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2.1 Céac ly thuyét vé sw thay doi cia to chire
2.1.1 Ly thuyét cia Kurt Lewin (Theory of Kurt Lewin)
(1890-1947)

Theo Kurt Lewin, sy thay doi co ké hoach dugc xay ra theo 3 giai
doan: 1am tan r4, thay doi va lam dong lai.

Giai doan 1, nha quan tri phai lam tan rd moi van dé can thay doi
dé tir 36 moi nguoi trong to chitc nhan thay c6 nhu cau ctia su thay doi.

Giai doan 2, tién hanh thuc hién su thay doi. Pay la giai doan dinh
hudng hanh ddng ctia moi ngudi trong to churc, trong dé tinh hudng
nay sinh s& duoc chan doan, cac hinh thirc hoan thién cta hanh vi duoc
Ira chon va sy can bang trong to chitc mai dugc thiét 1ap.

Giai doan 3, 1am dong lai 1a sy thay doi da thuc hién xong, t6 chirc
tré nén virng chac, nhitng hinh thitc van héa méi, nhitng hanh vi méi
duoc cung co, lam dong lai..
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M6 hinh thay déi ciia Kurt Lewin c6 4 dic diém quan trong
sau day:

- Phéi nhan thic duoc tim guan trong cua vi¢c thira nhan su can
thiét phai thay doi, chuan bi va dong vién nhan vién thuc hién no.

- Su hién dién cta c4c phan khang ciia nhan vién d6i vai viée thuc
hién thay doi 1a khdng thé tranh khoi.

- Phai tap trung toi da vao yéu to con nguoi trong to chirc, vi day la
ngudn goc dé hoc hoi va thay doi.

- Su can thiét dé hd trg cac hanh vi méi va cho phép nd bam ré.
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Kurt Lewin ciing Xac dinh, qua trinh thuc hién sy thay doi dugc hoach dinh
theo 6 budc, trong dé mdi budc thuc hién doi hdi cac nguodn luc va k§ nang quan
tr1 khac nhau.

Buwdéc 1. Thira nhan vé sw can thiét phai tién hanh thay doi buéc nay
phan anh giai doan rd déng ciia mo hinh thay déi ciia Lewin. Nghia la nha
quan tri v& nhan vién phai nhan thtc dugc sy can thiét phai thuc hién sy thay
d6i. Nhan thuc tam quan trong ctia sy thay d6i dén hiéu qua va su song con cuia
to chuc.

Buwdc 2. Phat trién cac giai phap thay thé va y twéng cho sw thay doi cac
nha quan tri phai nghién ciru, dua ra cac giai phap thay thé cai cu, cai dang tro
thanh luc can, khdng con hiéu qua bang cac phuong an, giai phap maoi tdi uu,
hi€u qua thdng qua viéc thanh 1ap str dung cac doi nhom nhd, hoac tham chi véi
su tham gia ctia nguoi tir bén ngoai.

Buwée 3 va 4. Thong qua cac phwong an hra chon trién khai thwe hién ké
hoach su thay d6i. Nha quan trj dua ra cac y tudng, phuong an va tién hanh lya
chon cac phuong an t6i vu dé bién no thanh ké hoach thuc hién sy thay doi.
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Trong 1y thuyét ciia minh, Kurt Lewin con dua ra cac giai
phap dé d6i phé vai su thay doi khong duge hoach dinh.

Théng thuong su thay doi thuong xay ra dot ngodt, khong thé
doan trude, va khong co ké hoach: thay d6i nén kinh té, thay d6i d6i
tha canh tranh, thay d6i san pham méi, xay ra mot tham hoa moi
treong, tham hoa thién tai...
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Lanh dao cO thé @i pho véi sw thay déi khong dwoe hoach
dinh thong qua thwc hién cac bwdéc sau day:

- Tranh cho t6 chitc qua hinh thtrc, vai hé thong thr bac cliig nhic
va thiéu linh hoat.

- Tu phat thanh cac vin ban quyét dinh dé gidp ngin chin tinh tu
man.

- Ludn & vi thé tan cong va chu dong bang cach gidi thiéu nhiing
chién luoc, san phém, dich vy, hoac quy trinh ma.

- Thay thé va luan phién cic nha lanh dao dé mang lai nhiing y
tuong, phuong phap, va tam nhin méi.

- Thuong xuyén thir nghiém nhirng phuong phap, san pham, quy
trinh, két cau mai... dé gitp nhan vién thuc hanh d6i pho véi thay doi.
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Dé lam giam sw phan khang, Kurt Lewin dwa ra cac gidi phap
sau:

- Gido duc va truyén thong cung cap thong tin va dao tao thong
gua nhiéu cach thirc, bao gom doi thoai mit d6i mit, ban tin ndi bo, cac
buodi huan luyén, va thong bao. Trao doi thong tin co thé gilp giam bot
ndi lo sg vé nhiing diéu khdng biét, va huan luyén nhan vién véi nhiing
nhiém vu va viéc lam mai. NO ciing ¢0 tac dung xay dung long tin.

- Tham gia va dén than dua vao viéc khuyén khich nhimg nguoi bi
anh hudng badi sy thay doi 1ap ké hoach va thuc thi nd. Tham gia vao
qua trinh thay doi 1a mot trong nhirng phuong phap hiéu qua nhat dé
xay dung cam két doi vai su thay doi.
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- Tao thudn loi va hé tro bao gom cac hoat dong lién quan dén
viéc lang nghe va giao tiép hd tro dudi hinh thic tu van va hd trg cho
nhan vién. Diéu ndy co6 thé co hiéu qua cao trong viéc 1am giam sy lo

SQ.

