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Loi gioi thiéu

S o0 vOi thap nién 1970, cdc nganh cong nghiép trong
nhiing nidm 1980 da c6 nhiéu thay d6i khac biét. Tuong tu nhu
vay, cac nganh cong nghiép ¢ thap nién 1980 cing da thay ddi
manh mé & nhitng thap nién ké tiép. Cac linh vuc nhu kinh
doanh nong san, hang khong, ché tao 6 td, ngan hang, cong
nghé sinh hoc, may tinh, dién tu, dugc, thép, phan mém, cong
nghé thong tin... déu da trai qua it nhiéu thay déi trong vai thap
nién qua, bao gém: cai thién chat lugng, ti€ép thu phuong phéap
mdi, thich @ng véi cong nghé hién dai, dap ng thay déi quy
ché, doi mat véi cac d6i thu canh tranh méi...

Néu tu ban than cac nganh cong nghiép thay déi qua manh
mé nhu vay, rd rang la cac cong ty hoat dong trong nhing
nganh d6 da rit ra dugc kinh nghiém vé nhing bién dong
thuong xay ra. IBM da 1énh dénh troi dat va chim dan truéc khi
dugc ciu nguy va doi mdi lai boi mot phong cdch 1anh dao hoan
toan moi va mot doi ngi ndng cot cac nhan vién day nghi luc va
quyét doan. Microsoft da tu bién ddi minh tir mot cong ty phan
mém thanh mot cong ty tich hop cac gidi phap may tinh -
Internet. General Electric da budc qua nhuing lan song thay doi
thanh cong trong khoang hai muoi nim qua. Nhimg cong ty nay
chi 14 mot vai vi du dién hinh cuia cau chuyén dai vé viéc thay
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d6i va chuyén tiép. Ngay ca nhung doanh nghiép nhé nhu mot
nha séach tai dia phuong ban ciing dang thay déi cach thic hoat
dong ctia ho. Nhiing t6 chifc nao khéng thay doi sé bi dinh tré
hay that bai.

Mic du khong thé bdo trudc thoi diém, su viéc va dia diém
thay doi, song cac té chuc nén du tinh trudc va lap ké hoach
thay déi. Viéc thira nhan su can thiét va khong thé tranh khoi
cua qua trinh thay doi ¢d thé gitp cdc cong ty nhin nhan nhing
lan chuyén ti€p khong phai la mdi de doa méa chinh 1a co hoi dé
co cau lai céng ty va moi truong van héa trong do. Sau day la
nhting dau hiéu manh nha cua su thay doi:

¢ Sap nhap, mua lai, hay ban lai. Sap nhap va mua lai
thudng la nhiing cach dé cong ty phat trién. Ban lai 1a
nhitng né luc chién luoc dé phan bo lai tai san hoac dé quy
tu cong ty vao mot dinh huéng cu thé nao d6. Nhing thay
doi “tai co cdu” nhu vay hdu nhu luén dan dén sy nhan doi
trong chiic nang, nhung phai dugc diéu chinh thong qua
nhing thai ky ngung tré day kho khan.

e Tung san pham hay dich vu méi ra thi truong. Diéu nay
sé két noi cong ty vdi thi trudng moi va hién nhién kem
theo doi thu canh tranh mdi. Trong nhing trudng hop nay,
can thiét phai c6 sy thich ving va hoc hoi.

¢ Thay thé nguoi lanh dao. Thay déi co thé xay ra khi ¢co su
xuat hién cia mot nguodi lanh dao méi. Giong nhu ngudi cha
méi cia mot ngdi nha ¢, nha lanh dao mai nay sé ¢6 gang
thay ddi hoac diéu chinh lai cac quy trinh kinh doanh hién
hiru. Trong nhiéu truong hop, diéu nay dan dén sy thay thé
hang loat vi tri diéu hanh cap cao. Vi lanh dao mgi nay sé
ti€p tuc thay doi cho dén khi hoan toan hai long véi bo may
va quy trinh lam viéc mdi theo chu y cia minh.
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e Cong nghé méi. Cong nghé anh huéng manh mé dén cach
thic lam viéc cda chuing ta. Pac biét, nganh céng nghé
thong tin khong chi thay d6i cach thuc lam viéc, ma con ca
thoi gian va ca khong gian lam viéc. Gan 23% nguoi lao
dong My hién dang ¢6 mot hinh thuc “lam viéc to xa” nao
d6 tr nha, to mét noi cua khach hang, hay tir van phong vé
tinh. Ngoai ra, nhing thu goi la cong nghé “gay tro ngai” cé
thé khién cho cic dich vu va sdn pham cda cong ty bi 14i
thoi trong mot thoi gian ngan. Bay gio chuing ta con nghe
thay tir “siéu may tinh” khéng? Va ai con can ngan phiéu
du lich trong thoi dai caa thé tin dung va may rtit tién ATM?
Tat ca nhung thir nay dang dan duoc thay the.

Viéc cac cong ty phai thay doi lién tuc khong ¢6 nghia la
con nguoi thich qua trinh nay hoac nhiing trai nghiém thay doéi
la dé chiu. Trai lai, thay déi thuong gay nan chi va buc doc, va
thuong dem lai mot sé ton that. Cac nha quan ly thuong than
phién rang viéc thay déi lam ho mat qua nhiéu thoi gian va chi
phi dé thuc hién cong viéc. Cap dudi khang dinh ring cdp trén
khong lam theo nhitng cha truong da dé ra. Cap trén lai cho
rang cap dudi dang niu chan ho. Nhung nguoi ¢ gia thi d6 10i
cho ngudi khac.

Thay doi hau nhu luén gay trg ngai va ca thiét hai. Vi vay,
nhiéu cong ty ¢6 gang tranh thay déi néu c6 thé. Tuy nhién, thay
doi lai 1a mot phan cua doi séng té chiic va can thiét cho su phat
trién. Nhitng nguoi biét cach du bao, kich thich va quan ly su
thay doi sé lubn cam thay hai long véi cong viéc ctia minh. Tu
dé, ho sé phan dau hon nita cho sy thanh cong cua cong ty.

Quyén “Quan 1y su thay déi va chuyén tiép” nay tong hop
nhng thong tin can thiét vé viec quan ly thay ddi trong cac to
chic. Tu nhitng tinh hudng kinh doanh va bi quyét thuc té, ban
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sé biét cach giai quyét nhung bién dong do thay déi gay ra, cich
thuc hién thanh cong qua trinh thay doi va giam thiéu nhang
thiét hai c¢6 thé xay ra, cach dong vién va khuyén khich moi
ngudi vuot qua giai doan thay déi... Quyén siach nay sé khong
gilip ban tré thanh mot chuyén gia vé quan ly s thay déi, song
ching dem lai nhing 161 khuyén thiét yéu ma ban co6 thé ap
dung dé diéu khién “con tau” cia minh di ding huéng.



CAC QUY MO THAY POI

Cdc hinh thitc thay doi
va phuong phap tiép can

Noi dung chinh:

e Téng quan vé cdc hinh thitc thay doi

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

* Pdnh gid va chon lua cdc phuong phdp tiép can thay doi
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Tm(’rc khi di vao chi tiét vé viéc quan ]y qua trinh thay
ddi, can khai quat mot s6 hinh thiic thay déi duoc s dung trong
cac cong ty ciing nhu cac phuong phap tiép ¢an thay déi khac
nhau ¢ thé ap dung. Biéu nay c6 thé gitip ich cho ban trong céc
chuong ti€p theo khi chiing ta ban vé ban chat cda viéc quan ly
su thay déi.

CAC HINH THUC THAY DOI

Hau hét cac cong ty déu trang bi cho minh nhing chuong trinh
khac nhau dé \ing pho véi nhiing bién dong trong kinh doanh
nhu: thir thach cia cong nghé mdi, déi thu canh tranh mdi, thi
truong maoi, va nhu cau hoat dong nang suat hon... Moi chuong
trinh dugc thiét ké riéng nham khic phuc nhing tré ngai do,
dong thoi lam tang hiéu suat kinh doanh. Thong thuong, nhing
chuong trinh nay roi vao mét trong nhing hinh thuc sau:

e Thay doi co cau. Véi cac chuong trinh thay déi co cau, cong
ty dugc xem nhu mdt nhém cac boé phan chic nang - theo
mo hinh “mot ¢d mady”. Trong sudt qua trinh thay ddi nay,
v&i su hd trg cda cac chuyén vién tu van, ban quan ly cap
cao ¢6 gang dinh hinh lai nhing b6 phan nay nham dat
duoc hiéu suat téng thé cao hon. Cac hoat dong sap nhap,
mua lai, hop nhat, va ban lai cac bo phan dang hoat dong
déu la nhung vi du vé thay déi co cau.
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e Cat giam chi phi. Cac chuong trinh nay chu yéu tap trung
vao viéc cat gidm nhing hoat dong khong can thiét hoic
thuc hién nhing phuong phap thu hep t6i da chi phi hoat
dong. Nhitng hoat dong it dugc xem xét trong nhung nam
6 1ai s& thu hit su chd y cia cac chuyén gia cat giam chi
phi khi thai ky khé khan xuat hién.

e Thay déi quy trinh. Cic chueng trinh nay tap trung vao
viéc thay déi céch thuc thuc hién cong viéc. C6 thé ban da
tung trai qua mot vai lan thay doi kiéu nay, chang han nhu
xay dung lai quy trinh phé duyét cac khoan vay, cach tiép
can xu ly yéu cau bao hanh tu khach hang, hoac tham chi
cach dua ra quyét dinh. Thay déi quy trinh thuong nham
thuc day cong viéc thyuc hién nhanh hon, hiéu qua-hon,
dang tin cay va it ton kém hon.

e Thay doi van héa. Cic chuong trinh nay tap trung vao khia
canh “con ngudi” nhu cach tiép can thong thuong cia cong
ty trong kinh doanh hodc méi quan hé gita cap quan ly va
nhan vién. Viéc thay déi tir quan ly theo kiéu ménh 1énh va
diéu khién sang cach thic quan ly mang tinh tham gia déng
gop 1a mot vi du vé thay dét moi trudng van hda, 1a néd luc
tai dinh huéng tir mot cong ty chi tap trung ndi bd va mang
tam 1y “san pham la trung tam phat trién” sang dinh hudng
lay khach hang lam muc tiéu trung tam.

Khong chuong trinh thay déi nao trong sé nay dé thuc hién
va cing khong cé sy dam bao nao vé kha nang thanh cong. Thay
déi co cdu - ching han nhu tiép nhan thém mot loai hinh kinh
doanh - tuéng nhu dé dang, vi chi véi mot nhém quan ly cap cao
va chuyén vién tu van, véi nguon dau vao tu ban gidm déc, da
¢6 thé xur ly toan bo qua trinh thuong thao. Tuy nhién, hinh thic
hoat dong nay sé dan dén nhu cau phai tién hanh thém nhiéu
ki€u thay d6i khic nhau, nhu loai bé nhing khoan khong can
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thiét va yéu cau cic bo phan lién quan hgp tac lam viéc hiéu
qua, ma thuc hién diéu nay lai cyc ky khé khin va ton kém thoi
gian. Clng c6 truong hop nhirng hoat dong nay khong dap ung
dugc su mong dgi cia nhing ngudi ung hd. Trong khi do, thay
déi tap trung vao mot hoat dong riéng biét, chang han nhu cai
tién dich vu khach hang, c6 thé dé dang thuyc hién va kha nang
thanh cong cao, vi né chu trong vao mot nhém hoat dong trén
pham vi nho hep. Nhan vién tham gia qua trinh nay c6 kha ning
tu xu ly cong viéc duoi su huéng dan cia mot chuyén vién tu
van gioi.

Néu cong ty ban dang du tinh vé mot chuong trinh thay doi,
diéu can thiét 1a phai xac dinh roé cong 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 cong ty. Du doan nhiing chudng
ngai tiém tang sé giip cong ty ban ngin ngira khé khin trong
sudt qua trinh thay déi va dam bao su thanh cong.

HAI PHUONG PHAP
TIEP CAN SU THAY P01

Co rat nhiéu chuong trinh thay doi, nhung trong dé ¢6 hai muc
tiéu rat khac biét thuong khién mét cong ty can phai thay doi,
do la cai thién tinh hinh kinh t€ truéc mat hodc nang cao nang
luc t6 chic. Hai gido su Trudng Kinh doanh Harvard (Harvard
Business School) la Michael Beer va Nitin Nohria da duc két
dugc hai thuat ng@ “Thuyét E” va “Thuyét 0” dé mo ta hai muc
tiéu co ban nay.
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Thuyét E: Phwong phap tiép can vé kinh té

Muc tiéu chinh cia Thuyét E (Economic Approach) la tang toi
da va nhanh chéng gia tri cho cac ¢6 dong, duge do bang muc
gia ting luu luong tién mat va gia cé phiéu. Cac khai niém pho
bién ndi vé su tham gia cia nhan vién va “t chuc hoc tap” chi
chiém mot phan trong muc tiéu tong thé. Khing hoang tai chinh
lu6n 1a khai dau cho hinh thuc tiép can thay doi nay. Khi gia tri
¢ phiéu da tiang lén, nhitng ngusi dé xudng Thuyét E phu thugc
hoan toan vao co cau c6 kha nang tang ngan han luu luong tién
mat va gia ¢é phiéu: tién thudng cho nang suat lam viéc, cat
giam nhan sy, ban tai san, va sap xép lai cac bd phan cua cong
ty mot cich ¢6 chién luge. Hanh dong cat giam 25% s6 nhan su
cua Jack Welch tai GE, va chién lugc ké tiép “chiém {71 tri 56 1
hoac s6 2 trén thi trudng hodc sé ban cong ty” 1a nhing vi du co
ban vé nguyén nhan dan dén thay déi néu trong Thuyét E.

Theo Thuyét E, tat ca nhiing thda thuan ngam gita cong ty
va nhan vién, nhu cong viéc dugc dam bao sudt dai, thuong tam
thoi bi tri hoan trong théi gian tién hanh thay doi. Pac biét,
nhirng cd nhan va bo phan nao khong ching minh dugc kha
nang tao ra gia tri xac thuc - nhu boé phan hoach dinh hoac
phong nghién ctru va phat trién - rat dé bi anh hudng.

Giam doc diéu hanh va ban quan tri thuong 4p dung Thuyét
E dé tién hanh thay déi tir trén xuong. Cac phong ban, bo phan
dang hoat dong, va nhan vién c¢6 lién quan dén qua trinh thay
d6i déu nhu nhimg quan ¢ trén ban cd chién Juge cua ban lanh
dao: dugc sap xép lai hoac gom vao véi nhau, déi khi lai bi dd
vang ra ngoai. Cac chuyén gia tu van chién lugc bén ngoai giup
ban quan ly xac dinh va can nhac quyét dinh, chuyén gia tham
dinh va cac ngan hang dau tu sép xép viéc mua ban tai san, va
chuyén vién tu van nhan su giup giai quyét cac bai toan hoc bua
vé chuyén sa thai nhan vién.
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Thuyét O: Phuong phap tiép can
ve nang luc tdo chuc

Hiu hét cac cong ty thanh cong nhat va ton tai lau doi nhat la
nhitng cong ty sd hitu duge doi ngd nhan vién nang dong, ham
hoc hoi va ¢6 nang luc cao. Nhing céng ty nhu Intel, Microsoft,
3M, Schwab, va Merck 14 nhung vi du dién hinh. Muc tiéu thay
d6i cia Thuyét O (Organizational Capabilities Approach) la phat
trién mot moi trudng van héa ma o dé cac nhan vién déu co co
héi hoc tap va nang cao kha nang, thé hién nang lyc t6i da cua
ban than.

Nhiing cong ty ap dung phuong phép tiép can nay thudng
no luc cai thién moi truong van héa va nang luc cua riéng ho
thong qua qua trinh hoc hoi cua céc cd nhan va tap thé. biéu do
doi hoi mic do tham gia tich cuc cua cac nhan vién, co ciu 10
chitc 6n dinh, vd nhiing méi quan hé rang budc chat ché giira
nhan vién va coéng ty. Theo thuyét O, nhing cam két thuc hién
thay doi va tién by cua méi nhan vién cling nhu viéc duy tri
nhing thoa thuin ngam gita cong ty va nhan vién rat quan
trong doi véi qua trinh thay doi. Diéu nay hoan toan trai nguoc
véi Thuyét E. Vi du, khi Hewlett-Packard cam thay tinh hinh
kinh doanh bi dinh tré vao dau nhirng nam 1980, cong ty da
khong sa thai nhan vién dé cat giam chi phi; nguoc lai, cong ty
da tién hanh thay ddi nham han ché su quan liéu va tao diéu
kién cho nhan vién va cdc bo phan hoat dong c6 quyén tu quyét
t6i da. Cach thuc hién nay luén phu hop véi truyén théng lau dai
cda HP la dé cao tai san con nguoi trén tat ca moi yéu t6 khac. -

Mgt cong ty dua vao moi truong van héa va nhan vién caa
minh dé dat dugc thanh cong vé mat tai chinh thuong di tng voi
kiéu tap trung quyén luc va sur chi dao tir bén trén. Nhung nhimg
nha lanh dao qua trinh thay déi cia Thuyét O thi it quan tam dén
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viéc mang lai thanh cong cho riéng ban than ma tap trung vao
viéc khuyén khich sy tham gia cia moi ngudi trong nhém lam
viéc cling nhu qua trinh bdi dudng hanh vi va ca thai do cua
nhan vién vi day la nhimg yéu té gitp kéo dai sy thay dai.

Chon Iwra phuwong phap thich hgp

Néu t6 chiic cda ban dang can nhic mét chuong trinh thay déi
lom, ¢6 thé ban sé phan van khong 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 ngin nhung lai khong c6 kha ning 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 khéng trung thanh. Bat ky 1oi
cam két nao déi vdi cong ty va cac myc tiéu cua né déu khong
con tac dung. Tré fréu thay, chinh nhing ngusi ma cong ty hy
vong git lai - nhimg nhan vién xuat sic va sang gia nhat - la
nhiing ngudi dau tién roi b cong ty dé tim mot noi méi tot hon.

Cac phuong phap khéac nghiét cua Thuyét E khong phai lic
nao cang mang lai két qua nhu mong doi. Mot cudc diéu tra duoc
tién hanh sau khi lan séng cudi cing cia phong trao thu hep quy
mo doanh nghiép (tir cusi nhing nam 1980 kéo dai dén dau
nhing nam 1990) cho thay chi ¢6 45% cac cong ty tién hanh thu
hep quy mo6 la dat muc loi nhuan hoat dong cao hon luc trudc.

Thuyét O cliing chua han la mot giai phap ly tuong. Viéc tai
dinh huéng mai trudng van hda cong ty xung quanh nhing cam
két va qua trinh hoc tap cia nhan vién Ja mot né lyc ddng kham
phuc, nhung phai mat nhiéu nam dé thuc hién. Mot chuong
trinh thanh cong, trong vong 4 - 5 ndm, sé tao ra lép nhan vién
¢0 kha nang thich ung cao va thong minh, nhung véi mot cong
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ty dang muén thay doi that su khong thé chd lau nhu vay dé
thay duoc két qua. Don gian 1a ca cdp quan ly va nhan vién,
chua ké cdc chuyén gia phan tich va cé dong, khong thé kién
nhan nhu thé.

Hau hét cac cong ty duge Beer va Nohria nghién ciu déu
tranh su dung riéng 1é timg thuyét. Ho ¢6 khuynh huéng ap
dung két hop nhing diém phu hgp cia ca hai thuyét véi nhu
cau thuc té caa cong ty. Trong thuc té, day la con dudng t6t nhat
va mang lai hiéu qua cao nhat dé thay dgi.

Cau chuyén vé hai hoc thuyét

DPé minh hoa cho Thuyét E va Thuyét O, Michael Beer va Nitin
Nohria mé ta truong hop cua hai cong ty kinh doanh cung nganh
da ap dung nhang hinh thic thuan tuy nguyén mau: Scott Paper
su dung Thuyét E dé tang gia tri cd phiéu, trong khi Champion
International lai si dung Thuyét O dé thuc hién viéc thay déi méi
truong van hoa véi muc tiéu tang nang suat va nhing cam két tu
nhan vién. Sau day 13 mé ta cda hai tac gia vé nhing thay déi nay:
Khi Al Dunlap tiép nhan quyen lanh dao Céng ty Scott Paper
vao thdng §-1994, ngay ldp tuc 6ng sa thai 11.000 nhan vién
va ban nhiéu co sé kinh doanh... Nhu 6ng da phat biéu trong
bai dién van cua minh: “Cdc c6 déng la nhang nguéi bo phiéu
56 mot. Hay cho téi xem mét ban bao cao liét ké sdu trong sé
bay nguai ¢6 quyén bo phiéu, va téi sé cho cdc ban thdy cong
ty da ap dung nhung phuong phap quan ly sai léch.” Theo
nhin nhan cua mot cé dong, ké hoach hanh déng cua Dunlap
that dn tuong. Ong phat biéu rdng, trong vong 20 thdng, 6ng
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sé c6 gang dé tang loi nhudn cua cac cé dong lén gdp ba ldn
trong khi gia tri thj trudng cua Scott tang tir khodng 3 ty USD
trong ndm 1994 lén 9 ty USD vao ndm 1995... N6 luc cdi cdch
cua Champion cting tuong tu. Gidm doéc dieu hanh Andrew
Sigler nhan thdy tdng truong gid tri kinh té la muc tiéu thich
hop cho viéc quan ly, nhung 6ng tin rang muc tiéu nay chi co
thé dat duoc voi két qua tot nhdt bdng cdach thay ddi cac hanh
vi cua ban quan ly, céng doan va nhan vién.

Cudi cung, chang cong ty nao dat duoc muc tiéu ciia minh dé ra.
Dunlap bi budc phai ban mot cong ty hoat dong khong hiéu qua
va that bai cho Tap doan Kimberly-Clark, va cong ty Champion
international dang lun bai duoc ban cho UPM-Kymmene. Nhing
that bai nay déi lap hoan toan véi thanh cong ma cac cong ty khac
dang c6 nha biét cach két hgp khéo Iéo hai phuong phap tiép can.

Hai tic gia da viét rang, “Nhimng cong ty biét két hgp hiéu
qua nhing céch tiép can cing ran va mém déo trong qua trinh
thay doi c6 thé thu dugc nhing thanh cong lén vé 1oi nhuan va
nang suat.” “Nhimg cong ty nay c6 kha niang dat dugc lgi thé
canh tranh va han ché nhing bian khoan ma nhiéu cong ty khac
dang gap phai khi tién hanh tai co cau cong ty.” Ho dua truomg
hop cia General Electric (GE) 1am vi du, cuu gidam déc diéu hanh
Jack Welch da 1an lugt dung ca hai cach tiép can. Pau tién ong
loai bo nhimg khoan du thira va nhing bo phan khong can thiét
bang cach ap dung nhing phuong phap ha khic néu trong
Thuyét E. Sau d6 ong tiép tuc tién hanh cic budc thay déi nham
nang cao tinh canh tranh trong méi truéng van hdéa coéng ty
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bang cach lam cong viéc van hanh nhanh hon, han ché tinh
quan liéu va 1dy khach hang lam trong tim - day la nhang
phuong phap cai t6 cua Thuyét O. Sau day 1a mé ta cua David
Ulrich:

Cuéi nhilmg ndm 1980, GE rdt manh vé mdt chién lugc, voi
muoi ba cong ty chinh, mdi céng ty ctia GE déu noi tiéng toan
cdu, va ludn chiém vi tri s6 mét hodc hai vé so thi phan. Ké
tir nhiing ndm sau cua thdp nién 80, ban qudn ly cua GE tap
trung vao viéc thay doi méi truong van hoa co ban. Trong thii
ky lam viéc cuong do cao, mét so thay doi dugc tién hanh doi
voi cdc nhdn vién cua GE: bai bo tinh quan liéu, nhanh chong
dua ra quyét dinh ciing nhu cdch gidi quyét van dé con ton
dong phuc vu khdch hang, va logi bo nhiing cong viéc khéng
can thiét. Théng qua nhilng cudc hop tap thé, trong do cdc
nhan vién lam viéc ciing cdc nha qudn ly dé xdc dinh va logi
bo nhiing céng viéc khong can thiét, GE da két hgp chdt ché
nhimng gid tri vé toc do, tinh gidn don, va s tu tin trong moi
fruong van hoa cong ty minh.

Vé mat y nghia, phuong phap cia GE nham muc dich 14 sta
chita “phan cung” trudc bang hoat dong loai bo va cung ¢o. 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 tot nhat cho tinh huéng cu thé cia
ban? Chi ¢6 nhing nguoi quen thudc véi cong viéc trong cong
ty méi ¢ thé quyét dinh. Dé giip ban xdc dinh nhing wu diém
va khuyét diém cua tung thuyét, bang 1-1 tém tat hai phuong
phap thay déi nguyén mau va viéc két hgp chung. Ban cé thé
xem xét quan diém cua cac nha diéu hanh trong coéng ty bang
cach kiém tra xem ho da xoay x& thé nao véi sau yéu to nay:
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Cac nhan té chinh trong viéc thay doi theo Thuyét E va

Thuyét O

Pham tru
thay d6i

Thuyét E

Két hop Thuyét E
va Thuyét O

Muc tieu

Téi da héa gia tri c6
phiéu

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

Quyén
lanh dao

Quan ly thay dai tu
bén trén

Thuyét O
Phat trién nang uc
cua cong ty
Khuyén khich su

tham gia tu bén duai

Binh huong tr bén
trén va yéu cau cdp
dudi thuc hién

Tap trung

Tap trung vao co
cau va hé thong

Xay dung moi truéng
van hoa coéng ty: thai
dé va cach cu xu
cua nhan vién

Tap trung déng thai
vao ca phan cung
(hé thong va co cau)
va phan mém (nén
van hoa cua céng
ty)

Quy trinh

Hoach dinh & thiét
lap chuong trinh

Thir nghiém va riit ra
Két luan

Lap ké hoach cho
cac tinh hudng phat
sinh

Ché do
khen
thuong

Tao déng luc bing
cach thudng vé tai
chinh

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

Su dyng ché do

khen thudng dé
cung c6 qua tnnh
thay d8i nhung

khong bién no thanh
nguyén nhan dé tién
hanh thay déi

S« dung
nha tu van

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

Cac nha tu van hé
trg cap quan ly trong
viéc hinh thanh giai
phap riéng

Nha tu van |la nhimg
ngudén chuyén gia
co thé phan quyén
cho nhan vién
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Chuong nay nhan manh cac hinh thuc thay déi'ép dung trong
cac cong ty:

¢ Thay d0i co cau
e Thay ddi cat giam chi phi
e Thay doai quy trinh

» Thay d6i méi truong van hoa

Ngoai ra, chuong nay con khao sat ti mi hai phuong phap
ti€p can khac nhau duogc st dung dé thyc hién thay doi:

¢ Thuyét E. Muc tiéu thay doi cia Thuyét E la tang truong
nhanh chéng gia tri ¢6 phiéu. Su thay ddi nay dién ra ti bo
phan quan ly bén trén, tan dung tdi da su tu van tu bén
ngoai do cac chuyén vién tu van cung cap. Thuyét E rat cha
trong dén cdc hoat dong cit giam chi phi, thu hep quy mo,
va kinh doanh tai san nham dap ing cac muc tiéu dé ra.

¢ Thuyét 0. Muyc tiéu thay déi cia Thuyét O 12 nang cao kha
ning thuc hién cong viéc bang cach xay dung moéi trudng
van hoa ¢6 thé phat huy t6i da nidng luc cia nhan vién.
Trong méi truong nay, mirc do tham gia cia nhan vién duoc
danh gia cao, cau tric cong ty khong phtic tap, luén ¢6 nd
luc xay dyng long tin gitra cong ty va nhan vién. Khong nhu
Thuyét E, phuong phap tiép can nay mang lai két qua lau
dai.



SAN SANG PE THAY POI

Su chudn bi can thiét
truoc khi tien hanh thay doi

Noi dung chinh:
* Vai tro ctia nhitng nha lanh dao tai ndng va duoc né
trong
* Péng luc thic ddy dé sdn sang thay doi

* Xdy dung mét moi truong van héa khong theo hé thong
cap bdc

e Cdc bi quyét dé “sdn sang thay doi”
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Théng tin va nhing 10i khuyén cua cudn sach nay sé trad
nén vo nghia néu cong ty cua ban chua “sén sang thay doi”. San
sang thay doi nghia la thanh vién cing nhu ¢o ciu cia cong ty
da chuan bi san sang va ¢6 kha ning thay doi. Mot t6 chuc da
san sang thay doi khi dap ung ba diéu kién sau day:

e Nguoi lanh dao lam viéc hiéu qua va dugc né trong.
e Ban than méi nhan vién déu cam thay ¢ dong luc thay doi.

e Trong t6 chic khong ton tai hé thang cap bac va moi nguoi
quen vgi viéc hop tac lan nhau.

NGUOI LANH DAO LAM VIEC HIEU QUA
VA PUQC NE TRONG

Nhimng nha quan ly toi - nhimg nguai khong dugc né trong va
lam viéc kém hiéu qua - luon 1am anh hudng dén hiéu sudt hoat
dong cda cong ty. Ho khong thé git chan nhdng nhan vién gidi
cing nhu khong thé tao dong luc dé thiic ddy cac nhan vién con
lai trong cong ty. Mot cong ty tra lueng cao, c6 nhiéu ché @ tot,
chinh sach quan ly than thién, va toan bo nhing thi khac co thé
gir chan nhan vién cling nhu khién ho trung thanh véi cong ty,
nhung tat ca nhing yéu to thuan lgi dy sé khéng con gia tri néu
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cong ty d6 ¢6 nhitng ngudi quan ly kém coi. Hon nita, 6 nhing
vi tri then chét, ngudi linh dao khéng gidi sé gay tro ngai cho
cac ké hoach dugc chuan bi ky luéng nham nang cao hiéu sudt
lam viéc. Khi viét vé van dé nhimg "ngudi thuc hién loai C",
Beth Axelrod, Helen Handfield-Jones, va Ed Michaels thudc
McKinsey & Company da chi ra mot s6 hau qua nghiém trong
do “nhttng nha quan ly kém coi” gay ra:

Viéc dé nhitng “ngudi thuc hién logi C” gitt cdc vi tri lanh dao
sé gdy can tré cho moi ngudi - mot sy nguy hiém hién hitu cho
bdt ky cong ty nao dang vuon dén muc tiéu tqo ra mot moi
truong vdn hoa ldy ndng luc lam viéc lam trong tdm. Nhiing
nguoi thuc hién loai C nay sé tuyén nhung nguoi thuc hién
loai C khdc, va su hién dién lién tuc cia ho lam nhing nguoi
xung quanh chdn ndn, bién coéng ty thanh mét noi kém hap
ddn d6i voi nguoi tai, va moi nguoi sé ddt cdu hoi vé khd
ndng ddnh gid ctia nhitng ngudi ldnh dao cap cao.

Néu cong ty ban ¢6 nhiéu nha quan ly kiéu nay, ding hy
vong ké hoach thay déi ciia ban dugc thuc hién t6t. Nhitng nguoi
thuc hién loai C thudng that bai trong cong tdc dong vién nguoi
khac thuc hién cac nhiém vu khé khan. Hay kién quyét loai ra
nhing nguoi thuc hién loai C ¢ ting cap dé quan ly, thay thé
bang nhing cd nhan ¢6 nang lyc 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 su sin sang thay déi la mic do
dong luc cao khién nhan vién tham gia thay dai ¢ moi khia canh
cda to chirc. Pong luc nay thuong bat nguon tur si bat man véi
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tinh hinh thuc tai va sy mong muén, chd doi mot diéu gi dé6 méi
mé va tot dep hon. Su cang thing, s¢ hai va khé chiu ¢ mot
chimg muc nao dé doi khi 1a can thiét vi nhing yéu té nay sé
dan dén y thic rd rang vé sy khan cap phai thay déi.

