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Gilr ngwei tai — Hoac ho sé khong con trong tay ban nira

Hiéu ré muc dich caa ban

Téac gia: Amy Tan va tién sT Uwe H Kaufmann

Giai doan dau cla dv an 6 Sigma & cong ty ban dang tién hanh tét. Cac chuyén vién Belts
lam viéc hiéu qua va da buwdc dau thay mot sb két qua nhat dinh. Twu chung cong viéc dang
thuan loi? Bang thé, nhwng dé maéi chi 1a chdng dau tién twong dbi dé dang ctia chuyén di 6
Sigma. Chang kho khan hon 1a gilr chan va phat trién nhirtng chuyén vién 6 Sigma Black
Belts va Green Belts da dwoc dao tao.

Cudc trd chuyén véi nhivng chuyén vién tw van vé 6 Sigma va cac khach hang dwoc tw van
cho ta y kién théng nhat chung la: Phan nira nhirng cong ty tuw trién khai, phat dong dy an 6
Sigma mét nhirng chuyén vién Belts chi mét thdi gian ngan sau 1& cap ching chi. Mét xu
hwéng niva cling dang bao dong la: chung ta khong chi dang ban dén mot vai ca nhan béd di
sau dw an, ma sy méat mat nhan lyc twong déi I&n khoang 20-30% sb lwong nhan vién
duwoc dao tao quyét dinh roi di.

Vay, thue sy ¢ van dé gi khong 6n & day?

Cau tra 16i ndm & phwong thirc cac cong ty lwa chon trién khai dw an dao tao 6 Sigma va
cach ho phan bé nhan lyc dwoc dao tao clia minh. Tai nhitng céng ty tdm c& nhw Microsoft
hay General Electric (GE), cac chwong trinh ddo tao va phat trién 6 Sigma la mot phan trong
dw an dao tao va phat trién ngudn nhan Iwc. D6i ngll nhan vién thuwéng coi co hodi nay nhw
mot phan thuwdng va hira hen nhiéu tiém nang méi trong céng ty. Microsoft, GE va nhiéu
cong ty I&n khac tir 1au & dwa 6 Sigma vao danh sach nhirng chwong trinh nong cét trong
dao tao, béi dwdng nadng lwc 1anh dao va quan Iy cho nhan vién. Nhitng nhan vién dwoc
chon tham gla chuong trinh sé& ap dung nguyén ly 6 Sigma va cac cong cy cua phwong
phap nay vao nhirng dy an kinh doanh thyc té. O mot sb cong ty, yeu t6 cap bach dé 16i
cudn cac chuyén vién Belts vao chuwong trinh nghi sy lién quan dén hoat ddng kinh doanh la
t6i da hoa va hop ly hda tirng khau. Nhiéu cdng ty thiéu kha ndng nhin xa tréng rong, khéng
tao dwgc co hdi cho cac chuyén vién Belts hoac khdng nhin nhan ho nhw nhirng ca nhan cé
tiém nang lam lanh dao twong lai. R4t khong may &, sy yéu kém dé co thé gay nhiéu tdn
that, nhat la trong giai doan cau vuwot qua cung.

T& d6 mot cau hdi nhéat thiét phai dat ra la, 1am sao cé thé gilr chan nhirng chuyén vién
Belts, nhirng nhan vién c6 tai va lam cach nao dé thic day qua trinh bdi duwéng va phat trién
nhirng ca nhan co tw chéat Ianh dao? Tra 16i dwoc cau héi do, ching ta mai c6 thé gat bd
chwéng ngai vat mang tén “thiéu hut nhan tai’ trén con dwong chinh phuc muc tiéu cla
minh. Ban lanh dao cap cao cla cong ty phai tién phong dan dwdng, dau tw thoi gian va
cong strc dé cong cudc dao tao, phat trién ngudn nhan luwc tré thanh mét nét van héa dep,
gop phan dinh hwéng phat trién ctia cong ty vé lau vé dai i.

