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TÓM TẮT
Văn hóa tổ chức nói chung và văn hóa nhà trường (VHNT) nói riêng luôn được khởi xướng từ người
lãnh đạo, đồng thời VHNT tích cực sẽ giúp nhà trường đạt được mục tiêu phát triển bền vững. Nội
dung bài nghiên cứu tập trung vào các mục tiêu (1) khái quát VHNT từ góc nhìn văn hoá tổ chức,
trong đó trọng tâm là các giá trị cốt lõi và phân tích vai trò của lãnh đạo trong việc xây dựng VHNT,
(2) tìm hiểu sự đồng thuận về các giá trị VHNT đã được phổ biến tại các trường thành viên thuộc
Đại học Quốc Gia Thành Phố Hồ Chí Minh (ĐHQG-HCM) để từ đó đề xuất một số giá trị cốt lõi có
thể được chia sẻ chung trong ĐHQG-HCM, (3) những thuận lợi và khó khăn trong lãnh đạo phát
triển VHNT và đề xuất cách thức nâng cao năng lực lãnh đạo này. Nhóm tác giả đã sử dụng nhóm
phương pháp nghiên cứu lý luận mang tính liên ngành cùng với việc điều tra, khảo sát bằng bảng
hỏi trên 153 giảng viên và 157 cán bộ, chuyên viên kết hợp bổ sung thông tin qua phỏng vấn sâu
cá nhân cán bộ lãnh đạo, phỏng vấn nhóm nhỏ giảng viên, chuyên viên 2 trường đại học thành
viên ĐHQG - HCM trong số 6 trường đã khảo sát trước đó. Kết quả nghiên cứu khẳng định vai trò
quan trọng của lãnh đạo trong việc phát triển văn hóa nhà trường, đồng thời cho thấy những giá
trị được đa số đồng thuận bao gồm Trách nhiệm, Sáng tạo, Hợp tác,... Bên cạnh những thuận lợi,
vẫn còn những khó khăn, hạn chế trong việc xác định và giải thích nội hàm của các giá trị cốt lõi
đã tuyên bố này cho các bên liên quan hiểu rõ và thực thi cũng như hạn chế trong việc lồng ghép
các giá trị ấy trong chiến lược và trong hoạt động thực tiễn của nhà trường mà các lãnh đạo luôn
cần phải khắc phục.
Từ khoá: Văn hoá nhà trường, văn hóa tổ chức, giá trị cốt lõi, triết lý giáo dục

ĐẶT VẤNĐỀ
Thời đại hội nhập và toàn cầu hóa mở ra cho giáo
dục đại học Việt Nam nhiều cơ hội hợp tác cũng như
nhiều thách thức. Để hội nhập và phát triển, các
trường đại học Việt Nam đang từng bước tìm hiểu
các phương thức, công cụ và cơ chế phù hợp cho việc
định hướng, dẫn dắt tập thể cùng tham gia vào việc
xây dựng nhà trường vững mạnh. VHNT thể hiện
qua các giá trị cốt lõi được đồng thuận là một trong
những yếu tố then chốt để phát triển nhà trường vì
chính nó thể hiện sức mạnh tập thể. Trong đó, vai trò
lãnh đạo, nhất là trong xu hướng tự chủ đại học ngày
càng quan trọng trong việc xác định các giá trị cốt lõi,
làm cơ sở xây dựng kế hoạch chiến lượcmột cách nhất
quán trong nhà trường tương thích với tầm nhìn, sứ
mạng, triết lý vàmục tiêu phát triển của trường1. Tuy
nhiên, vấn đề xác lập các giá trị VHNT ở bậc đại học
tại Việt Nam chỉ mới bước đầu được quan tâm nghiên
cứu và phát triển trong thời gian gần đây qua việc vận
dụng các mô hình phát triển từ văn hoá tổ chức và
văn hoá giáo dục [2, tr. 5- 25], [3, tr. 59-71]. Trong
khi đó, lãnh đạo và quản trị đại học, yếu tố góp phần
phát triển trường đại học theo mục tiêu chiến lược đề

ra, đã trở thành chủ đề nghiên cứu lý luận của nhiều
nhà khoa học trên thế giới với những khía cạnh khác
nhau, như lãnh đạo sự thay đổi của Kotter [ 4, tr. 4-
27], lãnh đạo theo định hướng giá trị của Fairholm [ 5,
tr. 2-16], vai trò của lãnh đạo đối với phát triển văn
hóa tổ chức của Schein [ 6, tr. 17-33]
Do đó, việc nghiên cứu các giá trị cốt lõi của VHNT
theo hướng hội nhập được các lãnh đạo trường đại
học xây dựng với sự đồng thuận của tập thể cũng như
cách thức sử dụng để phát triển nhà trường như thế
nào có ý nghĩa quan trọng trong thời đại hiện nay.
Để tìm được sự đồng thuận của tập thể về các giá
trị chung là một việc không phải dễ dàng đối với các
trường đại học lớn hay hệ thống lớn các trường đại
học vốn có đặc thù tự do học thuật. Ngoài ra, để từng
cá nhân nhận thức đúng về ý nghĩa nội hàm của từng
giá trị cốt lõi, có niềm tin vào sự mục tiêu chiến lược
chung của nhà trường, từ đó tích cực đóng góp vào sự
thành công của tập thể thì làm sao có thể thiếu được
vai trò dẫn dắt và truyền thông một cách đồng bộ của
lãnh đạo các cấp? Bài viết muốn làm sáng tỏ vấn đề
này từ kết quả nghiên cứu trường hợp điển hình tại
ĐHQG-HCM giai đoạn 2016-2020.