Cudc cach mang vé chat lugng dugc thao luan trong phan
cudi bai viét cua W, Edwards Deming cho thay, trén quy m6 1dn,
thai do cua ¢4 nhan va t6 chuc déi véi thuc trang cé thé tro
thanh tién dé cho su thay d6i hoac lam tri hoan né. Deming la
ngudi nhan dugc su bao trg cua Walter Shewhart - nguoi da phét
trién thuyét nay va 4p dung cong cu kiém sodat xur ly théng ké
(SPC - statistical process control) trong nhitng nam 1930 tai bo
phan dién ta phuong Tay cua tap doan AT&T. Deming phé bién
cac quy tic vé SPC vugt ra khoi bién gidi nudc My trong suét
nhing nam chién tranh, nhung that that vong, nhimg quy tac
nay bi loai bo va quén lang trong thoi hau chién, khi trén thé
gioi khong ¢é nén kinh té nao canh tranh véi nén kinh té My.
Nén cong nghiép san xuat ctta My théa man nhu cau tiéu ding,
khong s¢ canh tranh va tu man, nén khong can quan tam dén
cac quy tac vé chat lugng cia Deming.

Tuy nhién, cach xa nira vong trai dat, cac doi tha cua ngudi
My cho thay ho hoan toan sdn sang cho viéc thay ddi. Nén cong
nghiép Nhat da bi san biang béi nhing vu ném bom cua quan
bong Minh. Nhat lai ¢ nguon tai nguyén it 6i va san pham bi
danh gia 14 kém chat lugng, mau ma xau. Té hon nita, hang triéu
ngudi bi that nghiép. Nguoi Nhat biét rang chi c¢6 cach thoat
khoi tinh trang tuyét vong nay mdi c6 thé hoi sinh lai nén cong
nghiép cua ho. Va Deming, mdt nguoi dé xuéng hoc thuyét bi
quén lang tai qué huong minh, da tao dugc thanh cong vugt bac
& mot dat nudc xa la. Sau day 1a nhirng gi Richard Luecke mé ta
trong cudn sach cua ong vé nhirng bai hoc lich sit danh cho cac
nha quan ly hién dai:
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Deming lam nhitng nha lanh dao nguoi Nhat hiéu rdng cdch
tiép can SPC nay sé mang lai két qud tot dep cho céng ty cla
ho theo dang “phdn ung ddy chuyén”. Chdt lugng duoc cdi
thién sé lam giam gid thanh (it phdi lam lai, it bi tri hodn, it
bi vun), diéu nay giip ndng cao ndng sudt, nadm bdt thi
truong, vuc dd@y cong viéc kinh doanh va tao ra nhiéu cong an
viéc lam.

No6ng long va trong tu thé sén sang thay ddi, cdc nha lanh
dao cong nghiép cua Nhat tran trong nguyén tic chi dao cua
Deming vé chat lugng san xuat va 161 kéo toan bo cong nhan va
quan 1y cdc cap vao qua trinh thay ddi. T nam 1950 dén 1970,
co gan khodng 15.000 ky sur va hang ngan nhan vién giam sat
cla cac nha may dugc Deming va nhing ngudi khac huan luyén
cac nguyén tic SPC. Chat lugng tré thanh nguyén tic cao nhat
cho nén cong nghiép Nhat Ban, va Deming la nguoi khai sinh ra
nguyén tac nay.

Su chuyén dong vé chat luong da thay doi nén cong nghiép
Nhat Ban ¢ nhiéu khia canh co ban. Trudc d6 kha lau, cac nha
may san xuat cia Nhit xoay x& ti€p quan thi truong xe mady,
mot phan nho thi trudng xe hoi, thi truong dong hé tha cap, va
thi truomg hang tiéu dung dién . Tir nhing vi tri dau cau nay,
ho bat dau vuot Ién gianh thi trudng may tinh, ddng h va xe hoi
cao cap. Ho cang gianh hau hét céc giai thudng cao nhat vé thiét
ké cing nhu mic d6 tin cay. Nguoi tiéu dung da nhan thay san
pham do Nhat san xuat thudng c6 tinh chat doi lap hoan toan:
chat lugng cao nhung gia thanh lai thap.

Trong khi d6, mai dén cudi nhing nam 1970, tai My - céi
ndi cda thuyét SPC - Donald Peterson ctia céng ty Ford Motor
méi thué Deming vé huan luyén cho nhan vién cia minh theo
cac nguyén tic cua SPC. Diéu gi da khién cho Ford sin sang
chdp nhan thay d6i?
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That don gian. Ca tap doan hic d6 nam trong tinh trang té
liét va thua 16 trién mién, cai tén Ford tré thanh cha viét tit cua
“Fix Or Repair Daily” (Stra chira hang ngay). Cdp quan ly cing
nhu moi nhan vién déu biét rang da dén lic can phai thay doi.
Khong nhu Ford, déi thu General Motors (GM) to ra day tu man,
tiép tuc do tuong rang moi chuyén déu tot dep trong vong nam
nam t6i. Thuc chat, khi nhan vién Chat luong va Thi nghiém
cia GM khuyén cdo ban quan 1y cap cao vé su ¢6 chat lugng cua
cong ty, bang khao sat cia ho bi gat bo. Giam doc diéu hanh va
cOng su cua 6ng van cung nhac trong nhan thidc khi luon cho
rang GM la tap doan san xuat xe hoi hang dau thé gidi, va cong
ty phan doi bat ky hanh dong nao lién quan dén hoat dong do
lwong va kiém tra chat luong. Chi bing mot su thiic tinh gay gét
méi ¢6 thé giip GM budc vao su thay doi can thiét.

Cudi cling, cac nguyén tic SPC da dugc nhitng cong ty san
xuat tai My dp dung rong rai, nhung nguyén tic nay chi phat
huy hiéu qua t6i da khi cac nha quan ly va nhan vién & nhiéu
cap bac bo di tinh ty man, san sang chiap nhan chung.

Thach thuc tinh tw man

Nhiéu chuong trinh thay ddi thanh cong bat nguén tir nhing
cudc khung hoang. Cau chuyén “thay déi hay la chét” cua Ford
duoc lap lai 0 hang hang khong Continental, Harley-Davidson,
cong ty san xuat dan guitar Martin, IBM, va nhiéu cong ty khéc.
biéu nay dat ra mot cau héi quan trong: Liéu mot cong ty ¢é cin
phai ch¢ dén khi khung hoang xuat hién mdi tién hanh thay ddi
khong? Theo gido su Mike Beer cua Truong Kinh doanh
Harvard, cau tra 1i 1a khong. Ong tin rang cac nha lanh dao qua
trinh thay ddi ¢6 thé néu lén mai lo ngai vé nhitng khé khan
hién tai, va thuic giuc ban quan ly phai d6i dau vdi tinh tu man
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da gép phan tao nén kho khdn d6 - khong can phai vién dén
“phuong thuc khiing hoang”. Ong ciing néu ra bén phuong phép
tiép can dé hoan thanh muc tiéu nay nhu sau:

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

2. Tao co héi cho nhan vién duoc hoc héi vé cach quan ly
nhimg diéu khong thoa man va cac rac réi ma ho trai
nghiém. Trong mét vai truong hop, cap lanh dao khong hé
biét vé nhing diém yéu cua cong ty hoac nhing de doa
dang ngay cang 1on dan - nhing diéu ma cac nhan vién
tuyén dau nhan thic dugc qua kinh nghiém lam viéc hang
ngay trong nha xudng hoac trong nhing budi thao luan truc
tiép voi khach hang. Néu day 1a van dé cua cong ty ban, hay
tim cach cai thién cong tac giao ti€p giva cac quan ly cap
cao véi nhang nhan vién tuyén dau nay.

3. Su dung dit liéu dé déi thoai. Cung cap dir liéu 13 viéc can
thiét. Doi thoai va thao luan vé cac da lidu nay ciing can
thiét va hiéu qua khong kém. Déi thoai nén chi trong dén
su hiéu biét chung cac van dé bat 6n cia cong ty. Doi thoai
la cong cu ma ca nha quan ly 1dn nhan vién déu c6 thé giao
tiép véi nhau vé nhing hiéu biét cung nhu dy doan cua
minh vé van dé dé.

4. Pé ra tiéu chuan cao va yéu cau moi nguoi dap ung. Viéo
dé ra cac tiéu chudn cao thudng l1a két qua cuia sy bat man
véi muic nang suat thuc hién cong viéc hién tai.
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Tinh tu man la rao chin déi voi su thay doi. Khi cam thay
thoai mai vl nhimg gi dang dién ra, moi ngudi c6 khuynh huéng
quén mat rang minh can phai thay déi. Vay cong ty cuia ban ¢
vap phai rao can nay khong? Bang 2-1 liét ké nhing dau hiéu cua
mot cong ty dang c¢6 nguy co ty man. Hay déi dau vai no!

BANG 2-1

Cac dau hiéu cta sur ty man

Vidu

Khong ¢6 khing hoang ré rang nao
nghiém trgng.

Céng ty tu danh gia dya trén nhimg tiéu
chuan thap.

Co c3u té chue tap trung vao muc tidu
chiue nang gioi han thay vi thyc hién
kinh doanh trén quy mé lon.

Cac hé thdng hoach dinh va diéu khién
hoat déng gian lan dé moi ngudi cam
thay dé dang khi thuc hién cac muc tiéu
chue nang cua minh.

Cac thong tin phan héi vé kha nang
thuc hién céng viéc chi luu hanh ndi béd
moét cach nghiém ngal. Cac phan héi tur
khach hang, nha cung cép va cé déng
khdéng dugc khuyén khich.

Cac chung cu cho thdy viéc thay déi
khéng ducgc xem ta quan trong.

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

Mbi truéng van hoa gii nhimg buc
théng diép ngam vé su thanh cong.

Ban quan ly tin vao nhimg cudc hop bao
va cau chuyén phong dai vé minh.

Cong ty khdng mat tién; khéng bi de
doa vé viéc dinh tré san xuéat.

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

Mé&i hoat dong nhu marketing, san xuat
¢6 nhimg tiéu chi danh gia khac nhau. Chi
co6 giam déc diéu hanh mdi ding nhing
bién phap danh gia rong han (hoan lai von
dau tu, gia tri kinh 1é gia tang ...)

Mot nha quan ly hoac nhan vién tiéu
biéu co thé lam viéc trong mét thai gian
dai ma chua phai d6i mat véi mot khach
hang hoac nha cung cép khong hai long
va khé chiu nao ca.

Mbi truong van hoa doc tai, trong do
nhing phan héi tr bén ngoai déu khéng
co gia tri hoac khong dong bé. “Khach
hang thuc su khong biét ho can gi. Nhung
chung ta thi biét.” - |a I6i bién minh.

“Po la do sy ¢6 san xuat, khéng phai 16
tai chung ta.”

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

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

nudc. Chung ta thiét 1ap chudn muc cho
toan nganh.”




QUAN LY SU THAY BOI VA CHUYEN TIEP 31

Khen thuwong

Khi tim hiéu van dé thuc day viéc thay déi, hay thao luan vé ché
do khen thudng. Hau hét tat ca cac thay déi co ban déu lién
quan dén mot sé thay doi vé ché dd khen thudng. Pa s6 déu
dong y rang khen thudng ca nhan dugc xem nhu mét “sic manb
vo hinh” ¢6 tic dong manh mé dén viéc thay do6i hanh vi va
khuyén khich su thay doi.

Nhiéu nghién ciu da dua ra két luan ro rang: mot hé thong
dén bu thoa dang sé khuyén khich nhiéu hoat dong (hoac két
qua) ma ban mong muén dong thoi cliing han ché nhiéu hoat
dong (hoac két qua) ma ban hy vong loai bo. Hay xem xét trudng
hgp hoat dong ché tao thép cua céng ty Nucor, tai day san lugng
va luong bong c¢6 mot moi lién két rat gan gii, va cong nhan lam
viéc hiéu qua hon bat ky cong nhan thép nao ¢ noi khac.

biéu it ro rang doi véi nguoi lanh dao hay nguoi 1ap ké hoach
thay doi chinh 1a hanh vi va két qua cua viéc khen thudng. Cac
yéu to nay phai dugc quyét dinh dua vao tinh huéng cu thé.
Pham sai 1am trong viéc hoach dinh khen thuéng c6 thé lam can
tré cong viéc. Do vay, dé cong ty sén sang thay ddi, hay kiém tra
moi quan hé gita viéc khen thudng va cac hanh vi ma ban muén
khuyén khich. Giao su Edward Lawler dua ra quan diém ring
phai ¢6 nhiéu ché d6 khen thudng khic nhau dé phu hop véi
nhiéu giai doan ciia qua trinh thay déi. Vi du:

* Lén ké hoach tra luong dua vao niang suat cong viéc, nhu lira
chon ¢6 phan va phan chia lgi nhuan, la hanh dong thich hop
nhat trong sudt giai doan thic ddy qua trinh thay déi.

e Trong sudt qua trinh thuc hién, cac hinh thic khen thuong

cho viéc dat dugc muc tiéu thuc hién va lam viéc hiéu qua
la can thiét.
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» Cudi cung, mét khi viéc thay doi dugc thyc hién, cong ty co
thé can thay déi ché do tra luong theo nang luc lam viéc,
chinh sach thu hut cing nhu giw chan nguoi tai.

Chi khen thuéng khong sé khong thé thuc hién thay déi
nhu mong muén khi ngudi thuc hién qua trinh thay déi thiéu
kién thtic, thong tin, va quyén lyc can thié€t dé thuc hién. Vi vay,
viéc khen thudng chi nén 1a mot phan cuia don bay doi véi qua
trinh nay.

MOT TO CHUC ,
KHONG PHAN CHIA CAP BAC

Néu mot té chuc bi dit trong tinh trang can tién hanh thay doi
do dieéu kién kinh té yéu cau, bao gbm: phat mai tai san, cho
nhan vién ngirng hoat dong do thiéu viéc, va tai co cau theo kiéu
tap trung dé dé quan ly, thi cau tric phan chia cap bac c6 thé
khong gay tro ngai. That ra, mét co cdu mang nang tinh quan ly
dudi hinh thuc ra 1énh va diéu khién c6 thé 1a t6i uu trong hoan
canh nay. Nhung doi véi cac kiéu thay doi khac - nhu thay doi
vé quy trinh thuc hién hoac moi truong van hoa - con doi hoi
nhiéu yéu to khac.

D61 véi nhung thay d6i nhu vay, viéc phan chia cap bac phai
dugc han ché t6i da trudce khi t6 chic da thuc su sén sang thay
d6i. Co thay doi mot to chic mang tinh phan chia cap bac va
dang dugc diéu hanh theo kiéu ra lénh va diéu khién cing
tuong tu nhu viéc phat 16i ngugc dong. Diéu do ¢o thé thuc hién,
tuy nhién né sé lam ban kiét suc cing nhu giam kha nang
thanh céng cda ban vi nhiing ly do sau:
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O cac t6 chic phan chia cip bac, quyét dinh thutng duoc
thue hién tr bén trén va dua xudng dudi thong qua cac cap
trung gian. Nhung moi ngudi thuong khang cy lai nhing
giai phap bi ap dit boi nhing vi cap trén khong ¢6 chiit hiéu
biét nao vé cong viéc ciia nhan vién.

¢ Nhing té chdc ¢6 y dinh thay déi can mot 6 nhan vién
nang dong - nhing nguoi mudn chinh phuc nhing thu
thach mdi va thich mao hiém. Nhung nhing con nguoi nay
thuong khong ¢é nhiéu trong nhimg to chirc ¢é su phan chia
cap bac.

e Hé thong phén chia cdp bac bao vé hai ké thu cua qua trinh
thay doi: tinh quan liéu (trung thanh véi cau ndi “cach
ching ta thyc hién cong viéc ¢ dau do quanh day”) va y
thic quyén han gitta cac nhan vién - nghia la “Néu chi ngoi
yén tai chd va tiép tuc nhing cong viéc van thuong lam,
céng viéc cua toi sé dugc dam bao.”

e Dé thay doi hiéu qua, cAn c6 su hop tac gitta cac bén san
sang va dugc khuyén khich. Nhung nhing cong ty phan
chia cap bac thudng c¢6 khuynh huéng ra 1énh cho moi
ngudi phai lam gi hon 12 khuyén khich sy cong tac gida céac
nhan vién.

Viéc phan chia cap bac thuong khong tao diéu kién dé moi
ngudi hop tdc giai quyét cong viéc - mot trong nhitng ky nang
quan trong ma moi nhan vién bugc phai ¢6 khi to chic da san
sang thay doi. Khi sy phan chia cap bac chi phai méi truong
van héa, nhiing nguoi ding ddu cong ty sé lam tat ca moi viéc:
tu duy, kiém sodt viéc truy cap théng tin, ra lénh cho moi
nguoi phai lam nhing cong viéc gi. Trong nhirng truong hop
nay, gldl quyét cong viéc theo nhém cong tic 1a hanh déng
khong thich hop.
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Cé hai giai phap khic phuc van dé phan chia cap bac. Thu
nhat: dua t6 chuic vao mé hinh kinh doanh phan quyén, trong dé
cac bo phan ca nhan c¢é nhiéu quyén quyét dinh hon. Ban than
giai phdp nay la diém chinh trong cach thay ddi theo Thuyét O.
Néu viéc phan quyén la khong kha thi, hdy ap dung giai phdp
th hai: tao co hoi cho moi ngudi ¢6 thé cong tac trong nhieu bo
phan khac nhau véi nhiéu cap do khac nhau. Vi du, thiét lap cac
nhém lam viéc xuyén chuc nang dé xu ly cac van dé then chot
nhu lgi ich ctia nhan vién hoac cai thién cac quy trinh Két ndi
v0i nhiéu phong ban.

SAN SANG THAY POI

Néu cong ty ban van chua san sang thay déi, ban co thé ap dung
nhang phan sau dé thdc day té chirc dén gan muc tiéu nay.

Danh gia kha nang sén sang thay doi
theo timg b phan

Cé thé ca cong ty chua sdn sang, nhung van ¢6 mét s6 bo phan
cu thé da trong tu thé sdn sang - nhat 1a nhing bo phan ¢é nguoi
lanh dao dugc né trong va lam viéc hiéu qua, c6 dong luc thuc
hién thay d6i, va nhan vién trong cac bo phan nay da quen voi
viéc hgp tdc lan nhau. Hay bt dau chuong trinh thay déi tai
nhing bo phan nay, va sir dung ho dé thuc 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 nhing gi ban c¢6 thé dé phat trién cac “théi quen” tham
gia cong viéc, dic biét la:

Day trach nhiém ra quyét dinh xudng cac cap thap nhat
Bat dau tu do chia sé thong tin

Giao tiép hai chiéu: néi va lang nghe

Loai bo nhiing c4ch biét, phan chia khong can thiét vé cap
bac va chic vu nhu khu virc dau xe va phong an trua danh
cho cdp diéu hanh, cac van phong thé hién chic vu cao - thap

Khuyén khich viéc quan ly mang tinh gop y xay dung
Tham gia cung véi nhitng nhan vién then chot - va khuyén
khich nhitng nha quan ly khac cing nén lam nhu vay

Cho moi ngudi tiép xuc thyc té vdi cac cong viéc can su hgp
tac 1an nhau gitfa cdc chuic nang bang cach bit tay vao cac
dy 4n va van dé thong qua cac nhom da chic nang

Gidp mot ngudi hiéu “tai sao” phai thay déi, va cung lam
viéc vai ho dé tim hiéu thém vé “nhing gi” phai thay déi

Tao diéu kién cho moi nguwoi phat biéu

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

Nén tdng ctia bdt ky mét quy trinh dan chu ndo cing déu la
tiéng noi - quyén duoc ldng nghe va dnh hudng dén két qua.
Téng toi da co héi phdt biéu nghia la mé rong quyén phdt biéu
cho nhieu ngui co lién quan va chiu dnh huong béi qud trinh
thay déi, ké cd nhitng nguoi bi phdn khdng hodc c6 nhiing suy
nghi khdc biét. Khi ngudi ta that su tin rang tiéng ndi cia
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minh co trong luong, hang loat thay doi quan trong sé tu troi
ddy. Nhung trong nhimg cong ty thiéu su trao doi qua lqi gita
moi nguti véi nhau, sé kho khdn trong viéc huy déng nguon
luc va sy déi mdi can thiét dé Idt nguoc nguy co xuéng doc.

John Kotter cho rang nhin chung nhan vién sé khong giup -
hoidc khong thé giup - cho nd luc thay dé6i mot khi ho cam thay
minh bat luc va khéng c6 tiéng noi riéng. Ong cung xac dinh
nhing rao can doi véi viec phan quyén ma phan 16n ching ta déu
bo s6t (xem hinh 2-1). Theo quan diém nay, co cdu quy cu cta
cong ty la mot trong nhirng rao can. Vi du, néu muc tiéu hay tam
nhin chién lugc 1a phai “tap trung vao khach hang”, thi co cau t6
chuc phan nguon huc va trach nhiém thanh nhimg phan tach biét
sé gay can tro cho viéc thay déi. Tuong tu, mot co cau dugc xay
dung theo kiéu ké vai sit canh cua cac nha quan ly cdp trung ¢o
thé ngan can ké hoach phan quyén dén cac nhan vién cap dudi.

Néu ban that sur mudn sin sang thay déi, ban hay tap trung
vao viéc han ché hoac loai bo nhimg can trd nay.

HINH 2 - 1

Cac rao can déi voi viéec phan quyén

Ga cau quy cu gay kho
khan cho hanh déng

L Nhan vién hiéu duoc Thisu cac k§
Cap diéu hanh tam nhin mai va mudn S h'¥1
ngan can hanh -y | e thi thanh hanh e oo can thie
dfmg the hle_p déng nhung lai bi ep am suy yéu
tam nhin mai vao khuén khé hanh dong

f

Hé thong nhan sy va
thong tin gay kho khan
cho hanh déng
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Bi quyét phan quyén cho nhan vién

Nhan vién dugc phan quyén déng vai tro quan trong déi voi su
thay doi thanh cong cua mét t6 chuc. Sau day 13 mét s6 1o khuyén
dé phan quyén cho nhan vién cua ban:

Khuyén khich tu duy déi méi

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

Hay giao pho, khong nén quan ly vi mé

Tang cudng Iong tin. Néu ban khong hai long véi két qua, hay
xac dinh nguyén nhan va xu ly né

Hay linh hoat, va chung t6 su linh hoat dé cho ngudi khac
Néu c6 co héi, hay giao cho ngudi khac diéu khién du an
Khuyén khich sy mao hiém va lugng thir cho nhing that bai

Tao co héi cho moi nguai déu c6 quyén ra quyét dinh

Day lui ndi s¢ hai

Dé quan ly hiéu qua viéc thay déi, ngudi quan ly cdn nhanh
chong day 1ui ndi s¢ hai khoi not lam viéc. Khi moi truéng vin
hda cong ty bi su s¢ hai chi phdi, viéc thay déi sé bi anh huong
nghiém trong. Su s¢ hai khién con ngudi né tranh moi rui ro,
chiin budc va san sang im lang - tham chi che giau nhirng két
qua dang that vong. Vi du sau cho thay bau khong khi s¢ 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 ric roi vé van dé chat lugng, mot nhom cac
nha quan ly va ky su da tién hanh khao sat dé tim hiéu nguyén
nhan gay that bai cda loai xe hoi X va ] cua cong ty. Pay la hai
loai xe gap rac roi vé chat lugng trong nhing nam dau san xuat.
Gregory Watson da mo tad nhu sau trong cudn sach Strategic
Benchmarking (Tao diém chudn chién luoc) clia ong:

Cdc chuyén gia vé loai xe ] khéng tham gia nhting budi hop
mang tinh chdat phéng van, lay ly do ring ho da 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
rdng diéu nay budc ho mdc khuyét diém, phdi thoa hiép vé
chat lugng, va thdm chi trdnh né dua ra két qud kiém tra
loai xe J nay. Pugc biét, khi vi Chil tich kiém giam déc diéu
hanh James McDonald cing nhén vién tuy ting cua éng dén
khu vuc chay thu Arizona dé tién hanh kiém tra trudc khi
sdn xudt loai xe J, 6ng khong biét rang minh dd ngdi sau vé
ldng ctia mot chiéc xe dd duoc bi mdt cdi tién toc dé dong co
bdng mét loqi nhién liéu ddc biét nham che day man trinh
dién té hai ctua chiéc xe. Viéc nay dd dugc thuc hién vai ngay
trudc do dé bo di nhiing yéu cdu ma chiéc xe khong thé thuc
hién noi.

Hién nhién, viéc thay doi khong thé xay ra trong moi trudmng
ma ¢ dé moi ngudi so phai thay doi. Vi du, & nhimg quoc gia
chuyén ché, moi nguoi déu y thic duge rang cach tét nhat dé
song yén on la phai biét im lang, tuan tht meénh lénh va che
giau 16i lam khi can thiét. Nhung chdng bao lau sau, nhang
qudc gia nay cam thdy minh da bi nhimg ddi thu 6 chinh sach
c6i md vugt nhanh hon. Céc cong ty cing vay. Nhan vién cac
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cap phai dugc ddi dau véi thuc trang, tim hiéu su ¢6 va dé xuat
giai phap - tham chi ngay ca khi tdm nhin cia ho mau thuan véi
tam nhin cua ban lanh dao. Ngoai ra ho phai cam thay tu do thi
nhitng cai 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 déi. Chuong nay moé ta ba dic diém cua viéc sin
sang thay déi ma cong ty ban nén lam trudc khi thuc hién thay doi:

e Cong ty c6 nhimg nha lanh dao hiéu qua va dugc nhan
vién ton trong. Nhing nha lanh dao thiéu cac pham chat
nay sé khong thé 16i kéo moi nguoi tham gia vao qud trinh
thay déi. Néu cong ty ban chua c6 nhirng nguoi lanh dao
nhu vay, hay c¢6 gang tim kiém.

¢ Moi thanh vién cta cong ty déu cé dong luc dé thay doi.
Ho phai cam thay bat man véi thuc trang va san sang né
luc, chap nhan rui ro d€ 1am mot cdi gi 6 mai hon. Ngay ca
khi chua xuat hién khang hoang, nhiing nha quan ly gioi
cuing ¢d thé tao dong luc khién nhan vién cia minh phai
thay doi.

» Cong ty khong theo co cau phan chia cap bac. Viéc phan
chia cap bac c6 thé khong gay trd ngai nghiém trong dén
chuong trinh thay déi vé kinh té, nhung can trd dén tat ca
nhing yéu td Khac. Ngudi quan ly ¢an giam viéc phan chia
cdp bac hoac thyc hién nhimg dong thai lién quan dén diéu
nay bang cach giao nhiém vu cong viéc cho cac nhan vién
dé ho cling nhau cong tac giai quyét.
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Ngoai ra, bon dé xuat sau day cang giip cong ty ban san
sang thay dai:
¢ Danh gia kha nang san sang thay d6i theo tirng bo phan
e Trién khai nhiéu phuong phap tham gia dé tiép can cach xu
ly cong viéc hang ngay
e Tao diéu kién cho moi ngudi phat biéu y kién

¢ Day lui ndi s¢ hai
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Phuong phdp tiép can
¢6 hé théng

Noi dung chinh:

e M6 ta quy trinh thay doi bay budc

* Vai tro cua cdac nha lanh dao, nha quan ly va cdac
chuyén gia nguon nhan luc

e Cdc bi quyét tranh sai ldm trong qud trinh thuc hién
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Néu ban da tung lam viéc trong nhitng cong ty 16n mot

thoi gian, ban c6 thé da la nan nhan cua nhiéu chuong trinh
thay d6i. Sau day 1a mot tinh hudng tiéu biéu:

Toan b6 nhdn vién tap trung tai qudn café noi gidm doc diéu
hanh, cung truéng phong nhan su va mét chuyén vién tu van
trong bo trang phuc ddng gid ca ngan déla, dang doc dién
van vé mot ké hoach ndng cao ndng sudt va lgi nhudn cho
cong ty. Trong nhing ndm qua, nhiéu ké hoach vé chat
luong, dich vu, hé thong trd luong dua trén ndng sudt cong
viéc, va tdi thiét ké quy trinh da dugc thu nghiém. Hom nay,
lai la mot ké hoach moi. Sau dé chuyén vién tu van ligt ké
thém nhimg uu diém ctia ké hoach nay, ddn chitng hang loat
cdc cong ty dd dp dung no dé hoi sinh hiéu sudt lam viéc, va
tin rdng no sé tiép tuc thanh céng tai dday. Cuébi ciing, moi
nguvi duge phuc vu bdnh pizza va ai trd vé cong viéc ctia
nguoi dy, luén mém ldm bam: “Chiing ta lai bdt ddu phdi
thay doi.”

R6 rang la canh tugng trén khong may hua hen, hay tim

hiéu xem nguyén nhan. Néu ban d¢a tham gia budi hop hém do,
c6 1é ban sé suy nghi:

“Tai sao ké hoach nay lai quan trong?”
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“Toi dugc loi gi trong 46?7

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

“Ho c6 that su tin rang ho c6 thé thay ddi toan bo cong ty
cung mat 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 c6 vé phi thuc té va bi quan, hay xem
xét diéu nay: nhin tong thé, bang diém danh gia cac chuong
trinh thay déi thuong c6 két qua dang that vong. Udc tinh, 70%
cac chuong trinh thay déi déu khong dat dugc muc tiéu mong
dgi. Nhu tac gia John Kotter ting néi, “néu ban phai danh gia
chung theo kiéu A, B, C, D, va E, toi sé rat ngac nhién néu mot
vi giam khao cho 10% nhing nd luc nay diém A. Nhung toi
khong néi rang 90% con lai dang bi xép loai D. Diéu kinh khing
hon ca 1a ¢6 quéa nhiéu diém C+. Diém C+ trén gidy co6 thé chap
nhan duge nhung trong truong hgp nay la khong thé khi hang
ti d6 la hoic hang ngan cong viéc dang gap nguy hiém.”

Hién nhién la cdc cong ty can phai lam t6t hon. Va ho ¢6 thé
lam dugc néu tiép can qud trinh thay ddi véi thai do ding dan,
tir goc do dung dan, va vdi nhiing budc tién hanh cing ran - day
14 nhing gi chuong nay muén dé cap.

BAY BUGC TIEN HANH

Vao nam 1990, Michael Beer va hai dong nghiép cua 6ng la
Russell Eisenstat va Bert Spector da xdc dinh mot s6 budc ma
cdc giam doc cap phong ban va nha may cé thé ap dung dé thay
d6i thuc su. Nhing budc nay tao ra mot vong tron tu cing co
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viéc cam két, hop tdc va canh tranh gita cdc nhan vién - day
dugc xem la toan bd nén tang cua qua trinh cai to hiéu qua.

Ban c6 thé ap dung nhirng bude nay dé dinh hudéng cho qua
trinh né luc thay d6i cia ban than.

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

biém bat dau cua bat ky nd luc thay doi hiéu qua nao cung déu
la dinh nghia ro rang vé cac van dé nan giai trong hoat dong
kinh doanh. Viéc xac dinh nhiing van dé nay gidp tra 13i cau hoi
quan trong nhat ma nhing ngusi lien quan ¢éu muon biét: “Tai
sao ching ta phai lam diéu nay?” Cau tra 1oi ¢6 thé tro thanh
dong luc thuc day; do d6 can phai duoc tra 10i mot cach thuyét
phuc. Ly do “tai sao” thay déi ¢6 thé 1a do mot cudc khung hoang
khong r6 rang, nhiing nam c¢é mc Igi nhuan giam ré rét, hoac
nghién cdu cho thay cong chiing khong tin tudng céng ty ban.

