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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi



1.1 Khái niệm, bản chất và sự cần thiết quản trị sự thay

đổi
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1.1.1 Khái niệm sự thay đổi

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Cách diễn đạt thứ nhất, thay đổi là thay cái này bằng cái khác

hay là sự đổi khác trở nên khác trước.

Cách diễn đạt thứ hai, thay đổi là quá trình vận động từ sự vật,

hiện tượng này thành sự vật, hiện tượng khác trước do ảnh hưởng, tác

động qua lại của các sự vật hiện tượng, của các yếu tố bên trong và

bên ngoài. Như vậy có thể hiểu đơn giản, thay đổi là làm cho khác đi

hay trở nên khác đi, bao gồm cả sự biến đổi về số lượng, chất lượng

và cơ cấu.
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Thay đổi được thể hiện ở nhiều mức độ như:

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

- Mức độ 1: Cải tiến (Improvement): là làm tăng lên hay giảm đi

những yếu tố nào đó của sự vật để cho phù hợp hơn, không phải là sự

thay đổi về bản chất.

- Mức độ 2: Đổi mới (Innovation): là thay cái cũ bằng cái mới; làm

nảy sinh sự vật mới; còn được hiểu là sự cách tân; là sự thay đổi một

phần về bản chất.

- Mức độ 3: Cách mạng (Revolution): là sự thay đổi trọng đại, căn

bản, làm biến đổi bản chất.

- Mức độ 4: Cải cách (Reform): là loại bỏ cái cũ, cái bất hợp lý

thành cái mới tốt hơn, hợp lý hơn.
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1.1.2 Bản chất của sự thay đổi

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Bản chất của quản trị sự thay đổi là làm tốt hơn, mới hơn một

số hoạt động của tổ chức, của con người. Thay đổi chính là làm phá

vỡ những công nghệ thường ngày đang kìm hãm sự phát triển hãy thay

vào đó là cái mới, thúc đẩy sự phát triển. Khi có sự thay đổi xuất hiện

thì chúng ta phải tìm cách đối phó với chúng, phải vượt qua được sự

thay đổi đó thì mới có thể trở về trạng thái bình thường.

Thay đổi luôn diễn ra trong mọi hoạt động của tổ chức. Thay

đổi có thể tiến qua một loạt các bước nhảy nhưng ta phải sống với sự

thay đổi liên tục.
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1.1.3 Sự cần thiết quản trị sự thay đổi

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.1.3.1  Sự thay đổi giúp tổ chức phát triển bền vững

Quá trình quản trị sự thay đổi sẽ giúp tổ chức nâng cao tính cạnh

tranh, mở rộng quy mô hoạt động, nâng cao năng suất làm việc, làm

cho hoạt động quản trị của lãnh đạo luôn phù hợp với mọi thay đổi

của môi trường và là động lực để tổ chức hoạt động hiệu quả hơn.

Nếu sự thay đổi về công nghệ, nhân sự, thiết bị nguyên vật liệu

mà không dẫn đến làm cho một quy trình sản xuất tối ưu hơn, đạt

được hiệu quả mong muốn hơn vậy thì chúng ta có thể bỏ hẳn quy

trình đó hoặc cắt bỏ các bộ phận, máy móc thiết bị có liên quan.

Thay đổi trong quy trình có thể sẽ kéo theo những thay đổi trong

việc sử dụng tài chính, nhân lực, công nghệ, thiết bị và vật tư,

nguyên phụ liệu thậm chí là kéo theo thay đổi về tổ chức nhân sự.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.1.3.2 Sự thay đổi giúp phát triển năng lực lãnh đạo

Thực hiện sự thay đổi nhà quản trị sẽ có thêm kỹ năng và kinh

nghiệm quản lý sự thay đổi. Quản trị sự thay đổi vừa là trách nhiệm

vừa là thách thức và cũng là cơ hội để nhà quản trị phát triển các kỹ

năng lãnh đạo.