Trích dẫn bài báo này: Hà N DM, Nhân N T, Nhi Q H.Nâng cao vai trò và năng lực lãnh đạo trong phát
triển văn hoá nhà trường tại Đại học Quốc gia Thành phố Hồ Chí Minh. Sci. Tech. Dev. J. - Soc. Sci.
Hum.; 5(1):955-965.
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CÂUHỎI VÀ PHƯƠNG PHÁP
NGHIÊN CỨU
Câu hỏi nghiên cứu
Bài viết đặt ra và đi tìm câu trả lời mang tính khoa
học cho 2 câu hỏi nghiên cứu chính sau: (1) Vai trò và
thực tiễn hành động của lãnh đạo nhà trường trong
việc xây dựng, phát triển VHNT đại học ở Việt Nam
hiện nay như thế nào? và (2) Những giá trị cốt lõi nào
đã và đang hình thành tại các trường thành viên của
ĐHQG-HCM trong quá trình phát triển VHNT như
là trường hợp nghiên cứu điểm hình và đâu là những
thuận lợi, khó khăn cơ bản trong quá trình này? Từ
đó, những bài học kinh nghiệmvà đề xuất được đưa ra
nhằm nâng cao hơn nữa vai trò và năng lực của lãnh
đạo trong việc phát triển VHNT đại học.

Phương pháp nghiên cứu
Nhóm tác giả đã phối hợp nhiều phương pháp nghiên
cứu nhằm tìm hiểu các vấn đề lý luận và thực tiễn liên
quan đến vấn đề nghiên cứu trong các câu hỏi trên, cụ
thể là:
(1) Phương pháp nghiên cứu tài liệu lý luận được triển
khai sử dụng từ năm học 2016-2017 giúp chúng tôi
tổng quan được cơ sở lý luận về VHNT ở bậc đại học
trên thế giới với các quan điểm đa dạng của các học
giả xoay quanh vấn đề này;
(2) Phương pháp nghiên cứu hồ sơ, tài liệu thực tiễn
qua các văn bản quản lý, văn bản pháp quy, trang
điện tử chính thống của một số trường đại học trong
ĐHQG-HCM cũng giúp khái quát được bức tranh
thực tiễn về những giá trị văn hóa được tuyên bố hiển
ngôn và các chủ trương chiến lược của nhà trường;
(3) Phương pháp điều tra, khảo sát thực tiễn bằng
bảng hỏi để có số liệu định lượng về sự đồng thuận của
các cá nhân đại diện trong ĐHQG-HCM (bao gồm cả
đội ngũ giảng viên và chuyên viên-nhân viên của 6
trường thành viên theo kiểu chọn mẫu ngẫu nhiên,
thuận tiện) đối với những giá trị cốt lõi được đề xuất
theomục tiêu phát triển, nâng cao chất lượng của nhà
trường;
(4) Phương pháp phỏng vấn sâu được áp dụng qua
phỏng vấn một số lãnh đạo đại diện của hai trường
thành viên ĐHQG-HCM (bao gồm đội ngũ lãnh đạo
cấp khoa và cấp trường, phòng ban theo sự chọn lựa
thuận tiện và đảm bảo đa dạng) về các vấn đề liên
quan đến thực tiễn xây dựng và triển khai các giá trị
cốt lõi đã được công bố hay tồn tại như các ngầmđịnh.
Quá trình khảo sát thực tiễn đã được chúng tôi thực
hiện tại các trường thành viên và cơ quan củaĐHQG-
HCM trong hai đợt: đợt 1 vào năm học 2017-2018
(đối với khảo sát bằng bảng hỏi) và đợt hai vào năm
học 2019-2020 (đối với phỏng vấn sâu).

Câu hỏi khảo sát liên quan đến các giá trị cốt lõi của
văn hóa nhà trường được gởi đến 153 giảng viên (GV)
và 157 cán bộ chuyên viên (CB-CV) phòng ban đại
diện cho 6 trường thành viên trong ĐHQG-HCM và
kết quả thu về với số lượng từ 15-40 người tham gia
phản hồi qua email ở mỗi trường theo sự ngẫu nhiên
thuận tiện trong năm 2017-2018. Giá trị chất lượng
được xem làmột trong những giá trị quan trọng trong
phong trào phát triển văn hóa chất lượng gần đây đã
được khai thác thêm trong bảng hỏi, mục ý kiến khác
cho phép khách thể khảo sát bổ sung ý kiến nếu có.
Các cuộc phỏng vấn sâu được triển khai trong năm
học 2019-2020 tại 2 trường thành viên của ĐHQG-
HCM cũng được chọn ngẫu nhiên theo sự thuận tiện
góp phần đưa ra các kết quả bổ sung cho đợt nghiên
cứu trước đó.
Các số liệu nghiên cứu của hai đợt bổ sung cho nhau,
làm sáng tỏ thêm các vấn đề nghiên cứu trong giai
đoạn chiến lược 2016-2020 vừa qua, đồng thời thấy rõ
hơn xu hướng phát triển tiêu biểu của ĐHQG-HCM.
Từ đó, có thể khái quát chung vấn đề lãnh đạo trong
phát triển văn hóa nhà trường đại học Việt Nam thời
đại hội nhập.

