VAI TRO CUA LANH PAO
TRONG XAY DUNG VAN HOA DOANH NGHIEP

1. Vin héa doanh nghiép va vai tro
cua né

Cho dén nay, theo udc tinh, c6 khoang
trén 300 dinh nghia vé vin hoa. Cac nha
vin hoa hoc cho ring van hod la su két
tinh cac gia tri vat chét va tinh than do con
ngudi sang tao ra, dugc truyén tir thé hé
nay sang thé hé khac va trg thanh cbt cach
con ngudi, truyén théng ctia nhém ngudi,
toc nguoi, dan toc. Cac nha nhan hoc coi
van hoa la tdp hop nhimg hanh vi va quan
niém ma con ngudi da hoc hoi duge vai tu
cach la thanh vién cua xa hoi (Schultz &
Lavenda, 2001). Theo nghia rong, van hoa
duoc hiéu la phuong thire song. Chu tich
Hb Chi Minh viét “van Léa la su tong hop
ctia moi phuong thirc sinh hoat cung véi
biéu hién ctia n6 ma loai ngudi di san sinh
ra nhim thich ‘mg nhimg nhu cau doi
song va doi hoi cua sy sinh ton
(2000:431). ’

Ngudi ta thuong néi dén van hoa dan
toc, van hod tdc ngudi, van hoa td chire,
van hoa cong déng. Van hoa doanh nghiép
la mot loai cua van hoa td chire, dugc hiéu
la su tdng hop nhimg quan niém chung, hé

kb

gia tri, kiéu loai hanh vi ma cac thanh vién

trong doanh nghiép hoc dugc trong qua
trinh glal quyet cac van dé ndi bd va xur ly
cac vin dé& voi mdi truong xung quanh
(Schein, 1992). Nhu vay, van hoéa doanh
nghiép 12 toan bd nhimg nhan té van hoa
dugc doanh nghiép chon loc, gdy dung va

" ThS.: Trudng Quan tri kinh doanh — TKV.
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biéu dat trong hoat déng kinh doanh, tao
nén ban sic kinh doanh ctia minh.

Van hoéa doanh nghiép c6 3 cap do
khéc nhau. Cép do sau nhit la nhimg quan
niém chung (niém tin, nhén thic, suy nghi
va tinh cam co tinh vé thirc, méc nhién
dugce ¢6ng nhan trong doanh nghiép) Cép
d6 thu hai la nhilng gla tri, triét 1y duoc
tuyen b trong cac chién luge, muc tiéu,
ké hoach kinh doanh ctia doanh nghiép.
Cép do thir ba d& thiy nhét cla van hoa
doanh nghlep, ¢6 thé cam nhén dugce va la
biéu hién bé ngoa1 cua van hoa, la nhung
qué trinh va cu tric hiru hinh nhu kién
truc, hanh vi ung xu, cAu tric td chuc, bai
tri co quan v.v.

Van hoa doanh nghiép dong vai tro
quan trong dbi véi su ton tai va phat trién
cia doanh nghiép. Mot doanh nghiép co
thé phat trién dai 14u hay khéng, c6 thinh
vuong dugc hay khong tuy thudce vao nén
van hoa cta chinh doanh nghiép d6. Diéu

- nay duoc giai thich qua 5 1y do co ban sau

day:

Truée hét, van hoa doanh nghiép tao ra
mdt moi truomg lam viée tét, & d6 su hoa
dong, su ¢ két, tinh thdn doan két, ton
trong va quan tim lan nhau gitra cac dong
nghiép duoc dé cao;

Thir hai, van hoa doanh nghiép tao nén
luc huéng tdm chung, gidp doanh nghiép
thu ht nhan tai, cung ¢6 long trung thanh
cia nhin vién dbi véi doanh nghiép.
Nguoi lao dong khong chi lam viéc vi thu
nhip ma con dé thoa man nhimg nhu ciu
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tinh than va su phat trién ban than. Ngudi
lao dong chi c6 thé gin b6 lau dai véi
doanh nghiép khi ho cam thdy himg thu,
cam nhin dugc bau khong khi c¢&i mo,
nhén vin va c¢é co hdi dé khing dinh minh
va thing tién, ho duoc lam viée dé thoa
man nhu ciu cia minh va vi muc dich
chung;