- Pam phan va théa thudn 10i kéo nhirng thé luc c6 kha ning can
tré su thay doi vao cac cudc thao luan vé hoach dinh va thuc thi ké
hoach, vé c4c chuong trinh wu dai va thoa hiép, dé doi lay véi chap
nhan sy thay doi.

- Van dong va hop tac tap trung vao su chd y caa nhan vién vao
cac yéu to khac, vaoi hy vong vuot qua duoc sy phan khang va 16i kéo
ho cuing tham gia bang céc giai phap khich 1¢.

- Ep budc dua vao cac moi de doa, gay so hdi va bat budc.
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Béng 2.2 ciac phwong phap do6i phé véi phan khang cho su thay doi

Phuong phap

St dung khi

Uu diém

Khuyét diém

G140 duc va

tuyén truyén

Thiéu théng tin va lo sg vé
nhitng van dé chua biét,
dién ra trong tat ca cac giai
doan cua qua trinh thay
doi.

Cung cap cac dit
kién, va mot khi da
duoc thuyét phuc
nhan vién it co kha
nang phan khang.

Tén thoi gian khi co
phan 16n sé6 nguoi
tham gia.

Tham gia va

dan than

Khi nhan vién khong co
duoc tat ca cac théng tin,
hay khi ho c6 quyén ngin
chin su thuc thi dién ra
trong tat ca cac giai doan
ctia quad trinh thay doi.

Dan dén cam két va
c6 thé cung cap Cac
giai phap Iwa chon
va y tudéng phong
phd hon.

Tén thoi gian nguy co
ctia sy thay doi khéng
thich dang dang duoc
trién khai thyc hién.

Tao thuan lo1
va hd trg

Khi nhan vién chéng doi vi
cac yéu to nhu lo so dién ra
trong giai doan thay d6i va
tai dong.

Giai phap duy nhat
khi su diéu chinh 3
nguyén nhan
phan khang.

cua

Tén thoi gian.
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Béng 2.2 ciac phwong phap do6i phé véi phan khang cho su thay doi

Phuong phap

St dung khi

Uu diém

Khuyét diém

Dam phan va thoa

Khi c6 nguoi thang va
nguoi thua, c6 nhom va cé
nhan c6 quyén luc, dién ra

Tuong doi dé dé thuc
thi; giai phap duy nhat

CO thé tbn nhiéu tién,
tén thoi gian va dan dén

dién ra trong giai doan
thay doi.

khong ton kém.

thuan .  _|dé can bin uyén|viéc tiép tuc dam phan
' trong giai doan thay doi va s A . P o P
. luc. lau hon nura.
tal dong.
Khi khong c6 giai phap
nao thich hop hoac nhirng . d s .
L , ., .. |Tuwong doi nhanh va|Coé thé dan dén ngd vuc
Van dong lya chon khac la qua dat;

va oan han.

Ep budc mot cach
r0 rang hoac

ngam ngam

Khi khong co thoi gian va
khong cO giai phap nao
thich hop; khi c6 cac nhém
va ca nhan c6 quyén luc;
st dung thinh
trong giai doan ra dong va
thay doi.

thoang;

C6 thé nhanh va hiéu
qua trong ngan han dé
cham dat phan khéang.

C6 thé dan dén 0an gian
va cic van dé vé tinh
than; chi hiéu qua trong

ngan han.
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Nghién cizu ciia Kurt Lewin vé phong cach 1anh dao

Kyrt Lewin cung cac cdng su cua Ong tai truong dai hoc bang lowa
da tién hanh thuc nghiém so sanh ba loai phong cach lanh dao: Ddc
doan, dan chu, tu do, tir d6 rit ra dic diém cua céac loai phong cach nay
nhu sau:

- Phong cach ddc doan: Nguoi 18nh dao nam bat tat ca cac moi
quan hé va théng tin tap trung quyén luc trong tay. Cap duédi chi dugc
cap trén cung cap thong tin toi thiéu can thiét dé thuc hién nhiém vu.
Cac quyét dinh, ménh 1énh duoc dé ra trén co sd kién thire, kinh nghiém
ciia nguoi 1anh dao, khdng quan tdm dén y kién cua nguoi dudi quyén.

Uu diém cua phong cach doc doan la né cho phép giai quyét mot
cach r)hanh ghéng cac nhiém vu. Song, do nguoi lanh dao khong quan
tdm den y kién cua nguoi dudi quyén va ra quyét dinh tr?én co sO nhirng
thong tin san c6 nén phong cach doc doan co nhuwgc diém la khong tan
dung duoc sang tao, kinh nghiém cta nguoi dudi quyén.
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- Phong cach dan chi: Nguoi lanh dao thu hit dong dao nguoi
lao dong tham gia vao viéc thao luan, xay dung va chon lya cac
phuong an quyét dinh ciing nhu giai quyét nhitng nhiém vu cua don vi.
Ban than nguoi 13nh dao chi tip trung giai quyét nhitng van dé 16m,
guan trong, nhitng van dé con lai giao cho cap dudi. Céng viéc duoc
phan cong, giai quyét va danh gia trén co sd c6 su tham gia cua tap
the.

Uu diém cta phong cach dan chu la nd cho phép khai thac nhiing
sang kién, kinh nghiém cua nhitng ngudi dudi quyén, cua tap thé.

