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TÓM TẮT
Văn hóa hòa hợp là ưu việt để gắn kết mọi người trong tổ chức thành một khối thống nhất. Nó
được định hình và phát triển phần lớn bởi lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi. Tuy nhiên, trên phạm
vi thế giới cũng như ở Việt Nam, chúng tôi không tìm thấy bài viết nào đề cập đến văn hóa hòa
hợp. Mục đích của chúng tôi là xem xét mối quan hệ giữa lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi với
văn hóa hòa hợp. Bởi vì lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi, văn hóa hòa hợp là những vấn đề cốt lõi
trong cấu trúc tổ chức. Các mối quan hệ này cùng giải thích các mặt hoạt động và có ảnh hưởng
sâu sắc đến các thành viên tham gia trong tổ chức, đồng thời ảnh hưởng đến sự tồn tại và phát
triển của tổ chức. Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi là một phương pháp quản trị bằng sự kết hợp
sử dụng các phong cách lãnh đạo khác nhau để gia tăng mức độ ảnh hưởng trong việc tạo ra và
chia sẻ giá trị, khai thác tốt các tiềm năng của các bên tham gia trong tổ chức. Để thực hiện bài
viết này, chúng tôi phân tích tài liệu và mời các chuyên gia tham gia góp ý để xây dựng mối quan
hệ và đề xuất một mô hình lý thuyết làm cơ sở cho nghiên cứu thực nghiệm, đồng thời để cung
cấp các ý nghĩa quan trọng về lý thuyết và kiến thức cho nghiên cứu thực tiễn quản trị.1–28
Từ khoá: Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi, văn hóa tổ chức, văn hóa hòa hợp

GIỚI THIỆU
Lý thuyết nhân học lãnh đạo và nhân học văn hóa
được sử dụng rộng rãi để xem xét mối quan hệ về
lãnh đạo và văn hóa tổ chức1. Do tính đa dạng và
phức tạp của lãnh đạo và văn hóa tổ chức, các học giả
đã tiếp cận theo những quan niệm khác nhau1. Điều
này đã dẫn đến sự đa dạng về lãnh đạo và văn hóa tổ
chức trong quá trình quản lý và phát triển tổ chức.
Trong những thập niên gần đây đã có nhiều bài viết
tập trung vào lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi và đã
có những báo cáo về kết quả tích cực của nó trong việc
ảnh hưởng đến văn hóa tổ chức2, nó được xem như
một phương pháp ưu việt để quản lý và phát triển tổ
chức4, thay đổi văn hóa theo xu thế mới5. Tuy nhiên,
một kiểu văn hóa chúng tôi cho rằng chưa có bài viết
nào đề cập đến đó là văn hóa hòa hợp.
Văn hóa hòa hợp thể hiện tốt vai trò gắn kết, nâng cao
sự hài lòng, tạo niền tin, định hướng cách hành xử,
điều phối tốt các chức năng và duy trì trật tự trong
tổ chức1. Những tổ chức theo đuổi văn hóa hòa hợp
giúp mọi người trong tổ chức gần gũi, tôn trọng lẫn
nhau, đối xử với nhau một cách cởi mở, thân thiện,
bình đẳng, coi trọng cá nhân, kích thích sự sáng tạo 1,
cùng nhau hướng đến và đạt mục tiêu của tổ chức3.
Hòa hợp thúc đẩy các thành viên trong tổ chức sống
hòa đồng, đoàn kết, nâng cao tinh thần học hỏi7, do
đó hội nhập và thích ứng nhanh hơn, nắm bắt tốt các

mục tiêu của tổ chức. Môt tổ chức theo đuổi văn hóa
hòa hợp sẽ giúp các thành viên chấp nhận lẫn nhau
và gắn kết với tổ chức. Thật vậy, hòa hợp là nền tảng
trong quản trị liên quan đến các giá trị, chuẩn mực
đạo đức mà những tổ chức có trách nhiệm luôn theo
đuổi8. Những giá trị, chuẩn mực đạo đức này được
các nhà lãnh đạo theo đuổi dựa trên lãnh đạo toàn
diện (giao dịch và chuyển đổi) nhằm khuyến khích
nhân viên đóng vai trò lớn hơn trong việc ra quyết
định3, tham gia nhiều hơn vào các vấn đề của tổ
chức9. Một số bài viết đã xem xét sự ảnh hưởng của
lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi lên văn hóa tổ chức
vớimục đích thay đổi văn hóa4, hướngmọi người đến
sự chấp nhận5 và hợp tác với nhau6. Một tổ chức mà
mọi người chấp nhận lẫn nhau là điều cần thiết để tiến
đến một nền văn hóa hòa hợp.
Mục tiêu của chúng tôi trong bài viết này là xem xét sự
ảnh hưởng toàn diện của lãnh đạo giao dịch và chuyển
đổi để tạo nên một kiểu văn hóa hòa hợp. Qua đó để
thiết lập các giả thuyết khoa học về mối quan hệ giữa
lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi lên văn hóa hòa hợp,
đề xuất một mô hình lý thuyết làm cơ sở cho nghiên
cứu thực nghiệm, đồng thời để đưa lãnh đạo giao dịch
và chuyển đổi, văn hóa hòa hợp vào thực tiễn quản trị
trong các tổ chức.
Trong quá trình lược khảo tài liệu, chúng tôi thu thập
dữ liệu từ những nghiên cứu trước có liên quan đến

Trích dẫn bài báo này: Dũng N T, Quyền P D, Thức T D. Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ảnh hưởng
lên văn hóa hòa hợp trong tổ chức. Sci. Tech. Dev. J. - Eco. LawManag.; 6(4):3504-3513.
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lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi và văn hóa tổ chức.
Chúng tôi sử dụng các phương pháp: phân tíchmô tả,
tổng hợp, diễn giải để tìm các mối liên hệ, đồng thời
sử dụng phương pháp chuyên gia, các chuyên gia là
những người có chuyên môn về lĩnh vực lãnh đạo và
văn hóa tổ chức.

