
Xác lập lại những 
quy tắc chuyển đổi
tổ chức
Tập trung vào con người là chìa khóa 

giữ vững giá trị cho tổ chức



ừ những nỗ lực của thế giới trong việc giải quyết những thách

thức trong thời kỳ đại dịch, một bộ quy tắc mới cho đời sống

và công việc đã được hình thành. Những phương thức giao tiếp

quen thuộc giờ không còn hiệu quả. Đối mặt với tương lai không rõ

ràng, các nhà lãnh đạo chịu nhiều áp lực hơn khi vừa phải điều chỉnh đời

sống của bản thân và đồng thời dẫn dắt tổ chức qua những thay đổi nhanh

hơn và phức tạp hơn. Chuyển đổi không còn được xem là một sự kiện nhất

thời mà là một quá trình tiến hoá liên tục giúp trang bị cho lực lượng lao 

động sự sẵn sàng trước các tín hiệu thay đổi từ bên ngoài. Điều này đòi hỏi

những năng lực và phẩm chất mới nhằm đạt được sự thành công:

— Tạo điều kiện cho các nhà lãnh đạo thúc đẩy sự thay đổi trong

bối cảnh đầy thách thức này. Nâng cao khả năng đồng cảm ở các

nhà lãnh đạo đối với nhân viên và cởi mở và minh bạch về định

hướng của tổ chức.

— Hình thành một văn hóa thích nghi với sự thay đổi và niềm tin 

nhằm tạo ra sự bền bỉ cho lực lượng lao động trong việc hoàn

thành mục tiêu kinh doanh liên tục bị thay đổi và áp dụng đổi mới

thành công cho từng thách thức doanh nghiệp gặp phải.

— Nâng cao tiếng nói của nhân viên và đặt họ ở vị trí hàng đầu

trong quá trình thay đổi. Điều này giúp duy trì động lực phát triển

và hạn chế việc kiệt sức trong quá trình thay đổi

Chuyển đổi cách nhà 
lãnh đạo dẫn dắt thay đổi

T

2 Xác lập lại những quy tắc chuyển đổi tổ chức
© 2022 Công ty TNHH KPMG, Công ty TNHH Thuế và Tư vấn KPMG, Công ty Luật TNHH KPMG, Công ty TNHH Dịch vụ KPMG, đều là công ty trách nhiệm hữu hạn một thành viên được thành lập tại Việt Nam và là công ty 

thành viên trong tổ chức toàn cầu của các công ty KPMG độc lập, liên kết với KPMG International Limited, một công ty trách nhiệm hữu hạn theo bảo lãnh được thành lập tại Vương Quốc Anh. Tất cả các quyền được bảo hộ.



Dẫn dắt tổ chức thay đổi sẽ tiếp tục là một lợi thế cạnh tranh cho các tổ chức trong 

tương lai. Dung hòa sự đa dạng về chính trị trong tổ chức ngày càng trở nên phức tạp, đặc 

biệt là khi ngày càng có nhiều quan điểm khác nhau đến từ lực lượng lao động đa thế hệ. Ngày 

nay, các nhà lãnh đạo phải khẳng định quan điểm cá nhân về các sự kiện chính trị, xã hội và 

thế giới hơn bao giờ hết. Tiếng nói và hành động của tổ chức (cũng như thời điểm của chúng) 

tạo ra sức thu hút và giữ chân nhân tài và khách hàng trung thành. Hơn nữa, sự gián đoạn 

chuỗi cung ứng, việc cuộc chiến nhân tài và sự mơ hồ về cách tái khởi động các nền kinh tế 

toàn cầu gây áp lực rất mạnh cho các doanh nghiệp.

Để vượt qua những vấn đề phức tạp và đôi khi hoàn toàn không liên quan đến ngành nghề của 

tổ chức, các nhà lãnh đạo cần kết hợp sự can đảm, bền bỉ với sự đồng cảm và khiêm nhường. 

Tuy nhiên, chúng tôi phát hiện rằng các nhà lãnh đạo hiện nay vẫn chưa sẵn sàng và chưa 

được trang bị cho các thử thách đòi hỏi một bộ kỹ năng khác với những kỹ năng cứng quen 

thuộc và cần thiết trong quá trình phát triển sự nghiệp. Thử thách ở đây nằm ở việc các kỹ 

năng lãnh đạo này không thường được dạy trong các khoá học truyền thống và rất khó thành 

thạo khi không có môi trường luyện tập phù hợp.

