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Tóm tắt: Xung đột là một hành động luôn tồn tại trong mọi hoạt động của tổ chức, trong quá trình thay đổi và đổi mới 
hoạt động này lại diễn ra rõ nét, đa chiều và mạnh mẽ hơn bao giờ hết. Nhận diện nguyên nhân, hậu quả của các xung đột 
từ đó đề ra các giải pháp giải quyết xung đột trong sự thay đổi và đổi mới là hoạt động vô cùng cần thiết thúc đầy quá trình 
thay đổi và đổi mới của tổ chức diễn ra hiệu quả hơn.
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I. ĐẶT VẤN ĐỀ
Bài viết này đề các nguyên nhân xung đột, hậu 

quả xung đột và các giải pháp giải quyết xung đột 
trong lãnh đạo của sự thay đổi và đổi mới. Qua 
đây cung cấp những tri thức về lãnh đạo xung đột 
sự thay đổi và đổi mới trong tổ chức.

II. NỘI DUNG NGHIÊN CỨU
Xung đột nơi công sở không còn là vấn đề 

lạ lẫm. Sự khác nhau bởi tư duy, kỹ năng, kinh 
nghiệm, ứng xử… khiến mọi người nảy sinh 
mâu thuẫn. 

2.1 Nguyên nhân của những xung đột trong 
thay đổi và đổi mới của tổ chức

Bất kỳ sự thay đổi nào cũng làm xáo trộn hiện 
trạng của tổ chức nên sẽ làm phát sinh sự xung 
đột. Sự thay đổi càng lớn, sự xung đột lớn và càng 
nhiều. Sự xung đột đó phát sinh từ những nguyên 
nhân sau:

Chi phí trực tiếp (direct cost): Sự thay đổi càng 
lớn đòi hỏi tổ chức càng tốn kém nhiều chi phí, từ 
đó làm phát sinh sự xung đột do lo sợ chi phí cao 
làm giảm lợi nhuận so với hiện tại.

Giữ thể diện (keep face): Sự xung đột này xuất 

phát từ những người có trách nhiệm trong hiện 
tại. Do lo sợ mất thể diện cá nhân nên họ bày tỏ 
sự phản đối nhằm chứng tỏ sự thay đổi là sai, là 
không cần thiết hoặc để chứng minh người dẫn 
dắt sự thay đổi không đủ năng lực.

Lo sợ điều chưa biết (fear of unknown): Sự 
xung đột này có thể xuất phát từ tất cả các thành 
viên trong tổ chức cũ vì họ lo sợ bản thân không 
thể thích ứng với cách thức hoạt động mới, lo sợ 
điều mới làm tăng mất mát, rủi ro cho bản thân 
như làm việc nhiều hơn, ràng buộc cao hơn, trách 
nhiệm cao hơn, thu nhập ít hơn,…
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Phá vỡ thói quen cũ (break old habits): Sự 
phản kháng này thường xuất phát từ những người 
thích sự an nhàn, không thích đầu tư nhiều cho 
công việc, ít cố gắng trong công việc, ít quan tâm 
đến công việc chung.  Nguyên nhân làm họ phản 
đối là do lo sợ bị đẩy ra khỏi phạm vi an toàn, phải 
đầu tư thời gian, công sức để học hỏi hoạt động 
trong môi trường mới, cách thức mới. Hơn nữa, 
phong cách cũ trong một thời gian dài đã tạo nên 
thói quen cho mỗi cá nhân và cũng tạo nên tính 
ì lớn cho cả tổ chức, do vậy họ cảm thấy rất khó 
khăn trong việc thay đổi bản thân.

Hệ thống không phù hợp (unsuitable system): 
Đây là nguyên nhân làm cho hầu hết mọi nhân 
viên băn khoăn, lo lắng. Họ lo sợ hệ thống cũ 
không thay đổi theo yêu cầu mới, dẫn đến việc 
không đảm bảo nhu cầu lao động cũng như không 
động viên nhân viên làm việc.

Động lực nhóm không phù hợp (unsuitable 
team’s motivator): Đây là nguyên nhân khiến tất 
cả nhân viên tham gia thay đổi phải suy nghĩ. Sau 
khi thay đổi, các tổ chức sẽ mạnh hơn, phát triển 
bền vững hơn làm cho lợi ích chung tăng lên. Tuy 
nhiên, nếu nhà quản trị không có những chính sách 
phù hợp, làm cho mục tiêu cá nhân mâu thuẫn với 
mục tiêu tổ chức sẽ làm phát sinh sự phản đối, 
thậm chí từ chính những nhân viên tưởng chừng 
như tích cực với sự thay đổi.