TỔNGQUAN LÝ THUYẾT VÀ GIẢ
THUYẾT KHOAHỌC
Lý thuyết nhân học lãnh đạo và nhân học văn hóa
được các nhà nghiên cứu tiếp cận để giải thích về lãnh
đạo và vănhóa 1. Vănhóa làmột hệ thống giá trị, niềm
tin, các quy tắc, chuẩn mục chung định hướng hành
xử xã hội, nó được định hình bởi quan điểm của các
nhà lãnh đạo.

Những công trình nghiên cứu về văn hóa
trong nước
Trong những thập niên gần đây, ở nước ta cũng đã
có nhiều chuyển biến tích cực trong nghiên cứu lý
thuyết và thực nghiệm. Khái niệm “Văn hóa tổ chức”
đã được các nhà nghiên cứu quan tâm hướng vào các
tổ chức kinh tế:
Nghiên cứu của Nguyễn Nam Phương & Nguyễn
Thị Thanh Mai về “Văn hóa doanh nghiệp góp phần
làm hài hòa quan hệ lao động”, nghiên cứu cho thấy
những doanh nghiệp có quan tâm đến văn hóa tổ
chức thì mối quan hệ lao động trong doanh nghiệp
đó ngày càng được cải thiện tốt hơn11. Nghiên cứu
của Nguyễn Đăng Bằng về “Xây dựng văn hóa doanh
nghiệp Nghệ an trong xu thế phát triển và hội nhập”
cũng cho thấy mức độ xung đột trong các doanh
nghiệp có quan tâm đến văn hóa tổ chức giảm đi
đáng kể so với những doanh nghiệp khác12. Nghiên
cứu của Trần Đăng Khoa về “Ảnh hưởng của văn hoá
doanh nghiệp đến sự gắn bó của nhân viên trong các
công ty phầnmềm tại TPHCM” cũng cho thấy những
công ty có quan tâm đến văn hóa tổ chức, nhân viên
ngắn bó với công ty hơn13. Tuy nhiên, những nghiên
cứu này chưa cho thấy vai trò của lãnh đạo đối với văn
hóa tổ chức.
Gần đây các nhà nghiên cứu đã cho thấy vai trò của
lãnh đạo ảnh hưởng đến văn hóa tổ chức: Nghiên cứu
của Võ Thị Ngọc Thúy, Mai Thu Phương, & Hoàng
Đoàn Phương Thảo đã cho thấy vai trò của lãnh đạo
có thể làm thay đổi hành vi của nhân viên qua “Thuyết
lây lan: từ lãnh đạo và văn hóa tổ chức đến hành vi của
nhân viên với tổ chức và thái độ với khách hàng”14.
Tuy nhiên, trong lịch sử phát triển của lãnh đạo đã
có rất nhiều kiểu lãnh đạo khác nhau, mỗi kiểu lãnh
đạo phù hợp cho từng hoàn cảnh cụ thể, nghiên cứu
này chưa chỉ rõ được phong cách lãnh đạo nào là phù

hợp. Nghiên cứu của Hà Nam Khánh Giao và Bùi
Nhất Vương về “Ảnh hưởng của các yếu tố văn hóa
doanh nghiệp đến sự gắn bó với tổ chức của nhân
viên công ty cổ phần CMCTELECOM tại TP HCM”
đã cho thấy các yếu tố như là: Trao quyền, kích thích
sự sáng tạo, phát triển cá nhân và phần thưởng và sự
công nhận có ảnh hưởng tích cực đến sự gắn bó của
nhân viên15. Qua nghiên cứu mô hình lãnh đạo của
Bass & Riggio3 cho thấy những yếu tố này thuộc một
phần của lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ảnh hưởng
đến văn hóa tổ chức. Nghiên cứu của Trần KimDung
về lãnh đạo và văn hóa tổ chức, kết quả nghiên cứu
cho thấy sự ảnh hưởng của lãnh đạo chuyển đổi và
văn hóa tổ chức có ảnh hưởng tích cực đến kết quả
làm việc và lòng trung thành của nhân viên đối với tổ
chức16. Tuy nhiên, trong tài liệu nghiên cứu về lãnh
đạo cho thấy, lãnh đạo chuyển đổi là cơ chế kéo tạo
niềm tin, thu hút người ủng hộ và lãnh đạo giao dịch
là cơ chế đẩy nhằm củng cố niềm tin 3. Như vậy, việc
sử dụng lãnh đạo chuyển đổi có thể thu hút sự tham
gia tích cực của nhân viên nhưng thiếu động cơ thúc
đẩy, điều này có thể thiếu sự bền vững trong lãnh đạo.
Hay trongmột nghiên cứu khác về “Tác động của lãnh
đạo chuyển đổi và lãnh đạo phụng sự đến hoạt động
của tổ chức: Vai trò của tổ chức học tập”, nghiên cứu
đã chỉ ra rằng lãnh đạo có ảnh hưởng đến “Tổ chức
học tập”17, mà “Tổ chức học tập” là một vấn đề của
văn hóa tổ chức. Nghiên cứu này cũng đã đề cập đến
lãnh đạo chuyển đổi và lãnh đạo phụng sự, mà lãnh
đạo phụng sự tương đồng với “Quản lý theo ngoại lệ
chủ động” là một trong bốn thành phần của lãnh đạo
giao dịch3.
Như vậy, rất nhiều nghiên cứu trong nước đã đề cập
đến văn hóa tổ chức như một nền tảng quản trị trong
tổ chức. Một số nghiên cứu chưa cho thấy vai trò của
lãnh đạo, một số nghiên cứu khác đã cho thấy vai trò
của lãnh đạo nhưng chưa toàn diện. Sự ảnh hưởng
của lãnh đạo lên bất kỳ loại hình văn hóa tổ chức nào
cũng nên được xem xét dựa trên lãnh đạo giao dịch và
chuyển đổi vì nó phản ánh một cách toàn diện nhất
trong các phong cách lãnh đạo đương đại. Do đó, chủ
đề lãnh đạo và văn hóa tổ chức cần phải được nghiên
cứu làm rõ thêm.