Ví dụ, khi tiếp nhận một tổ chức hoạt động kém hiệu quả, nhà quản

trị phải tiến hành thực hiện sự thay đổi trên tất cả các lĩnh vực của tổ

chức. Nếu thực hiện sự thay đổi thành công thì nhà quản trị sẽ tạo

được uy tín của mình đối với tổ chức và xã hội.

Trong quản trị sự thay đổi không được duy ý chí, không được

chủ quan hay xuất phát từ sở thích cá nhân của người lãnh đạo.

Quản trị sự thay đổi nên được bắt đầu từ những thông tin trung

thực, phải khách quan về hiệu quả hoạt động của tổ chức hoặc của

một đơn vị hay phòng ban, một quy trình, một công đoạn.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.1.3.3 Sự thay đổi giúp phát triển được kỹ năng làm việc của

nhân viên

Trong quá trình thực hiện sự thay đổi là cơ hội để nhân viên

nhận biết khả năng làm việc của bản thân mình, từ đó họ tự thay

đổi cách làm việc của mỗi người. Nếu cứ để nhân viên làm mãi một

việc, mãi theo một cách thức thì nhân viên sẽ có cảm giác nhàm

chán, thậm chí tin rằng sẽ không thể có cách nào khác hơn và cũng

không cần khả năng gì khác. Trong quá trình thực hiện sự thay

đổi, nhân viên có cơ hội để nhận ra những khả năng khác của mình,

tham gia thực hiện sự thay đổi sẽ tạo ra nhiều vấn đề mới, kích thích

tranh luận phát triển mọi năng lực làm việc của nhân viên.



1.2.1.1 Các áp lực từ bên ngoài tổ chức

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Sự đa dạng về lực lượng lao động: Lực lượng lao động ngày càng

đa dạng về văn hóa, khả năng chuyên môn, trình độ, do vậy tổ chức

cần có những chính sách và biện pháp về nguồn nhân lực nhằm thu

hút và duy trì lực lượng lao động vốn đa dạng ngày một đa dạng này.

Sự thay đổi và tiến bộ của khoa học công nghệ: Các tổ chức sử dụng

công nghệ như là công cụ để nâng cao năng suất lao động và nâng cao

khả năng cạnh tranh trên thị trường.

Sự thay đổi của thị trường: Sự toàn cầu hóa nền kinh tế buộc các tổ

chức phải thay đổi để thích nghi với môi trường kinh doanh mới.

Áp lực xã hội và các chính sách: Khuynh hướng xã hội trong những

năm đầu của thế kỷ 21 đòi hỏi các tổ chức cũng phải điều chỉnh cho

phù hợp.

1.2.1 Các áp lực thúc đẩy sự thay đổi
1.2 Các áp lực thúc đẩy và cản trở sự thay đổi



1.2.1.2 Các áp lực bên trong

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Những áp lực bên trong tổ chức suy cho cùng có nguồn gốc từ

chính những người lao động trong tổ chức đó. Nhu cầu của người lao

động, sự thỏa mãn công việc, sự cam kết với tổ chức, hành vi và kết

quả thực hiện công việc của họ có tác động nhất định tới hoạt động của

tổ chức, đòi hỏi tổ chức phải có những thay đổi.

Thí dụ, khi người lao động trong tổ chức lần lượt xin nghỉ việc, tỉ

lệ vắng mặt tại nơi làm việc cao hay năng suất lao động giảm đột ngột

là những dấu hiệu cho thấy rằng tổ chức cần phải có những thay đổi

về cách quản lý, cơ cấu tổ chức hay vấn đề tạo động lực cho người lao

động trong tổ chức.

Mặt khác, trong tổ chức có thể tồn tại hai bộ phận có quan điểm,

cách nghĩ và cách làm việc trái ngược nhau. Đó là những người cấp

tiến và những người bảo thủ; thế hệ già và thế hệ trẻ.