2.2. Các phương pháp để giải quyết xung đột 
trong thay đổi và đổi mới

Có nhiều phương pháp để lãnh đạo giải quyết 
xung đột, mỗi phương pháp có ưu điểm và nhược 
điểm nhất định. 

Giải quyết xung đột công sở theo hướng “Thỏa 
hiệp” Thỏa hiệp được xem là cách tích cực để giải 
quyết xung đột. “Một điều nhịn chín điều lành”, 
mỗi người chịu nhường đối phương một chút 
để đạt được lợi ích chung, có lợi cho đôi bên và 
không gây ảnh hưởng lớn đến công ty. Áp dụng 
khi: Vấn đề tương đối quan trọng, trong khi thời 
gian đang cạn dần mà hai bên đều khăng khăng 
giữ mục tiêu của mình. 

Giải quyết xung đột công sở theo hướng “Cạnh 
tranh” Đây là phương pháp giải quyết bằng sức 
“ảnh hưởng” của mình có được từ vị trí cấp bậc, 
chuyên môn,…Có một số người xem các mối 
quan hệ như một cuộc ganh đua. Họ dùng sức 
“ảnh hưởng” để buộc người khác phải nghe theo 
mình. Phương pháp này dứt điểm nhanh chóng, 

hãy học cách trực tiếp đương đầu với các tình 
huống, giải quyết chúng và tìm cách gạt bỏ hận 
thù vì ghét người khác bạn cũng chẳng mang lại 
niềm vui cho bản thân. Áp dụng khi: Bạn biết 
chắc chắn mình đúng, không có thời gian cho việc 
chờ đợi và thống nhất ý kiến để giải quyết các tình 
huống khẩn cấp. 

 Giải quyết xung đột công sở theo hướng “Hòa 
giải” Nếu như bạn quan tâm đến sự hòa hữu giữa 
các thành viên thì hòa giải là sự giải quyết hợp lý. 
Bạn sẽ phải hy sinh quyền lợi cá nhân để nhượng 
bộ những điều kiện mà đối phương đưa ra. Tuy 
nhiên, trên nguyên tắc là sự cân bằng, sự hy sinh 
đó phải đi kèm với sự tôn trọng quyền lợi, ý kiến 
và giới hạn của một người. Đây là sự cân bằng 
mà các thành viên trong tổ chức không bị suy sụp 
sau xung đột. Áp dụng khi: Giữ gìn mối quan hệ 
hòa bình là ưu tiên hàng đầu. Cảm thấy vấn đề là 
tôn trọng với người khác hơn mình. Làm gì để cải 
thiện khả năng giao tiếp? 

Giải quyết xung đột công sở theo hướng “Né 
tránh” Là phương pháp giải quyết xung đột bằng 
cách phó mặc cho đối phương hoặc cho bên thứ 
ba. Tuy nhiên nên chọn giải quyết giao cho bên 
thứ ba không liên quan trực tiếp đến vấn đề tranh 
cãi để đứng ra giải quyết. Hãy chắc chắn rằng 
người mà bạn chọn giải quyết vấn đề phải có khả 
năng nhìn nhận thấu đáo, quan sát nhạy bén hơn 
bạn và nhất định phải có khả năng truyền đạt tốt. 
Ý kiến của họ là khách quan, không nghiêng về 
bên nào, dù các bên không thoải mái nhưng đây là 
giải pháp hợp lý để giải quyết xung đột. Áp dụng 
khi: Vấn đề không quá quan trọng Vấn đề không 
liên quan đến quyền lợi của mình Hậu quả giải 
quyết vấn đề lớn hơn lợi ích đem lại Người thứ ba 
có thể giải quyết tốt hơn. 

Giải quyết xung đột công sở theo hướng “Hợp 
tác” Đây là cách giải quyết xung đột có vẻ khả 
quan nhất. Nếu cứ bảo thủ giữ ý kiến của riêng 
mình thì bản thân bạn và nhóm làm việc khó lòng 
mà đi đến quyết định cuối cùng. Hãy thử mở thiện 
chí hợp tác, trung thực và thẳng thắn thừa nhận, 
tôn trọng mục tiêu của nhau, lắng nghe những 
điều mà người khác đánh giá. Áp dụng khi: Vấn 
đề là rất quan trọng, có đủ thời gian để tập hợp 
ý kiến từ nhiều phía Trong nhóm đã tồn tại mâu 
thuẫn từ lâu Cần tạo dựng mối quan hệ lâu dài 
giữa các bên. 