Viéc tra 10i “tai sao” la can thiét khong chi vi tiém nang
thic day ma con vi né tao ra cam giac khan cip, va nhu ching
ta da dé cap, qua trinh thay d6i khong thé xay ra néu khong ai
cam thdy can phai thay d6i khan cap. Sé khong ai vat 16n vdi nbi
dau dén va né lyc thay doi nghiém tiic néu khong y thic dugc
rang “Chung ta phai lam - cho du ¢6 muén hay khong!”

Mtc do khan cap nhu thé nao la can thiét? Pay la mot quy
luat dién hinh: Muc tiéu thay déi clia ban khong thé dat dugc
trir khi 75% s0 nhan vién & vi tri quan ly y thifc o rdng néu mai
deo bam thuc trang hién nay thi tinh trang sé nguy hiém hoac
dau thuong hon la thy mét huéng di méi.

Mac di viéc xac dinh van dé 1a didu phai lam, nhung cach
xac dinh van dé cling quan trong khong kém. Dong co va cam
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két thay d6i that dang tran trong khi nhing nguoi chiu trach
nhiém thay ddi tan tAm vdi nhiém vu ctia minh da nd luc dé xac
dinh van dé va hoach dinh giai phap khac phuc. Viéc tham gia
vao qua trinh xdc dinh van dé cling dam bao rang van dé da xéc
dinh nay la nguyén nhan chinh.

Co y kién cho rang, chi nhiing ai luén ké can véi tinh huéng
dé mdi xac dinh duge van dé, diéu ma nhung nguoi diéu hanh
cao cap va nhan vién thinh thoang khong danh gia ding. Cép
quan ly thuong sai 1am khi cho rang ho da xac dinh dugc toan
bo van dé. Su that 1a ho thuong chi hiéu phan nao dé chu khong
phai toan bo van dé. Phuong phdp tiép can tu trén xudong gay
nén hai sai Jam nghiém trong: xac dinh van dé sai va giai phap
dua ra qua han hep. Sai 1am nay c¢6 thé pha huy toan bd chuong
trinh thay doi. Diéu tuong tu cling c¢6 kha nang xay ra khi giam
doc diéu hanh 161 kéo chuyén vién tu van vao cuoc. Cac cong ty
tu van c¢6 thél quen nghi ra giai phap cho cac van dé va sau dé
dem rao ban nhiing giai phdp nay nhu ban thudc déng chai cho
cac cong ty co cung triéu chung tuong ty. Khéng may la khong
giong nhu chira bénh bang thudc, cac giai phap cai tién cong ty
kiéu nay thuong khong vuot qua dugc sy thd nghiém khat khe.
Cac bén trung lap khong thuc hién nhing dot kiém tra mang
tinh khach quan dé quyét dinh sy hiéu qua va kha thi cia cac
giai phap nay. Khong ¢6 nhém kiém tra, va khong kiém soat
dugc nhimng bién do6i anh hudng dén thanh cong hoac that bai.
Va ciing khong ¢6 1oi canh bao vé nhing “tadc dung phu” ¢é kha
nang xay ra. Tinh hiéu qua trong mot bo phan cing khéng dam
bao tinh hiéu qua cua cdc bo phan khac trong cung cong ty. Vi
vay, hay canh giac vgi nhiing giai phap kiéu nay.

Nhing thay doi bit ngudn tir bén trén cing tao ra 1am phién
toai. Nguoi ta thuong chong lai nhimg giai phap ap dat 1én ho
boi nhing cd nhan thi€u su than thudc vdi cac hoat dong hang
ngay. Su khang cu nay thé hién qua thai do thy o va khong tan
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tam thay doi. Piéu nay khong c6 nghia la bo phan quan ly cap
cao khong dong bat ky vai trd nao trong viéc thay déi to chuic.
Thong thuong nhiém vu clda ho 1a canh bao su can thiét phai
thyc hién mot s6 thay ddi quan trong, va viéc ho uing ho cho
chuong trinh thay déi 1a diéu can thiét. Nhu John Kotter da viét:
“Thay d6i 16n 1a diéu khong thé trir khi nguoi ding dau t6 chic
14 ngudi uing ho tich cuc.” Theo kinh nghiém cua ong, dé thay
doi thanh cong can phai ¢6 su hd trg boi lién minh cac ca nhan
quan trong, trong d6 ¢6 giam doc diéu hanh, quan ly phong ban,
va cac nha lanh dao khac, mét s6 truong hop con ¢é khach hang
chinh hoac vién chuc cong doan. Nhung c6 mot sy khac biét |on
gitra su ho trg va hoat dong kiém soat cia quan ly cap cao.

Sau khi x4c dinh van dé, phan thd hai cua budc nay la phat
trién mot giai phap cho van dé dé. Mot 1an nira cac nhan vién nén
dugc tham gia vao qua trinh nay. Mot vi du dién hinh la truong hop
cua Philips - mot dai gia thiét bi dién tit cda Ha Lan. Dau nhing nam
1990, tan giam doc diéu hanh Jan Timmer thuyc hién mét chuong
trinh d6i mai vai muc dich khoi phuc sy tang truéng va loi nhuan
cua cong ty. Ong da huy dong toan bo nang luc vi su tan tam bang
cach tao ra y thic khan ¢ap va lai kéo moi nguoi tham gia. Mac du
chuong trinh bt dau véi mot tram nhan vién didu hanh cip cao,
nhung sau do sang Kién nay cua Philips da lan truyén toi cac cap
khéac. Paul Strebel da mo ta trong mét bai bao nhu sau:

Timmer biét ring éng khong thé dat dugc muc tiéu ctia minh
tru khi cac nha quadn ly va toan bo nhan vién trong cong ty
cing tdn tdm muén thay doi. Nhing moi ban tdm cua cdc
nhan vién vé sdng kién nay cia cong ty phdi duoc xdc dinh
ro... Trong cdc budi héi thdo va chuong trinh hudn [uyén,
nhdn vién cdc cdp thdo ludn vé hé quad va muc tiéu cla
chuong trinh thay déi. Timmer dua ra két ludn théng qua cdc
budi hop tdp thé ciia cong ty dé gidi ddp thdc mdc va noi vé
tuong lai. Cdach thuc hién nay cua 6ng da lam moi nguoi cam
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thdy minh phdi tham gia, va cdch thdo ludn truc tiép cua éng
khuyén khich ho ung ho éng. Piéu nay nhanh chong cho thay
cdc nhdn vién cong ty dang chu y ldng nghe va cong ty dang
timg budc thay doi.

Ban cang c6 thé 1am diéu tuong tu doi vi cong ty hoac b phan
cua minh. Nhiém vu dau tién la dé moi ngudi phai déi mat tryc tiép
v6i cac van dé kinh doanh khan cap va nguyén nhan coi ré cla van
dé d6. K& tiép, ban phai chic chin rang ho hiéu dugc nhitng hau qua
c6 thé xay ra dudi muc do ca nhan néu nhimg van dé nay khong
duoc giai quyét nhu bai bo ché do khen thudng, sa thai, kha nang
ban cong ty, v.v. Diéu nay sé giup loai bo tinh ty man.

Néu lgi nhuan sa sut la van dé, hay triéu tap mot cudc hop
va mo ta su tut giam loi nhuan bang cac biéu d¢6 va hinh hoa.
Sau d6 yéu cau nhan vién cac cap suy luian nguyén nhan dan
dén sir tut giam nay. Do doanh thu thap, chi phi cao, hoac do ca
hai? Hay yéu cau moi ngudi dao sau van dé va tim ra nguyén
nhan goc ré cua van dé. Néu chi phi cao 1a nguyén nhan lam
giam lgi nhuan, vay dé la khoan chi phi nao va tai sao lai nhu
vay? Lam thé nao dé han ché?

Tim khodng cach dé tao déng luc

Pé viéc thay dai mang y nghia va dat hiéu qua, ngusi thuc hién
phai hiéu ré thuc trang hién tai cing nhu két qua ma ho mong
muén dat duoc. Bang cach quyét dinh yéu t6 nao la quan trong doi
voi su thanh cong cla cong ty trong méi quy trinh ¢t 16i - chang
han nhu tiép thi, san xuat, dich vu khach hang - va bang cach trinh
bay chi tiét mong muodn trong tuong lai, ban va nhiing ngusi trong
nhém déu c6 co hdi xac dinh “khoang cach” trong cong tac té chiic.
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Nhing khodng cach nay co thé 1a nén tang co ban cho dong luc
manh mé d6i vdi su thay doi.

Xerox phat hién khoang cach nghiém trong vé chi phi

Nam 1979, bé phan kinh doanh may photocopy cua Xerox dat ra
muc chuan 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 sd hiru né cho dén thai diém nay. Tuy
nhién luc d6, cac cong ty Nhat da cho ra doi nhimg kiéu may nho
hon, ré hon va dang tin cay hon nhiéu. Xerox y thirc duoc su khac
biét lon vé chi phi gilta cach thirc hoat dong cla ho vai cach thic
hoat dong cua cac déi thu mdi, nhung ho lai thiéu théng tin chitiét
vé van dé nay.

Bang cach lam viéc thong qua doi tac Nhat cua minh 1a 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 ngudi sing
sot. Cac doi thu ngudi Nhat kieém dugc nhiéu loi nhuan ti viéc kinh
doanh may tai thi truong My vdi 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 héi Xerox phai thay déi cac tieu chudn vé chat lugng cang nhu
ky thuat néu muon thanh céng.

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

Nhung ngudi phu trach viéc thay doi phai dua ra cai nhin chung
vé mot tuong lai da déi thay va phat trién. Ho phai ¢6 kha nang
truyén dat tam nhin nay cho ngudi khac bang nhiéu cach dé
thdy ro ich lgi cua viéc thay d6i. Trong qud trinh truyén dat,
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phai trinh bay cu thé viéc thay déi sé dugc tién hanh nhu thé
nao: 1) ¢ai thién viéc kinh doanh (bang cach thoa man téi da yéu
cau cua khach hang, chit lugng san pham, lgi nhuan ban hang,
hodc nang suat), va 2) viéc thay doi nay mang lai 1gi ich thé nao
cho nhan vién (loi ich ctia nhan vién bao gom: luong cao, nhiéu
ché do khen thuong, co hoi thang tién hoac tinh an toan nghé
nghiép cao hon).

Price Pritchett, mot chuyén gia vé quéan ly thay déi tai Cong ty
Prichett & Associates, tru so dat tai Dallas, cho biét: 20% s6 nhan
vién ¢6 kKhuynh huéng ing hé viéc thay doi ngay tir dau, 50% giu
thai do trung lap, va 30% con lai phan d6i viéc thay doi. Nhimg
ngudi gitt thai do trung lap va phan déi phai dugc thay do6i chinh
kién va gia nhap vao nhom nhimg nguoi ting ho. Chi xac dinh van
dé va dong y phuong phép tién hanh 12 chua da. Ban phai lam moi
nguoi cam thay hao himg mudn tham gia vao qua trinh nay.

Mot tam nhin hiéu qua cé 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 tam nhin hiéu
qua phai:

1. Mo ta'mot tuong lai day trién vong - diéu ma moi ngudi déu
mong muén c6 ngay néu cé thé

2. Co sirc thuyét phuc - nghia 1a phai tét 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 té - tam nhin dua ra phai dugc nhan thic bdi nhom
nguoi lam viéc cat luc

4. Tap trung - vi dy, phai giéi han mot s6 muc tiéu co lién ket
voi nhau va ¢6 thé quan ly dugc, nhu tiéu chuan chat lugng
sau sigma, hoac dich vu khach hang gidp giai quyét cac van
dé cua khach hang chi bang mot cudc dién thoai
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5. Linh hoat - tiic {a ¢6 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 “tam nhin”. Tha nhat, mdt
tdm nhin manh mé 1a tAm nhin ¢6 thé truyén cam hing va tao
ra dong hye. Nhung tim nhin dé phai dugc cac nha quan Iy va
nhan vién “dién giai” thanh hanh dong, vi diéu nay sé mang fai
két qua trudc mat. Vi vay nén dat ra cau hoi: "Tam nhin nay cu
thé nén tao ra diéu gi?" Do cd thé 1a giam 25% so lugng hang san
xuét bi loai, ting 20% loi nhuadn vao nam t6i, hoac mot quyét
dinh phé duyét cho vay trong mdgt ngay thay vi kéo dai ba ngay.
bung dua ra cac muc tidu cao qua lam né vuegt xa khoi muc dich
thay d6i cu thé ma ban da dé ra.

biém than trong thu hai la phai 1am cho tam nhin tuong
thich vé1 nhing gia tri cot 16i cia cdng ty ban - cac gia tri da
dugc duy tri trong nhiéu nam qua. Néu mot tim nhin khong phu
hop v6i nhiing gid tri nay, quy trinh thay déi ¢6 thé gap nhiéu
hanh vi mau thudn va moi ngudi sé lan 16n khong biét dau la
diéu can lam.

Budc 3. Xac dinh quyen 1anh dao

Phai chac chan rang ban ¢6 ngudi {anh dao va hé trg cho qua trinh
thay doi. Nguoi lanh dao phai ¢6 nhing hanh dong tuyét voi, tap
trung nhiing nguon lyc can thiét cho du an, va chiu trach nhiém
ké ca luc thanh c¢ong lan khi that bai. Day 1a budc ma General
Electric da cuong quyét sir dung cho ké hoach cai td cia minh. Vay,
ngudi nhu thé nao la phu hop nhét cho vi tri lanh dao trong giai
doan thay doi nay? Theo Beer, Eisenstat va Spector, nhimng ngudi
lanh dao viéc thay d6i thanh cong thuong co ba dic diém sau:
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1. C6 niém tin kién dinh rang su héi sinh 1a chia khoa dan dén
kha nang canh tranh cing nhu nhimg thay doi vé co ban sé
¢6 anh hudng chinh dén diém mau chét - va ho khéng bao
gio xau ho vé diéu do.

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

3. C6 nhing ky nang vé con nguodi va kién thic té chic dé
thuc hién muc tiéu ciia minh. Theo Beer va cac cong su, kha
nang thuc hién cong viéc nay la mot chdc niang cua kinh
nghiém diéu hanh. “Chi ¢6 nhing nguoi lanh dao ¢6 kinh
nghiém diéu hanh day dan méi c6 kha nang thuc hién
thanh cong muc tiéu ho dé ra cho mot td chic mudn hoi
sinh.” Theo nhimg nghién ciu nay, viéc thiéu kién thuc vé
quan 1y diéu hanh sé huy hoai ning luc cda cd nhan thuc
hién thay d6i.

Diém cudi cung nay mang mot 16i canh bdo: Khi ban xac
dinh phai thay ddi quyén lanh dao, dung dé bi cdm d6 boi y
nghi kéo phong nhan su vao cudéc. Phong nhan su ¢6 thé lam
rat tot nhang phan viéc lién quan dén nhan sy va phuc loi,
nhimg ho khong hé c¢6 khai niém nao vé viéc quan ly. biéu nay
cliing ap dung tuong tu cho cac chuc nang khac. Mot 1an nua,
viéc kiém soat va trach nhiém phai ndm trong cac b¢ phan thuc
hién thay doi, va dugc xu ly boi nhung ngudsi quan ly cac bo
phan nay.
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Budc 4. Tap trung vao két qua chw khong
phai vao hoat dong

Theo 16-gic, nhiéu cong ty méc sai lam khi tap trung viéc danh
gia va quan tam quan ly vao viéc huan luyén, sang tao theo
nhom, va cac hoat dong khac mang lai két qua mong dgi. Theo
nghién cdu cuia Robert Schaffer va Harvey Thomson, nhiing
hoat dong nay “nghe cé vé hay, trong ¢é vé hiéu qua, va lam
nhimg nguoi quan ly cam thay hai long”, nhung that ra lai dong
gop rat it hoac chang dong gép gi trong viéc thuc hién vin dé
"mau chét. Ho néu ra vi du cua mot cong ty, sau ba nam, ty hao
hudng dan cho bon muei tdim nhom phat trién véi tinh than lam
viéc cao, va hai ké hoach cai tién chat lugng hoan chinh - nhung
hoan toan khong c6 nhimg bién phap cai thién viéc thuc hién
cong viéc dé ¢6 mot két qua cu thé!

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

Van dung phuong phap thay doi

lay ket qua lam muc tiéu vao thuc te

Tram phat dién Eddystone cua Céng ty Philadelphia Electric - mot
trong nhung nha may nhién liéu hoa thach hiéu qua nhat thé gisi,
la mét minh chung cho viéc thay déi thanh cang tU viéc cai thién
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lay hoat dong 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 xuat dugc tu méi tan than dét - da tut giam
mot cach tram trong. Van dé thuc sy nghiém trong va ban diéu
hanh cap cao bat dau dat cau hdi rang nha may co nén tiép tuc duy
tri hoat dong hay khdng.

Cac ky sucia nha may da tién hanh nhiéu hoat déng sira chira, bao
gém ca viéc |ap dat mot hé théng vi tinh téi tan dé theo doi hiéu
suat dét, nang cap trang thiét bi clia nha may, va phat trién cac
thi tuc giay to giip nhan vién diéu hanh quan ly nha may hiéu qua
han. Nhung vi viéc thay déi khang dugc thuc hién trong qua trinh
hoat dong hang ngay, nén nang suat cung cap nhiét trd nén khung
hoang hon bat cu khi nao cac ky su nay hudng su tap trung sang
noi khac.

Thang 9-1990, ngudi quan ly diéu hanh quyét dinh tién hanh thay
déitheo hinh thuc I3y két qua lam muc tiéu dé nang cao nang suat
cung cap khi dét. Ong va ban quan ly cia minh cam két dat duoc
muc tiéu la nang cao nang suat cung cap nhiét tri gia khoang
500.000 USD hang nam - ma khong dau tu thém bat cir khoan nao
cho nha may. Dé bt ddu, ho xac dinh mot vai budc cai thién ma ho
6 thé hoan tat trong ba thang va thanh lap cac nhém giai quyét
tung budc.

M&i nhém ¢6 5 ngudi gém cac nha quan ly va nhan vién bao tri
cung mét nhan vién giam sat chiu trach nhiém giam viéc that
thoat hoi tu hang tram van hoi trong ca nha may. Cac thanh vién
trong nhém bat dau va nhang chd ro ri trong mot khu vue cia nha
may. Sau dé ho chuyén sang khu vuc khac. Trong qua trinh dé, ho
nghi ra viéc xép cac van nay thanh tung cum va cac phuong phap
bao cao khi xuét hién ro ri. Mét nhém khac duge giao nhiem vu
giam nhiét thoat ra ngoai khi mé nap cac 16 nung khong 16. Cong
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viéc dau tién ma nhom nay lam |3 dam bao g6 cira kiém tra b6 tri
trén than cac 16 nung nay c6 thé mao duoc va luén dong khi khéng
st dung. Mot nhom khac thuc hién cong viéc giam lugng carbon
khéng chay thoat ra ngoai 16 nung, bang cach nang cao tinh hiéu
qua van hanh cta cac cum may phun bui nudc cho than da trong
nha mdy nham cai thién ti lé chay thanh than.

Ban quan ly yéu cau nhang nhom xuyén chuc ndng nay khang don
thudn chi phai hoc hai va phé thac, ma con phai dua ra két qua ¢o
thé danh gia duoc mét cach c6 phuong phap va tung budc mét.
Mot ban chi dao gom cac nha quan ly trong nha may hop hai tuan
mot 1an dé xem lai toan bo qua trinh thuc hién va giup nhau khic
phuc kho khan. Nhiéu co ché giao tiép xay dung y thuc vé du anva
toan bd quy trinh cia dy an. Trong nhing “budi hop tap thé” voi
toan b6 nhan vién, ban giam déc da giai thich ly do phai n6 luc va
cach thuc nhing nd luc nay hoat dong thé nao. Cac ban tin xem
xét lai qua trinh cua du an - bao gom ca nhang khoan tiét kiem
h(u hinh - va cac nhan vién dang tin cay cé kha nang dong gop cho
viéc thuc hién dy an.

Khi méi nhém hoan thanh muc tiéu, ban chi dao, dudi su tu van
cla nguoi giam sat va nhan vién, xac dinh nhing budc ké tiép dé
hoan thanh muc tiéu cua toan bo qua trinh, nhu: giam tiéu thu
nang luong tai nha may, va uy thac trach nhiém cho mot sé nhom
va cd nhan thuc hién tiép cac du an. Cho dén cuéi nam tha nhat,
nhirng hoat dong nang cao hiéu suat da tiét kiem cho céng ty hon
11riéu USD mot nam, vugt gap déi muc tiéu ban dau.

Ngoai nhimg thanh cong vé mat tai chinh - nhing khoan thu duoc
VGi 56 tién dau tu khong dang ké - co cau td chuc clia Eddystone
bat dau co nhung thay déi sau sac. Mot t6 chuc trudc kia dugc xem
la phan chia cap bac va lay truyén théng lam mau chét nay trd nén
finh hoaf hon va san sang don nhan su thay déi. Viéc thiét 1ap va
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co ging dat dugc nhiang muc tiéu ngén han day tham vong tra
thanh mot phan cua cac hoat dong thudng ngay trong nha may
khi cac nha quan ly day nhang quyét dinh di xa hon xudng cac cap
dudi trong té chirc. 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 cdo cho dodi 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 doi sau sdc nhu vay ¢6 thé khang bao gid thuc hién duoc
bang cach guri toan bé cac nhan vién dén cac Iop huan luyén va sau
dé néi voi 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 cua Eddystone da
gidi thiéu nhiéu ky thuat ma nhirng ngudi dé xudng cac chuong
trinh xay dung trén mo hinh lay hoat déng lam trung tam khang
khang phai duoc ap dung vao viéc t6 churc cha cdng 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; thuc hién cac bai tap vé thanh lap nhém gidp nhan vién dat
duoc nhung muc tiéu nhanh chéng hon; cac nhém gidi thiéu
nhing phuong phap thuc hién cong viéc méi khi dugc yéu cau; va
cac giam déc phan tich va thiét ké lai nhing quy trinh l[am viéc. Tuy
nhién, khong giong nhing chuong trinh xay dung trén mé hinh
lay hoat dong lam trong tam, cac nhom thuc hién céng viéc dua
trén mo hinh lay két qua lam trong tam chi gidi thiéu cac phuong
phap déi moi néu ching co thé dong gop cho su héi sinh cua
nhang muc tiéu ngin han. Ho khong can thiép vao viéc d6i moi
hang loat véi hy vong rang ho c¢6 thé mang lai két qua tét hon
bang cach nao dé. Chang ai nghi ngd rdng nhung nha quan ly mai
phai la ngudi chiu trach nhiém vé két qua cua viéc thay doi.
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Bugc 5. Bat dau thay doi vong ngoai,
sau do tiép tuc sang cac bo phan khac
ma khong can thuc day tu bén trén

Khéa nang thanh céng sé dat dén muc cao nhat khi qué trinh thay
ddi bat dau tw nhimg bé phan nho nhung c6 nhiéu quyén tu
quyét. Viéc thay déi hoan toan va cung lic mét cong ty luon kho
hon va it kha nang thanh céng hon. Khi thay doi thanh cong trén
guy mo nho, va nhan vién cua cac bd phan xung quanh chung
kién sy thanh cong do sé tu lan truyén tin nay khap cong ty.

SQA - mot bd phan ddi moi cua Cong ty Herman Miller - mot
nha san xuat noi that van phong hang dau, 14 mot vi du hung
manh cho viéc truyén tin dua trén thanh cong trong mat bo
phan. SQA, viét tat cua “simple, quick, affordable” (dont gian,
nhanh chéng, phu hop) 1a mot bo phan ¢6é kha nhiéu quyén tu
quyét dugc thanh lap nhdm phuc vu thi trudng noi that cho cac
doanh nghiép nhé. Ban quan ly cap cao cho phép bo phan nay
tu do phat trién phuong phap tiép can mdi, nhanh chong va chi
phi thap hudng dén viéc san xuat va hoan thanh nhiém vu.
Nhan sy trong bo phan nay hoan toan thiét ké lai quy trinh xay
dung noi that - tr khau nhan don hang dén khau giao hang - dua
trén cac moi lién két ky thuat s6, yéu cau chung cua khach
hang, va moéi quan hé mdi vdi cac doi tac cung cap. Khi thai gian
chuyén quyén hoan tat, SQA giam thoi gian giao hang theo don
dat hang tir tdm tuin xudng con mot tuan. Viéc giao hang dung
han dat 99,6% 1a diéu hiém thay trong nganh cong nghiép nay.
Nhung tdt hon tat ca la sy ting truong lgi titc cho SQA vugt cac
bo phan khdc cia Cong ty Herman Miller, va bién lgi nhuan cua
SQA khong nhitng vugt xa bién lgi nhuan cua céc cong ty lon
hon, ma con vugt ca nganh cong nghiép san xuat d6 goé noi that
noéi chung. /
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Lé tu nhién, cong ty me tim cach canh tranh véi cac phuong
phap cia SQA. Pé hd trg, ban quan ly cip cao cua Herman
Miller da tién ¢t va “bé tri lai” cac nha quan ly va diéu hanh cua
SQA vao cac vi tri ¢6 trach nhiém khdc trong té chic. Ti nhung
vi tri nay, nhirng cyu nhan vién cua SQA c6 kha nang dao tao
nhimg ngudi khac cach tiép 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 dé6 dé khuyén khich va huéng dan moi nguoi
trong t6 chuc tién hanh thay déi.

Ro6 rang viéc lan truyén ky nang déi mdi dem lai nhing
hudng dan hiru ich dap ting mong dgi cia moi ngudi trong viéc
trai rong qua trinh thay déi tt mot bo phan cia mot cong ty sang
cac bo phan khic. Chung ta ¢6 thé mong dgi mét kha nang thanh
cong cao hon néu viéc thay doi du tinh ¢6 nhimg dac tinh sau:

e Loi thé ro rang so voi hién trang

e Kha nang tuong hgp v6i gid tri sau sac, kinh nghiém, va
nhu cau cia moi nguvi

e Hiéu ro yéu ciu dua ra

» Moi ngudi co6 quyén chon lua dé thi nghiém mé hinh cai tao
trén quy mo nho

e Moi ngudi c6 kha ning quan sat két qua cuia qua trinh thay
d6i trong bdi canh khac.

Mai dac tinh nay déu duogc ap dung trong truomg hop cia SQA.
Budc 6. Thé ché hoa thanh cong thong qua
cac chinh sach, hé thong va co cau chinh thic

Thay d6i mot cong ty doi hoi sir duong dau véi mao hiém va nd
Iuc cua nhiéu nguoi. Khi da dat duge muc tiéu, ban khéng muon
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nhing gi minh khé khan méi ¢o duoc lai troi tudt di. Thanh cong
dat duoc phai dugc cung ¢6 va gan két thong qua hé thong chinh
sach, trong do quy dinh cach thuc thuc hién cong viéc, qua hé
thong thong tin va nhing méi quan hé mdi thiét 1ap. Vi dy, mot
khi da hoan thanh muc tiéu trong yéu la hon 99% don hang dugc
giao diing han, SQA thé ché héa nhing phan dat dugc thong qua
hé théng danh gia kha nang thuc hién cong viéc, lam moi ngudi
tap trung vao gia tri d6. Moi ngudi trong bd phan san xuat, ti
trén xuong dudi, déu duogc trong doi phai biét mic giao hang
dung gio, va nhiéu hinh thic khen thudng dugc dua ra nham
rang buoc diéu do.

Dé theo dugc qua trinh thay doi, diéu quan trong la nhan
vién phai quan tdm dén viéc thé ché héa “Io trinh” cing nhu
viec thuc hién qua trinh d6. Lién tuc cai tién 12 muc tiéu toi
quan trong hang dau.

Bugc 7. Kiém soat va diéu chinh
chién lwgc nham dap ung cac van de
trong qua trinh thay doi

Cac chuong trinh thay do6i hau hét kho ¢6 thé tién hanh dung
theo ké hoach vi ching luén ¢6 nhimg van dé phat sinh. Nhirng
phat trién bén ngoai ciing tac dong dén nhung dién bién bén
trong cong ty. Do vay, nguoi quan ly phai linh dong va biét thich
ting, nhimg ké hoach cua ho ciing phai that vimg dé cé thé ton
tai khi lich trinh, thit tu va nhan su bi thay déi.

bé danh gia phuong phap cai té cua cong ty ban, hay dua
trén bay bugc 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 thubc bay budc tién hanh dé thay déi thanh cong nay, ban hay thu
danh gia céng ty cua ban. Xem xét cach thic ma cong ty da va dang tiép can qua
trinh thay doi. Sau do, ghi diém vao bdi kiém tra ngdn duci ddy, sir dung thang diém
tr 1 dén 5 (1 = hoan toan phan déi, 5 = hoan toan ung ho).

Coéng ty ctia ching ta ... Piém

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

Phat trién tdm nhin chung vé cach thde té chire va quan
ly canh tranh

Xac dinh quyén linh dao

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

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

Thé ché hda thanh céng théng qua cac chinh sach, hé
thong va co cau chinh thuc

Kiém soat va diéu chinh chién luge dap ung cac van dé
trong qua trinh thay dai

Cong ty ciia ban sé nhu thé nao theo danh gia bang cac thong so trén? Néu muc nao
co diém tir 3 tré xudng, céng ty ban dang c6 nhiéu yéu kém nghiém trong can phai
phat hién va khac phuc.

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

Nhung nha lanh dao 12 nguoi tao ra mot tam nhin tuong lai hap
dan va sau do phat trién mot 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
tré' ngai. Trong khi d6, cac nha quan ly ¢6 nhiém vu thuc hién
nhung trach nhiém phic tap sao cho n6 hoat dong troi chay. Ho
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phai vach ra cac chi tiét dé thuc hién, tim kiém cac ngudn luc
can thiét, va giwt cho nang luc cua cac nhan vién di diing hudng.
Trong khi nhing nguoi lanh dao tao ra tam nhin va vach ké
hoach dé md rong duong ray cho con tau tham nhap ving dat
mdi, thi ngudi quan 1y xay dyng duong ray va dam bao cac doan
tau khoi hanh dung gio. Vi vay, rd rang rang tai sao bay budc
thay d6i dugc néu ¢ day doi hoi phai c¢6 nhing nguoi lanh dao
va quan ly hiéu qua ¢ moi ¢ap bac trong t6 chuc.

Su khdc biét gira nguoi lanh dao va nguoi quan ly 1a kha
md& nhat va thuong mang tinh tuy hung trong thuc té. Mot nguoi
lanh dao hiéu qua luén can nhing kha nang vé quan ly, va méi
ngudi quan ty gidi luén dua ra quyén lanh dao déi véi nhing
ban bao cdo tryc tiép ciia minh. Pé danh gia tinh hiéu qua cua
ban trong vai tro ngudi lanh dao, nén su dung bai kiém tra tu
danh gia néu trong phu luc A.

John Kotter da mé ta moi quan hé cua vai tro 1anh dao va
quan ly trong mot ma tran don gian kiéu hai - hai nhu trinh bay
trong hinh 3-1. 0 day chung ta thay viéc thay ddi sé khong di dén
d4u ca khi nguoi 1anh dao 1an ngudi quan 1y déu yéu kém. Nhing
két qua ngan han t6t cé thé thuc hién khi qua trinh thay déi do
dugc 1anh dao hiéu qua hodc quan ly hiéu qua. Nhung dé ¢ dugc
thanh cong lau dai trong viéc thay déi, ca hai yéu to nay déu phai
hién hiru.
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HINH 3- 1

Méi quan hé gitra vai tré lanh dao va quan ly

++

Nhang né luc thay doi c6 thé . .
nhanh chéng thanh céng, MAQI nd luc _thaY dondthanh
nhung thuong that bai sau khi cong ruc rg luén két hop
nhimg két qua ngan han nay kha nang lanh dao tot voi

o khéng con dang tin cay nia. kha nang quan ly t6t.