1.2.2 Các áp lực cản trở sự thay đổi

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Những nghiên cứu về hành vi tổ chức gần đây cho thấy các tổ chức

và các cá nhân trong tổ chức thường cản trở việc thay đổi của chính

mình.

Sự cản trở thay đổi của hiện trạng được thể hiện dưới ba hình thức

“công khai cản trở thay đổi”, “cản trở thay đổi ngay tức thì” và “cản

trở thay đổi chậm”.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.2.2.1 Cản trở về phía cá nhân

Thói quen của con người: Để đối phó với những vấn đề phức tạp

này, chúng ta thường dựa trên các thói quen của con người.

Nhu cầu bảo đảm an toàn: Những người có nhu cầu an toàn cao có

thể chống đối lại sự thay đổi vì nó đe dọa cảm giác an toàn của họ.

Chẳng hạn, khi công ty thông báo rằng công ty sẽ lắp đặt một dây

chuyền sản xuất công nghệ mới, rất nhiều nhân viên có thể lo sợ rằng

công việc của họ có thể bị liên lụy.

Các yếu tố kinh tế: Cá nhân người lao động có thể lo ngại rằng sự

thay đổi của tổ chức sẽ làm giảm thu nhập hiện tại của họ. Những thay

đổi về nhiệm vụ công việc cũng dẫn tới những ảnh hưởng về kinh tế

nếu người lao động lo ngại rằng họ không thể thực hiện được nhiệm vụ

mới, đặc biệt khi mà tiền lương gắn với năng suất lao động mà họ đạt

được.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.2.2.1 Cản trở về phía cá nhân (tt)

Lo sợ về điều chưa biết: Sự thay đổi kèm theo những điều mà

người lao động chưa biết cũng có thể làm cho họ cảm thấy băn khoăn

hoặc lo sợ. Chẳng hạn, một người sẽ thấy e ngại khi được đề bạt vì lo

ngại những thay đổi về trách nhiệm, hoặc những yêu cầu cao hơn cho

vị trí công việc này.

Sự bất tiện hoặc mất tự do: Người lao động có thể cho rằng sự

thay đổi gây nên những bất tiện, làm cuộc sống của họ khó khăn hơn,

làm giảm tự do của họ hoặc tăng kiểm soát, giám sát với họ nhiều hơn.

Do vậy, họ sẽ có xu hướng chống lại sự thay đổi.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.2.2.2 Cản trở về mặt tổ chức

Tính ì của tổ chức: Các tổ chức, đặc biệt là các tổ chức quy mô

lớn, đã xây dựng nên các cơ chế nhằm duy trì sự ổn định. Do vậy, cơ

cấu tổ chức chính thức, chuyên môn hóa lao động, các quy định cụ thể

về các nhiệm vụ và trách nhiệm, các thủ tục, quy định, các phương

pháp làm việc đều là những yếu tố làm cản trở sự thay đổi. Tổ chức

càng quan liêu sẽ càng không sẵn sàng cho thay đổi

Văn hóa tổ chức: Văn hóa tổ chức được xây dựng trong nhiều

năm, có tác động to lớn đến các quy trình, thủ tục trong tổ chức cũng

như hành vi của nhân viên và do vậy, thường khó thay đổi.

Sự thay đổi không đồng bộ: Tổ chức bao gồm nhiều hệ thống nhỏ.

Các hệ thống này có quan hệ tương tác nhau. Do vậy, khi tiến hành

những thay đổi ở bộ phận này sẽ ảnh hưởng đến các bộ phận khác. Ví

dụ, một công ty tiến hành những thay đổi về công nghệ mà không thay

đổi về cơ cấu nhân sự sẽ dẫn tới thực tế có bộ phận này thiếu nhân lực,

bộ phận kia thừa nhân lực.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.2.2.2 Cản trở về mặt tổ chức

Tính ì của nhóm: Cho dù các cá nhân muốn thay đổi hành vi của

họ, thì các chuẩn mực của nhóm sẽ đóng vai trò là vật cản trở ý muốn

đó. Cá nhân thành viên trong nhóm có thể sẵn sàng chấp nhận thay

đổi theo đề nghị của ban lãnh đạo tổ chức nhưng nếu chuẩn mực của

nhóm ngăn cản tất cả những ý định thay đổi đơn phương nào do ban

lãnh đạo đề nghị thì khi đó cá nhân này có thể sẽ chống đối sự thay

đổi.