Thir ba, vin hoa doanh nghiép khich 1&
qua trinh dbi mai va sang tao. Su khich 1&
sang tao giup phat huy tinh ning déng cta
céc thanh vién, tao dong luc gén bd ho véi
cong ty;

Thir tu, van hod doanh nghiép tao nén
kha ning tu diéu chinh hanh vi cta céc
nhédn vién trong doanh nghiép trén co s&
nhimg gié tri, triét 1y chung va nhimg quy
dinh vé chuan myc hanh vi d xac dinh, tir
d6 han ché nhitng méu thuin, bit ddng
trong doanh nghiép;

Thir ndm, van hoa doanh nghiép tao
nén sirc canh tranh lén trén thi truomg, tao
nén thuong hiéu cua doanh nghi¢p trén
nén tang nhimg hé gia tri nhu ludn di dau,
ddi méi va hop tac. Thanh cong cia “thin
ky Nhat Ban” trong nhimg thap ky cudi
cla thé ky XX dugc biét dén nhu sy két
ndi hai hoa giita vin hoa Nhit va cong
nghé phuong Tay.

Nhung dau 1a yéu t6 quyét dinh dé xay
dung va phat trién vin hoa doanh nghiép?
Céu tra 101 c6 thé tim thiy trong viéc phan
tich vai tro cua lanh dao trong x4y dung
va phat trién doanh nghiép.

2. Lanh dao va xidy dung vin hoa
doanh nghiép

2.1. Lanh dao la gi?

Cé rét nhiéu cach tiép can t6i van dé
lanh dao trong ly thuyét quan ly, nhu céch
tiép c4n theo dic diém ca nhin xem xét
ngudi lanh dao trén co s& nhimg dac diém
c4 nhin va nhan cach; cach tiép cin xem
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xét lanh dao trong mdi mdi quan hé véi
céc kiéu loai hanh vi. Tuy nhién, khong ¢6
kiéu nhan cach nao hay kiéu hanh vi nao
cua nguoi 1anh dao dam bao cho thanh
cobng cua ho trong moi hoan canh. R3 rang
c6 rat nhidu yéu t§ anh huong dén su
thanh bai cua lanh dao. Trong nhimng tinh
huéng cu thé 1anh dao duge xem nhu la su
tac dong, nhu mdt nghé thuit hay mot qua
trinh tic dong dén con ngudi lam cho ho
tu nguyén va nhiét tinh phdn diu dé dat
duoce cac muc tiéu cua td chic (Koontz va
nhitng ngudi khac, 1992: 586). Cac yéu tb
hinh thanh nang luc 1anh dao bao gém (1)
kha nang nhan thirc dwoc ring con ngudi
c6 nhimg ddng luc thic ddy khac nhau &
nhitng thoi diém khac nhau va trong
nhimg hoan canh khac nhau; (2) kha nang
khich 1€ va (3) kha ndng hanh dfng theo
mdt phuong phap dé tao ra bau khong khi
hitu ich cho su khoi ddy cac dong co thic
day (Koontz, 1992: 587). Tir quan niém
nhu vdy, c6 thé phan tich nhitg vai trd
khac nhau cua nguoi lanh dao trong thanh
cong cua doanh nghiép. Nhimg vai tro do
thé hién trong cac quan hé: (1) Ngudi lanh
dao - nguoi kién tao lai t chuc; (2) Nguoi
lanh dao - nguoi xdy dung van hod td
chic trén co s cac triét 1y, gia tri va muc
tiéu chung; (3) Nguoi lanh dao - ngudi tao
dong luc cho td chirc, nguoi tu gido duc,
(4) Nguodi lanh dao - nha gido duc va
ngudi tao lap td chuc hoc tidp (Pham
Thanh Nghi, 1999).

2.2. Vai tro cua nguoi lanh dao trong
xdy dung van hod doanh nghiép

Mot trong nhimg vai tro cu thé cua
ngudi lanh dao 1a xay dung van héa doanh
nghiép. Nhimg c¢dng viéc cu thé ma nguvi
linh dao lam trong x4y dung vdn hoa
doanh nghiép 1a: tao dyng tdm nhin cia
doanh nghiép; xé4c dinh triét Iy phat trién
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va hé gia tri cbt 16i; xdy dung hé chuin
muc hanh vi phu hop; lap ké hoach duwa
cac chudn muc di x4y dung vdo cudc
song doanh nghiép.