KẾT QUẢNGHIÊN CỨU
Về lý luận văn hóa nhà trường

Khái quát văn hoá nhà trường từ góc nhìn
văn hoá tổ chức
Có nhiều định nghĩa về văn hóa tổ chức khá tương
đồng từ nhiều bối cảnh khác nhau. Định nghĩa tiêu
biểu của Brown (1995, 1998) cho rằng văn hóa tổ chức
là “các mẫu hình niềm tin, giá trị, cách ứng xử cùng
được chia sẻ được hình thành trong lịch sử phát triển
của tổ chức” [7, tr.9], vừa liên quan đến thiết chế xã
hội có tính giá trị và hệ thống, vừa liên quan đến các
hoạt động theo chức năng của tổ chức. Cụ thể hơn
theo Schein (2004) thì văn hóa tổ chức là “một tập
hợp những giả định cơ bản mà một tập thể nhóm
cùng chia sẻ, học hỏi để giải quyết những vấn đề nảy
sinh trong tổ chức khi cần phải thích nghi với những
biến đổi bên ngoài cũng như để tạo ra sự gắn kết và
hội nhập trong nội bộ tổ chức ấy” [6, tr.17]. Từ đó,
Schein rút ra ba nguồn chính hình thành văn hóa của
tổ chức là: (1) từ những giá trị và niềm tin của người
sáng lập tổ chức; (2) từ kinhnghiệm tích lũy được theo
thời gian của các thành viên, và (3) từ những niềm tin
mới, những giá trị mới, những điều được cho là đúng
mà những thành viên mới của tổ chức mang lại [ 6,
tr. 225]. Theo Gibson (2012), văn hóa tổ chức có liên
quan đến vấn đề mong muốn, giá trị và thái độ, nó
ảnh hưởng đến các cá nhân, nhóm và tổ chức [ 8, tr.
15-16]. Càng nhiều cá nhân chia sẻ và đồng thuận với
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giá trị cốt yếu thì nền văn hóa của tổ chức càng mạnh
và ảnh hưởng càng nhiều trên hành vi của họ.
Nhà trường là một tổ chức và văn hóa nhà trường
cũng được xem là một loại văn hóa tổ chức. Theo
Phạm Quang Huân, nhà trường là một tổ chức hành
chính – sư phạm và văn hoá tổ chức của một nhà
trường là hệ thống niềm tin, giá trị, chuẩn mực, thói
quen và truyền thống hình thành trong quá trình phát
triển của nhà trường, được các thành viên trong nhà
trường thừa nhận, làm theo và được thể hiện trong
các hình thái vật chất và tinh thần, từ đó tạo nên bản
sắc riêng cho mỗi tổ chức sư phạm [ 9, tr.37]. Văn hóa
trường học bao gồm cả những yếu tố vật chất cụ thể,
dễ thấy (logo, khẩu hiệu, biểu tượng, trang trí không
gian...) và những yếu tố tinh thần tiềm ẩnnhư cácmối
quan hệ, tương tác, quy tắc/ phong cách ứng xử, niềm
tin, quan điểm, triết lý giáo dục,...được liên kết một
cách hệ thống mà cộng đồng nhà trường cùng chia sẻ
[9, tr.37-38]. Stoll (1998) cho rằng văn hóa trường học
được tạo thành từ và đồng thời chịu ảnh hưởng bởi
chủ thể, bối cảnh trong và ngoài trường và quá trình
lịch sử nhà trường [ 10, tr.9-10]. Còn Tierney (1988)
xác định văn hóa trường đại học đi từ văn hóa tổ chức,
bị chi phối bởi những yếu tố bên ngoài và bên trong,
từ nguồn gốc lịch sử phát triển của nhà trường, phản
ánh nội dung, cách thức và chủ thể hoạt động của nhà
trường, bao gồm những quyết định, hành động giao
tiếp ở cấp độ công cụ và biểu tượng11. Tierney cũng
cố gắng xây dựng một khung văn hóa trường đại học
gồm những yếu tố: (1) môi trường, (2) sứ mệnh, (3)
quá trình xã hội hóa, (4) thông tin, (5) chiến lược và
(6) lãnh đạo.
Hiện nay, trên thế giới có nhiều thuật ngữ được sử
dụng cho VHNT ở mọi bậc học, nhưng đều xoay
quanh các yếu tố như: giá trị, niềm tin, hành vi/thái
độ, triết lý, quan điểm, quy tắc, nội dung, phương thức
(giảng dạy, nghiên cứu...), chủ thể, quan hệ tương tác
ứng xử với bên trong và ngoài trường, lãnh đạo, công
cụ thông tin,...trong đó yếu tố đầu tiên được các tác
giả nhắc đến là yếu tố giá trị, là nền tảng của VHNT,
chi phối các yếu tố bề nổi. Peterson và Deal (2009)
định nghĩa “giá trị” trong tài liệu Xây dựng văn hóa
nhà trường như sau: Giá trị là yếu tố cốt lõi của những
gì mà nhà trường xem là quan trọng, là bộ chuẩn mực
cho những gì được xem là “ tốt ”. Giá trị chi phối hành
vi, cách ra quyết định và sự chú ý của con người [ 12,
tr.14].
Như vậy, các yếu tố cơ bản nhất của VHNT bậc đại
học bao gồm: (1) yếu tố chủ thể của giáo dục và quan
hệ giữa các chủ thể theo chức năng, (2) yếu tố nội
dung cũng như cách thức, phương tiện truyền đạt nội
dung giáo dục theo giá trị, mục tiêu, chuẩnmực chung
được chia sẻ và (3) yếu tố bối cảnh không gian, thời

gian. Việc hiểu biết sâu sắc của các chủ thể về các giá
trị văn hóa tích cực của tổ chức, hoạt động theo tinh
thần của các giá trị này giúp cho họ phát triển nhà
trường.

