing t6i?”

“Ho ¢6 that sur tin rang ho co thé thay ddi toan bo cong ty
cung mot lic?”

“Ké hoach nay sé t6n bao nhiéu chi phi cua cong ty va thoi
gian lam viéc cua chung t6i?”

Néu tinh hudng nay ¢6é vé phi thuc té va bi quan, hay xem
xét diéu nay: nhin tong thé, bang diém danh gia cac chuong
trinh thay dfi thuong c6 két qua dang that vong. Udc tinh, 70%
cdc chuong trinh thay déi déu khong dat dugc muc tiéu mong
doi. Nhu tac gia John Kotter ting néi, “néu ban phai danh gid
chuing theo ki€u A, B, C, D, va E, toi sé rat ngac nhién néu mét
vi gidm khao cho 10% nhing nd luc nay diém A. Nhung toi
khong néi rang 90% con lai dang bi xép loai D. Piéu kinh khung
hon ca 1a ¢6 quéd nhiéu diém C+. Diém C+ trén gidy co thé chdp
nhan duge nhung trong truong hop nay la khéng thé khi hang
ti d6 la hoac hang ngan cong viéc dang gap nguy hiém.”

Hién nhién la cac cong ty can phai 1am tot hon. Va ho cé thé
lam dugc néu tiép can qua trinh thay ddi vai thai do ding din,
tu géc do dung dan, va vai nhiing budc tién hanh cung ran - day
la nhung gi chuong nay muén dé cap.

BAY BUGC TIEN HANH

Vao nadm 1990, Michael Beer va hai dong nghiép cua ong la
Russell Eisenstat va Bert Spector da xdc dinh mét s6 budc ma
cac giam déc cap phong ban va nha may c6 thé ap dung dé thay
doi thuc sy. Nhimg budc nay tao ra mot vong tron tu cing co
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viéc cam két, hop tdc va canh tranh gitta cdc nhan vién - day
dugc xem la toan bo nén tang cua qua trinh cai té hiéu qua.

Ban c6 thé ap dung nhitng budc nay dé dinh huéng cho qua
trinh né luc thay déi cua ban than.

Budc 1. Huy dong nang luc va cam két thong
qua viéc cung xac dinh nhiing van dé nan giai
trong kinh doanh va cac giai phap de xuat

Piém bat dau cua bat ky nd luc thay ddi hiéu qua nao cing déu
la dinh nghia ré rang vé cdc van dé nan giai trong hoat dong
kinh doanh. Viéc xdc dinh nhiing van dé nay gidp tra 1oi cau hoi
quan trong nhat ma nhing ngudi lién quan déu mudn bist: “Tai
sao ching ta phai lam diéu nay?” Cau tra 1oi ¢6 thé tré thanh
dong luc thic ddy; do d6 can phai dugc tra 10i mot cach thuyét
phuc. Ly do “tai sao” thay doi ¢6 thé 1a do mot cudc khing hoang
khong ro rang, nhing nam ¢6é mitc 1gi nhuan giam ré rét, hoic
nghién cdu cho thay cong chiing khong tin tudng cong ty ban.

Viéc tra 101 “tai sao” la can thiét khong chi vi tiém nang
thic day ma con vi nd tao ra cam giac khan cdp, va nhu ching
ta da dé cap, qua trinh thay d6i khong thé xay ra néu khéng ai
cam thdy can phai thay d6i khan cap. Sé khong ai vat 16n véi ndi
dau ddén va no lyc thay doi nghiém tiic néu khong v thirc dugc
rang “Chung ta phai lam - cho du ¢6 muén hay khong!”

Muc d¢ khdn'cap nhu thé nao 1a can thiét? Pay 1a mot quy
luat dién hinh: Muc tiéu thay déi cta ban khong thé dat dugc
tri Khi 75% s6 nhan vién 6 vi tri quan ly y thiic 16 réng néu maj
deo bam thyc trang hién nay thi tinh trang sé nguy hiém hoac
dau thuong hon la thi mgt huéng di méi.

Mac du viéc xac dinh van dé 1a didu phai lam, nhung cach
xé4c dinh van dé cing quan trong khong kém. Pong co va cam
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két thay doi that dang tran trong khi nhiing nguoi chiu tréch
nhiém thay d6i tan tam véi nhiém vu ctia minh da nd luc dé xac
dinh van dé va hoach dinh giai phap khéc phuc. Viéc tham gia
va0 qua trinh xdc dinh van dé ciing dam bao rang van dé da xéc
dinh nay la nguyén nhan chinh.

Co v kién cho rang, chi nhing ai ludén ké can véi tinh huéng
ddé mdi xac dinh duge van dé, diéu ma nhung nguoi diéu hanh
cao cap va nhan vién thinh thoang khong danh gia ding. Cép
quéan ly thudng sai lam khi cho rang ho da xac dinh dugc toan
b van dé. Su that la ho thuong chi hiéu phan nao dé chu khong
phai toan bo van dé. Phuong phap tiép ¢an ti trén xudng gay
nén hai sai lJam nghiém trong: xac dinh van dé sai va giai phap
dua ra qua han hep. Sai 1am nay c6 thé pha huy toan bod chuong
trinh thay doi. Piéu twong tu cing c6 kha nang xay ra khi giam
doc diéu hanh 16i kéo chuyén vién tu van vao cudc. Cac cong ty
tu van c¢o thoi quen nghi ra giai phap cho cac van dé va sau dé
dem rao ban nhirng giai phap nay nhu ban thuéc déng chai cho
cdc cdng ty ¢o cung triéu chung tuong tu. Khéng may la khéng
giong nhu chira bénh bang thudc, cac giai phap cai tién cong ty
kiéu nay thuong khong vuot qua duge sy thd nghiém khit khe.
Cac bén trung lap khong thuc hién nhing dot kiém tra mang
tinh khach quan dé quyét dinh su hiéu qua va kha thi cia cic
giai phdap nay. Khong ¢6 nhém kiém tra, va khong kiém soat
dugc nhing bién déi anh hudng dén thanh cong hoac that bai.
Va cling khang ¢é 1 canh bao vé nhung “tac dung phu” ¢6 kha
nang xay ra. Tinh hiéu qua trong mot bo phan cing khong dam
bao tinh hiéu qua cua cac by phan khac trong cling cong ty. Vi
vay, hay canh gidc vdi nhiing giai phdp kiéu nay.

Nhing thay doi bit ngudn tir bén trén cing tao ra 1dm phién
toai. Ngudi ta thuong chéng lai nhing giai phap ap dat 1én ho
béi nhiing ¢4 nhan thiéu sy than thudc voi cac hoat dong hang
ngay. Su khang cu nay thé hién qua thai do thd o va khong tan
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tam thay doi. Diéu nay khong c6 nghia 1a bo phan quan ly cdp
cao khong dong bat ky vai trd nao trong viéc thay déi t6 chuic.
Thong thuong nhiém vu cia ho 1a canh bao su can thiét phai
thuc hién mot s6 thay ddi quan trong, va viéc ho ting ho cho
chuong trinh thay doi 1a diéu can thiét. Nhu John Kotter da viét:
“Thay d6i 16n 1a diéu khong thé tru khi ngudi diing dau 6 chiic
la nguoi ung ho tich cyc.” Theo kinh nghiém cua ong, dé thay
doi thanh cong can phai ¢6 sy hé trg boi lién minh cic ca nhan
quan trong, trong do ¢6 giam doc diéu hanh, quan ly phong ban,
va cac nha lanh dao khac, mét so truong hop con ¢6 khach hang
chinh hodac vién chiic ¢ong doan. Nhung c6 mét sy khac biét 16n
gitta su ho trg va hoat dong kiém sodt ctia quan 1y cap cao.

Sau khi xac dinh van dé, phan thd hai cda budc nay la phat
trién mot gidi phap cho van dé d6. Mot 1an nia cac nhan vién nén
dugc tham gia vao qua trinh nay. Mot vi du dién hinh 14 truong hop
cta Philips - mot dai gia thiét bi dién tit cia Ha Lan. Pau nhiing nam
1990, tan gidm déc diéu hanh Jan Timmer thuc hién mét chuong
trinh do6i mdi véi myc dich khoi phuc su tang trudng va lgi nhuan
ctia cong ty. Ong da huy dong toan bg nang luc v sy tan tam bing
cdch tao ra y thuc khan cap va 1oi kéo moi nguoi tham gia. Mac di
chuong trinh bat diu véi mot tram nhan vién diéu hanh cép cao,
nhung sau do sang kién nay cta Philips da lan truyén t6i cac cap
khac. Paul Strebel da mo ta trong mdt bai bao nhu sau:

Timmer biét rdng dng khong thé dat duoc muc tiéu cia minh
triw khi cdc nha quan ly va toan b nhdn vién trong cong ty
cling tdn tdm muén thay doi. Nhitng méi ban tém cta cdc
nhan vién vé sdng kién nay cia cong ty phdi dugc xdc dinh
ré... Trong cdc bubi hoi thdo va chuong trinh hudn luyén,
nhén vién cdc cdp thdo ludn vé hé qud va muc tiéu ciia
chuong trinh thay doi. Timmer dua ra két lugn thong qua cdc
budi hop tdp thé ciia cong ty dé gidi ddp théc mdc va ndi vé
tuong lai. Cach thyc hién nay cua éng da lam moi ngudi cam
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thdy minh phdi tham gia, va cdch thdo ludn truc tiép cia éng
khuyén khich ho tng ho éng. Pidu nay nhanh chong cho thdy
cdc nhan vién cong ty dang chu y lang nghe va cong ty dang
timg budc thay doi.

Ban ciing co thé lam diéu tuong tu d6i vi cong ty hoac bd phan
cua minh. Nhiém vy dau tién la dé moi ngudi phai d6i mat truc tiép
v6i cac van dé kinh doanh khén cdp va nguyén nhan ci ré clia van
dé do. Ké tiép, ban phai chic chén ring ho hiéu duge nhimg hau qua
c6 thé xay ra dudi muc do ca nhan néu nhimg van dé nay khong
dugc giai quyét nhue bai bo ché do khen thudng, sa thai, kha nang
ban cong ty, v.v. Diéu nay sé gitip loai bo tinh tu man.

Neéu loi nhuan sa stit 1a van dé, hay triéu tap mot cudc hop
va md ta su tut giam loi nhuan bang cac biéu d6 va hinh hoa.
Sau d6 yéu cau nhan vién cac cap suy luan nguyén nhan dan
dén su tut giam nay. Do doanh thu thap, chi phi cao, hoac do ca
hai? Hay yéu cau moi nguoi dao sau vdn dé va tim ra nguyén
nhan goc ré ctia van dé. Néu chi phi cao 1a nguyén nhan lam
giam loi nhudn, vay do 14 khoan chi phi nao va tai sao lai nhu
vay? Lam thé nao dé han ché?

Tim khodng cach dé tao déng luc

Dé viéc thay déi mang y nghia va dat hiéu qua, ngusi thuc hién
phai hieu r6 thuc trang hién tai cing nhu két qud ma ho mong
muén dat duogc. Bang cach quyét dinh yéu t nao la quan trong déi
voi sif thanh cong cua céng ty trong méi quy trinh ¢ét 16i - chang
han nhu tiép thi, san xuat, dich vu khach hang - va bang cach trinh
bay chi tiét mong muén trong tuong lai, ban va nhirng ngusi trong
nhém déu c6 co héi xac dinh “khoang cach” trong cong tac t6 chire.
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Nhirng khoang cach nay c6 thé 1a nén tang co ban cho dong luc
manh mé déi voi sy thay déi.

Xerox phat hién khoang cach nghiém trong vé chi phi

Nam 1979, bé phan kinh doanh may photocopy cua Xerox dat ra
muc chudn nang sudt dé canh tranh véi cac déi thu nudc ngoai
dang phat trién. Xerox da phat minh ra nganh cong nghiép may
photocopy, va hién nhién sé hiru n6 cho dén thai diém nay. Tuy
nhién luc dé, cac cong ty Nhat da cho ra d&i nhing kiéu may nho
hon, ré hon va dang tin cay hon nhiéu. Xerox y thirc duoc sy khac
biét lon vé chi phi gilra cach thic hoat dong cla ho véi cach thic
hoat déng cua cac doi thu mdi, nhung ho lai thiéu théng tin chitiét
vé van de nay.

Bang cach lam viéc thong qua déi tac Nhat cua minh la Fuji
Xerox, cong ty da thuc hién viéc phan tich khoang cach dé xac dinh
va danh gia dau la khoang cach vé chi phi da lam moi nhgudi sung
sot. Cac doi thu ngudi Nhat kiém dugc nhiéu lgi nhuan tir viec kinh
doanh may tai thi truong My voi muc chi phi thap hon chi phi san
xuat ctia Xerox! Day la diéu khéng thé tin néi. Khi khoang cach da
dugc xac dinh, no trd thanh trong tam cia chuong trinh thay déi,
doi hoi Xerox phai thay doi cac tieu chudn vé chat lugng cang nhu
k¥ thuat néu muén thanh céng.

Bugc 2. Phat trién tam nhin chung vé cach
to chirc va quan ly kha nang canh tranh

Nhung nguoi phy trach viéc thay déi phai dua ra cai nhin chung
vé mot tuong lai da d6i thay va phat trién. Ho phai ¢6 kha nang
truyén dat tdm nhin nay cho nguoi khac bang nhiéu cach dé
thdy ro {ch lgi cua viéc thay do6i. Trong qua trinh truyén dat,
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phai trinh bay cu thé viéc thay ddi sé& duge tién hanh nhu thé
nao: 1) ¢di thién viéc kinh doanh (béng cach thoa man t6i da yéu
cau cia khach hang, chdt lugng san pham, lgi nhuan ban hang,
hodc nang suat), va 2) viéc thay d6i ndy mang lai loi ich thé nao
cho nhan vién (lgi ich ctiia nhan vién bao goém: luong cao, nhiéu
ché d6 khen thudng, co hoi thang tién hoac tinh an toan nghé
nghiép cao hon).

Price Pritchett, mot chuyén gia vé quan ly thay déi tai Cong ty
Prichett & Associates, tru so dat tai Dallas, cho biét: 20% sé nhan
vién ¢6 khuynh hudng ang hé viéc thay doi ngay tir dau, 50% git
thai do trung [ap, va 30% con lai phan ddi viéc thay déi. Nhimg
nguoi giit thai d§ trung lap va phan d6i phai dugc thay déi chinh
kién va gia nhap vao nhom nhing ngudi tng ho. Chi xac dinh van
dé va dong v phuong phap tién hanh 13 chura da. Ban phai 1am moi
nguoi cam thay hao himg muén tham gia vio qu4 trinh nay.

Mot tam nhin hiéu qua ¢6 thé Khién moi ngudi mong mudn
thay d6i. Nhung lam thé nao dé c6 dugc tdm nhin d6? John
Kotter dé xuat sau dac diém sau. Theo 6ng, mot tim nhin hiéu
qua phai:

1. M0 ta'mot tuong lai day trién vong - diéu ma moi ngudi déu
mong mudn c6 ngay néu co thé

2. Co suc thuyét phuc - nghia 1a phai t6t hon tinh trang hién
tai, diéu nay lam ho sin sang nd luc va hy sinh nhitng diéu
can thiét dé dat dugc né

3. Thuc t€ - tam nhin dua ra phai dugc nhan thdc bdi nhom
nguoi lam viéc cat luc

4. Tap trung - vi dy, phai giéi han mot s6 muc tiéu co lién ket
v6i nhau va ¢6 thé quan ly dugc, nhu tiéu chuan chat lugng
sdu sigma, hodc dich vu khach hang giup giai quyét cac van
dé cua khach hang chi bing mét cudc dién thoai
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5 Linh hoat - tc 1a ¢o kha nang thich ung véi hoan canh thay
doi

6. Dé& truyén dat cho nhiéu cap khac nhau

C6 hai diém can than trong vé “tdm nhin”. Thit nhéat, mot
tam nhin manh mé ia tAm nhin c6 thé truyén cam ming va tao
ra dong lyc. Nhung tAm nhin d6 phai dugc cac nha quan ly va
nhan vién “dién giai” thanh hanh dong, vi diéu nay sé mang lai
két qua trudc mét. Vi vay nén dat ra cau hoi: "Tam nhin nay cu
thé nén tao ra didu gi?" D6 c0 thé 12 giam 25% s0 tugng hang san
xuét bi loai, tang 20% loi nhuan vao nam téi, hodc mot quyét
dinh phe duyét cho vay trong mot ngay thay vi kéo dai ba ngay.
Dung dua ra cac muc tieu cao qua lam no vugt xa khoi muc dich
thay d6i cu thé ma ban da dé ra.

Piém than trong thu hai la phai 1am cho tAm nhin tudng
thich véi nhung gia tri cét 161 ciia cong ty ban - cac gia tri da
dugc duy tri trong nhidu nam qua. Néu mot tam nhin khong phu
hop voi nhing gid tri nay, quy trinh thay déi ¢o thé gap nhiéu
hanh vi mau thuan va moi ngudi sé 1an 1on Khong hiét dau la
diéu can lam.

Budgc 3. Xac dinh quyen lanh dao

Phai chic chdn ring ban 4 nguol {anh dao va hd trg cho qua trinh
thay déi. Nguoi lanh dao phai ¢o nhing hanh dong tuyét voi, tap
trung nhing ngudn hyc can thiét cho dy 4n, va chiu trach nhiém
Kké ca luc thanh cong lan khi thit bai. bay 12 budc ma General
Flectric da cuong quyét si dung cho ké hoach cai té ctia minb. Vay,
ngudi nhu thé nao la phl hop nhit cho vi tri 1anh dao trong giai
doan thay doi nay? Theo Beer, Eisenstat va Spector, nhiing nguci
lanh dao viéc thay doi thanh cong thutmg ¢ ba dac diém saw:
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1. Cé niém tin kién dinh rdng su hdi sinh 1a chia khéa din dén
kha nang canh tranh cing nhu nhiing thay déi vé co ban sé
¢6 anh hudng chinh dén diém mdu chét - va ho khéng bao
gio xau ho vé diéu do.

2. C6 kha nang thuyét phuc moi nguoi bang cach dua ra tam
nhin dang tin cay va hap dan. Moi nguoi sé khong tham gia
vao qua trinh thay déi trir khi ho thdy viéc thay déi nay
mang lai cho hg mot tuong lai t6t dep hon thuc trang ho
dang phai doi mat. Nhirng nguoi 1anh dao thanh cong biét
cach tao nén mot tam nhin nhu vay va truyén dat né bing
nhing cach hét siic thuyét phuc.

3. C6 nhing ky nang vé con nguoi va kién thic td chifc dé
thuc hién muc tiéu ctia minh. Theo Beer va cac cong su, kha
nang thuc hién cong viéc nay 1a mot chic nang cia kinh
nghiém diéu hanh. “Chi ¢6 nhimg ngudi lanh dao c¢6 kinh
nghiém dieu hanh day dan mdi c6 kha ning thuc hién
thanh cong muc tiéu ho dé ra cho mot té chirc muén héi
sinh.” Theo nhitng nghién ciu nay, viéc thiéu kién thuc vé
quan 1y diéu hanh sé hay hoai ning luc cia cd nhan thuc
hién thay déi.

Diém cudi cing nay mang mot 161 canh bdo: Khi ban xac
dinh phai thay déi quyén lanh dao, dung dé bi cam do boi v
nghi kéo phong nhan su vao cudéc. Phong nhan su ¢6 thé lam
rat tét nhing phan viéc lién quan dén nhan sy va phuc loi,
nhung ho khong hé ¢6 khai niém nao vé viéc quan ly. Didu nay
cling ap dung tuong ty cho cac chuc niang khac. Mot 14n nia,
viéc ki€m so4t va trach nhiém phai nim trong cac bo phan thuc
hién thay déi, va dugc xi 1y béi nhitng ngudi quan ly cac bo
phéan nay.
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Budgc 4. Tap trung vao két qua chw khong
phai vao hoat dong

Theo 16-gic, nhiéu cong ty méc sai 1am khi tap trung viéc danh
gia va quan tdm quan ly vao viéc huan luyén, sang tao theo
nhom, va cac hoat dong khdc mang lai két qua mong dgi. Theo
nghién cifu cia Robert Schaffer va Harvey Thomson, nhiing
hoat dong nay “nghe cé vé hay, trong ¢é vé hiéu qua, va lam
nhing ngudi quan 1y cam thay hai long”, nhung that ra lai dong
gop rat it hodc chang déng gop gi trong viéc thuc hién vin dé
“mau chot. Ho néu ra vi du cia mot cong ty, sau ba nam, tu hao
hudng dan cho bon muoi tAm nhém phat trién véi tinh than lam
viéc cao, va hai ké hoach cai tién chét lugng hoan chinh - nhung
hoan toan khong cé nhung bién phap cai thién viéc thuc hién
cong viéc dé ¢6 mot két qua cuy thé!

Khi néi dén diéu cdm ky déi v6i nhitng chuong trinh iy
hanh dong lam trung tam, Schaffer va Thomson da dua ra mot
kha nang thay d6i doi vi nhing muc tiéu cai thién cong tac
thuc hién cong viéc ngan han nhung ¢6 thé danh gia dugc, tham
chi du chién dich thay d6i la dai han va bugc phai duy tri lién
tuc. Vi du: “Trong vong chin muoi ngay ching ta sé giam 15%
chi phi nhién liéu.” Nhing n luc cai thién lay két qua lam muc
tiéu giup tranh nhing khoang théi gian dai 1é thé dé chuan bi,
phat trién khéa dao tao, va nhiing “nghi thic” thay déi khac.

Van dung phuong phap thay doi

lay két quad lam muc tiéu vao thuc té

Tram phat dién Eddystone cua Céng ty Philadelphia Electric - mot
trong nhiing nha may nhién liéu héa thach hiéu qua nhit thé giai,
la mot minh ching cho viéc thay déi thanh cong tir viéc cai thién
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lay hoat déng lam muc tiéu sang 13y két qua lam muc tiéu. Khi
tram Eddystone ky niém 30 nam thanh lap, nang suat cung cap
nhiét - lugng dién san xuit dugc tu méi tan than dét - da tut giam
mot cach tram trong. Van dé thyc sy nghiém trong va ban diéu
hanh cap cao bat dau dat cau hoi rang nha may co nén tiép tuc duy
tri hoat dong hay khéng.

Cac ky su cla nha may da tién hanh nhiéu hoat dong sira chira, bao
gém ca viéc |ap d3t mot hée théng vi tinh téi tan dé theo doi hiéu
suat dét, nang cap trang thiét bi clia nha may, va phat trién cac
thu tuc giay t& gitip nhan vién diéu hanh quan ly nha may hiéu qua
han. Nhung vi viéc thay do6i khong dugc thyc hién trong qua trinh
hoat dong hang ngay, nén nang suat cung cap nhiét trd nén khung
hoang han bat cu khi nao cac ky su nay hudng su tap trung sang
nai khac.

Thang 9-1990, ngudi quan ly diéu hanh quyét dinh tién hanh thay
déitheo hinh thuc 1y két qua lam muc tiéu dé nang cao ning suat
cung cap khi dét. Ong va ban quan ly cia minh cam két dat duoc
muc tiéu |a nang cao nang suat cung cap nhiét tri gia khoang
500.000 USD hang nam - ma khong dau tu thém bat cirkhoan nao
cho nha may. Dé bat ddu, ho xac dinh mot vai budc cai thién ma ho
6 thé hoan tat trong ba thang va thanh lap cac nhom giai quyét
tung budc.

Mo&i nhém ¢6 5 ngudi gdbm cac nha quan ly va nhan vién bao tri
cung mét nhan vién giam sat chiju trach nhiém giam viéc that
thoat hoi tu hang tram van hoi trong ¢a nha may. Cac thanh vién
trong nhom bat dau va nhung chd ré ri trong mot khu vue cia nha
may. Sau do ho chuyén sang khu vuc khac. Trong qua trinh dé, ho
nghi ra viéc xép cac van nay thanh ting cum va cac phuong phap
bao cao khi xuét hién ro ri. Mot nhém khac duge giao nhiém vu
giam nhiét thoat ra ngoai khi md nap cac 16 nung khong 16. Céng
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viéc dau tién ma nhom nay 1am 13 dam bao g6 cua kiém tra bé tri
trén than cac 16 nung nay cé thé maé duoc va luén déng khi khong
st dung. Mot nhém khac thuc hién coéng viéc giam lugng carbon
khong chay thoat ra ngoai |6 nung, bang cach nang cao tinh higu
qua van hanh cta cac cum may phun bui nudc cho than da trong
nha may nham cai thién ti 1é chay thanh than.

Ban quan ly yéu cau nhiing nhom xuyén chic nang nay khéng don
thuan chi phai hoc hoi va phé thac, ma con phai dua ra két qua co
thé danh gia dugc mét cach co phuong phap va ting budc mot.
Mat ban chi dao gom cac nha quan [y trong nha may hop hai tuin
mot lan dé xem lai toan bé qua trinh thyc hién va gitp nhau khic
phuckho khan, Nhiéu co ché giao tiép xay dung y thuc vé du an va
toan bo quy trinh cda dy an. Trong nhirng “budi hop tap thé” vdi
toan bo nhan vién, ban giam déc da giai thich ly do phai n6 luc va
cach thurc nhing né luc nay hoat dong thé nao. Cac ban tin xem
xét lai qua trinh cta dy an - bao gém ca nhing khoan tiét kiem
hGu hinh - va cac nhan vién dang tin cay cé kha nang dong gop cho
viéc thué hién diy an.

Khi méi nhém hoan thanh muc tiéu, ban chi dao, dudi su tu vin
clia ngudi giam sat va nhan vién, xac dinh nhing budc ké tiép dé
hoan thanh muc tiéu cda toan bo qua trinh, nhu: giam tiéu thuy
nang tuong tai nha may, va Gy thac trach nhiem cho mét sé nhém
va ca nthan thuc hién tiép cac du an. Cho dén cudi nam thir nhit,
nhing hoat dong nang cao hiéu suat da tiét kiem cho cong ty hon
11riéu USD mot nam, vuot gap doi muc tiéu ban dau.