Quan ly ngudi tai mot cach uu viét

O da sb cac cong ty, phong nhan sw chiu trach nhiém cho moi hoat déng lién quan t&i phat
hién nhan tai va thuc déy qua trinh phat trién déi ngi nhan vién giau nang lwc. Tuy nhién, &
nhirng cong ty thyc sw tam c&, moi ca nhan & vi tri 1anh dao déu co .y thirc, trach nhiém rat
cao vé viéc tim kiém, phat hién, boi dwdng va gilr chan nguwdi tai. Diéu dé duoc thé hién rat
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rd & viéc ho dau tw moét lwong thdi gian khéng nhd vao van dé nay va dwa né vao trong
chwong trinh nghj sy ctia cac cudc hop quan trong. Cac Ianh dao cap cao thudng chu dong
wu tién nhan tai trong chién lwgc kinh doanh ctia minh.

Trong bai viét nay, chiing t6i xin dwoc kién nghi mét s6 gii phap va goi ¥ nhirng budc thic
hién chién lwvgc quan ly ngudi tai.

Bwéc 1: Hiéu ré muc dich cta ban — Céng ty ban dang va sé can nhivng gi

Muén c6 dwoc wu thé canh tranh trong hiéu qua quan ly nhan vién cé nang lwc, dau tién ban
phadi quyét dinh ding dan sb lwong va chét lwong cac chuyén vién Black Belts va Green
Belts can dao tao, dwa trén muc tiéu va chién lwoc kinh doanh cla céng ty. Nhitng doi hdi
cu thé vé cac chuyén vién Belts va muc tiéu ctia cong ty cé mdi quan hé rang budc rat chat
ché&. N6i mot cach khac, can cé sw thdng nhét gitra quy mé, dw dinh phat trién doanh nghiép
va ké hoach dao tao nay. Thach thirc dbi véi moi doanh nghiép la lwa chon dung ngudi
tham gia khéa dao tao thanh chuyén vién Belts. Chung téi xin cung cép hai vi du dé ban doc
thtr suy ngam:

“Coéng ty chung t6i can mot cong cu hiéu qua, cé hé théng dé tuyén chon va bbi
dwéng nhirng nha lanh dao twong lai. Cho dén nay, véi hiéu biét cia minh vé 6
Slgma tdi thay day l1a mot cong cu tap trung vao nhu cau cta khach hang, gitp quan
ly, cai thién quy trinh san xuét, d6i m&i van hoa doanh nghiép, khuyén khich nhan
vién, va cudi cung khong kém phan guan trong, tao ra Igi nhuan. D6 chinh xac la
diéu nhirng nha quan ly nhw t6i can phai lam. Vi thé, chiing téi 4p dung phwong
phap nay vao chwong trinh tim kiém va dao tao nhirng nha lanh dao twong lai cho
cong ty,” day la ly do tbng giam doc mét cong ty da qudc gia chau A dua ra dé giai
thich quyét dinh cta 6ng vé dy an trién khai 6 Sigma'.

“La mét co quan hanh chinh nha nwdc, chuang téi thwdng xuyén nhan dwec nhirng
phan nan, ché trach ctia ngwdi dan vé céc tha tuc, dich vu ctia minh. Con gi thich
hop hon 6 Sigma dé nang cao hiéu qua tbi da cac dich vu va 16i cudn moi ngudi tré
lai?”, gii thich clia giam dbc mét co' quan nha nwéc cho ly do chon chudi 6 Sigma.

Sau khi vach dinh duoc chién lvgc, cac dw bao can thiét vé co s& ciing nhw nhiém vy kinh
doanh, cht’mg ta phai déi mat v&i cau héi: Ai ghiu tréph nhiém thi hanh khau nao trong dw
an? Ho can c6 nhirtng k¥ nang gi? Va diéu gi can cé dé dam bao sy thanh cong cta dy an?

Pé tra 161 nhitng cau hdi nhw trén, ching ta can chuyén nhitng yéu cau dat ra ban dau
thanh nhirng d&c diém cu thé vé hinh thirc, chat lwong ngudn nhan luc cong ty doi hdi. Hiéu
mot cach khac, ching ta phai xac dinh cu thé sé lwong va nang lwc cac chuyén vién Belts
(Black Belts va Green Belts) cong ty can tai thoi diém hién tai va trong twong lai.

Bwéc 2: Lwa chon nhan vién dwoc dao tao thanh chuyén vién Belts - Cong ty
cua ban can nguon nhan lwc chat lwong cao nhw theé nao?