Sự đồng cảm là năng lực quan trọng thúc đẩy sự 

chuyển đổi. Các nhà lãnh đạo không nên bỏ qua việc 

cân nhắc quan điểm, kỳ vọng, mục tiêu và nỗi lo sợ 

của nhân viên. Dẫn dắt thay đổi sẽ khác với trải 

nghiệm sự thay đổi. Với vai trò lãnh đạo, chúng ta 

phải đặt bản thân vào vị trí của nhân viên để có thể 

kết nối với họ thay vì chỉ nhìn vào những mục tiêu đã 

định sẵn hoặc mối quan tâm cá nhân. Qua đó chúng 

ta thể hiện được sự đồng cảm một cách chân thành 

giúp gắn kết với nhân viên và tạo điều kiện cho các 

nhà lãnh đạo hình thành các hành vi tạo ra mối quan 

hệ đáng tin cậy. 

Niềm tin là một yếu tố chủ chốt trong việc hình 

thành môi trường lý tưởng cho lãnh đạo và nhân 

viên tiếp nhận sự thay đổi . Các nhà lãnh đạo có 

thể cởi mở hơn về bản thân khi có niềm tin vào nhân 

viên. Họ có thể thừa nhận với nhân viên rằng mình 

không thể giải quyết mọi vấn đề và rất sẵn sàng học 

hỏi và phối hợp với nhân viên để đưa ra giải pháp 

mới. Niềm tin cũng tạo động lực cho các nhà lãnh 

đạo trở nên bền bỉ và chủ động đối phó với các vấn 

đề nhạy cảm mà nhiều người sẽ cố gắng lướt qua. 

Việc thể hiện khuyết điểm của người lãnh đạo, dù vô 

cùng ái ngại, lại tạo cảm giác chân thành dẫn đến sự 

gắn kết giữa nhân viên với lãnh đạo và giúp nhân 

viên tự tin hơn trong những đóng góp của mình đối 

với tổ chức. Vì vậy, một văn hoá tổ chức dựa trên 

niềm tin là động lực không thể thiếu, đặc biệt trong 

chuyển đổi.
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Việc tái định hình văn hoá tổ chức hiệu quả trong môi trường hiện thực mới là 

một thử thách lớn cho các nhà lãnh đạo. Xây dựng một văn hoá của sự tin tưởng 

là vô cùng quan trọng nhưng lại trở nên khó khăn trong môi trường làm việc từ xa 

ngày nay. Điều này là do việc hình thành mối quan hệ và niềm tin khó có thể thực hiện 

hiệu quả qua các hình thức giao tiếp gián tiếp như email, điện thoại và màn hình máy 

tính. Khi các tổ chức liên tục phải thay đổi, quá nhiều dự án, ý tưởng phải được thực 

hiện, quá nhiều công việc phát sinh thêm, niềm tin của nhân viên vào đội ngũ lãnh đạo 

sẽ giảm đi.

Khi nhân viên không tin tưởng vào nhà lãnh đạo, họ sẽ ít giao tiếp với nhà lãnh đạo 

hơn và giữ lại các thông tin quan trọng, gây khó khăn cho việc hiện thực hóa tầm nhìn 

tổ chức. Do đó, các nhà lãnh đạo phải cân nhắc những thay đổi cần thiết (bắt đầu từ 

văn hóa và giá trị tổ chức) và dựa vào văn hoá để định hướng các hành vi giúp tạo 

niềm tin và thúc đẩy sự thay đổi đang diễn ra cho đội ngũ của mình. 

Việc xây dựng nền tảng của lòng tin bắt đầu bằng việc các nhà lãnh đạo thiết lập và 

truyền đạt các ưu tiên rõ ràng và tuân theo cam kết này bằng hành động nhất quán. 

Niềm tin cũng có thể được xây dựng bằng nhiều hành động nhỏ như giải quyết những 

nỗi đau hiện tại, xác định những thời điểm quan trọng trong việc hỗ trợ nhân viên. 

Điều này cho phép tổ chức xây dựng một nền văn hóa có thể chống chịu được những 

thách thức đang diễn ra. 

Hai năm vừa qua đã mang đến nhiều sự bất ổn. Nhiều người đã 

và đang kỳ vọng các nhà lãnh đạo có thể đưa ra giải pháp xử lý. 

Nhưng với những thay đổi liên tục diễn ra, chính các nhà lãnh 

đạo cũng không thể tự tin đưa ra một sự phản hồi thỏa đáng. 