Ngoai nhimng thanh cong vé mat tai chinh - nhiing khoan thu duoc
v6i s tién dau tu khong dang ké - co cau té chuc cuia Eddystone
bat dau co nhing thay déi sau sac. Mot t6 chic trudc kia duoc xem
la phan chia cap bac va lay truyén théng lam mau chét nay tré nén
linh hoaf hon va sdn sang don nhan su thay déi. Viéc thiét lap va
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6 géng dat dugc nhilng muc tiéu ngén han day tham vong trg
thanh mét phan cua cac hoat dong thudng ngay trong nha may
khi cac nha quan Iy day nhing quyét dinh di xa hon xudng cac cap
dugi trong t6 chure. Cudi cung, giam déc nha may quyét dinh giai
tan ban chi dao, va hién tai méi thanh vién tham gia thuc hién du
an cai tién nay truc tiép bao cao cho ddi quan ly cap cao. Cac giam
doc va nhan vién cac cap lam viéc tai Eddystone da phat kién ra
nhiéu quy trinh cai tién hiéu qua mang tinh sang tao cao. Mot qua
trinh thay d6i sau sdc nhu vay ¢6 thé khang bao gio thyc hién duoc
bang cach gui toan bé cac nhan vién dén cac lop huan luyén va sau
dé noi véi ho rang “Bay gid cac anh ¢6 du quyén hanh can thiét;
hay bat tay vao viéc ngay.”

Trong qua trinh dat dén két qua, ban lanh dao cia Eddystone da
gigi thiéu nhiéu ky thuat ma nhing ngudi dé xuéng cac chuong
trinh xay duyng trén mo hinh lay hoat déng lam trung tam khang
khang phai dugc ap dung vao viéc 16 chuc cia cong ty hang thang
hoac hang nam trudc khi dat dugc nhirng gi mong doi: nhan vién
duoc huan luyén théng qua nhiéu ky thuat phan tich van dé khac
nhau; thye hién cac bai tap vé thanh lap nhém giup nhan vién dat
dugc nhang muc tiéu nhanh chdéng hon; cac nhéom gidi thiéu
nhimg phuang phap thuc hién ¢ong viéc mdi khi dugc yéu cau; va
cac giam déc phan tich va thiét ké lai nhing quy trinh lam viéc, Tuy
nhién, khong giéng nhing chuong trinh xay dung trén mo hinh
|3y hoat dong lam trong tam, cac nhom thuc hién cong viéc dua
trén mo hinh 13y két qua lam trong tam chi gigi thiéu cac phuong
phap déi méi néu chung co thé déng gép cho sy héi sinh cla
nhing muc tiéu ngan han. Ho khong can thiép vao viéc d6i mdi
hang loat vai hy vong rang ho ¢6 thé mang lai két qua 6t hon
bang cach nao dé. Chang ai nghi ngd rang nhing nha quan ly mdi
phai |3 nguoi chiu trach nhiém vé két qua cua viéc thay déi.
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Buoc 5. Bat dau thay doi vong ngoai,
sau do tiép tuc sang cac bé phan khac
ma khong can thuc day to bén trén

Kha néng thanh céng sé dat dén muc cao nhat khi qua trinh thay
doi bat dau tu nhimg bo phan nho nhung cé nhidu quyén tu
quyét. Viéc thay déi hoan toan va cing ldc mot cong ty ludn kho
hon va it kha nédng thanh cong hon. Khi thay déi thanh céng trén
quy md nho, va nhan vién cia cac bd phan Xung quanh chung
kién sy thanh cong d6 sé tu lan truyén tin nay khap cong ty.

SQA - mot bo phan doi mdi ciia Cong ty Herman Milier - mot
nha san xuat noi that van phong hang ddu, 1A mot vi du hung
manh cho viéc truyén tin dua trén thanh cong trong mot bé
phan. SQA, viét tat cia “simple, quick, affordable” (don gian,
nhanh chéng, phu hop) la mot bd phan c¢é kha nhidu quyén tu
quyét dugc thanh 1ap nhdm phuc vy thi truong ndi that cho cac
doanh nghiép nho. Ban quan 1y ¢dp cao cho phép bé phan nay
ty do phdt trién phuoeng phap tiép can méi, nhanh chéng va chi
phi thdp hudng dén viéc san xuat va hoan thanh nhiém vu.
Nhan sy trong by phan nay hoan toan thiét ké lai quy trinh Xay
dung noi that - tt khau nhan don hang dén khau giao hang - dua
trén cac moi lién két ky thuat s6, yéu cdu chung cia khach
hang, va méi quan hé méi véi cic déi tac cung cdp. Khi thi gian
chuyén quyén hoan tat, SQA gidm thoi gian giao hang theo don
dat hang tu tdm tuan xuéng con mot tudn. Viéc giao hang diing
han dat 99,6% la diéu hiém thay trong nganh cong nghiép nay.
Nhung t6t hon tat ca la sy tdng trudng lgi titc cho SQA VUgt cac
bo phan khdc cia Cong ty Herman Miller, va bién lgi nhuan cia
SQA khong nhitng vuot xa bién l¢i nhuan cia cic cong ty 16n
hon, ma con vuot ca nganh cong nghiép san xuat do go ndi that
noi chung.
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Lé tu nhién, cong ty me tim cach canh tranh véi cac phuong
phap cua SQA. Pé hd trg, ban quan 1y cip cao cia Herman
Miller da tién ¢ va “bo tri lai” cdc nha quan 1y va diéu hanh cla
SQA vao cdc vi tri ¢6 trach nhiém khdc trong té chic. Tu nhung
vi tri nay, nhitng cyu nhan vién cda SQA cd kha nang dao tao
nhiing ngudi khédc cach ti€p can chinh xac, nhanh chéng va dap
ung yéu cau sé dong cua ho trong qua trinh san xuat. Ho dugc
chon vao cac vi tri d6 dé khuyén khich va hugng dan moi ngudi
trong to chic tién hanh thay déi.

Ro rang viéc lan truyén ky nang déi mdi dem lai nhiing
hudng dan hira ich dép iing mong doi cia moi ngudi trong viéc
trai rng qua trinh thay doi t mot bo phan cda mot cong ty sang
c4c b phan khac. Chung ta ¢ thé mong dgi mot kha nang thanh
cong cao hon néu viéc thay déi du tinh ¢6 nhimg dic tinh sau:

e Loi thé r6 rang so voi hién trang

* Kha nang tuong hop véi gia tri sau sac, kinh nghiém, va
nhu cau cua moi nguoi

» Hiéu rd yéu cdu dua ra

» Moi ngudi c6 quyén chon lua dé thu nghiém mé hinh cai tao
trén quy mé nho

* Moi nguoi c6 kha nang quan sat két qua cia qua trinh thay
d6i trong bdi canh khac.

Mdi dac tinh nay déu duge ap dung trong trudng hop cia SQA.
Budc 6. Thé ché hoa thanh cong thong qua
cac chinh sach, hé thong va co cau chinh thuc

Thay d6i mot cong ty doi hoi sy duong dau véi mao hiém va né
lue cia nhiéu nguoi. Khi da dat duge muc tiéu, ban khéng mudn
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nhing gi minh kho khan méi ¢ dugc lai tréi tudt di. Thanh cong
dat dugc phai dugc cung ¢é va gan két thong qua hé théng chinh
sach, trong do quy dinh cach thiic thyc hién céng viéc, qua hé
thong thong tin va nhitng méi quan hé méi thiét 1ap. Vi du, mot
khi da hoan thanh muc tiéu trong yéu 1a hon 99% don hang duge
glao ding han, SQA thé ché héa nhing phan dat dugc thong qua
hé thong danh gid kha nang thyc hién cong viéc, 1am moi nguoi
tap trung vao gia tri d6. Moi nguoi trong bd phan sin xuit, tr
trén xudng dudi, déu dugc trong doi phai biét mic giao hang
dung gid, va nhiéu hinh thic khen thudng dugc dua ra nham
rang budc diéu dé.

bé theo dugc qua trinh thay ddi, didu quan trong 1a nhan
vién phai quan tdm dén viéc thé ché héa “1¢ trinh” ciing nhu
viéc thue hién qua trinh d6. Lién tuc cai tién 1a muc tiéu toi
quan trong hang dau.

Buoc 7. Kiém soat va diéu chinh
chién lugc nham dap ung ciac van de
trong qua trinh thay doi

Céc chuong trinh thay d6i hau hét khd ¢o thé tién hanh dung
theo ké hoach vi chung luon c6 nhimg van dé phat sinh. Nhirng
phat trién bén ngoai cling tac dong dén nhung dién bién bén
trong cong ty. Do vay, nguoi quan ly phai linh dong va biét thich
ung, nhdng ké hoach cia hg ciing phai that vimg dé co thé tén
tai khi lich trinh, thit tu va nhan su bi thay déi.

bé danh gid phuong phap cai té cia cong ty ban, hay dua
trén bay budc vira trinh bay ¢ trén, va bang 3-1: “Tu danh gia”
sau day. -
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BANG 3 - 1

Tu danh gia

Sau khi da quen thuée bay budc tién hanh dé thay dsf thanh cdng nay, ban hay thu
danh gia cong ty cua ban. Xem xet cach thuc ma céng ty da va dang tiép can qua
trinh thay doi. Sau do, ghi diém vao bai kiém tra ngdn dudi day, st dung thang diém
tr 1 dén 5 (1 = hoan toan phan déi, 5 = hoan foan ung ho). '

Cong ty ctia chung ta ... Piém

Huy déng nguén lyc va su tan tam dé thay déi théng qua
viée cung chan doan cac vdn dé kinh doanh

Phat trién tam nhin chung vé cach thie té chie va quan
v canh tranh

Xac dinh quyén linh dao

Tap trung vao két qua, khang tap trung vao hanh dong

Lan truyén viéc thay ddi dén bd phan khac ma khong
day tur trén xudng

Thé ché hoa thanh céng théng qua cac chinh sach, hé
thong va ca cau chinh thuc

Kiém soat va-diéu chinh chién iugc dap ung cac van dé
trong Gua trinh thay déi

Cong ty cua ban sé nhu thé nao theo danh gia bang cac thong so trén? Néu muc nao
cO diém tUr 3 tré xudng, cong ty ban dang c6 nhiéu véu kém nghiém trong cdn phai
phat hién va khéac phuc.

VAI TRO CUA NGUOI LANH DAO, NHA
QUAN LY VA BO PHAN NGUON NHAN LUC

Nhung nha lanh dao 1 ngudi tao ra mat tam nhin tuong lai hap
dan va sau d¢ phat trién méot chién luge hop 1y dé trién khai tam
nhin d6 thanh hién thuc. Ho phai thiic day nhan vién cia minh
theo dudi tam nhin ho dua ra, tham chi phai d6i mat véi nhiing
tro ngai. Trong khi d6, cac nha quan ly ¢6 nhiém vu thuc hién
nhung trach nhiém phitc tap sao ¢ho né hoat dong tréi chay. Ho
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phai vach ra cdc chi tiét dé thyc hién, tim kiém céc ngudn lyc
can thiét, va gitt cho nang lyc ctia cac nhan vién di ding hudng.
Trong khi nhing nguoi lanh dao tao ra tdm nhin va vach ké
hoach dé m¢ rong dudng ray cho con tau tham nhap ving dat
moi, thi nguoi quan ly xay dyng duong ray va dam bao cdc doan
tau khoi hanh ding gio. Vi vay, ré rang ring tai sao bay budc
thay déi dugc néu ¢ day doi hoi phai ¢ nhing ngudi lanh dao
va quan ly hiéu qua & moi ¢dp bac trong t6 chiuc.

Sy khdc biét gitta ngudi lanh dao va ngudi quan 1y 12 kha
mo nhat va thudng mang tinh tiy hung trong thyc té. Mot nguoi
lanh dao hiéu qua luén can nhing kha nang vé quan 1y, va méi
nguol quan 1y gioi luén dua ra quyén lanh dao déi véi nhing
ban bao cdo tryc ti€p cia minh, D8 danh gia tinh hiéu qua cia
ban trong vai tro nguti lanh dao, nén st dung bai kiém tra tu
danh gia néu trong phu luc A.

John Kotter da md ta moi quan hé ctia vai tro lanh dao va
quan ly trong mot ma tran don gian kiéu hai - hai nhu trinh bay
trong hinh 3-1. § day ching ta thiy viéc thay ddi sé khong di dén
dau ca khi nguoi lanh dao 1dn nguoi quan 1y déu yéu kém. Nhimng
két qua ngén han tt cé thé thyc hién khi qud trinh thay déi do
dugc lanh dao hiéu qua hodc quan ly hiéu qua. Nhung dé ¢6 dugc
thanh cong lau dai trong viéc thay déi, ca hai yéu t6 ndy déu phai
hién hiru.
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HiNH 3- 1

Méi quan hé gitra vai tro lanh dao va quan ly

++
Nhing né Iuc thay ddi ¢o thé
nhanh chong thanh céng,
nhung thuang that bai sau khi
nhing két qua ngan han nay
khong con dang tin cay nua.

Moi nd lyc thay déi thanh
cong ruc rd ludn két hap
kha nang lanh dao 1ot voi
kha nang guan ly t6t.

Lianh dao
+

Nhimg né lyc thay déi
chang di dén dau ca.

Két qua ngén han cing khéa thi,
dac biét théng qua viée cat giam
chi phi hodc sap nhap va thu
nhan. Nhung cac chuong trinh
thay ddi thuc su déu co su cd
ngay 1z dau va viéc thay ddi dai
han, chinh yéu hiém khi dat duagc.

++

Quan Iy

Céc chuyén gia ngudn nhan lyc cing ¢6 vai tro quan trong
trong sy thanh c¢éng cua qua trinh thay déi. Nhu da néu trén,
viéc cac nhan vién bo phan nhan sy phy trach chuong trinh
thay ddi sé ot dudng di dén that bai. Cac nhan vién diéu hanh
day chuyén - khong phai 1a nhan vién cua phong nhan sy hoac
cac¢ bo phén c6 chic nang ho trg khac - phai tién phong trong bo
phan cua minh. Tuy nhién, nhan vién phong nhan su c6é thé
dong vai tro ho trg quan trong bing cach:

* Ho tro cap quan Iy trong viéc tuyén dung va phan cong cac

nha tu van

* Phan cong lai va/hoac thay thé nhan su do yéu cau cia qua

trinh thay dai
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e Sap x€p huin luyén nhan vién
* Thuc hién cdc budi hop va héi thao ngoai cong ty

* Gidp thé ché héa viéc thay déi thanh cong théng qua phat
trién nhan vién, hé théng thudng va thiét ké td chic

Nguoi lanh dao, quan ly va bo phin nhan sy phai hiéu ré
vai tro cua minh trong qua trinh thay doi va phai phdi hop an y
v0i nhau. Ngoai ra, mo6i bén phai nhan thay vai tro quan trong
cua cac nhan vién, nhiing nguoi déng vai trdo chd dong trong
toan bo qud trinh nay.

NHUNG SAI LAM CAN TRANH

Ban c¢d thé di dugc nita ching duong thanh céng trong qua trinh
thay doi bang cdch tranh nhimg sai 1am théng thuong sau day:

* Dung co ap dat mét giai phap cé6 sdn va da tung duoc
phat trién ¢ dau dé. Thay vao d6, hay phat trién mot giai
phap phuc vu cho bo phan can thay ddi.

* Dung dit cuoc tat ca nhitng gi ban c6 vao mot giai phap
toan cong ty tir trén xuéng. Trong mot vai truong hop co
thé thuc hién diéu nay, nhung chi khi cong ty d6 dang trong
tinh trang cuc ky khuing hoang - va moi nguoi da biét. Néu
la mot cong ty 16n, dé thay ddi thanh cong toan bd cong ty
1a diéu kho thyc hién. Hay dua ra nhitng giai phap dic biet
cho tung b phan hoac nhém bé phan can thay déi.

* Dung giao trong trach cho bo phan nhan sy, Hay dat
trach nhiém thay déi 1én vai nhiing nguoi quan 1y bo phan,
va dé ho tiy than thyc hién trach nhiem dé - véi su gitp da
cua ban quan 1y cap cao.
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¢ Khong nén chi dua vao viéc khiac phuc ky thuat. Cac
cong ty 14 nhing hé thong xa héi, khong phai la nhing cb
may. Dé hiéu qua, khic phuc ky thuat phai pht hop véi moi
trudng trong cong ty; néu khong, né sé bi tan cong bhoi
truyén thong cia cong ty. Nhitng giai phap ky thuat thuong
khong dap dng dugc goc ré cia van dé va khong giai quyét
dugc théi do, ky nang va nhing dong luc thuc day c6 lién
quan. Trong mot trudng hop kinh dién, gidi phdp ky thuat
cua mdt cong ty khai thac mé cho vdn dé tang ning suat
dimg vé mat ky thuat do 1a giai phap tot, nhung vo tinh no
lam giai tdn cac nhom nhéan vién duoc hinh thanh tit trudc
dé lam viéc theo nhom va hé trg 1an nhau trong moi trudng
day nguy hiém. Nhiing cong nhan mé phan déi giai phap ky
thuit nay boi né khong tao co hoi dé moi ngudi lam viéc
cung nhau.

* Pimg noé luc thay doi moi thit cang ldc. Sai ldm 16n nhat
cua viéc thay doi theo chuong trinh tir trén xudng la viéc
phai thay d6i qua nhiéu thi cung mot lic. Trir khi ca cong
ty dang trong tinh trang khung hoang, hay bit dau thay ddi
ving bén ngodi, nhing bd phan khoéng quan hé gan cac co
quan dau nao cua cong ty, noi cac nha quan 1y va nhan vién
co thé thuc hién cong viéc va duy trl viéc kiém soat diéu
hanh cdng viéc. B6 1a nhiing gi da tung xay ra tai Herman
Miller, noi ngay tit ddu b¢ phan diéu hanh nho, SQA, da
thuc hién cédc thay déi chinh yéu. Néu nhu Herman Miller
¢ gang thing tay thay déi moi thit lién quan dén cac bo
phéan quan ly, cé lé ho sé khong dat dugc thanh ¢cong tuong
tu vay.
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Chuong nay gi6i thiéu bay budc tao ra su thay déi, bao gom:

* Buoc 1. Huy dong nguon luc va sy cam két thong qua
viéc cung xac dinh van dé kinh doanh va dwa ra giai
phap. Ban khong thé ra ménh 1énh yéu cadu moi ngudi tich
cuc va cam két hanh dong néu ban muén moi ngudi cung

tham gia qua trinh thay d6i véi ban.

* Budc 2. Phat trién tam nhin chung vé cach thic td chic
va quan ly kha nang canh tranh. Myc dich chinh cta ban
la xac dinh nhiéu tam nhin canh tranh vé nhing gi nén lam.
Va mot khi ban da c6 dugc nhing tAm nhin d6, hay chac
chén 12 moi nguvi déu nhin thay ring ban than ho khi tham

gia vao qua trinh thay déi déu dat duoc loi ich cao nhat.

* Budc 3. Xac dinh vai tro lanh dao. Ban can nhimg nguoi
gioi nhat tham gia, va ban can ho ¢ tat ca moj cap. Hay trao
quyén lanh dao cho nhiing nha quan ly ctia cic bd phan cdn
thay ddi. Khong dat quyén lanh dao vao nhitng nhan vién

nhéan su.

* Budc 4. Tap trung vao két qua, chit khéng phai vao cac
hoat dong. Dung bao gio bi chi phét boi cac hoat dong “cé
ve hiéu qua” chi phoi. Hay tap trung vao nhitng hoat dong
sé dong gop truc tiép va ro rang doi véi viéc cai thién cac

diém chinh yéu.

* Budc 5. Bat dau thay déi tir bén ngoai, sau dé chuyén
dan sang cac b phan khac ma khong can thuc day tir
bén trén. Ban cling cd thé thay ddi toan bo cong ty bang
cach dong vién viéc thay doi ¢ cdc bo phan bén ngoai, va

sau dé lan dan sang cdc bo phan khac.
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* Budc 6. Thé ché héa thanh céng théng qua cac chinh

sach, hé thong va co cau chinh thuc. Va dung quén thyc
hién cac phuong phap danh gia sy thay déi.

Budc 7. Kiém soat va diéu chinh cac chién lugc dé dap
tng cac van dé trong qua trinh thay déi. Hay luu ¥ ring
¢6 thé mot vai ngudi sé bd cudc, mot s6 yéu td trong ké
hoach thay doi sé thét bai, va céc ddi thd c6 thé sé thay déi
chién thuat. Do d6, hay linh dong tiy theo titng tinh hudng.

Ngoai ra, chuong nay con liét ké mot danh sach cac sai lam

thong thudng can tranh:

Ap dat mot giai phap ¢6 sén

Thuyc hién thay déi t bén trén

Giao trong trach cho phong nhan su
Chi dya vao giai phdp ky thuat

Co gang thay d6i moi thit ciing mot luc

Néu ban thuc hién ting budc trong bay budc nay hieu qua,

va ¢6 thé tranh dugc nhing 16i thong thuong, muc tiéu thay déi
cua ban ¢6 kha nang trd thanh hién thuc.



THUC HIEN THAY DbOI

Trién khai ké hoach
thanh hanh dong

Noi dung chinh:
* Cdch huy dong sy hd trg va tham gia cia nhiing ngudi
quan trong khi tién hanh thay déi
* Cdc bi quyét ldp ké hoach thuc hién hiéu qua

* Tam quan trong cia viéc hé tro ké hoach vdi cdc thong
diép va hanh déng nhdt qudn

* Cdch trién khai cdc co cdu hé trg (nhu huén luyén, cdc
chuong trinh thi diém va hé thong khen thuong)

* Cdch ddnh ddu cdc diém moc
e Tém quan trong cua viéc giao tiép khong nging

® Vai tro ctia cdc nha tu véan
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Sau khi tat ca moi nguoi da thong hiéu ring viéc thay
d6i 1a c4n thiét, va 1a mot hanh dong dung, thi da dén lic xiic
tién viéc thuc hién thay déi.

Viéc thuc hién hiém khi dién ra suén sé. Khi di sau vao thuc
chat cia van dé thyc hién thay déi, chiing ta sé khdam ph4 ra
réng khong ¢é mot con duong nao bing phing va suén sé dé
tién dén muc tiéu dd dinh. Nao 1a cic sai ldm médc phai, réi thi
cac yéu t6 bén ngoai pha v ké hoach, nhing nhan vién chinh
thol viéc hoac bi thuyén chuyén, cac nhém khac nhau khong
glao tiép qua lai. Mot cude khao sat duge thuc hién véi 93 cong
ty vao giva thap nién 1980 cho thay ¢6 7 vdn dé thuéng xay ra
trong qua trinh thyc hién thay déi, bao goém:

1. Vigc thyc hién mat nhiéu thoi gian hon da dinh (76%)

2. Nhitng van dé nghiém trong xuét hién trong sugt qua trinh
thuc hién da khong duge xac dinh sém hon (74%)

3. Vigc phoi hop cac hoat dong thyc hién (ching han nhu lyc
lugng dac nhiém va cac ban lam viéc) chua higéu qua (66%)

4. Nhung hoat dong canh tranh va khung hoang lam sao
nhang su chu y vao viéc thyc hién quyét dinh chién lugc
thay doi (64%)

5. Nang lyc (cic ky ndng va kha ning) cia nhan vién lién
quan dén viéc thuc hién chua théa dang (63%)
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6. Cong tac dao tao va huéng din cho nhan vién cap dudi chua
thoa dang (62%)

7. Nhiing yéu td khong thé kiém soat ¢ moi truong bén ngoai

gay tac dong tiéu cuc doi voi viéc thuc hién (60%)

Cac khé khan khac trong khau thuc hién bao gém thiéu su
ho tro cho viéc thay déi hodc muc tiéu khong ro rang. Mac du
viéc thue hién 1a mt thi thach day gian khé va khé bdo trudc,
song ban van c6 thé cai thién thanh c¢éng néu tranh tht dugc su
ho trg va tham gia cia nhing ngudi ¢d vai tro then chot, tao mot
ké hoach vitng chéc, hé trg ké hoach bing nhiing hanh vi nhat
qudn, trién khai céc co cau hd trg, danh dau cic didm méc thanh
cong, va giao tiép lién tuc.

TRANH THU SU HO TRQ VA THAM GIA
CUA NHUNG NGUOI CHINH YEU

Viéc thuc hién cua ban sé sudn sé hon néu ¢6 su hau thudn va
tham gia cua nhing nguoi chinh yéu - khong chi 1a giam dac
diéu hanh va nhing cong su dic tuc. Piéu quan trong 1a phai
tranh thu cdc nha quan 1y va nhan vién dugc nguodi khac né
trong, nhing ¢4 nhan cé kha nang ky thuat t6t, nhing nguoi
lién quan dén nhimg ngudn lyc quan trong va nhitng nha lanh
dao khong chinh thic ma nhan vién thudng hay xin chi din va
107 khuyén.

Vay lam thé nao ban c¢6 thé xac dinh dugc nhitng nguoi
nay? Hai tdc gia Michael Tushman va Charles O'Reilly da
khuyén:

Dé xdc dinh ai la nhitng cd nhan then chot nay va nhing gi
c6 thé la phdn ing cia ho vdi chuong trinh thay déi, hiy hoéi:



QUAN LY SU THAY BOI VA CHUYEN TIEP 69

Ai ¢d quyén thuc hién hay phd vd thay d6i? Ai kiém sodt
nhifng nguon luc hodc chuyén mén quan trong? Sau doé hady
nghi xem viéc thay déi co thé tdc dong nhu thé nao dén ting
cd nhdn va cdch timg nguoi co thé phdn ung lai voi su thay
déi. Ai sé dugc hodc mdt mét diéu gi do... Lidu ¢6 nhom cd
nhan nao ¢ thé ngdn cdn hodc hd tro viéc thay déi khong?