Tham gia cac dy an dao tao chuyén vién Belts trong vong 10 nam tr¢ lai day cho chung toi
nhiéu kinh nghiém vé nhitng yéu td, phdm chat mot nhan vién can cé dé phat trién kj nang
6 Sigma.

= Niém ham thich dbi véi chuo’ng trinh dao tao 1a mét trong nhirng yéu td quan trong
hang dau. Cac phuong phap giang day va cac cong cu 6 sigma sé dugc truyén tai
dé& dang dén nhirng nhan vién thyc sw mong mudn hoc héi. Nguwoc lai, nhirng nhan
vién khéng tin 1dm vao stirc manh clia céng cu nay (thworng khdng cé ham thich véi
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chwong trinh dao tao) kho c6 thé thay déi tré thanh “tin d6” ctia 6 Sigma (biéu dé
minh hoa 1).

» Kha nang t6 chirc va dé nhay bén kinh doanh gitp cac ca nhan tap trung wu tién,
trién khai cac dy an kinh doanh c6 kha nang mé rong quy mé san xuat, tang thi phan
va ty suat lgi nhuan.

= Nang lwc san c6 can duoc thwong xuyén trau doi, @& cac nhan vién thanh cong
trong viéc hién thuwc hoa nhirng chién lwvgc kinh doanh dwgc wu tién hang dau, nhw
tién phong doi mé&i, sang tao y twéng, kiém soét chi phi.

= M6t sé pham chét khac, nhw hiéu va quan tdm dén khach hang, ca trong* va ngoai,
cling rét can thiét cho sy thanh bai cla dw an 6 Sigma. Déng thi, day cling 1a mot
yéu t quan trong gilp nhan vién hoc céach cai thién tr khau quan Iy dw an dén thda
man nhu ciu khach hang. Y chi cau tién va thai dd chap nhan rui ro cling la nhirng
ph&m chét tién quyét cho sw thanh céng ctia dy &n. Ngoai ra khong thé khdng nhac
dén kha nang diéu hanh nhan sy ctia cac ca nhan tham gia khéa huén luyén Belts.

Trai v&i nhirng dinh kién théng thuwong, kién thirc vé xac suét thdng ké khong phai mét yéu
cau dé tuyén chon nhan vién cho khoa Belts. Tuy nhién, kha nang tiép thu cac kj nang
mang tinh chuyén moén va rng dung nhanh nhay cac ky nang ay van phai dwoc can nhéc ky
cang. Thém vao dé, cac nhan vién duwoc tuyen chon can biét mét sé ki nang mém trong dao
tao, k§ ndng lam viéc nhém ciing nhw giao tiép.

M6t (rng ct¥ vién cé nhirtng phdm chét naéi trén, cé thé khac phuc nhirtng han ché mang tinh
ky thuat cia minh tlr sy twong trg ctia cac thanh vién khac trong nhém lam viéc. Trong khi
do, mét ng clr vién gidi hoc thuat nhwng thiéu ki ndng mém can thiét lai kho dat dwoc
thanh tich cao. Do d6, néu quyét dinh Iwa chon nhitng nhan vién han ché vé ky nang lam
viéc tap thé, cong ty can co khoa dao tao ngén han dé cac (ng vién nay theo kip dy an dao
tao va khong bd d& gilra chirng. Thém nira, do ban than chwong trinh dao tao 6 Sigma
truyén thdng thuworng khodng chu trong nhiéu dén rén luyén ky nang mém, chuong trinh dao
tao bd sung can dwoc ddm bao dem lai hiéu qué thwc sw.

Nhirng phdm chat dwoc ching téi vira néu cling 1a nén moéng cho sy thanh cdng ctia moi dw
an dao tao nhan vién giau nang lwc hay huan luyén nhan sw néi chungiii. Dwa vao nhirng
yéu t6 nay, chung ta cé thé dw doan nhirng (rng ct vién tiém ndng cho dw an 6 Sigma, ciing
nhw danh gia dwoc kha nang cling nhw vi tri thich hgp cho ho sau dw an.