Vai trò của lãnh đạo trong việc xây dựng văn
hoá nhà trường
Người quản lý có năng lực và tố chất củamột lãnh đạo
sẽ thực hiện được các chức năng quản lý hiệu quả, có
thể tác động lớn đến sự hợp tác của tập thể nhằm đạt
mục tiêu chung của tổ chức, xác lập được tầm nhìn,
hướng đi và đặc biệt là văn hoá tổ chức. Có thể xem
xét một số định nghĩa về lãnh đạo tiêu biểu sau đây để
thấy được vai trò quan trọng của nó trong tổ chức: Từ
điển Tiếng Việt do Hoàng Phê chủ biên (2003) chỉ ra
rằng “lãnh đạo” là “đề ra chủ trương, đường lối và tổ
chức động viên thực hiện” [13, tr.544]. BùiMinh Hiền
định nghĩa “Lãnh đạo là quá trình tác động lên con
người sao cho họ tự nguyện và nhiệt tình phấn đấu để
đạt được các mục tiêu của tổ chức” [14, tr.32]. Theo
Trần Kiểm (2017) cho rằng “Lãnh đạo là quá trình tạo
ảnh hưởng và dẫn dắt hành vi của cá nhân hay nhóm
người nhằm hướng tới mục tiêu của tổ chức... là chức
năng tác động vào suy nghĩ và hành vi của những
người tham gia trong tổ chức...” [15, tr. 25, 79]. Theo
các tác giả nước ngoài, như Gibson thì “Lãnh đạo là
một nỗ lực sử dụng ảnh hưởng để thúc đẩy những cá
nhân đạt được một mục đích nào đó” [ 8, tr. 420].
Còn theo Armstrong (2009) thì “Lãnh đạo bao gồm
việc phát triển và truyền đạt một tầm nhìn cho tương
lai, động viênmọi người... truyền cảm hứng cho các cá
nhân cố gắng hết sức để đạt được kết quảmongmuốn
và duy trì mối quan hệ hiệu quả với các cá nhân và
toàn thể nhóm” [16, tr. 4, 27]. Các định nghĩa trên
đều coi lãnh đạo là hoạt động tác động, động viên,
thúc đẩy, dẫn dắt mọi người nhằm đạt mục tiêu của
tổ chức một cách hiệu quả theo tầm nhìn của tổ chức.
Như vậy, có thể thấy giữa lãnh đạo và VHNT có mối
quan hệ chặt chẽ: công cụ của lãnh đạo chính là các
giá trị chung của tổ chức mà lãnh đạo xây dựng để
dẫn dắt tập thể cùng hiểu biết, cùng chia sẻ nhằm đạt
mục tiêu chung, hướng về tầm nhìn đặt ra. Lãnh đạo
có năng lực, tầm nhìn và tâm huyết sẽ góp phần phát
triển VHNT vững mạnh. Lãnh đạo trường đại học có
thể phân quyền tới từng cá nhân trong trường học cho
dù trong bối cảnh và theo cơ cấu quản lý nào. Hiệu
trưởng có thể phân quyền đến các nhà quản lý cấp
dưới trong việc lãnh đạo các đơn vị học thuật (khoa,
bộ môn) và đơn vị hành chánh (phòng ban), giảng
viên cũng đóng vai trò lãnh đạo các lớp học họ phụ
trách. Lãnh đạo ở mọi cấp cùng nhau góp phần phát
triển văn hóa chung của nhà trường. Bối cảnhGDĐH
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Việt Nam hiện nay đòi hỏi người lãnh đạo, quản lý
phải hiểu rõ những thay đổi nhanh chóng để biết cách
chỉ đạo, triển khai và hỗ trợ mọi người tích cực nhằm
đạt mục tiêu, đặc biệt trong xu hướng tự chủ, tự chịu
trách nhiệm. Khi trở thành văn hóa, cùng hướng đến
giá trị chung thì mọi người trong tổ chức tự ý thức
đóng góp cho tổ chức theo khả năng tối đa của mình
hơn là đối phó, vì ý thức được là kết quả thành công
chung sẽ ảnh hưởng đến từng cá nhân trong tập thể.
Do đó, người lãnh đạo cần biết giúp cấp dưới phát huy
tối đa năng lực và tố chất củamình, khơi dậy tinh thần
tích cực và ý thức trách nhiệm.
Khimôi trường thay đổi và những giá trị, niềm tin ban
đầu của người sáng lập không còn phù hợp nữa thì tổ
chức phải tìm cách thay đổi, bổ sung các giá trị văn
hoá dù đây là một việc làm khó khăn, đòi hỏi sự linh
hoạt nhất định nhằm dẫn dắt tổ chức phát triển theo
mục tiêu mới mà nhà trường xác định. Theo Schein,
người lãnh đạo, quản lý cần (1) phân tích văn hoá
hiện tại một cách đầy đủ để biết được những ngầm
định văn hoá nào có thể hỗ trợ và những người nào
sẽ cản trở việc hoàn thành nhiệm vụ tổ chức và (2) có
kỹ năng can thiệp để thực hiện những thay đổi mong
muốn xảy ra, gắn kết chặt chẽ với những bộ phận của
tổ chức có liên quan đến môi trường, có khả năng thu
thập thông tin, điều tra khảo sát ý kiến và đánh giá
ý nghĩa của những việc này với tương lai tổ chức [ 6,
tr. 406-410]. Trong các tình huống khó khăn, phức
tạp với các yếu tố văn hoá ngày càng gây bất lợi cho tổ
chức thì vai trò lãnh đạo trở nên quan trọng hơn bao
giờ hết. Hành vi của từng thành viên đều có tác động
củng cố hay phá hoại văn hóa của tổ chức, nhưng
hành vi của người lãnh đạo thì có một tác động đặc
biệt lớn 17.
Chức năng lãnh đạo trong việc dẫn dắt thay đổi và
phát triển văn hóa nhà trường vừa thể hiện vai trò,
trách nhiệm chỉ đạo “từ trên xuống” vừa đảm bảomọi
người trong tổ chức hiểu các vai trò, đóng góp cá nhân
vào sứ mệnh và tầm nhìn của đơn vị, nỗ lực thay đổi
“từ dưới lên” [18, tr. 46]. Tóm lại, lãnh đạo có vai
trò hoạch định và phổ biến tầm nhìn, nhu cầu thay
đổi, viễn cảnh tương lai, động viên, khuyến khíchmọi
thành viên nhận thức đúng tầm nhìn, hiểu rõ vai trò,
vị trí, quyền lợi và trách nhiệm của mình, thúc đẩy
sự chia sẻ, tin tưởng, đồng thuận về các giá trị chung,
đường hướng thay đổi tích cực mới và cam kết cùng
nhau nỗ lực vượt khó, tham gia vào phát triển văn hóa
để đạt mục tiêu mà nhà trường hướng tới.