Viéc tranh thi su hd tro doi hoi phai xay dung mét nhom
nhung ngudi thuc hién thay déi hiéu qua dé co thé cung nhau hanh
dong cho cac muyc tiéu da dinh. Nhung lam thé nao ban co thé chac
chdn ban da chon diing ngudi cho nhom? Sau day la nhiing cau hoi
gitip ban biét lieu nhom ban c6 chon ding nguoi hay khong:

* Trong nhém c6 du cac thanh vién déng vai tro chinh trong céng
ty (nhitng ngudi ¢ cac vi tri quyén lyc lién quan) hay khong?

¢ Céac thanh vién trong nhém c6 chuyén mon lién quan dé
thuc hién cong viéc va ra quyét dinh sang suét khong?

e Nhom ¢6 bao gdm mot pham vi quan diém va quy tic can thiét
dé thuc hién cong viéc va ra quyét dinh sang sudt khong?

e Nhom ¢6 bao gobm nhiing ngudi ¢6 du uy tin dé cac nhan
vién va cap quan ly xem quyét dinh cda ho mot cach
nghiém tuc khoéng?

¢ Nhom ¢é bao gdm nhimng ngudi ¢6 kha nang lanh dao khong?

e Cac thanh vién trong nhém c6 kha nang bé qua nhing
quyén Igi ca nhan trudc mat dé ing ho cho muc tiéu lén hon
cda cong ty khong?

Néu ban tra 161 “c6” cho hau hét nhimg cau hoi nay, nhém
cda ban da cé mot vi tri manh mé dé hé trg thay doi va di dén
thanh coéng. Néu ban tra 16i “khoéng” cho bat ky cau hoi nao, ¢d
thé ban nén xem lai phuong dn chon lya cho nhém cda ban.
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Nhung nguoi khéng nén dua vao nhom

thuc hién thay doi

Ban nén tranh chon lua kiéu ngusi sau day vao nhém clia minh:

1. Nhimg nguoi c6 cai téi qua lon. Cai toi Ion choan hét ca mot
gian phong, danh ché rat it hoac khéng trir chat khong gian
nao cho bat cur ai khac tham gia hoac dong gép. Nhiung nguoi
€6 ¢ai 161 In khong phai lic nao citng hiéu dugc nhimg han ché
cia minh cing nhu viéc nhing han ché d6 c6 thé dugc bu dip
boi nhing diém manh cua nguai khac nhu thé nao.

2. Nhung con ran déc. Hinh tuong “con rén doc” 1a dé mo ta loai
nguai bi mat dau doc méi quan hé giira cac thanh vién trong
nhom. “Mét con ran dac 1a mot tay lao luyén trong viéc néi xau
voi Sally vé Fred va véi Fred vé Sally khién méi quan heé cua Sally
va Fred bj huy hoai.”

3. Nhdng ngudi mién cuang. Day |14 nhing nguoi thiéu thoi gian
hoac nhiet huyét dé truyén nang lugng cho nhém. Hay than
trong vai viéc dua nhimg ngusi nay vao nhém cua ban. Tuy
nhién, khong dé ho tham gia co thé kho khan vi mot s6 nguoi
mién cudng lai c6 thé 1a ngudi gioi chuyén mon hodc 6 quyén
fuc t6 chire ma ban can.

LAP KE HOACH THAY POI

Tam nhin c6 thé dinh huéng va trayén cam himg cho céc thanh
vién trong nhém trong sudt qua trinh thay déi, tuy vay cong ty
cung nén c¢6 mot ké hoach chi tiét vé nhing gi ¢An lam, thoi
diém va cach thuc thuc hién. Ké hoach nay phai vach ra dugc
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né lyc, xac dinh moi thi tir dia diém t6 chuc cugc hop dau tién
cho dén thoi diém hop 1y ma cong ty mong mudn dat dugc muc
tiéu thay doi. Sau day la vai diac diém cia mot ké hoach thuc
hién hiéu qua:
e Don gian. Mot ké hoach qua phuc tap ¢ thé gay roi tri va
lam that vong nhing ngudi tham gia vao qua trinh thay doi.
V1 thé néu biéu d6 hoat dong va cac diém mdoc cua ban trong
giong nhur mot ludi dién chéng chit thi hay suy nghi lai theo
huéng don gian va gan két hon.

¢ DPugc hinh thanh tir nhirng nhan vién & tat ca cac cap co
anh hudng. Diéu nay quay trd lai bude 1 cia quy trinh thay
déi, voi chu truong “cung xac dinh van dé kinh doanh va
néu giai phap.” K& hoach thyc hién la mot phan cua giai
phap, va khéng nén bi 4p dat 1én nhiing ngudi dugc yéu cau
thuic ddy. Néu nhitng ngudi thuc hién va nhing nguoi khac
chiu anh huéng boi su thay ddi cling tham gia 14p ké hoach,
ho sé nhiét tinh hon trong viéc hd trg sang kién hanh dong.
Cing nén nhé rang nhing ké hoach thay déi do cac nha
chién luoc tap ra it ¢ kha nang phan anh thuc té kinh
doanh va nhiing gi cong ty c6 thé thuc hién hon 1a mot ké
hoach dugc xay dung trén y Kién cia nhing nhan vién
chung vai sat canh véi cong ty.

e Kha thi. Nhung ké hoach qua tham vong thudng cdm chic
thdt bai. Moi ngudi nhin vao bang ké hoach va néi: “Chung
ta sé ching bao gid thuc hién dugc diéu d6 - né nam ngoai
kha nang cua chung ta.” K& hoach da that bai ngay tu dau.
Vi thé hay xay dung mot ké hoach Kha thi va dé quan ly.

e Xac dinh dugc vai tro va trach nhiém. Ké hoach thay doi
nén trinh bay chi tiét cdc vai tro va trach nhiém ré rang
cho tat ca moi nguoi tham gia. M6i mot két qua da lap ké
hoach nén dugc nhin nhan la trach nhiém cia mét hay
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nhiéu cd nhan. Nhing ca nhan nay nén bay t6 cong khai
rang ho sdn sang dam nhan trich nhiém. Thong tin tir tat
ca cdc cap cla cong ty sé gilp dat dugc sy tap trung dinh
hudng vao vai tro nay.

* Linh hoat. Nhy da trinh bay ¢ chuong trudc, cac chuong
trinh thay doi hiém khi theo nhiing con dudng hoac lich
trinh d& dinh. Do vay, mot ké hoach thyc hién t6t chinh la
mot tai lieu song dé xem xét cong khai. Cac cong ty nao ty
trét budc minh vao nhing lich trinh, muc tiéu, sy kién khit
khe, cudi cing cing sé nhan ra chinh ho dang bi tach ra
khoi thé gidi day bién d6i xung quanh.

HO TRO KE HOACH BANG CAC
THONG DIEP VA HANH DONG NHAT QUAN

Mot khi nhu cau thay d6i duge truyén dat mot céch thuyét phuc
va tranh thu dugc su ing ho rong rai, thi suung ho dé phai dugc
duy tri thong qua céc thong diép va hanh dong nhat quan. Su
thiéu nhit quan trong ca hai sé gui di mot thong diep tieu cyc -
rang cdp quan 1y khong nghiém tuc vé viéc thuc hién thay déi
hodc khong san sang lam phan viéc cita minh.

Hay xem vi du sau day: Cach day vai ndm, mét trong ba nha
ché tao 6 t6 16n nhit nudc My da trai qua mot cudc tai co ciu
day gian khé. Moi nguai déu duoc yéu cau hy sinh bing cdch tir
bo cac phic loi hién tai dé ¢6 duge siic canh tranh l6n hon va
thinh vugng hon trong tuong lai. Hang ngan nha quan 1y cap
trung va nhéan vién bi théi viéc va cong doan cua cong ty nhan
dugc yéu cau tam ngung tang luong va phuc lgi cho cong nhan.
Va cong ty da thanh cong trong viéc thuyét phuc nhan vién
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chap nhan chuong trinh thay déi nay. Moi ngudi dén nhan
thong diép va that lung bugc bung, ngay ca cong doan cing sin
sang ho trg. Tuy nhién, trong vong vai thang, ban quan ly cap
cao da tu thudng cho chinh minh va nhitng ngudi nam gi cac
trong trach khdc nhing khodn thuéng va ting luong dang ké.
Khi hanh dong thi€u nhat quan d6 bi phat hién, niém tin gita
cap quan 1y va nhing nhan vién cing nhu cong doan da sut
giam nghiém trong. Si cong tdc béng bién thanh trang thai soi
suc va chong doi cong khai trong gan muoi nam.

Cung hic, mot cong ty trong mdt nganh cong nghiép khac
cung ung hé mot chuong trinh tdi co cau va that lung budc bung
tuong ty nhu vay. Nhung cong ty nay da lam diéu d6 vdi nhing
hanh déng nhat quan va ro rang. Giam déc diéu hanh da di dau
bang cach ban ba chiéc may bay phan hic cua cong ty, mua vé
may bay hang thong thuong cho nhiing chuyén céng tac cua
minh, va cing chang dung xe hoi riéng dwa dén éng tai phi
truong. “Toi chdng phién long khi phai bét taxi,” ong noi, “ho co
thé nhanh chéng dua toi ¢én bat cit net dau toi can.” Nhimg nguoi
diéu hanh khac trong cong ty khi di cong tac ciing noi guong vi
lanh dao ciia minh. Tat ca moi nguoi déu nhan thay ré didu do.

Theo ban cong ty nao trong hai vi du néu trén sé thanh ¢éng
trong viéc xay dung su hé tr¢ tir nhan vién cho chuong trinh
thay doi?

SQA - mgt bo phan kinh doanh dé noi that van phong chi
phi thap rat thanh cong cua Herman Miller, da dung cac thong
diép nhat quan dé hé tro nd lyc tang cudng viec thuc hién chinh
xac va dung hen theo don dat hang. Moi nguoi déu hiéu ring
day la chia khéa chinh cho sy thay déi thanh cong cua bo phan
nay. Vi thé cic nha quan ly di dp dung nhidu cach dé tang
cuimg sy hiéu biét d6. Chang han, ho cho treo cac bang hiéu ¢
moi cdng vao nha mdy, va mbi sang lai dan 1&n dé ty 16 phan
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tram don dat hang duing han cia ngay hém trude. Bat ci ai vao
ra nha may ciing déu biét két qua thyc hién cia ngay hém qua.
Ho ciing thém thong béo don dit hang dung han vao cac thong
diép e-mail ndi bg. “Ngay hom qua ty 1é giao hang ding han la
99,2%.” Pho chu tich diéu hanh tham chi thinh thoang con hoi
ngau nhién cic nhan vién vé két qua ctia ngay hom trudc.
Nhiing nhan vién nao tra lo1 ding sé dugc thuong to gidy bac
100 ddla mdi cing hodc mot ngay nghi.

Thong diép hay hanh déng nao sé nhit quan véi chuong
trinh thay déi & ¢cong ty ban?

PHAT TRIEN CAC CG CAU HO TRO

Céc co cau hd trg la nhing hoat dong va chuong trinh hé trg viéc
thuc hién thanh céng va la phan quan trong trong mét ké hoach
tong thé. Nhing ¢o c¢du nhu vay bao gém cac chuong trinh thi
diém, huan luyén va hé théng khen thuong.

Cac chuong trinh thi diém tao co hoi cho moi ngudi thi
thach voi viéc thuc hién thay déi va cac van dé nan giai cila né
0 quy md. nhd hon va dé quan 1y hon. Cdc cudc thi diém la
nhung noi thit nghiém va khic phuc 16i néu ¢ vé viéc cai té
trude khi ap dung rong rai. Nhitng chuong trinh thi nghiém nay
c0 thé c6 gid tri vi thay d6i mot phong ban riéng 1é hau nhu luén
dé dang va it mao hiém hon 12 thay déi toan bd cong ty.

Cac chuong trinh huan luyén cing c¢ gid tri tuong duong.
Motorola va General Electric da trién khai cac chuong trinh dao
tao chinh thic nhu nhing yéu to hé trg chinh dé dam bdo chat
lugng. Xerox cing hoat dong tuong tu khi thiét 1ap chuong trinh
tao diém chudn toan cong ty vao gitia thap nién 1980. Moi nhan
vién cua Xerox déu nhan dugc mot ban sao “cudn sach nhd mau
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vang” - cai tén ma ho dung dé noi dén sach hudng dan cua cong
ty vé cac phuong phap lap diém chuan, va cac giang vién lanh
nghé dugc dat vao hau hét cdc bd phan van hanh cia cong ty.

Hé thong khen thudng cling déng vai trd hé tro dic luc. Hau
nhu tat ca moi ngudi déu thich dén nhan nhiing hanh vi dan dén
viéc khen thudng va tranh xa nhiing diéu khong dugc thuong.
Do vay, néu chuong trinh thay déi cua ban yéu cau moi ngudi
phai lam viéc cham chi hon, thong minh hon hoac sang tao hon,
thi hé thdng khen thudng cua ban phai tuong xdng véi nhing
diéu mong doi d6. Tuy nhién, cac chuong trinh déng vién cing
phuc tap va 1& thugc vao tinh hudng, vi vay can dugc xay dung
trong bdi canh cua tiung cong ty.

DANH DAU PIEM MOC

Viéc thay déi ¢o thé kéo dai va gay nan chi. Nhung ban c6 thé
giu viing tinh than va sinh lyc cua moi ngudi néu ban xac dinh
cac diém méc - tham chi 1a nhing diém méc nhé - va danh dau
chung khi dat dugc. Viéc danh dau mot loat nhitng thanh cong
ngan han co thé:

* Trung hoa thai d9 hoai nghi vé nd luc thay ddi

* Cung cdp bang chitng ring sy hy sinh va né luc cia moi
ngudi sé dugc dén dap tuong xung

« Gitip duy tri sy ho trg ¢ia cap lanh dao
* Gitr da tién bo
¢ Tang cuong nhué khi

Co mot ranh gidi méng manh gitta viéc danh dau diém mdc
thanh cong va viéc sém tuyén bé chién thing. Viéc gat bo ranh
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gi6i nay sé xua tan y thurc khan cdp ma ban can cé dé thuc day
moi ngudi va khuyén khich ho vugt qua nhing tré ngai trong
tuong lai.

John Kotter - nguoi da x€p viéc “tuyén bé chién thang qua
som” vao danh sdch cdc nguyén nhan gay that bai trong né luc
thay déi, cho ring ca ngudi khdi xuéng thay doi 14n nguoi khang
cu thay d6i déu ¢6 ly do dé pham phai sai lam nay. Ong viét:
“V6i nhiét tam danh dau su phat trién, nhirng ngudi khéi xuéng
to ra rat hang hai. Thé nhung, nhimg nguoi chéng ddi, gia nhap
vao nhém cia ho, nhanh chéng tin dung bat ky co hoi nao dé
can tr¢ thay déi... Nhirng nguoi chong déi xem chién thang nhu
mot dau hiéu ring chién tranh da qua di va da dén lic cac chién
binh néun tré vé nha.” Tham hoa sé xay ra néu nhung chién binh
kiét stic do thua nhan ly 1€ nay va quay trg lai nhing hoat dong
thudng 1é cda ho.

Vi thé thay vi tuyén bé chién thang, hay dung su tin nhiém
va siuc day c6 duge tir chién cong ngén han cia ban dé bét tay
vao diém maoc ké tiép.

Bi quyet danh dau

nhung chién céng ngdn han

Sau day la mot vai hudng dan dé danh ddu cac chién cong ngan

han va gir cho nhom cua ban luén day sinh luc:

® Chiéu dai nhimg ngudi tham gia thay d6i mot bira an trua vui
ve - va moi mot ngudi phat ngon bén ngoai dén noi chuyen vé
thanh céng cua cong ty anh ta khi dp dung diéu tuong tur.

® T6 chic tham quan, di da ngoai.
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¢ Cho nhan vién nghi mét budi chiéu dé choi the thao.

e (Cong nhan thanh tich cda nhimg ngudi co déng gép dac biét.

Hay t6 chdc mét su kién gi d6 1dn hon cho cac thanh cong lan. Vi
du, khi ban da dat dén diém giira cia qua trinh thay déi mot cach
thanh cong tot dep, hay t6 chic mot bira tiéc c6 mai giam doc diéu
hanh va ngudi dan chugng trinh.

GIAO TIEP KHONG NGUNG

Giao tiép 1a mot ¢ong cu hiéu qua dé thiic diay nhan vién, vugt qua
su chéng d6i hanh dong, chudn bi tinh than cho nhan vién vé cac
khoan thudng phat, va hd trg nhan vién trong qua trinh thay doi.
Giao tiép hiéu qua cé thé tao mot phong thai cho chuong trinh
thay ddi va co y nghia quan trong déi véi viéc thire hién ngay tu
lac bat dau. Thém vao dé, giao tiép phai ¢6 tinh lién tuc. Sau day
la nhiing bi quyét dé giao tiép trong qua trinh nd lyc thay doi:

1. Xac dinh ban chat cia thay déi. Cac khdu hiéu, chu dé va
nhiing cau van khong xac dinh dugc muc dich cua viéc thay
doi. Hay truyén dat thong tin cu thé vé viéc thay déi sé anh
hudng dén sy hai long cua khach hang, chat lugng, thi
phan, doanh so hay nang suat nhu thé nao.

2. Giai thich 1y do. Nhan vién thudng khong duoc biét cac ly
do kinh doanh ding sau viéc thay déi. Ban c6 thé bé ra
nhiéu thoi gian dé nghién ciu van dé va kham pha dit kién,
nhung cac d6ng nghiép cia ban lai khéng chia sé bi mat vdi
ban vé cac théng tin dd. Ngoai ra, hay chia sé v6i nhan vién
cac phuong an khac nhau va Iy do tai sao mot hodc mot so
phuong én lai t6t hon nhitng phuong an khéc.
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. Giai thich pham vi thay d6i, ngay ca khi n6 c¢6 nhitng tin

xau. Miic do chiu dnh hudng tir cac du 4n thay déi d6i voi
moi ngudi khong gidng nhau, diéu nay sé dan dén nhing
suy dodn lam nay sinh ndi s¢ hii. Lo s¢ va khéng chic chin
cd thé lam té liét mot cong ty. Ban cd thé tranh ndi s¢ va sy
khong chéac chén bang cac di kién thyc t6. Nhung ding 16
vé chuing. Néu nhan vién phai thoi viéc, hay thong béo trudc
vé diéu d6. Ngoai ra, cting nén giai thich nhing viéc sé
khong thay doi. Piéu nay sé gitp nhan vién c6 diém tua.

- Minh hea du an thay doi bing bang biéu, d6 thi dé nhan

vién dé hiéu va nhanh chéng ghi nhé. C6 thé thyc hién
bang biéu d6 dién tién nhing gi phai xay ra, hoac hinh anh
minh hoa vién canh cong ty sau khi da dugc thay déi. Cho
di ban trinh bay bang hinh thuic nao thi didu can thiét 13
phai ro rang, don gian va dé nhé.

. Du doan nhiing khia canh tiéu cuc trong qua trinh thuc

hién. Qua trinh thay ddi c6 kha ning sé xay ra nhitng didu
tiéu cyc, khong nhu mong mudn nén cac thanh vién trong
cong ty nén du bdo chiing.

. Gidi thich tiéu chi va cach thic danh gia thanh cong.

Hay xac dinh sy thanh cong mét cich ro rang va dua ra
nhirng cach thic dé ddnh gia sy thanh céng do. Néu ban
khong 1ap dugc nhing tiéu chudn danh gid ré rang vé
nhiig muc tiéu can phai dat dugc, thi lam sao mei nguvi
biét duoc huéng di ctia minh. Hay déanh gia moi mot tién bo
dat dugc va thong bdo tién b d6 véi moi nguoi.

- Giai thich vé ché do khen thuéng cho sy thanh cong cua

moi ngudi. Bat cif ai cling can ¢6 dong co cho cong viéc bé
sung va su pha v 1é théi ma viéc thay déi doi hoi. Hay that
ré rang vé viéc cac ca nhan sé dugc khen thudng nhu thé
nao cho viéc xdc tién muc tiéu thay déi.
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8. Lap di lap lai muc dich thay do6i va cac hanh déng da Ién
ké hoach. Néu trong lan thong bao diu tién vé su thay ddi
ma khong co cau hoi phat sinh nao ca, ban khong nén chu
quan cho ring nhan vién da chap nhan sy thay déi - c6 thé
chi don gian 1a ho ngac nhién, Jing tung hoac bét ngo. Vi
vay hay t6 chiic mot cugc hop khdc ngay sau cudc hop
thong bao dau tién. Cudc hop tiép theo nay sé truyén dat
nhung khia canh cd nhan trong dyu an thay doi.

9. St dung cac phong cach giao tiép da dang phu hop véi
nguoi nghe. Céc chuong trinh thay d6i thanh cong déu dua
giao tiép vao ké hoach, sir dung cac ban tin chuyén dé, cac su
Kién, e-mail, va cac bai thuyét trinh dé mei ngudi dugc cung cap
day da thong tin, cam thdy minh c6 phan trong dé va duogc
khich 1&. Cac cudc giao ti€p nay nén thé hién trung thuc nhitng
thanh céng hay that bai. Néu moi ngudi mét long tin vao nhing
gi ho nghe dugc thi ho s& khong hanh dong an khdp vdi ban.

10. Giao tiép phai ¢6 tinh hai chiéu. Hay nhé rang cong ty
ban la mdt tap thé. Vi vay, néu ban la ngudi lanh dao viéc
thay d6i, hay danh thoi gian dé 1ang nghe moi nguéi. Su tap
trung cua ban sé gitip nguoi khac cam thay minh duoc tén
trong va thiic diy dong co. Ngudi lanh dao cdn ¢ phan hdi,
va nhan vién can ¢d co hoi chia sé hidu biét va méi quan
tam cua ho vdi nhing ngudi lanh dao biét ling nghe.

11. Hay la tam guong cho chuong trinh thay ddi. Néu ban
la chu doanh nghiép, moi cap mét sé don vé phia ban. Ho sé
lang nghe ting 10 cta ban, dong thoi cling dé ¥ nhimg diém
trai ngugc gita 101 ban néi va nhing gi ban truyén dat
thong qua cu chi va cach cu xu. Ban ¢6 néi va hanh déng
vl mot long nhiét tinh chan that khong? Phong thai cla
ban c6 to ra tiy tin khong? Hay ¢6 danh gid ban than ban qua
cdch nhin cta ngudi khac.
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Bua giao tiép vao céng viéc

Glao tiép dong vai tro quan trong cho su thanh céng cta chuong
trinh thay dé6i va da giup hang hang khong Continental thoat ra
duoc sy khung hoang vao thap nién 1990, Sau day la nhing gima
giam déc diéu hanh Greg Brenneman di mé ta vé phuong phap
thay d6i cua Continental trong mot bai bio dang trén Harvard
Business Review:

Khitoi dén Continental, d6 qud la mét noi lam viéc kém c6i va
té hai. Trong nhiéu nam, cdc nhom nhdn vién da lo déu da 1én
nhau. Chinh sach giao tiép ngdm ngdm cua ban qudn ly la
khong cho ai biét diéu gi trir khi didu do Ia bat budc. Két qua
la hau hét nhan vién chi ndm bdt duoc cdc hoat déng, ké
hoach va ndng luc thuc hién cta céng ty minh thong qua bdo
chi. Nhan vién lai chang c6 co hoi nao dé bay to y kién va néu
thac mdc. Ciing ¢6 khi nhén vién dé xudt vé cach cdi thién
hoat dong, nhung nhimg dé xuat do cung roi vao im ldng. Try
s0 cua cong ty thi dong kin sudt ngay, cé thu ky cia vi chd tich
thi trén ban lam viéc lic nao ciing c6 mét dién dam dé goi
canh sat.

Khong can ndi thi moi ngudi cting thdy dugc tinh thén lam
viéc that la kinh khing. Mot vai tudn sau khi toi dén, téi da lén
thang mdy bay & Houston dé chao cdc ky su co khi va nguoci
vdn chuyén hanh ly, va toi dé y thdy hdu hét cic nhan vién
déu da xé phu hiéu cua Continental ra khéi do ho. Khi t6i hoi
mot thg may tai sao lai lam vay, anh ta gidi thich rang “Toi
qua t6i di siéu thi Wal-Mart, va téi khéng mudn moi nquoi
biét téi lam viéc cho Continental.” Céu trd 167 ctia anh ta khién
toi lanh ca ngudi.
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Lam thé ndo dé tao ra mét méi trudng van héa mai la chu dé
cua hang tram, néu khéng néi la hang ngan, cudn sdch va bai
bdo. Nhung téi va Gordon Bethune da chéng quan tam toi
chung. Chiing toi nhdt tri rang mét méi truong van héa lanh
manh chi can mot vai yéu té thiét yéu nhu trung thue, tin cdy,
tu trong va ton trong. Néu ¢6 tdt cd nhang tha do thi chiing
sé tdng cuong cd nhing thu khdc. Khi con ngudi trung thanh
voi cong ty, ho tro nén gdn két vdi céng viéc cia minh, Ho
guan tam, trao d6i va vui dua. Va niém vui dé dén mot cach
kha tu nhién. Nhung su trung thuc va nhung duc tinh con lai
khong dam chéilén nhu nhimg hat gidng trén canh déng, ddc
biét la qua mot mua khé han kéo dai. Trong tinh huéng
chuyén tiép do, con nguoi trd nén cang thdng va té ra nghi
ngo cd nhung diéu tot. Ho da phai néi doi. Ho thdy ban bé
minh bi sa thdi, va ho so minh sé la ngudi tiép theo.