Những công trình nghiên cứu về văn hóa tổ
chức trên thế giới

Khái niệm văn hóa tổ chức
Bản chất của văn hoá tổ chức là “khuôn mẫu của các
giả định cơ bản được chia sẻ được mọi người thừa nhận
và hành xử theo”, văn hóa đến từ nhiều nguồn nhưng
chủ yếu từ sự lãnh đạo. “Văn hóa tổ chức là một khuôn
mẫu của các giả định cơ bản được chia sẻ mà tổ chức

3505



Tạp chí Phát triển Khoa học và Công nghệ – Kinh tế-Luật và Quản lý 2022, 6(4):3504-3513

đã học được khi giải quyết các vấn đề về thích ứng bên
ngoài và hội nhập bên trong, đã hoạt động đủ tốt để
được coi là hợp lệ và do đó, được dạy cho các thành viên
mới như một cách đúng đắn để nhận thức, suy nghĩ và
cảm nhận về những vấn đề đó”1. Cấu trúc của văn
hóa tổ chức gồm ba cấp độ, cụ thể là: (1) Những tạo
tác hữu hình; (2) Những niềm tin và giá trị được tán
thành; (3) Những giả định cơ bản 1.
Trong một tài liệu khác viết về văn hóa tổ chức, các
học giả cho rằng: “Văn hóa tổ chức bao gồm các quy
tắc bất thành văn của hành xử xã hội. Đó là chương
trình tập thể của tâm thức phân biệt các thành viên của
một nhóm hoặc một nhóm người này với những nhóm
người khác”. Văn hóa là một cấu trúc sâu sắc hoặc vô
thức của tâm thức tồn tại trong bộ óc của con người
gồm bốn lớp, đó là: biểu tượng, những gương điển
hình, nghi lễ và các giá trị. Các giá trị mang ý nghĩa
sâu sắc không thể nhìn thấy, nó là cốt lõi của văn hóa 1.

Cácmô hình văn hóa tổ chức

Mô hình văn hóa tổ chức của Goffee & Jones
Văn hóa tổ chức được chia thành bốn loại tùy thuộc
mức độ thân thiện giữa những thành viên trong tổ
chức và mức độ chia sẻ giá trị, mục tiêu chung7 (Xem
Hình 1).

Hình 1: Sự chuyển động giữa các kiểu văn hóa theo
khuôn mẫu

Văn hóa mạng lưới: Vai trò của cá nhân được đề cao,
sẵn sàng giúp đỡ đồng nghiệp. Khuyến khích và đề
cao tinh thần học hỏi, các thành viên trong tổ chức
dễ hòa nhập. Nhiệm vụ được giao theo hướng linh
hoạt. Tuy nhiên, loại hình văn hóa này cũng tồn tại
một số vấn đề như: Tổ chức được chia thành các bộ
phận khác nhau, tạo thành những tổ chức riêng biệt.
Do đó, các bộ phận chỉ tập trung vào quá trình hoạt
động của họ, không quan tâm đến kết quả cuối cùng.
Văn hóa phân mảnh: Nhiệm vụ và trách nhiệm công
việc được thiết lập linh hoạt. Tuy nhiên, loại hình văn
hóa này chỉ quan tâm đến hình thức hơn là chất lượng
công việc. Bảo thủ ít lắng nghe, các cá nhân hạn chế
chia sẻ thông tin về mục tiêu công việc và mục tiêu
của tổ chức.

Văn hóa vụ lợi: Nhiệm vụ được thiết kế linh hoạt. Các
cá nhân không quan tâm tạo mối quan hệ riêng tư, ít
tiếp xúc với nhau nhưng hiệu quả giao tiếp tốt, tính
thống nhất cao trong việc theo đuổi mục tiêu chung.
Sự trung thành và gắn bó với tổ chức gắn liền với mục
tiêu cá nhân. Tuy nhiên, khi mục tiêu cá nhân bị suy
giảm thì sẽ đe dọa đến sự tồn tại của tổ chức.
Văn hóa cộng đồng: Thân thiện, chia sẻ cao giữa các
cá nhân để cùng hướng tới mục tiêu chung. Khuyến
khích và đề cao tinh thần học hỏi do đó các thành
viên trong tổ chức dễ hội nhập. Nhiệm vụ được thiết
kế linh hoạt. Kiểu văn hóa này giải quyết tốt các vấn
đề trong tổ chức nhưng trong trường hợp xã hội đa
sắc tộc, đa tôn giáo thì khó hoàn thành sứ mệnh của
nó.