L.

£ +

£ K&t qua ngan han cung kha thi,

-

Nhdng né lyc thay déi
¢chang di dén dau ca.

dac biét théng qua viéc cét giam
chi phi hodc sap nhap va thu
nhan. Nhung cac chuong trinh
thay d6i thuc su déu co su cd
ngay tiz dau va viéc thay déi dai
han, chinh yéu hiém khi dat dugc.

+ ++

Quan ly

Cac chuyén gia nguon nhan lyc cing co vai tré quan trong
trong su thanh céng cua qua trinh thay déi. Nhu da néu trén,
viéc cac nhan vién bo phan nhan su phu trach chuong trinh
thay déi sé 16t dudng di dén that bai. Cac nhan vién diéu hanh
day chuyén - khong phai 1a nhan vién cia phong nhan su hoac
cac ho phan c6 chuc nang hd trg khac - phai tién phong trong bé
phan cua minh. Tuy nhién, nhan vién phong nhan su cé thé
déng vai tro hd trg quan trong bang céch:

e Ho tr¢ cap quan ly trong viéc tuyén dung va phan cong cac

nha tu van

¢ Phan cong lai va/hoac thay thé nhan su do yéu cau cua qua

trinh thay doi
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o Sép x€p huin luyén nhan vién
¢ Thuc hién cac budi hop va héi thao ngoai cong ty

 Giup thé ché héa viéc thay doi thanh cong théng qua phat
trién nhan vién, hé thong thudmg va thiét ké t6 chuc

Ngudi lanh dao, quan 1y va bo phan nhan sy phai hiéu ro
vai trd cua minh trong qua trinh thay déi va phai phoi hop an y
voi nhau. Ngoai ra, méi bén phai nhan thay vai tro quan trong
cua cac nhan vién, nhirng nguoi déng vai tro chd dong trong
toan bd qua trinh nay.

NHUNG SAI LAM CAN TRANH

Ban ¢6 thé di dugc nita ching dudng thanh cong trong qua trinh
thay ddi bang cach tranh nhimg sai 1am thong thuong sau day:

e Dung co ap dat mot giai phap co sin va da tung dugc
phat trién & dau do. Thay vao d6, hay phat trién mot giai
phéap phuc vu cho bd phan can thay dai.

e DPung dat cugc tat ca nhing gi ban co6 vao mot giai phap
toan cong ty tit trén xuéng. Trong mot vai truong hgp co
thé thuc hién diéu nay, nhung chi khi cong ty 46 dang trong
tinh trang cuc ky khung hoang - va moi nguoi da biét. Néu
14 mOt cong ty 16n, dé thay déi thanh cong toan bo cong ty
1a diéu kho thuc hién. Hay dua ra nhing giai phap dac biét
cho tung bo phan hoac nhém bo phan can thay doi.

e Pumg giao trong trach cho bd phan nhan su. Hay dat
trach nhiém thay doi lén vai nhirng nguoi quan ly b phan,
va dé ho tu than thuc hién trach nhiém do - véi su gitp do
ctia ban quan 1y cap cao.
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e« Khong nén chi dva vao viéc khac phuc ky thuat. Cac
cong ty 1a nhimg hé thong xa hoi, khong phai la nhing ¢
may. Dé hiéu qua, khic phuc ky thuat phai phit hop véi moi
truong trong cong ty; néu khong, né sé bi tan cong baoi
truyén thong cua cong ty. Nhing giai phap ky thuat thuong
khong dap ung dugc géc ré cia van dé va khong giai quyét
dugc thai do, ky nang va nhitng dong luc thuc day c¢6 lién
quan. Trong mot trudng hop kinh dién, giai phap ky thuat
clia mot cong ty khai thac mé cho van dé ting nang suét
ding vé mat ky thuat d6 1a giai phap tot, nhung vo tinh né
lam giai tan cac nhom nhan vién duge hinh thanh tu trude
dé lam viéc theo nhém va hé trg 1an nhau trong moi trudng
day nguy hiém. Nhiing céng nhan moé phan déi giai phap ky
thudt nay boi né khong tao co héi dé moi ngudi lam viéc
cung nhau.

¢ Pung nod luc thay d6i moi thi cang lac. Sai 14m 16n nhat
cua viéc thay doi theo chuong trinh tir trén xudng la viéc
phai thay ddi qua nhiéu thtr cing mot ltic. Trir Khi ca cong
ty dang trong tinh trang khing hoang, hay bat dau thay ddi
viing bén ngoai, nhing bo phan khéng quan hé gan cac co
quan dau nao cua coéng ty, noi cac nha quan ly va nhan vién
co thé thuc hién cong viéc va duy tri viéc kiém soat diéu
hanh cong viéc. b6 la nhimg gi da tung xay ra tai Herman
Miller, noi ngay tit dau bo phan diéu hanh nho, SQA, da
thuc hién cac thay déi chinh yéu. Néu nhu Herman Miller
c0 gang thang tay thay déi moi thit lién quan dén cac bo
phan quan ly, cé 1é ho sé khong dat dugc thanh céng tuong
tu vay.
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Chuong nay gidi thiéu bay budc tao ra su thay déi, bao gom:

¢ Buoc 1. Huy dong nguon luc va su cam két thong qua
viéc cang xac dinh van dé kinh doanh va dua ra giai
phap. Ban khong thé ra ménh 1énh yéu cau moi ngudi tich
cuc va cam két hanh dong néu ban mudn moi ngusi cing

tham gia qua trinh thay d6i véi ban.

e Budc 2. Phat trién tam nhin chung vé cach thwc té chirc
va quan ly kha nang canh tranh. Muyc dich chinh cia ban
la x4c¢ dinh nhiéu tam nhin canh tranh vé nhing gi nén lam.
Va mot khi ban da co duoc nhing tam nhin do, hay chac
chan la moi nguoi déu nhin thay rang ban than ho khi tham

gia vao qua trinh thay ddi déu dat duoc lgi ich cao nhat.

¢ Budc 3. Xac dinh vai tro lanh dao. Ban can nhing nguoi
gioi nhat tham gia, va ban can ho 0 tat ca moij cap. Hay trao
quyén lanh dao cho nhing nha quan ly ctia cic bo phan can
thay doi. Khong dat quyén lanh dao vao nhirng nhan vién

nhan su.

e Budc 4. Tap trung vao két qua, chit Khéng phai vao cac
hoat dong. Dung bao gio bi chi phoi boi cac hoat dong “co
vé hiéu qua” chi phoi. Hay tap trung vao nhirng hoat dong
sé dong gbp truc ti€p va rd rang doi véi viéc cai thién cac

diém chinh yéu.

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

sau d6 lan dan sang cac by phan khéac.
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e Budc-6. Thé ché héa thanh cong thong qua cac chinh
sach, hé thong va co cau chinh thuc. Va dimg quén thuc
hién cac phuong phap danh gia sy thay doi.

e Budc 7. Kiém soat va diéu chinh cac chién luoc dé dap
1tng cac van dé trong qua trinh thay doi. Hay luu y ring
¢6 thé mot vai ngudi sé bo cudc, mot s6 yéu to trong ké
hoach thay do6i sé that bai, va cac déi thu co thé sé thay doi
chién thuat. Do dé, hay linh dong tuy theo ting tinh hudng.

Ngoai ra, chuong nay con liét ké mot danh sach cac sai 1am
thong thuong can tranh:

» Ap dat mot giai phap ¢6 san

Thuc hién thay déi tit bén trén

Giao trong trach cho phong nhan su

Chi dua vao giai phdp ky thuat

Co gang thay déi moi thu ciing mot lic

Néu ban thuc hién tirng budc trong bay budc nay hidu qua,
va ¢6 thé tranh dugc nhdng 16i thong thuong, muc tiéu thay doi
cua ban c¢6 kha nang trd thanh hién thuc.



THUC HIEN THAY DBOI

Triéen khai ké hoach
thanh hanh dong

Noi dung chinh:
e Cdch huy ddng su hd trg va tham gia ciia nhing nguoi
quan trong khi tién hanh thay doi
* Cdc bi quyét lap ké hoach thuc hién hiéu qud

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

* Cdch trién khai cdc co cdu hé trg (nhu hudn luyén, cdc
chirong trinh thi diém va hé thong khen thudng)

* Cdch ddnh ddu cdc diém méc
e Tam quan trong cua viéc giao tiép khong ngirng

® Vai tro cua cdc nha tu van
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Sau khi tat cd moi nguoi da thong hiéu rang viéc thay
d6i 1a can thiét, va 12 mét hanh dong dung, thi da dén luc xic
tién viéc thuc hién thay doi.

Viéc thuc hién hiém khi dién ra suén sé. Khi di sau vao thuc
chit cua van dé thyc hién thay déi, ching ta sé kham pha ra
ring khong ¢6 mot con dudng nao bang phang va suén sé dé
tién dén muyc tiéu da dinh. Nao 1a cac sai lam mac phai, rdi thi
cac yéu to bén ngoai pha vd ké hoach, nhitng nhan vién chinh
thoi viéc hoac bi thuyén chuyén, cac nhém khac nhau khong
giao ti€p qua lai. Mot cudc khao sat dugc thuc hién véi 93 cong
ty vao gita thap nién 1980 cho thay c¢6 7 van dé thuong xay ra
trong qua trinh thuc hién thay déi, bao gom:

1. Viéc thuc hién mat nhidu thoi gian hon da dinh (76%)

2. Nhing van dé nghiém trong xuat hién trong sudt qua trinh
thuc hién da khong dugc xac dinh sém hon (74%)

3. Viéc phoi hgp cac hoat dong thuc hién (chang han nhu luc
lugng dac nhiém va cdc ban lam viéc) chua hiéu qua (66%)

4. Nhing hoat déng canh tranh va khung hoang lam sao
nhang su chu y vao viéc thuc hién quyét dinh chién lugc
thay déi (64%)

5. Nang luc (céc ky nidng va kha ndng) ciua nhan vién lién
quan dén viéc thuc hién chua thoa dang (63%)
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6. Cong tac dao tao va huéng dan cho nhan vién cap dudi chua
thoa dang (62%)

7. Nhing yéu to khong thé kiém soat ¢ moi truong bén ngoai

gay tac dong tiéu cuc d6i vai viéc thuc hién (60%)

Cac kho khan khac trong khau thuc hién bao gdom thiéu sy
hé trg cho viéc thay doi hoac muc tiéu khong ré rang. Mac du
viéc thuc hién la mot thu thach day gian khé va khé béo trudc,
song ban van c6 thé cai thién thanh cong néu tranh thi duoc su
hé trg va tham gia cia nhing nguoi ¢6 vai tro then chot, tao mot
ké hoach virng chéc, hé trg ké hoach bing nhimg hanh vi nhat
quan, trién khai cac ca cau hd trg, ddnh dau cac diém 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 suén sé hon néu ¢6 su hau thudn va
tham gia cua nhing ngudi chinh yéu - khong chi 1a giam doc
diéu hanh va nhitng cong su dac tuc. Piéu quan trong la phai
tranh thu cdc nha quan ly va nhan vién dugc ngudi khac né
trong, nhiing ¢4 nhan cé kha ning Ky thuat tot, nhimng nguoi
lién quan Idé’n nhing nguén luc quan trong va nhing nha lanh
dao khong chinh thic ma nhan vién thuong hay xin chi din va
101 Khuyén.

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

Pé xdc dinh ai la nhitng cd nhdn then chot nay va nhimg gi
c6 thé la phdn ung cia ho vdi chuong trinh thay doi, hdy hoi:
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Ai ¢6 quyén thuc hién hay phd vé thay d6i? Ai kiém sodt
nhing nguén luc hodc chuyén mén quan trong? Sau dé hay
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
doi. Ai sé dugc hodc mdt mét dieu gi do... Liéu cé nhom cd
nhan ndo co thé ngdn cdn hodc hd tro viéc thay doéi khéng?

Viéc tranh thi sy hé trg doi hoi phai xay dung mét nhom
nhung nguoi thuc hién thay déi hiéu qua dé c6 thé cing nhau hanh
dong cho ciac muc tiéu da dinh. Nhung lam thé nao ban ¢6 thé chac
chdn ban da chon diing ngudi cho nhém? Sau day 1a nhing cau hoi
gitip ban biét lieu nhom ban c6 chon diing nguoi hay khéng:

» Trong nhém cé du cac thanh vién dong vai tro chinh trong cong
ty (nhing ngudi c6 cac vi tri quyén lyc lién quan) hay khong?

¢ Céc thanh vién trong nhém c6 chuyén mén lién quan dé
thuc hién cong viéc va ra quyét dinh sang sudt khong?

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

e Nhom ¢o bao gom nhimg ngudi c6 du uy tin dé cdc nhan
vién va cap quan ly xem quyét dinh cia ho mot cach
nghiém tic khong?

¢ Nhom ¢6 bao gdom nhing nguoi ¢6 kha nang lanh dao khong?

e (Cdc thanh vién trong nhom c6 kha nang bd qua nhing
quyén loi ca nhan trudc mat dé ung ho cho muc tiéu 1én hon
cda cong ty khong?

Néu ban tra 16i “c6” cho hau hét nhimg cau hoi nay, nhom
cua ban da co mét vi tri manh mé dé hé trg thay doi va di dén
thanh céng. Néu ban tra 161 “khong” cho bat ky cau hoi nao, ¢6
thé ban nén xem lai phuong an chon lua cho nhom cia ban.
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Nhung nguoi khong nén dua vao nhom

thuc hién thay doi

Ban nén tranh chon lua kiéu nguai sau day vao nhom clia minh:

1. Nhimg nguoi co cai toi qua lon. Cai t6i lon choan hét ca mot
gian phong, danh ché rat it hoac khong trir chut khéng gian
nao cho bat cu ai khac tham gia hoac dong gop. Nhing nguai
€6 cai t6i Ion khong phai luc nao cing hiéu duge nhimg han ché
ctia minh cang nhu viéc nhimg han ché d6 c6 thé dugc bu dap
bdi nhimg diém manh ctia ngudi khac nhu thé nao.

2. Nhung con ran doc. Hinh tugng “con ran doc” 1a dé mé ta loai
ngudi bi mat dau doc médi quan hé gira cac thanh vién trong
nhom. “Mot con ran dac la mét tay 3o luyén trong viéc n6i xau
vai Sally vé Fred va véi Fred vé Sally khién méi quan hé cua Sally
va Fred bi huy hoai.”

3. Nhdng nguoi mién cudng. Day |a nhung ngudi thiéu thoi gian
hoac nhiét huyét dé truyén ning lugng cho nhém. Hay than
trong vai viéc dua nhing ngusi nay vao nhom cia ban. Tuy
nhién, khong dé ho tham gia c6 thé khé khan vi mot s6 ngudi
mién cudng lai co thé 13 ngudi gidi chuyén mén hoac ¢6 quyén
luc t6 chire ma ban can.

LAP KE HOACH THAY POI

Tam nhin ¢6 thé dinh hudéng va truyén cam himg cho cc thanh
vién trong nhém trong suét qua trinh thay doi, tuy vay cong ty
cing nén ¢6 mot ké hoach chi tiét vé nhing gi can lam, thoi
diém va cach thuc thuc hién. K€ hoach nay phai vach ra dugc
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nd luc, xac dinh moi thu tir dia diém td chuc cudc hop dau tién
cho dén thoi diém hop ly ma cong ty mong muon dat duge muc
tiéu thay doi. Sau day la vai dac diém cia mot ké hoach thuc
hién hiéu qua:
¢ Don gian. Mot ké hoach quéa phic tap ¢6 thé gay rdi tri va
lam that vong nhimg ngudi tham gia vao qua trinh thay doi.
Vi thé néu biéu @6 hoat dong va cac diém mac cua ban trong
giong nhu mot ludi dién ching chit thi hay suy nghi lai theo
huéng don gian va gan két hon.

¢ Pugc hinh thanh tir nhing nhan vién ¢ tat ca cac cap co
anh hwang. Diéu nay quay trd lai bude 1 cia quy trinh thay
doi, voi chu truong “cung xac dinh van dé kinh doanh va
néu giai phap.” K& hoach thuc hién 12 madt phan cia giai
phap, va khong nén bi ap dat 1én nhing nguoi dugc yéu cau
thuc ddy. Néu nhitng ngudi thuc hién va nhing nguoi khac
chiu anh hudng bdi su thay ddi cuing tham gia 1ap ké hoach,
ho sé nhiét tinh hon trong viéc ho trg sang kién hanh dong.
Cing nén nhé rang nhitng k& hoach thay déi do cic nha
chién lugc tap ra it ¢6 kha nang phan anh thyc té kinh
doanh va nhing gi cong ty cd thé thyc hién hop l1a 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 thuong cam chéc
that bai. Moi ngudi nhin vao bang ké hoach va néi: “Chiing
ta s& ching bao gid thuc hién dugc diéu dé - né nam ngoai
kha nang cia ching ta.” Ké hoach da that bai ngay tr 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 trd va trach nhiém ré rang
cho tdt ca moi ngudi tham gia. Méi mot két qua da lap ké
hoach nén dugc nhin nhan la trach nhiém cia mét hay
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nhiéu cda nhan. Nhing ca nhin nay nén bay to céng khai
rang ho sidn sang dam nhan trach nhiém. Thong tin tir tat
ca cac cap cua cong ty sé giup dat dugc su tap trung dinh
hudng vao vai tro nay.

¢ Linh hoat. Nhu da trinh bay ¢ chuong truéc, cac chuong
trinh thay dé6i hiém khi theo nhing con duong hoac lich
trinh da dinh. Do vay, mot ké hoach thuc hién t6t chinh la
mot tai liéu song dé xem xét cong khai. Cac cong ty nao tu,
tréi budc minh vao nhiing lich trinh, muc tiéu, su kién khat
khe, cudi cung cing sé nhan ra chinh ho dang bi tach ra
khoi thé gigi day bién d6i xung quanh.

HO TRO KE HOACH BANG CAC
THONG DPIEP VA HANH PONG NHAT QUAN

Mot khi nhu cau thay ddi dugc truyén dat mot cach thuyét phuc
va tranh thu dugc sir ung hd rong rai, thi su ung ho dé phai dugc
duy tri thong qua cac thong diép va hanh dong nhat quan. Su
thiéu nhat quén trong ca hai sé gui di mot thong diép tiéu cuc -
rang cap quan ly khong nghiém tdic vé viéc thuc hién thay dai
hoac khong san sang lam phan viéc cta minh.

Hay xem vi du sau day: Cach day vai nam, mot trong ba nha
ché tao 6 t6 16n nhdt nudc My da trai qua mot cudc tdi co cau
day gian kho. Moi ngudi déu duge yéu cau hy sinh bing cach tu
bo cac phuc loi hién tai dé co6 dugc sdc canh tranh Ién hon va
thinh vugng hon trong tuong lai. Hang ngan nha quan ty cap
trung va nhan vién bi théi viéc va céng doan cia cong ty nhan
dugc yéu cau tam ngung ting luong va phuc lgi cho cong nhan.
Va cong ty da thanh cong trong viéc thuyét phuc nhan vién
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chdp nhan chuong trinh thay d6i nay. Moi ngudi dén nhan
thong diép va that lung buoc bung, ngay ca cong doan cang san
sang hé trg. Tuy nhién, trong vong vai thang, ban quan ly cap
cao da ty thudng cho chinh minh va nhiing ngudi nam gitr cac
trong trach khac nhimg khoan thudng va ting luong dang keé.
Khi hanh dong thiéu nhat quan d6 bi phat hién, niém tin gita
cap quan ly va nhiing nhan vién cing nhu cong doan da sut
giam nghiém trong. Su cong tic bong bién thanh trang thai soi
suc va chéng doi cong khai trong gan muoi nam.

Cung hic, mdt cong ty trong mot nganh cong nghiép khac
cing Gng hé mdt chuong trinh tai co cau va that lung budc bung
tuong ty nhu vay. Nhung cong ty nay da lam diéu d6 véi nhing
hanh dong nhat quan va ro rang. Giam doc diéu hanh da di dau
bang cich ban ba chiéc may bay phan luc cda cong ty, mua vé
may bay hang thong thuong cho nhiing chuyén cong tac cua
minh, va cing chang dung xe hoi riéng dua dén 6ng tai phi
truong. “Toi chang phién long khi phai bat taxi,” ong néi, “ho ¢6
thé nhanh chéng dua t6i dén bat cif not dau toi can.” Nhing nguoi
diéu hanh khac trong cong ty khi di cong tac cing noi guong vi
linh dao ctia minh. Tat ca moi nguvi déu nhan thay ro diéu do.

Theo ban cong ty nao trong hai vi du néu trén sé thanh cong
trong viéc xay dung su ho trg tit nhan vién cho chuong trinh
thay doi?

SQA - mdt bo phan kinh doanh d6 noi that van phong chi
phi thap rat thanh cong cia Herman Miller, da dung cac thong
diép nhat quan dé hd tro nd lyc tang cudng viéc thuc hién chinh
xac va dung hen theo don dat hang. Moi ngudi déu hiéu rang
day 1a chia khéa chinh cho su thay déi thanh cong cua b phan
nay. Vi thé cic nha quan ly da ap dung nhiéu cach dé tang
cudng su hiéu biét d6. Chang han, ho cho treo cac bang hiéu
moi c¢ong vao nha may, va mdi sang lai dan 1én dé ty 1é phan
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tram don dat hang diing han cia ngay hom trudc. Bat ci ai vao
ra nha may cling déu biét két qua thuc hién cua ngay hém qua.
Ho cling thém thong bao don dat hang dung han vao cac thong
diép e-mail noi bo. “Ngay hom qua ty 1é giao hang diung han Ia
99,2%.” Pho chu tich diéu hanh tham chi thinh thoang con hoi
ngiu nhién cic nhan vién vé két qua cda ngay hom trudc.
Nhimng nhan vién nao tra 161 dung sé dugc thuong to gidy bac
100 dola mai cung hodc mot ngay nghi.

Thong diép hay hanh dong nao sé nhat quédn voi chuong
trinh thay ddi & cong ty ban?

PHAT TRIEN CAC CU CAU HO TRQ

Cac co cdu hé trg 1a nhing hoat dong va chuong trinh hé trg viéc
thuc hién thanh cong va la phan quan trong trong mot ké hoach
tong thé. Nhung co cau nhu vay bao gém cac chuong trinh thi
diém, huan luyén va hé thong khen thudng.

Cac chuong trinh thi diém tao co hoi cho moi ngudi thua
thach vai viéc thuc hién thay déi va cac van dé nan giai cua né
6 quy mé. nho hon va dé quan ly hon. Cac cudc thi diém la
nhung noi tha nghiém va khic phuc 16i néu c6 vé viéc cai to
truge khi ap dung rong rai. Nhitng chuong trinh thi nghiém nay
O thé c6 gid tri vi thay doi mot phong ban riéng 1& hau nhu luon
dé dang va it mao hiém hon 12 thay déi toan b cong ty.

Cac chuong trinh huan luyén cing ¢6 gia tri tuong duong.
Motorola va General Electric da trién khai cdc chuong trinh dao
tao chinh thic nhu nhiing yéu t6 hé trg chinh dé dam bao chdt
lugng. Xerox cling hoat dong tuong tu khi thiét 1ap chuong trinh
tao diém chuan toan cong ty vao gitia thap nién 1980. Moi nhan
vién cia Xerox déu nhan dugc mot ban sao “cudn sach nhé mau
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vang” - cai tén ma ho dung dé néi dén sach huéng dan cia cong
ty vé cac phuong phap lap diém chuan, va cdc giang vién lanh
nghé dugc dat vao hau hét cidc bd phan van hanh cia cong ty.

Hé thong khen thudng cling dong vai tro hd trg déc lyc. Hau
nhu tat ca moi ngudi déu thich dén nhan nhimng hanh vi dan dén
viéc khen thudng va trdnh 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 thong khen thudng cda ban phai tuong xdng vdi nhing
diéu mong doi d6. Tuy nhién, cac chuong trinh dong vién cang
phuc tap va lé thugc vao tinh hudng, vi vay can duogc xay dung
trong boi canh cua tung cong ty.

DANH DAU PIEM MOC

Viéc thay déi ¢ thé kéo dai va gay nan chi. Nhung ban ¢6 thé
giu ving tinh than va sinh lyc cia moi ngudi néu ban xac dinh
cac diém mdc - tham chi 1a nhing diém moc nhé - va danh dau
chiing khi dat dugc. Viéc danh dau mat loat nhiing thanh cong
ngan han co thé:

¢ Trung hoa thai do hoai nghi vé nd luc thay doi

e Cung cdp bang chitng rang sy hy sinh va nd luc cua moi
ngudi sé dugc dén dap tuong xung

 Gitip duy tri su hé trg cia cap lanh dao
e Gitr da tién bo
¢ Tang cudng nhué khi

C6 mot ranh giéi mong manh gitta viéc danh dau diém mdc
thanh cong va viéc sém tuyén bo chién thing. Viéc gat bo ranh
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gi6i nay sé xua tan y thifc khan cap ma ban can c6 dé thic day
moi ngudi va khuyén khich ho vugt qua nhing tré ngai trong
fuong lai.

John Kotter - nguoi da xép viéc “tuyén bd chién thang qua
som” vao danh sach cac nguyén nhan gay that bai trong né luc
thay dai, cho rang ca ngudi khoi xuéng thay doi 1an nguai Khang
cu thay d6i déu ¢6 ly do dé pham phai sai 1am nay. Ong viét:
“V§i nhiét tam danh dau sy phat trién, nhirng nguai khéi xudng
t0 ra rat hang hai. Thé nhung, nhimg ngudi chong ddi, gia nhap
vao nhém cta ho, nhanh chong tan dung bat Ky co hoi nao dé
can tr¢ thay déi... Nhimg nguoi chéng d6i xem chién thang nhu
mot dau hiéu ring chién tranh da qua di va ¢a dén Iic cac chién
binh nén tré vé nha.” Tham hoa sé xay ra néu nhing chién binh
kiét suc d6 thira nhan ly 1& nay va quay trd lai nhung hoat dong
thuong 1é cua ho.

Vi thé thay vi tuyén ba chién thang, hay dung su tin nhiém
va siic day c¢6 duge tir chién cong ngan han cua ban dé bat tay
vao diém maoc ké tiép.

Bi quyet danh dau

nhing chien cong ngan han

Sau day la mét vai hudng dan dé danh dau cac chién cong ngin

han va git cho nhom cua ban luon day sinh luc:

e Chiéu dai nhiig ngudi tham gia thay d6i mét bua an trua vui
VE - va moi mét ngudi phat ngon bén ngoai dén noi chuyén vé

thanh cong cua cong ty anh ta khi ap dung diéu tuong tu.

® To chuctham quan, di da ngoai.
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& Cho nhan vién nghi mot budi chiéu dé choi thé thao.

e (o6ng nhan thanh tich cia nhimg nguoi cé dong gép dac biét.
Hay té chuc mot su kién gi d6 1dn hon cho cac thanh cong lan. Vi
duy, khi ban da dat dén diém gilra cua qua trinh thay doi mot cach
thanh céng tot dep, hay t6 chuc mot bira tiéc c6 mai giam doc diéu
hanh va nguéi dan chuong trinh.

GIAO TIEP KHONG NGUNG

Giao tiép 1a mot cong cu hiéu qua dé thuc day nhan vién, vugt qua
su chong déi hanh dong, chudn bi tinh than cho nhan vién vé cac
khoan thuong phat, va hd trg nhan vién trong qua trinh thay doi.
Giao tiép hiéu qua cd thé tao mot phong thai cho chuong trinh
thay d6i va co y nghia quan trong ddi véi viéc thuc hién ngay tu
luc bat dau. Thém vao d6, giao tiép phai ¢o tinh lién tuc. Sau day
la nhitng bi quyét dé giao tiép trong qua trinh né lyc thay doi:

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

2. Giai thich ly do. Nhan vién thudng khong dugc biét cac ly
do kinh doanh ding sau viéc thay déi. Ban co thé bo ra
nhiéu thoi gian dé nghién ciu van dé va kham pha di kién,
nhung cac dong nghiép cia ban lai khong chia sé bi mat vagi
ban vé cac thong tin d6. Ngoai ra, hay chia sé véi nhan vién
cac phuong an khac nhau va ly do tai sao mot hoiac mot sé
phuong dn lai t6t hon nhitng phuong an khdc.
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. Giai thich pham vi thay déi, ngay ca khi n6 cé nhiing tin

xau. Muc a6 chiu anh hudng tir cac dy an thay déi doi voi
moi ngudi khong giéng nhau, diéu nay sé dan dén nhing
suy doan lam nay sinh néi sg hai. Lo s¢ va khong chic chan
c6 thé lam té liét mot cong ty. Ban ¢6 thé tranh néi sg va su
khong chic chin bang cac du kién thuc t&. Nhung dlng to
vé chiing. Néu nhan vién phai thoi viéc, hay thong bdo trudc
vé diéu d6. Ngoai ra, ciing nén giai thich nhimg viéc sé
khong thay d6i. Diéu nay sé giup nhan vién co diém tua.

. Minh hoa du an thay doi bang bang biéu, d6 thi dé nhan

vién dé hiéu va nhanh chéng ghi nhé. C6 thé thuc hién
bang bidu @6 dién tién nhiing gi phai xay ra, hoac hinh anh
minh hoa vién canh cong ty sau khi da dugc thay déi. Cho
du ban trinh bay bang hinh thic nao thi diéu can thiét la
phai ro rang, don gian va dé nhé.

. D doan nhitng khia canh tiéu cuc trong qua trinh thuc

hién. Qua trinh thay déi c6 kha nang sé xay ra nhitng diéu
tieu cuc, Khong nhu mong mudn nén cac thanh vién trong
cong ty nén dy bdo chung.

. Giai thich tiéu chi va cach thuac danh gia thanh cong.

Hay xdac dinh sy thanh cong mdot cidch ré rang va dua ra
nhimng cich thuc dé danh gia su thanh cong dé. Néu ban
khong lap dugc nhimng tiéu chuan danh gia ré rang vé
nhimg muc tiéu can phai dat dugc, thi lam sao moi nguoi
biét duge huéng di cia minh. Hay danh gia mdi mét tién bo
dat dugc va thong bao tién bo dé véi moi nguoi.

. Giai thich vé ché d6 khen thuong cho su thanh cong cua

moi ngudi. Bat cu ai cing can ¢6 dong co cho cong viéc bo
sung va s pha vd lé théi ma viec thay déi doi hoi. Hay that
rd rang vé viéc cac ca nhan sé duoc khen thudéng nhu thé
nao cho viéc xuc tién muc tiéu thay déi.
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8. Lap di lap lai muc dich thay doi va cac hanh dong da lén
ké& hoach. Néu trong 1an théng bao diu tién vé su thay doi
ma khong co cau hoi phat sinh nao ca, ban khong nén chu
quan cho ring nhan vién da chap nhan sy thay déi - ¢6 thé
chi don gian 1a ho ngac nhién, ling ting hoac bat nga. Vi
vay hay t6 chic mot cuoc hop khdc ngay sau cudc hop
théng bao dau tién. Cudc hop tiép theo nay sé truyén dat
nhing khia canh ca nhan trong du an thay doi.