Vi vdy, nudi dudng tinh trung thuc, tin tudng, tu trong va ton
trong la cong viéc ciia nha lanh dao. Tham chi do c6 thé la céng
viéc quan trong nhat cua ho; téi va Gordon han nhién duoc
xem la cap lanh dao cao nhdt. D6 la Iy do tai sao khi tiép qudn
céng viéc, chung toi bat dau tan dung moj co hdi dé néi chuyen
voi nhan vién. Chiang téi ra san bay va Ién mdy bay. Ching téi
cat dé hanh ly; ching t6i ké vai sat cdnh cung cdc dai ly & quay
ban vé. Chung téi tan dung moi co hdi dé noi vé cdc ké hoach
cho hang hang khéng cua chung téi va cach thic thuc hién
chung. Noi chung, chinh sach giao tiép cua ching téi thay doi
tur viec khéng néi vai ai diéu gi cd trir trudng hop bdt budc,
chuyeén sang viéc chia sé véi moi nquoi tdt cd moi thu.
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SU DUNG NHA TU VAN

Cac cong ty da sit dung tu van vién tur rat sém sau Chién tranh
Thé gidi thi I1, khi tap doan Tu van McKinsey va Boston bét dau
cung cdp nhdng 101 khuyén hoach dinh chién luge cho cac nha
diéu hanh cong ty. Nhung su phat trién thuc té trong tu vén
quan ly da xuat hién thong qua cac phong nhan su khi nhing
cong viéc tri 6¢ vé khoa hoc xa hoi va hanh vi - dic biét 1a tam
Iy hoc, xa hoi hoc, nhan loai hoc, va hanh vi t6 chiic - dugc nhin
nhan la ¢6 tac dung (va dem lai khich hang) trong thé gidi kinh
doanh. Qua thuc, nhing khai niém duge phat trién trong lnh
vuc hoc thuat ¢é thé thi nghiém va ing dung trong thuc té.

Bat ngudn tr viéc hudn luyén va st dung nguén nhan luc,
cac nha tu van da phat trién cac hoat dong mai mé va sinh loi
hon trong linh virc quan 1y thay déi. Trong suét nhing nam dau
cua thap nién 1980, nhimg quan bai néng nhat trong ¢6 bai kinh
doanh la quan ly chat lugng téng thé va két qua clia no: diém
chuan, kaisan, va dich vu xuat sic. Kién thifc t6 chic va tai thiét
trong qua trinh mot thap nién sau do di tré thanh than dugc
dugc cac cong ty tra chudng. Gan day hon, cic céng ty tu van da
quan tdm dén hé thong thong tin ndi két vei cong ty, va gitip cac
cong ty thiét ké, b tri va cudi ciing 1a quan ly ho.

Trude Khi tranh thu sy gitip d& ciia mot nha tu van trong
qua trinh thay déi, ban can hiéu dugc nhiing linh vuc nao nha
tw van c6 thé giup ban, va bing cach nao ban c6 thé tan dung
hau hét cac dich vu cua ho (xem phu luc B dé biét thém thong tin
Ve viéc tuyén chon nha tu vdn).

Doi véi qua trinh thay d6i, can nghi dén hai loai nha tu vn sau:

* Nha tir van chuyén moén. Ho giup ban dinh hinh béi canh
thay déi. Can co chién luge nao cho viéc thay déi? Co ciu
nao? Hé thong nao?
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* Nha tu van quy trinh. Ho dé xudt cac quy trinh dé tién
hanh thay déi, va hé tr¢ thuc hién ching. Ho cling huan
luyén kha ning lanh dao va nhém thyc hién thay déi.

Bat ky loai tu vAn nao trong sé nay cling 1am tang kha nang
lanh dao chinh thic cua céng ty ban va nhin chung theo cdc
budc sau:

1. Chan doan. Mot nhém tu vdn phu thu thap thong tin trong
va ngoai cong ty véi muc tiéu: 1) xac dinh vi tri cia cong ty
xét theo mot két qua danh gia nao d6 vé nang luc thuc hién
cua cong ty, va 2) cidc van dé cua coéng ty va nguyén nhan
c0i ré tuong Ung v6i két qua danh gia nang luc thuc hién dé.

2. banh gia nang hrc. Panh gia nang luc cua tai san vat chat
V& con nguoi.

3. Trién khai chién lugc. Lam viéc v6i cdp quan 1y, nhém tu
van trién kKhai mot chién lugc dé dat dugc cac mic do mong
muén khac nhau vé dao tao nhan vién, tai thiét quy trinh,
tdi co cau to chic, va tham chi céng nghé théng tin mdi.

4. Thue hién. Cic nhém tu van dao tao va lam viéc cung céc
nhém nhan vién dé 1ap ké hoach cho chuong trinh thay dai
va thuc hién chién lugc.

Xét t quan diém cua ¢ong ty, néi chung hiu ich nhat 1a cho
cdc nha tu van quyén hudéng dan véi mot s6 khoan muc trong
chuong trinh hoat dong va dung ho trong vai trd ¢6 van cho
nhiing ngudi khac. Vi dy, mot nha tu van thuong dugc cho 1a
phu hop nhat dé chi dao cdc muc chuong trinh 1 va 2. Ngudi nay
c6 thé khach quan trong viéc chan dodn va danh gia nang luc
noi tai hon la mgt nhom trong ndi bo coéng ty thuc hién. Ngoai
ra, nha tu van c6 thé cé kién thiic chuyén sau vé cach thuc hoat
ddng ma nhan vién cta ban con thiéu.
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Khi ban thuc hién chuong trinh, cac nha tu van tiung budc
nhan nhing vai trdo nén tang. Bat dau voi giai doan phat trién
chién lugc, doi ngu nhan su cta cong ty c¢6 bon phan ganh vac
ngay cang nhiéu ganh nang, nhu dugc trinh bay trong hinh 4-1.
Xét cho cung thi day la chuong trinh cia cong ty va moi nguoi
phai song cting no.

HINH 4 - 1

Vai tro cua nha tu van va nhan vién trong chuong trinh
thay déi

Muc do tham |
gia trong
chuong trinh
thay déi

Chan doan Danh gia Trién khai

Thuc hién
B Nha tu vin nang luc chién lugc
[0 Nhan vién i R .
Tién trinh thay déi

Di nhién, modi quan hé ma chiing ta da mo ta 1a mot mo hinh
pho bién. Cac loai chuong trinh thay déi khac nhau sé c¢é nhing
vai tro va moi quan hé khac nhau. Hay xem céc phuong phap
tiép can cua Thuyét E va Thuyét O da duoc trinh bay ¢ chuong
1. Ban c6 thé thdy rang thay déi theo Thuyét E la phuong phéap
tir trén xuong, tap trung vao viéc tai co cau trén co so tai san véi
muc dich cai thién nhanh chong gia tri cua céc ¢é6 dong. Hinh
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thiic thay d6i nhur vay phu thudc ndng né vao nha tu van - nguoi
xac dinh va phan tich cac van dé nan giai va dinh hinh giai
phép. Theo cac tac gia Michael Beer va Nitin Nohria, “Mdt nhém
SWAT (viét tit cha Special Weapon And Tactics - chién thuat va
vi khi dac biét) ctia Ivy League - ¢ bang thac si Quan tri Kinh
doanh - dugc trang bi va khi 1a cdc v tudng tién tién, dugc dem
dén dé tim cach nhin nhan va quan 1y doanh nghiép. Cac nha tu
van ¢6 thé gitp gidm doc didu hanh tap trung vao cdc van dé
khan cdp va dugce uu tién. Ho cling hd tro nhing kién thifc tam
Iy hoc va chinh tri can thiét cho céc giam déc diéu hanh - nhing
ngudi ludn nam trong tim ngém cua thi trudng tai chinh.”

Ngugc lai, chuong trinh cai to theo Thuyét O it dua vao cac
nha tu van. Thay vae d6, cac nha tu van hoat dong nhu mot
ngudn lyc chuyén mon dé chuan bi va trao quyén cho cac nhan
vién thyc hién nhitng budc ti€n nang né trong qua trinh thay
d0i, ké ca viéc phan tich kinh doanh va dé ra giai phép. Trong
thuc té, day la nhimg gi da xay ra ¢ hanh dong “Thuc hién” ndi
tiéng cda General Electric vao cudi nhimg nam 1980 - mot
chuong trinh thay d6i tién phong theo Thuyét O. Chuong trinh
nay nham muc dich loai bé tinh quan liéu (diéu ma giam déc
diéu hanh Jack Welch cuc ky ghét) va tai dinh hinh cac b6 phan
van hanh dé hoat dong nhu cac cong ty nho nang dong. Cac nha
tu van da t6 chiic nhiing “cudc hop tap thé” cho titng phdng ban
trong cong ty. Cac nhém nhd nhén vién duge moi tham du
nhing cudc hop nay, tai dé cic nha tu van tao diéu kién thao
luan gita cap trén va nhan vién vé cach cai thién cong viéc cua
tirng nhom.

Nhu vay, viéc st dung nha tu van phu thudc nhiéu vao tinh
huong. Néu muc tiéu la tii ¢o ¢du, thi cac nha tu van vé thay déi
¢O thé va nén dong mot vai tro quan trong, vi ho ¢6 kinh nghiém
va kién thuc chuyén mén cho nhing sy kién hiém khi xay ra
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nay. Nhung néu sy thay déi lién quan dén cach thic lam viéc,
hay dat nhan vién cua ban tryc tiép vao qua trinh thay déi va
chi dung nha tu van nhu ngudi hé tro.

TOM TAT

Chuong trinh nay trinh bay glal doan quan trong nhat trong
chuong trinh thay déi: giai doan thu:c hién. Néu khong thuc hién
hiéu qua, toan bo quy trinh phan tich, 1ap chién lugc, va hoach
dinh sé tr¢ nén ling phi vé thoi gian, cong sic va tién bac.

Co sau hoat dong dugc xem 1a can thiét cho viec thuc hién

thay doi: -

1

» Tranh thu sy hé trg va tham gia cia nhiing nguoi quan

trong. Diéu nay c6 nghia la ban phai b§ sung vao nhém
thyc hién nhing nguoi c6 ky nang, quyén han, nguén luc
va vai tro lanh dao.

. Lap ké hoach thyc hién tét. Hiy nhé ring ké hoach can

don gian, linh hoat, vira sitc va xac dinh 6 rang cac vai tro
va trach nhiém.

. Ho trg ké hoach bang nhiing hanh dong nhat quan. Hay

dam bao viéc quan ly phai “di doi véi 16 noi.”

. Trién khai cac “co cau hé tro”. Pay 1 cic chuong trinh

huan luyeén, thi diém, va h¢ théng khen thudng tuong xing
v6i cac muc tiéu thay déi cia ban.

- Panh dau cac diém méc. Hay xac dinh nhing diém méc

quan trong trong du dn va t6 chuc ky niém ching khi dat
duoc diém mdc do.
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6. Giao tiép khong ngimg. Hay trao déi thuong xuyén véi moi
nguoi ly do va cach thic hanh dong trong sudt qua trinh
thay doi.

Vai tro cuia cac nha tu van cing dugc thao luan trong
chuong nay. Viéc st dung cac nha tu van phu thudc vao cach
thuc thay doi ma ban ap dung:

e Néu thay doi theo cach tai co cau v6i viéc mua, ban hay hop
nhat cac bo phan, cac nha tu van sé dong mot vai tro chinh
yéu.

e Néu thay doi vé cach con nguoi lam viéc v6i nhau, thi nhan
vién cong ty nén truc tiép tham gia vai tro lanh dao.
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6. Giao tiép khong ngimg. Hay trao déi thuong xuyén véi moi
nguoi y do va cach thiéic hanh dong trong sudt qua trinh
thay doi.

Vai tro cia cac nha tu van cang dugc thao ludn trong
chuong nay. Viéc st dung cdc nha tu van phuy thudc vao cach
thuc thay d6i ma ban ap dung:

» Néu thay déi theo cach tdi co cau voi viéc mua, ban hay hop
nhdt cac bo phan, cdc nha tw van sé dong mot vai tro chinh
yéu.

e Néu thay dai vé cach con ngudi lam viéc v6i nhau, thi nhan
vién cong ty nén tryc ti€p tham gia vai trd lanh dao.
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Tfi chirc von la nhing hé thong xa hoi. Con nguoi trong
nhing hé thong nay c6 cac dic trung, méi quan hé, nhing cong
déng, thai d6, tinh cam, va quyén luc khac nhau. Chinh vi thé
khi ban c6 ging thay ddi mot phan nao doé cla hé thong, tat ca
cac yéu té nay déu bi tac dong, lam tang su phuc tap cho qud
trinh thay déi. St quan 1y thanh cong viec thay ddi yéu cau ban
phai nhan ra dugc ban chat cua cac yéu to con ngudi va nhing
hé théng xa hoi noi con ngudi hoat dong.

Nhan vién, ngudi chong d6i, va nguoi ti€n hanh thay doi la
ba do6i tugng ma ching ta thudng gap trong mdt qua trinh thay
déi. Mbi d6i tugng cé nhing dac tinh dién hinh va déu yéu cau
mot phong cach quan ly khéc nhau.

NHAN VIEN

Néu ban danh nhiéu thoi gian dé quan sat cudc song trong mot
khu rimg, ¢6 thé ban sé nhan ra cach cac loai déng vat hinh
thanh nén hoat dong song nhu thé nao. Vi dy, huou nai tao ra cac
16i di gita nhimg noi ching ngi ngay va nhing con sudi, dong
co dé ching ¢6 thé tim dugc dd an va nudc uéng khi man dém
budng xudng. Chung lan theo nhing 16i di nay badi khi d6 ching
cam thay an toan va gap it trd ngai trong viéc di chuyén. Con
ngudi cing phat trién va hinh thanh nhing thoi quen giéng nhu
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vdy. Hay nghi dén nhitng viéc lam cta ban than ban trong mot
budi sang thit Bay nao do. Ban sé& ngll dén tan 8 giv sang, sau dé
la ti€n hanh cdng viec git giv, chudn bi mét bita sang ngon lanh
ma trong tuan ban chua bao gid ¢é théi gian dé lam, thanh toan
tién phi cho ca tudn, réi nghe mét ban nhac hay doc to bao ma
ban yéu thich. Ban cling ¢6 nhiéu co héi dé hinh thanh nén
nhung thoi quen trong khi lam viéc. Cling giéng nhtr loai huou
nai trong rung, chung ta cing thuong di theo nhimg 16i mon vén
da tro'nén théan thién, thodi mai, an toan va dem lai cam gidc thoa
man. Va nhu thé ching ta sé khong héo hiic dé thay déi trir phi
c6 dugc nhing 1y do thuyét phuc. Chiing ta cling c6 nhirng “thoi
quen x4 hoi” trong khi lam viéc - ¢6 lién quan dén nhitng ngudi
cung lam dé théa man nhu cdu cia minh nhu nhing déng vat cé
tinh xa hoi, va sé khong man ma 1am véi nhimg thay déi vén c6
tac dong it nhiéu dén nhing théi quen nay.

Thi thoang su chéch huéng cda nhing théi quen nay va
nhung kiéu mau xa hoi dang tén tai thuong tao ra nhiéu thay
d6i ciing nhu nhing s& thich lam vira long ching ta. Thé nhung
nhung su chéch hudng dé ¢é thé cting tao ra sy cang thing, lo
lang, khong thoai mai, va tham chi ca ndi so hai. Nha triét hoc
Eric Hoffer da viét trong cudn The Ordeal of Change (Thit thdch
cua thay (151') ring: “An tuong cua t6i 1a khong mot ai thuc su
thich ¢di moi. Ching ta déu e ngai n6.” Ong con cho biét them
rang tham chi nhing thay déi nho trong théi quen cling ¢o thé
khién nguoi ta thay that vong.

Tro lgi nam 1936, t6i ¢c6 danh mét khodng thoi gian trong
ndm dé di hdi dgu. Toi bdt ddu rdt sém vao thing Giéng trong
thung ling Imperial ¢ bang California va toi tién dan vé phia
Bac. T6i hdi nhing qud ddu khi ching vitra chin. Tdi tién
hanh céng viéc nhu thé cho tdi khi két thiic vu mita ddu cudi
cung vao thdng Sdu quanh khu vuc Tracy. Khi do téi lén
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duong tdi Lake County - d6 la noi ldn dau tién t0i dugc hdi
nhitng qud ddu tdy. Va t6i vin con nhd minh dd ludng lu nhu
thé nao trong budi sdng ddu tién khi chudn bi dén nhing
vuon ddu tdy. Liéu t6i ¢6 khd ndng hdi nhing quad ddu tay
khéng? Tham chi viéc thay doi tr ddu thuong sang ddu tay
cling chita dung nhitng yéu té khién con ngudi lo sg.

Trong truong hop thay doi nhanh chéng, tam trang lo ldng co
thé tr¢ nén t6i té va kéo dai hon. Ching ta c6 thé chua bao
gitr chudn bi doi pho vdi nhitg didu hodan toan mdi. Chiing ta
phdi diéu chinh bdn than minh, va mdi lan diéu chinh do
thuc su la mot cudc khing hodng déi vdi long ti trong: Chiing
ta phai trai qua mot cude thir nghiém, chiing ta phai ching
t6 dugc bdn than minh. Pidu d6 cdn nhiéu sy tu tin dé co thé
déi mdt véi thay doi nhanh chong ma khdng phdi trdi qua
nhiing cam gidc run so tu noi tai con nguoi chiing ta.

Tuy nhién, khong han bét ¢i ai ¢ling cam thay “run s¢” nhu
nhing gi ma Hoffer da miéu ta. Co mét s6 ngudi lai thuc sy hao
hing trudc nhing ddi thay. Khung tinh cach cua Myers-Briggs
da xac dinh dugc pham vi rong 16n nay. Vi dy, khung nay miéu
ta mot nguoi thich cach tiép can vdi cude song co ké hoach va
c6 to chirc (mot ngudi “biét phan xét”). Ngudi dé thich nhimg
thi 6n dinh. Mit khéac cting ¢6 nhimg ngudi chi mudn “linh hoi”.
Ho thich cac phuong an mé cing nhu nhiing quan diém ti€p can
linh dong va ty phat déi véi cude séng. Ban co thé cé ca hai kiéu
nguoi nay trong céng ty cua minh. Va trong vai tro 1a mot nha
quan ly, ban can pbai hoc hoi dé ¢6 thé tiép can véi nhiéu tinh
cach khac nhau. Cu thé:

e Hay nghi v& nhitng ngudi sé tham gia vao qua trinh thay doi
cuia ban. Ai 1a nguoi phan ing tiéu cyc khi nhing théi quen
cia ho bi xdm pham, va ai 14 nguoi tich cuc ing hé nhing

.thay d6i d6? Hay lap ra mot danh séch cu thé.
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* Mot khi ban xdc dinh dugc nhing ngusi cam thiay khong
thoai mai voi sy thay déi, hay nghi dén vai tro cia ho trong
qua trinh thay d6i. Ho ¢ thé khong phai la nhing nguoi
ban mudn dat vao cac vi tri chu chét von cdn dén nhing v
tudng séng tao va long nhiét thanh. Ban cing nén nghi dén
viéc nhing c¢a nhan nay c6 thé gitip dugc gi trong ca qua
trinh thyc hién viéc thay déi.

* (on doi véi nhing ca nhan c6 khuynh huéng yéu thich thay
déi, hay nghi dén nhimg cach téi uu héa nguén nang luong
ho mang dén cho chuong trinh thay déi, va ca cach ho lam
viéc voi nhing nguoi khac.

Va dung quén chinh ban than ban. Giéng nhu moi ngudi,
ban cing ¢6 nhing thién huéng nhdt dinh trong viéc thay doi.
Ban cé thé yéu hodc ghét né, hodc c6 thé ban dung trung lap
gitra hai thai cuc nay.

Cong ty Discovery Learning cia Greensboro, Bic¢ Carolina
da trién khai mot phuong phép hiru ich trong viéc xac dinh
khuynh hudng thay déi cua mot ca nhan. Theo do ho da xac
dinh dugc noi ngudi ta cé thé sé thién vé “phong cach dugc yéu
thich”. Theo mo hinh cua ho, “ngudi bao tha” la nhing ngudvi
thién vé nhitng tinh hudéng hién tai hon 1a nhitng diéu chura biét.
Ho cam thay thoai mai d6i véi nhitng thay déi dan dan hon 1a
nhing thay d6i co ban hay triét dé. Déi lap v6i ho la nhimng
“nguci sang tao”, thién vé nhiing thay d6i co ban va nhanh
chong. Theo Discovery Learning: “Nhiing ngudi sang tao 1a dai
dién cho phuong phép tiép cdn thay déi theo kidu tai thidt. Muc
tiéu cua nguoi sdng tao 1a thach thitc co cdu hién tai, din dén sy
thay d6i nhanh chong va khéc biét vé ca ban, tham chi 1a nhirng
thay d6i mang tinh hé théng.” Chiém vi tri gira hai thai cuc nay
la nhing “nguoi thuc dung” - ho 1a nhing ngudi Ging ho su thay
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doi khi diéu d6 ro rang giai quyét dugc nhing thach thuc hién
tai. Nhing nguoi thuc dung thudng it gin bo véi co cau hién tai
hon so véi nhimg co cau ¢6 kha nang thanh cong.

Biét dugc ché ditng cia nhimg ngudi cung lam viéc voi ban,
cing nhu cda ban, trong Khuynh huéng thay déi giong nhu trén
¢6 thé gitip ban quan 1y hiéu qua hon khia canh con ngudi trong
qué trinh thay déi.

Ddc diem phong cdch thay doi

Khi d6i mat véi thay déi, nguéi bao tha thuang:

® Xuat hién vdi dang vé than trong, c6 ky luat va ¢é té chuc

¢ Thién vé nhung thay déi c6 thé duy tri dugc co cau hién tai

® (o thé hoat dong tir nhiing gia thuyét theo quy udc

e Thich nhimng diéu ¢ thé dy doan

® Toradé dat va khong linh dong

s (6 thétap trung vao nhimg chi tiét cang nhu té thoi hang ngay

® To6n trong truyén théng cung nhing hoat dong da duogc thiét
lap

Khi d6i mat voi thay doi, ngusi thue dung thudng:

® (6 thé xuat hién vdi dang vé thuc té, déng thuan va tinh dong

¢ Thién vé nhung thay d6i nhan manh cac két qua kha thi

e Chu trong vao két qua hon la co cdu

¢ Pong vai trdo ngudi trung gian hay "chat xuc tac” cho sy thong
hiéu |

e C&i md vdi cd hai mat cia mot van dé

® (o thé dua ra nhiéu giai phap 6n hoa

® To ra c6 tinh than dong déi
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Khi déi mat véi thay ddi, ngusi sang tao thuong:

® Cothété ra thiéu t6 chur, thiéu ky luat, khang theo quy uoc va
mang tinh tu phat

® Thién vé thay déi thach thic co cau hién tai

* (o thé thach thiic nhing gia thuyét da duoc chap nhan

¢ Thich mao hiém va diéu khong chic chan

® (o the khong thuc té va bo |3 nhimg thong tin quan trong

¢ Co thé t6 ra c6 tdm nhin xa tréng rong va ¢6 phuong phap
trong tu duy

® Cothé khong quan tam nhiéu dén cac tha tuc va chinh sach da
duoc chap nhan

Nhitng nguoi chong doi /

"Ngudi chu truong cai cdch cd dich tha & tdt cA nhing nguoi
dugc huong loi tir co ché cli,” Machiavelli da timg phat bidu nhu
vay. Va nhiing gi ding & Italia vao thé ky muti sau van con
diing cho dén ngay nay. Mot s6 ngudt r6 rang hudng thu nhing
mdi lgi ma di ding hay sai, ho déu thdy bi de doa néu c6 thay
doi. Ho ¢o thé nhan thdy thay d6i 1a mot mdi de doa cho sinh ké
cua ho, bong lgc cia ho, nhimg thu xép xa hoi, noi 1am viec cla
ho, hay dia vi cua ho trong cong ty. Nhiing nguoi khac biét ring
cac ky nang chuyén mén cta ho co thé dugc ddnh gia khong
dung gia tri. Vi du: khi mot nha cung cidp hé théng diéu khién
thay luc tu dong vao cudi thap nién 1990 chuyén sang cong
nghé diéu khién dién t, nhitng nhan vién chuyén vé 6ng nudc,
van nudc va lgc nén thuiy ligc dot nhién tréd nén kém phan quan
trong. Nhung kién thuc ho ¢é dugc trong qud trinh lam viéc lau
dai bong nhién tré nén khong con nhidu gia tri déi voi cong ty.
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Bat cu khi nao con nguoi nhan thdy minh 1a ké thua cugc
trong mét qu4 trinh thay déi, ho déu muén khang cu. Sy khing
cu ¢6 thé thu dong, dudi hinh thic khéng tan tam véi muc tiéu
va quy trinh dé dat dugc muc tiéu d6; hoac chu dong, dudi hinh
thic chdng d6i hay pha hoai truc tiép. Ban sé giai quyét su
khang cu do nhu thé nao?

Nhiing nguoi chu truong thay déi da doi phé vdi nhiing
nguoi chdng déi theo nhidu céch khac nhau. Nhing luat 16 vé
cOng an viéc lam da loai bé duge nhing hién tuong nhu thé nay,
thé€ nhung ciling ¢6 nhing diéu khac ban ¢6 thé 1am. Ban c¢6 thé
bét ddu bang viéc xac dinh nhiing ngudi ¢6 kha nang chong ddi
va ¢0 gang diéu khién, kiém soat ho. Dudi day la nhing diém
ban nén xuat phat:

» Ludn ¢6 tra 10i cau hoi: “Thay déi nay sé tao ra su kho chiu
va t6n that & dau va nhu thé nao trong cong ty?”

* Nhan dién nguoi ¢6 kha nang thua cudc va ¢od tién liéu ho
sé phan ung nhu thé nao.