Nhuwoe diém cua phong cach dan cha 1a qué trinh ton kém thoi
gian. Trong rat nhiéu truong hop, viéc ban bac kéo dai ma khong di tdi
duoc quyét dinh trong khi thoi gian giai quyét nhiém vu khdng cho
phép keo dai.
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- Phong cach sw do: Nha 1anh dao str dung rat it quyén luc, ty
quyén nhiéu cho cap dudi dé tu giai quyét van dé. Nha 1anh dao chu
yéu tao diéu kién cho cap dudi hoan thanh nhiém vu. Thong tin su
dung theo chiéu ngang.

Uu diém: Phat huy cao nhat kha ning chu dong, sdng tao. Nhan
vién c0 tinh tu chu cao.

Nhuwoe diém: Hiéu qua cong viéc 1¢ thudc vao ning luc ctia nhan
VIEnN.
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2.1.2 Cac Iy thuyét ciia John P. Kotter
2.1.2.1 Ly thuyét dén dit sw thay doi

Thwee hién quan |i chat lieong tong thé, doi madi ki thudt, tai cdu tric
bé may, thay doi vin hoa, tang toc dé quay vong von, tat cd nhitng g
Nha qudn |i ¢ gang lam dé doanh nghiép canh tranh hon, dang gom
hon. Tuy nhién ho sé that bai néu khdng thé thay doi dwoc hanh vi moi
ngwoi trong 16 chirc
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John P. Kotter. Ong da phan tich, khai quat va rat ra tam sai 1am ma
nha quan tri gip phai trong quan tri su thay doi bao gom:

M§ét, tha néi tinh tw man trong quan tri su thay déi: Sai lam 1on
nhat ma da sb to chuc gip phai trong qua trinh thay doi la ¢ gang dua
hoat dong t6 chirc ciia minh phét trién nhanh vé phia trude. Trong khi
cac nha quan tri C4c cap ciing nhu doi ngili nhan vién trong to chic
chua nhan thuc day du, dung tinh cap bach va li do phai thay doi hoat
dong cua t6 chirc. Théng thuong trong t6 chirc tinh tw man duoc biéu
hién ra do tir nhirng thanh cong da gat hai duoc trong qua khir va moi
nguoi say sua vai chién thang d6. Pay 1a Iy do chinh di tao ra luc can
cho moi nd luc thay d6i hién tai va tuong lai.

Khi xuat hién nhitng tinh hudng trong quan tri, cap bach phai thay
d6i nhung moi nguoi lai tir tir, thiéu tinh cap bach trong viéc dua ra cac
giai phap thay d6i. Ho bam lay, co giit hién tai, thoa man véi két qua
hién c0, do d6 san sinh stc i, chong lai cac sang kién vé su thay doi
cua 1anh dao céc cap.
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Hai, khong c6 nhém dan dwong di manh trong quan tri sw
thay doi: Thuc té trong quan tri to chirc cho thay, c& nhan nha quan tri,
du tai gidi dén dau ciing khdng thé thanh céng néu mét minh dua ra va
tu thuc hién. Dé thuc hién dugc Y tudng, quyét dinh caa nha lanh dao
can phai théng qua nhan vién va quan tri vién thudc cap. Phai xay
dung duoc nhém ung hd di manh thi mdi thuc thi duge quyét dinh
thay doi. Trong quan tri thay doi néu khdng c6 nhém dan duong, tién
phong dt manh, khong sém thi muon ciing bi nhom doi 1ap (bao thu,
tu 1oi, thién can) can tro, 1am suy yéu qua trinh thay doi.

Thuc té cho thay nhém bao thu c6 thé ngin chin moi thay doi bat
dau tir thay do6i hanh vi nhu tir choi 4p dung cong nghé méi, tir choi
tiép thu cai mai, tir choi hop tac thuc hién.
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Ba, chwa nhan thirc ding, day du vai tro ciia chién lwoe, tam
nhin trong quan tri sw thay déi: Tao tinh cap bach va nhdm dan
duong 1a dicu kién can, nhung chua du. Can c6 mot chién luge, taim
nhin chinh xac dai han luén phu hop véi moi trudong bén trong va bén
ngoai. Trong quan tri chién luge va tam nhin gitp cho to chitrc va mdi
con ngudi trong dé dinh hudng dung dan cho moi hanh dong. Ngay
nay, chién lugc tré thanh trung tm ctia moi hoat dong quan tri. Khong
c6 chién luge, tam nhin chu dao cho moi hoat dong trong mot to chirc
thi s& 14 nguyén nhan nay sinh cho nhiing tranh ci khéng cé két qua
cudi cung, tham chi con roi ram hon.

Nguyén nhan ctia nhiéu cudc doi mdi, thay doi trong to chirc khong
thanh cong déu bat nguoén do Nha quan tri chi dung & viée xay dung ké
hoach va chuong trinh hanh dong cu thé ma thiéu chién luoc, nghia la
thiéu muc tiéu cudi clung dé dat cai gi. Nghia la ké hoach hanh dong
hom nay dé phuc vu gi cho ngay mai.