Về thực tiễn xây dựng và phát triển văn hóa
nhà trường đại học
Để tìm hiểu thực tiễn về sự định hình các giá trị văn
hóa của nhà trường đại học cũng như vai trò của lãnh

đạo trong quá trình truyền thông và lồng ghép các giá
trị văn hóa trong hoạt động thực tiễn, ĐHQG-HCM
với nhiều trường thành viên đa ngành, đa lĩnh vực đã
được chọn lựa làm trường hợp nghiên cứu điển hình
như được trình bày ở mục mô tả nghiên cứu trên.
Dưới đây là phần trình bày và bình luận kết quả
nghiên cứu thực tiễn về các vấn đề sau:

Một sốgiá trị vănhoáđượcđồng thuận trong
ĐHQG-HCM
Hiện nay, ĐHQG-HCM đang nỗ lực để hình thành
một đại học quốc gia mang bản sắc và văn hóa riêng
biệt, lấy những giá trị cơ bản của con người làm nền
tảng cho sự phát triển bền vững; đồng thời là nơi nuôi
dưỡng những ước mơ, hoài bão được tự do trao đổi,
khámphá, sáng tạo khoa học và học tập suốt đời. Dựa
trên triết lý giáo dục đó, ĐHQG-HCM hướng tới các
giá trị: (1) Vì sự phát triển toàn diện của con người,
lấy người học làm trung tâm, (2) Chất lượng giáo dục
luôn là yếu tố quan tâm hàng đầu cho mọi hoạt động;
(3) Đề cao tính độc lập, sáng tạo trong nghiên cứu,
sáng tạo khoa học; (4) Sự liên thông, hợp tác quốc tế
là nòng cốt cho sự phát triển; (5) Đề cao tính chuyên
nghiệp và hiệu quả trong công tác quản lý và (6) Gắn
kết và phục vụ cộng đồng19.
Nhằm tìm hiểu xem các giá trị nào được mọi người
cùng chia sẻ và coi là quan trọng/cần thiết trong việc
xây dựng văn hóa trong ĐHQG-HCM để từ đó, giúp
lãnh đạo các cấp định hướng phát triển chất lượng
nhà trường tốt hơn, một câu hỏi nghiên cứu trong
nămhọc 2017-2018 vềmức độ cần thiết của các giá trị
được đặt ra cho hai đối tượng là 153 GV và 157 CB-
CV phòng ban đại diện các trường thành viên trong
ĐHQG-HCMkèm theo danhmục các giá trị. Kết quả
thu được với trị số trung bình theo 5 mức độ cần thiết
(1-Hoàn toàn không cần thiết và 5- Hoàn toàn cần
thiết) của các giá trị được thể hiện ở Bảng 1.
Bảng 1 cho thấy những giá trị mà cả đội ngũ GV và
CB-CV đều chia sẻ và đánh giá cao bao gồm: Cam
kết/Trách nhiệm (ĐTB cao nhất ở cả 2 nhóm GV, CB-
CV), Cải tiến/Sáng tạo (ĐTB cao thứ hai ở nhómCB-
CV và cao thứ tư ở nhómGV), Người học là trung tâm
(ĐTB cao gần bằng nhau và đều xếp hạng thứ 3 ở cả
2 nhóm GV và CB-CV, lần lượt là 4.52 và 4.54), Hợp
tác và Chính trực (đều được GV đánh giá cần thiết
như nhau với ĐTB bằng nhau là 4.57). Giá trị Chất
lượng được đội ngũ CB-CV đánh giá cao hơn so với
GV dù cách hiểu về chất lượng có thể khác nhau. Mục
ý kiến khác cho phép những người tham gia khảo sát
đề xuất thêm một số giá trị khác như Linh hoạt, Tôn
trọng, Bình đẳng (GV đề xuất), Minh bạch, Tận tụy,
Hội nhập, Đoàn kết (CB-CV đề xuất). Đồng thời, qua
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Bảng 1: Kết quả ĐTB và độ lệch chuẩn về đánh giá mức độ cần thiết của các giá trị văn hóa trong ĐHQG-HCM