Các nhà lãnh đạo phải thừa nhận rằng mình không luôn có mọi 

câu trả lời, không chỉ để thể hiện sự khiêm tốn mà còn là sự tin 

tưởng vào nhân viên. Bằng việc xây dựng môi trường làm việc 

với niềm tin và hỗ trợ nhân viên làm việc hiệu quả, niềm tin sẽ 

được hồi đáp và nhân viên sẽ nỗ lực đóng góp nhiều hơn cho 

tổ chức. 

Tạo ra văn hóa của sự tin tưởng

Nhìn chung, việc xây dựng các 

mối quan hệ có khả năng gây 

dựng niềm tin sẽ làm tăng sự phối 

hợp và hiệu suất làm việc cũng 

như phòng chống các hành vi tiêu 

cực có thể xảy ra trong môi trường 

làm việc từ xa. Việc chủ động xây 

dựng và cũng cố văn hoá dựa trên 

niểm tin mang ý nghĩa quan trọng 

trong việc tạo ra nền tảng cho tổ 

chức phát triển trong thời kỳ đại dịch.
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Những sự thay đổi trong tầm kiểm soát giờ đã không còn nữa. Nhà lãnh đạo ngày nay 

phải đối mặt với vô số sự chuyển đổi diễn ra đồng thời. Nhân viên đang dần kiệt sức. Họ 

không biết rõ sự liên quan và ý nghĩa của các chuyển đổi cũng như những gì đang chờ đợi họ ở 

phía trước. Rắc rối hơn nữa là việc các nhà lãnh đạo cũng thường xuyên không có đủ thông tin 

và bối cảnh để giải đáp thắc mắc của nhân viên và họ phải ra quyết định dựa trên các ưu tiên 

được xác định. Trải nghiệm khắc nghiệt này có thể khiến nhân viên mất đi sự gắn kết và thúc 

đẩy họ rời khỏi công ty để đến với môi trường làm việc tốt hơn.

Việc lựa chọn danh mục chuyển đổi bằng cách cân nhắc những sự lựa chọn qua góc nhìn trải 

nghiệm nhân viên sẽ giúp nhà lãnh đạo đưa ra quyết định đúng đắn hơn. Tuy nhiên, các tổ chức 

vẫn đang gặp khó khăn trong việc quản lý các chuyển đổi diễn ra trong cùng một lúc. Việc 

chuyển đổi đang ngày càng trở nên phức tạp với nhiều công đoạn liên quan đến nhiều chức 

năng của tổ chức. Điều nay dẫn đến sự cạnh tranh cho một lượng nguồn lực giới hạn và việc 

đánh mất tầm nhìn chiến lược cho những chuyển đổi cũng như sự nhìn nhận về tác động của 

những chuyển đổi này đến tổ chức và nhân viên. Vì vậy, việc lấy nhân viên là trọng tâm trong 

dẫn dắt sự thay đổi mang tính chất thiết yếu.

Để thực hiện điều này thành công cần có sự am hiểu về nhu cầu của nhân viên dựa trên thông 

tin dữ liệu. Bằng cách tận dụng các thông tin này, nhà lãnh đạo có thể nắm rõ những nhu cầu 

của nhân viên và quan trọng hơn, đó là đưa ra những quyết định giúp nâng cao trải nghiệm 

nhằm giữ chân nhân tài. Việc xác định mối quan hệ giữa các chuyển đổi và vai trò của nhân 

viên trong mỗi quy trình chuyển đổi cũng như khẳng định tầm nhìn của tổ chức sẽ giúp giảm sự 

bối rối khi triển khai nhiều ưu tiên khác nhau.

Tuy nhiên, khi thu thập dữ liệu cần cân nhắc rằng cảm nhận của mỗi người luôn 

luôn thay đổi. Một khẳng định từ 4 tháng trước đây có thể đã thay đổi. Vì vậy, dữ 

liệu cần phải mang tính linh hoạt trong việc định hình tác động của chuyển đối 

đối với con người – khi nào họ bị tác động, tác động đến yếu tố nào trong công 

việc và ở mức độ nào - để có được những giải pháp linh hoạt nhằm giảm thiểu 

sự bối rối. Dữ liệu cũng có thể tạo điều kiện cho việc đưa ra quyết định giúp giải 

quyết các nỗi đau lớn nhất trong trải nghiệm nhân viên và tránh tạo ra các nỗi 

đau mới bằng cách quản lý thời gian nhân viên để họ có thể tham gia thiết kế, 

chuẩn bị cho thay đổi và thời gian tiếp nhận thông tin, cập nhật về những đổi mới 

trong giờ làm việc thường ngày của họ.