Bwéc 3: Phat trién kha nang tiém tang cta cac chuyén vién Belts

Quan ly nguoi tai khéng chi nén hiéu don thuan la cung cdp mét chwong trinh dao tao 6
Sigma hay dem lai cho cac chuyén vién Belts co hdi dwgc ap dung phwong phap nay vao
cac dy an kinh doanh thyc té. Quan ly nguoi tai, theo nghia réng, con la nang cao kha nang
t6 chirc, quan ly ctia ddi ngii nhan vién. Budc thir ba cé thé coi 1a mot bwdc thir quan trong
nhirng (rng cl vién sang gia, cé kha nang tré thanh lanh dao cltia cong ty trong twong lai
cing nhw tao bé phéng cho nhitng ca nhan xuét sdc co co hdi thang tién trong sy nghiép
cua minh.

Tuy nhién, c6 nhiéu sai ldm co ban cac coéng ty thwdng mac trong budc thir ba nay:

* Khach hang trong, tiéng Anh internal customer, Ia thuat ngi chi nhirg d6i twong chiu tac dong ciia khau quan
ly chat lugng hang hoa, dich vu, co thé la nha cung cap nguyén vat liéu, quan Iy du an hay nhiing khach hang
cua qua trinh phat trién san pham.

www.COE-Partners.com © Centre for Organisational Effectiveness, 2009 Page 3 0of 6




O

Centre for
Organisational
Effectiveness

= Khong xac dinh dwgc muc dich d?o tao

= Thiéu dinh hwdng cho sy phat trién trong twong lai

= Yéucau tuyen chon khong thong nhét

» Thiéu can nhac diém yéu cla cac (rng clr vién, dic biét 1a kha ndng td chirc, quan ly
Chung t6i nhan thay 3 yéu té giup phat hién dung kha nang tiém tang cla cac chuyén vién
Belts:

a) Danh gia thanh tich & th&i diém hién tai

Trwdc khi dwa ra nhan xét cudi cung vé tiém nang phat trién mét chuyén vién Belts, ching
ta can xem xét ky hiéu qua Iém viéc,trong dv anva thénh tiph nhan vién do ,dat duqc o vi tri
hién tai. Chung tdi tin twdng rang ket qua lam viéc tot la diéu kién tién quyét cho tiém nang
phat trién trong twong lai.

Nha quan ly can xac dinh rd rang tiéu chi danh gia caa minh, dau tw thoi gian quan sat,
dong vién, can nhac hop ly gitra thanh tich trong céng viéc va &rng xtr trong tap thé cua rng
vién.

b) Phat hién té chat 1anh dao

Bé tranh nhirng danh gia hoi hot, thiéu chinh xac, nha quan Iy can dya trén nang lyc von co
cua rng vién, tin twdng tao diéu kién cho ca nhan phat trién, thé hién minh. Nhirng &rng vién
sang gia thwong:

Biét nam bat hoac/va

Thé hién dwoc ndng lwc qua nhirng co hdi dworc trao,

C6 dong gop trong viéc nang cao gia tri, hinh anh cong ty, cling nhw

C6 kha nang hoc héi, ap dung nham nang cao hiéu qua, nang suét cong viéc

Sau khi phat hién hiéu qua cac nhan vién cé tiém nang phat trién, ban co thé tap trung dau
tw, dao tao nhirng ca nhan wu td, cé kha nang tién xa nhat.

c) Tao ra co hdi cho trng vién ting toéc

Nhirng chuyén vién Belts sau dao tao va dwoc phat hién cé té chat Ianh dao chinh thirc gia
nhap hang ngi nhan tai cla cong ty2. Noi cach khac, nhirng (rng vién nay la muc tiéu cua
giai doan phat trién “tang téc.” Doi ngl nhan vién _giau nang lyc nay co thé linh dong dap
&ng da nhu cau nhan lwc chat lwong cao trong ngan han ciing nhw dai han cua cong ty. Ho
la (rng vién dau tién dwoc xem xét cho nhirng vi tri Ianh dao cip cao hay doi hdi cong tac
dac biét.

Tdng giam dbc diéu hanh, cung véi sw tro gitp cla phong nhan sy can xay dwng méi quan
hé dac biét v&i déi ngl nhan vién nay, thong qua cac hinh thic nhw thwong xuyén dwa ra
nhan xét, danh gia thanh tich cdng tac hay td chirc nhitng cudc trd chuyén thuwong ky.
Nhirng cudc trd chuyén nay phai gilip nhan vién y thirc ré rang rang, vi tri ma ho dang c6
duoc dem lai cho ho co héi, chir khéng ddm bao chac chédn mét “suét” thang chirc trong
cbng ty.