9. St dung cac phong cach giao tiép da dang phu hop vdi
nguoi nghe. Cic chuong trinh thay déi thanh cong déu dua
giao tiép vao ké hoach, sir dung cac ban tin chuyén dé, cac sy
kién, e-mail, va cac bai thuyét trinh dé moi ngudi dugc cung cip
day dd thong tin, cam thdy minh ¢6 phan trong dé va duge
khich 1&. Cac cudc giao ti€p nay nén thé hién trung thyc nhimg
thanh cong hay that bai. Néu moi nguti mat long tin vao nhing
g1 ho nghe dugc thi ho sé khong hanh dong an khop vai ban.

10. Giao tiép phai co tinh hai chiéu. Hay nhd rang cong ty
ban la mot tap thé. Vi vay, néu ban la ngudi 1anh dao viéc
thay d6i, hay danh thoi gian dé 1ang nghe moi nguai. Sir tap
trung clia ban sé gitip nguoi khac cam thay minh dugc ton
trong va thiic ddy dong co. Ngudi lanh dao can c6 phan hoi,
va nhéan vién can c6 co hoi chia sé hidu biét va méi quan
tam cua ho vdi nhimg nguoi 1anh 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 timg 10i cla ban, dong thoi cang @é y nhitng diém
trdi ngugc gita 161 ban noéi va nhimg gi ban truyén dat
thong qua cu chi va cach cu xu. Ban ¢6 néi va hanh dong
v0i mot long nhiét tinh chan that khong? Phong thdi cua
ban ¢6 to6 ra ty tin khong? Hay c6 danh gia ban than ban qua
cdch nhin caa ngudi khac.
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Pua giao tiép vao céng viéc

Giao tiép déng vai tro quan trong cho su thanh cong cha chuong
trinh thay déi va da giup hang hang khong Continental thoat ra
dugc sy khung hoang vao thap nién 1990. Sau day la nhimng gi ma
giam déc diéu hanh Greg Brenneman da mé ta vé phuong phap
thay dai cua Continental trong mét bai bao dang trén Harvard
Business Review:

Khi téi dén Continental, d6 qua la mét noi lam viéc kém c6i va
té hai. Trong nhiéu ndm, cac nhém nhan vién da lo dau da lan
nhau. Chinh sach giao tiép ngdm ngdm cua ban quan ly la
khong cho ai biét diéu gi tru khj diéu dé la bat budc. Két qua
la hdau hét nhan vién chi ndm bdt dugc cac hoat déng, ké
hoach va nang luc thuc hién cua céng ty minh théng qua bdo
chi. Nhan vién lai chang c6 co héi nao dé bay to y kién va néu
thdc mdc. Cling ¢6 khi nhan vién dé xudt vé cach cdi thién
hoat dong, nhung nhung dé xudt do cung roi vao im ldng. Try
sd cua cong ty thi dong kin sudt ngay, cé thu ky cua vi cha tich
thi trén ban lam viéc luc nao cing c6 mét dién dam dé goi
canh sat.

Khong can ndi thi moi nqudi cting thdy duoc tinh thdn lam
viéc that Ia kinh khiing. Mt vai tudn sau khi téi dén, toi da lén
thang mdy bay & Houston dé chao cdc ky su co khi va nguci
van chuyén hanh ly, va téi dé y thdy hau hét cdc nhan vién
déu da xé phu hiéu cua Continental ra khéi do ho. Khi téi hoi
mat tho may tai sao lai lam vay, anh ta gidi thich rdng “Téi
qua toi di siéu thi Wal-Mart, va toi khéng muon moi nguoi
biét téi lam viéc cho Continental.” Cdu trd 16 cia anh ta khién
toéi lanh ca ngudi.
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Lam thé nao dé tao ra mét moi truong van héa méi la chu de
cua hang tram, néu khéng néi la hang ngan, cudn sach va bai
bdo. Nhung téi va Gordon Bethune da chang quan tam toi
chung. Chung toi nhat tri rang mét moi truong van hoa lanh
manh chi can mot vai yéu té thiét yéu nhu trung thuc, tin cay,
tu trong va ton trong. Néu c6 tat ca nhang thu dé thi ching
sé tang cudng cd nhang thu khac. Khi con nguoi trung thanh
VOi cong ty, ho tro nén gdn két véi cong viéc cua minh. Ho
quan tam, trao déi va vui dua. Va niém vui d6 dén mot cach
kha tu nhién. Nhung su trung thuc va nhung duc tinh con lai
khéng dam chéi lén nhu nhimg hat giong trén canh déng, dac
biét la qua mét mua khé han kéo dai. Trong tinh hudng
chuyén tiép do, con ngudi trd nén céng thang va té ra nghi
ngo cd nhing diéu tot. Ho da phdi néi doi. Ho thdy ban bé
minh bj sa thdi, va ho so minh sé la nqudi tiép theo.

Vi vdy, nuéi dudng tinh trung thuc, tin tuong, tu trong va tén
trong la cong viéc cua nha lanh dao. Tham chi do c6 thé la céng
viéc quan trong nhat cua ho; téi va Gordon han nhién duoc
xem la cdp lanh dao cao nhat. Bé la ly do tai sao khi tiép quan
cong viéc, chung téi bat dau tan dung moi co hoi dé néi chuyén
v@i nhan vién. Chang téi ra san bay va lén mdy bay. Ching téi
cat do hanh ly; ching téi ké vai sat cdnh cung cac dai ly & quay
ban vé. Chung toi tan dung moi co héi dé ndi vé cac ké hoach
cho hang hang khéng cua chung téi va cdch thic thuc hién
ching. Noi chung, chinh sach giao tiép cua chung téi thay déi
tur viec khéng néi vai ai diéu gi cd trir truong hop bét budc,
chuyeén sang viéc chia sé véi moi nquidi tat ca moi thu.
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SU DUNG NHA TU VAN

Cac cong ty da si dung tu van vién tir rat sém sau Chién tranh
Thé gi6i thu I1, khi tap doan Tu van McKinsey va Boston bat dau
cung cdp nhing 10i khuyén hoach dinh chién lugc cho cac nha
diéu hanh céng 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 la tam
1y hoc, xa héi hoc, nhan loai hoc, va hanh vi t6 chiic - dugc nhin
nhan 14 ¢6 tac dung (va dem lai khach hang) trong thé gidi kinh
doanh. Qua thuc, nhirng khai niém dugc phat trién trong linh
vic hoc thuat c¢6 thé thir nghiém va img dung trong thuc té.

Bat nguon tir viéc huan luyén va sir dung ngudn nhan luc,
cac nha tu van da phat trién cac hoat dong méi meé va sinh lgi
hon trong linh vuc quan 1y thay d6i. Trong sudt nhing nam dau
cua thap nién 1980, nhiing quéan bai néng nhat trong ¢6 bai kinh
doanh 1a quan ly chat lugng tong thé va két qua cua no: diém
chuan, kaisan, va dich vu xuat sic. Kién thic té chuc va tai thiét
trong qua trinh mot thap nién sau dé da tro thanh thin duoc
duoc cac cong ty wa chudng. Gan day hon, cac cong ty tu van da
quan tam dén hé thong thong tin ndi két vai cong ty, va giup céac
cong ty thiét ké, b tri va cudi ciing 1la quan 1y ho.

Trudc khi tranh thu sy giip d@ ciia mot nha tu van trong
qua trinh thay d6i, ban can hiéu dugc nhiing linh vyc nao nha
tuw van c6 thé giup ban, va bing cach nao ban c6 thé tan dung
hau hét cac dich vu cda ho (xem phu luc B dé biét thém thong tin
vé viéc tuyén chon nha tu vdn).

D61 vai qua trinh thay d6i, can nghi dén hai loai nha tu van sau:

¢ Nha tu van chuyén mon. Ho gidp ban dinh hinh bgi canh
thay dgi. Can ¢6 chién luoc nao cho viéc thay d6i? Co cau
nao? Heé thong nao?
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e Nha tu van quy trinh. Ho dé xudt cic quy trinh dé tién
hanh thay déi, va hé trg thuc hién ching. Ho ciing huan
luyén kha ning lanh dao va nhém thyc hién thay doi.

Bat ky loai tu van nao trong so nay cling 1am tang kha nang
lanh dao chinh thuc cua céng ty ban va nhin chung theo cdc
buéc sau:

1. Chan doan. Mot nhém tu van phu thu thap théng tin trong
va ngoai cong ty véi muc tiéu: 1) xac dinh vi tri caa cong ty
xét theo mot két qua danh gia nao d6 vé nang luc thuc hién
cua cong ty, va 2) cac van dé cuia cong ty va nguyén nhan
coi ré tuong ung vaéi két qua danh gid nang luc thuc hién do.

2. Danh gia nang hrc. Danh gia nang luc cua tai san vat chat
va con nguoi.

3. Trién khai chién hrgc. Lam viéc vé6i cap quan ly, nhém tu
van trién khai mét chién Iugc dé dat dugc cac mic d¢ mong
muon khac nhau vé dao tao nhan vién, tai thiét quy trinh,
tai co cau td chic, va thAm chi cong nghé thong tin mai.

4. Thuc hién. Cac nhom tu van dao tao va lam viéc cung céac
nhom nhan vién dé 1ap ké hoach cho chuong trinh thay déi
va thuc hién chién luoc.

Xét tir quan diém cua cong ty, néi chung hiru ich nhat 1a cho
cac nha tu van quyén huéng dan véi mot s6 khodn muc trong
chuong trinh hoat dong va dung ho trong vai tro ¢o van cho
nhing ngudi khac. Vi du, mot nha tu van thuomg duge cho la
phu hgp nhat dé chi dao cac muc chuong trinh 1 va 2. Ngudi nay
c6 thé khach quan trong viéc chan doan va danh gia nang luc
noi tai hon la mét nhom trong noi by cong ty thuc hién. Ngoai
ra, nha tu van co thé ¢6 kién thiic chuyén sau vé cich thirc hoat
dong ma nhan vién cda ban con thiéu.
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Khi ban thuc hién chuong trinh, cac nha tu van ting budc
nhan nhing vai tro nén tang. Bat dau voi giai doan phat trién
chién lugc, doi ngd nhan su clia cong ty co 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 cua 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

Muic dé tham
gia trong
chuang trinh
thay déi
Chandoan  Panhgia  Triénkhai  Thuc hién
B Nha tu van nang luc  chién lugc
3 Nhan vién

Tién trinh thay déi

Di nhién, méi quan hé ma chiing ta da mo ta la mot mo hinh
pho bién. Céc loai chuong trinh thay déi khac nhau sé ¢6 nhing
vai tro va moi quan hé khac nhau. Hay xem céc phuong phéap
tiép can cua Thuyét E va Thuyét O da dugc trinh bay ¢ chuong
1. Ban c¢6 thé thay rdng thay ddi theo Thuyét E la phuong phap
tu trén xudng, tap trung vao viéc tai co cau trén co so tai san voi
muc dich cai thién nhanh chong gia tri ciua céac c6 dong. Hinh
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thiic thay déi nhu vay phu thudc nang né vao nha tu van - nguoi
xac dinh va phan tich cac van dé nan giai va dinh hinh giai
phap. Theo cac tac gia Michael Beer va Nitin Nohria, “Mot nhom
SWAT (viét tit cua Special Weapon And Tactics - chién thuat va
vu khi dac biét) cua Ivy League - ¢6 bang thac si Quan tri Kinh
doanh - dugc trang bi va khi 1a cdc y tudng tién tién, duoc dem
dén dé tim cach nhin nhan va quan ly doanh nghiép. Cdc nha tu
van c6 thé giap giam doc diéu hanh tap trung vao cic van dé
khan cap va dugc uvu tién. Ho cting hé trg nhing kién thuc tam
Iy hoc va chinh tri can thiét cho céc giam déc diéu hanh - nhing
nguoi ludén nam trong tdm ngim cia thi trudng tai chinh.”

Nguagc lai, chuong trinh cai t6 theo Thuyét O it dua vao cac
nha tu van. Thay vao d6, cac nha tu van hoat dong nhu mot
nguodn luc chuyén mon dé chuan bi va trao quyén cho cac nhan
vién thuc hién nhitng budc ti€én nang né trong qua trinh thay
doi, ké ca viéc phan tich kinh doanh va dé ra giai phdp. Trong
thuc té, day la nhimg gi da xay ra 0 hanh dong “Thuc hién” ndi
tiéng cua General Electric vao cudi nhing nam 1980 - mot
chuong trinh thay déi tién phong theo Thuyét O. Chuong trinh
nay nham muc dich loai bo tinh quan liéu (diéu ma gidm doc
diéu hanh Jack Welch cuc ky ghét) va tai dinh hinh cac bd phan
van hanh dé hoat dong nhu cac céng ty nhé nang dong. Cac nha
tu van da t6 chitc nhimg “cudc hop tap thé” cho tiing phong ban
trong cong ty. Cac nhém nhé nhan vién dugc moi tham du
nhing cudc hop nay, tai dé cac nha tu van tao diéu kién thao
luan gida cap trén va nhan vién vé cach cai thién cong viéc cua
tirng nhom.

Nhu vay, viéc si dung nha tir van phu thugc nhiéu vao tinh
hudng. Néu muc tiéu la tai co cau, thi cac nha tu van vé thay doi
c6 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 doi lién quan dén cach thic lam viéc,
hay dat nhan vién cua ban tryc ti€p vao qua trinh thay d6i va
chi ding nha tu van nhu ngudi ho tro.

TOM TAT

Chuong trinh nay trinh bay giai doan quan trong nhit trong
chuong trinh thay déi: giai doan iht_rc hién. Néu khong thuc hién
hiéu qua, toan bo quy trinh phan tich, lap chién lugc, va hoach
dinh sé tré nén lang phi vé thoi gian, cong siuc va tién bac.

Co sau hoat dong dugc xem la can thiét cho viéc thuc hién

thay doi:

1.

Tranh thu s ho tr¢ va tham gia cia nhimg ngudi quan
trong. Diéu nay c6 nghia 1a ban phai bé sung vao nhém
thuc hién nhimg ngudi ¢d ky nang, quyén han, nguon luc
va vai tro lanh dao.

. Lap ké hoach thuc hién t6t. Hay nhé rang ké hoach can

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

. H6 trg ké hoach bang nhitng hanh dong nhat quan. Hay

dam bao viéc quan ly phai “d1 doi véi 10i néi.”

. Trién khai cac “co can hd trg”. Pay 14 cac chuong trinh

huan luyén, thi diém, va hé thong khen thudng tuong xdng
VGOi cac muc tiéu thay déi cua ban.

. Panh dau cac diém méc. Hiy xdc dinh nhung diém mdéc

quan trong trong du an va td chitc Ky niém chung khi dat
duogc diém mac do.
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6. Giao fiép khong ngung. Hay trao doi thuong xuyén voi moi
nguoi ly do va cach thic hanh dong trong sudét qua trinh
thay doi.

Vai tro cua ciac nha tu van cung duogc thao luan trong
chuong nay. Viéc st dung cac nha tu van phu thudc vao cach
thic thay doi ma ban ap dung:

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

¢ Néu thay déi vé cach con nguoi lam viéc v6i nhau, thi nhan
vién cong ty nén truc tiép tham gia vai tro lanh dao.



QUAN LY SU THAY BOT VA CHUYEN TIEP 87

6. Giao tiép khong ngimng. Hay trao déi thuong xuyén véi moi
ngudi ly do va cach thic hanh dong trong sudt qua trinh
thay doi.

Vai tro clia cac nha tu van cing dugc thao luan trong
chuong nay. Viéc st dung cic nha tu van phu thudc vao cach
thic thay ddi ma ban ap dung:

e Néu thay déi theo cach tai co cau v6i viéc mua, ban hay hop
nhdt cac bo phan, cac nha tu van sé déng mot vai trd chinh
yéu.

e Néu thay doi vé cach con ngudi lam viéc v6i nhau, thi nhan
vién cong ty nén truc tiép tham gia vai tro lanh dao.
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Tc‘i chirc von la nhing hé thong xa hai. Con nguoi trong
nhimng hé théng nay ¢6 cdc dic trung, moi quan hé, nhing cong
déng, thai do, tinh cam, va quyén luc khac nhau. Chinh vi thé
khi ban ¢6 ging thay d6i mot phan nao do cla hé thong, tat ca
cac yéu té nay déu bi tac dong, lam tang su phic tap cho qua
trinh thay d6i. Su quan ly thanh cong viéc thay ddi yéu cau ban
phai nhan ra dugc ban chat cua cdc yéu to con nguoi va nhimg
hé théng xa hoi nai con ngudi hoat dong.

Nhan vién, ngudi chéng doi, va ngudi ti€n hanh thay doi la
ba doi tugng ma chiing ta thudng gip trong mot qua trinh thay
d6i. Méi déi tugng cé nhing dac tinh dién hinh va déu yéu cau
mot phong cach quan ly khédc nhau.

NHAN VIEN

Néu ban danh nhiéu thoi gian dé quan sat cugc séng trong mot
khu rimg, ¢6 thé ban sé nhan ra cach cac loai déong vat hinh
thanh nén hoat dong séng nhu thé nao. Vi dy, huou nai tao ra cac
16i di gitta nhimg noi chiing ngu ngay va nhumg con sudi, dong
co dé ching c¢6 thé tim dugc dd an va nudc uéng khi man dém
budng xudng. Chiing lan theo nhimng 16i di nay bdi khi dé chung
cam thay an toan va gap it trd ngai trong viéc di chuyén. Con
ngudi cing phat trién va hinh thanh nhimg thoi quen giong nhu
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vay. Hay nghi dén nhitng viéc lam cda ban than ban trong mot
budi sang thir Bay nao dé. Ban sé ngu dén tan 8 gio sang, sau d6
la tién hanh cong viéc giat giv, chuan bi mot bita sang ngon lanh
ma trong tuan ban chua bao gio ¢6 thai gian dé lam, thanh toan
tién phi cho c¢a tuan, roi nghe mot ban nhac hay doc to bdo ma
ban yéu thich. Ban cing c6 nhiéu co héi dé hinh thanh nén
nhing théi quen trong khi lam viéc. Cling giong nhu loai huou
nai trong rung, chung ta cing thuong di theo nhimg 16i mon von
da tro nén than thién, thoai mai, an toan va dem lai cam giac thoa
man. Va nhu thé chiing ta sé khong hdo mic dé thay dai trir phi
c6 dugc nhing 1y do thuyét phuc. Chung ta cing c6 nhirng “thoi
quen x4 hoi” trong khi lam viéc - ¢ lién quan dén nhitng nguai
cung lam dé théa man nhu cau ctia minh nhu nhitng dong vat ¢é
tinh xa hoi, va sé khong min ma lam vdi nhimg thay déi von co6
tac dong it nhiéu dén nhung thoi quen nay.

Thi thoang su chéch huéng cua nhiing théi quen nay va
nhing kiéu mau xa hoi dang ton tai thuong tao ra nhiéu thay
ddi ciing nhu nhitng s¢ thich 1am vira long ching ta. Thé nhung
nhing su chéch hudng do ¢6 thé ciing tao ra sy cing thang, lo
lang, khong thoai mai, va tham chi ca ndi sg hai. Nha triét hoc
Eric Hoffer da viét trong cuén The Ordeal of Change (Thi thdch
ctia thay doi) rang: “An tuong cua t6i la khong mot ai thyc su
thich cdi mdi. Chung ta déu e ngai no.” Ong con cho biét thém
rang tham chi nhimg thay ddi nhé trong théi quen cing cé thé
khién nguoi ta thay that vong.

Tro lgi nam 1936, t6i c6 danh mot khodng thoi gian trong
ndm dé di hdi dau. Téi bdt ddu rdt sém vao thdng Giéng trong
thung liing Imperial ¢ bang California va téi tién dan vé phia
Bac. Téi hdi nhing qud dau khi ching vita chin. Toi tién
hanh céng viéc nhu thé cho t6i khi két thic vu mila ddu cudi
cing vao thdng Sdu quanh khu vuc Tracy. Khi do t6i lén
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dudng tdi Lake County - do la noi ldn dau tién toi dugc hdi
nhiing qud ddu tdy. Va toi van con nhd minh da luong lu nhu
thé nao trong budi sdng ddu tién khi chudn bi dén nhing
vuon ddu tdy. Liéu t6i co khd ndng hadi nhitng qua ddu tay
khong? Tham chi viéc thay doi tir ddu thuong sang dau tay
ciing chifa dung nhiing yéu t6 khién con nguoi lo so.

Trong truong hop thay doi nhanh chéng, tdm trang lo ldng co
thé tré nén toi té va kéo dai hon. Chiing ta c6 thé chua bao
gio chudn bi doi pho vdi nhitng didu hoan toan mdi. Chiing ta
phdi diéu chinh bdn than minh, va méi ldn diéu chinh do
thuc su la mét cudc khung hodng déi vdi long tu trong: Ching
ta phai trdai qua mot cudc thir nghiém, chung ta phdi ching
t6 dugc bdn than minh. Piéu do can nhiéu su tu tin dé co thé
doi mdt vdi thay déi nhanh chong ma khéng phdi trdi qua
nhiing cam gidc run so tu noi tai con nguoi ching ta.

Tuy nhién, khong hén bat ci ai cling cam thay “run s¢” nhu
nhing gi ma Hoffer da miéu ta. C6 mot s6 ngudi lai thuc su hao
himg trudc nhing ddi thay. Khung tinh cach ciia Myers-Briggs
da xdac dinh dugc pham vi rong 16n nay. Vi dy, khung nay miéu
ta mot nguai thich cach tiép can véi cudc song co ké hoach va
co 16 chic (mot nguoi “biét phan xét”). Nguoi do thich nhimg
tht 6n dinh. Mat khéc cling ¢6 nhimg ngudi chi mudn “linh hoi”.
Ho thich cac phuong an mé cung nhu nhiing quan diém tiép can
linh dong va ty phat déi véi cudc song. Ban co thé co ca hai kiéu
nguoi nay trong cdng ty cua minh. Va trong vai tré 1a mot nha
guan ly, ban can phai hoc hoi dé ¢o thé tiép can véi nhiéu tinh
cach khac nhau. Cu thé:

¢ Hay nghi v& nhitng ngudi sé tham gia vao qua trinh thay doi

cua ban. Ai 1a ngudi phan ting tiéu cyc khi nhing thoéi quen

cda ho bi xam pham, va ai 1a nguoi tich cuc iing hé nhing
.thay d6i d6? Hay lap ra mét danh sach cu thé.
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e Mot khi ban xac dinh dugc nhing nguoi cam thay khong
thoai mai voi su thay déi, hay nghi dén vai tro cia ho trong
qua trinh thay d6i. Ho ¢6 thé khong phai la nhing nguoi
ban mudn dit vao cac vi tri chu chét von can dén nhung y
tudng sang tao va 1ong nhiét thanh. Ban ciing nén nghi dén
viéc nhung ¢a nhan nay cé thé giip dugc gi trong ca qud
trinh thuc hién viéc thay doéi.

» Con dai véi nhimng ca nhan c6 khuynh huéng yéu thieh thay
d6i, hay nghi dén nhiimg cach t8i uu hoa ngudn nang luong
ho mang dén cho chuong trinh thay doi, va ca cach ho lam
viéc voi nhung ngudi khac.

Va dung quén chinh ban than ban. Giong nhu moi ngudi,
ban cung ¢6 nhing thién huéng nhat dinh trong viéc thay doi.
Ban ¢6 thé yéu hoac ghét no, hodc ¢6 thé ban dung trung lap
gira hai thai cyc nay.

Cong ty Discovery Learning cua Greensboro, Bic Carolina
da trién khai mét phuong phap hau ich trong viéc xac dinh
khuynh hudng thay déi cua mét ca nhan. Theo do ho da xac
dinh duoc noi ngudi ta c6 thé sé thién vé “phong cach dugc yeu
thich”. Theo mo hinh cuaa ho, “ngudi bao thu” la nhimg nguai
thién vé nhing tinh huéng hién tai hon 1a nhing diéu chua biét.
Ho cam thay thoai mai d6i voi nhing thay déi dan dan hon la
nhing thay doi co ban hay triét dé. Déi lap v6i ho 1a nhing
“ngusi sang tao”, thién vé nhing thay déi co ban va nhanh
chong. Theo Discovery Learning: “Nhirng ngudi sang tao la dai
dién cho phuong phap tiép can thay doi theo kiéu tai thiét. Muc
tiéu cua ngudi sang tao la thach thuc co cdu hién tai, dan dén su
thay d6i nhanh chong va khac biét vé co ban, tham chi la nhing
thay d6i mang tinh hé théng.” Chiém vi tri gia hai thai cuc nay
l[a nhing “nguot thuc dung” - ho la nhing nguoi ung ho sy thay
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doi khi diéu d6 ro rang giai quyét dugc nhang thach thuc hién
tai. Nhing nguoi thuc dung thudng it gin bé véi co cau hién tai
hon so véi nhimg co cau ¢6 kha nang thanh cong.

Biét dugc ché dirng clia nhitng ngudi cung lam viéc véi ban,
cing nhu cua ban, trong Khuynh huéng thay déi giong nhu trén
c6 thé gitip ban quan ly hiéu qua hon khia canh con ngudi trong
qué trinh thay déi.

Ddc diem phong cach thay déi

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

e Xuat hién véi dang ve than trong, 6 ky luat va ¢6 16 chuc

® Thién vé nhung thay ddi c6 thé duy tri duoc co cau hién tai

® (6 thé hoat dong tur nhing gia thuyét theo quy udc

e Thich nhing diéu c6 thé dy doan

® Toradé dat va khong linh dong

e (6 thétap trung vao nhung chi tiét cang nhu lé théi hang ngay

® Ton trong truyén théng cung nhing hoat dong da duoc thiét
lap

Khi d6i mat véi thay doi, nguot thue dung thueng:

® (6 thé xuat hién véi dang vé thuc té, déng thuin va linh dong

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

e Chu trong vao két qua hon la co cdu

e Doéng vai tro nguai trung gian hay "chat xuc tac” cho sy thong
hiéu

e Cdi md vdi ca hai mat cta mot van dé

® (o6 thé dua ra nhiéu giai phap 6n hoa

e To ra co6 tinh than dong doi
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Khi d6i mat véi thay dai, nguéi sang tao thuong:

e (o thé to rathiéu td chiic, thiéu ky tuat, khang theo quy uoc va
mang tinh ty phat

e Thién vé thay déi thach thirc co cau hién tai

e (6 thé thach thic nhang gia thuyét da dugc chdp nhan

e Thich mao hiém va diéu khong chic chan

® (o thé khéng thuc té va bo 18 nhing théng tin quan trong

® (o thé to ra c¢d tdm nhin xa tréng réng va c6 phuong phap
trong tu duy

e (Cothé khong quan tam nhiéu dén cac thu tuc va chinh sach da
duoc chap nhan

Nhitng ngudi chong doi Vi

“Ngudi chi truong cai cach co dich thd ¢ tat ca nhimg ngudi
dugc hudng loi tlr co ché ci,” Machiavelli da timg phat biéu nhu
vay. Va nhimg gi diing ¢ Italia vao thé ky muoi sau van con
dung cho dén ngay nay. Mot so ngudi ro rang huong thu nhing
mai lgi ma du ding bay sai, ho déu thay bi de doa néu co thay
doi. Ho ¢6 thé nhan thay thay déi [a mot moi de doa cho sinh ké
cua ho, bdng loc cia ho, nhimg thu xép xa hoi, noi lam viéc cla
ho, hay dia vi ciia ho trong cong ty. Nhing nguai khéac biét rang
cac ky nang chuyén mén cua ho co thé dugc ddnh gid khong
ding gia tri. Vi du: khi mot nha cung cap hé théng diéu khién
thuy luc tu dong vao cuéi thap nién 1990 chuyén sang cong
nghé diéu khién dién tu, nhirng nhan vién chuyén vé ong nudc,
van nudc va luc nén thuy luc dot nhién tré nén kém phan quan
trong. Nhing kién thirc ho ¢6 dugc trong qua trinh lam viéc lau
dai bong nhién trd nén khéng con nhiéu gia tri déi vdi cong ty.
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Bat ci khi nio con ngudi nhan thidy minh la ke thua cudc
trong mot qua trinh thay déi, ho déu muén khang cu. Sy khing
cu ¢6 thé thu dong, dudi hinh thic khong tan tam véi muc tiéu
va quy trinh dé dat dugc muc tiéu d6; hoac chu dong, dudi hinh
thac chéng d6i hay pha hoai truc ti€p. Ban sé giai quyét su
khang cu d6 nhu thé nao?

Nhimng nguoi chu truong thay déi di d6i phé véi nhing
ngudi chéng déi theo nhidu cach khac nhau. Nhing luat 16 vé
cdng an viéc lam da loai bo dugc nhing hién tugng nhu thé nay,
thé nhung ctng ¢6 nhimg diéu khac ban ¢6 thé 1am. Ban c¢6 thé
bat dau bang viéc xac dinh nhiing nguoi ¢6 kha nang chong doi
va ¢0 gang diéu khién, kiém sodt ho. Dugi day la nhing diém
ban nén xuat phat:

e Ludn ¢6 tra 101 cau hoi: “Thay doi nay sé tao ra su kho chiu
va ton that & dau va nhu thé nao trong cong ty?”

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

* Truyén dat “ly do” thay déi cho ngudi ¢6 kha ning chéng
doi. Hay giai thich tinh cdp bach cua viéc thoat ra khoi
nhung sap xép va thu tuc da thiét lap.

e Nhan manh céc lgi ich cua viéc thay d6i cho ngudi ¢é kha
nang chong doi. Nhirng loi ich nay c6 thé la sy dam bao vé
cong viéc trong tuong lai nhiéu hon, luong cao hon, ché do
tot hon... Khong ¢ ddm bao nao la nhimg loi ich cta viéc
thay doi sé vuot qua nhing ton that ctta cac ca nhan nay.
Tuy nhién, viéc giai thich nhing lgi ich sé& gidp chuyén sy
tap trung cda ho tu tiéu cuc sang tich cuc.

» Giup nhung ngudi chong déi nhan ra vai tréo méi - vai tro

tieu biéu cho nhing dong gdp nhiét tinh va xoa diu nhiing
ton that cia ho.
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e Nhd rang mot s ngudi chong lai thay ddi vi né dong nghia
voi viec mat kiém soat doi vai cudc séng hang ngay cia ho.
Ban c6 thé tra lai su kiém soat nay trong mdt chimg muc
nao dé bang cach giup ho tré thanh cdc doi tac cha dong
trong chuong trinh thay ddi cua ban.

Néu nhu su can thiép khong c6 hiéu qua, hay dua nhiang
nguoi chong déi ra khoi bo phin hay coéng ty cda ban. Ban
khong thé dé mot con sau lam rau noi canh. Thé nhimg dimg tao
thém ap luc cho ho. Hay lam nhitng gi c6 thé dé xac dinh lai vi
tri cia ho va dé co thé st dung nhirng ky nang dac biét cia ho
dugc hiéu qua hon. P4 1a diéu ma nha cach tan hé thong diéu
khién dién tir da lam duogc. Cong ty d6 van c6 nhiéu hé thong
thuy luc dugc cung cap cho nhitng nha san xuat xe hoi va xe tai.
Chinh vi thé cong ty da thué nhiéu chuyén gia vé thiy luc, tham
chi con thué ca nhimg ky su dién tr dé mé rong coéng viéc kinh
doanh cua minh.