Chuwong 2: Ly thuyét va md hinh vé quan trj sw thay doi

Bon, Chién lwoc, sir mang va tam nhin khéng dwoc truyén dat
rd rang dén moi ngwoi trong té chirc: To chic ¢d chién luge, tam
nhin t6t song chi c6 1anh dao cap cao hiéu, khdng truyén dat day du
cho moi ngudi trong to chtrc hiéu thau d4o thi moi su thay doi sé that
bai vi chinh nhan vién quan tri vién la nhitng ngudi truc tiép thuc hién
su thay do6i do. Vi vay két qua cudi clng cua su thay doi 1¢ thudc vao
nhitng nguoi thyc hién. Ong ciing nhan manh rang khong c6 su pha
hoai ndo 16n hon 1a hanh dong khong nhat quan véi 101 ndi cia nhiing
ca nhan chu chot.
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Niim, dé rao can ton tai din dén ngin chin tam nhin méi trong
qué trinh quan tri thay doi: Moi su thay doi thanh cong déu la két
qua cua tat ca moi ngudi clng thong nhat hanh dong. Néu qua trinh ay
dé rao can ton tai thi khi nhitng nguoi tai gioi va co thién chi tranh doi
dau voi kho khin trong qua trinh thay doi, ho s& 1am suy yéu tinh than
thuc hién su thay doi ciia nhan vién va nhu vay sé lam huy hoai cong
cudc doi mai.

Sau, khong tao dwoe thang loi ngin han: Quan tri sy thay doi la
quéa trinh lién tuc, dai, va can co thoi gian. Néu qué trinh khodng tao ra
duoc nhitng thang loi cu thé trong ngan han thi khé ma thyuc hién thanh
cong trong dai han. Bai vi nd luc d6i méi chién lugc hodc tai co cau
hoat dong kinh doanh cé nguy co mat di déng luc néu khdng c6 muc
tiéu ngan han. Khong c6 nhiing thang loi ngan han, nhiéu nguoi s& bd
cudc hodc gia nhap phe chong d6i. Tao thanh céng ngan han khac véi
mong c6 thanh cdng nhanh chong trong thai gian ngan.
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Bay, tuyén bé chién thing trong quan tri thay déi qua sém:
Sau vai nim nd luc, c6 duoc thanh cong ban dau, nguoi ta thuong
muon tuyén bo thang loi. Diéu d6 khong phai xau. Tuy nhién, n6 cé
thé day chung ta tro lai diém xuat phat.

Tam, khong bién dwge nhitng thay doi thanh vin hoa cong ty:
Moi thay d@6i chi tré nén viing chac khi n6 tham sau vao hanh vi, thai
d6 cta moi nhan vién va tham nhuan thanh vin héa cong ty. Néu
khong lam dugc diéu do thi quan tri thay doi sé that bai.

T6m lgi, Trong qua trinh thay doi néu pham phai bat cir diéu nao
trong 8 sal lérp k@ trén déu co thé,d'?m to1 nhirng hau qué:,Chién luqc
mdi khong thé trién khai; tai co cau khong nhu mong muon; thay doi
cong nghé mat qua nhiéu chi phi va thoi gian; giam qui m0 nhung
khong giam duoc chi phi; chuong trinh chat lvong khong dat Ki vong.
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John P. Kotter da phan tich cac cong ty thanh cong trong qudn
tri thay doi va khai quat qua trinh 8 bwdc ddam bdo thanh céng cho
sw thay doi:

Bude 1: Tao tinh cap bach thdong qua viéc danh gia thuc trang thi
truong va moi trudng canh tranh trén co sé d6 xac dinh co hdi va thach
thtrc doi véi t6 chirc.

Buwéc 2: Tao dung Nhom dan duong théng qua viée tap hop Nhom
dt manh dan dat su thay d6i. Tao diéu kién dé Nhom lam viéc véi
nhau.

Budre 3: Thiét 1ap Tam nhin va Chién luoc bao gom: Thiét 1ap Tam
nhin dinh huéng cho sy thay d6i. Xay dung va lua chon chién lugc
nham dat Tam nhin dé.

Budce 4: Truyén dat Tam nhin cho sy thay doi bao gom Truyén dat
lién tuc, thudng xuyén Tam nhin, Chién luoc tdi moi thanh vién. Thuc
day Nhom dan duong hanh dong tao dong luc cho T6 chiec.
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Bude 5: Trao quyén cho nhan vién thdng qua viéc g& bdo moi rao
can. Khuyén khich y tuong, hanh dong tao bao, khdng truyén thong,
chap nhan rui ro.

Buwéc 6: Tao thang loi ngan han bao gom ¢6 nhitng d6i méi dé nhan
thay, nhiing thang lgi ngan han. Khen thudéng, dong vién nhirng ca nhan
lam nén thang loi do.

Buwée 7: Cung c6 thang loi di dat duoc, tao thém nhiéu thay doi bao
gom tan dung co hoi, sy tin tuong ban dau, thay doi, loai bo hé thong,
co cau, chinh sach khéng phl hop véi Tam nhin méi. Thué, thing chirc
nhitng nguoi cO thé 4p dung Tam nhin méi. Tiép thém nguon luc gia
ting QU trinh thay doi.

Budéc 8: Bién nhitng thay dbi thanh vin héa céng ty bao gom ké
thira va phat trién kha nang lanh dao.
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Bang 2.3 Phan biét sy khac nhau giitra Quan tri véi lanh dao

TT QUAN TRI LANH PAO
Hoach dinh va 1ap ngan sach: Lap ké|Pinh hudng tim nhin dai han. Xay
1 hoach chi ti¢t, tién do hoan thanh va|dung va lua chon chién lugc thuc
cung cap nguon luc thuc hién. hién tam nhin do.
Té chitc VA bé tri ngudn lyc, phan D\an flat nhiam vién: thong quallo’l ngl
A ! . A .. |va hanh dong, tao dung nhom dan
2 cong trach nhiém, xay dung chinh| .. .. . %% . iy
, N o ., , dat hiéu rd0 tam nhin, chién luogc
sach, qui trinh, hé thong giam sat. . .
hanh dong.
Tao dong luc va truyén ning luong:
2 e x s 2 thoa man cac nhu cau co ban, nhitng
3 Kiém soat va xur ly su co X ) . .z .
di€u chua toai nguyén, thuc day moi
ngudi vt qua moi rao can.
4 Tao nén su 6n dinh va két qua ngan|Tao su thay doi 16n, mang tinh dai
han. han, hi¢u qua cao.
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John P. Kotter dwa ra qua trinh 8 bwoc thwe hién qudn tri sw
thay doi:

- Buée 1: Tao tinh cap béach.