Đe dọa về mặt chuyên môn: Những thay đổi về mô hình tổ chức

có thể đe dọa và phương hại đến kiến thức chuyên môn của những

nhóm đặc biệt trong tổ chức.
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Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

1.2.2.2 Cản trở về mặt tổ chức

Đe dọa về mối quan hệ quyền lực đã được thiết lập: Bất kỳ sự tái

cơ cấu và phân chia lại quyền lực trong tổ chức nào đều có thể đe dọa

tới các mối quan hệ quyền lực đã được thiết lập lâu nay trong tổ chức.

Thí dụ, Việc thiết lập những đội làm việc tự quản được xem như là đe

dọa đối với quyền lực của các cán bộ quản lý trung gian trong tổ chức.

Đe dọa về sự phân bổ nguồn lực đã được thiết lập: Những nhóm

người trong các bộ phận phòng ban của tổ chức có trách nhiệm kiểm

soát các nguồn lực nhất định. Họ có xu hướng toại nguyện và giữ

nguyên những gì họ làm và những gì họ có từ xưa đến nay. Chẳng hạn,

sự thay đổi về cơ cấu tổ chức đồng nghĩa với sự thay đổi về số lượng

nhân viên và các nguồn lực khác.



1.3 Nội dung cơ bản của sự thay đổi

1.3.1 Xác định nhu cầu của sự cần thay đổi

Chương 1: Tổng quan về quản trị sự thay đổi

Tìm hiểu về nhận thức và dự báo vấn đề cần thay đổi. Đây là điểm

bắt đầu của lập kế hoạch thay đổi. Trong bất kỳ tổ chức nào cũng luôn

có vấn đề cần thay đổi, vấn đề cần thay đổi có thể thuộc về hiện tại

hoặc xuất hiện trong tương lai.

1.3.2 Lập kế hoạch sự thay đổi 

Để lập kế hoạch thay đổi, nhà quản trị phải phân tích việc dự báo

các nguyên nhân dẫn đến sự thay đổi, trên cơ sở đó đó xác định được

mục tiêu của sự thay đổi, thời gian và cách thức thực hiện sự thay đổi,

phương thức đánh giá kết quả thay đổi để điều chỉnh và củng cố chúng.
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1.3.3 Thực hiện sự thay đổi

Khi xây khi dựng xong kế hoạch thay đổi, thì tổ chức thực hiện kế

hoạch đó bao gồm các hoạt động cần thực hiện sự thay đổi, quy mô

của sự thay đổi và lãnh đạo sự thay đổi.

1.3.4 Quản trị đối phó với lực cản khi thực hiện sự thay đổi

Một trong những khía cạnh quan trọng nhất trong quản trị sự thay

đổi bao gồm cả việc chấp nhận thay đổi và ủng hộ nó, hiểu rõ tại sao

các thành viên trong tổ chức lại có thể kháng cự lại việc này và tìm

các biện pháp để vượt qua sự kháng cự đó.

1.3.5 Giám sát điều chỉnh và củng cố sự thay đổi

Là quá trình hình thành những nhận định về kết quả của công việc

trên cơ sở những thông tin thu thập được, đối chiếu với những mục

tiêu, tiêu chuẩn đã đề ra để điều chỉnh. Củng cố sự thay đổi nhằm làm

cho quản trị thay đổi luôn đạt hiệu quả.
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1.4.1 Tổng quan về các hình thức thay đổi của doanh nghiệp

1.4.1.1 Thay đổi cơ cấu

Trong suốt quá trình thay đổi này, với sự hỗ trợ của các chuyên

viên tư vấn, quản lý cấp cao cố gắng định hình lại những bộ phận này

nhằm đạt được hiệu suất tổng thể cao hơn.