Khi xem xét dén nhimg ngudi chong doi, dimg quén rang
phuong phap tiép can cua ban trong viéc dé xuat hay quan ly
thay doi ¢6 thé lam nay sinh van dé. Ching ta da dé cap trong
chuong trudc rang nhiing giai phap “ky thuat” dugc ap dat tix bén
ngoai thuong gay ra su phan khing boi ching khong thé cong
nhan dac tinh xa hoi cua cong viéc. Paul Lawrence da dua ra
quan diém nay cach day méot vai nam trong bai bao kinh dién
“Cach giai quyét su phan khang trudc thay d6i” dang trén
Harvard Business Review. Khi xem xét mdi quan hé giwa cac
nhan vién, Lawrence nhan thay viéc thay déi bat ngudn tir nhitng
nhan vién lam viéc cung nhau thuong dugc thuc thi mot cach
thuan l¢gi. Thé nhung nhirng thay déi do nhiing nguoi ngoai cudc
tac dong vao thuong de doa cac moi quan hé xa hoi, giy ra su ac
cam va chong cu. Chinh vi thé hay dam bao tinh chéc chén trong
viéc danh gia vai tro cia ban khi giai quyét van dé phan khang.
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NHUNG NGUOI CHONG DOI THU PONG

Chung ta da dé cap dén su phan khang thu dong doi véi nhing
thay déi nhu khong tan tam véi nhitng muc tiéu va quy trinh dé
dat duoc muc tiéu do. Nhing ngudi phan khéng thu dong thuong
lam nguoi quan 1y buc titc. Néu khong pha hoai chuong trinh thi
ho cting khong gop phan thiic ddy qua trinh tién 1én phia truéc.

Hai nha tam ly hoc Robert Kegan va Lisa Laskow Lahey giai
thich ring 1y do mot nguoi khéng muén thay déi chinh 1a nguoi
d6 ¢ “su cam két ganh dua” - m6t muc tiéu tiém thic va an giau
von xung dot vai su cam két da dugc tuyén bo. Vi du: nguoi dung
dau du an thuong tién hanh cham chap voi sy cam két ganh dua
khong dugc cong nhan dé tranh nhing nhiém vy duoc giao nang
né hon néu nhu anh ta qua thanh céng véi du an hién tai. Mot
nguoi gidm sat von khong thé tién trién voi phuong phap tiép can
moi trong viéc giai quyét van dé co thé lo lang rang c¢o6 sé khong
di kha nang néu nhu khong tu than giai quyét van dé cia minh.

Mac du nhing cam két ganh dua ¢6 thé an sau vao tam tri
nhan vién, song mot s6 cuoc tham do nghiém ttic vé vai tro cua
ban doi khi cd thé gitip ban cting nhu nhan vién giai quyét dugc
van dé. O day 107 khuyén thuc t& nhét chinh 1a viéc giao tiép vdi
timg nguoi chong déi thu dong. Ban ¢an phai nhan ra ring diéu
gi sé gilip nhiing nguoi nay tham gia vao qua trinh gidi quyét
van dé theo 101 chu dong.

NHUNG NGUOI THUC HIEN THAY POI

Hay danh chut it thai gian dé nghi vé nhimg thay doi lon trén thé
gidi trong nhiéu thé ky qua. Khi d6 ban c6 co hoi dé lien két nhing
ca nhan voi tung thay déi d6. Copernicus va Galileo cudi cung cing
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lam thay d6i quan diém cua chung ta vé vi tri cuia trai dat so veéi
cac hanh tinh trong hé mat troi. Martin Luther da phan tach nhing
nguoi theo dao Co Bdc thanh hai va gop phan gian tiép vao sy ra
doi cac quéc gia & chau Au. Hoc thuyét ciia Charles Darwin vé su
chon loc tu nhién da lam thay doi nhimg nhan thic da duoc thira
nhan trong lich st nhan loai. Karl Marx - nha tu tuéng, va Vladimir
Lenin - nguoi dp dung, da tao nén phong trao cua nhimg nguoi
cong san trén pham vi gan nhu nwa thé gidgi. Henry Ford va cac ky
su cua 6ng da phat trién quan diém méi trong viéc ché tao day
chuyén 14p rap, lam thay déi nganh san xuét 6t6 ciing nhu nhing
nganh cong nghiép khac. Trong méi truong hop trén, mot ngudi co
suy nghi hoan toan khac biét ¢6 thé tac dong 1on t6i lich st nhan
loai. Nhung ngay tir dau, khong mot ai trong nhing nguti nay
nhan dugc sy ing ho ding dan, tat ca déu la nhimg ngudi ngoai
cudc va phai doi mat voi su chong d6i manh mé. Tat ca ho déu duoc
goi 1a nhimg ngudi thuc hién thay déi.

Nhing nguoi thuc hién thay déi la chat xuc tac giup qua
béng chuyén dong, ngay ca khi ho khéng can tac dung luc vao
qua bong. Everett Rogers da miéu ta ho nhu nhimg nhan vat dit
mot chan vao thé gioi cii va mot chan vao thé gidi méi - 1a nguoi
bac cau cho nhimg ngudi khdc di qua. Ho gitip ngudi khac thay
duogc van dé va thuyét phuc nhing nguoi nay giai quyét chung.
Theo quan diém cda 6ng, nhing ngudi thuc hién thay déi sé
nam gitr cac vai trd quan trong. Ho:

e Truyén dat nhu cau thay déi

e Dugc ngusi khac chap nhan vi c6 kha nang va do tin cay
(con nguoi co khuynh hudng chap nhan ngudi chuyén giao
thong diép trugc khi chap nhan thong diép)

¢ Nhin nhin va phdn doan khé khin tir quan diém ngudi
nghe cua minh

e Khuvén kh' Iy in .. nguoi thay déi
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e Lam viéc v6i moi nguoi trong viéc chuyén y tudng thanh
hanh dong

« On dinh viéc chdp nhan thay déi

e Nuéi dudng nhiing hanh vi ty d6i moi ¢ nhirng ngudi khac
dé ho c6 thé lam viéc nhu nhing ngusi thuc hién thay doi.

Nhing ngusi nao trong té chuc cia ban c6 nhing dac diém
nay? Ban cd phai 12 mot ngudi trong s6 d6 khong? That quan
trong khi xac dinh dugc nhimg nguoi thuc hién thay doéi, khi do
ban c6 thé dat ho vao nhitng vi tri then chot trong qua trinh nd
luc thay doi. Trong qua trinh phuc hung ciia mét cong ty, ban
c6 thé tim thay nhing nguoi thuc hién thay déi tai nhiéu bo
phan khac nhau va ¢ nhiéu cap bac khac nhau.

Co6 thé tao nén nhumg ngudi thuc hién thay doi hay khong?
Cau tra 161 1a “Co thé!” Mot cong ty dién tr cia Duc da lam nhu
thé trong nhing nam 1990 khi phai doi mat véi tinh hinh tai
chinh ngheo nan, tinh than Jam viéc sa sut va su canh tranh yéu
kém. Hé thong quan ly cta cong ty vo cung kém coi. Rat nhiéu
nhan vién tré tai nang thdy buén chan sau nhiéu nam lién tiép bi
thua 16 cing nhu trién vong khong may sang sua cua cong ty. He
thong cap bac ha khic trong cong ty ciing bi chi trich mét phan.
Gidi quan ly nhan ra rang cin phai phan chia quyén luc va quyén
quyét dinh & cap do rong 1én hon. Dé 1am dugc diéu nay, ho tao ra
mot chuong trinh thay do6i bang viéc gl nhimg nhan vién duoc
chon loc ky luang qua My dé dao tao dac biét. O d6 nhimg nhan
vién nay sé duoc tiép can vdi rat nhigu cong ty nang dong cua My.
Khi hoan tat chuong trinh dao tao, nhimg nhan vién nay dugc dua

FELL

trg vé cong ty dé “phd vé” mo hinh hé thong cap bac ci.

General Motors da co gang thyc hién diéu tuong tu trong
viéc lién doanh véi Toyota: Nha may lap rap xe hoi NUMMI c@
nho ¢ California. Nha may dé dugc hoat dong dua trén phuong
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phdp san xuat tién tién cua Toyota, va GM da thuc hién viéc luan
chuyén nhiing giam déc san xuat trong nha may dé hoc hoi cac
phuong phap san xuat cua Toyota dong thai hy vong mang kinh
nghiém lam viéc & day dé ap dung & Detroit. Nhu da trinh bay,
nha san xudat ndi that Herman Miller da tim dugc nhimg két qua
tuong tu khi tién hanh chuyén nhirng ngudi quan ly tir don vi
SQA sang nhing bd phan hoat dong theo cach truyén thong;
cong ty cling chi ra rang nhimg ¢4 nhan do sé tao anh hudng dén
cac nhan vién khac bang phuong phép tiép can nhanh hon,
chinh xac hon trong viéc san xuat va cung ung san pham.

Viéc tim kiém nhitng ngudi thuc hién thay déi khong nhat
thiét phai gidi han trong néi bo nhan vién cua cong ty. Hay linh
dong tim Kiém nhirng nguoi bén ngoai ¢6 du nhing ky niang va
thai do yéu cau dé tién hanh thay ddi moi thu va givp cong ty di
theo hudng mdi day trién vong hon. Phuong phdp tiép can dé
khong phai la khong ¢6 rii ro boi nhiing ngudi ngoai thudong
khong quen véi van hoéa ctia cong ty nén cé thé dan dén nhirng
bién dong kho luong trudc.

Bi quyeét xac dinh

nhung nguoi thuc hién thay déi

& Hdy tim nhing ngudi biét ldng nghe. Nhing ngudi thuc hién
thay dai thuang chi dao bang quyén lic y tuéng ctia minh. Thé
nhung hay luu y: ho ¢6 thé khéng phai 13 nhiing nhan vién cé6
quyén chi dao chinh thuec.

e Hay tinh tdo trudc nhimg nguoi “nghi khac”. Nhiing ngudi thuc
hién thay d6i khong théa man véi nhing thi ho ¢6 - suthat do
¢6 thé khién ho khong quan tam nhiéu téi cong viéc quan ly.
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e Hay quan sat ky nhung nhan vién mdéi dén tu bén ngoai pham vi
ctia nhing déi thu canh tranh truyén théng. Ho c6 thé khéng bi
anh hudng boi cung hé tu tuong nhu nhang ngusi khac.

e Hay tim kiém nhiing nguoi c6 kinh nghiem hay duoc dao tao
khdc biét. Vi du, néu nhu tat ca nhan vién tiép thj cia ban déu
c6 bang cap ve kinh doanh, hay tim kiém mét ngudi c6 bang
cap vé xa hoi hoc. Cong ty ban sé ¢6 nhiéu co hai khi nhin thé
gioi qua nhiéu lang kinh khac nhau.

Nguoi trong - nguoi ngoai

VOi vai tré thuc hién thay doi

R3t nhiéu cong ty cam thay rang cach duy nhit dé thay daéi va di
theo né chinh la dua nhang ngudi ngoai, von khong ¢d su rang
budc nao véi hién trang, vao bén trong bé may cong ty. Nhang
cong ty khac lai cam thay rang nhing nguéi ngoai vén khéng co
hieu biét gi vé kinh doanh, van 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 déi phai thudc ve nhing
ca nhan dai dién cho hai phia: quan diém mai vé kinh doanh va
danh gia ving chac van hoa cong ty:

Viéc dan dat céng ty qua nhing thay déi Ién cén phdi co hanh
dong can bang day kho khan. Tai sén cua cong ty cdn duogc tén
trong cho du co bi phan khdng. Moi nguoi thuong cho rang
nhang ngudi quan ly ngoai cudc la thich hgp nhat trong viéc
lanh dao nhang né luc thay doi vi ho khéng bi rang budc bdi
cong thuc trudc day cua cong ty.. Bién hinh, nhung nquoi
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ngodi cudc con to ra nhanh nhen trong viéc xéa bo cdc
phuong thic lam viéc ci vén loi bat cap hai.

Phuong phdp tiép cdn hiéu qud chinh la tim kiém nhung
nguai lanh dao mdi tir trong cong ty nhung khéng thuoc linh
vuc kinh doanh chinh. Téi goi nhimg nha quan ly nhu thé nay
la nguoi ngoai cugc néi bé. Ho 6 thé dugc ldy tir nhimg bo
phdn. nho hon trong cong ty, ti cdac phong van hanh quoc té,
hay tu nhdn vién co kha ndng...

Nhing nguoi ngoai cuéc noi b da va dang lam nén nhing
bién do6i nhanh chéng & cong ty trong théi gian gan day. Jack
Welch da danh ca su nghiép cua minh trong nganh kinh
doanh nhua o GE; Jiirgen Schrempp duoc chi dinh 6 Nam Phi
truéc khi quay tré lai dé quan ly DaimlerChrysler; va
Domenico De Sole hoat déng voi tu cach la nha tu vdan phap
ludt cua Gucci Group trudc khilanh dao cong cuéc phuc hung
nhanh chong cua cong ty nay.

M0t gidi phdp khdc chinh la viec Iong ghép nhitng nhém quan
ly dé tang cuong diém manh cua cd ngudi trong lan nguai
ngoai . Khi Lou Gerstner tiép quan IBM, 6ng khong loagi bo tat
cd nhing nhan vién cu. Hau hét nhung vi tri van hanh van
duoc cdc nhan vién cu cua I1BM vGi nhiéu ndm kinh nghiém
tiép tuc dam nhan. Thé nhung, ho duoc nhimg nguoi bén
ngoai dam nhiém céng viéc tiép thi cing nhu dugc nhing
nhan vién chu chét hé tro. Viec két hop nhang quan diém nay
da cho phép IBM sir dung nhing diém manh truyén thong dé
tién hanh céng viéc cai to toan dién.

Cuéi cung, cac nha quan ly néi bo c6 thé pha vé nhing céng
thuc cu nay bdng viéc tudng tuong bdn than ho la nguoi
ngoai. Diéu dé da dugc nhing giam déc cua Intel tién hanh
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khi quyét dinh tu bo viéc kinh doanh bé nho. Intel da di tién
phong trong thj truéng con chip nhd. Va déi voi hau hét cac
nha diéu hanh, nhan vién, khdch hang, Intel nghia la tri nho.
Tuy nhién, khi nhiing déi thu canh tranh méi xudt hién trén
thi truong thi cong viéc kinh doanh cia Intel da bi thu nho lai
dang keé ...

Mac du Intel da xdy dung dugc mot nganh kinh doanh bé vi
xu ly ddy hdp ddn trong thoi gian nay, thé nhung do chi la
nganh kinh doanh b6 nhé cho dén khi chu tich cua cong ty la
Gordon Moore va giam déc Andy Grove ngdi lai va ban xem
diéu gi sé xay ra néu nhu ho duoc thay thé bdng nhung ngudi
ngoadi. Ho déu dong y rdng nhiing nqudi ngodi co thé ¢6
nhung cach suy nghi va chién lugc vuot ra ngodi nganh kinh
doanh bé nhd - va dé chinh la diéu ma Moore va Grove da
lam. Trong khi cach thuc canh tranh cua cong ty dang tao nén
nhing luc ddy Ion manh, 16i suy nghi nhu nhiing nguoi ngoadi
c6 thé ¢6 tdc dung cho nhang nguéi bén trong.

TOM TAT

Viéc thay d6i thuong rat phuc tap do té chyc la céac hé thong xa
hoi trong d6 nhung ngudi lién quan c6 dac tinh, moi quan hé,
cong déng, théi quen, tinh cam, va quyén han khac nhau. Chinh
vi thé nguti quan ly phai tinh tdo trong viéc xem xét thay doi sé
xung dot vai nhung hé thong xa hoi hién tai cting nhu théi quen
cua nhing ca nhan nhu thé nao.

Chuong nay sé giip nguoi quan ly nhan dién nhing mau
nhan vién thudng gap trong qua trinh thay dai:
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Nhan vién binh thuéng cé thé bao gom ca nhing nguoi c6
phan tng nhiéu trudc thay doi. Chuong nay cé st dung
nhitng thuit ngi nhu “ngudi bao thu”, “ngudi thuc dung” va
“ngudi sang tao” dé miéu ta cach ma nhing loat nguoi khac
nhau phan wng trudce thay déi. Viéc nhan biét dugc vi tri cua
ban va cua nhirng ngudi cung lam viéc vdi ban cé thé giip
ban quan ly hiéu qua hon khia canh con ngusi trong qua
trinh thay doi.

Nhimg nguoi chéng déi thay doi sé giam toc dé cong viéc
hoac s& chu dong can trd né luc cia ban. Ban cb thé xac
dinh dugc nhing ngudi c¢é kha niang chong doi bang céch
xac dinh su thay déi sé tao ra kho chiu va tén that & dau va
nhu thé nao trong cong ty. Mot khi ban nhan dién dugc
ching, ban ¢6 thé lam mot s6 viéc dé trung 1ap su phan
khing cua ho hoac bién ho thanh nhing ngudi tham gia chu
dong. Cong viéc dé bao gdm: gidi thich nhu cau buc thiét
phai thay d6i, miéu ta nhirng thay doi d6 sé mang lai cho ho
nhung lgi ich gi, va tim nhing cach méi dé ho ¢6 thé dong
go6p. Nhitng nguoi khong dap lai nhing né luc nay nén dugc
loai ra khoi bd phan cua ban.

Nhing nguoi thugc hién thay ddi thay dugc nhu ciu phai
thay d6i va truyén dat né mot cach hiéu qua cho ngudi
khac. Ho 1a nhitng chét xic tac quan trong va nén dugc dat
vao nhing vi tri then chét. Chuong nay ciing dua ra nhitng
10i khuyén dé xac dinh nhimg ngudi thuc hién thay déi.



THICH NGHI _
VOI SU THAY PO1

Cdc chién lugc giup
giam cang thang va lo lang

Noi dung chinh:
e Bon giai doan phdn tng vdi thay doi: bdt ngo, riit vé
phong thi, nhan thiic, chap nhén va thich nghi
* Su thich nghi ciia cdc cd nhan trudc su thay doi

e Sir hé tro cia nha quan ly trong viéc gitp nhan vién déi
pho voi su thay doi

® Cac phuong dan khac nhau cho nha quan ly khi nghi
dén nhiing nguoi chong doi thay doi
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Trong thuc té, thay ddi thuong day nhiéu ngusi vao tinh
canh khé khan - dac biét khi viéc thay déi theo Thuyét E von
nham muc dich tang nhanh gid tri cia cic ¢6 dong. Mot s6 nhan
vién tham chi khong thé tén tai t chuong trinh thay dé6i. Ca
chuong trinh thay dai thanh c6ng va khong thanh cong déu gay
ra cang thang va nhiéu chuong trinh ddn dén viéc thay thé
ngudi gioi. Hay hoi hang nghin nhan vién cua General Electric
bi mat viéc lam Kkhi Jack Welch bién ¢ong ty cia minh thanh
mot tap hop dé quan ly gdm nhing nganh kinh doanh déi dién
vOi tuong lai. Al Dunlap ciing hanh dong tuong tu khi cho sa
thai nhiéu nhan vién cia Scott Paper Khi tién hanh cong viéc
tiép quan cong ty. Hay hoi hang ngan ngudi con ton tai sau khi
IBM va Cisco System sa thai nhidu nhan vién dé “nam bét” co
hoi thay doi.

Trong nhung loai thay doi nay, nhing ngugi con § lai véi
cong ty déu bi chodng vang. Tinh than sut giam, niém tin vao
cobng ty giam sit, va long trung thanh véi cong ty khong con
ntra. Mot nguodi quan ly tot khong thé khoi phuc thé gii cho
nhiing ngudi nay, thé nhung c¢6 thé giip ho vugt qua khing
hoang va dua ho trd lai trang thdi binh thuong. Chuong nay sé
dé cap dén van dé cang thang do viéc thay doi noi lam viéc gay
ra cing nhu nhing gi ban ¢ thé lam dé giip moi ngudi vuot
qua no.
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CAC PHAN UNG TRUGC THAY pélz
CAM GIAC MAT MAT VA LO LANG

Thong thuomg moét nhan vién dién hinh danh it nhat tam tiéng
dé l1am viéc hang ngay. Qua thyc, khi cong ty néi dén van dé
“van hoa” cia minh, ho thuong nghi ngay dén mot bién phap
nao do cho sir 6n dinh va cong viéc thuong ngay. Ho cuing ¢ su
on dinh bang cdc bang mé ta céng viéc quy dinh nhan vién can
lam gi hang ngay va hang tuin. C6 mot sy thoa thuan ro rang la
néu mot nhan vién lam cong viéc X va hoan thanh tot cong viéc
dé dung gio, nhan vién nay sé nhan dugc khoan thu lao Y va
duoc xem 1a mét thanh vién sang gia cua cong ty.

Cung ¢6 mot thoa thuan tam ly gitta nhan vién va céng ty:
Mién la nhan vién pht hgp vdi cong viéc va dia vi xa hoi, anh ay
hoac ¢o ay sé “thudc vé” cong ty. Va ¢ day cing ton tai phuong
dién chinh tri khi nhimg nhan vién co tu tudng nghé nghiép duoc
yéu cau phai tham gia vao cac “luat” thanh van va bat thanh van
cda cudc choi. Thé nhung diéu gi sé xay ra néu nhu thoa thuan
hay luat chai thay d6i mét cach bat ngo? Sau day la mot vi du:

Sang nay, ching toi nhdan duge moét thong bdo gii dén tat cd
cdc nhan vién. Bang thong bdo cho biét viéc khen thuong cuoi
nam bi hodn lai. Vay la khodng 20% luong cua téi da bién
mat, sau nhiing thdng vita qua téi né luc lam viéc vat vd.

Ban ¢6 hiéu duogc cam giac cia ngudi nhan vién nay khong?
RO rang co ay dang phai trai nghiém su mat mat va hut hang. Tuy
nhién, mat mat do nhing chuong trinh thay ddi gay ra thuong
khong nhanh nhu thé nay. Ching co thé la thay d6i trong bang
md ta cong viéc, hoac ton that ma con ngudi nhan biét duoc vé
vit chat, dia vi... Nhing mat mét do thudng de doa nhing gia tri
ma con ngudi da dung lén hon la nhiing mat mat vé tién bac.
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Ngay ca thay d6i tich cuc cung cé thé tac ra su lo 1ang cho
mot sO nguot. Vi du, mot nguoi duge thang tién ¢é thé phan van:
Minh ¢6 lam dugc viéc do khong nhi? Tinh cam gitta minh véi
nhing ngudi trong phong sé bi anh hudng nhu thé nao néu gio
day minh la cap trén cua ho? Liéu viéc di cong tac theo yéu cau
vGi thoi gian nhiéu hon c¢6 gay khé khan cho gia dinh?

Nhing cau hoi d6 phan anh ndi s¢ hai vé nhimg diéu chua
biét, va chung thuong dong hanh véi su mat kién dinh. Tuy nhién
v6i nhidu nguoi, cac khia canh tiéu cuc cda sy thay doi lién quan
dén viéc mat kiém soat déi voi két qua va sy anh huong, niém tu
hao, va cach dé ho ¢6 thé quen v6i cudc song va cong viéc. Khi
nhung yéu t6 nay bi de doa, ho sé to ra lo lang va tuc gian.

CAC GIAI POAN PHAN UNG
POI VOI SU THAY POl

Cuoi cung, hau hét moi ngudi sé thich nghi va hoa hop véi su
thay ddi. Thé nhung trudc d6 ho phai trai qua rat nhiéu giai doan
tam ly khac nhau. Mot cach dé suy nghi vé nhiing giai doan nay
la thong qua quan niém vé rui ro. Theo mot gia thuyét, thay do6i
doi hoi con nguoi hanh dong va nhan thuc theo nhing cach xa la
¢6 lién quan dén rdi ro. Nhing rui ro dé c¢6 kha nang de doa long
tu trong cua mot con ngudi. That dé hidu, con nguoi thuong thay
khéng thoai mai véi nhimg rai ro va thuong c6 khuynh huéng
lan tranh no khi ¢é thé. Tuy nhién khi khong thé - nhu khi ho
phai thyc hién sang kién thay d6i cua cong ty - thi viéc thich ung
vdi thay doi ¢6 khuynh hudng trai qua nhirng giai doan tam ly ¢6
thé du doan dugc. Trén mot sé phuong dién, nhing giai doan nay
giong nhu thoi gian budén dau ma mot ngudi phai trai nghiém khi
mat mat nguoi than. Bon giai doan do la:
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1. Bat ngo. Giai doan nay, con ngudi cam thay bi de doa boi
thay ddi dugc du bao truéc. Tham chi, ho c6 thé phu nhan
SIr ton tai cua nod: “Piéu nay khong thé xay ra.” Ho tro nén
bat dong va tam ngung moi hoat dong dé bao vé ban than.
Con ngudi cam thay khong an toan, rut re, khong thé hanh
dong, va it dam mao hiém. Khong can phai néi, ré rang
nang suat lam viéc da syt giam trong giai doan nay.

2. Riit vé phong thi. Cudi cing nhiing ngudi bi cudn trong
con 16¢ thay doi ciing chuyén tir trang thai bat ngo sang
trang thai rat vé phong thd. Ho tro nén tifc gian véi nhing
gi da xay dén vai ho, tham chi ngay khi ho da quen véi cach
lam moi viéc. Ho ¢6 gang nam chat qua khu trong khi cong
kich su that rang moi viéc da thay déi. Mau thuan nay cing
ngin ho mao hiém, tinh huéng nay duoc nhin nhan 1a qua
khéng an toan.

3. Nhan thirc. Pay 1a giai doan da s moi nguoi déu ngung
phu nhén viéc thay déi va cong nhan rang ho da bi mat mot
thu gi do. Ho than van. Cac trang thai tam ly trong giai doan
nay bao gom ca ndi dau khé va su tu do. Chinh vi thé, nguvi
ta ¢6 thé cam thay minh giéng nhu mot con tot den trong
van co trong khi van ¢ thé nhin nhan van co dé vdi mot
muc do khach quan va pham vi tam Iy nao dé. Tai thoi diém
nay, quan diém dén nhan rui ro tré nén dé chap nhan hon
va nguoi ta bat dau kham pha nhitng diéu thuan nghich cia
tinh huong mai. Méi rli ro nhur thé déu gop phan xay dung
niém tin va chuan bi cho con ngudi kha nang doi pho nhiéu
hon nua.

4. Chap nhan va thich wng. ITadu hét mei ngudi cudi cing
clng ti€p thu thay déi, va thuc hién nhirng thay ddi can
thiét dé tién 1én phia trudc. Ho xem ban than minh ding
“trudc va sau” mdi thay déi, va tham chi néu nhu dé 1a su
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cong nhan bat dac di thi ho coi su thay déi 6 la “danh cho
diéu tot nhat”. Trong mot vai trudng hop, con ngudi chd
dong ung ho nhitng gi trugc day ho da ting chdong dai. Viéc
chap nhan va thich ting dong nghia véi viéc tir bo tinh
hudng c(, cing nhu su khé s¢, phan van, va ndi lo sg trai
nghiém nhing giai doan trudc do cua thay doi.

Bon giai doan nay thuong dién ra theo trinh ty va nén dugc
xuc tién Vi su can trong. Viéc tang toc tién trinh sé gap phai
nhitng nguy co vé tam 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 gom bon giai doan dé, ban can phai
khang cu lai thién huéng tu nhién trong hanh dong va thuc thi
kién nhan. Cau thanh ngd “Thoi gian chia lanh moi vét thuong”
da noi 1én tat ca.

Ly thuyét vé cach moi nguéi @ng phé véi thay déi va cudi
cung chap nhan no thuc ra rat don gian. Mac du da s6 moi nguoi
trai qua bon giai doan tinh cam dd, nhung mot 6 ngudi trai qua
nhanh hon nhing ngudi khdc, mot s6 khac lai bi méac ket trong
giai doan rit lui phong thi, va dung toan tam toan hyc dé khang
cu, chong doi.

Nhirng nguoi bi ket lai trong trang thai phong tha vi hai ly
do can ban va ré rang la: Truéc hét, thay d6i khong phai 1a su
kién don 1€ véi su bat dau va két thic nhanh chéng, gon gang;
va thir hai, con ngudi trai nghiém thay doéi theo tung hoan canh
ca nhan. Doi véi nhiing van dé phic tap hon, thay doi thuong
tac dong cung ldic theo hai hay nhiéu huéng. Vi du, viéc tach
tong cong ty 16n dugc thuc hién thong qua viéc tai co cau bing
cach cho nhiéu nguoi nghi; viéc phan tach tuong tu cing dugc
thuc hién véi mot tdng cong ty khac vai két qua la gici lanh dao
cung nhiing chinh sach mdi dugc ra doi. Xuat hién cung mot hic
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(hay theo trinh ty nhanh c¢héng) nhing thay ddi 16n 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 nhat tri, cac chi
nhanh, ky nang, va khai niém dan bién mat. Khi nhitng diém
dimg nhu thé bi loai bd, hau hét moi nguoi déu to ra bat déong
va bi don vao thé phong thu. Trong tinh hudng téi té nhat, nguoi
lam viéc ¢ co quan c6 thé dong thoi trai nghiém thay déi 16n tai
gia dinh - chang han nhu viéc ly hén.

Nhimmg nguoi ¢é tinh than yéu dudi thutng déi mit véi rui
ro cao nhat trong sudt qua trinh thay doi. Dién hinh la ho gip
phai nhting khé khan 16n trong viéc doi mat véi nhimg tinh cam
mat mat va cé thé chdp nhan 1a nan nhan cua tién trinh thay doi
nay. Nhan thic vé tinh trang nan nhan cua minh sé ngan can
kha nang cua nhing nhan vién nay trong viéc tién lén phia
trudc khi xay ra thay doi.

NHUNG LOI KHUYEN HUU ICH

Nhimng nguéi quan ly tai tinh thudng nd luc ddy nhanh viéc
thich ing thay ddi vdi ly do: nhan vién bi phan tan tu tuong boi
nhing van dé noj bé thuong lam viéc khong c¢6é hiéu qua. Qua
thuc, nhitng ngusi ¢ nhing giai doan dau caa su thay doi
thuong khong thé lam dugc nhiéu thy. Chinh vi thé chiing ta
nén doi pho voi thuc trang dé dé tién lén phia trudc. That khong
may la nhing y dinh tot dep @6 chi duoc xem la ¢6 tinh 161 cuén,
diéu khién, hay chuyén quyén doc doan. Néu nhu nhing loi ich
cua viéc thay doi bi thoi phong qua muc, néu nhu c6 qua nhiéu
su iing ho, va néu nhu ¢6 qué nhiéu sy bao dam “diéu dé tét cho
ban”, nguol ta sé trg nén hoai nghi va buéng binh: “Lam thé nao
ma ho néi moi thit déu t6t dep trong khi t6i cam thdy nhu minh
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bi phan bdi?” Chinh vi vay, ban ¢6 thé lam gi dé giam thiéu
nhing mat tiéu cyc cua viéc thay déi doi voi nhirng nguoi trong
céng ty cia ban? Hay tham khao nhing 16i khuyén sau day
trong viéc ung pho voi thay déi:
¢ Diém tinh trong khi lam viéc voi nhitng nguoi khac
e (6 gang dé giai quyét ap luc mot cach sudn sé va hiéu qua
¢ Phan ung khong phong thd khi nhing nguoi khac bat dong
vol ban
e Trién khai nhiing giai phap sang tao va doi mdi dé giai
quyét van dé
» Tu nguyén chap nhén rii ro va thu nghiém nhitng y tuémg
moi
s Ty nguyén diéu chinh cac diém uu tién khi diéu kién thay
doi
e Bay to long nhiét thanh va cam két d6i véi nhitng muc tiéu
dai han
¢ C6i mo va thang than khi lam viéc v6i nhig nguoi khac
¢ Tham gia tich cuc vao tién trinh thay d6i

¢ Dua ra nhung quyét dinh nhay bén khi can thiét

Day !a nhing 161 khuyén hiu ich, thé nhung ching khong
thé giai quyét dugc nhung van dé vé mat tam ly. Hau hét moi
nguoi déu v thiic dén trach nhiém ung phé véi thay ddi, va ho
nhan ra dugc tam quan trong cia viéc c6 “thai do ding dan”.
Tuy nhién, hau hét moi nguoi déu khong muén lam diéu nay.
Hon thé nia, ho thuong thién vé nhimg thau cam, va hiéu duoc
nhing gi ho dang trai nghiém. Ho khong quan tam nhiéu dén
131 khuyén nhu su hiéu biét va su hd tro.
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SU THICH NGHI VOI THAY DOI
CUA MOI CA NHAN

Nhitng cam xic manh liét ma hau hét chiing ta déu cam thay
ngay tir khi bat dau thay ddi nhu tuc gian, that vong, va bat ngo
déu khong huu ich. Chung cing khong lam ching ta cam thady
thoai mai hay giip chung ta tién 1én phia trudc, va chung
thuong day cam tinh. Hai mat trong con ngudi ching ta ta ly tri
va tinh cam, va mdi mat dé6 can phai dugc quan tdm duing muc.
Bi quyét thanh cong la cho phép mat tinh cam tu thé hién minh
- tic 1a n6 duoc cong nhan dung muc - thé nhung né phai dan
chuyén quyén kiém soat sang mat ly tri.