Ban dang dan dat mot doanh nghiép "Manh khoe", hodc gilip nd
"Phuc hoi sttc manh", dua nd tir doanh nghiép trung binh trg thanh
dan dau nganh. Tat ca déu doi hoi moi nguoi sy dong thuan mong
mudn cai cach, sin sang céng hién.

Thira nhan khoé khin, tuy nhién s& c6 nhiéu chit "Nhung" xuat
hién: Nhung ching ta da lam duoc vai viéc roi cha; Tinh hinh chua
han qua toi; Nhung van dé khong phai ¢ chd t6i, n6 thudc Bo phan kia
chtr; Nhung t0i khong thé 1am gi hon, vi Sép qué cling nhac.
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- Buée 2: Thanh 1ap nhom dan dwong.
Nhirng thay do6i 1on thuong lién quan dén mot ca nhan xuat ching.
D6 1a suy nghi tai hai. Mot ca nhan khé co thé tao nén sy thay do6i 1on.
Mot nhom thiéu nang luc cling khong thé 1am duoc didu nay.
- Buwée 3: Phét trién tam nhin va xay dung chién lwoc.
Pua ra mot Tam nhin thé hién duogc 1y do vi sao ching ta hudng dén
tuwong lai d6. N6 khac phuc tinh tri tré gitip khich 1& moi ngudi tién 18n.
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Tam nhin sang sudt ciia Nha quan tri sé dat 3 muc dich:

- Chi r6 dugc muc tiéu can hudng téi, cdi moc can dén. Pinh
hudng ro rang s& khéng 1am ban gip kho khan khi ra cac quyét dinh.
Tranh duoc cac tranh ci khong c6 hoi két;

- Huéng moi hanh déng theo muc tiéu chung bao gom céac du an
khong pht hop vai Tam nhin sé bi phat hién va cham dut;

- Nguon luc duogc giai phéng dé tap trung cho qua trinh thay doi.
Tam nhin gilp tao ddng luc cho nhitng hanh dong khong phuc vu loi
ich ca nhan ngan han.
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- Buéc 4: Truyén dat tam nhin thay doi

Truyén dat khéng tron ven, thiéu nhat quan, quéa trinh thay doi sé bi
sa lay. Strc manh that sy cia Tam nhin 13 khi moi nguoi déu hiéu giong
nhau vé y nghia va dinh hudéng cua nd. Picu dé tao dong luc cho moi
nguoi clng hanh dong nhat quan.



Chuwong 2: Ly thuyét va md hinh vé quan trj sw thay doi

- Buée 5 Jolun P. Kotter, nhAn manh dén viéc phai trao quyén
toi da cho nhan vién trién khai hanh déng thwe hién sw thay doi.

Nhan vién ciing khong thé gitp d& ching ta néu ho cam thay thiéu
kha niang hoic thiéu quyén hanh. Khi bi tudc quyén, ho ciing tir bo
lubn nhirg nd luc thuc hién tam nhin mdi. Ban lanh dao can x6a bo
moi rao can, thuc hién trao quyén cang nhiéu cang tot cho nhan vién.

- Bwée 6: Tao ra thang loi ngan han nham tao ra luong sinh khi
méi. Tur d6 thuyét phuc dugc moi nguoi lang nghe, tham nhuan, gay
an trong manh me to1 tat ca cac bo phan trong t6 chrc.



Chuwong 2: Ly thuyét va md hinh vé quan trj sw thay doi

John P. Kotter cho rang, trong quan tri sy thay d6i ciing ¢ thé that
bai boi cac ly do:

Thiéu su cam két cua l&nh dao cap cao. Chi c6 mot nha diéu hanh
chép bu tham gia nhom dan dat. Ong khong phai 12 nguoi cO anh
huong dic biét. Nhitng nguoi bat dong quan diém déu bi 10 di, cho di
ho rat nd luc dé trd nén co ich.

Sai 1am to6i t& nhat cia Nhom dan duong 1 thiéu quan tam céac két
qua ngan han. Ho bi mo udc qué 1on cudn hit. Khi phe chi trich yéu
cau bang chung minh Cong ty dang di dung hudng, khong cd bang
chimg thuyét phuc nao dugc dua ra.

Nhom dan duong budc tdi nhitng ké chong ddi 1a thiéu tam nhin,
Ban lanh dao cap cao bat dau trd nén than trong va dé phong. Tinh cap
bach khong dugc day lén da cao, Tam nhin thiéu minh bach.
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- Buée 7 trong nd lwe thay doi:

Nhom dan duong tan dung su tin nhiém tir nhitng thang loi ngan
han déy manh thém toc do, qui md sy thay doi. Huy dong moi nguoi
cung tham du.

Nang cao nang luc 18nh dao ciia cac nha quan Ii cap cao. Lam sang
tdo muc dich chung va luén duy tri tinh cap bach. Trao quyén manh hon
cho cap dudi, tao diéu kién dé ho c6 du ning luc, chu dong trong cong
viéc. Toi gian su phu thudoc khong can thiét. Xac dinh nhitng phu thuodc
khong can thiét va loai bo chiing cang sém cang tot.