2.3. Các yếu tố cần khắc phục để giải quyết 
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xung đột trong thay đổi và đổi mới
Sự thay đổi chỉ có thể xảy ra nếu có người dẫn 

dắt và có người tham gia, nói một cách khác, sự 
thay đổi chỉ có thể xảy ra bởi con người. Do vậy, 
nhà quản trị cần lưu ý đến những tác động liên 
quan đến tinh thần, tình cảm của người dẫn dắt 
cũng như các cá nhân có liên quan tới quá trình 
thay đổi, nắm bắt được các trở ngại trong quá 
trình thực thi sự thay đổi để tìm ra biện pháp giải 
quyết nhằm tháo gỡ các khó khăn đó. Một số cách 
thức khắc phục trở lực được gợi ý như sau:

Thông tin liên lạc (communication): Mục tiêu 
của sự thay đổi cần được tuyên bố rõ ràng, chính 
thức và chi tiết. Những mục tiêu này phải được 
trình bày trong bối cảnh tình hình của tổ chức, mục 
tiêu của tổ chức trực thuộc phải liên quan đến mục 
tiêu chung của tổ chức quản lý. Thông tin liên lạc 
còn phải truyền đạt mọi nội dung liên quan đến sự 
thay đổi cho mọi thành viên, từ lãnh đạo chủ chốt 
đến nhân viên thừa hành như tính cấp thiết phải 
thay đổi, các kiến thức về sự thay đổi, kết quả 
của sự thay đổi trong tổ chức, ảnh hưởng của sự 
thay đổiđến các thành viên có liên quan, phương 
pháp thay đổi, qui trình thay đổi…. Việc thông tin 
liên lạc cần được duy trì hai chiều trong suốt quá 
trình thực hiện nhằm bảo đảm không bỏ qua bất 
kỳ một khía cạnh nào liên quan đến tổ chức trong 
quá trình lập kế hoạch và thực thi những sự thay 
đổi, để từ đó có những điều chỉnh cần thiết và hợp 
lý với tình hình thực tế trong từng giai đoạn. Như 
vậy, để hệ thống thông tin hội đủ điều kiện để đáp 
ứng được các yêu cầu trên, nhà quản trị cũng như 
như người dẫn dắt sự thay đổi cần đảm bảo cung 
cấp đầy đủ nhân viên tuyên truyền và lựa chọn 
phương pháp thông tin phù hợp và tiên tiến.

Tham gia của nhân viên (employees’ 
participation): Việc thay đổi không phải luôn 
được tất cả nhân viên hưởng ứng, đồng thời, 
không phải tất cả nhân viên đều phù hợp ngay với 
việc thay đổi.Vì vậy, người dẫn dắt cần bắt đầu 
với nhóm chuyên trách gồm những nhân viên chủ 
chốt,có năng lực đáp ứng điều kiện và yêu cầu 
của sự thay đổi và sẵn sàng với sự thay đổi, đồng 
thời, người dẫn dắt cần phân quyền cho họ nhằm 
khuyến khích họ nỗ lực hơn nữa thực thi sự thay 
đổi.Việc đểcác nhân viên chủ chốt nàytham gia 
vào quá trình thay đổi, đặc biệt là thay đổi cấu 
trúc tổ chức, sẽ giúp người dẫn dắt giảm bớt khó 
khăn trong công tác quản trị sự thay đổi. Kết quả 

thực hiện của nhóm này cùng sự chuyển biến của 
tổ chức sẽ tác động đến tâm lý của những nhân 
viên còn lại, làm họ mất dần sự phản kháng và lôi 
kéo họ dần đến việc tự nguyện tham gia vào quá 
trình thay đổi.

Đào tạo (training): Người dẫn dắt thay đổi 
cần chuẩn bị kỹ các công việc cần thiết để có thể 
thực hiện thành công sự thay đổi, trong đó không 
thể bỏ qua việc huấn luyện, đào tạo nhân viên. 
Tùy theo đặc điểm của từng nhân viên mà chương 
trình đào tạo, huấn luyện cần có những nội dung 
phù hợp, ví dụ, với những nhân viên có trình độ 
yếu, cần đào tạo về kiến thức; với những nhân 
viêncó kỹ năng yếu, cần huấn luyện thêm kỹ năng, 
tay nghề; với những nhân viênlo sợ phải thay đổi 
thói quen,cần đào tạo cho nhân viên quen với thói 
quen mới,… Hầu hết các sự thay đổi thường bắt 
đầu bằng những khó khăn và thất bại tạm thời,rồi 
sau đó, thành công mới dần dần xuất hiện, do vậy, 
nhà quản trị và người dẫn dắt phải hoạch định một 
lộ trình, kiên nhẫn với nhận thức rằng cần phải 
mất thời gian để thực hiện những sự thay đổi đó 
và không nên nôn nóng đốt cháy giai đoạn và gây 
áp lực quá mức đối với nhân viên.