Mô hình văn hóa tổ chức của Denison
Mô hình văn hóa dựa trên bốn đặc điểm của các tổ
chức hiệu quả bao gồm: Sự tham gia, Tính nhất quán,
Khả năng thích ứng; Sứ mệnh 19 (Xem Hình 2).
Sự tham gia: Các tổ chức hiệu quả trao quyền cho
nhân viên, xây dựng tổ chức dựa trên các vấnđề chung
và phát triển năng lực con người ở tất cả các cấp. Các
nhà lãnh đạo và nhân viên cam kết với công việc của
họ và cảm thấy rằng họ sở hữu một phần của tổ chức.
Mọi người ở tất cả các cấp cảm thấy ý kiến đóng góp
của họ vào các quyết định sẽ ảnh hưởng đến công việc
của họ và công việc của họ được kết nối trực tiếp với
các mục tiêu của tổ chức.
Nhất quán: Các tổ chức có xu hướng hoạt động hiệu
quả vì họ có nền văn hóa mạnh mẽ có tính nhất quán
cao, phối hợp tốt và tích hợp tốt. Hành vi bắt nguồn
từ một tập hợp các giá trị cốt lõi, các nhà lãnh đạo và
những người cấp dưới có kỹ năng đạt được thỏa thuận
ngay cả khi có nhiều quan điểm khác nhau. Loại nhất
quán này là nguồn ổn định mạnh mẽ và tích hợp nội
bộ là kết quả của tư duy chung và mức độ phù hợp
cao.
Thích ứng: Các tổ chức được tích hợp tốt thường là
những tổ chức khó thay đổi nhất. Sự hội nhập bên
trong và sự thích ứng bên ngoài thường có thể trái
ngược nhau. Các tổ chức thích ứng được thúc đẩy bởi
khách hàng của họ, chấp nhận rủi ro và học hỏi từ
những sai lầm của họ, đồng thời có năng lực và kinh
nghiệm trong việc tạo ra sự thay đổi. Họ liên tục thay
đổi hệ thống để cải thiện khả năng tập thể của tổ chức
nhằm cung cấp giá trị cho các bên liên quan.
Sứ mệnh: Các tổ chức thành công có ý thức rõ ràng
về mục đích và phương hướng xác định các mục tiêu
của tổ chức, đồng thời thể hiện tầm nhìn, hình dung
về tương lai của tổ chức. Khi sứ mệnh cơ bản của tổ
chức thay đổi, những thay đổi cũng xảy ra trong các
khía cạnh khác của văn hóa tổ chức.
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Hình 2: Mô hình văn hóa tổ chức của Denison

Mô hình này tập trung vào những mâu thuẫn xảy ra
khi các tổ chức cố gắng đạt được sự tích hợp bên trong
và thích ứng với bên ngoài. Mặt khác, các tổ chức
được tích hợp tốt và được kiểm soát quá mức thường
gặp khó khăn trong việc thích nghi vớimôi trường của
họ. Các tổ chức có tầmnhìn từ trên xuống thường khó
tập trung vào việc trao quyền và động lực “từ dưới lên”
để thực hiện tầm nhìn đó. Đồng thời, các tổ chức có
sự tham giamạnhmẽ thường gặp khó khăn trong việc
thiết lập phương hướng.

Mô hình thay đổi văn hóa dựa trên khung giá trị cạnh
tranh
Theo mô hình này, những tổ chức được đánh giá là
hiệu quả nếu họ tập trung vào việc tương tác hoặc
cạnh tranh và hướng ra bên ngoài. Tính liên tục bao
gồm từ sự gắn kết và hài hòa của tổ chức ở một đầu
đến sự tách biệt và độc lập của tổ chức ở đầu kia. Hai
chiều hướng này kết hợp với nhau tạo thành bốn góc,
mỗi góc đại diện cho một kiểu văn hóa 20 (Hình 3).
Văn hóa Gia tộc: Các nhà lãnh đạo có vai trò như
người cố vấn, người cha, người tộc trưởng. Tổ chức là
một nơi làm việc thân thiện (đại gia đình), mọi người
chia sẻ rất nhiều về bản thân. Tổ chức được gắn kết
bởi lòng trung thành hoặc những giá trị truyền thống,
do đómức độ cam kết rất cao. Tổ chức nhấnmạnh lợi
ích lâu dài, coi trọng phát triển nguồnnhân lực, sự gắn
kết và tinh thần. Thành công gắn liền với sự quan tâm
đến khách hàng và nhân viên. Đề cao tinh thần đồng

Hình 3: Minh họa mối quan hệ của hai chiều dựa
trên khung giá trị cạnh tranh.

đội, sự tham gia và sự đồng thuận. Tuy nhiên, kiểu
văn hóa này có thể bị ảnh hưởng bởi phong cách lãnh
đạo độc đoán, gia trưởng, giáo điều.
Văn hóa Thích ứng: Đề cao vai trò dẫn đầu của nhà
lãnh đạo trong việc dẫn dắt sự thay đổi. Tổ chức là
nơi làm việc năng động và sáng tạo, khuyến khíchmọi
người vượt ra ngoài khuôn khổ truyền thống và chấp
nhận rủi ro. Sự cam kết và đổi mới là chất keo gắn
kết để hướng đến trong dài hạn là sự phát triển và thu
được các nguồn lực mới, tạo sự khác biệt độc đáo. Do
đó, tổ chức khuyến khích sự chủ động và tự do của cá
nhân. Kiểu văn hóa này đòi hỏi nhà lãnh đạo phải có
năng lực để dẫn dắt các thành viên trong tổ chức.
Văn hóa thị trường: Một tổ chức được định hướng
bởi kết quả. Mối quan tâm chính là hoàn thành công
việc. Hoạt động của mọi người mang tính cạnh tranh