Bi quyét kiém sodt tinh cam

® Luén nhac nhd moi ngudi rang su tirc gian, ndéi that vong, va bat
ngo chinh la nhimg phan ing tu nhién trudc nhirng mat mat. Con
ngudi can cho phép ban than minh thé hién dugc nhiing cam xuc
trong ldng. Thay d6i ludn mang dén nhimng mat mat theo kiéu nao
dé: cong viéc, dong nghiép, vai tro, va tham chi dac tinh cia mét ai
d6. Chung ta can phai cong nhan va tiéc nudi diang 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 huéng va tién trién qua nhiéu giai doan khac
nhau. Cong viéc nay khéng thé lam trong mét sém mét chiéu, va
cang khong cé cong viéc don té pha hgp cho tung ngudi mét. Thé
nhung dung dé moi ngudi chim dam trong héi tiéc va dau khé.
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Vugt qua cam giac bat luc

Cam giac bat lyc hay mat quyén kiém soat, }Ja mot nguyén nhan
chinh cua nhing dau khd lién quan dén sy thay déi. Ai d6 ma
ta khong thé kiém soat dugc da tu y 1am thay ddi nhimg 1& thoi
cong viéc, ban ré phong ban, sa thai nhiéu ban beé cua chuing ta,
hodc thay d6i ché do luong bong. Té hon la chiing ta khong con
Sif tro giup nao ca.

Mot liéu thuoc cho cam gidc bat luc nay la tao ra mot cam
giac kiém soat dugc ban than trong nhung linh vyc khac cua
cudc song. Vi du, ddm nhiém to tin tic hang thang cta cau lac
bo dau tu ma ban tham gia hay thiét ké lai can phong caa ban.
bay c6 thé xem la nhing cach dé 1ay lai cam giac kiém soat ban
than. Mot cich nta la tranh lam nhang viéc ton hai téi long
nhiét tinh ciia ban. Do vay, néu viéc diéu chinh ban than d¢é phu
hop véi su thay doi vé cung kho khan thi moi ngudi nén nuéi
dudng san cho minh nhing nguén lyc. o khong chi la duy tri
mot suc khoe tét ma con la nudi dudng ca doi song tam ly.
Chang han:

¢ Ngu du giac

e Chu y ché do an uéng va thudng xuyén tap thé duc
« Thinh thoang c6 giai lao ding mutc khi lam viéc

¢ Thu gian vdi ban bé

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

bay khong phai 12 nhing hinh thic cia chd nghia lan
tranh, no cung khéng lam cho mdt nguai thoat ly khoi thuc tai.
Thay vao dd, nhing bién phap nay c¢é tinh thuc té, giup tao dugc
su kiém soat doi véi cudc séng clia chiing ta trong thoi gian xay
ra khung hoang.
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Thong ké nhirng diéu dugc va mat

Chdp nhan nhing cam xuc manh liét va nhan thuc dugc tim
quan trong cua su kién nhan khi déi pho véi su thay doi la diéu
v0 cling quan trong, song viéc phat trién nhan thic khach quan
déi voi nhing gi dang dién ra cing quan trong khong kém.
Chung ta c6 nhiéu cach dé tiép nhan su thay doi, va ching ta
cang co thé phat trién nang luc dé nhin ra nhimg diém lgi, chud
khong chi 1a nhimg gi bi mat, trong nhing tinh huéng mdi.
Thuc ra, chap nhan va lam quen véi su thay ddi 1a mot qua trinh
tao thang bang: “Ta mat gi?” phai can bang véi “Ta dugc gi?”.
Qua trinh nay hoan toan khac vai “lac quan”. Liét ké nhang diéu
dugc va mat cua ban than chinh 1a mo6t budc cu thé ma moi
nguoi nén thuc hién dé tap trung sic manh tiép tuc vuot qua
cudc khung hoang.

Lay lai diém tua

“Lay lai diém tya” co lién quan toi viéc thong ké nhimg diéu
dugc va mat. O day, cd nhan can bang su dau tu cam Xuc tai cac
diém tua quan trong lién quan tdi cong viéc nhu cach thuc thuc
hién cong viéc, cac ky nang, moi quan hé, khai niém cé lién
quan téi cong viéc, vai sir dau tu cam xuc ¢ nhing linh vic khac
nhu gia dinh, ban bé va cac hoat dong tén gido, dan su. Vi vay,
khi mgt hay nhiéu diém tya tai noi lam viéc bi lung lay, ban co
thé van duy tri dugc su 6n dinh bang cach tao ra hay cung ¢o
cac diém tua 0 nhitng noi khac. Chang han, néu su thay déi ¢
noi lam viéc khién ban phai chuyén dén mot phong ban méi noi
ban khong c6 ban be, ban co thé:

e Phét trién nhung quan hé ban bé méi ngay trong phong ban
do
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e Tham gia doi bong cda phong ban dé

e Cung cd quan hé ban bé ngoai cong viéc, chang han nhu
bing cich tham gia cau lac bd doc sach vao toi thd Nam
hang tuan ma nam trudc ban da bo

Phai thira nhan rang viéc thong ké nhiing diéu dugc mat va
viéc lay lai diém tua qua la khé khan khi mot ngudi dang phai
chiu tac dong cua nhitng cam xuc manh liét. C6 1&, co ché tot
nhat dé déi phé véi su thay déi 12 tién liéu su thay ddi ay. Khong
ai o thé thoat néi tac dong cua sy thay doi, 6 noi lam viéc hay
0 dau d6, tuy nhién nhimng ai nhan thiic dugc riang tdc dong cia
no6 sé la rat 16n, rdng qua trinh diéu chinh ban than va chap
nhan noé sé kéo dai, va rang chung ta déu ¢6 nhitng nguodn suc
manh dé dai pho véi no, thi nguoi dé 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 nhing van dé thay doi lién quan dén ky thuét, bo
tri nhan su hay dao tao, huan luyén 1a viéc tuong doi dé dang.
Tuy nhién, ¢6 thé do vo tinh hoac ¢6 chi y ma cac nha quan ly
thuong bo qua nhirng moi quan tam phiic tap va khé dodan hon
cla nhing ngudi dang phai chiu su tic dong cua viéc thay doi.
Ly 1& bién minh cia ho cho diéu nay thudng mang tinh chat
cong viéc: “Toi khong ¢6 thoi gian dé quan tam dén nhing gi
ngoai cong viéc; chung ta téi day la dé 1am viéc.” hoac ¢6 thé day
cam tinh nhu: “Téi khong muon dinh dang t6i nhung chuyén
tinh cam phuc tap. P6 khong phai la viéc cia t6i.”
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Tuy nhién, bo qua khia canh con nguoi trong qua trinh
thay déi 1a diéu hoan toan thién can, va 1a biéu hién cda su
quéan ly khong hiéu qua. Cac nha quan ly dugc tuyén dung dé
ho 1am cho cong viéc dugc thuc hién troi chay bang chinh
nhitng nguén lyc con ngudi va tai chinh ma hg dugce cung cap,
du nhiing nguén hyc nay co thé khéng dugc hoan hao. Giong
nhu cac tiéu doi truéng bo binh, ho phai tap trung dugc toan bd
lyc luong ma ho ¢o - va diéu dé ¢6 nghia 1a 16i cuén sy tham gia
cla tat ca& moi ngudi. Ho khong thé loai khdi cudc chién mot
ngudi vi ngudi d6 qua sg sét khong dam tién 1én phia trudce. Ho
phai lam sao dua dugc tat ca moi ngudi vao chién dau. Diéu nay
d6i khi dong nghia véi viéc giip ho vugt qua su s¢ hai cda
chinh ban than. Véi y nghi d6, ching ta hdy xem cac nha quan
ly ¢6 thé lam gi dé giip nhan vién ddi pho vdi thay doi trong
ting 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 cu soc tinh than. Trd lai vi du vé quan su trén day, cac t6
chitc quan su khong bao gitv chd t6i khi cudc chién nd ra méi
tién hanh déi pho v4i nhitng ci séc ma né gay ra déi véi con
ngudi. Thay vao d6, ho da chuan bi sdn sang vé tam 1y cho binh
linh, cho ho biét nhing gi dang chd ho phia trudc bang nhimng
cudc tap dugt vat va cing nhu nhiing mo phong chién truong.
La mgt nha quan ly, ban cing can chudn bi san tam ly cho nhan
vién cta minh trudc nhing cd séc do su thay déi gay ra bing
viéc cho ho tiép xic dan vdi nhimg thay doi ay:

e Thay ddi cac quy trinh cdng viéc bat cit khi nao ban nhan
ra cac co hoi cai tién thuc su
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binh ky giao viéc dé budc nhan vién phai hoc hoi thém
nhiing diéu mdi va biét cach xir Iy nhing tinh huéng méi

Str dung cac muc tiéu kéo dai lien tuc dé khuyén khich su
linh hoat va né luc nhiéu hon

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

Triét bo tan goc cam giac thu huong

Néu ban chudn bi san cho nhan vién tam ly dé thay d6i, ho

sé it bi bat ngd hon khi thuc su c6 nhing thay doi 16n trong bo
phan cta ban. Su chudn bi trudc ca 1 13 diéu quan trong nhat
ma ban ¢6 thé lam vdi tu cach 1a mét nha quan ly thay déi. Tuy
nhién, ngay ca khi da chuan bi trudce thi moi nguoi van c6 thé bi
bat ngo, va ban sé phai d6i mat véi su khuéc tir, sy ngung tré,
su rut re vén la dac tinh ctGa giai doan nay. Ban sé can ap dung
mot vai bién phép “so cuu” nhu sau:

Néu nhan vién bi méit di diém tua trong cong viéc, hay tim
¢ho ho nhiing diém tua méi. D6 ¢ the 1a nhing vai tro moi
trong nhém lam viéc méi cua ho.

Hay cho nhan vién co hoi bay to cam xuc.

Hay biét ling nghe, nhung dung trdn an nhan vién rang
moi thu thuc sy sé 8t hon néu didu d6 chira han la ding.

Hay gitip nhan vién ché ngu sy cang thiang do thay doi gay ra
(Xem danh muc “Ché ngu cdc muic do cing thang” tai phu luc A).

Giai doan 2: Rut vé phong thu

Nhing nguoi trong giai doan ridt vé phong thd thuong dé tic
gian va ndi cau ngay ca khi ho da c6 gitt theo lé théi lam viéc cu.
Thai dé nay lam giam nang suat lao dong. Pay 1a nhung diéu
ban c6 thé lam dé giip ho vugt qua giai doan nay:
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e Hay lam nhing gi ban ¢6 thé dé giip “nhGng ngudi rit ve
phong thu” giao két v6i nhom lam viéc tryc tiép - diém tua
manh nhat cua ho. Nhitng ngudi thay minh bi tach ra khoi
nhing sap dat xa hdi quen thudc cia ho thudng bi ton
thuong nhiéu nhat, bgi vi nhém lam viéc ¢6 tac dung giong
nhu mot nguon nhan dién, an toan va ho trg. Quan déi 1a noi
¢6 nhiéu kinh nghiém trong linh vuc nay. Ho goi dé 1a “su
¢O két theo nhom nho”. Ho biét rang binh linh ¢é kha nang
lam dugc nhung viéc rat to J6n khi ho la thanh vién cua
nhimng nhém nhoé va doan két chat ché véi nhau. Ban ciing
nén lam tuong tu nhu vay bang cach gitp nhan vién lién hé
voi nhau trong nhimg hoan canh méi cua ho. Cac hoat dong
nhém, cac bubi an trua, hay nhding buéi da ngoai ngoai troi
vGi nhau déu giip xay dung moi lién hé gitia nhing ngudi
chua quen biét.

¢ Hay cung cidp mot kénh giao tiép d€ nhan vién dugc bay to
nhung diéu bat binh va tuc gian. Khi cap quan ly tao co hoi
dé nhiing bat binh va tic gian duoc néi ra theo cach ¢6 y
thuc xay dung, tich cuyc thi cam giac cay cu va that vong cua
nhan vién sé giam di.

Strc manh cua su co két theo nhom nhéd

Nha nhiéep anh kiém sur gia William Manchester da bi thuong trong
tran chién dam mau lay lai hon dao Okinawa do quan Nhat chiém
dong & Chién tranh Thé gidi thu Il. Mac du Manchester da bj
thuong téi muc phai gui vé qué, nhung ong da tron khoi bénh vién
da chién va gia nhap vao don vi cla minh gém nhing nguéi dang
phai chién dau hét sirc ac liet. Nhiéu nam sau, 6ng nhd lai dong luc
da day ong sin sang liéu minh trén tién tuyén. Ghi chép cla ong
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cho thay stc manh cla su ¢ két nhéom nho nhu thé nao - tha ma

moi nha quan ly thay déi cdn phai biét:
Duéng nhu c6 mét suc manh nao do khién dong co thuc su
cia mot con nquoi duoc khéi dong, va cudi cing thi téi hiéu
tai sao ngay Chu nhat 35 ndm veé trudc toi da nhdy ra khoi
bénh vién, vi pham ménh Iénh, trd lai tién tuyén du biét chdc
cai chét trong gang tac. D6 chinh la mot hanh dong cua tinh
yeéu. Nhang nguoi dang ¢ tien tuyén la gia dinh toéi, anh em
t6i... ho khéng bao gicr lam téi that vong, va téi khéng thé lam
ho thdt vong. Toi can phdi gop suc cung ho chu khéng thé dé
ho chét trong khi téi vdn séng ma biét rdng 1€ ra téi da c6 thé
cuu duoc ho s6ng. Gid téi moi biét rang cdc chién binh khéng
phai chién dau vi mau co hay vi dat nudc, ma vi binh doan cua
ho hay vi su vinh quang cia tap thé nhé ma ho d trong do. Ho
chién ddu vi nhau.

Giai doan 3: Nhan thuc

Cudi cung, moi ngudi cing sé nhan ra van dé va chap nhan su
thay d6i. Nhiing dong luc tam ly cua giai doan nay bao gom ca
dau khé vi nhung gi ¢4 mat 1an nhing cam giac dugc giai phong
mdi nay sinh. Mac dit nhan vién van ¢on c¢6 cam giac minh nhu
nhing quan tot trén ban ¢o bi diéu khién boi nhiing nguoi khac
nhung ho da bat ddu nhan ra rang ban ¢ d6 da ¢6 nhing
khoang cach va nhimng didu khach quan nhat dinh. Sy chip
nhan thay déi bat dau hinh thanh khi moi nguoi tién hanh xem
xét nhing thuan loi va kho khan cua tinh hinh méi. Ban c6 thé
giup moi nguoi trong giai doan mdi nay theo nhiéu cach:
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o Tiép tuc vai tro cua ban la noi dé ho thé 16 nhimg phan nan
va khé khan. Hay hoi nhan vién nhing cau dai loai nhu:
"Anh cam thdy thé nao vé viéc nay?" dé tap trung vao trang
thai cam xuc cda ca nhan. Nhung hay bat dau nhan manh
t6i nhing ich lgi cda tinh hinh méi.

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

e Khuyén khich moi ngudi thu lam nhing diéu mdi, ching
han nhu lam moét sé viéc khé. Hay dat ra cau hoi dai loai
nhu "Chiing ta ¢6 thé lam gi véi cong viéc nay...?". Mdi viéc
kho khan thanh cong sé tao ra dugc niém tin va chuan bi
tam ly cho nhan vién budc vao giai doan cudi.

Giai doan 4: Chap nhan va thich @ng

Hau hét nhan vién cudi cung sé chdp nhan tinh hinh méi va
thich nghi vgi nd. Mot s6 ¢ thé bo viéc dé tim céng viec mdi
thoa man véi ho hon, du cong viéc mai do co thé & trong hay
ngoai cong ty. Tuy vay cing van c¢d mot sé6 nguoi khong thich
nghi dugc, va chac chan két qua lam viéc cia ho sé gap nhiéu
trd ngai. Sau day la mét vai diéu ban cé thé lam dé gitip giai
doan cudi dugc thuc hién dé dang hon:

¢ Tiép tuc cai thién dong luc lam viéc cua nhém. Hay nhg
rang nhan vién néi chung thuong it quan tam t6i nhimg
nhiém vu dugc giao phd hon la viéc ho sé 1am sao dé bat kip
v6i nhom cua ho.

e (6 gang hiéu nhiing gi méi nhan vién can cé dé cam nhan
dugc cam giac thanh cong trong cong viéc. C6 thé voi nguoi
nay la co hoi thé hién tai nang dac biét trong viéc tao ra cac
ban trinh bay d6 hoa, véi nguoi khac lai c6 thé 1a kha nang
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quan ly dg an. Doi vdi méi ngudi, hay tim ra kha nang, nang
luc dac biét va tao co hoi cho ho thé hién nhing kha nang,
nang luc dac biét d6. Cudi cung, phai biét danh gia va cong
nhan ho dung muc.

e Chuyén su tap trung tu cam giac sang hanh déng. Hanh
dong sé lam cho ho it nghi vé nhiing cam giac tén thuong
va bat an trong tinh hinh mai. Hanh dong sé lam cho cac
cam giac tiéu cuc dan dan bién mat.

e Hay san sang “loai bo” nhing ngudi khong thé hay khong
chiu diéu chinh ban than dé phu hgp vai tinh hinh mai.
Nhing nguoi nay sé mai la nhiing nhan vién yéu kém, tao
ra tam ly tiéu cuc cho toan cong ty cua ban.

Loi khuyén trén day vé viéc 1ang nghe, chap nhan va giip
dd c¢6 ve don gian va khong c6 gi dang ban. Tuy nhién, chinh
nhung hanh dong ro rang va don gian nay lai thuong bi bo qua
bdi cac nha quan 1y thay ddi. Ban dirng mac phai nhing sai 1am
tuong tu cua ho.

Shackieton da thay doi nhu thé nao

Nho c6 bao chi va phim anh trong nhimg nam qua ma c6 le rat
nhiéu nguoi da quen vai chuyén tham hiém Nam Cyc cua Ernest
Shackleton va con tau dinh ménh Endurance cua éng. Mac du
chuyén tham hiém da hoan toan that bai, song Shackleton da
thanh cong va trdthanh anh hung khi ong girr virng dugc tinh than
doan két cua toan doi tau, va dua tat ca trdvé an toan. Co rat nhiéu
diéu can hoc tu su quan ly va tanh dao cua éng trong théi ky cuc ky
nguy hiém va kho khan do.
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Con tau Endurance r&i nudc Anh vao nam 1914 véi muc tiéu d6 bé
lén bo Nam Cuc va gui mét d6i ngudi va cho tai bo bén kia cua
chau luc nay theo duong cuc trai dat - mot viéc chua ting ai 1am
duogc trudc d6. Nhung Shackleton da khéng téi duoc khu vuc da
dinh. Bi mic vao mét tang bang & Bién Weddell va khéng thé di
chuyén, con tau va thay thu doan bj budc phai & nguyén vi tri lién
15 thang cho tdi khi bang tan. Cach 6ng duy tri sy doan két va su
song cua toan bo thuy thu doan trong mét méi trudng vo cling
kinh khang giup chung ta hiéu thém vé viéc quan ly su thay doi.

Giong nhu nhing nhan vién trong mét tinh hudng thay déi khéng
thé kiém soat, thuy thu doan Endurance thay dugc muc tiéu ho da
dinh nay phai hdy bo. Tat ca moi thi ho hy vong va cho doi déu bi
x6a sach. Ho khong con giao tiép dugc vdi thé gioi bén ngoai, va
khong thé hy vong su tro giup hay ctu thoat tu bat ky dau. Khi ap
luc cua tang bang cudi cung da tac dong lén thanh tau, su chét doi
dan dan hay chét do lanh 1a nhimg diéu hoan toan co thé sé xay ra.

Lam sao ngudi lanh dao cua ho da gitr cho tinh than va suc khoe
cua ho khong bi suy sup trudc hoan canh nay? Sau day la 3 viéc
Shackleton da iam co hiéu qua:

® Sau khi bi macvao tang bang, ngay iap tuc éng dua ra mét muc
tiéu moi. Thuy thi doan sé song dua trén tang bang cho tdi khi
no tan. Khitang bang tan, ho sé phai tu tim dudng dé trg vé an
toan thong qua nhung chiéc thuyén cuu sinh cda tau. Mot khi
moi nguoi da cé muc tiéu thich hgp dé cung hudng t6i thi nhiét
tinh va tinh than cua ho sé dugc giir 6n dinh.

o Ong biét cach lam cho moi ngudi luén ban ron. 15 thang séng
trén mot tang bang tréi co thé khién moi ngudi cang thang
tam ly, tham chi ¢6 thé kéo bé canh giét hai 1an nhau. Hiéu
dugc dieu nay, Shackleton da 1am cho moi nguoi ai ai‘cung
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ban ron. Nhang da lieu thoi tiét dugc ghi chép hang ngay.
Nhing tran dau bong va dua xe ché kéo dién ra lién tuc da
tam cho tinh than ¢6 két nhém tang lén va suc khoe cung nhu
tinh than dugc duy tri. Mot nhom kich da dugc thanh 13p dé
biéu dién cdc vé kich giai tri. Cho téi khi con tau bi vg, cac
thanh vién thly thu doan déu cham chu sira chira nhing bo
phan can thiét. Mot nhom cot 16i da dat ké hoach cho chuyén
tro vé cudi cing bang phao ciu sinh. Nhing ngay & duoc t6
chuc thuong xuyén.

e Nhing viéc khé va khong ai muén lam déu dugc chia sé cong
bang. Shackleton, thuyén trudng, va cac nha {anh dao khac da
séng va lam viéc cung vai moi ngudi. Khéng co su phan biét
nao gira “ho” va “ching toi”. Ho cling sdng trong su doan két.

Vao thang 4 nam 1916, tang bang trdi ma thiy thu doan da song
trén dé hon 1 nam da bat dau tan. Nhimg chiéc thuyén cau sinh
day 4p ngudi va hang héa dugc tha xuéng bién - chang dudng dau
tién cla chuyén trg vé dai va vat va. vVa bt chap nhiéu thang troi
trai qua nhiéu khé khan va nguy hiém, toan bé doan tham hiém
cua Shackleton da séng sét va cung nhau trd vé nudc Anh an toan.

XEM XET LAI NHUNG NGUOI CHONG DOI

Mac du da dugc dé cap trong chuong trudc, chiing ta cing nén
quay lai van dé phan doi thay ddi & day vi sy phan khing nay
la moOt phan @ng tu nhién cia con nguoi - mot phan ing ma cac
nha quan ly can biét dé ing pho.
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“Nguoi chong do6i” 1a tr dung dé mo ta bat cuir nhing ai tu
chdi chdp nhan thay ddi, hoac khong thay d6i & mic do ching
ta dang can. Nhu vay, mot nguoi chong déi dugc xem la chuéng
ngai vat can phai vuot qua. Nhitng ngudi bi quy 12 nguoi chong
doi dugc xem la nhimg ngudi ¢é thai do kém, hoac thiéu tinh
than dong doi. Nhung doi x& vai ho theo cach nay sé chi lam su
phan khang gia ting, dan toi lam hong hoac chi it cing lam
giam di kha nang thay déi.

Su phan khang la mét phan cia qué trinh thich ung tu
nhién vdi su thay déi - mot phan iing binh thudng cia nhung ai
¢6 su trung thanh manh liét véi tinh trang hién tai va tu bao vé
minh kho1 nhing mat mat. Ho c¢6 thé dit ra nhitng cau hoi dai
loai nhu: “Tai sao t6i phai bo di nhitng gi da tao ra y nghia cho
t6i? Toi sé nhan dugce gi trong tinh hinh moi?”

Su phan khang thuomg phiic tap hon nhiéu so véi cau “Toi
sé khong...”. N6 1a mot cau hoi véi nhiéu tang suy nghi hon: “Tai
sao t6i phai thay déi?”. Mot khi su phan khang duoc hiéu la
phan ting tu nhién nhu mot phan trong qua trinh, thi né cé thé
dugc xem xét mot cach khach quan hon nhu mot budc trong
tién trinh din téi su chap nhan va thich @ng. it nhat, su phan
khang cing thé hién duoc nguoi dé6 dang c6 mot nguon luc noi
tam manh mé va nguon luc d6 ¢6 thé khai thac va dinh huéng
lai cho diing dan. Hon nira, stc manh cua su phan khang cting
cho thay muc d6 tac dong cua su thay doi téi nhirng gia tri cla
ca nhan va cua toan bd cong ty. Phat hién ra gia tri d6 la gi cé
thé gitip ban quan ly thay doi tot hon. Mot nha ly thuyét quan
tri da noi:

Trudc hét, nhitng nguoi chong déi la nhitng nguoi c6 khd

ndng ldn nhdt trong viéc cam nhdn va chi ra cdc nguy co thuc

su, néu cé, doi vdi sy ton vong ctia cd hé thong. Do co thé la
cdc hdu qud khong ludong trudc dugc cua su thay ddi ndm
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trong ké hoach. Thut hai, ho la nhiing nguoi ¢6 ndng luc ddc
biét trong viéc phdn ung chéng lai nhiing thay doi 6 thé lam
gidm di tinh thong nhat ctia hé thong. Thit ba, ho la nhing
nguoi nhay cam vdi bat cu biéu hién nao cho thdy nhiing
nguoi muén thay déi khong hiéu hay khéng déng nhat duoc
v0i nhiing gid tri cot 16i cia hé théng ma ho muén thay déi.

Nhu vay, nhitng nguti chéng déi ¢6 thé cho ban nhang
thong tin quan trong, vi thé viéc xem nhing ngudi nay 1a trd
ngai doi khi lai 1a mot sai 1am thuc su.

N6i tém lai, can nhac su phan khang déi véi thay déi co nghia
la xem diéu nay nhu mot phan cda su thich ing, mot thit gi d6 ma
chung ta déu lam dé tu vé. D6 1a mot ngudn nhiét tinh tiém nang
cuing nhu ngudén thong tin vé nd luc va dinh huéng thay déi caa
ching ta. Vi vay, thay vi xem tat ca sy phan khang nhu la mot vat
can, hay ¢6 gdng hiéu ngudén goc cda nd, nhiing dong luc va 'y
nghia ¢ot 16i tich cuc cia van dé. Lam nhu vay ¢6 thé mé ra nhiéu
kha nang gitip ching ta thuc hién sy thay déi tot hon.

TOM TAT

Chuong nay mo ta cach con nguoi phan \ng véi su thay doi va
cach cac nha quan 1y ¢6 thé lam dé doi phé hiéu qua vdi nhimg
phan ung tiéu cyc. Sau day la nhing diém chinh can ghi nha:
¢ Nhing nguoi phai doi mat véi nhing thay déi l6n néi chung
thuong phan ng théng qua bon giai doan: bat ngo, rat vé
phong thy, nhén thiic, chap nhan va thich nghi. Nhing giai
doan nay thudng giong nhu mot qua trinh dau kho sau khi
mat mot ngudi ban hay mot thanh vién trong gia dinh.
Théch thuc cda ban voi tu cach la nha quan 1y trong thoi ky
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thay dai 1a kién tri giup d6 moi ngudi vugt qua bon giai
doan nay.

Nhimng ¢a nhan c6 thé virgt qua mot vai van dé tinh cam lién
quan t6i sy thay ddi bang cach phat trién mot cam giac
kiém soat ca nhan & nhing linh vuc khdc clia cudc song,
danh gia khach quan hon vé tinh hinh cua ho bing cach liét
ké nhing thu dugc mat clia ca nhan, va cuéi cung la tur 1ay
lai diém tua cho ban than.

Cac nha quan ly ¢ thé giip dé nhan vién ctia minh vuot
qua bon giai doan nay bang viéc st dung mot sé phuong
phap, trong dé ¢6 lang nghe, gid su lién hé clia nhan vién
v6i nhom lam viéc hoac véi cong viéc hang ngay cua ho
cang nhiéu cang tot, cudi cung 1a chuyén sy chu y cua ho tu
nhiing cam giac ca nhan sang nhing hoat dong hiu ich.



HUGONG TOI
SU THAY POI LIEN TUC

Canh tranh 9
trong qua trinh thay doi

Noi dung chinh:

* Sy thay doi gia ting lién tuc va nhimg lgi ich cia no

e Cdch xdc dinh liéu con nguovi co thé kiém sodt duoc su
thay doi gia tdang lién tuc hay khong

* Cdc bi quyét thuc hién viéc thay doi gia tdng lién tuc tai
noi lam viéc



QUAN LY SU THAY POI VA CHUYEN TIEP 129

Nhfrng chuong truée chung ta da dé cap dén sy thay
doi va quan ly thay déi nhu 12 mot sy kién nhat thoi. Mot cong
ty da hoat dong nhiéu nam, dot nhién tat cd moi nguvi déu bi
cudn vao vdong xody thay doi, cai tao, roi tat ca cham dut. Chung
ta goi do 1a “su thay déi khong lién tuc” - mot su chuyén déi dot
ngdt, duy nhat so vdi qua khit. Dong luc cia cong ty da bi thay
doi véi hy vong la tao ra duge nang luc hoat dong cao hon hoac
theo chiéu hugng maéi voi nhiéu hira hen hon.

Nhung nhung thanh cong ciia qua trinh thay d6i khong bao
gio ton tai mai mai, ma thuong dan tdi su ty man & cap quan ly.
Nhitng don vi phat trién dugc cac san pham va dich vu canh
tranh trong thoi ky thay déi dan dan sé chuyén su chu v cia ho
tr su sang tao sang bao vé nhimg gi ho di sang tao ra. Cac nhan
vién bat dau quen véi nhing cong viéc maéi va tro nén hudéng noi
hon. Theo-thoi gian, moéi truong canh tranh va céng nghé da bi
thay déi. Su két hop cia tinh tu man, thai do phong thd, 1& thoi
hang ngay, sy huéng noi va nhing cudc dau da noi bo luon luon
dién ra lai chinh la ké thu cua su tién bo, va cudi ciing né lai tao
ra mot tinh huéng can thay doi tén mot 1an nira.

SU THAY POI GIA TANG LIEN TUC

Néu sau mdi chuong trinh thay déi lai dién ra sy ty 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 tuc cam nhan va phan Gng véi méi truong bén ngoai.
Céch té chuc cong viec hay cach thitc lam viéc can dugc bo tri hay
diéu chinh lai dé bat nhimg tin hiéu cua su thay doi tir khach hang,
thi truong, d6i tha canh tranh, va nhimg tién bo cong nghé méi. Dong
thoi, moi nguoi phai biét cach hanh dong dé phu hgp véi nhimg tin
hiéu thay doi d6. Bén canh d6, moi ngudi van tiép tuc giam sat cac
hoat dong bén trong dé dam bao rang ludn ludn co sy céi tién o
nhimg quy trinh then chét. Su giao tiép mo dam bao rang nhimg y
tudng moi luon duoe lang nghe va danh gia mét cach khach quan. Su
thay d6i dién ra lién tuc va thong qua nhiéu budc nho, 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 doéi gian doan

Néang luc thuc hién

Thoi gian
Su thay déi gian doan dugc thuc hién dua trén nhimg sang kién Ion, mang tinh doét
pha va dién ra trén pham vi rong. Theo sau nhiing thanh céng cta qua trinh thay déi
nay fa mot khoang thoi gian dai @é én dinh va cung cé.