1.4.1.2 Cắt giảm chi phí

Chủ yếu tập trung vào việc cắt giảm những hoạt động không cần

thiết hoặc thực hiện những phương pháp thu hẹp tối đa chi phí hoạt

động.
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1.4.1.3 Thay đổi quy trình

Các chương trình này tập trung vào việc thay đổi cách thức thực

hiện công việc.

Thí dụ, chẳng hạn như xây dựng lại quy trình phê duyệt các

khoản vay, cách tiếp cận xử lý yêu cầu bảo hành từ khách hàng, hoặc

thậm chí cách đưa ra quyết định.

Thay đổi quy trình thường nhằm thúc đẩy công việc thực hiện

nhanh hơn, hiệu quả hơn, đáng tin cậy và ít tốn kém hơn.

1.4.1.4 Thay đổi văn hóa

Việc thay đổi từ quản lý theo kiểu mệnh lệnh và điều khiển sang

cách thức quản lý mang tính tham gia; thay đổi định hướng sản phẩm

là trung tâm phát triển sang định hướng lấy khách hàng làm mục tiêu

trung tâm.
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1.4.2 Phương pháp tiếp cận thay đổi khác nhau

1.4.2.1 Thuyết E (Economic) phương pháp tiếp cận về kinh tế

Mục đích của lý thuyết này là sự tạo thành giá trị kinh tế, thường

được thể hiện ở giá trị cổ đông.

1.4.2.2 Thuyết O (Organizational) phương pháp tiếp cận về năng 

lực tổ chức

Mục tiêu của lý thuyết này là phát triển năng lực nhân sự của một

tổ chức để thực hiện được chiến lược và nắm bắt được hiệu quả của

những thay đổi được tạo ra khi hành động.
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1.4.3 Đánh giá và lựa chọn các phương pháp tiếp cận sự thay đổi

Chiều 

thay đổi
Lý thuyết E Lý thuyết O Lý thuyết E và O kết hợp

Mục tiêu
Tối đa hóa giá trị cổ 

đông

Phát triển các năng lực của

tổ chức

Nắm bắt nghịch lý giữa giá trị kinh

tế và năng lực của tổ chức

Lãnh đạo
Quản lý thay đổi từ 

trên xuống

Khuyến khích sự tham gia

từ dưới lên

Định hướng từ trên xuống và lôi

cuốn nhân lực từ dưới

Tập trung
Nhấn mạnh vào cấu 

trúc và hệ thống

Xây dựng văn hóa công ty,

hành vi và thái độ của nhân

viên

Tập trung đông thời vào cấu trúc và

hệ thống cũng như văn hóa công ty

Quy trình
Lập và xây dựng 

chương trình
Thí nghiệm và phát triển Kế hoạch tự phát triển

Hệ thống 

khen 

thưởng

Tạo động lực bởi các 

động cơ tài chính

Tạo động lực bởi sự cam

kết theo đuổi, trao đổi công

bằng qua lương bổng

Sử dụng các động cơ để thúc đẩy

chứ không định hướng thay đổi

Sử dụng 

tư vấn

Nhà tư vấn phân tích

vấn đề và hình thành

giải pháp

Nhà tư vấn hỗ trợ nhà quản

lý trong việc hình thành

giải pháp

Nhà tư vấn là nguồn chuyên gia

tăng cường cho nhân viên

Bảng 1.1: Lý thuyết E và lý thuyết O
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Câu hỏi ôn tập

Bạn hãy mô tả và nhận xét về một sự thay đổi nào đó trong cuộc

đời của bạn, hay của một tổ chức trong hoặc ngoài nước mà bạn biết rõ.

Từ đó, rút ra những điều bạn cho nó là bổ ích.
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