3507



Tạp chí Phát triển Khoa học và Công nghệ – Kinh tế-Luật và Quản lý 2022, 6(4):3504-3513

và định hướng mục tiêu. Các nhà lãnh đạo là người
cứng rắn và đòi hỏi cao, đồng thời tạo ra môi trường
cạnh tranh. Sự gắn kết tổ chức được nhấn mạnh vào
chiến thắng. Danh tiếng và thành công là mối quan
tâm chung. Tổ chức đặt trọng tâm dài hạn là các hành
độngmang tính thuyết phục và đạt được các mục tiêu
và chỉ tiêu có thể đo lường được. Thành công gắn với
thị phần chiếm lĩnh và khả năng thâm nhập. Định
hướng quan trọng trong cạnh tranh là dẫn đầu thị
trường. Phong cách tổ chức là động lực cạnh tranh
khắc nhiệt, các thành viên tập trung vào sự tồn tại của
bản thân, không quan tâm đến người khác.
Văn hóa phân cấp: Tổ chức là nơi làm việc chính thức
có cấu trúc. Các quy tắc, chính sách, thủ tục chi phối
hành vi giúp tổ chức phát triển. Các nhà lãnh đạo là
những người điều phối và tổ chức tốt các mặt hoạt
động trong tổ chức và quan tâm đến hiệu quả. Trọng
tâm của tổ chức là duy trì hoạt động hài hòa. Mối
quan tâm dài hạn là sự ổn định và hiệu suất với các
hoạt động hiệu quả. Thành công được định nghĩa là
phân phối đáng tin cậy. Việc quản lý nhân viên quan
tâm đến việc làm an toàn và khả năng dự đoán. Tuy
nhiên, kiểu văn hóa này có thể quá chú ý đến nguyên
tắc, thủ tục dẫn đến quan liêu.

Vai trò của văn hóa tổ chức
Văn hóa tổ chức nhưmột hệ thống tư tưởng được gắn
kết với hệ thống tổ chức, nó liên quan trực tiếp đến
việc định hướng tình cảm và hành vi của con người.
Một nền văn hóa mạnh mẽ sẽ khuyến khích sự tham
gia tích cực của các thành viên. Văn hóa là phương
tiện hiệu quả để đạt được sự thống nhất hành động
dựa trên các quy tắc và chuẩn mực trong hành xử.
Văn hóa tổ chức là một thành phần trong cấu trúc
của hệ thống tổ chức, có chức năng quan trọng là gắn
kết các thành viên với nhau, nó là “Chất keo xã hội”
được hình thành và phát triển theo thời gian. Văn hóa
tổ chức là kim chỉ nam để định hướng hành động và
duy trì trật tự trong tổ chức. Văn hóa tổ chức mang
tính “quy phạm” giúp con người nhận thức được hành
vi của mình và nhất thể hóa hành vi trong tổ chức.
Văn hóa tổ chức không chỉ đảm bảo cho tương lai của
tổ chức, mà còn cho phép mọi người sống với nhau
một cách có ý thức, có trách nhiệm hơn. Văn hóa tổ
chức còn có ý nghĩa nhưmột biểu tượng của tinh thần
đoàn kết và thống nhất. Văn hóa của một tổ chức
hướng mọi người sống có trách nhiệm nêu cao tinh
thần đoàn kết và thống nhất đó là nền tảng của văn
hóa hòa hợp1.
Văn hóa tổ chức chịu sự ảnh hưởng của văn hóa xã
hội nhưng chắc chắn nó không giải thích hết các vấn
đề của văn hóa tổ chức. Trong những thập niên gần

đây, các học giả đã nhận ra rằng, văn hóa tổ chức là
một khái niệm gần gũi và có liên quan đến khái niệm
lãnh đạo1, do đó khi xem xét các vấn đề về văn hóa tổ
chức cũng cần xem xét các vấn đề của lãnh đạo một
cách toàn diện. Bởi vì lãnh đạo toàn diện có vai trò
định hướng, sáng tạo ra hệ giá trị, niềm tin và những
chuẩn mực trong hành xử của tổ chức một cách đầy
đủ nhất, quá trình lãnh đạo toàn diện được tiếp cận
khái niệm “Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi”3.

Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi

Khái niệm lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi
“Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ở hai đầu đối diện
của cùng một sự liên tục để thực hiện quá trình lãnh
đạo”. Khái niệm lãnh đạo giao dịch dựa trênmối quan
hệ thỏa thuận công khai, “Lãnh đạo giao dịch xảy ra
khi nhà lãnh đạo chủ động liên lạc với người ủng hộ
với mục đích trao đổi một cái gì đó có giá trị”. Trong
khi đó, lãnh đạo chuyển đổi dựa trên nhiều hơn là sự
tuân thủ của những người ủng hộ, nó liên quan đến
những thay đổi trong niềm tin, nhu cầu và giá trị của
họ. Trong khi đó “Lãnh đạo chuyển đổi là kết quả của
việc chuyển đổi khả năng lãnh đạo để thiết lập một mối
quan hệ kích thích và nâng cao lẫn nhau giúp chuyển
đổi những người ủng hộ thành những nhà lãnh đạo và
có thể chuyển đổi những nhà lãnh đạo thành những tác
nhân đạo đức”21.
Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi sau đó được thêm
vào “phần thưởng ngẫu nhiên” và “sự công nhận cá
nhân” để đạt được mục tiêu hiệu quả của tổ chức
ngoài sự mong đợi 22. Mô hình lãnh đạo giao dịch
gồm bốn thành phần là: Phần thưởng ngẫu nhiên,
Quản lý theo ngoại lệ (chủ động), Quản lý theo ngoại lệ
(thụ động) và Tự do hoạt động và bốn thành phần của
lãnh đạo chuyển đổi: Ảnh hưởng lý tưởng hóa quy kết,
Ảnh hưởng lý tưởng hóa hành vi, Động lực truyền cảm
hứng, Kích thích trí tuệ và Cân nhắc cá nhân3 .

Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ảnh hưởng
lên văn hóa hòa hợp
Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi có ảnh hưởng sâu
sắc đến “Văn hóa hòa hợp”. Theo Schein1, các nhà
lãnh đạo bằng cách tạo ra hệ thống giá trị theo quan
điểm riêng của họ để hướng dẫn hành vi và duy trì
hài hòa các mặt hoạt động của tổ chức. Khi thành
lập tổ chức, dựa trên quan điểm của mình, các nhà
sáng lập/lãnh đạo mang vào tổ chức với tất cả những
kiến thức mà họ đã học hỏi được từ trải nghiệm khi
hòa nhập xã hội. Những kiến thức đó là một chương
trình được định sẵn trong đầu của nhà lãnh đạo 2, nó
trở thành những giá trị, quy tắc, chuẩn mực và họ tin
rằng nó sẽ trở thành nền tảng định hướng hành vi,
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giúp duy trì trật tự và phát triển hài hòa các mặt hoạt
động, đồng thời để thu hút sự tham gia của các thành
viên trong tổ chức3. Nếu các giá trị, niềm tin, quy tắc,
chuẩn mực đó có sự tương đồng với các thành viên
trong tổ chức, phát huy được tính tích cực, đem lại
sự thành công thì nó sẽ được các các thành viên đón
nhận làm theo và hướng dẫn lại cho các thế hệ sau1,
đó là điều kiện để văn hóa tổ chức trở nên hòa hợp.
Hệ thống giá trị của nhà lãnh đạo thực sự là hữu ích
và đem lại sự hòa hợp khi nó được kích hoạt ở tất cả
quá trình lãnh đạo 3, điều này chỉ có thể thực hiện tốt
thông qua lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi. Vì đây là
một phong cách lãnh đạo có thể thực hiện xuyên suốt
quá trình lãnh đạo ở mọi tình huống, nó là phương
thức tốt nhất để tạo động lực, gắn kết, nâng cao sự
hài lòng, cam kết trong tổ chức và đạt được hiệu quả
ở mức độ cao nhất. Các nhà lãnh đạo giao dịch và
chuyển đổi có thể thay đổi văn hóa tổ chức bằng cách
hiểu văn hóa hiện tại và sắp xếp lại văn hóa tổ chức
theo tầm nhìn, hệ thống giá trị và các quy tắc, chuẩn
mực mới phù hợp với các bên tham gia. Do đó lãnh
đạo giao dịch và chuyển đổi là thích hợp để xây dựng
và phát triển tổ chức tiến tới một nền “Văn hóa hòa
hợp”.

Đề xuất kiểu văn hóamới
Chúng tôi kế thừa những kiến thức quý giá mà các
nhà nghiên cứu phát triển, đồng thời đề xuấtmột kiểu
văn hóa mới, đó là “Văn hóa hòa hợp”. Chúng tôi xem
xét sự ảnh hưởng của “Lãnh đạo giao dịch và chuyển
đổi” đến “Văn hóa hòa hợp”. Nhóm tác giả quan niệm
rằng “Văn hóa hòa hợp là một hệ thống giá trị chuẩn
mực được mọi người trong tổ chức thừa nhận và tự giác
hành xử theo; mọi người tôn trọng lẫn nhau, đối xử với
nhau một cách cởi mở, thân thiện, bình đẳng, coi trọng
cá nhân, kích thích sự sáng tạo, cùng nhau hướng đến
và đạt mục tiêu của tổ chức. Văn hóa hòa hợp được
thể hiện qua các yếu tố “Hòa đồng – Đoàn kết – Học
hỏi – Hội nhập –Thích ứng”.
Sự tôn trọng và thừa nhận lẫn nhau, đối xử với nhau
một cách cởi mở, thân thiện và bình đẳng giúp các
thành viên trong tổ chức sống gần gũi và chan hòa
(hòa đồng) với nhau. Hòa đồng giúp mọi người hành
xử với nhau theo lẽ phải, đề cao sự công bằng, tính
nhân văn, tương trợ, giúp đỡ lẫn nhau, có ý thức tham
gia các hoạt động chung của tổ chức và xã hội. Gắn
mục tiêu cá nhân với mục tiêu của tổ chức.
Sự tôn trọng và thừa nhận lẫn nhau, đối xử với nhau
một cách cởimở, thân thiện và bìnhđẳng sẽ tạo nên sự
đoàn kết23, tạo tâm lý và sự hiểu biết sâu sắc về tổ chức
cho các thành viên24. Điều này sẽ tạo thành sứcmạnh
của tập thể, chính sức mạnh của tập thể sẽ hướng