Trude hét, lanh dao la nguoi dong vai
1ré tao dung tam nhin cho doanh nghiép.

Ta4m nhin dugc xem 1a hinh anh hién
thuc, dang tin cdy va hdp din cta doanh
nghiép trong tuong lai. TAm nhin ding vé
tuong lai cua td chire 13 y tudng c6 st 16i
kéo moi ngudi hanh dong vi su tién bo
cta doanh nghiép. T4m nhin d6 tao ra su
cam két va nhiét tinh cua moi ngudi, tao
ra y nghia clia cudc sdng lao dong, lam
viéc tai t& chirc. TAm nhin con giup thiét
lap nhimg chuén muc chit lugng dé hoan
thanh t6t cong viéc. TAm nhin con 1a ciu
ndi giita hién tai va twong lai. C6 thé noéi
rang khi nguoi lanh dao tao ra tim nhin
thi tirc 14 ngudi lanh dao da trao quyén
manh mé& cho ngudi quan ly cdp dudi va
nhan vién va khuyén khich ho di theo tAm
nhin d6. M6t tam nhin 6 rang ludn xuit
phat tr nhitng gia tri cbt 15i, nhimg hinh
anh dinh huéng cho sy phat trién tuong
lai. Viéc x4y dung tdm nhin cta lanh dao
cho td chire duge danh gia ¢ vai tro dac
biét quan trong trong dinh huéng chién
lugce phat trién ctia doanh nghiép.

Viéc xédy dung tdm nhin cho doanh
nghiép cin xuit phat trr nhimg 1y luan
quan ly tién bd trén co s¢ danh gia nhitng
tdc dong cua thi truong, co hodi va thach
thite ctia hoi nhap québc té, didu kién san
xudt kinh doanh cta cic déi thu canh
tranh, nhimg ngudn luc ctia doanh nghiép
va kha ndng khai thac cac co hdi. TAm
nhin cia doanh nghiép phai c6 tinh hip
din, thuyét phuc cao, truéc hét, boi tinh
khuyén khich, kha thi, tri tué va tinh dot
pha, dugc nhém quan ly trung gian va
dong ddo nhan vién trong doanh nghiép
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chia sé. Su hop ly va suc thuyét phuc cia
tam nhin sé& tao dong luc 16n cho ngudi
lao ddng va céac bén lién déi.

Néu chiing ta hinh dung tAm nhin dinh
hudng va cac gia tri cdt 161 cia mot doanh
nghiép 1a mgt hinh kim tur thap c6 mat day
]a mot hinh vudng, thi vi tri cua tAm nhin
nim ¢ dinh cta kim tu thap, con bén canh
day cua kim tu thap chinh 1a bén gié tri
nén tang (core value) ma tim nhin cia
cong ty dua trén d6. Bbn canh day cia
kim tur thap la: khach hang, ngudi lao
dong trong doanh nghiép, cac c¢b dbng va
cong ddng noi doanh nghiép hoat dong.
Tim nhin cia mot doanh nghiép phai
mang lai loi ich cho bén nhém ngudi di
d& cap. C6 thé & mot thoi diém cu thé, mat
nay dugc chu trong hon mit kia, nhung sy
thiéu hut mot mat bat ky trong d6 s& din
dén su mét can ddi cua ca hinh khdi kim
tu thap va rit kho c6 thé nghi dén vé su
phat trién bén vimg cia doanh nghiép.

Quy trinh cu thé x4c dinh tAm nhin cho
doanh nghiép dugc thuc hién qua nhimg
buéc co ban nhu sau: tao dyng tdm nhin
méi vé tuong lai cua t chirc, “tao ra gidc
mo vé tuong lai” va tao ra “gidc mo” ¢
ngudi khac; truyén ba tdm nhin d3 duogc
sang tao t&i gidi quan ly va nguodi lao
dong. Viéc hién thuc hoa tim nhin 14 viée
lam kho khan nhat, ngay ca khi nhan dugc
sw ung hd cia sé dong nhung do khdng du
kién nhan va danh gia thip su lam viéc
cham chi va ty mi dé tao ra sy thay ddi.
Mudn thing loi, nha lanh dao cin xdy
dung mot doi ngii quan ly, giup viéc co
hiéu qua, ho s& trién khai co két qua
nhiing y tuéng, tim nhin tir viéc xay dung
ké hoach dén phan céng nhiém vu mot
cach phu hop.