Bwéc 4: Can nhac xem mét nhan vién Belt da san sang cho vi tri 1anh dao mé&i

Lam sao dé tién clr dung ngudi cho moét vi tri véi dac tinh cong viéc qua mdi mé va cac tng
ctr vién trong danh sach (talent pool) chua hé thtr s’c? Dy an 6 Sigma chinh la chia khéa
cung cap nhitng danh gia vé kha nang lanh dao cla cac tng vién, giup ban dua ra quyét
dinh cudi cung. Ban c6 thé xem xét ap dung nhirng phwong thirc sau:

% Tiéng Anh goi I talent pool
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a) Sw san sang cla ca nhan

C6 nhiéu cdng cu ban c6 thé s dung, mdi loai co wu nhugc khac nhau va duoc str dung
thich hop trong cac trwong hop khac nhau, chang han y kién phan hoi danh gia thanh tich
lam viéc, ban tom tat uy tin ca nhan.

Céach tiép can dwgc COE |‘l_,l’a chon la Ban khao sat 3600 (360ELPIv), tap trung vao danh gia
clia cac nhan vién khac ve thanh tich hién thoi cha rng vién. Bay la mét cong cu manh va
hiéu qua.

b) Sw san sang cta nha quan ly hay ap dung cong cu “Huyét mach nhan tai”

Nhirng quyét dinh gan lién véi dinh hwéng, chién lwgc phat trién va co ciu té chirc (hay tai
thiét bd may quan ly) déu lien quan mat thiét dén cac quyét dinh vé nhan sy. Quyét dinh
“chon nhan vién tai giéi nao déng hanh cung minh” (Jim Collins: Tt tbt dén tuyét3 — tam
dich) cé anh huéng Ién khong chi dén hiéu qua quyét dinh cia ban ma con tac dong khéng
nhé dén sw tin twéng cla cac cbd déng va cac bén loi ich khac4. “Huyét mach nhan taiv”,
mét ban bao cao ky lwdng ve nhung thanh tich ban da dat dwoc va co kha nang dat duwgc
trong twong lai sé ciing cb niém tin ctia cac cb déng vao sv Iya chon ngudi tai cta ban. Ban
b&o céo nay cling gép phan ddm bao tinh dung dan cta cac quyét dinh nhan sw nham tai
thiét bd may quan ly, thu nhan va sa thai nhan lyc trong céng ty.

Bwdérc 5: Gat hai thanh tich

Nhirng nhan vién khi da dwoc tuyén chon cho vi tri quan ly twong lai can thwéng xuyén
nhan dwoc y kién dong gop, nhan xét tir phia ban Ianh dao va dwoc tao co hdi phat huy thé
manh ca minh vao nhirng linh vc phu hop véi sy phat trién cla cong ty, muc tiéu va sé&
thich ca nhan.

Ngoai chju trach nhiém quép ly nhirng dvw an kinh doanh &rng dung phwong phap 6 Sigma,
ddi ngt nhan vién dwoc tuyén chon ciing nén dugc thr strc & nhirng vi tri lam viéc méi, hay
tham gia cac khoa dao tao chuyén sau vé nang lwc quan ly, 1anh dao.

Phat trién cac (rng vién tiém nang cho ban quan tri cong ty la mét chwong trinh dao tao
mang tinh ca nhan cao, & dé hoc vién cé dwoc nhiéu co hoéi hon dé rén luyén ky nang cho
minh. Hinh 3 thé hién 1ap trwéng ctia COE vé Quy trinh wu viét trong quan ly ngudi tai. Cac
nhan vién cé nang lwc théng qua qua trinh dao tao cé thé tré thanh: chuyén vién hd tro kinh
doanh, chuyén gia vé hoan thién héa quy trinh san xuét, tbng hop va dai dién phat dong dbi
m&i. Tuy nhién, chi mét dw an thi khéng dé dat duwoc két qua vien man nhw vay.

Trong moi giai doan, ban can kiém tra can trong khau thi hanh cda dw an. Hiéu qua phat
trién, boi dwdng nang Iwc nhan vién chi co thé hiéu qua néu duoc két hop day du hwdng
dan, tw vanvi, hoc trén I&p, huan luyénvii, lam bai tap thwe hanh,v.v...