các thành trong tổ chức đến sự thống nhất hành vi 10.
Đoàn kết còn tạo ra môi trường tổ chức lành mạnh
giúp giải quyết tốt và làm triệt tiêu xung đột25, là cách
tốt nhất để giải quyết các vấn đề bên trong để hội nhập
bên ngoài26. Đoàn kết tạo nên phương pháp giao tiếp
chuẩn mực, là cách thức thực thi quyền hạn hợp lý1,
giúp các thành viên hiểu rõ và tuân thủ các thủ tục và
quy trình của tổ chức từ đó hiểu rõ cách thức thực thi
nhiệm vụ 27. Đoàn kết hướng đến việc xây dựng tinh
thần đồng đội1, thúc đẩy sự đổi mới, tự chủ và khả
năng giải quyết vấn đề một cách thỏa đáng28. Đoàn
kết tạo nên môi trường tổ chức được chia sẻ rộng rãi
và lâu dài về các thuộc tính của tổ chức, giúp các cá
nhân hiểu biết sâu sắc hơn về tổ chức để từ đó điều
chỉnh hành vi cho phù hợp với yêu cầu của tổ chức27.
Sống gần gũi, chan hòa còn là điều kiện để các thành
viên trong tổ chức chia sẻ mạnhmẽ các giá trị và mục
tiêu của tổ chức. Sự chia sẻ cho phép các thành viên
trong tổ chức học hỏi lẫn nhau. Học hỏi đảm bảo cho
các thành viên trong tổ chức nhanh chóng lĩnh hội
những hiểu biết chung và những sáng kiến mới của
các cá nhân, từ đó để thống nhất cách suy nghĩ và
hành vi. Đặc biệt là các thành viên mới, học hỏi sẽ
giúp họ hội nhập nhanh hơn, tự tin hơn1.
Hội nhập sẽ giúp tăng cường và làm hài hòa các mối
quan hệ, thúc đẩy quá trình liên kết giữa các thành
viên và tổ chức tốt hơn, thúc đẩy sự tham gia của các
thành viên vì mục tiêu phát triển của tổ chức. Hội
nhập sẽ giúp các thành viên trong tổ chức gắn kết
hơn tạo sức mạnh tập thể giải quyết tốt những vấn đề
chung của tổ chức, đáp ứng tốt muc tiêu của các bên
liên quan cùng quan tâm. Hội phập cũng là bản chất
của con người nhằm liên kết lại vì mục tiêu chung. Sự
liên kết càng mạnh mẽ thì tổ chức càng phát triển 1.
Thích ứng: Sự thay đổi nhanh chóng của môi trường
đòi hỏi tổ chức cũng phải thay đổi để tồn tại và phát
triển. Sự thay đổi đòi hỏi tổ chức cũng như các thành
viên phải linh hoạt, chấp nhận đối diện với những
khó khăn, thách thức để triển khai quá trình thay đổi
nhằm nắm bắt tốt các cơ hội. Sự thích ứng đòi hỏi tổ
chức phải nêu cao tinh thần đồng đội để cùng nhau
hướng đến và đạt mục tiêu chung. Điều này đòi hỏi
tổ chức phải tăng cường kỹ năng làm việc nhóm và kỹ
năng giải quyết vấn đề của các thành viên. Giải quyết
tốt các vấn đề thay đổi sẽ làm gia tăng các mối quan
hệ tích cực và làm hài hòa các mối quan hệ19.

Giả thuyết khoa học

Mối quan hệ giữa lãnh đạo giao dịch với văn
hóa hòa hợp
Lãnh đạo giao dịch mang tính phổ biến trên các nền
văn hóa khác nhau. Tuy nhiên, lãnh đạo giao dịch
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kém hiệu quả hơn lãnh đạo chuyển đổi, nhưng nó là
cơ chế không thể thiếu để thúc đẩy hành vi tích cực
của nhân viên, và đóng vai trò quan trọng trong việc
thúc đẩy nhân viên đồng thời huy động các nguồn lực
hướng tới và đạt mục tiêu của tổ chức2. Lãnh đạo
giao dịch có tác động tâm lý mạnh mẽ đến nhân viên,
đồng thời tạo động lực nội tại bằng cách khái niệm
bản thân, coi trọng cá nhân, quan tâm, hiểu về năng
lực và nhu cầu của họ, từ đó cung cấp cho họ phần
thưởng, sự huấn luyện và cố vấn tùy chỉnh 3. Lãnh
đạo giao dịch liên quan đến lời hứa và sự hỗ trợ của
nhà lãnh đạo nhằm củng cố niềm tin, đồng nhất về
giá trị, thúc đẩy sự thay đổi nhằm xây dựng sự cam
kết, nâng cao tinh thần làm việc và định hướng hành
vi tích cực cho nhân viên 22. Lãnh đạo giao dịch thúc
đẩy các nỗ lực đa dạng nhằm thay đổi thể chế, thay đổi
văn hóa để phù hợp với ngữ cảnh 5. Điều này sẽ dẫn
đến các bên liên quan hòa đồng, đoàn kết, tôn trọng
lẫn nhau giúp tạo môi trường văn hóa hòa hợp hơn.
Từ những lập luận trên và những tài liệu liên quan đã
thu thập được về lãnh đạo giao dịch và văn hóa hòa
hợp, chúng tôi đề xuất giả thuyết (H1) rằng:
Giả thuyết (H1): Lãnh đạo giao dịch có ảnh hưởng
trực tiếp và tích cực đến văn hóa hòa hợp.

Mối quan hệ của lãnh đạo chuyển đổi với văn
hóa hòa hợp
Các nhà lãnh đạo chuyển đổi là những người truyền
cảm hứng cho nhân viên bằng cách áp dụng các mục
tiêu và giá trị cá nhân phù hợp với tầm nhìn của nhà
lãnh đạo2. Lãnh đạo và văn hóa tổ chức nói chung có
mối liên hệ chặt chẽ với nhau đến mức người ta xem
văn hóa tổ chức như được đặc trưng của những phẩm
chất lãnh đạo1. Khi lãnh đạo chuyển đổi được kích
hoạt, mối liên hệ của nó với văn hóa càng chặt chẽ
hơn, nó thúc đẩy tạo một môi trường làm việc tích
cực, sáng tạo, chia sẻ để đạt được các mục tiêu ngoài
mong đợi, tự hiện thực hóa và phát triển cá nhân3.
Các nhà lãnh đạo chuyển đổi phát triển tổ chức theo
hướng coi trọng phát triển phẩm chất chuyển đổi hơn
trong nền văn hóa thông qua phát triển thành tích,
kích thích sự sáng tạo và quan tâm phát triển cá nhân,
nhằm tạo một môi trường thi đua, tạo ra kỳ vọng cho
các cá nhân và tổ chức về hiệu suất cao hơn22, điều
này sẽ hướng đến một nền văn hóa thành tích, các
thành viên coi trọng sự học hỏi nên dễ thích ứng và
hội nhập, thi đua với nhau, tạo môi trường gắn kết.
Đặc biệt là thành phần “Ảnh hưởng lý tưởng hóa”
mang lại hạnh phúc cho nhân viên. Điều này gợi ý
rằng, lãnh đạo chuyển đổi có ảnh hưởng trực tiếp tích
cực đến việc định hình một nền văn hóa tổ chức có
liên quan đến việc thiết lập cácmối quan hệ ngày càng