The hai, lanh dao dong vai tro tao
dung va thay d6i va xdy dung triét ly phat
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trién va hé gid tri cot 16i trong van héa
doanh nghiép.

Khi néi dén vin héa doanh nghlep,
diéu quan trong nhét 1a nhimg gid tri cét
16i ma cong dong nguoi trong doanh
nghiép chap nhin va theo dubi. Tribt ly
phat trién 1a cach hiéu khéc cia hé gia tri
cbt 16i dugc cac nha quén ly td chirc tuyén
bd mot cach chinh thirc hay khoéng chinh
thirc va cling duoc ing hé moét cach chinh
thirc hay khong chinh thirc. Mic nhién, s&
¢6 nhiéu gia tri khong duogc su tng ho va
chia sé béi tit ca moi nguoi.

Dé c6 thé thay déi hay tac dong duoc
dén hé théng gia tri ctia td chuc cén lap
mot ké hoach thay dbi van héa tb chiuc ma
diéu trude hét phai lam 14 ndm bit duoc
nhimng gié tri dang ton tai trong td chir,
hé théng chuin muc, truéc khi lap ké
hoach cho sy thay dbi do.

Khi néi dén vin héa doanh nghiép,
nguoi ta nghl ngay dén hé thong cac gia
tri, bao gom cac gia tri vét thé va phi vit
thé. Véi cac gia tri vat thd, doanh nghiép
c6 thé d& dang xay dung va quy uéc. Tuy
nhlen cac gia tri phi vat thé moi dong vai
trd cbt yéu. Céc gia tri nay duogc toan thé
thanh vién doanh nghiép thira nhén, chia
s¢ va theo dudi nhim thyc hién st ménh
va dat duoc cidc muc tiéu cua doanh
nghiép. Hé théng gia tri cbt 16i nay tro
thanh dong lyc chu yéu thuc ddy moi
ngudi lam viéc, 14 hat nhén lién két moi
ngudi trong doanh nghiép vé6i nhau, lién
két doanh nghiép véi khach hang va déi
thc ctia doanh nghiép, lién két doanh
nghiép véi cdng ddng va xa hoi néi chung.

Gid trj cbt 15i cia van héa doanh
nghiép dinh hudng suy nghi va hanh dong
cua cac thanh vién trong doanh nghiép,
chi phéi cam nhén, suy nghi va hanh dong
cia khach hang, déi tac va xa hoi. Dé van
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héa doanh nghiép thuc su tré thanh cdng
cu quan ly hiéu qua, doanh nghiép can chu
dong xac lap va phat trién hé théng cac
gia tri ¢t 181 pht hop ma ngudi lanh dao
la ngudi dimg diu. Nguoc lai, cac gia tri
van héa khong phil hop sé 1a try ngai lon
cho qua trinh phat trién ctia doanh nghiép.

Quy trinh xéac lap cac gia tri cbt 16i
trong vadn hoa doanh nghiép duoc tién
hanh qua 5 buéc cu thé, nhu xac dinh déi
tuong diéu tra; xac dinh phuong phép va
cong cu; tién hanh didu tra va xir ly dir
liéu; hoi thao; quyét dmh lua chon hé gia
tri cbt 16i cho phép nim bat duoc cam
nhdn cla cic ¢4 nhan cé lién quan vé
doanh nghiép trong mbi quan hé véi mdi
truong kinh doanh.

Thir ba, lanh dao déng vai tro xdy
dung hé chudn muc hanh vi trong doanh
nghiép. Hanh vi cua cic c4 nhan noi
chung Judn ¢6 xu hudng tu do, tir phat. Do
vdy, dé lam cho moi hanh dong ctia nhéan
vién du dién ra bén trong hay bén ngoai
doanh nghiép déu phan anh, tun theo tinh
thin, muc tiéu va l1a biéu hién cu thé cla
vin hoa doanh nghiép. Bé lam diéu do,
nhat thiét lanh dao phai xay dung hé
chuén muc hanh vi.