Két luan

Tuyén chon nhirng ca nhan duoc dao tao thanh chuyén vién Belts cé mét vai tro quan trong
dé duy tri sy thanh cdng clia dw an 6 Sigma tir khau bt dadu dén hau dy an. Nhirng chuyén
vién Belts chinh & nguén nhan luc tai ndng ctia cdng ty ban, nhitng ca nhan da ching té
ban linh va kha nang clia minh trong cong viéc cling nhw c6 day dud tiém nang tién xa trong
cong ty. Ho can phai la nhixng ngwoi cé l1ong dam mé, hay it nhat ban phai truyén cho ho

° Tén Tiéng Anh la Good to Great ,
4 Tiér]g Anh la stakeholders, chi cac ca nhan, d6i twong chiu anh hudéng boi hoat dong kinh doanh cia mét céng
ty. Co dong, hay con goi la shareholders, chi 1a mot loai cua stakeholders.
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niém dam mé dbi v&i cong viéc ho dang theo dudi. Bé con phai 1a nhirng nhan vién thanh
thuc ky nang giao tiép, lam viéc tap thé ciing nhw sdn sang kham pha nhirng phwong thtre
tiép can van dé maéi. Chi c6 nhuw vay nhirtng ca nhan nay méi c6 di phadm chét tré thanh
nhirng nha l&nh dao tai nang trong twong lai.

Hay s dung dw an 6 Sigma dé dao tao thé hé can bo quan ly tiép theo ctia cong ty ban —
va truyén dat y twdng nay cla ban that ré rang va chi tiét. Néu ai dé phan ddi, hay thir
thuyét phuc ho lan nira. Néu ho van khéng déng y véi ban, dé chac chan 1a ngwdi da bi dat
nham chd, vao nham thoi diém.

DOi diéu veé tac gia

Tién sT Uwe H Kaufmann la giam déc diéu hanh ctia COE - Trung tam vi hiéu qua quan ly tai
Singapore, mét céng ty tw nhan chuyén tw van quan ly tai thj truéng chau A. Giam déc Uwe
la nguoi giau kinh nghiém vé thi hanh dw an va cai thién, thay déi co clu té chirc trong
nhiéu nganh khac nhau. Ong con la chuyén gia vé 6 Sigma cling nhw cac dw an phat trién y
twdng mai, thwe hién hoa cac chién lwoc kinh doanh hay phat trién can bd lanh dao tién
phong déi mai. Tién si Uwe mang quéc tich Birc, cé thé lién hé tai Uwe.Kaufmann@COE-
Partners.com.

Amy Tan la giam dbc ctia COE - Trung tam vi hiéu qué quan ly tai Singapore. C6 cé hon 20
nam kinh nghiém trong quan Iy va phat trién nhan sw. Amy c6 chuyén mén trong céac linh
vire phé binh va hoach dinh chién lwoc nhan sw, mé hinh hoa nang Iwc nhan vién, phat trién
lanh dao tién phong dbi mé&i, quan ly nhan sy chéat lwgng cao, quan ly thanh tich doanh
nghiép va phat trién bd may quan ly. Amy da tirng cé thoi gian lam viéc véi cong ty AT&T,
cong ty vi dién t&r SGS-Thompson, Aon Asia, Nokia, B0 nhan lwc Singapore. C6 ciing la
chuyén vién Black Belt 6 Sigma.

Hién tai, Amy la chuyén vién tw vn nhan sy cho Ban t6 chirc dai hdi thé thao Olympic tré
Singapore 2010. Co6 thé lién hé véi co tai Amy. Tan@COE-Partners.com.

Mt s6 thong tin va bai viét khac

' Piéu gi tao nén mdt can bp linh dao cé tw twdng ddi méi
" Phat trién nhan sy - Buéc di thdng minh

" Xin 16i, tai sao can bd nhan sw can hiéu vé 6 Sigma?

v Ban khao sat 360ELP, cung cap béi COE

' Ban b4o cdo “Huyét mach nhan tai”, cung cip béi COE
“ Chién lwge dao tao cia COE

" Huan luyén nha quan ly kiéu COE
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