trở nên hòa hợp hơn. Dựa trên cơ sở các tài liệu liên
quan đã thu thập được, chúng tôi đề xuất giả thuyết
(H2) rằng:
Giả thuyết (H2): Lãnh đạo chuyển đổi có ảnh hưởng
trực tiếp và tích cực đến văn hóa hòa hợp.

Mô hình nghiên cứu
Qua quá trình lược khảo tài liệu cùng với sự phát
triển giả thuyết, chúng tôi đề xuất mô hình nghiên
cứu “Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ảnh hưởng
lên văn hóa hòa hợp trong tổ chức” (Hình 4).

KẾT LUẬN VÀHÀMÝQUẢN TRỊ
Kết luận
Từnhững kết luận rút trích từ tài liệu, chúng tôi tôi kết
luận rằng: Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi thể hiện
tốt vai trò lãnh đạo của nhà lãnh đạo 3, các nhà lãnh
đạo là trung tâm của quá trình tạo ra nền văn hóa và
hệ thống cấu trúc của tổ chức và sự chia sẻ giá trị cốt
lõi, thiết lập một nền văn hóa khuyến khích các thành
viên tham gia hợp tác với nhau1, đây là cơ sở để thiết
lậpmột nền văn hóa hòa hợp trong tổ chức. Việc theo
đuổi lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi sẽ đáp ứng tốt
những yêu cầu thay đổi của tổ chức, gia tăng sự đoàn
kết, thống nhất đồng thời làm hài hòa các mối quan
hệ, thúc đẩy sự phát triển một nền văn hóa hòa hợp.

Hàm ý quản trị
Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi cùng với văn hóa
tổ chức là những vấn đề trong cấu trúc tổ chức, cùng
giải thích các mặt hoạt động của tổ chức. Sự khác biệt
trong quá trình ảnh hưởng của mỗi phong cách lãnh
đạo có thể bổ sung cho nhau trong việc hình thành hệ
thống giá trị, niềm tin và các quy tắc chuẩn mực 22.
Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi sử dụng kết hợp
giữa phong cách lãnh đạo khác nhau để gia tăng mức
độ ảnh hưởng trong việc tạo ra và chia sẻ giá trị, đồng
thời khai thác tốt các tiềm năng của các bên tham gia
trong tổ chức. Phát hiện này là rất quan trọng để đưa
lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi vào nghiên cứu thực
tiễn trong tổ chức nhằm tạo ra một nền văn hóa hòa
hợp. Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi cùng với văn
hóa hòa hợp sẽ là trung tâm cùng giải quyết những
vấn đề cốt lõi trong tổ chức, giúp tổ chức phát triển
như một phương pháp quản trị mới.

HẠN CHẾ CỦA NGHIÊN CỨU
Bài viết này được xây dựng dựa trên tổng quan lý
thuyết do đó nó cũng tồi tại một số hạn chế nhất định.
Thứ nhất, mô hình được đề xuất có thể chưa phản
ánh đầy đủ các biến số ảnh hưởng lên văn hóa hòa
hợp. Thứ hai, thiếu phương pháp kiểm chứng thực
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Hình 4: Mô hình nghiên cứu Lãnh đạo giao dịch và chuyển đổi ảnh hưởng lên văn hóa hòa hợp trong tổ chức.

tiễn. Do đó các nghiên cứu thực tiễn trong tương lai
cần phải xem xét các thiếu sót này.

XUNGĐỘT LỢI ÍCH
Nhóm tác giả xin cam đoan không có bất kỳ xung đột
lợi ích nào trong công bố bài báo.

ĐÓNGGÓP CỦA CÁC TÁC GIẢ
Toàn bộ nội dung bài viết chỉ do nhóm tác giả thực
hiện. Tác giả Nguyễn Tiến Dũng chịu trách nhiệm
viết và chỉnh sửa bài báo; Tác giả Phan Đình Quyền
và Trần DụcThức góp ý bản thảo.
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ABSTRACT
Harmony culture is of foremost importance to unite everyone in an organization into a unified
whole. It is shaped and developed by transactional and transformational leadership. However,
over the world as well as in Vietnam, we have not found any research that mentioned harmony
culture. This study aims to explore the relationship between transactional and transformational
leadership on harmony culture. Transactional and transformational leadership, and harmony cul-
ture have a profound effect on an organization structure. These relationships conjunctively explain
the operational aspects and have a profound effect on themembers in the organization, and, at the
same time, affect the existence and development of the organization. Transactional and Transfor-
mational Leadership is an approach to governance that combines the use of different leadership
styles to increase influence in value creation and sharing, and to tap into its full potential of the
parties involved in the organization. To successfully conduct this study, we analyzed the literature
and invited experts to contribute ideas to build a model for these relationships, and propose a the-
oretical research model as a basis for empirical research. At the same time, this study attempts to
provide meaningful theoretical and knowledge implications for management practice research.
Key words: Transactional and Transformational Leadership, Organizational Culture, Harmony
Culture
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