Đánh giá mức độ cần thiết của các giá
trị văn hóa trường đại học

GV CB-CV

Mức cần thiết
(ĐTB)

Độ lệch chuẩn Mức cần thiết
(ĐTB)

Độ lệch chuẩn

Chất lượng 4.26 .88 4.44 .67

Cam kết/Trách nhiệm 4.61 .61 4.65 .54

Cải tiến/Sáng tạo 4.49 .76 4.60 .55

Chính trực 4.57 .61 4.40 .72

Hợp tác/đồng tâm hiệp lực 4.57 .63 4.48 .66

Người học là trung tâm 4.52 .61 4.54 .64

Tự do học thuật 4.37 .71 4.24 .77

Học tập suốt đời 4.40 .78 4.20 .84

câu hỏi mở tùy chọn về hình thức phổ biến giá trị cốt
lõi tại đơn vị, một số người cũng cho biết thêm các
giá trị trên được phổ biến qua các hình thức tiêu biểu
như: Qua các cuộc họp/sinh hoạt trường và đơn vị, qua
văn bản, logo, website đơn vị, qua các đợt tập huấn, tọa
đàm, hội thảo, lễ hội, phong trào.
Các văn bản chỉ đạo, hội nghị tổng kết củaĐHQG-
HCM gần đây thường nhấn mạnh vấn đề cải tiến chất
lượng liên tục là nội dung cốt lõi, nhiệm vụ trọng tâm
của tất cả hoạt động. Do đó, câu hỏi nghiên cứu tiếp
theo được đặt ra nhằm tìm hiểu nhận thức của tập thể
vềmục đích đảm bảo và nâng cao chất lượng, thể hiện
văn hóa chất lượng của trường đại học, qua đó, phần
nào đánh giá mức độ thành công của lãnh đạo trong
việc đạt được sự đồng thuận của mọi người về mục
tiêu chung của nhà trường. Mục đích của vào việc
nâng cao chất lượng giáo dục ở cả 3 mảng (1) trách
nhiệm giải trình, (2) sự tồn tại và phát triển và (3) cơ
hội nhận các tài trợ, được khảo sát trên nhóm GV và
CB-CV như trên cho thấy kết quả ở Bảng 2.
Kết quả Bảng 2 cho thấy, cả hai nhóm đều nhận thức
cao về mục tiêu đảm bảo nâng cao chất lượng giáo
dục nhằm thể hiện trách nhiệm giải trình với xã hội
và người học (trên 86% ở cả 2 nhóm chọn mục tiêu
này) cũng như nâng cao uy tín, thương hiệu của đơn
vị và cá nhân. Tiếp theo mới là mục tiêu tồn tại trong
bối cảnh cạnh tranh và sau cùng là được tài trợ, đầu
tư. Qua câu hỏi mở, một số CB-GV cũng giải thích rõ
thêm là việc đảm bảo và nâng cao chất lượng giúp thu
hút nhiều SV và đảm bảo giờ giảng cho GV; nâng cao
uy tín còn tạo cơ hội giao lưu quốc tế, phát triển nhà
trường ổn định và bền vững về lâu dài, thương hiệu
đi đôi với chất lượng, ...

Những thuận lợi, khó khăn trong việc triển
khai các giá trị văn hóa trongĐHQG-HCM

Trong quá trình xác định các mục tiêu chung, xây
dựng và chia sẻ các giá trị cốt lõi nhằm tạo sức mạnh
của tập thể, bên cạnh những thuận lợi, nhiều lãnh đạo
cũng gặp phải những khó khăn, thách thức nhất định,
phải liên tục phấnđấu để vượt qua. Kết quả phỏng vấn
một số lãnh đạo đại diện của hai trường thành viên
ĐHQG-HCM trong năm học 2019-2020 giúp chúng
tôi mở rộng thêm được bức tranh khái quát bối cảnh
phát triển VHNT trong ĐHQG-HCM, tiêu biểu cho
nhà trường đại học Việt Nam. Những thuận lợi tiêu
biểu của quá trình này được thể hiện qua các chia sẻ
dưới đây.
Trước tiên là các thuận lợi liên quan đến nhận thức
của lãnh đạo nhà trường như sau:

• Cái thuận lợi thứ nhất là lãnh đạo trường đã
nhận ra được tầm quan trọng trong vấn đề văn
hóa trường đại học. Ngoài ra, lãnh đạo có trách
nhiệm làm gương, thể hiện cái sự quan tâm,
nhiệt huyết trong các kế hoạch, các thành viên
có trách nhiệm theo (Lãnh đạo phòng 1-Trường
1).