» Truyén dat “ly do” thay déi cho nguoi ¢6 kha ning chéng
doi. Hay giai thich tinh cdp bach cia viéc thoat ra khoi
nhing sap x€p va thu tuc da thiét lap.

» Nhan manh céc loi ich cua viéc thay ddi cho ngudi c6 kha
nang chong doi. Nhing loi ich nay ¢6 thé la sy ddm bao vé
cong viéc trong tuong lai nhiéu hon, luong cao hon, ché déo
tot hon... Khong c6 dam bao nao 1a nhing loi ich cla viéc
thay d6i sé vugt qua nhing ton that cta cac ca nhan nay.
Tuy nhién, viéc giai thich nhing lgi ich sé giip chuyén su
tap trung cda ho tir tiéu cyc sang tich cuc.

» Giup nhung ngudi chdng doi nhan ra vai tréo moi - vai tro

tiéu biéu cho nhing dong gop nhiét tinh va xoa diu nhing
ton that cia ho.
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e Nhd ring mot s§ ngudi chong lai thay ddi vi né dong nghia
vai viec mat kiém soat déi véi cudc séng hang ngay cua ho.
Ban ¢6 thé tra lai su kiém soat nay trong mot chimg muc
nao dé bang cach giup ho tré thanh céc ddi tac cha déng
trong chuong trinh thay ddi cia ban.

Néu nhu sy can thiép khong c6 hiéu qua, hay dua nhing
ngudi chong déi ra khoi b¢ phan hay cong ty cia ban. Ban
khong thé dé mot con sau lam rau noi canh. Thé nhung dimg tao
thém 4dp luc cho ho. Hay lam nhing gi c6 thé dé xac dinh lai vi
tri clia ho va dé co thé st dung nhing ky niang dac biét cua ho
dugc hiéu qua hon. D¢ la diéu ma nha céch tan hé théng diéu
khién dién ti da lam dugc. Cong ty d6 van cé nhiéu hé théng
thay luc duge cung cap cho nhiing nha san xudt xe hoi va xe tai.
Chinh vi thé cong ty da thué nhiéu chuyén gia vé thiy luc, tham
chi con thué ca nhing ky su dién tor dé mé rong céng viéc kinh
doanh cua minh.

Khi xem xét dén nhimg ngudi chdng ddi, dimg quén rang
phuong phap tiép can cua ban trong viéc dé xuat hay quan ly
thay doi ¢6 thé lam nay sinh vdn dé. Ching ta da dé cap trong
chuong trudce rang nhiing giai phap “ky thuat” dugc ap dat ti bén
ngoai thuong gay ra sy phan khang boéi ching khong thé cong
nhan dac tinh xa hoi cua céng viéc. Paul Lawrence da dua ra
quan diém nay cich day mot vai nam trong bai bao kinh dién
“Cach giai quyét su phan khang trudc thay déi” dang trén
Harvard Business Review. Khi xem xét méi quan hé gita cac
nhén vién, Lawrence nhan thay viéc thay doi bat ngudn tir nhimg
nhan vién lam viéc cing nhau thudng dugc thuc thi mot cach
thuan loi. Thé nhung nhiing thay déi do nhiing ngudi ngoai cudc
tac dong vao thuong de doa cac maéi quan hé xa hoi, gay ra su ac
cam va chong cu. Chinh vi thé hay dam bao tinh chéc chin trong
viéc danh gid vai tro cia ban khi giai quyét van dé phan khang.
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NHUNG NGUGI CHONG DPOI THU DONG

Ching ta da dé cap dén su phan khang thu dong d6i voi nhung
thay déi nhu khong tan tam v6i nhing muc tiéu va quy trinh dé
dat dugc myc tiéu do. Nhiing nguoi phan khang thu dong thuong
lam nguoi quan 1y buc tic. Néu khong pha hoai chuong trinh thi
ho cting khong gop phan thic diy qua trinh tién 1én phia trudc.

Hai nha tdm 1y hoc Robert Kegan va Lisa Laskow Lahey giai
thich rang ly do mot nguoi khéng muén thay d6i chinh 1a nguoi
do c6 “su cam két ganh dua” - mot muc tiéu tiém thiic va an gidu
von xung dot voi sy cam két da dugc tuyén bé. Vi du: ngudi ding
dau du an thuong tién hanh cham chap véi sy cam két ganh dua
khong dugc cong nhan dé tranh nhing nhiém vu dugc giao ning
né hon néu nhu anh ta qua thanh céng véi du an hién tai. Mot
nguoi giam sat von khong thé tién trién voi phuong phép tiép can
mdi trong viéc giai quyét van dé co thé lo lang riang c¢6 sé khong
dit kha nang néu nhu khong tu than giai quyét van dé clia minh.

Mac du nhimg cam két ganh dua c¢6 thé an sau vao tam tri
nhan vién, song mot s6 cudc tham do nghiém ttic vé vai tro cia
ban déi khi c6 thé giip ban cling nhu nhan vién giai quyét duoc
van dé. 0 day 1o khuyeén thuc té nhdt chinh 1a viéc giao tiép véi
timg nguoi chong d6i thu dong. Ban can phai nhan ra ring diéu
gl sé giup nhiing nguoi nay tham gia vao qua trinh gidi quyét
van dé theo 10i chu dong.

NHUNG NGUOI THUC HIEN THAY POI

Hay danh chut it thai gian dé nghi vé nhimg thay déi lon trén thé
gioi trong nhieu thé ky qua. Khi dé ban c¢6 co hoi dé lién két nhiing
ca nhan voi timg thay déi d¢. Copernicus va Galileo cudi cung cing
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lam thay d6i quan diém cua chiuing ta vé vi tri cua trai dat so véi
cac hanh tinh trong hé mat troi. Martin Luther da phan tach nhimng
ngudi theo dao Co Bdc thanh hai va gop phan gian tiép vao sy ra
ddi cac quéc gia & chau Au. Hoc thuyét ciia Charles Darwin vé sif
chon loc ty nhién da lam thay ddi nhimg nhan thiic da dugc thia
nhan trong lich st nhan loai. Karl Marx - nha tu tuéng, va Vladimir
Lenin - nguoi dp dung, da tao nén phong trao cta nhimg nguoi
cong san trén pham vi gan nhu ntta thé gidi. Henry Ford va cac ky
su cua 6ng da phat trién quan diém méi trong viéc ché tao day
chuyén 1dp rap, lam thay déi nganh san xuét 6t6 cling nhu nhung
nganh cong nghiép khéc. Trong méi truomg hop trén, mot ngudi ¢é
suy nghi hoan toan khac biét ¢6 thé tac dong lon tdi lich st nhan
loai. Nhung ngay tr dau, khong mot ai trong nhing nguti nay
nhan dugc sy dng ho ding dan, tat ca déu 1a nhimg ngudi ngoai
cudc va phai d6i mat véi sy chong d6i manh me. Tat ca ho déu duoc
goi 1a nhimg ngudi thuc hién thay déi.

Nhing nguoi thyc hién thay d6i la chat xuc tac giup qua
béng chuyén dong, ngay ca khi ho khong can téc dung lyc vao
qua béng. Everett Rogers da miéu ta ho nhu nhitng nhan vat dat
mot chan vao thé gidi ci va mot chan vao thé giéi méi - 1a nguoi
bac cau cho nhiing ngudi khac di qua. Ho gitip nguoi khac thay
dugc van dé va thuyét phuc nhing ngudi nay giai quyét ching.
Theo quan diém cta o6ng, nhimg ngudi thuc hién thay déi sé
nam git cc vai trd quan trong. Ho:

* Truyén dat nhu ciu thay doi

« buogc nguoi khac chdp nhan vi ¢6 kha nang va do tin cay
(con nguoi c6 khuynh hudng chap nhan ngudi chuyén giao
thong diép trude khi chap nhan thong diép)

* Nhin nhdn va phdn doan khé khan tir quan diém nguoi
nghe cua minh

e Khuvén kb’ 1 .. nguoi thay déi
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¢ Lam viéc vdéi moi ngudi trong viéc chuyén y tudng thanh
hanh dong

e On dinh viéc chap nhan thay d6i

* Nudi dudng nhing hanh vi tu d6i mai ¢ nhitng ngudi khéc
dé ho c6 thé 1am viéc nhu nhitng ngusi thuc hién thay doi.

Nhiing nguoi nao trong td chiic ciia ban ¢6 nhing dac diém
nay? Ban c6 phai 1a mot ngudi trong s6 d6 khong? That quan
trong khi xéc dinh dugc nhiig nguoi thuc hién thay déi, khi d6
ban co thé dat hg vao nhiing vi tri then chdt trong qua trinh né
tuc thay déi. Trong qua trinh phuc hung cia mét cong ty, ban
c6 thé tim thdy nhuing ngudi thuc hién thay déi tai nhidu bo
phan khdc nhau va ¢ nhiéu cdp bac khéac nhau.

Co thé tao nén nhimg ngusi thyc hién thay déi hay khong?
Cau tra 1ot la “Co thé!” Mot cong ty dién t cia Puc da lam nhu
thé trong nhing nam 1990 khi phai d6i mat vai tinh hinh tai
chinh ngheo nan, tinh than lam viéc sa sit va su canh tranh yéu
kém. Hé thong quan 1y cia cong ty vo cung kém cdi. Rat nhiéu
nhén vién tré tai nang thdy budn chan sau nhiéu nam lién tiép bi
thua 16 ciing nhu trién vong khong may séng sia cia céng ty. He
théng cap bac ha khic trong cong ty cing bi chi trich mot phan.
Gidi quan 1y nhan ra rdng can phai phan chia quyén lyc va quyén
quyét dinh & cap do rong 16n hon. P& 1am duoc didu nay, ho tao ra
mot chuong trinh thay déi bang viéc giti nhitng nhan vién dugc
chon loc ky ludng qua My dé dao tao dac biet. § d6 nhimg nhan
vién nay sé duoc ti€p can véi rat nhiéu cong ty nang dong ciia My.
Khi hoan tat chueng trinh dao tao, nhing nhan vién nay dugc dua
trd vé cong ty dé “phd v&” mo hinh hé thong cap bac cil.

General Motors d& c6 gdng thuc hién diéu tuong tu trong
viéc lién doanh véi Toyota: Nha may lap rap xe hai NUMMI c@
nho ¢ California. Nha may do dugc hoat dong dua trén phuong
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phdp san xudt tién tién cia Toyota, va GM da thuc hién viéc luin
chuyén nhing giam déc san xudt trong nha mdy dé hoc hoi cac
phuong phap san xuat cua Toyota dong thoi hy vong mang kinh
nghiém lam viéc & day dé ap dung & Detroit. Nhu da trinh bay,
nha san xudt noi that Herman Miller da tim duge nhing két qua
tuong tu khi tién hanh chuyén nhitng ngudi quan ly tir don vi
SQA sang nhing bo phan hoat dong theo cach truyén théng;
cong ty cling chi ra rang nhimg cd nhan do sé tao anh hudng dén
cac nhan vién khac bing phuong phép tiép can nhanh hon,
chinh xac hon trong viéc san xuat va cung trng san pham.

Viéc tim ki€ém nhing ngudi thuc hién thay d6i khong nhat
thiét phai gidi han trong néi bd nhan vién cia cong ty. Hay linh
dong tim Kiém nhitng ngudi bén ngoai ¢6 du nhiing ky ning va
thai do yéu cau dé tién hanh thay d6i moi thu va giup cong ty di
theo hudng mdi day trién vong hon. Phuong phép tiép can dé
khong phai la khéng ¢6 rii ro boi nhiitng ngu&i ngoai thudng
khong quen véi van héa cuia cong ty nén ¢é thé dan dén nhing
bién dong kho ludng trudc.

Bi quyet xac dinh

nhung nguoi thuc hién thay doi

® Hdy tim nhang nguai biét ldng nghe. Nhung ngudi thuc hién
thay doi thuang chi dao bang quyén luc ¥ tudng cia minh, Thé
nhung hay luu y: ho <6 thé khéng phai 14 nhimg nhan vién co
quyén chi dao chinh thuc.

e Hay tinh tdo trudc nhimg ngudi “nghi khdc”. Nhing ngudi thuc
hién thay doi khong thoa man véi nhimg thu ho c6 - suthat do
¢6 thé khién ho khéng quan tam nhiéu t&i cong viec quan ly.
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e Hay quan sat ky nhimg nhan vién maoi dén tir bén ngoai pham vi
ctia nhing déi thu canh tranh truyén thong. Ho ¢6 thé khéong bi
anh hudng bai cung hé tu tudng nhu nhimg nguoi khac.

e Hay tim kiém nhing ngudi c6 kinh nghiém hay duoc dao tgo
khdc biét. Vi du, néu nhu tdt ca nhan vién tiép thi cia ban déu
c6 bang cap vé kinh doanh, hay tim kiém mot ngudi c6 bang
cap vé xa hoi hoc. Cong ty ban sé c6 nhiéu co hoi khi nhin thé
gidi qua nhiéu lang kinh khic nhau.

Nguoi trong - nguoi ngoai

vOi vai tro thuc hién thay doi

R4t nhiéu céng ty cam thay rang cach duy nhit dé thay déi va di
theo né chinh la dua nhang ngudi ngoai, von khong ¢d su rang
budc nao voi hién trang, vao bén trong bd may céng ty. Nhing
cong ty khac lai cdm thay rang nhimng nguéi ngoai von khéng co
hiéu biét gi vé kinh doanh, vin hoa, gia tri cia cong ty c6 thé sé gay
ra tinh trang chia ré. Trong mét bai viét cia minh, Donald Sull dé
nghi rang quyén lanh dao cong cudc thay doi phai thudc vé nhing
ca nhan dai dién cho hai phia: guan diém mdi vé kinh doanh va
danh gia ving chac van hoa cong ty:

Viéc ddn dat cong ty qua nhimg thay déi Ién cén phdi co hanh
dong can bang ddy kho khan. Tai sdn cua cong ty can dugc tén
trong cho du co bi phan khdng. Moi nquoi thuong cho rang
nhing ngudi quan ly ngoai cudc la thich hop nhdt trong viéc
lanh dao nhang né lyc thay déi vi ho khéng bi rang buéc bdi
céng thuc trudc ddy ctua cong ty.. Bién hinh, nhang nguoi
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ngoai cudc con to6 ra nhanh nhen trong viéc x6a bo cdc
phuong thic lam viéc ca vén loi bat cap hai.

Phuong phdp tiép can hiéu qud chinh la tim kiém nhing
nguoi lanh dao méi tir trong céng ty nhung khéng thuéc linh
vuc kinh doanh chinh. T6i goi nhing nha qudn Iy nhu thé nay
la ngudi ngoai cudc noi b6. Ho ¢6 thé duoc tdy tir nhing bo
phdn.nho hon trong cong ty, tir cdc phong vdn hanh quéc té,
hay tu nhan vién co khd ndng...

Nhimg nguoi ngoai cugc noi bo da va dang lam nén nhing
bién déi nhanh chéng & cong ty trong thoi gian gén ddy. Jack
Welch da danh cd su nghiép cua minh trong nganh kinh
doanh nhua & GE; firgen Schrempp duoc chi dinh & Nam Phi
trudc khi quay tré lgi dé qudn ly DaimierChrysler; va
Domenico De Sole hogt dong voi tu cdch la nha tu vdn phap
lugt ctia Gucci Group trude khi lanh dao cong cudc phuc hung
nhanh chéng cua céng ty nay.

Mot giai phap khdc chinh la viéc I6ng ghép nhing nhém quan
ly dé tang cuong diém manh cua cd nguoi trong ldn nguoi
ngoai . Khi Lou Gerstner tiép qudn IBM, 6ng khéong loai b6 tat
cd nhing nhdn vién ci. Hau hét nhing vi tri van hanh vén
duoc cdc nhdn vién ca cua IBM voi nhiéu ndm kinh nghiém
tiep tuc dam nhdn. Thé nhung, ho dugc nhing ngudi bén
ngodi dam nhiém cong vigc tiép thi ciing nhu dugc nhing
nhdn vién chu chot ho tro. Viec két hop nhing quan diém nay
da cho phép IBM sur dung nhang diém manh truyén théng dé
tién hanh céng vigc cdi té toan dien.

Cudi cung, cdc nha qudn ly néi bo c6 thé pha vé nhiing cong
thuc cu nay bang viéc tudng tuong ban than ho la nguoi
ngoai. Diéu do da duoc nhang giam déc cua Intel tién hanh
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khi quyét dinh tur bo viéc kinh doanh b6 nho. Intel da di tién
phong trong thj truéng con chip nhé. Va déi voi hdu hét cdc
nha diéu hanh, nhdn vién, khach hang, Intel nghia la tri nho.
Tuy nhién, khi nhiing déi thi canh tranh mdi xudt hién trén
thi truong thi cong viéc kinh doanh ciia Intel da bi thu nho lai
dang ké ...

Midic du intel da xdy dung duoc mét nganh kinh doanh bo vi
xu ly ddy hdp ddn trong thoi gian nay, thé nhung do chi la
nganh kinh doanh b6 nho cho dén khi chu tich cua cong ty la
Gordon Moore va giam déc Andy Grove ngdi lai va ban xem
diéu gi sé xdy ra néu nhu ho dugc thay thé bang nhimng nqudi
ngoai. Ho déu déng y rdng nhiing ngudi ngoai ¢ thé 6
nhing cdch suy nghi va chién lugc vuot ra ngoai nganh kinh
doanh b6 nhd - va do chinh la diéu ma Moore va Grove da
lam. Trong khi cach thurc canh tranh cua cdng ty dang tao nén
nhing luc ddy 1n manh, 16i suy nghi nhu nhing nguoi ngoai
c6 thé co tdc dung cho nhung ngudi bén trong.

TOM TAT

Viéc thay ddi thudng rat phdc tap do td chic la cdc hé thong xa
hoi trong d6 nhing ngudi lién quan c6 dic tinh, moi quan hé,
cong dong, thoi quen, tinh cam, va quyén han khac nhau. Chinh
vi thé ngudi quan ly phai tinh tdo trong viéc xem xét thay doi sé
xung dot vai nhang hé thong xa hoi hién tai ciing nhu théi quen
cua nhiing cd nhan nhu thé nao.

Chuong nay sé giip ngudi quan ly nhan dién nhing mau
nhan vién thudng gap trong qua trinh thay doi:
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Nhan vién binh thuong c6 thé bao gdm ca nhiing nguoi ¢6
phan tng nhiéu trudc thay déi. Chuong nay cé st dung
nhang thuat ngt nhur “ngugi bao thu”, “ngusi thue dung” va
“nguoi sang tao” dé miéu ta cach ma nhing loat ngudi khéc
nhau phan iing trudc thay déi. Viéc nhan biét dugc vi tri cua
ban va cua nhiing nguoi cung 1am viéc vdi ban c6 thé giup
ban quan 1y hiéu qua hon khia canh con ngudi trong qua
trinh thay déi.

Nhimg nguoi chong ddi thay ddi sé giam téc dé cong viec
hoac sé chu dong can tro nd luc cua ban. Ban c6 thé xac
dinh dugc nhiing ngudi ¢6 kha nang chéng déi bang cich
xac dinh su thay doi sé tao ra khé chiu va tén that & dau va
nhu thé nao trong cong ty. Mot khi ban nhan dién duogc
chiing, ban ¢6 thé lam mot s6 viéc dé trung lap su phan
khéng cua ho hoac bién ho thanh nhing ngudi tham gia chu
ddng. Cong viéc d6 bao gdm: giai thich nhu cau buc thiét
phai thay d6i, miéu ta nhiing thay déi d6 sé mang lai cho ho
nhing loi ich gi, va tim nhiing cach méi dé ho ¢6 thé déng
gop. Nhung ngugi khong dap lai nhing né lyc nay nén dugc
loai ra khoi bg phan cia ban.

Nhing nguoi thyc hién thay déi thay dugc nhu ciu phai
thay doi va truyén dat né mot céch higu qua cho nguti
khac. Ho la nhitng chat xic tdc quan trong va nén dugc dat
vao nhiing vi tri then chét. Chuong nay ciing dua ra nhing
l6i khuyén dé xac dinh nhang ngudi thuc hien thay déi.



THICH NGHI _
VOI SU THAY DOI

Cdc chién luoc giup
giam cang thang va lo lang

Noi dung chinh:
* Bon giai doan phdn tng vdi thay doi: bdt ngo, rit vé
phong thu, nhdn thifc, chap nhén va thich nghi
* Su thich nghi ca cdc cd nhan trude su thay doi

* Sir hd tro ctia nha quan Iy trong viéc gitp nhdn vién doi
pho voi su thay doi

® Cdc phuong dn khdc nhau cho nha quan ly khi nghi
dén nhimg nguoi chong doi thay déi
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Trong thyc t€, thay déi thudng day nhiéu ngudi vao tinh
canh khé khan - dac biét khi viéc thay déi theo Thuyét E von
nham muc dich tang nhanh gia tri cia cac co déng. Mot s6 nhan
vién tham chi khong thé tdn tai tor chwong trinh thay déi. Ca
chuong trinh thay déi thanh c6ng va khong thanh cong déu gay
ra cang thing va nhiéu chuong trinh ddn dén viéc thay thé
nguoi gioi. Hay hoi hang nghin nhéan vién cia General Electric
bi mat viéc lam khi Jack Welch bién c¢éng ty cia minh thanh
mot tap hop dé quan ly gdm nhing nganh kinh doanh déi dién
voi tuong lai. Al Duniap cling hanh dong tuong tu khi cho sa
thai nhiéu nhan vién cia Scott Paper khi tién hanh cong viéc
ti€p quan cong ty. Hay hoi hang ngan ngudi con tén tai sau khi
IBM va Cisco System sa thai nhidu nhan vién dé “ndm bit” co
hoi thay déi.

Trong nhung loai thay d6i nay, nhing ngudi con & lai véi
cong ty déu bi chodng vang. Tinh than sut giam, niém tin vao
cong ty giam sit, va long trung thanh vdi céng ty khong con
ntta. Mot nguoi quan ly tot khong thé khéi phuc thé gidi cho
nhung nguodi nay, thé nhung ¢6 thé giip ho vuot qua khing
hoang va dua ho trd lai trang thdi binh thudng. Chuong nay sé
dé cap dén van dé cang thang do viéc thay ddi noi lam viéc gay
ra cing nhu nhing gi ban ¢ thé lam dé givip moi ngudi vugt
qua no.
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CAC PHAN UNG TRUGC THAY pél:
CAM GIAC MAT MAT VA LO LANG

Thong thuomg mot nhan vién dién hinh danh it nhét tam tiéng
dé 1am viéc hang ngay. Qua thuc, khi cong ty néi dén van dé
“van héa” cia minh, ho thuong nghi ngay dén mgt bién phap
nao dé cho su 6n dinh va cong viéc thuong ngay. Ho cuing cd su
én dinh bang cdc bang moé ta céng viéc quy dinh nhan vién can
lam gi hang ngay va hang tuan. C6 mot sy thoa thuan ro rang la
néu mot nhan vién lam cong viéc X va hoan thanh tét cong viéc
d6 dung gid, nhan vién nay sé nhan dugc khoan thu lao Y va
dugc xem 1a mét thanh vién sang gid cia coéng ty.

Cung ¢6 mot thoa thudn tim ly gitta nhan vién va cong ty:
Mién la nhan vién phtt hop vdi cong viéc va dia vi xa hoi, anh ay
hodc co dy sé “thudc v&” cong ty. Va ¢ ddy cing ton tai phuong
dién chinh tri Khi nhimg nhan vién c6 tu tuéng nghé nghiép dugc
yéu cau phai tham gia vao c¢ac “luat” thanh van va bat thanh van
cua cufc choi. Thé nhung diéu gl sé xay ra néu nhu thoa thuan
hay luat chai thay d6i mét cach bdt ngd? Sau day 1a mot vi du:

Sdng nay, ching toi nhdn duge mét théng bdo gui dén tdt ca
cdc nhan vién. Bang thong bdo cho biét viéc khen thudng cudi
ndm bi hodn lgi. Vay la khodang 20% luong cua t0i dd bién
mat, sau nhing thdng vita qua t6i nd luc lam viéc vat vd.

Ban ¢6 hiéu dugc cam gidc cia nguoi nhan vién nay khong?
RO rang ¢b Ay dang phai trai nghiém sg mat mat va hut hang. Tuy
nhién, mat mat do nhimg chuong trinh thay doi gay ra thuong
khong nhanh nhu thé nay. Ching ¢6 thé 1a thay ddi trong bang
mod ta céng viéc, hodc tén thdt ma con nguoi nhan biét dugec vé
vét chat, dia vi... Nhing mat mat dé thudng de doa nhing gia tri
ma con ngudi da dung Ién hon 14 nhiing mat mat vé tién bac.
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Ngay ca thay d6i tich cuc cing c6 thé tao ra sur lo ldng cho
mot sO nguoi. Vi du, mot ngudi duge thang tién ¢6 thé phan van:
Minh c6 lam duge viéc do khong nhi? Tinh cam gita minh véi
nhiing nguoi trong phong sé bi anh hudng nhu thé nao néu giy
day minh 1 cap trén cia ho? Liéu viéc di cong tac theo yéu ciu
voi thoi gian nhiéu hon ¢6 gay khé khan cho gia dinh?

Nhimng cau hoi d6 phan anh néi sg hai vé nhimg diéu chua
biét, va chiing thudng dong hanh voi sy mat kién dinh. Tuy nhién
vGt nhidu nguoi, cac khia canh tiéu cuc chia sy thay déi lién quan
dén viéc mat kiém soat déi voi két qua va sy anh hudng, niém tu
hao, va cach dé ho ¢6 thé quen véi cugc séng va cong viec. Khi
nhimg yéu t6 nay bi de doa, ho sé to ra lo ling va tic gian.