Hé chudn muc cua hanh vi duge xac
dinh, cé thé duoc vin bin hoa, c6 thé
khong, nhung duoc moi ngudi tu giac
tuan theo. Tao nén hé chuén muc hanh vi
gitp ngudl 1dnh dao ¢6 mot hanh lang
phéap 1y hiéu qua, ¢6 co s& dé danh gia su
chép hanh va thuc hién cac nhi€ém vu cua
td chirc mot cach cu thé nhét. Trén thuc té,
nhiéu doanh nghiép hién dai di xay dung
c4c chudn muc hanh dong cua nhén vién
khi lam viéc. Thuc thi cac cac chudn muc
1a bat budc trong giai doan dau, sau dan s@
tro thanh thoi quen, moi nguoi tu giac
cung nhau thuc hién trong thuc tién. Mot

65



Vai tro cua...

s6 doanh nghiép chu dong tao du'ng nhung
chudn muc hanh vi va yéu ciu sy chip
hanh di kém nhimg ndi quy rang budc ¢o6
khen thudng va ky lut. Sau day 1a mot s6
vi du vé& chuin muc. Trung thuc dugc thé
hién trong cdc chuin muc hanh vi: “néi
that”, “khong gian d6i”, “thuc hién nhimg
gi da hia hen” va “chiu trach nhiém vé
nhimng that bai, that thoat” v.v...; su tu
giac thé hién & “muc d6 sin sang véi cong
viéc”, “khdng ngai khé khan”, “lam viéc
hét minh, khéng han ché thoi gian” v.v.;
su khén khéo thé hién & “biét noi nhimg
gi cin néi”, “héi nhimg diéu can hoi”,
“tranh ludn nhing diéu dang tranh luan”
va “sap xép nhimg gi hop 1y nhit” v.v.

Thit tu, lanh dao la nguoi 1dp ké hoach
dua cde chudn muc vao cude séng doanh
nghiép.

Qué trinh lap ké hoach dua hé théng
chuin muc cta hanh vi vao thuc tién cude
song doanh nghiép phai thuc hién qua
nhiing giai doan khac nkau trong mét thoi
gian nhdt dinh. Trén co s& nhitng ludn
diém ma Allen (1985) da néu, ching ta c6
thé chia ké hoach nay thanh céac giai doan
cu thé ctia mét qua trinh nhu sau:

Budc mét, phan tich tinh hinh va xéc
dinh kho khian, trao dbi va quan sat nhitng
gi dang dién ra trong t& chirc dé luong
truée nhimg khé khan. Can chu y x4c dinh
rd ring muc tiéu can thuc hién hay két qua
mong doi vé viéc thay dbi hanh vi, x4c
dinh muc tidu chuong trinh dé dam bao
tién hanh cac hoat dong din dén thay dbi
trong cac hoat dong cu thé, xac dinh muc
tiéu van hoa thé hién trong viéc dat duoc
cdc chudn muc vin hoa mong mudn.
Trong d6 viéc tao ra su thay i cac chuan
muc vin hod td chuc dugc coi la quan
trong nhét.

Budc hai, gidi thiéu ndi dung va huy
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dong su tham gia ciia moi nguodi bét diu
tir lanh dao dén nhén vién. Moi ngudi chju
su téc dong truc tiép ctia van hod cin dugce
trai nghiém nén vin hoa méi. Phé bién va
gigi thiéu cac chuin muc vin hoa mdi tao
diéu kién cho moi ngudi tiép cén, ban
cach thuc hién. Céc cudc trao dbi vé cac
vin d& cta chuin muc cling nhu mirc d6
ding dan khi so sanh véi cac gié tri cf,
cac budc thuc hién dé c6 su thay ddi gitp
moi thanh vién cua td chirc thuc s cam
nhan va tham gia kiém soat su thay dbi.

Buéc ba, thuc thi sy thay dbi. Budc
nay cho phép moi nguoi dua nhimg gi da
biét va cam nhéan duogc ap dung vao céc
linh virc hoat dong da dugc xac dinh trong
timg budc mot va bit ddu su thay déi,
cung cb nhimg anh huéng dé ho c6 thé dat
dugc nhitng muc tidu da dat ra. Viée trién
khai cin dugc thuc hién trén ca 4 cip do:
cép lanh dao, cép c4 nhén, cAp nhém, va
cp toan b té chirc.