• Các cá nhân trong trường thể hiện rõmọi sự tôn
trọng qua các cái nội quy trong sinh hoạt, hoạt
động. Lãnh đạo thể hiện tinh thần dân chủ, tôn
trọngnhững sự khác biệt, khuyến khích đổimới,
sáng tạo bằng nhiều hình thức. Là trường trẻ thì
có thuận lợi là sự năng động (Lãnh đạo phòng 2-
Trường 1).

Tiếp theo là những thuận lợi liên quan đến các công
cụ và chính sách, chiến lược:
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Bảng 2: Kết quả tần số và tỉ lệ (%) nhận thức vềmục tiêu duy trì và nâng cao chất lượng giáo dục đại học trong
ĐHQG-HCM

Mục đích của việc đảm bảo và nâng cao chất lượng giáo dục đại
học trong ĐHQG-HCM

Tần số (tỉ lệ %) Giảng
viên

Tần số (tỉ lệ %)
Cán bộ, chuyên viên

Thể hiện trách nhiệm của cá nhân/đơn vị đối với xã hội và người
học

132 (86.2%) 139 (88.5%)

Nâng cao uy tín, thương hiệu đơn vị và cá nhân 89 (58.2%) 115 (73.3%)

Tồn tại trong bối cảnh cạnh tranh 43 (28.1%) 77 (49%)

Được tài trợ từ các nguồn lực khác trong xã hội 36 (23.5%) 52 (33.1%)

Được nhà nước đầu tư thêm 31 (20.3% 30 (19.1%)

• Thời đại “số hóa” nên thuận lợi trong việc
truyền tải thông tin (Lãnh đạo Khoa 1-Trường
1). Trường có tầm nhìn, chính sách chiến lược
đi trước vàmọi người được chuẩn bị tâm thế sẵn
sàng, ví dụ như đẩy mạnh nghiên cứu khoa học
(Đại diện lãnh đạo trường 1)

Sau cùng là những thuận lợi về tinh thần lấy người
học làm trung tâm, tinh thần phục vụ người học và
đồng nghiệp, cụ thể qua các chia sẻ sau:

• Trường đặt SV làm trọng tâm, đặt chất lượng
giáo dục lên hàng đầu. Trường luôn hướng đến
là làm sao để tạo cho SV một môi trường học
tập tốt nhất và các em nó cảm thấy vui khi đến
trường, yêu trường (Lãnh đạo phòng 2-Trường
1)

• Đặc thù ngành học có thuận lợi làm cho SV
có tính sáng tạo cao và tự học nhiều để ra sản
phẩm, phối hợp trong làm việc nhóm (Lãnh đạo
phòng 2-Trường 2).

• Đội ngũ chuyên viên của Trường đã có sẵn tinh
thần hỗ trợ nhau và hỗ trợ người học (Lãnh đạo
Khoa 2-Trường 1)

Bên cạnh đó, còn có những khó khăn, thử thách nổi
bật mà lãnh đạo các trường chia sẻ. Khó khăn về năng
lực phát triển VHNT của lãnh đạo được thể hiện qua
chia sẻ sau:

• Theo tôi, điểm quan trọng và cũng khó khăn
nhất là làm sao để các giá trị được nhà trường
tuyên bố được thể hiện trong hành động cụ thể
chứ không phải chỉ là tuyên bố chung cho vui,
phải có hành động thật sự, thể hiện trong cái kế
hoạch như ở các trường đại học ở Philippines.
Màhànhđộngphải nhất quán từ cấp cao đến cấp
trung cũng không phải dễ dàng, đôi khi, đưa vào
cái nhất quán trong hành động thì chỗ này có,
chỗ kia không, cái khó là sự đồng thuận, thống

nhất. Ngoài ra, lãnh đạo phải làm có khả năng
làm được theo cái giá trị mà mình tuyên bố,
truyền tải thông điệp qua hành động chứ không
nói suông (Lãnh đạo Phòng Trường 1).

• Cái thách thức là làm sao để giúp cho việc triển
khai xây dựng văn hóa một cách bài bản, hệ
thống chứ không mang tính đối phó. Ngoài ra,
người quản lý phải hiểu, phải được đào tạo, bồi
dưỡng, về việc xây dựng, phát triển văn hóa của
đơn vị, cơ sở giáo dục mới dẫn dắt được đơn vị.
(Lãnh đạo khoa-Trường 2)

Những khó khăn khách quan về thời gian và cơ chế,
hệ thống, công cụ có thể được tóm tắt như sau:

• Cái khó là làm sao để hiểu hết cái nội hàm của
những giá trị ấy và chuyển tải nó vào trong các
hoạt động thực tiễn của từng vị trí công tác, từng
chủ thể trong tổ chức ấy, điều này đòi hỏi cần
phải có thời gian (Lãnh đạo Phòng Trường 2).

• Mình xây dựng những giá trị, nhưng mà để mà
người ta chia sẻ, người ta thấu hiểu giá trị đó thì
nó cần cảmột thời gian dài. Mặc dù có thảo luận
ở dưới lên, nhưng mình đòi hỏi tầm nhìn, sứ
mệnh của Trường phảimang cái tầm lớn, nhưng
có cán bộ, giảng viên chỉ muốn là bình thường
thôi. Như vậy, khó khăn là việc của mâu thuẫn
giữa quyền lợi với cái tầm nhìn của nhà trường
(Lãnh đạo Trường 1).