Nhitng nha lanh dao xuat ching luén nhin xa tréng rong. Thay Vi
tuyén bd chién thang, thoa man nhiing gi da dat dugc, ho thuong tiép
tuc dé xuat nhitng thay d6i mdi va danh nhiéu thoi gian hon dam bao.
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- Buée 8 giin chiit sw thay déi vao viin hda to chirc:

Vin hoa 1a nhitng chuan muc hanh vi va 1a gia tri chung ctia mot
nhom, mét to chirc. N6 thudng cho ca nhan thich nghi véi ching va
phat nhitng ca4 nhan khong chiu thich nghi.

Vin hoa doanh nghiép tac dong tdi tat ca moi ngudi, N6 co thé tac
déng manh mé& dén hanh vi ciia con nguoi. Thay doi n6 1a diéu kho
khan, boi nd gan nhu vo hinh, khoéng dé nhan dién.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh héon ciia sw thay doi (The heart of change)

John P. Kotter da trinh bay tdm bwéc trong mot sw thay doi
16n sau day:

Bude 1: DU 14 & vi tri cap cao, hay vi tri thap trong mét to chtrc thi
nhitng ngudi thanh céng nhat trong viée thay doi déu bat dau bang
cach lam cho nhirng ca nhan lién quan y thire dwoe tinh cap bach.
Pé dé nhan thic vé tinh cap bach, thi can duoc trinh bay bang céc
phuong phap rat sang tao, khién moi ngudi san sang hanh dong.

Bude 2: Cung voi vige thé hién tinh cap bach, céc tac nhan thay
doi thanh cong tao ra mét déi tien phong gém nhirng nguoi co uy
tin, ky nang, quan hé rong, c6 danh tieng va tham quyén chinh
thirc dé dan dat sw thay doi.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh héon ciia sw thay doi (The heart of change)

Budre 3: Trong c4c truong hop thanh cong nhat, doi tién phong tao
ra mot tim nhin nodi bat, rd rang, dé hiéu, don gian cing cac chién
luoc.

Trong nhiing truong hop khdng thanh céng, cac chién lugc thuong
qué than trong va cham chap, khéng theo kip mot thé gigi dang lién
tuc van dong.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh hén ciia sw thay doi (The heart of change)

Buwéc 4: Tiép theo can truyén dat tam nhin va céac chién luoc do 1a
nhitng thong diép don gian va chan thanh, dugc gui qua nhiéu kénh.
Muc dich 1a 1am cho moi nguoi hiéu, xay dung cam két va khoi
diy nguon niing lwong thay doi tir déng diao cac ca nhan.

O day, hanh déng thuong quan trong hon 161 noi. Cac biéu tuong

s& tdc dong manh hon. C4c truong hop it thanh cong hon 1a do truyén
dat khong hiéu qua hoac moi nguoi1 nghe nhung lai khong déng tinh.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh hén ciia sw thay doi (The heart of change)

Bwée 5: Trong cac truong hop thanh cdng nhat, ban s& nhan thay
vai trd quan trong cua su trao quyén. Nhitng chudng ngai co ban ngin
moi ngudi hanh dong theo tam nhin thuong duge thao bé.

Van dé o day 1a thao bo rao can cht khéng phai 4 “trao quyén" Ban
khong thé gitt khu khu quyén luc. Trong nhitng truong hop it thanh
cong hon, moi ngudi chi biét lo lang cho ban than va mic ké nhiing tro
ngai Xung quanh.

Bwéc 6: Trong cac truong hop thanh cong nhat, nhiing nguoi dugc
tra0 quyén hanh déng theo tam nhin di dwoc hd trg dé tao ra céc
thang loi quan trong trong ngan han.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh hén ciia sw thay doi (The heart of change)
Buére 7: Trong cac doanh nghiép thanh cong nhat, nhitng nguoi dan
dat sy thay doi s& khong ngung lai. Pong luc s& dén sau thang loi ban
dau. Nhitng thay doi dau tién s& duoc ctng co.
Ngudi khén ngoan sé lya chon nhitng gi can giai quyét tiép theo,
sau do tao ra cac lan séng thay doi cho dén khi tam nhin trd thanh hién
thuec.
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2.1.2.2 Ly thuyét linh hon ciia sw thay doi (The heart of change)

John P. Kotter, nhan manh ndi dung chii dao trong linh hén
thay ddi 14 thwe hién 8 buwéc sau day:

Budce 1: Tinh cép bach,

Budc 2: D61 tién phong,

Budc 3; Tam nhin va chién luoc,
Buéc 4: Truyén dat,

Buéc 5: Trao quyén,

Buéc 6: Thanh cong trong ngan han,
Budc 7: Pung ngung lai,

Budc 8: Lam cho sy thay doi tré nén bén viing.
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2.2 Cac md hinh quan tri sw thay déi va phwong phap tiép cin su
thay doi
2.2.1 M6 hinh quan tri s thay doi trong to chirc ciia Robbins S.P
Ngi dung cét 16i ciza md hinh qudn tri sw thay déi ciia Robbin.S.P
gom nhitng ndi dung cot 16i sau:
Ban sé lam gi?
Nhitng thach thte 1a viée truyén dat nhan vién cua minh hiéu vé
tam quan trong va su can thiét cia su thay doi.
Thay doi diéu gi?