Động viên (incentive): Tham gia vào quá trình 
thay đổi còn có một đối tượng khác không thể 
thiếu, đó là nhà quản trị hay lãnh đạo cấp trên. Vai 
trò của nhà quản trị hay lãnh đạo cấp trên cũng vô 
cùng quan trọng, vì họ là người cung cấp nguồn 
lực cho sự thay đổi. Động viên nhân viên là vấn 
đề cần được quan tâm trong mọi tổ chức, trong 
mọi tình hình, tuy nhiên, trong tình hình thực thi 
sự thay đổi, việc động viên nhân viên càng được 
quan tâm hơn nữa. Động viên cần được thực hiện 
theo nhiều phương pháp, cả tài chính lẫn phi tài 
chính sao cho phù hợp với nhu cầu của nhân viên 
để đạt được hiệu quả động viên.Quá trình thay đổi 
có thể bị kéo dài và bị chệch hướng nếu người dẫn 
dắt cũng như nhà quản trị không “tiếp thêm năng 
lượng” cho nhân viên của mình.

Tạo áp lực (manage by force): Đối với những 
nhân viên quá thiếu tự tin, quá lo lắng, hoặc quá 
bảo thủ, quá cố chấp, hoặc quá lười khôngchịu 
tự nguyện tham gia vào quá trình thay đổi, người 
dẫn dắt cần thiết lập ngay hệ thống quản lý chặt 
chẽ để nhanh chóng đưa họ vào hệ thống mới, tạo 
áp lực buộc họ phải thích ứng với thay đổi, tránh 
kéo dài thời gian làm tăng thêm căng thẳng trong 
nhân viên.
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Đàm phán (negotiation): Việc đàm phán, 
thương lượng, thỏa thuận với nhân viên, kể cả 
nhân viên chủ chốt hay nhân viên tự nguyện tham 
gia từ đầu, là việc cần thiết để họ dễ dàng chấp 
nhận thay đổi cũng như có thái độ tích cực hơn. 
Đặc biệt, phương pháp này cần được phát huy khi 
tổ chức có nhu cầu thay đổi nhanh chóng. Tuy 
nhiên, phương pháp chỉ đem lại sự đồng thuận 
chứ không mang lại sự cam kết nên không có hiệu 
quả lâu dài.

 Ép buộc (coercion): Mặc dù vấn đề thu hút các 
cá nhân tham gia vào quá trình thay đổi là tương 
đối khó khăn, nhưng người lãnh đạo cũng không 
nên sử dụng quá nhiều thời gian và công sức để 
thuyết phục những cá nhân vốn đã mất hết sự 
quan tâm và mục tiêu phấn đấu trong công việc. 
Khi các biện pháp trên không còn có hiệu quả thì 
cần buộc nhân viên phải lựa chọn hoặc chấp nhận 
thay đổi hoặc bị sa thải.

III. KẾT LUẬN
Xung đột hay chính là các mâu thuẫn là hoạt 

động luôn tồn tại trong thay dổi và đổi mới của tổ 
chức do những yếu tố như lo ngại phát sinh thêm 
chi phí ảnh hưởng đến lợi ích, mong muốn giữ 
thể diện của con người trong tổ chức, lo sợ những 
điều mới mẻ chưa biết, phá vỡ thói quen cũ, hệ 
thống mới không phù hợp hay động lực nhóm 
khong phù hợp. Giải quyết các xung đổi trong 
thay đổi và đổi mới bằng các biện pháp khác nhau 
như hòa giải, né tranh hợp tác thông quá tác động 
váo các nhân tố như thay đổi thông tin liên lạc, tạo 
ra nhóm nhân viên tiềm năng sẵn sàng thực hiện 
thay đổi và đổi mới thông quá huấn luyện và đào 
tạo nhân viên và cần đưa ra nhiều chính sách về 
tính thần và cả vật chất động viên nhân viên tham 
gia với những nhân viên thiếu tự tin và bảo thủ 
cần tạo áp lực, đàm phán và thậm chị ép buộc để 
tạo động lực
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