J
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= | __1°~ Mét loat nhing sang kién
] thay déi nhd nhung lién tuc
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Théi gian

Su thay déi gia tang lién tuc duoc thé hién théng qua mot loat nhimg tién bé nhé
nhung dién ra thudng xuyén hon.
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Nhin bé ngoai thi viéc thay d6i gia tang lién tuc ¢6 nhiéu
diém manh hon:

* Nhitng thay d6i nho dé quan ly hon

¢ Nhirng thay déi nho c6 kha nang thanh céng nhiéu hon
nhing thay ddi 16n.

» Su gi4n doan dién ra trong thoi gian ngan va gan véi nhing
b6 phan nho & bat Ky thai gian nao.

e Cong ty va doi ngd nhan sy luén dugc duy tri ¢ trang thai
canh tranh va san sang thay doéi.

Robert Schaffer - mot tac gia va 1a nha tir van quan ly, da ing
ho viéc thay doi gia ting Khi ang viét rang “Dy an cang lén thi
kha ning t6 chitc thiéu nhimg ky nang thuc hién can ban, su
dong thuan trong quan ly va nhimg dong luc can thiét cang
nhiéu” dé khai thac hoat dong cai td trén quy mo 16n.

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

Van dé quan trong 1a liéu cdc nha quan ly c6 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 d6i sé lam tén hai
dén tinh than va thé chat. Con ngudi can nhiing diém tua va mot
muc do doan trude dugc sy viéc trong cudc séng dé luon tinh tao
va khoe manh. Nhiéu nghién cttu da két luan rang mat viéc lam.
ly hén hay mat di ngudi ban déi, va ngay ca thay déi dia chi nha
cung déu c6 lién quan toi nhirng 6m dau hay tai nan sau d6. Néu
ban c¢6 nhiéu sy kién tuong ty xay ra ctung ltic thi t6t nhat ban
nén gilr trong tuii sé dién thoai cia dich vu xe ciu thuong noi
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ban dang song. Theo quan diém nay thi thay d6i qua nhiéu hién
nhién 1a diéu khong tot.

Mit khac, hién nay, it ai xa la v6i viéc thay ddi trong moi
truong lam viéc nira, t0 nhiimg cong nghé mdi, nhung quy trinh
mdi t6i nhing ngudi quan ly mdi va nhiing thay doi da dugc mo
ta ¢ trong chuong trudc. Kha nang thay déi nhanh va lién tuc
dudng nhu 1a mot co ché quan trong dé séng con, va phan Ién
moi nguoi déu cé kha nang kiém soat viéc nay, dac biét khi
nhing khia canh cta doi song khong lién quan téi cong viéc van
la diém tua viing chic cho ho.

Ciing c6 mét s6 dau hiéu cda “hiéu img mién dich”. Chang
han, nhirng nan nhan sau con bao thuong nhanh chéng 6n dinh
trang thai tam ly do ho da quen vdi nhimg con bao hang nam.
Nhirng ngudi mdi trai qua mot tran bao 16¢ 1a nhirng nguoi cang
thang nhat; ho luon ludn qua canh gidc va dudng nhu chudn bi
qua muc mdi khi nghe thay cé thong bao vé bao 16¢. Trai lai,
nhung ngudi da trai qua nhiéu con bao lai binh tinh hon truéc
nhiing con bao sap dién ra. Ho biét can phai chuin bi nhing gi
va ho biét minh sé 6n sau khi con bao di qua.

Néu sy so sanh nay la ding thi nhimg ngudi tham gia vao qua
trinh thay doi lién tuc ¢6 thé cung c6 cam nhan tuong tu. Chién dich
thay d6i 16n dau tién sé 1am cho ho chan dong manh va tré nén nhay
cam voi nhiing thay déi tiép theo, nhung nhing thay déi lién tuc
xay ra sé lam ho vimg tin hon va ¢6 tam 1y sin sang t6t hon dé doi
pho véi tinh hinh méi. Tuy nhién, day chi 1a mét gia thiét, va gia
thiét nay van chua dugc thir nghiém. Mot s6 ngudi cdon cho rang
diéu nguoc lai co thé xay ra - nghia Ia nhimg ngui lién tuc trai qua
nhiéu thay déi c6 thé dé bi tén thuong hon, phan khang nhiéu hon
va it dugc chuan bi hon dé doi pho véi thay déi. Hon nira, néu ai do
trai qua su thay doi lién tuc, cau hoi dugc dat ra 1a liéu nguoi d6 da
hoan toan giai quyét xong su thay ddi dau tién hay chua.
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Can cu vao nhimg khéac biét mang tinh chat con ngudi,
ching ta ¢6 thé suy doan dugc rang kha nang cua con nguoi
trong viéc kiém soat thay ddi lién tuc gan lién véi nhing mong
doi. 0 mot s6 cong ty, nhan vién thuang xuyén ducc chuyén qua
lai gitta cac du 4n va céc vi tri lam viéc; do chi 1a ban chat cua
yéu cau cong viéc tai cac cong ty nay. Nhung diéu nay ngay tur
dau da dugc moi nguoi thong hiéu va cac nhan vién ciing chuan
bi san tam ly rdng sé c6 nhing thay doi lién tuc. Trén thuc té,
c6 mot s6 ngudi thich lam viéc trong nhing moi truong thudng
xuyeén c6 thay d6i. Néu moi ngudi déu hiéu ngay tir khi vao lam
rang su thay ddi thuong xuyén - v& vi tri, vé trach nhiém, va
nhing diéu tuong tu - 1a mot phan cua cong viéc thi ho sé ¢6 co
hoi tu chon loc mdi truong lam viéc thich hgp. Nhing ngudi
thich thay d6i sé tim viéc & cac cong ty nay, va cac cong ty nay
sé tuyén nhing nguoi chap nhan su thay ddi thuong xuyén.

Khai niém thay déi lién tuc nhu mot hinh mau t6 chuc ly
tuong chi moi dugc dua ra gan day, vi vay tac dong lau dai doi
voi ting ca nhan van chua dugc xac dinh ré rang. Tuy nhién,
kinh nghiém trén dién rong vdi su cai tién quy trinh lién tuc,
chu yéu & chau A va mot s6 quéc gia & chau Au va My, cho thay
rang con nguoi hoan toan cé thé kiém soat dugc sy thay déi lién
tuc nay. Tai Nhat Ban, su cai tién lién tuc dugc xem nhu diéu
binh thuong phai lam, cho du thoat nghe c6 vé nghich ly.

Nhu vay, con ngudi c6 thé kiém soat dugc su thay ddi
thuong xuyén mién la no:

e Dugc giai thich hop ly

¢ Dugc du bdo trudc

e Dugc giai quyét & cac mirc do c6 thé quan ly

e (o6 sy'tham gia cia moi nguoi thay vi bi ap dat

e Trd thanh viéc thudong lé
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Duong nhu sy thay déi theo kiéu nay c6 kha nang thanh
cong 16n hon va ¢é hiéu qua hon so v6i su thay ddi 1on va gian
doan ma mot s6 cong ty thugng lam khi ho sap roi vao nhing
tinh huéng pha san. Thuc ra, su thay ddi gia tang lién tuc c6 thé
cifu cac cong ty tranh khoi yéu cau thyc hién nhing thay doi
16n. Va nhing thay déi lién tuc nhu thé cé thé tao ra mot huc
lugng cdc nha quan ly va nhan vién c6 kién thuc va kinh
nghiém vé cach hoach dinh va thuc hién thay doi, giup toan bé
cong ty linh hoat hon va san sang cho nhing thay doi trong
tuong lai.

THUC HIEN THAY BOI THUONG XUYEN

Sau day la mot s6 1oi Khuyén vé cach thuc hién thay doi gia
tang lién tyc trong té chic cia ban va dam bao rang nd luc nay
thanh cong.

Chuan bi tam ly san sang thay doi
cho cong ty cua ban
Nhu da mé ta & chuong 2, su sdn sang thay doi la dac diém cua:
» Ban lanh dao hiéu qua va dugc né trong
¢ MOoi nhan vién déu cam thay c6 dong luc dé thay doi
e Mot t6 chire Khong phan chia thu bac va ¢é tinh than hop
tac
Néu thiéu mot trong nhimg yéu t6 nay thi co 1é ban khong
nén tién hanh thay déi lién tuc.
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Kiém soat lién tuc tir bén ngoai

Muc tiéu chinh cda sy thay doi la sdp xép cac nguon luc cia
cong ty nhdm t6i wu héa kha niang doi phé véi nhing thay dai
t moi truong bén ngoai. Piéu dé c6 nghia 12 ban phai nam bat
dugc nhirng gi dang dién ra bén ngoai cong ty. Nam 1970, gido
su cda Harvard la James Bright déa ting ho viéc cac cong ty tién
hanh kiém soat thudng xuyén nhing yéu t6 bén ngoai. Loi
khuyén cua ong la:

e Nghién citu méi trudng dé tim ra cac dau hiéu bao trudc cia
nhing thay doéi cong nghé quan trong

¢ Thua nhan rang nhing dau hiéu d6 1a thyc té, va xac dinh
cac hau qua cd thé xay ra

¢ Xic dinh cac khia canh méi truong can theo doi va danh gia
dé xac minh toc d6 va phuong huéng cong nghé méi

¢ Bao cao thong tin kip thoi

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

Con nhiéu linh vuc khac can phai kiém soat chit khong chi
1a nhang phat trién céng nghé. Su thay doéi trong thi hiéu khach
hang, xu hudng nguén nhan lyc va cac khia canh chu chét khac
dé thanh cong trong kinh doanh cling khong kém phan quan
trong.
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Kiém soat lién tuc tir bén trong

Nhing gi Bright dé xuat dé kiém soat tir bén ngoai cing duge
ap dung tugng tu cho cic hoat dong trong nét bd cong ty. Tam
diém ¢ day can duogc dat vao cac quy trinh noi by quan trong.
Chuing cé nhanh chéng, linh dong va hiéu qua cao khong? Moi
bo phan hoat dong can phai ¢6 mot nhom ngudi cung cap nhing
thong tin quan trong va thudng xuyén vé hoat dong then chat
cua bo phan d6. Nhom nay cdn bao gdm nhdng nguoi dai dién
cho céc cdp khac nhau va cdc ky nang khac nhau, va can dugc
thay doi thuong xuyén. Phat hién va stta chira nhang van dé nan
giadi va yéu kém trudc khi chung phat tdc 1a cach t6t nhat dé
tranh nhimg thay d6i kho khan va tén kém.

Tao ra nhitng diém twa cé y nghia

Cho du moi nguoi da dugc chuan bi cho nhirng thay dai thuong
xuyén thi ho van can ¢6 nhing diém tua - nhing thi dem dén
cam gidc binh thuong, quen thudc va on dinh. Nhu da dé cap, su
thay ddi qua nhiéu thudng lam con ngudi bat 6n vé thé chat 14n
tinh than. Nhung can phai ¢6 nhing diém tuya nao? Nhiéu nam
vé trudc, tic gia Alvin Toffler - mot tac gia va nha tuong lai hoc
da viét cudn Future Shock (Ci séc tuong lai), khuyén khich doc
gia nén duy tri méi truong xung quanh dugc on dinh, ké ca
nhing diéu tuéng nhu rat binh thudmg nhu phong ciach an mac.
Vi xu huéng thoi trang thay déi rat nhanh, nén éng goi y moi
ngudi nén mua nhitng doi giay, nhimg bé quan 40 ma minh
thich rdi cat vao tu. Sau nay, moi ngudi cé6 thé mic chung mat
c4ch thoai mai ma khong sg bi 161 méat. Nhing diéu tuong tu co
thé dugc ap dung tai noi lJam viéc.
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Trudc hét, hay nhé rang con ngudi la nhing sinh vat mang
tinh xa hoi va cong viéc ¢d nhung khia canh xa hoi rat manh. Vi
thé, hay luon nghi cach dé duy tri nhing méi lién hé xa hoi duoc
nguyén ven ké ca khi nhing thay doi dang dién ra. Sau day Ja
hai goi y:

e Hay lam nhing gi c6 thé dé gii cho cac nhom lam viéc
luén duy tri tinh than lam viéc hop tac tich cuc va lanh
manh. Trong mdt nghién cifu trén dién rong 1on déi vdi cac
nhan vién My, t6 chuic Gallup da phat hién ra rang "cé
nhing ngudi ban ngi lam viéc" la yéu to du bao chinh vé su
thoa man va trung thanh cua nhan vién. Cac chuong trinh
thay déi co lap con nguoi khoi nguoi than va ban be cliia ho
tai noi lam viéc thusng 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 mét tinh thé
kinh doanh vitng chic dé lam viéc dé.

¢ Tao co hoi cho cac moi quan hé xa hoi tai noi lam viéc.
Néu thinh thoang ban budc phai pha vd nhiing nhém lam
viéc ¢6 moi lién hé chét ché thi ban ¢ thé giam nhe hau qua
bang viéc tao ra cac co hoi tich cuc khdc cho cac giao tiép
xa hoi: ¢c6 mot phong an trua chung, té chuc nhing phong
trao thé thao.. Nhing méi quan hé nay co thé thay thé
nhang diéu ma chuong trinh thay ddi cua ban da pha vo o
mot muc d6 nao do.

Co hoi tao diém tua thit hai va cao cp hon nim & muc tiéu
cda cong ty. James Collins va Jerry Porras, dong téc gia cta cuon
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 nhing gia tri va muc tiéu ¢t 16i, nhing ly tudng
truong ton, mac du chién luge, dong san pham, va cac hoat dong
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cua ho thuong xuyén thay doi dé thich nghi voi mot thé gisi
dang thay d6i hang gio. Nhiing yéu t6 cot 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 gi4 tri ¢ot 101 cua cong ty ban la gi? Muc tiéu cot 16i va
tu tuodng cot 16i 1a gi? Néu ching thyc sy manh, ching co thé tao
ra nhimg diém tua ma moi ngudi can dé ludén ving vang trong
moi trudng thay déi nhanh chéng,

Gia tri cot 16i va muc tiéu cot 16i

Gia trj c6t 16i chinh la nhimg nguyén ly ¢6t yéu clia mot cong ty. Va
chung ¢6 thé |3 diém tua vang chic ma nhan vién cua ban cin dé
lubn vang vang trong mot méi trudng thay déi lién tuc. Hay xem
nhing vi du dudi day:

Walt Disney
e Khong chi trich

® S53angtao, udc mo va tuong tugng

e Dac biét chu y téi sy nhat quan va chi tiét

Nordstrom

e Dich vu khach hang dugc dat trén tat ca

® Lam viéc cham chi va c6 nang suat ca nhan
& Khéng bao gio thiy thoa man

e NOoitiéng, co phong cach dac biét
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Muc tiéu cét 181 1a ly do dé mat cong ty ton tai. Sau day la mot vai
vi du:

e 3M: Giai quyét nhuang van dé chua dugc giai quyét mot cach
sang tao.

® Cargill: Cai thién chuan muc cudc song trén toan thé giai.

e Hewlett-Packard: Dong gop cong nghé vao su tién ba va thinh
vuong cta nhan loai.

® McKinsey & Company: Gidp cho cac cong ty hang dau va chinh
phu cac nudc thanh cong han.

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

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

e Thay ddi gia tang lién tuc dugc dac trung bdi mot loat
nhing thay doi nhé va riéng ré trong mot thgi gian dai.

Su thay doi gia tang lién tuc c6 mot s loi thé sau day:

« Nhang thay déi nhé thuong dé quan ly, it bi pha vo hon, va
mtic do thanh cong cao hon so véi nhing thay déi 1on. Ngoai
ra nhung thay doi nho c6 thé giip mot cong ty tao duge suc
canh tranh.
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e Viéc tiép xuc lap di 14p lai giip moi ngudi quen dan vdi thay
déi va gitip ho chuan bi tam ly tdt hon trong viéc ung pho
véi chung.

Cac nha quan ly ¢6 thé dua cong ty cia minh theo huéng
thay doi gia tang lién tuc bang cach:
¢ Chuan bi tam ly sdn sang thay déi cho toan cong ty
¢ Thuc hién viéc kiém soat ca bén trong va bén ngoai

e Tao nhing di€ém tua c6 y nghia cho moi nguoi
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PHU LUC A

Cdc cong cy thuc hién hiu ich

Phu luc nay giéi thiéu bon biéu mau ¢ thé giip ich cho ban
trong sudt qua trinh thuc hién thay doi. Bao gom:

1. Tw danh gia: Cac dac diém lanh dao hiéu qua. Hay dung
biéu miu nay dé danh gia nang luc lanh dao cua ban. Cac
chuong trinh thay ddi luén can dén su 1anh dao & moi cap bac.

2. Ché ngu cac mic do cang thang. Day la mot cong cu hitu
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 gitip ban
xac dinh céc tré ngai gap phai trong qua trinh thay déi. Hay
dung mau nay hay mau tuong tu dé gitip nhom cia ban tap
trung vao nhing van dé quan trong nhat. Doi v6i ting tro
ngai cho quy trinh thay déi cua nhém ban, hay liét ke va
danh gia cac phuong an khac phuc. Ngoai ra, hay liét ké cac
dong minh, ngudn luc bé sung, hay chuong trinh dao tao
dac biét ma cac thanh vién trong nhém ban sé can dé hop
tdc mot cach hiéu qua nhat cho phuong 4n dugc chon.

4. Thu thap va chia sé thong tin. Danh muc kiém tra nay c6
thé gilip ban trong tat ca cac cong viéc giao ti€p quan trong
can dugc thuc hién thuong xuyén va théng qua nhiéu kénh
khac nhau trong suét qua trinh thay doi. Hay dung bidu
mau nay dé thu thap va tém tat thong tin ma nhém ban can
dé hoat dong hiéu qua va thay déi.
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BANG A - 1

Tu danh gia: Cac dac diém lanh dao hiéu qua

Day la cac cau hoi trac nghiém lién quan dén kha nang lanh dao cua ban. Hay su dung
két qua bai trdc nghiém nay dé danh gia kha nang lanh dao, ddng thol b6 sung hay

phat huy thém nhing ky nang ma ban cén thiéu.

Cac dac diém cua nha lanh dao hiéu qua

Co

Khéng

Chu dao

1. Ban co thdong cam vaéi nhu cau, madi quan tam va myc tiéu cha
nguoi khac khong?

2. Cac nhan vién co xac nhan rang ban co bay 10 sy déng cam
do khéng?

Thich ung vai rui ro c6 thé xay ra

3. Ban c6 san sang don nhan rui ro da duoc du bao trudc
khong?

4. Ban ¢6 yén tam trudc sy mau thuan va dé vd & mot muc do
nao do khong?

Bén bi, kién tn

5. Khi theo dudi mét myce tiéu, ban co gitr dugc thai do tap trung
va tich cuc cho du co tré ngai khéng?

Giao tiép gioi

B Ban co phai la nguoi biét lang nghe khong? (thay vi ludn cat
ngang khi nguoi khac van chua néi xong)?

7. Ban co thoai mai diéu hanh cac cuéc hop khéng?

8. Ban co thoai mai thuyét trinh va ndi truge dam aong khéng?

9. Ban co nhimg ky nang cén thiét ¢é thuong lugng trong nhiéu
tinb hudng khac nhau khéng?

Nhay bén vé chinh tri

10. Ban c6 thé tu vé ra co céu quyén luc cia céng ty ban khong?

11.Ban c6 thé hiéu cac mdi quan tam clia nhimg nhom ¢4
quyén !uc nhat trong céng ty ban khéong?

12. Ban co6 thé xac dinh nhing ca nhan trong cang ty sé hd trg
ban khi can thiét khéng?

13.Ban cd biét xoay x& nhimg nguén lyc ma ban can & dau
khdng?
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Co 6c hai huoc Co | Khéng

14.Ban ¢o biét ding oc hai huoe dé giai toa cang thdng hay
nhimg tinh huéng bat 6n khong?

Binh tinh

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

Tu nhan thuc

16. Ban ¢c6 y thie/co thd mé ta cach cu U cha ban anh hudng
dén ngudi khac nhu thé nao khéng?

Néu ban tra 15i “co” cho hau h&t nhung cau héi nay, ban coé nhimg dac diém cla mot
nha lanh dao hiéu qua.

Néu ban tra (61 “khéng” cho mét s6 hay nhiéu cau hoi, ¢6 thd ban can bé sung them
mot sé ky nang cho vai tro lanh dao cda minh,
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BANG A - 2

Ché ngu cac muc do cang thang

Diéu gi lam cac ca nhan trong nhom ban lo lang nhat vé nhiing thay ddi hién dang
xay ra g noi lam viéc? Nguyén nhan cang thing la gi?

Lam thé nao ban co thé gidm thiéu hoac loai bo cang thing qua muc?

Canh bao rudc dé giam bat nga
—— Khuy&n khich chia sé théng tin

Nubi dudng oc¢ hai hude & noi iam viéc

Panh gia lai va giao nhiém vu dé can bang lugng coéng viéc

Thua nhan cam giac va khuyén khich moi nguéi bay 16 no

Ngudn hé tra nac (ké ca hd trg cla déng nghiép va cdp trén truc tiép) ma ban c6 thé
tranh tho dé giup ché ngu cang thang?

Hay ligt ké danh sach cac thanh vién trong nhém ban. Nhimg cam xuc phé bién cia
tung thanh vién hién nay la gi? Hay xac dinh nhing cach ma ban c6 thé phan ung voi
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

145

Tro ngai cho quy
trinh thay ddi
cta nhém

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 trQ, nguén
lye, huédn luyén
déc biét
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BANG A - 4

Thu thap va chia sé théng tin

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

Hay liét ké nhimg hoat ddng mai va guan trong nhét hién dang dugc tién hanh cho
toan céng ty ban, cho phong ban cua ban hay cho nhém ban,

Nhdng tin d6n nao dang lan truyén nhidu nhét trong cong ty cla ban? Thang tin vé
tung ngudi ma ban co thé chia sé cung nhém ban la gi?

Cach t6t nhat dé lam cho théng tin nay phu hgp véi nhém ctia ban la gi (vi du: hop
hai ngudi, hop tap thé, bien ban)?

Trién khai/truyén

dat/hanh dong Phuong phap Theéi gian
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PHU LUC B

Cdch tuyén chon va lam viéc
VoI cdc nha tuw van

Linh vyc tu van quan ly da phat trién thanh mot nganh kinh
doanh gat hai dugc 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
cac nha tu van vin ¢6 nhiéu diéu dé cung cap cho khach hang.
Van dé doi voi cac nha diéu hanh 12 lam thé nao dé biét dugc khi
nao thi ho can dén dich vu cia nha tu van, ho nén thué ai va
cach dé lam viéc véi cac nha tu van thanh cong. Loai du an nao
phl hgp nhat dé diing tu van bén ngoai? Lam thé nio ban chon
duoc chuyén gia tu van hay hang tu van pht hgp nhat? Muc do
dich vu ma ban can mong doi 12 gi? Va dau la cic yéu to then
chot dé quan ly méi quan hé? Phu luc nay c6 thé gidp ban tra
10i nhing cau hoi nay.

Khi nao nén thué nha tu van

Nhin chung, ¢6 hai ly do ¢é thué tu van. Thit nhét 1a khi c6 mot
khé khan dac biét can giai quyét, chdng han nhu mét hé thong
X Iy hda don lac hau can dugc dai tu trong khi cong ty ban lai
thiéu nguoi ¢6 chuyén mon vé linh vuc nay. Thit hai 14 ban dang
xem xét mot van dé kinh doanh chién lugc, ching han nhu cong
ty ban dang nghi dén viéc mé rong sang chau Au, v ban can
phai ¢6 10i khuyén khach quan bén ngoai. Nha tu van 1a ngudi
cO van dau tién va tot nhat. Nhimg 161 khuyén cua ho khong
thay thé cho cong viéc chudn bj ma chi ban (hoic cong ty ban)
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mai ¢6 thé dam nhan. Vi thé, truéc khi xem xét vigc thué mot
nha tu van, hdy tu chat van bén cau hoi sau:

1. Ban c¢6 hiéu ré muc tiéu cua du an khong? Cac khach
hang va nha tu van thuong c6 nhimg quan diém khac nhau
vé muc tiéu cudi cung cda du 4n, va cac muc tiéu nay
thudng duoc xac dinh kha mo hd (chidng han nhu “cai thién
quy trinh kinh doanh”). Giao viéc cho tu van ma khong co
cac muyc tiéu udc dinh duge thudng dan dén két qua dang
that vong. Vi vay trudc khi lien hé véi nha tu van, hay xac
dinh rd pham vi va muc tiéu cua dy an dé xuat.

2. Cap quan ly ¢6 hd trg théa dang - ca vé to chuc lan tai
chinh - cho nhiém vu cua nha tu van khong? Sy bat hop
tac cia quan ly cap cao doi v4i du an tu van dan dén viéc
cam chac that bai. Rat nhiéu nha quan ly chi truong dung
dich vu tu van nhung khéng nhan dugc su hé trg thoa déang
cua cap trén. Tinh trang thi€u gin két noi bo lam lang phi
thoi gian va tién bac, dong thai lam mat niém tin, khién cho
du an c6 thé bi pha vd. Hay dat dugc sy nhét tri vé nhu cau
thué tu van bén ngoai trudc khi xuc tién.

3. Khi nao nén cham dit hop dong? Su dung tu van va
nguodn lyc bén ngoai 1a hai hoat dong rat khéc biét. Quan ly
quy trinh kinh doanh, tic ngudn luc bén ngoai, 1a mot hop
dong dai han gita cong ty va mot hing bén ngoai dé giai
quyét hoat dong kinh doanh chinh. Trong khi d6 nhiém vu
tu van nén co thoi diém bat dau va két thuc ro rang. Thué
tu van quan ly dé diéu hanh toan bo cong ty ma khong co
cam két thoi han qua la mot hanh dong ching khon ngoan
chiit nao va rét cudc chang thu dugc loi loc gi.

4. Cong ty ban c6 thé cung cap su hé trg lién tuc can thiét
sau khi hoan tat du an khong? Tu van cling giong nhu tap
thé duc: néu khong tap luyén lién tuc thi né Iyc d6 cting chi
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vo ich. P& dam bao thanh cong lién tuc, hay giam sat chit
ché chuong trinh hau tu van.

Tim nha tu van phua hop

Pay 1a mot nhiém vu Khién nhing nguoi chua quen véi nganh
kinh doanh nay dé nan chi. Mot sé cong ty cung cap danh ba va
cu so dir liéu, nhue Dun & Bradstreet va Gale Research, xac dinh
cé hon 200.000 hang tu van 6 My. O chau Au va chau A cing co
con s6 tuong tu. Nhing ngudn di liéu nay ¢6 thé hitu ich dé xac
dinh cac hang tu van theo nganh nghé ma ho phuc vy, dia diém
cua ho hoac cac dich vu ma ho cung cap. Hau hét cac hang tu
van lon déu ¢6 van phong & cac thanh phé 16n va vi thé rat dé
lien hé. Cac hang tu van nho thi quang céo dich vu cua ho thong
gua cac Website hoac cac dich vu méi gidi.

Mot khi ban da xac dinh dugc mét s6 nha tu van ¢ vé phu
haop, hay yéu cau ho gui ban dé xuat. Hiy xem xét ban dé xuat
nhu xem danh thiép cda nha tur van. Bing tra tién cho mot ban
dé xudt hay dong y "thoa thuan bat tay" cho cac dich vu tu van.
Va mac du khéng c6 cong thtic cho cac ban dé xuat, song mot
tai 1iéu soan thao 6t ro rang phai tra 161 duge nming van dé sau:

¢ Nha tu van c6 hiéu dugc van dé khong?

¢ Phuong 4n tiép can va phuong phap luan dé giai quyét van
dé c6 dugc trinh bay ro rang va suc tich khéng?

e (o thé xdc dinh duoc lgi ich khong?

e Nang lyc va kinh nghiém ctia nhém tu van 1a gi?

¢ Chi phi bao nhiéu?

Viéc nghién ctu dé xudt sé giup ban cam nhan tot vé su
phl hop cia hiang tu van d6i véi cong ty ban. Cac ban dé xuat
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day thuat ngir chuyén nganh khong gitip ban xac dinh dugc
mau chot van dé thi cling vo ich, va ban can hiéu ro nhing két
qua gl s& dugc giao cho ban va thdi diém giao.

Cac nha tu van hiém khi mo ta nhing nét ddc trung trong
cong viéc cua ho cho nguti ngoai dé¢ dam bao tinh bi mat cia
nghé nghiép. Diéu nay khién viéc kiém tra tham khao ky ludng
tro nén kho khan, tuy nhién diéu do6 rat quan trong. Do d6, hay
hoi xin danh sach mdi nhat vé tén va s6 dién thoai cua khéach
hang ¢6 nmimg dy an gan giéng véi dur an cua ban nhat dé ban
tu minh kiém tra.

CHI PHI

Hau hét cac dich vy tu van déu tinh phi trén co s¢ cdng nhat; cac
du 4n dai han thuong doi hoi mot khoan tién umg trudc. Nhiing
khoan phi nay kha cao, nhung néu két qua tot thi d6 14 chi phi
xUing dang, ddc biét 1a khi két qua dugc xac dinh ro rang. Viéc
thiét 1ap cac bién phap ro rang cho nhimg két qua duoc du bao
trudc tuy mat thoi gian nhung rat quan trong vi no cho phép nha
tu van va khach hang gan gia tri tién bac vao 1oi ich trong khi cac
nha tir van biét ho sé nhan dugc gi cho cong viéc lién quan.

CACH TANG CO HOI
THANH CONG CUA BAN

Ngudi tham khao c6 thé 1a dia chi tin cay nhat dé x4c dinh xem
hang tu van cé phl hgp véi cong ty cua ban va nhu cau dac biét
cda cong ty ban hay khéng. Sy pht hop d6 rat quan trong. Ngoai
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ra, nhiéu du an tu van that bai khi khach hang ti bo trach
nhiém cua ho trong viéc tham gia tich cuc vao cac chuong trinh
méa nha tu van c6 vai tro lanh dao hoac cong tic. Nha tu van
khong phai la nhitng nhan vién ky diéu, va khach hang khong
phai 1a khong can giup ¢d. Mai bén déu cé trach nhiém dam bao
cam két dat dugc két qua mong mudn.

Nhing dieu can hoi

truoc khi ky hop dong tu van

¢ Nhing dy an nao tuong tu nhu cta chung toi ma hang anh da
tung thuc hién?

® Ajsé la chuyeén gia tu van chinh trong duy an, va ngudi doé cé
nang luc hay kinh nghiém nao phu hop cho viéc nay khéong?

e Nhingthanh vién khac trong nhém la ai, va ho sé dem dén cho
chung toi dieu gi?

® Anh 6 thé cung cap biéu phi chi tiét, ké ca chi phi cho cac
thanh vién trong nhdm, phi hanh chinh va phi tra bang tién
mat khéng?

® Anh c6 lam viéc kiém toan sau du an khong?

e Anh ¢d thé chira cac dich vu ¢6 thé cung cip khong?

e Nhing |gi ich hoat dong gi chung toi nén tréng doi anh cung
cap?

¢ Hang cua anh c6 dam bao cong viéc cua minh khang?

Ngoai nhang cau hoi nay, cing can xem xét danh tiéng cua hang

tu van trong xa héi, va trong linh vuc kinh doanh dac thu cia cong

ty ban.
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