CAC GIAI POAN PHAN UNG
DPOI VOI SU THAY POI

Cuoi cing, hau hét moi ngudi sé thich nghi va hoa hop vei su
thay d6i. Thé nhung trudc @6 ho phai trai qua rdt nhiéu giai doan
tam ly khéc nhau. Mot cach d€ suy nghi vé nhing giai doan nay
la thong qua quan niém vé rii ro. Theo mot gia thuyét, thay ddi
doi hoi con ngudi hanh déng va nhan thuc theo nhing cach xa la
c6 lién quan dén rdi ro. Nhimg i ro dé c6 kha nang de doa long
tu trong cua mot con ngudi. That dé hidu, con nguoi thuong thay
khong thoai mai véi nhiing rii ro va thuomg c¢é khuynh huéng
lan tranh n6 khi ¢ thé. Tuy nhién khi khong thé - nhu khi ho
phai thuc hién sang kién thay déi cia cong ty - thi viéc thich ung
v6i thay ddi c6 khuynh hudng trai qua nhimg giai doan tam 1y ¢6
thé dy doan dugc. Trén mét s§ phuong dién, nhimg giai doan nay
giong nhu thoi gian buén dau ma mot ngudi phai trai nghiém khi
mat mat ngudi than. Bon giai doan dé 1a:
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1. Bat ngo. Giai doan nay, con ngudi cam thay bi de doa boi
thay déi dugc dy bao trude. Tham chi, ho cé thé phu nhéan
sy ton tai cia no6: “Diéu nay khong thé xay ra.” Ho tré nén
bat dong va tam ngung moi hoat dong dé bao vé ban than.
Con ngudi cam thay khéng an toan, rut ré, khong thé hanh
dong, va it dam mao hiém. Khong can phai ndi, ré rang
nang suit lam viéc da syt giam trong giai doan nay.

2. Rut vé phong thi. Cudi cung nhiing ngudi bi cudn trong
con 18¢ thay ddi ciing chuyén tir trang thai bat ngd sang
trang thai rut vé phong thd. Ho tré nén tirc gian voi nhing
gi da xay dén voi ho, tham chi ngay khi ho da quen véi cach
lam moi viéc. Ho ¢6 gdng ndm chit qua khu trong khi cong
kich sy that ring moi viéc da thay d6i. Mau thuan nay cing
ngan ho mao hiém, tinh huéng nay duge nhin nhan 1a qua
khong an toan.

3. Nhan thwc. Day 1a giai doan da s6 moi nguoi déu ngung
phti nhan viéc thay déi va cong nhan ring ho da bi mat mot
thu gi do6. Ho than van. Cac trang thai tam ly trong giai doan
nay bao gdém ca ndi dau khé va sy tu do. Chinh vi thé, ngudwi
ta ¢d thé cam thdy minh giéng nhu mot con tot den trong
van co trong khi van ¢6 thé nhin nhan van cd 6 vdi mot
muc do khach quan va pbam vi tam 1y nao dé. Tai thoi diém
nay, quan diém d6n nhan rii ro tré nén dé chdp nhan hon
va nguoi ta bit dau kham phd nhing diéu thuan nghich cua
tinh huong mai. Mbi rdi ro nhu thé déu gop phan xay dung
niém tin va chudn bi cho con ngudi kha nang déi phé nhiéu
hon nua.

4. Chap nhan va thich wng. Hdu hét moi ngudi cudi cung
ciing tiép thu thay déi, va thuc hién nhing thay déi can
thiét dé tién 1én phia trudc. Ho xem ban than minh ding
“trudc va sau” méi thay déi, va tham chi néu nhu doé la su
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cong nhan bat dic di thi ho coi su thay ddi d6 1a “danh cho
diéu tot nhat”. Trong mot vai truémg hop, con ngudi chd
dong ung h¢ nhitng gi trudc day ho da tung chong déi. Viec
chap nhan va thich ung déng nghia véi viéc tir bo tinh
hudng ct, cing nhu su khd s, phan van, va néi lo S¢ trai
nghiém nhing giai doan trudc dé cia thay déi.

Bon giai doan nay thudng dién ra theo trinh tu va nén duoc
xUc tién véi su can trong. Viec ting toc tién trinh sé gép phai
nhiing nguy co vé tim ly chua hoan thanh tir giai doan nay sang
giai doan ké tiép. Chinh vi thé, néu nhu ban quan ly nhing
nguoi trai qua tién trinh gém bon giai doan dé, ban can phai
khang cy lai thién hudng ty nhién trong hanh dong va thuye thi
kién nhan. Cau thanh ngit “Théi gian chifa lanh moi vét thuong”
da néi 1én tdt ca.

Ly thuyét vé cach moi nguoi ting phé véi thay ddi va cudi
cung chap nhan né thuc ra rat don gian. Mac du da sé moi nguoi
trai qua bén giai doan tinh cam d6, nhung mot $6 ngudi trai qua
nhanh hon nhiing ngudi khac, mét s khac lai bi méc ket trong
giai doan rut lui phong thi, va dung toan tam toan luc dé khang
cy, chdng doi.

Nhirhg ngudi bi ket lai trong trang thai phong thad vi hai ly
do can ban va ro rang la: Trudc hét, thay d6i khong phai 1a su
kién don 1€ véi su bat dau va két thic nhanh chong, gon gang;
va thit hai, con ngudi trai nghiém thay déi theo ting hoan canh
¢a nhan. B6i véi nhitng vdn dé phic tap hon, thay doi thutmg
tac dong cung Iuc theo hai hay nhiéu huéng. Vi duy, viéc tach
tong cong ty 16n dugc thyc hién thong qua viéc tdi co cau bang
cach cho nhiéu ngudi nghi; viéc phan tach tuong ty cang duoc
thyc hién v6i mot tdng cong ty khac véi két qué la gisi lanh dao
cung nhitng chinh sach méi duoc ra doi. Xuat hién cang mot hic
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(hay theo trinh ty nhanh chéng) nhimg thay déi 1dn nay c6 thé
tac dong manh mé dén diém dung cua nhing nhan vién va
ngudi quan 1y con lai. Theo cac cach lam viéc da nhéat tri, cac chi
nhdnh, ky nang, va khai niém dan bién mat. Khi nhing diém
dimg nhu thé bi loai bo, hdu hét moi nguoi déu t6 ra bt dong
va bi don vao thé phong thu. Trong tinh huéng téi té nhat, nguoi
lam viéc & co quan ¢ thé dong thoi trai nghiém thay déi 1on tai
gia dinh - chang han nhu viéc ly hén.

Nhitng nguoi ¢6 tinh than yéu dudi thuong doi mat véi rui
ro cao nhat trong sudt qua trinh thay déi. Dién hinh 1& ho gap
phai nhitng khé khan 1én trong viéc doi mat voi nhimg tinh cam
mat mat va ¢é thé chdp nhén 1a nan nhan cia tién trinh thay doi
nay. Nhan thitc vé tinh trang nan nhan clia minh sé ngan can
kha nang cua nhdng nhan vién nay trong viéc tién lén phia
trugc khi xay ra thay déi.

NHUNG LOI KHUYEN HUU ICH

Nhitng ngudi quan Iy tai tinh thuong ndé luc ddy nhanh viéc
thich ung thay déi vdi ly do: nhan vién bi phan t&n tu tudng béi
nhing van dé néi bo thudng lam viéc khong ¢6 hiéu qua. Qua
thuc, nhiing nguoi & nhing giai doan diau cuia sy thay déi
thuong khong thé lam dugc nhiéu thyd. Chinh vi thé chiing ta
nén doi pho voi thuc trang do dé tién lén phia trugc. That kKhong
may la nhimg y dinh t6t dep d6 chi dugc xem 1a ¢6 tinh 161 cudn,
diéu khién, hay chuyén quyén doc doan. Néu nhu nhung loi ich
cua viéc thay d6i bi théi phong qua muc, néu nhu cé qua nhiéu
sy ung hg, va néu nhu ¢d qud nhiéu sy bao dam “diéu d6 tt cho
ban”, nguoi ta sé trd nén hoai nghi va buéng binh: “Lam thé nao
ma ho noéi mei thu déu tét dep trong khi t6i cam thay nhu minh
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bi phan bdi?” Chinh vi vay, ban ¢é thé lam gi dé giam thiéu
nhiing mat tiéu cuc cua viéc thay ddi déi v6i nhirng nguoi trong
cong ty cua ban? Hay tham khao nhiing 16i Khuyén sau day
trong viéc tmg pho véi thay déi:
 Diém tinh trong khi lam viéc véi nhimg nguoi khac
e Cd gang dé giai quyét 4p luc mot cach suén sé va hiéu qua
* Phan ung khong phong thu khi nhiing ngudi khac bat dong
vo1 ban
 Trién khai nhing giai phap sang tao va doi méi dé giai
quyet van dé
* Tu nguyén chap nhén rui ro va thi nghiém nhitng y tuéng
moi
* Tu nguyén diéu chinh cac diém wu tién khi diéu kién thay
doi
¢ Bay t0 long nhiét thanh va cam két déi v6i nhitng muc tiéu
dai han
* C6i md va thang thdn khi lam viéc v6i nhitng ngudi khac
¢ Tham gia tich cuc vao tién trinh thay déi

‘'« Duara nhing quyét dinh nhay bén khi can thiét

bay la nhung 101 khuyén hdu ich, thé nhung chiing khong
thé giai quyét dugc nhung van dé vé mat tam ly. Hiu hét moi
ngudi déu y thitc dén trach nhiém tng phé véi thay ddi, va ho
nhan ra dugc tam quan trong cua viéc cé “thai do ding din”.
Tuy nhién, hdu hét moei nguoi déu khéng mudn lam diéu nay.
Hon thé nita, ho thuong thién vé nhitng thau cam, va hidu dugc
nhing g ho dang trai nghiém. Ho khong quan tam nhiéu dén
151 khuyén nhu sir hiéu biét va su hd tro.
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SU THICH NGHI VOI THAY DOI
CUA MOI CA NHAN

Nhiing cam xuc manh liét ma hdu hét chung ta déu cam thay
ngay tu khi bat dau thay déi nhu tic gian, that vong, va bat ngo
déu khéng huu ich. Chung cing khong lam ching ta cam thay
thodi mai hay gidp chung ta tién lén phia trudc, va chung
thuong day cam tinh. Hai mat trong con ngudi chung ta ta ly tri
va tinh cam, va mdi mat dé can phai duge quan tam ding mic.
Bi quyét thanh cong 1a cho phép mat tinh cam ty thé hién minh
- tite 1a n6 dugc cong nhan dung muc - thé nhung né phai dan
chuyén quyén kiém soat sang mat 1y tri.

Bi quyét kiém sodt tinh cam

® Luén nhac nhd moi ngudi rang su ture gian, ndi that vong, va bat
ngd chinh la nhimg phan tng tu nhién trudc nhirng mat mat. Con
ngudi can cho phép ban than minh thé hién dugc nhimg cam xuc
trong ldng. Thay doi ludn mang dén nhing mat mat theo kiéu nao
do: cong viéc, dong nghiép, vai trd, va tham chi dac tinh cia mét ai
d6. Chung ta can phai cong nhan va tiéc nudi dang muc nhing
mat mat do.

® Hay dé su tiéc nudi xay dén.

¢ Hay kién nhan. Nhan thuc dugc rang ching ta can thai gian dé cé
thé lam chu dugc tinh hudng va tién trién qua nhiéu giai doan khac
nhau. Cong viéc nay khong thé lam trong mot sém mot chiéu, va
cung khong cd cdng viéc don té pha hgp cho tung ngudi mot. Thé
nhung dung dé moi ngudi chim dam trong héi tiéc va dau khé.
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Vuot qua cam giac bat luc

Cam giac bat luc hay mat quyén kiém soat, }a mot nguyén nhan
chinh cua nhing dau kho lién quan dén su thay d6i. Ai do ma
ta khong thé kiém soat dugc da ty y 1am thay déi nhing 18 thoéi
cdng viéc, ban ré phong ban, sa thai nhiéu ban be cua chung ta,
hoac thay doi ché d¢ luong bong. Té hon la chiing ta khéng con
sit tro’ giup nao ca.

Mat liéu thudéc cho cam gidc bat luc nay la tao ra mot cam
gidc kiém soat dugc ban than trong nhing linh vyc khac cda
cudc song. Vi du, ddm nhiém to tin tc hang thang cda cau lac
b6 dau tu ma ban tham gia hay thiét ké lai can phong cua ban.
bay c6 thé xem la nhiing cach dé 1dy lai cam gidc kiém sodt ban
than. Mgt cach naa la tranh lam nhGng viéc ton hai tdi long
nhiét tinh cda ban. Do vay, néu viéc diéu chinh ban than dé phu
hop v6i su thay d6i v6 cung kho khin thi moi ngudi nén nuéi
dudng san cho minh nhiing nguén lyc. Pé khong chi la duy tri
mét sic khoe t6t ma con la nudi dudng ca doi séng tam ly.
Chang han:

¢ Ngu du giic

* Chuy ché do an uong va thudng xuyén tap thé duc
« Thinh thoang ¢6 giai lao ding muc khi lam viéc

* Thu gian vdi ban be

¢ Tham gia cac hoat dong tiéu khién ma ban yéu thich

Day khong phai 14 nhing hinh thiic cia chu nghia lan
tranh, né cting khong lam cho mot nguai thoat ly khoi thuc tai.
Thay vao do, nhing bién phap nay ¢o tinh thyc té, gitp tao dugc
su kiém soat doi vdi cudc séng cia chiing ta trong thoi gian xay
ra khung hoang.
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Thong ké nhitng diéu dwogc va mat

Chap nhan nhing cam xic ménh liét va nhan thic dugc tim
quan trong cua su kién nhan khi déi pho voi su thay déi 1a diéu
v0 cung quan trgng, song viéc phat trién nhan thiic khach quan
do1 voi nhing gi dang dién ra cling quan trong khong kém.
Ching ta c6 nhiéu cach dé tiép nhan su thay déi, va chung ta
cing co thé phét trién nang luc dé nhin ra nhing diém loi, chi
khong chi 1a nhitng gi bi mat, trong nhing tinh huéng mdi.
Thuc ra, chap nhan va lam quen véi sy thay déi la mot qua trinh
tao thang bang: “Ta mat gi?” phai can bang véi “Ta dugc gi?”.
Qua trinh nay hoan toan khéc vdi “lac quan”. Liét ké nhiing diéu
duoc va mat cia ban than chinh 14 mot budc cu thé ma moi
nguol nén thuyc hién dé tap trung suic manh tiép tuc vuot qua
cudc khung hoang.

Lay lai diém tua

“Lay lai diém tya” ¢ lién quan téi viéc thong ké nhimg didu
duyc va mat. O day, ca nhan can bing su diu tu cam xuc tai cac
diém tua quan trong lién quan téi cong viéc nhu cach thuc thuc
hién cong viéc, cac k¥ nang, méi quan hé, khai niém cé lién
quan toi cong viéc, véi sir dau tu cAm xiic ¢ nhing linh vuc khac
nhur gia dinh, ban bé va cac hoat dong tén gido, dan su. Vi vay,
khi mét hay nhiéu diém tya tai noi lam viéc bi lung lay, ban c6
thé van duy tri duge sy 6n dinh bang cach tao ra hay cing c§
cdc diém tya 0 nhiing noi khédc. Chéng han, néu su thay ddi ¢
noi lam viéc khién ban phai chuyén dén mét phong ban méi noi
han khéng ¢ ban be, ban co thé;

e Phat trién nhiing quan hé ban bé méi ngay trong phong ban
dé
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e Tham gia doi bong cda phong ban d6

¢ Cung c¢é quan hé ban bé ngoai céng viéc, chang han nhu
bing cach tham gia cau lac bd doc sach vao t6i thi Nam
hang tuan ma nam trudc ban da bo

Phai thwta nhan rang viéc théng ké nhimg diéu dugc mat va
viéc lay lai diém tua qua la khé khan khi mot ngudi dang phai
chiu tac dong cia nhing cam xdc manh liet. Co 1€, co ché tot
nhat dé doi phé véi su thay déi 1a tién lieu su thay ddi ay. Khong
al ¢6 thé thoat néi tac dong cua su thay déi, ¢ noi lam viéc hay
o dau d6, tuy nhién nhirng ai nhan thic dugc ring tac dong cia
né sé la rat 16n, réng qua trinh diéu chinh ban than va chap
nhan né sé kéo dai, va rang chung ta déu ¢6 nhiing ngudn suc
manh dé d6i pho voi no, thi nguoi do sé co diéu kién tot hon la
nhung ai bi bat ngd.

GIUP NHAN VIEN POI PHO
VOI SU THAY DOI

Nhiéu nha quan ly thay ring viéc dé cap mot cach thing than
v6i nhan vién nhitng van dé thay déi lién quan dén ky thuat, bo
tri nhan su hay dao tao, huan luyén 1a viéc tuong doi dé dang.
Tuy nhién, ¢6 thé do vo tinh hodc ¢6 chu ¥ ma cac nha quan ly
thuong bo qua nhirng moéi quan tam phuc tap va khé dodn hon
cla nhiing ngudi dang phai chiu sy tac dong cua viéc thay doi.
Ly 1é& bién minh c¢ia h¢ cho diéu nay thudng mang tinh chat
cong viéc: “Toi khong cé thoi gian dé quan tam dén nhing gi
ngoai cong viéc; chung ta toi day 1a dé lam viéc.” hodc c6 thé day
cam tinh nhu: “Toi khéng muon dinh dang t6i nhing chuyén
tinh cam phiuc tap. D6 khong phai 1a viéc cua t6i.”
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Tuy nhién, bé qua khia canh con nguoi trong qua trinh
thay ddi 1a diéu hoan toan thién can, va la biéu hién cta su
quan ly khong hiéu qua. Cac nha quan 1y dugc tuyén dung dé
ho lam cho céng viéc dugc thyc hién troi chay bang chinh
nhing nguén luc con ngudi va tai chinh ma hg duge cung cép,
du nhiing nguén luc nay cé thé khong duge hoan hao. Gidng
nhu cac tiéu doi truong bod binh, ho phai tap trung dugce toan b
lyc luong ma ho ¢6 - va diéu dé ¢6 nghia 1a 16i cudn sy tham gia
cla tat ca moi ngudi. Ho khong thé loai khéi cudc chién mot
ngudi vi ngudi dé qua sg sét khong dam tién 1&n phia trudce. Ho
phai lam sao dua dugc tat ca moi ngudi vao chién dau. Diéu nay
d6i khi dong nghia voi viéc gitdp ho vugt qua sy s¢ hai cua
chinh ban than. V6i v nghi do, chdng ta hay xem cac nha quan
ly ¢6 thé lam gi dé giup nhan vién d6i pho vdi thay doi trong
tung giai doan:

Giai doan 1: Soc

Cac nha quan ly gidi thuong chuan bi tam Iy cho nhéan vién
minh kha lau trugc khi thay déi that su xay ra dé tranh dugc
nhing cd soc tinh than. Trd lai vi du vé quan su trén day, cac to
chitc quan su khong bao gitr chd t6i khi cudc chién nd ra méi
tién hanh déi phé véi nhing ci s6c ma né gay ra déi véi con
ngudi. Thay vao do, ho da chuan bi sdn sang vé tam 1y cho binh
linh, cho ho biét nhing gi dang chd hg phia trudc bing nhimng
cudc tap dugt vat va cing nhu nhiing md phong chién trudng.
La mot nha quan ly, ban cing cdn chudn bi san tam 1y cho nhan
vién clia minh trudc nhimg cu séc do sy thay doi gay ra bang
viéc cho ho ti€p xic dan vdi nhimg thay doi 4y:

» Thay ddi cac quy trinh cong viéc bat cit khi nao ban nhan
ra ¢ac ¢o hoi cai tién thuc su
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binh ky giao viéc dé budc nhan vién phai hoc hoi thém
nhing diéu méj va biét cich xi Iy nhing tinh huéng méi

St dung cac muc tiéu kéo dai lien tuc dé khuyén khich sy
linh hoat va nd luc nhiéu hon

Khong bao gio cho phép nhan vién qua dé dai trong cong viéc

Triét bé tan géc cam giac thu huong

Néu ban chudn bi sdn cho nhan vién tam ly dé thay déi, ho

s& {t bi bat ng& hon khi thyc sy ¢6 nhing thay ddi 16n trong bo
phan cua ban. Su chuén bi trudc cé 18 1a didu quan trong nhét
ma ban ¢6 thé lam vdi tu cach 1a mét nha quan 1y thay déi. Tuy
nhién, ngay ca khi da chuan bi trudc thi moi nguoi vin ¢6 thé bi
bat ngo, va ban sé phai déi mat véi su khude ti, st ngung tré,
su rut ré von la dac tinh cta giai doan nay. Ban sé can ap dung
mot vai bién phap “so cdu” nhu sau:

Néu nhan vién bi mét di diém tua trong cong viéc, hay tim
cho ho nhiing diém tya méi. D6 c6 thé 1a nhimng vai trdo mdi
trong nhom lam viéc méi cia ho.

Hay cho nhan vién co héi bay to cam xuc.

Héy biét lang nghe, nhung dung trin an nhan vién rang
moi thu thyc su sé t6t hon néu didu dé chua han 1a dung.

Hay gitip nhéan vién ché ngu sy cang thang do thay déi gay ra
(Xem danh muc “Ché ngu cdc miic do cing thdng” tai phu luc A).

Giai doan 2: Rut ve phong thu

Nhing nguoi trong giai doan rdt vé phong thd thuong dé tic
gian va noi cau ngay ca khi ho da c¢6 git theo 1é théi 1am viéc cti.
Thai do nay lam giam nang suat lao dong. Pay la nhiung diéu
ban co thé lam dé giip ho vugt qua giai doan nay:
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e Hay lam nhiing gi ban c6 thé dé giip “nhiing ngudi rit ve
phong tha” giao két véi nhom lam viéc tryc tiép - diém tya
manh nhat cia hg. Nhing ngudi thady minh bi tach ra khoi
nhing sap dat xa hoi quen thuéc cia ho thudng bi ton
thuong nhiéu nhat, béi vi nhém lam viéc ¢6 tac dung giong
nhu mot ngudn nhan dién, an toan va ho trg. Quan déi la noi
¢6 nhiéu kinh nghiém trong linh vyc nay. Ho goi dé 1a “su
cO két theo nhom nhé”. Ho biét rang binh linh ¢6 kha nang
lam dugc nhing viéc rat to lén khi ho la thanh vién cua
nhitng nhom nhoé va doan két chat ché véi nhau. Ban cuing
nén lam tuong tu nhu vdy bang cach giip nhan vién lién hé
vOi nhau trong nhing hoan canh mdi cua hg. Cac hoat dong
nhém, cdc budi an trua, hay nhing budi da ngoai ngoai troi
v4i nhau déu giup xay dung moi lién hé gitia nhing ngudi
chua quen biét.

» Hay cung cidp mot kénh giao ti€p dé nhan vién dugc bay to
nhung diéu bat binh va tuc gian. Khi cap quan ly tao co hoi
dé nhing bat binh va tic gian dugc noi ra theo cach c¢é y
thuc xay dung, tich cuc thi cam giac cay cu va that vong cda
nhan vién sé giam di.

Strc manh cua su co két theo nhéom nhé

Nha nhiép anh kiém sur gia William Manchester da bi thuong trong
tran chién dam mau lay lai hon dac Okinawa do quan Nhat chiém
dong & Chién tranh Thé gidi thu Il. Mac du Manchester da bi
thuong téi muc phai gui vé qué, nhung 6ng da tron khai bénh vién
da chiénva gia nhap vao don vj cua minh gom nhing ngudi dang
phai chién dau hét surc ac liet. Nhiéu nam sau, 6ng nhd lai déng luc
da day ong san sang liéu minh trén tién tuyén. Ghi chép cua éng




120  HARVARD BUSINESS ESSENTIALS

cho thay suc manh clia sy ¢ két nhém nhé nhu thé nao - thir ma

moi nha quan ly thay doi can phai biét:
Dudng nhu c6 mét sic manh ndo do khién déng co thuc su
cua moét con nquoi duoc khéi dong, va cudi cang thi téi hiéu
tal sao ngay Chu nhat 35 ndm vé trudc t6i da nhdy ra khdi
bénh vién, vi pham ménh lénh, tré lai tién tuyén du biét chdc
cdi chét trong gang tdc. D6 chinh la mot hanh déng cua tinh
Yéu. Nhing nguoi dang ¢ tien tuyén la gia dinh téi, anh em
t6i... ho khong bao gic lam téi thdt vong, va toi khong theé lam
ho that vong. T6i can phdi gop suc cung ho chi khéng thé dé
ho chét trong khi téi vdn séng ma biét ring 1é ra téi di co thé
cuu dugc ho séng. Gidr toi méi biét rdng cdc chién binh khéng
phai chién ddu vi mau cé hay vi dat nucc, ma vi binh doan cia
ho hay vi su vinh quang cua tdp thé nhé ma ho & trong do. Ho
chién ddu vi nhau.