Hanh vi cta lanh dao anh hudéng Ién
dén van hoa. Su tac d6ng cna lanh dao dén
vén hod 1a lién tuc. Sy dong goép cua lanh
dao bit ddu ngay tir buéc mot. Lanh dao
phai thuong xuyén nhin phan hdi tir td
chirc dé quyét dinh nhitng diéu chinh thich
hop. O cép td chuc, cac chinh sach, quy
trinh va chuong trinh dugc thay ddi va
cung c6 trong sudt bude ba dé co thé tién
t&1 muc tiéu da duge xac 14p.

Buéc bon, danh gia nhimg két qua da
dat duoc, xac dinh cac linh vuc cin thiét
phai thay dbi, lap ké hoach cho su thay
ddi tiép theo, dua thém nhimg ngudi méi
vao cudc va tdp trung moi ngudi vao két
qua cong viéc.

Ap dung hé chuin muc méi 1a viéc can
thiét cho qua trinh phét trién cua doanh
nghiép. Viéc xdy dng ké hoach dé thuc
hién qua trinb ni ; can ¢ su chuén bj chu
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déo va ludng tru6e nhimg tinh hudng nay
sinh, d4c biét can chu y nhing can tré
mang tinh c6 hiru nhu: sy kéu ca phan nan
mdi khi gép khé khan, mau thuln giira bén
thdng va bén thua trong qua trinh thuc
hién nhiém vy cia t6 chirc, giai phap cho
vén dé dugc dua ra qua don gian, nhiéu ca
nhén va nhém, tham chi ca ngudi quan ly
bd cude gifta chimg. Dé c6 thé thay dbdi
cac chudn muc van hoa ddi héi su lam
viéc lau dai, bén bi cta tb chuc, trong dé
lanh dao déng vai trdo quyét dinh. Ngudi
1anh dao tao ra tAm nhin, chuin muc méi
dé dua vao t§ chuc, tuyén truyén cac
chudn muc d6, 1ap ké hoach dua cic
chudn muc vao thuc hién va cubi cung
huy dong moi lyc luong trong té chirc
thuc hién ké hoach. Thay dbi van hoa la
cong viéc cdn nhiéu thoi gian, su kién
nhén va quyét tdm cua lanh dao nhung d6
la sy thay dbi co ban nhit tao nén tang cho
su phét trién bén vimg cua td chirc trong
tuong lai (Pham Thanh Nghi, 2000)

Viét Nam d3 di qua hon hai muoi ndm
dbi méi, nhimg thanh twu dat dugc 14 rat
to 16n. Mot dién mao méi ciia nén kinh té
quéc dan da xuét hién rd rang. Tuy nhién,
c6 thé thiy vin hoa trong céc co quan va
doanh nghiép & nudc ta con cé nhing han
ché nhét dinh. D6 1a van hoa o chir,
doanh nghiép dugc xdy dung trén nén
tang nhing gié tri cii ciia nén kinh té tap
trung, bao cap, moi truorng lam viéc déng,
trén co s& tim nhin ngan han; chua co
quan niém ding dén vé canh tranh va hop
tac, lam viéc chua chuyén nghiép. Dac
biét sy nhdn thic vé vin hoa doanh
nghiép va vai tro cua vin hoa déi véi su
phét trién cia doanh nghiép con rdt han
ché. Méi quan hé giira vai trd cua lanh dao
d6i véi xdy dung vin hoa doanh nghiép
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chua dugc nhén thie thod dang va danh
gia diing mirc. Hon bao gi¢r hét, viéc nim
bit nhimg vai trd cua lanh dao trong viéc
x4y dung van hoa doanh nghiép vdi
nhitng ndéi dung chu yéu: tao dung tdm
nhin ctia doanh nghiép; xay dung triét ly
phat trién va hé gi tri cbt 16i; xdy dung hé
théng chudn muc cua hanh vi trong vén hod
doanh nghiép; va lap ké hoach dé dua cac
chudn muc vao cudc séng cua doanh
nghiép, s& gép phdn xdy dung thanh cong
van hoa doanh nghlep, voi nhung ban sic
riéng dap img yeu cdu phat trién bén vimg
trong thoi ky dbi mai va hoi nhép hién nay.
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