Quản lý danh mục chuyển đổi

Quản lý danh mục chuyển đổi sẽ giúp 

nhà lãnh đạo hiệu quả hơn trong việc 

sắp xếp ưu tiên và truyền tải thông tin 

chuyển đổi với nhân viên. Khi đang thực 

hiện nhiều công tác chuyển đổi, việc sắp 

xếp ưu tiên đóng vai trò quan trọng nhằm 

duy trì năng lượng làm việc và sự gắn kết 

của nhân viên. Việc truyền tải kỳ vọng ở 

nhân viên và những ảnh hưởng của 

chuyển đổi một cách tích hợp cũng mang 

ý nghĩa tương tự, cho nhân viên thấy rằng 

các nhà lãnh đạo đang chủ động tìm cách 

gắn kết với nhân viên.
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Ban lãnh đạo đã được đồng thuận về các ưu tiên của tổ chức 

để có danh mục chuyển đổi phù hợp chưa? 

Các lãnh đạo đã hiểu rõ những kỳ vọng cũng như hình dung 

được cách thức họ sẽ dẫn dắt sự thay đổi chưa? 

Nhân viên đã có được một kênh để nói lên tiếng nói của mình 

trong suốt quá trình chuyển đổi chưa?

Tác động của các chuyển đổi đến nhân viên có được xác định 

để làm cơ sở sắp xếp ưu tiên danh mục chuyển đổi hay chưa?

Khía cạnh nào của văn hoá cần thay đổi để tăng cường niềm tin 

trong tổ chức?

Không có một bí quyết thành công nào áp dụng được cho tất cả chuyển đổi. 

Tuy nhiên, việc đặt trải nghiệm của lãnh đạo và nhân viên làm trọng tâm là bước đầu 

trong việc xây dựng quá trình chuyển đổi minh bạch và gắn kết. Hãy bắt đầu bằng 

việc thiết lập các lộ trình chuyển đổi một cách có chủ đích và xác định mức độ đồng 

thuận của ban lãnh đạo với quá trình này như thế nào.

Kết luận

1

2

3

4

5

Một công ty sản phẩm tiêu dùng toàn cầu đã thực hiện 

chuyển đổi kinh doanh thông qua việc tích hợp chuyển đổi 

toàn bộ nền tảng lên đám mây cho toàn tổ chức. Trong lúc 

công ty đó đang quản lý nhiều chuyển đổi cùng một lúc 

giữa đại dịch, nhiều nhân viên cảm thấy bất ổn và lo lắng 

về vai trò và sự nghiệp của họ trong tương lai. Để giải 

quyết vấn đề này, KPMG đã giúp ban lãnh đạo công ty thể 

hiện sự đồng cảm bằng cách đặt nhu cầu của nhân viên 

làm ưu tiên hàng đầu trong quá trình đưa ra định hướng 

phát triển trong một thị trường kinh doanh bất ổn. Lấy văn 

hoá niềm tin làm điểm tựa, KPMG đã áp dụng thông tin dữ 

liệu để xác định nhận định của nhân viên, các vai trò chính 

đang hoạt động quá sức, và không biết cách sắp xếp ưu 

tiên công việc của bản thân. Với dữ liệu này, ban lãnh đạo 

của công ty đã có thể gắn kết với nhân viên một cách khác 

biệt qua các hoạt động có định hướng cho từng đối tượng 

để hướng dẫn và trả lời những thắc mắc về chuyển đổi 

trong tương lai. Hơn nữa, ban lãnh đạo đã giúp nhân viên 

sắp xếp ưu tiên công việc của mình bằng cách làm cho họ 

hiểu quan điểm danh mục chuyển đổi tác động đến mỗi 

bên liên quan và tạo điều kiện cho nhân viên tiếp tục định 

hướng phát triển một cách ý nghĩa. KPMG và ban lãnh đạo 

công ty cũng đã đưa ra giải pháp để trở nên hoàn toàn 

minh bạch trong việc họ có thể thể giải đáp một thắc mắc 

nào đó hay không (tuỳ theo đặc tính của sự chuyển đổi), 

cũng như tầm quan trọng của niềm tin trong công việc. 

Việc xây dựng một văn hoá tin tưởng đã tạo động lực cho 

nhân viên  đối mặt với những thử thách mới và thành công 

trong dự án chuyển đổi

6 Xác lập lại những quy tắc chuyển đổi tổ chức
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