Giai doan 3: Nhan thuc

Cudi cing, moi ngudi cling sé nhan ra van dé va chip nhan sy
thay déi. Nhitng dong Iyc tam 1y cia giai doan nay bao gém ca
dau kho vi nhiing gi dd mdt 1dn nhiing cim giac dugc giai phong
mai nay sinh. Mac dit nhan vién van ¢on c6 cam gidc minh nhu
nhiing quan t6t trén ban c¢d bi diéu khién bdi nhing nguoi khac
nhung ho da bat dau nhan ra rang ban ¢ d6 da c6 nhimng
khoang cdch va nhiing diéu khach quan nhat dinh. Sy chdp
nhan thay déi b4t dau hinh thanh khi moi ngudi tién hanh xem
xét nhung thudn loi va kho khan cia tinh hinh méi. Ban c6 thé
giip moi ngudi trong giai doan mdi nay theo nhiéu céch:



QUAN LY SU THAY POI VA CHUYEN TIEP 121

» Tiép tuc vai tro cua ban la noi dé ho thé 16 nhitng phan nan
va kho khan. Hay hoi nhan vién nhing ciu dai loai nhw:
"Anh cdm thay thé nao vé viéc nay?" dé tap trung vao trang
thai cam xuc cia ¢4 nhan. Nhung hay bat diu nhan manh
t6i nhing ich lgi cda tinh hinh mdi.

e Tiép tuc xay dung cac "diém tua" va tinh ¢6 két nhom ma
ban da thiét lap dugc trong giai doan trudc.

e Khuyén khich moi ngudi thit lJam nhing diéu moi, ching
han nhu lam mat s6 viéc khé. Hay dat ra cau hoi dai loai
nhu "Ching ta ¢6 thé [am gi v6i cong viéc nay...?". Mdi viéc
kho khan thanh c¢éng sé tao ra dugc niém tin va chuan bi
tam ly cho nhan vién budc vao giai doan cui.

Giai doan 4: Chap nhan va thich ung

Héau hét nhan vién cudi cing sé chdp nhan tinh hinh méi va
thich nghi véi no. Mot s6 co thé bo viéc dé tim cong viéc mdi
théa man véi ho hon, du cong viéc méi d6 co thé ¢ trong hay
ngoai cong ty. Tuy vay cling van cd mdt s6 nguoi khong thich
nghi dugc, va chic chan két qua lam viéc cua ho s& gap nhiéu
tro ngai. Sau day la mét vai diéu ban ¢6 thé lam dé giip giai
doan cudi dugc thuc hién dé dang hon:
¢ Tiép tuc cai thién dong luc lam viéc cua nhém. Hay nhé
rang nhan vién noi chung thudng it quan tam t6i nhing
nhiém vu duge giao phd hon la viéc ho sé lam sao dé bét kip
voi nhom cua ho.

* (o gang hiéu nhing gi méi nhan vién can cé dé cam nhan
dugc cam giac thanh cong trong cong viec. Cé thé véi ngudi
nay la co hdi thé hién tai nang dac biét trong viéc tao ra cac
ban trinh bay do hoa, véi nguoi khac lai ¢6 thé 1a kha ning
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quan ly du an. Doi vdi mbi nguoi, hay tim ra kha nang, nang
lye dac biét va tao co hdi cho ho thé hién nhing kha ning,
nang luc dac biét d6. Cudi cing, phai biét danh gia va cong
nhan ho dung muc.

e Chuyén su tip trung tir cam giac sang hanh déng. Hanh
doéng sé lam cho ho it nghi vé nhirmg cam giac tén thuong
va bat an trong tinh hinh méi. Hanh déng sé lam cho cac
cam giac tiéu cuc dan dan bién mat.

* Hay san sang “loai b6” nhing ngudi khong thé hay khong
chiu diéu chinh ban than dé phu hop véi tinh hinh mdi.
Nhung nguoi nay sé mai la nhing nhan vién yéu kém, tao
ra tam ly tiéu cyc cho toan cong ty cua ban.

Loi khuyén trén day vé viéc lang nghe, chap nhan va gitp
dé co veé don gian va khong co gi dang ban. Tuy nhién, chinh
nhung hanh dong ro rang va don gian nay lai thudng bi bd qua
bai cac nha quan 1y thay ddi. Ban dung mic phai nhiing sai lam
tuong tir cua ho.

Shackieton da thay déi nhu thé ndo

Nh& o bao chi va phim anh trong nhimg nam qua ma c6 fe rat
nhiéu ngudi da quen vai chuyén tham hiém Nam Cuc cia Ernest
Shackleton va con tau dinh ménh Endurance cua éng. Mac du
chuyén tham hiém da hoan toan that bai, song Shackleton da
thanh cng va trdthanh anh hing khi éng gitr vitng dugc tinh than
doan két cla toan doi tau, va dua tit catrdvé an toan. C6 rat nhiéu
dieu can hoctlr sy quan ty va fanh dao cla éng trong thei ky cuc ky
nguy hiém va khé khan do.
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Con tau Endurance rdi nudc Anh vao nam 1914 voi muc tiéu dé bé
lén b Nam Cuc va gui mat d6i nguai va cho tdi b bén kia cua
chau uc nay theo dudng cuc trai dat - mét viéc chua tung ai lam
dugc trudc d6. Nhung Shackleton da khong téi dugce khu vuc da
dinh. Bi méc vao mot tang bang & Bién Weddell va khong thé di
chuyén, con tau va thuy thu doan bi budc phai & nguyén vi tri lién
15 thang cho tdi khi bang tan. Cach ong duy tri sy doan két va su
séng cla toan bo thuy thu doan trong mot méi trudng vo cing
kinh khing gitip chung ta hiéu thém vé viéc quan iy su thay dai.

Gidng nhu nhirng nhan vién trong mat tinh huéng thay déi khong
thé kiém soat, thiy thu doan Endurance thay dugc muc tiéu ho da
dinh nay phai hiy bo. T4t ca mei thu ho hy vong va cha doi déu bi
x6a sach, He khéng con giao tiép dugc vdi the gidi bén ngoai, va
khéng thé hy veng sy tro giup hay cuu thoat tir bat ky dau. Khi ap
luc clia tang bang cuéi cung da tac dong lén thanh tau, su chét doi
dan dan hay chét do lanh |a nhing diéu hoan toan co thé sé xay ra.

Lam sao ngudi lanh dao cua ho da giu cho tinh than va sic khoe
cta ho khéng bj suy sup trudc hoan canh nay? Sau day la 3 viéc
Shackleton da lam c6 hiéu qua:

® Sau khi bi macvao tang bang, ngay iap tuc éng dua ra mét muc
tiéu mai. Thuy thu doan sé song dua trén tang bang cho tdi khi
né tan. Khi tang bang tan, ho sé phai ty tim dudng dé trové an
toan thang qua nhung chiéc thuyén cuu sinh cda tau. Mot khi
moi ngudi da cé muc tiéu thich hgp dé cung hudng t6i thi nhiét
tinh va tinh than cta ho s& duogc gir 6n dinh.

e Ong biét cach lam cho moi ngudi ludn ban rén. 15 thang séng
trén mot tang bang troi co thé khién moi ngudi cang thang
tam ly, tham chi c6 thé kéo bé canh giét hai 1an nhau. Hiéu
dugc dieu nay, Shackleton da 1am cho moi ngudi ai ai‘cung
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ban ron. Nhimg du liéu thai tiét dugc ghi chép hang ngay.
Nhimng tran dau bong va dua xe ché kéo dién ra tién tuc da
tam cho tinh than c6 két nhém tang 1én va suc khoe cing nhu
tinh than dugc duy tri. Mot nhom kich da duoc thanh lap dé
biéu dién cac vé kich giai tri. Cho t&i khi con tau bi va, cac
thanh vién thay thu doan déu cham cha sira chira nhang bo
phan can thiét. M6t nhom cét 16i da dat ké hoach cho chuyén
tré vé cudi cung bang phao ciu sinh. Nhang ngay 18 duoc 16
churc thuong xuyén.

Nhimg viéc kho va khong ai mudn lam déu dugc chia sé cong
bang. Shackleton, thuyén trudng, va cac nha fanh dao khac da
séngva lam viéc cing véi moi ngudi. Khong co su phan biét
nao gitra “ho” va “ching t6i”. Ho cling séng trong su doan két.

Vao thang 4 nam 1916, tang bang troi ma thay tha doan da séng
trén do hon 1 nam da bat dau tan. Nhing chiéc thuyén cuu sinh
day dp ngudi va hang héa duoc tha xudng bién - chang duong dau
tién cua chuyén tro vé dai va vat va. Va bat chap nhiéu thang troi
trai qua nhiéu kho khan va nguy hiém, toan bo doan tham hiém
cua Shackleton da séng s6t va cung nhau trd vé nuéc Anh an toan.

XEM XET LAI NHUNG NGUOI CHONG DOI

Mac du da dugc dé cap trong chuong trudc, ching ta cling nén
quay lai van dé phan d6i thay ddi & day vi sy phan khang nay
la m0t phan tng tu nhién cta con ngudi - mot phan Ung ma cac
nha quan 1y can biét dé wing pho.
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“Nguoi chong doi” 1a tir dung dé md ta bat cuir nhitng ai t
chéi chdp nhan thay ddi, hodc khong thay d6i ¢ mic do ching
ta dang can. Nhu vay, mot nguoi chong doi duge xem la chuéng
ngai vat can phai vuot qua. Nhitng ngudi bi quy 1a nguoi chéng
doi dugc xem l1a nhitng ngudi ¢6 thai do kém, hoac thiéu tinh
than dong doi. Nhung doi x& véi ho theo cach nay sé chi lam su
phan khang gia ting, dan toi {am hong hoac chi it ciing lam
giam di kha nang thay déi.

Sy phan khang 1a4 médt phan cua qud trinh thich ung tu
nhién vai sy thay ddi - mot phan 1ing binh thuong cia nhing ai
¢6 su trung thanh manh liét vdi tinh trang hién tai va tu bao vé
minh khoi nhitng mat mat. Ho c¢6 thé dat ra nhitng cau hoi dai
loai nhu: “Tai sao t6i phai bo di nhitng gi da tao ra y nghia cho
t0i? Toi s&€ nhan duge gi trong tinh hinh méi?”

Su phan khang thudng phic tap hon nhiéu so v6i cau “Toi
sé khoéng...”. N6 1a méot cau hoi vai nhiéu tang suy nghi hon: “Tai
sao t0i phai thay déi?”. Mét khi su phan khang dugc hiéu la
phan tng ty nhién nhu mét phan trong qua trinh, thi no co thé
dugc xem xét mot cach khach quan hon nhu médt budc trong
tién trinh dan téi sy chdp nhan va thich dng. It nhat, su phan
khang cting thé hién duoc ngudi dé6 dang c¢6 mot nguon luc noi
tam manh mé va nguon luc d6 ¢ thé khai thac va dinh huéng
lai cho ding d4n. Hon nira, stic manh cda sir phan khang cing
cho thay miic d9 tdc dong cua sy thay doi téi nhiing gia tri cia
ca nhan va cua toan bd c¢ong ty. Phat hién ra gia tri dé la gi co
thé gitip ban quan ly thay doi t6t hon. Mot nha 1y thuyét quan
tri da noi:

Trudc hét, nhiing nguoi chong doi la nhitng nguoi co kha

ndng ion nhdt trong viéc cam nhan va chi ra cdc nguy co thuc

su, néu cd, doi vdi su tdn vong ctia cd hé thong. Do co thé la
cdc hdu qud khong ludong trudc dugc cia su thay ddi ndm
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trong ké hoach. Thit hai, ho la nhiing ngudi ¢6 ndng luc ddc
bigt trong viéc phdn ting chéng lgi nhitng thay doi ¢o thé lam
gidm di tinh thong nhat cia hé thong. Thit ba, ho la nhiing
nguoi nhay cam vdi bat cit biéu hién nao cho thdy nhiing
nguoi muon thay doi khéng hiéu hay khong déng nhdt duoc
voi nhiing gid tri cot I6i ciia hé théng ma ho mudn thay déi.

Nhu vay, nhing nguti chong déi ¢6 thé cho ban nhing
thong tin quan trong, vi thé viéc xem nhling ngudi nay 1a tré
ngai doi khi lai 1a mot sai 1am thuc sy.

NOi tom lai, can nhac sy phan khang d6i véi thay d6i c6 nghia
la xem diéu nay nhu mot phan cta sy thich ting, mot thit gi d6 ma
chung ta déu lam dé tu vé. D6 1a mot ngudn nhiét tinh tiém nang
cung nhu nguon thong tin vé nd lyc va dinh huéng thay déi cia
chung ta. Vi vay, thay vi xem tat ca sy phan khang nhu 12 mot vat
can, hay ¢d gang hiéu ngudn gic ctia n6, nhitng dong luc va y
nghia c¢6t 10i tich cuc cia van dé. Lam nhu vay c¢6 thé mé ra nhidu
kha nang giup chung ta thuc hién sy thay déi tét hon.

TOM TAT

Chuong nay mo ta cich con ngudi phan ung véi su thay ddi va
cach cac nha quan 1y ¢6 thé lam dé doi pho hiéu qua véi nhimg
phan ing tiéu cuc. Sau day 1a nhitng diém chinh cin ghi nho:
* Nhitng ngudi phai doi mat vdi nhung thay déi lén néi chung
thudng phan ing théng qua bon giai doan: bat ngo, rit vé
phong thu, nhan thic, chdp nhan va thich nghi. Nhing giai
doan nay thudng gidng nhu mot qua trinh dau khé sau khi
mat mét ngudi ban hay mét thanh vién trong gia dinh.
Thach thuc cua ban voi tu cch 1a nha quan 1y trong thoi ky
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thay d6i la kién tri gidp d& moi nguoi vugt qua bon giai
doan nay.

Nhimg ¢ nhan ¢é thé vuot qua mot vai van dé tinh cam lién
quan t¢i sy thay ddéi bing cach phat trién mot cam giac
kiém soat cd nhan ¢ nhing linh vuc khdc cia cudc song,
danh gid khach quan hon vé tinh hinh cta ho bang cach liét
ké nhiing thit dugc mat cia ca nhan, va cudi cung la tu lay
lai diém tua cho ban than.

Cac nha quan ly ¢6 thé giip dé nhan vién cia minh vuot
gqua bon giai doan nay bing viéc st dung mot s6 phuong
phép, trong dd co 1ang nghe, gi sy lién hé ctia nhan vién
voi nhom lam viéc hodc véi cong viéc hang ngay cta ho
cang nhiéu cang tét, cudi cung 1a chuyén sir chid v cia ho tu
nhiing cam giac ¢4 nhan sang nhing hoat dong hiu ich.



HUGONG TOI
SU THAY DOI LIEN TUC

Canh tranh ’
trong qua trinh thay doi

Noi dung chinh:

* Su thay doi gia ting lién tuc va nhimg loi ich cia né

* Cdch xdc dinh li¢u con nguti co thé kiém sodt duoc su
thay dbi gia tdng lién tuc hay khong

* Cdc bi quyét thuc hién viéc thay doi gia tdng lién tuc tai
noi lam viéc
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Nhﬁ’ng chuong trudée ching ta da dé cap dén sy thay
doi va quan ly thay déi nhu 1a mét sy kién nhét thei. Mot cong
ty da hoat dgng nhiéu nam, dét nhién tat cA moi nguvi déu bi
cudn vao vong xody thay doi, cai tao, roi tat ca cham dut. Ching
- ta goi d6 la “su thay doi khéng lién tuc” - mot sy chuyén doi dot
ngot, duy nhat so vdi qua khu. Pong luc cia cong ty da bi thay
doi véi hy vong 1a tao ra dugc nang luc hoat dong cao hon hoac
theo chiéu hugng méi v6i nhidu hita hen hon.

Nhung nhung thanh céng ctia qua trinh thay déi khong bao
gio ton tai mai mai, ma thuong dan téi sy ty man & cip quan ly.
Nhiing don vi phat trién dugc cdc san pham va dich vu canh
tranh trong thoi ky thay déi dan dan sé chuyén sy chd y cda ho
tlr su sdang tao sang bao vé nhitng gi ho dd sdng tao ra. Cac nhan
vién bat dau quen vai nhitng cong viéc méi va tré nén hudng noi
hon. Theo-thoi gian, moi truong canh tranh va cong nghé da bi
thay doi. Su két hop cia tinh ty man, thai do phong thu, 18 thoi
hang ngay, sy hudng noi va nhing cudc dau da noi bo luén fuén
dién ra lai chinh 1a ké thu cia su tién bg, va cudi cling né lai tao
ra mot tinh huéng can thay d6i I¢n mot lan nia.

SU THAY DOI GIA TANG LIEN TUC

Néu sau méi chuong trinh thay déi lai dién ra sy tu man va tinh trang
ngung tré nhu vi du & trén, thi ban nén tiép tuc thay déi dé moi nhan
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vién dugc lién tyc cam nhan va phan tng véi moéi truong bén ngoai.
Céch t6 chic cong viec hay cach thttc lam viéc can dugc bé tri hay
diéu chinh lai dé bt nhimg tin hiéu cua su thay doi tir khach hang,
thi truong, ddi thi canh tranh, va nhiing tién bo cong nghé méi. Pong
thoi, moi nguoi phai biét cach hanh déng dé phu hop voi nhing tin
hiéu thay ddi do. Bén canh d6, moi nguoi van tiép tuc giam sat cac
hoat dong hén trong dé dam bao rang luén ludn c su cai tién &
nhimg quy trinh then chét. Su giao tiép mo dam bao ring nhimg y
twdng moi luon duoc lang nghe va danh gia mot cach khach quan. Su
thay déi dién ra lién tuc va thong qua nhiéu budc nhé, con dugc goi
la “thay ddi gia tang lién tuc”, nhu dugc mé ta trong hinh 7-1.

HiNH 7 - 1

Su thay déi gia tang lién tuc va sy thay ddi gian doan

Néang luc thuc hién

Thoi gian
Su thay d6i gian doan dugc thuc hién dya trén nhimg sang kién ion, mang tinh dot
pha va dién ra trén pham vi rong. Theo sau nhing thanh cong cta qua trinh thay doi
nay la mot khoang thoi gian dai dé én dinh va cting cd.

-J

5 ]
7
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o | __I°~ Mét loat nhing sang kién
8 thay ddi nhod nhung lién tuc
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Théi gian

Sur thay ddi gia tang lién tuc duoc thé hién théng qua mot loat nhimg tién bé nhé
nhung dién ra thudng xuyén hon.




QUAN LY SU THAY BOI VA CHUYEN TIEP 131

Nhin bé ngoai thi viéc thay doi gia tang Hén tuc ¢6 nhiéu
diém manh hon:
e Nhitng thay d6i nho dé quan 1y hon

¢ Nhung thay d6i nhé c¢6 khd ndng thanh céng nhiéu hon
nhing thay ddi 16n.

» Su gidn doan dién ra trong thoi gian ngdn va gan véi nhing
bd phan nho & bat ky thoi gian nao.

e CoOng ty va d6i ngd nhan su ludén duge duy tri ¢ trang thai
canh tranh va san sang thay déi.

Robert Schaffer - mot tac gia va 1a nha tu van quan ty, da ung
h¢ viéc thay doi gia ting kKhi éng viét rAng “Dy an cang lén thi
kha ning to6 chuc thiéu nhimg ky nang thyc hién can ban, su
déng thuan trong quan ly va nhimng dong luc can thiét cang
nhiéu” dé khai thac hoat dong cai t6 trén quy mo 16n.

LIEU CON NGUOI CO KHA NANG
KIEM SOAT PUQC THAY POI?

Van dé quan trong 1a liéu c¢dc nha quan 1y ¢6 thé quan ly va cac
nhan vién cé thé 1am viéc trong tinh hinh thay déi lién tuc
khong? Chiing ta biét rang qua nhiéu su thay déi sé 1am tén hai
dén tinh than va thé chat. Con nguoi can nhitng diém tya va mot
mitc d9 doan trude dugc sy viéc trong cudc séng dé luon tinh tdo
va khée manh. Nhiéu nghién c¢itu da két luan ring mat viéc lam.
ly hén hay mat di ngudi ban doi, va ngay ca thay déi dia chi nha
cing déu cd lién quan tdi nhitng 6m dau hay tai nan sau dé. Néu
ban c6 nhiéu sy kién tuong tir xay ra cang lic thi t6t nhat ban
nén gilr trong tii s6 dién thoai clia dich vy xe ctru thuong noi
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ban dang song. Theo quan diém nay thi thay déi qua nhiéu hién
nhién la diéu khong tét.

Mat khac, hién nay, it ai xa la véi viéc thay doi trong méi
truong lam viéc nua, tu nhing cong nghé mdi, nhung quy trinh
moi téi nhing ngudi quan ty mdi va nhing thay déi da dugc mé
ta & trong chuong trude. Kha ning thay d6i nhanh va lién tuc
dudng nhu la mgt co ché quan trong dé séng con, va phan 16n
moi ngudi déu ¢é kha nang kiém sodt viéc nay, dac biét khi
nhung khia canh cta doi sdng khong lién quan tdi ¢cong viéc van
la diém tya virng chic cho ho.

Clng c¢6 mot $6 dau hiéu cua “hiéu ing mién dich”. Ching
han, nhitng nan nhan sau con béo thudng nhanh chéng 6n dinh
trang thai tam ly do ho da quen véi nhiing con bao hang nam.
Nhing ngudi mdi trai qua mét tran bao 16¢ 1a nhitng ngudi cang
thang nhat; ho ludn ludén qua canh giac va dudng nhu chudn bi
qua muc moi khi nghe thdy ¢é thong bao vé bao loc. Trai lai,
nhing ngudi da trai qua nhiéu con bao lai binh tinh hon truéc
nhing con bao sap dién ra. Ho biét can phai chudn bi nhiing g
va ho biét minh sé 6n sau khi con béo di qua.

Néu sy so sanh nay la ding thi nhimg ngudi tham gia vao qua
trinh thay doi lién tuc ¢6 thé ciing c6 cam nhan tuong ty. Chién dich
thay doi 16n déu tién sé lam cho ho chan dong manh va trénén nhay
cam voi nhimg thay déi tiép theo, nhung nhimg thay déi lién tuc
xay ra sé lam ho vimg tin hon va ¢6 tam 1y sin sang t6t hon dé dsi
pho voi tinh hinh moi. Tuy nhién, day chi 1a mot gia thiét, va gia
thiét nay van chua duge thir nghiém. Mot sd ngudi con cho rang
diéu nguoc lai co thé x4y ra - nghia la nhimg ngudi lién tuc trai qua
nhiéu thay déi ¢6 thé dé bi tén thuong hon, phan khang nhiéu hon
va it dugc chuan bi hon dé déi phé véi thay déi. Hon nita, néu ai do
trai qua su thay ddi lién tuc, cau hoi dugc dit ra 1a lisu nguoi do da
hoan toan giai quyét xong su thay déi dau tién hay chua.
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Can cd vao nhing khéac biét mang tinh chat con ngudi,
ching ta c¢6 thé suy doan dugc rang khad nang cua con nguoi
trong viéc kiém soat thay ddi lién tuc gén lién voi nhiing mong
doi. 0 mot s6 cong ty, nhan vién thuong xuyén dugc chuyén qua
lai gitta cac du an va cac vi tri lam viéc; d6 chi 14 ban chat cia
yéu cau cong viéc tai cac cong ty nay. Nhung diéu nay ngay tu
dau da dugc moi ngudi thong hiéu va cac nhéan vién cling chuan
bi sdn tam ly ring sé c¢6 nhitng thay ddi lién tuc. Trén thyc té,
¢6 mot s6 ngudi thich lam viéc trong nhing mdi trudng thuoéng
xuyén c6 thay déi. Néu moi ngudi déu hiéu ngay tu khi vao lam
rang su thay déi thudng xuyén - vé vi tri, vé trach nhiém, va
nhung diéu tuong tu - 1A mot phan cua cong viéc thi ho sé ¢6 co
hoi tu chon loc moéi truong lam viéc thich hgp. Nhing ngudi
thich thay doi sé tim viéc & cac ¢ong ty ndy, va cdc cong ty nay
$é& tuyén nhiing nguoi chap nhan sy thay déi thuong xuyén.

Khai niém thay déi lién tuc nhu mot hinh mau t6 chuc 1y
tuong chi moi dugc dua ra gan day, vi vay tac dong lau dai doi
vOi titng ¢4 nhan van chua dugc xdc dinh rd rang. Tuy nhién,
kinh nghiém trén dién rong véi su cai tién quy trinh lién tuc,
chu yéu & chau A va mot s6 quic gia & chau Au va My, cho thay
rang con ngudi hoan toan cé thé kiém soat dugc su thay doi lién
tuc nay. Tai Nhat Ban, su cai tién lién tuc dugc xem nhu diéu
binh thuong phai lam, cho du thoat nghe cé vé nghich ly.

Nhu vay, con ngudi cé thé kiém soat dugc sy thay doi
thuong xuyén mién la né:

* Duoc giai thich hgp ly

¢ Dugc du bdo trudc

» Dugc giai quyét 6 cac mirc do co thé quan ly

» (o sy'tham gia cia moi nguoi thay vi bi ap dat

e Trd thanh viéc thuong 1é
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Dutmg nhu su thay doi theo kiéu nay co kha nang thanh
cong 16n hon va ¢6 hiéu qua hon so v6i su thay déi 16n va gian
doan ma mot s cong ty thudng lam khi ho sdp roi vao nhing
tinh hudng phd san. Thuc ra, su thay déi gia tang lién tuc cd thé
cltu cac cong ty tranh kKhoi yéu cau thyc hién nhing thay doi
i6n. Va nhing thay doi lién tuc nhu thé c6 thé tao ra mdt luc
lugng cdc nha quan ly va nhan vién c6 kién thic va kinh
nghiém vé cach hoach dinh va thyc hién thay d6i, giup toan bg
cong ty linh hoat hon va sdn sang cho nhing thay doi trong
tuong lai.

THUC HIEN THAY POI THUONG XUYEN

Sau day la mot sd 161 Khuyén vé cach thyc hién thay doi gia
tang lién tuc trong t chijc cia ban va dam bado rang nd lyc nay
thanh cong.