Néu khong phai 1a sy thay doi cua to chire-thi bat ky thay doi trong
con nguoi, co cau hoac cong nghé.
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2.2.2 M6 hinh cac gia tri cot 16i cia Whiteley A

Gié tri cot I5i to chirc:

Mt 56 dinh nghia vé gia tri cot 16i:

- CA&c gia tri cot 16i 1a tat ca nhirng gi dwoc cong ty coi la khong
thé tra bing tién hay khong thé thay do6i. Cac gia tri cot 16i tao ra
mot nén tang dé hinh thanh nén noi quy cua cong ty.

- Gi4 tri cot 101 12 mot hé thong niém tin anh hudng téi cach cu xur
gilra CON nguoi voi con nguoi hay gitta cac nhdm ngudi véi nhau;
nhitng gid tri cot 16i 1a “linh hon” cua to chire 1a nhimng gia tri hiéu qua
d3 an sAu vao trong to chirc, gia tri cot 16i gitp hinh thanh nén tam 1y to
chtrc tir d6 N6 c6 thé ung ho hay loai bo tdm Ii c& nhan.
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y A o7 e A ~
Thi du ve gia tri cot loi:

Gié trij cot 16i: 5 gia tri cot 16i Vinamilk cam két véi cong dong:

— Chinh trwe: Liém chinh, trung thuc trong tng xur va trong tat ca cac
giao dich.

— Ton trong: TON trong ban than, ton trong dong nghiép, ton trong
cong ty, ton trong hop tac. Hop tac trong su ton trong.

— COng bang: COng bang v4i nhan vién, khach hang, nha cung cap va
cac bén lién quan.

— Tuan thi: Tuan tha Luat phap, Bo Quy Tic (g xr VA cac quy ché,
chinh sach, quy dinh cua cong ty.

— Dao dirc: TON trong c4c tiéu chuan di dugc thiét 1ap va hanh dong
mot cach co dao duc.
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CA4c gia tri cot I5i 1a nhitng quy tic hwéng din thiét yéu va lau
dai nhw:

- Gilp dinh hudng nhiing quyét dinh va hanh dong ctiia mot to chuc;

- N6 khong phai la nhitng hanh ddng mang tinh van hoa hay hoat
dong cu thé:

- N6 khong duoc xa@y dung nén vi muc tiéu tai chinh hoac nhirng co
ho1 trong ngén han;

- T6 chitc s& mong muon giir lai gia tri cot 16i tham chi ngay ca khi
nhiém vu da thay doi.

- La nhitng nguyén ly thiét yéu va mang tinh lau dai cia mot to
chire, tip hop cac quy tic hudng dan rat nhdé c6 anh huong siu sic toi
cach ma moi nguoi trong to chire suy nghi va hanh dong.
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TAm nhin _ Thé hién mot hé thong gid tri on dinh, huéng ve

___________ twong lal

Nhi€ém vu

_ Xac dinh mo hinh hoat dong cua t6 churc trong

trong lai
Chién | Luya chon giai phép uu tién va phan bo cac
lwge nguon luc
Chinh Dién gidi chién lugc da xac dinh thanh cac quy

sach trinh va ménh 1énh

So' @6 2.1 M6 hinh Gia tri cot 16i va sw thay ddi to chirc



Chuwong 2: Ly thuyét va md hinh vé quan trj sw thay doi

2.2.3 M6 hinh nhirng khia canh can thay doi ciia Robbins va Coulter

Chuyén mon héa cong viéc, phan chia
phong ban, co cau dieu hanh, bao cao, ban

CO’ Céu N 4 Ve . A N -
hanh ménh 1¢énh, bo tri lai cOng viéc hoac
thiét ké lai co cau to chuc.

i i Cac quy trinh, phuong phap va trang thiét

Cong nghé . quy ! p u g phap g
b1 phuc vu cong viéc
Thai do, su mong doi, quan niém va hanh
Nhan Sl.I . .9? . g v ) q .
VI irng su

So' @6 2.2. M6 hinh quan tri sw thay ddi mot cach hiéu qua ciia
Hellriegel va Slocum
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2.2.4 MO hinh quén tri thay déi hiéu qua cia Hellriegel, D va
Slocum, J.W

X4y dwng tAm nhin Khuyén khich thay doi

- Pong vién cam két - Chuan bi san san thay doi

- Vuot qua tré ngai dé thay doi

- M0 ta muc tiéu trong twong lai

X4y dung chinh sach ho tro Quan tri sy
thay doi hiéu

- Panh gia strc manh cua thay doi
qua

- Xac dinh cac bén tham gia / —

Quin Iy tién trinh Duy tri tién trinh thay déi
- Cung cép cac nguon luc cho thay
doi

, - Xay dung hé thong hd tro cho
- Co cAu quan ly thay doi

- Lap ké hoach hoat dong

- Lap ké hoach cam két tham gia

So' @6 2.3 M6 hinh Quén ly Thay d6i hiéu qua ciia Hellriege va Slocum, J.WI
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2.3 Nhirng phan wng thwong gip cia su thay doi
Théng thudng trude sy thay doi s& ¢ nhitng phan tng khac nhau.
Mét s6 ngwoi dong tinh, mot s6 ngudi phan tng, mot sd6 ngwoi
khong y kién.
Thi du, theo luat lao déng, mot nhan vién c6 thé danh it nhat sau
dén tam tiéng dé 1am viéc hang ngay cho to chirc.

CAc to chirc ciing ¢b su 6n dinh bang cac bang mo ta cong viéc quy
dinh nhan vién can 1am gi hang ngay va hang tuan. C6 mot sy thoa
thuan r6 rang 12 néu mot nhan vién 1am cong viéc X va hoan thanh tot
cong viéc do dung gid, nhan vién nay s€ nhan duoc khoan thu lao Y va
duoc xem nhu la mot nhan vién sang gia trong cong ty.
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2.3 Nhirng phan trng thwong gap cua sw thay doi

Céac giai doan phan tng d6i voi sy thay doi: Hau hét moi nguoi sé
thich nghi va hoa hop véi su thay doi. Thé nhung trudc dé ho phai trai
gua rat nhiéu giai doan tam Iy khac nhau.

C6 bon giai doan phén trng tam ly:

Giai doan 1, sw bat ngo: Giai doan ndy, con nguoi cam thay bi de
doa boi su thay d6i dugc du béo trudce. Tham chi, ho 6 thé phi nhan
su ton tai cta nO “Diéu ndy khong thé xay ra”. Ho trd nén bat dong va
tam ngung moi hoat dong dé bao vé ban than. Con nguoi cam thay
khong an toan, rut ré, khong thé hanh dong va it dam mao hiém.
Khong can phai néi, rd rang ning suat 1am viéc da syt giam trong giai
doan nay.
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2.3 Nhirng phan trng thwong gap cua sw thay doi

Giai doan 2, rit vé phong thii: Nhirng ngudi bi cudn trong con 1oc
thay doi ciing chuyén tir trang thai bat ngo sang trang thai rat lui vé
phong thu. Ho tré nén tic gidn v4i nhitng gi da xay dén véi ho, tham
chi ngay khi ho da quen vai cach 1am moi viéc. Ho ¢6 gang nam chit
qua kht trong khi cong kich sy that rang moi viéc da thay doi.

Giai doan 3, nhan thirc: Giai doan da s6 moi nguoi déu ngung phu

nhén viéc thay doi va cong nhan rang ho bi mat mot thir gi d6, ho than
van.
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2.3 Nhirng phan &ng thuwong gap caa sw thay doi

Giai doan 4, chap nhan va thich wng: Hau hét moi ngudi cudi
cing ciing tiép thu thay d6i, va thuc hién nhitng thay doi can thiét dé
tién 18n phia trude. Ho xem ban than minh dimg trudce va sau moi thay
d6i, va tham chi néu nhu d6 1a sy cong nhan bat dac di thi ho coi su
thay doi do 1a “danh cho diéu tot nhat”.

Tom lai, Bon giai doan nay thuong dién ra theo trinh tu va nén
duogc xUc tién véi su can trong. Viée ting toc tién trinh s& gip phai
nhitng nguy co vé tdm 1y chua hoan thanh tir giai doan nay sang giai
doan ké tiép. Chinh vi thé, néu nhu ban quan Iy nhimg nguoi trai qua
trinh tu gdm bon giai doan do, ban can phai kién nhan: Cau thanh ngit
“Thoi gian chita 1anh moi vét thuong” da noi I1én tat ca.
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2.4 Nhirng khia canh tich cwe va rii ro caa s thay doi

Thay doi 1a mot phan khong thé tranh khoi trong qua trinh phat trién
va no thuong mang téi hy vong cung nhitng co hdi moi.

Thay déi sé dem lai nhitng hirng thi méi cho cong viéc.

Hau hét moi nguoi déu cam thay kém hing thd sau mot thoi gian
dai thuc hién mai mot céng viée. Nhitng thay doi sé kich thich nhiét
tinh 1am viéc va tao nén nhitng moi quan tdm, hing thd méi do6i véi
cong viéc.

Thay ddi c6 thé mé ra nhirng trién vong phat trién nghé nghiép.

boi khi‘ban co cg’im gi4C “mac lqéy” trong cong viéc hién tai cf19a
m‘|~nh va dieu duy nhat ma ban co thé lam duogc la chd mot sy thay doi
dién ra.
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Thay doi c6 thé mang dén mét goc nhin méi mé cho cong viée.

Lam mai mot nghé, & 1au mai trong mot nhom, thuc hién mai mot
cach thuc 1am viée s& 1am ban ¢ cam giac chay Ii dén muc tin rang sé
khong thé co cach nao 1am khac hon duoc. Chi dén khi nao tu pha vo
nhitng thoi quen cii thi ban mdi nhan ra con rat nhiéu khia canh va
cach thuc khac nhau dé thuc hién cong viéc ma ngay ban than minh
cling chua bao giod nghi dén. Thay doi sé tao ra nhiéu van dé mdi, kich
thich tranh luan va 1a nguon cung cap “chat méi” cho tu duy cia ban.

Thay déi tao ra co hdi tiép thu nhirng k§ ning méi.

K¥ thuat méi, hé théng moi, nhitng con ngudi maéi.v.v... toan b tat
ca nhitng diéu nay lam phong pht thém k¥ ning cta ban.
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Thay déi ciing chinh 1a mét thir thach.

Trién khai mot thay doi 1a bat dau mot cudc phiéu luu méi. Va ban
s& 14 nguoi tién phong, ngudi kham phé nhitng diéu méi mé. Vay, lidu
ban ¢6 binh tinh duong dau véi thir thach?

Thay d6i con tao ra co hoi trao quyén cho nhan vién, d6 1a: mé rong
thém pham vi trach nhiém va cho ho thém cac nguodn luc dé giup ho
kiém soat tot hon cong viéc ctia minh.
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Cau héi On tap va thao luan chwong 2

Hay 1ap luan, phan tich, danh gia qui trinh 8 budc trong ly
thuyét dan dat su thay doi cua John P. Kotter va kha ning ap
dung vao cac t6 chirc tai Viét Nam?