Chuan bi tam 1y sin sang thay doi
cho cong ty cua ban
Nhu da mo ta & chuong 2, su sdn sang thay d6i 1a dac diém cua:
 Ban lanh dao hiéu qua va dugc né trong
 M&§i nhan vién déu cam thdy cé dong lyc dé thay doi
e Mot t6 chirc khong phéan chia thit bac va c6 tinh than hop
tac
Néu thiéu mot trong nhing yéu té nay thi co 1& ban khong
nén tién hanh thay déi lién tyc.
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Kiém soat lién tuc ti bén ngoai

Muc tiéu chinh cda sy thay doi ia sap xép cac nguon luc cia
cong ty nham t6i tu héa kha ning ddi pho véi nhing thay déi
t moi trudng bén ngoai. Pidu dé ¢ nghia 1a ban phai ndm bat
dugc nhing gi dang dién ra bén ngoai cong ty. Nam 1970, giao
su cia Harvard 12 James Bright da ting ho viéc cac cong ty tién
hanh kiém sodt thudng xuyén nhing yéu t6 bén ngoai. Loi
kKhuyén cua ong la:

e Nghién ctru moi trudong dé tim ra cac dau hiéu bao trudc cua
nhitng thay déi cong nghé quan trong

e Thita nhan ring nhiing dau hiéu d6 1a thuc t€, va xac dinh
cac hau qua cé thé xay ra

e Xdc dinh cac khia canh moi trudng can theo ddi va danh gia
dé x4¢ minh toc do va phuong hudéng cong nghé méi

e Bao cdo thong tin kip thoi

Muc tiéu ctia Bright 1a cung cdp cho cac cong ty mot hé
théng canh bao sém cé kha nang phat hién nhing phat trién vé
cong nghé va nhiing quy dao phat trién trong khi van con thoi
gian dé dai phé. Diéu nay rat c6 v nghia néu viéc theo doi dugc
tién hanh mat cach c6 hé thong, va néu ban quan 1y ¢é nhing
co ché dé danh gia va hanh dong dua trén nhitng canh bédo dugc
dua ra.

Con nhiéu linh vuc khéc ¢an phai kiém so4t chi khéng chi
1a nhiing phat trién céng nghé. Su thay doi trong thi hiéu khach
hang, xu hudng ngudn nhan hyc va cac khia canh chu chodt khac
dé thanh coéng trong kinh doanh cling khéng kém phan quan
trong.
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Kiém soat lién tuc tir bén trong

Nhiung gi Bright dé xuat dé kiém soat tir bén ngoai cing duge
ap dung tuong ty cho céc hoat dong trong nodi bd cong ty. Tam
diém ¢ day can dugc dat vao céc quy trinh ndi by quan trong.
Chiing c¢6 nhanh chéng, linh déng va higu qua cao khéng? Moi
b phan hoat dong can phai ¢6 mot nhém nguoi cung cdp nhing
thong tin quan trong va thudng xuyén vé hoat dong then chét
cda by phan d6. Nhém nay can bao gém nhimg ngudi dai dién
cho céc cdp khac nhau va céc ky nang khac nhau, va can dugc
thay ddi thuong xuyén. Phat hién va sita chira nhing van dé nan
giai va yéu kém trudc khi chuing phat téc Ia cdch tdt nhat dé
tranh nhimg thay d6i khé khan va tén kém.

Tao ra nhing diém twa c6 y nghia

Cho du moi nguoi da duge chudn bi cho nhiing thay dsi thuong
xuyén thi ho van can ¢é nhiing diém tya - nhing thy dem dén
cam gidc binh thuimg, quen thudc va én dinh. Nhu da dé cap, su
thay déi qua nhiéu thu’crng lam con ngudi bat on vé thé chat 14n
tinh than. Nhung can phai ¢6 nhing diém tya nao? Nhiéu nam
vé trudc, tic gia Alvin Toffler - mot tac gia va nha tuong lai hoc
da viét cudn Future Shock (Cii soc tuong lai), khuyén khich dgc
gia nén duy tri moi trudong xung quanh dugc on dinh, ké ca
nhing diéu tudng nhu rat binh thudng nhu phong céch an mac.
V1 xu hudng thoi trang thay ddi rit nhanh, nén éng goi y moi
Nguoi nén mua nhing doi giay, nhimg bo quan do ma minh
thich r6i cit vao ti. Sau nay, moi ngudi co thé mdc chiing mét
cach thoai mai ma khong so bi 16i mét. Nhimg diéu tuong tu cé
thé dugc ap dung tai noi lam viéc.
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Trudc hét, hay nhé rdang con ngudi 1a nhing sinh vat mang
tinh xa hoi va cong viéc ¢d nhing khia canh xa hoi rat manh. Vi
thé, hay ludn nghi cach dé duy tri nhing mdi lién hé xa hoi dugc
nguyén ven ké ca khi nhiing thay d6i dang dién ra. Sau day Ja
hai goi y:

* Haiy lam nhitng gi c6 thé dé gi& cho cac nhom lam viéc
luén duy tri tinh than lam viéc hep tac tich cuyc va lanh
manh. Trong mdt nghién cifu trén dién rong 1on déi vdi cac
nhan vién My, t6 chuc Gallup da phat hién ra rang "cé
nhing ngudi ban ngi lam viéc" 1a yéu to du bao chinh vé sur
thoa man va trung thanh cua nhan vién. Cac chuong trinh
thay déi co tap con nguoi khoi nguoi than va ban bé cia ho
tai noi lam viéc thuong phai tra gia dat khi nhan vién bo
viéc va tinh than lam viéc sa sut. Vi vay hay tranh phd vo
cac moi quan hé nay néu ban khong thé tao ra mgt tinh thé
kinh doanh viing chic dé lam viéc do.

¢ Tao co hoi cho cac moi quan hé xa hoi tai noi lam viéc.
Néu thinh thoang ban budc phai pha v& nhiing nhém lam
viéc ¢6 moi lién hé chit ché thi ban ¢ thé giam nhe hau qua
bing viéc tao ra cac co hol tich cuc khdc cho cédc giao tiép
x& hoi: ¢ mot phong an trua chung, t6 chic nhing phong
trao thé thao.. Nhing méi quan hé nay c6 thé thay thé
nhing diéu ma chuong trinh thay ddi cua ban da phd vé o
mdt muc dd nao 4o,

Co hoi tao diém tua thit hai va cao cdp hon nim & myc tiéu
cda cong ty. James Collins va Jerry Porras, dong tdc gia cta cuén
sach rat thanh cong Built to Last, khdng dinh cdc céng ty thanh
céng tau bén - nhu Hewlett Packard, 3M, Johnson & Johnson,
Sony... - déu ¢6 nhiing gia tri va muc tiéu ¢6t 16i, nhitng 1y tudng
trudng ton, mac du chién luge, dong san pham, va cac hoat dong
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cia ho thudng xuyén thay d6i dé thich nghi véi mot thé gioi
dang thay d6i hang gi®. Nhiing yéu t6 c6t 16i nay tao ra chat keo
gan k&t mot cong ty khi né phat trién, phan quyén, da dang hoa,
mo rong toan cau va phat trién su da dang & noi lam viéc.

Vay gid tri ¢ot 10i cda cong ty ban la gi? Muc tiéu ¢ot 161 va
tu tudng cot 16i 1a gi? Néu chuing thuc sy manh, chung cé thé tao
ra nhimg diém tua ma moi ngudi can dé ludn vitng vang trong
mdi truong thay déi nhanh chéng.

Gia tri cot 16i va muc tiéu cot 16i

Gia tri c6t 16i chinh 13 nhing nguyén ly c¢6t yéu cia mot cong ty. Va
ching ¢6 thé |3 diém tya vang chic ma nhan vién cla ban can dé
lubn ving vang trong mot méi trudng thay doi lién tuc. Hay xem
nhing vi du dudi day:

Walt Disney
® Khong chitrich

® Sangtao, udc mo va tudng tugng

® Dac biét chu y t6i sy nhat quan va chi tiét

Nordstrom

¢ Dich vu khach hang dugc dat trén tat ca

® Lam viéc cham chi va c6 nang suat ¢a nhan
e Khéng bao gio thiy thoa man

* NOoitiéng, c6 phong cach dac biét
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Muc tiéu 6t 101 13 Iy do dé mat cong ty tdn tai. Sau day la mot vai
vi du:

® 3M: Giai quyét nhung van dé chua duoc giai quyét mét cach
sang tao.

e Cargill: Cai thién chudn muc cuc sdng trén toan thé gidi.

e Hewlett-Packard: Bdng gop cong nghé vao sy tién bé va thinh
vuong clia nhan loai,

¢ McKinsey & Company: Gitp cho cac cong ty hang dau va chinh
phu cac nudc thanh cong hon.

TOM TAT
Chuong nay gidi thiéu hai kiéu thay d6i khac nhau:

e Thay doi gian doan la mot su chuyén bién don 1é va bat
ngd tf trong qua khit va tiép theo sau 1a mot thoi ky on dinh
lau dai. Tai thoi diém d6, nhing thay déi 16n can phai dugc
thyc hién thuong xuyén.

» Thay ddi gia tang lién tuc dugc dac trung bdi mot loat
nhing thay doi nhoé va riéng ré trong mot thyi gian dai.

Su thay doi gia ting lién tuc ¢6 mét s6 loi thé sau day:

¢ Nhitng thay ddi nhé thuong dé quan ly, it bi pha vo hon, va
mtic d¢ thanh céng cao hon so véi nhing thay ddi 16n. Ngoai
ra nhung thay déi nhé co thé giup mot cong ty tao dugc stic
canh tranh.
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* Viéc tiép xuc lap di l4p lai gitip moi ngudi quen dn vdi thay
d6i va gitip ho chudn bi tam 1y t6t hon trong viée ung phé
v0i chung.

Cac nha quan 1y ¢é thé dua cong ty c¢lia minh theo huéng
thay ddi gia tang lién tuc bing cach:
* Chuan bj tam Iy sén sang thay déi cho toan cong ty
* Thuc hién viéc kiém soat ca bén trong va bén ngoai

* Tao nhing diém tua ¢6 y nghia cho moi nguoi



QUAN LY SU THAY BOI VA CHUYEN TIEP 141

PHU LUC A

Cldc cong cu thuc hién hitu ich

Phu luc nay gi¢i thiéu bon biéu mau ¢ thé gitip ich cho ban
trong sudt qua trinh thuc hién thay ddi. Bao gom:

1. Ty danh gia: Cac dic diém lanh dao hiéu qua. Hay dung
biéu mau nay dé danh gia nang lyc lanh dao cua ban. Cac
chuong trinh thay d6i luon can dén su lanh dao & moi cap bac.

2. Ché ngu cac muc do cang thang. Day 1a mot cong cu hiu
ich dé xac dinh va ché ngu cang thang gitta nhing nguoi
ma ban lam viéc. '

3. Tap trung va hiép luc. Danh muc kiém tra nay sé giip ban
xac dinh cac tré ngai gdp phai trong qua trinh thay doi. Hay
dung miu nay hay miu tuong tu dé gitip nhom cia ban tap
trung vao nhing van dé quan trong nhit. Doi véi ting trd
ngai cho quy trinh thay déi cua nhom ban, hdy liét ké va
danh gid cac phuong an khic phuc. Ngoai ra, hdy liét ké cac
déng minh, ngudn luc bd sung, hay chuong trinh dao tao
dac biét ma cdc thanh vién trong nhém ban sé can dé hop
tac mot cach hiéu qua nhat cho phuong dn dugc chon.

4. Thu thap va chia sé thong tin. Danh muyc kiém tra nay c
thé gitip ban trong tat ca cac cong viéc giao ti€p quan trong
can dugc thuc hién thutng xuyén va thong qua nhiéu kénh
khac nhau trong sudt qua trinh thay doi. Hay dung biéu
mau nay dé thu thap va tom tat thong tin ma nhom ban can
dé hoat dong hiéu qua va thay doi.
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BANG A - 1

Ty danh gia: Cac dac diém lanh dao hiéu qua

Day la cac cau hoi tric nghiém lién quan dén khé ndng tanh dao cua ben. Hay sur dung
két qua bai trdc nghiém nay dé danh gia kha néng fanh dao, déng thoi b sung hay

phat huy thém nhing ky nang ma ban con thiéu.

Cac dac diém cua nha lanh dao hiéu qua

Co

Khéng

Chu dao

1. Ban co théng cam vdi nhu cdu, méi quan tam va muc tiéu cla
ngudi khac khong?

2. Gac nhan vién co xac nhan rang ban co bay 1o sy déng cam
do khéng?

Thich ung voi rii ro c6 thé xay ra

3. Ban co s&n sang don nhan rii ro da dugc du bao trudc
khéng?

4. Ban ¢d yén tam trudc sy mau thuan va dé va ¢ mot muc do
nac do khong?

Bén bi, kién tri

5. Khi theo dudi mét myc tiéu, ban co gitr duge thai do tap trung
va tich cyc cho du cé trd ngai khéng?

Giao tiép gidi

6 Ban co phai la nguci biét lang nghe khang? (thay vi ludn cét
ngang khi ngudi khac van chua néi xong)?

7. Ban co thodi mai diéu hanh céc cude hop khéng?

8. Ban co thoai mai thuyst trinh va néi trude dam déng khang?

9. Ban co nhing ky nang can thiét dé thuong luong trong nhiéu
tinh huéng khac nhau khang?

Nhay bén vé chinh tri

10. Ban ¢6 thé tur vé ra co cdu quyén luc cia cong ty ban khong?

11.Ban co thé hiu cac mdi quan tam clia nhing nhom co
quyén lyc nhét trong cong ty ban khéng?

12. Ban ¢6 thé xac dinh nhimg ca nhan trong cong ty s& hé trg
ban khi ¢cén thiét khéng?

13. Ban cd biét xoay x& nhimg ngudn luc ma ban can & dau
Kkhdng?
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Co oc hai huode Cé | Khong

14.Ban c6 biét dung oc hai hudc dé giai toa cang thang hay
nhimg tinh huéng bat 6n khang?

Binh tinh

15. Trong tinh hudng hon loan va réi tri, ban co git duge binh
tinh khong?

Tu nhan thue

16. Ban ¢6 y thire/cé thé mé ta cach ou xu clia ban anh hudng
dén ngudi khac nhu thé nao khéng?

Néu ban tra I6i “co” cho hau hét nhimg céu hdi nay, ban cé nhing dac diém cia mét
nha lanh dao hiéu gua.

Néu ban 1ra 161 “khéng” cho mét s& hay nhiéu cau hdi, co thé ban cén bd sung thém
mét 56 ky nang cho vai tro lanh dao ¢la minh.,
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BANG A - 2

Ché ngu cac muic do cing thang

Diéu gi lam cac ¢a nhan trong nhom ban lo 1ang nhat vé nhiing thay ddi hién dang
x&y ra 9 noi lam vieéc? Nguyén nhan cang thang la gi?

Lam thé nao ban ca thé gidm thidu hoac loai bo cang thang qua muc?

Canh bac trude dé giam bat nge

— Khuyén khich chia sé théng tin

Nudi dudng oc¢ hai hude & nai iam viéc

banh gia iai va giac nhiém vu dé can béng luong cong viae

Thua nhan cam giac va khuyén khich moi ngusi bay td no

Nguon hé trg nao (ké ca hd trg cua déng nghiép va cdp trén truc tiép) ma ban c6 thé
tranh tha dé giup ché ngu cang thang?

Hay liét ké danh sach cac thanh vién trong nhom ban. Nhimg cam xuc phé bién cla
tung thanh vién hién nay la gi? Hay xac dinh nhiing cach ma ban cé thé phan ung vai
tung thanh vién trong nhom.

Thanh vién trong nhom Tinh trang/dau hiéu Cach phan ung
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Tap trung va hiép luc
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Tro ngai cho quy
trinh thay d6i
cua nhom

Cac phuong an
khac phuc tra
ngai

Xép loai cac
phuong an
(1: kha thi nhat,
5: it kha thi nhat)

Cac déng minh
ho trg, ngudn
Iye, hudn luyén
déc hiét
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BANG A -4

Thu thap va chia sé théng tin

Lan cudi cung ban cap nhat voi cac thanh vién trong nhom vé cac budc phat trién
mdi nhat trong quy trinh thay d&i hign tai la khi nao? Nhing méi quan tam dic biét

cua cdc thanh vién trong nhom la gi?

Hay liét ké nhimg hoat ddng mdi va quan trong nhét hién dang dugc tisn hanh cho
toan céng ty ban, cho phéng ban cta ban hay cha nhém ban,

Nhing tin dén nao dang lan truyén nhidu nhét trong céng ty cla ban? Thang tin vé
tung ngudi ma ban co thé chia sé cung nhém ban la gi?

Céch t6t nhat dé lam cho thong tin nay phu hgp vai nhom cla ban la gi (vi du: hop
hai ngudi, hop tap thé, bién ban)?

Trién khai/truyén
dat/hanh dong

Phuong phap

Thai gian
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PHU LUC B

Cdch tuyé‘n chon va lam viéc
VoI cdc nha tu van

Linh vyc tu van quan ly da phat trién thanh mdt nganh kinh
doanh gat hdi duoc hang ti dola va van con tiép tuc phat trién.
Dt da xay ra nhiéu vu that bai dang chu y va gay tranh cai, song
cdc nha tu van vin c6 nhiéu diéu dé cung cap cho khach hang.
Van dé doi voi cdc nha diéu hanh 1a lam thé ndo dé biét dugc khi
nao thi ho can dén dich vu cda nha tu van, ho nén thué ai va
cach dé lam viéc vdi cac nha tu van thanh cong. Loai dy an nao
pht hgp nhit dé diing tu van bén ngoai? Lam thé n&o ban chon
dugc chuyén gia tu van hay hing tu van ph hgp nhdt? Muc do
dich vy ma ban can mong doi 1a gl? Va dau la cdc yéu to then
chdt dé quan 1y méi quan hé? Phu luc nay c¢6 thé giap ban tra
10i nhing cau hoi nay.

Khi nao nén thué nha tu van

Nhin chung, ¢6 hai ly do dé thué tu van. Thi nhat 1a khi ¢6 mot
khd khan dac biét can gidi quyét, chang han nhu mot hé théng
X1t Iy héa don lac hau can dugc dai tu trong khi cong ty ban lai
thiéu nguoi ¢6 chuyén mon vé linh vuc nay. Thit hai la ban dang
xem xét mot van dé kinh doanh chién luge, ching han nhu cong
ty ban dang nghi dén viéc md rong sang chau Au, v ban can
phai ¢6 10i khuyén khdch quan bén ngoai. Nha tu van 1a ngudi
¢6 van dau tién va t6t nhat. Nhimg 1 kKhuyén cia ho khong
thay thé cho cong viéc chudn bi ma chi ban (hoic céng ty ban)
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méi ¢6 thé dam nhéan. Vi thé, trude khi xem xét viée thué mot
nha tu van, hay tu chit van bén cau hoi sau:

1. Ban c6 hiéu ré muc tiéu cia du an khong? Cac khéch
hang va nha tu van thutng c¢6 nhitng quan diém khéc nhau
vé muc tiéu cudi cung cua dy &n, va cac muc tiéu nay
thudng dugc xac dinh kha mo hd (ching han nhu “cai thién
quy trinh kinh doanh”). Giao viéc cho tu van ma khong ¢
cac myc tiéu udc dinh duge thudng dan dén két qua dang
that vong. Vi vay trudc khi lien hé véi nha tu vén, hiy xac
dinh rd pham vi va muc tiéu cua dy an dé xudt.

2. Cap quan 1y c¢6 hd trg théa dang - ca vé té chuc lan tai
chinh - cho nhiém vu cda nha tu van khong? Su bat hop
tac cia quan 1y cap cao ddi véi dy an tu van din dén viec
cam chic thdt bai. R&t nhiéu nha quan 1y chu truong dung
dich vu tu van nhung khéng nhan duge sy hd trg thoa dang
cua cap trén. Tinh trang thiéu gin két noi bo lam lang phi
thoi gian va tién bac, déng thoi lam mat niém tin, khién cho
du an c6 thé bi pha v&. Hay dat dugc su nhét tri vé nhu cau
thué tu van bén ngoai trude khi xuc tién.

3. Khi nao nén cham dut hop dong? St dung tu van va
ngudn luc bén ngoai la hai hoat dong rat khac biet. Quan ly
quy trinh kinh doanh, tic ngudn lyc bén ngoai, 1a mot hgp
dong dai han giita cong ty va mot hang bén ngoai dé giai
quyét hoat dong kinh doanh chinh. Trong khi d6 nhiém vu
tu van nén co thoi diém bat ddu va két thuc ro rang. Thué
tu van quan ly dé diéu hanh toan bo cong ty ma khong cé
cam két thoi han qua la mot hanh dong chéng khon ngoan
chuit nao va rét cudc ching thu dugc loi 1oc gi.

4. Cong ty ban co thé cung cap su hé trg lién tuc can thiét
sau khi hoan tat dw an khong? Tu vén cling giéng nhu tap
thé duc: néu khong tap tuyén lién tuc thi né luc dé ctng chi
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vo ich. D€ dam bao thanh cong lién tuc, hay giam sat chat
ché chuong trinh hau tu van.

Tim nha tw van phu hop

béy 1a m¢t nhiém vu khién nhimg nguoi chua quen véi nganh
kinh doanth nay dé nan chi. Mot s6 cong ty cung cdp danh ba va
c0 50 du liéw, nhu Dun & Bradstreet va Gale Research, xac dinh
c6 hon 200.000 hang tu van & My. § chau Au va chau A cing cd
con sO tuong ty. Nhing ngudn dit liéu nay ¢é thé hitu ich dé xac
dinh cac hang tu van theo nganh nghé ma ho phuc vu, dia diém
cua ho hoac cac dich vu ma ho cung cip. Hau hét cdc hang tu
van lén déu ¢4 van phong ¢ cac thanh phd 1on va vi thé rat dé
lién heé. C4dc hang tu van nho thi quang cdo dich vu cua ho thong
qua cac Website hodc cac dich vu méi gioi.

Mot khi ban da x4c dinh duge mot s6 nha tu van ¢ vé phu
hgp, hdy yéu cau ho gui ban dé xuat. Hay xem xét ban dé xuit
nhu xem danh thiép cia nha tu van. Dung tra tién cho mot ban
dé xuat hay déng y "thoa thuan bat tay" cho cac dich vu tu van.
Va mac du khéng cé cdng thiic cho cac ban dé xudt, song mot
tai liéu soan thao t6t ré rang phai tra 101 dugc nhitng van dé sau:

¢ Nha tu van c6 hiéu dugc van dé khong?

* Phuong an ti€p can va phuong phap luan dé gii quyét vin
dé c6 dugc trinh bay ro rang va stc tich khang?

* (o thé xac dinh dugc lgi ich khong?

* Nang luc va kinh nghiém ctia nhom tu van 13 gi?

¢ (Chi phi bao nhiéu?

Viéc nghién citu dé xudt sé giup ban cam nhan tot vé su
phi hop cua hdang tu van doi véi cong ty ban. Cac ban dé xuat
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day thuat ngr chuyén nganh khong gitip ban x4c dinh dugc
mau chot vdn dé thi ciing vé ich, va ban cén hiéu ro nhing két
qua gi s& dugc giao cho ban va thoi diém giao.

Céc nha tu van hiém khi mo t& nhimg nét dic trung trong
cong viéc cua ho cho ngudi ngodi dé dam bao tinh bi mat cia
nghé nghiép. Piéu nay khién viéc kiém tra tham khao ky ludng
trd nén kho khan, tuy nhién diéu dé rdt quan trong. Do d6, hay
hoi xin danh sach mai nhat vé tén va sé dién thoai cia khach
hang ¢6 nhung dy an gan giéng voi du an cua ban nhat dé ban
ty minh Kiém tra.

CHI PHI

Hau hét cac dich vy tu vdn déu tinh phi trén co s¢ cong nhat; cac
dyg an dai han thuong doi hoi mot khoan tién ung trudc. Nhing
khoan phi nay kha cao, nhung néu két qua tat thi d6 1a chi phi
xumg dang, ddc biét 1a khi két qua dugc xac dinh rd rang. Viéc
thiét 1ap cac bién phap ré rang cho nhimg két qua dugc du béo
trude tuy mat thoi gian nhung rédt quan trong vi né cho phép nha
tur van va khach hang gin gia tri tién bac vao 1¢i ich trong khi cic
nha tu van biét ho sé nhan dugc gi cho cong viéc lién quan.

CACH TANG CO HOI
THANH CONG CUA BAN

Nguti tham khao ¢6 thé la dia chi tin cay nhat dé xdc dinh xem
hang tu van cd phu hop voi cong ty cia ban va nhu cdu dic biét
cua cong ty ban hay khéng. Sy pha hop d6 rit quan trong. Ngoai



QUAN LY SU THAY POI VA CHUYEN TIEP 151

ra, nhiéu du 4n tu van théat bai khi khach hang tu bo trach
nhiém cua ho trong viéc tham gia tich cuc vao cdc chuong trinh
ma nha tu van c¢é vai trd lanh dao hoac cong tic. Nha tu van
khong phai Ia nhitng nhan vién ky diéu, va khach hang khong
phai 1a khong can giup 4. Méi bén déu c6 trach nhiém dam bao
cam két dat dugc két qua mong mudn.

Nhang dieu can hoi

truoc khi ky hop dong tu van

e Nhiang dy an nao tuong ty nhu cla ching t6i ma hang anh da
tung thuc hién?

® Aj sé |la chuyén gia tu van chinh trong du an, va ngudi dé <6
nang lyc hay kinh nghiém nao phu hgp cho viéc nay khéng?

o Nhimngthanh vién khac trong nhém 13 ai, va ho sé dem dén cho
ching toi dieu gi?

® Anh co thé cung cip biéu phi chi tiét, ké ca chi phi cho cac
thanh vién trong nhém, phi hanh chinh va phi tra bang tién
mat khéng?

o Anh co6 lam viéc kiém toan sau du an khong?

® Anh o thé chira cac dich vy c6 thé cung cap khong?

e Nhimng lgi ich hoat dong gi ching téi nén trong dgi anh cung
cap?

® Hang cta anh cd dam bao cong viéc cua minh khong?

Ngoai nhimg cau hdi nay, cing can xem xét danh tiéng cla hang

tu vdn trong xa héi, va trong linh vuc kinh doanh dac thi cua cong

ty ban.
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