• Khó khăn có thể nằm ở cái cơ chế thúc đẩy để
thực hiện cái tầm nhìn chiến lược cũng như là
giá trị cốt lõi của nhà trường, để thúc đẩy cái nội
dung này thì cơ chế vềmặt quản lý, thủ tục hành
chính, cơ chế về mặt tài chính phải thông suốt
(Lãnh đạo khoa-Trường 1)

• Vấn đề là việc triển khai nó chưa có cái tính hệ
thống cao, thiếu kiểm tra, triển khai hệ thống,
các đơn vị tự mang tính tự giác là chính, đối
với nhân viên chưa có hệ thống đánh giá chi
tiết đi kèm thì chưa tốt đồng bộ được (Lãnh đạo
Phòng-Trường 1)
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• Muốn có được một cái gì gọi là văn hóa thì nó
phải có đủ thời gian dài để thẩm định giá trị đó.
Nếu chỉ duy ý chí, đặt ra một vài cái gạch đầu
dòng thì để truyền thông thôi, chứ còn mà để
nó sống được thì không chắc. Theo thời gian thì
sống cái tinh thần đó, những giá trị đó sẽ được
nâng lên từng bước chứ đánh giá định lượng thì
rất khó (Lãnh đạo Phòng 2-Trường 1). Chưa có
cái khảo sát về văn hóa nhà trường mang tính
định lượng được, chưa nói được cái tính hiệu
quả nó như thế nào (Lãnh đạo Trường 1)

• Vì các giá trị văn hóa thì có nhiều giá trị vô hình.
Cho nên việc triển khai nó cũng không hề dễ,
trong khi lãnh đạo luôn quá bận, quá tải, lu bu
nhiều việc quá, cấp dưới thì đôi khi chưa có văn
hóa tự giác (Lãnh đạo Trường 2).

Từ đó, các trường có đề xuất những định hướng, kế
hoạch phát triển văn hóa nhà trường. Những đề xuất
xoay quanh vấn đề học hỏi, bồi dưỡng nhằmnâng cao
năng lực lãnh đạo cũng như đội ngũ các cấp tiêu biểu
như sau:

• Tương lai gần là chúng tôi muốn đưa vào hành
động luôn, kế hoạch luôn, có kế hoạch cụ thể là
văn hóa sẽ được triển khai như thế nào, phải xây
dựng và phát huy nhân cách thương hiệu, bình
tĩnh cởi mở học hỏi liên tục, hướng dẫn từng
hành động theo khả năng tối đa của từng người,
tiếp tục đẩy mạnh giá trị trách nhiệm và trung
thực bên cạnh những giá trị chung của Trường
(Lãnh đạo Phòng-Trường 1).

• Xây dựng kế hoạch mời các chuyên gia về tập
huấn về xây dựng văn hóa nhà trường, chuyên
gia mà hiểu rõ trường mình nữa thì càng tốt
(Lãnh đạo Phòng-Trường 1).

• Còn cần phải đẩy mạnh văn hóa ứng xử trên
tinh thần tôn trọng, phải được thể chế hóa văn
bản hóa cụ thể luôn, thúc đẩy giá trị bình đẳng.
Lãnh đạo tiếp tục được tập huấn để nắm quản lý
chất lượng, tránh tình trạng đối phó, đẩy mạnh
thái độ tích cực trong văn hóa hợp tác, xây dựng
quy trình từ kiểm soát đến tự giác, dần dần
thành thói quen, đồng thời vẫn tạo điều kiện
cho sự sáng tạo được phát huy (Lãnh đạo Khoa
2-Trường 2)

Các lãnh đạo còn đề xuất phát triển các công cụ hiện
đại, chương trình hành động cụ thể, các văn bản công
cụ quản lý nguồn lực và quản lý chiến lược để triển
khai các giá trị cốt lõi trong thực tiễn, cụ thể như sau:

• Xây dựng tầm nhìn phù hợp bối cảnh hội nhập
quốc tế, bối cảnh tự chủ đại học, tiếp tục đẩy
mạnh ứng dụng mạnh mẽ công nghệ thông tin
(Lãnh đạo Phòng -Trường 2), đẩy mạnh nghiên
cứu và đào tạo nhân lực chất lượng cao (Lãnh
đạo Khoa-Trường 1).

• Để hình thành văn hóa chung của nhà trường
thì cái đó phải thường xuyên đưa vào các
chương trình chứ không phải là chỉ xây dựng
chiến lược, khi xây dựng các chương trình của
nhà trường đều phải kiên trì lồng ghép vào
(Lãnh đạo Trường 1).

• Trường sẽ chưa ban hành những quy tắc ứng xử
cụ thể, điều chỉnh nội quy cơ quan rõ ràng hơn,
lồng ghép văn hóa “Plan – do – check – act”,
“văn hóa minh chứng” vào mọi hoạt động, cụ
thể hóa KPIs và giá trị cốt lõi trong kế hoạch
chiến lược (Lãnh đạo Trường 1, Lãnh đạo Khoa
2-Trường 2)

THẢO LUẬN VÀĐỀ XUẤT
Thảo luận về kết quả nghiên cứu trong
trường hợp ĐHQG-HCM

Về những giá trị cốt lõi được đồng thuận
Kết quả nghiên cứu từ Bảng 1 khẳng định ý thức trách
nhiệm và tinh thần lấy người học làm trung tâm được
thể hiện khá rõ trong toàn thể đội ngũ CB, GV, CV các
trường thành viên trong ĐHQG-HCM. Một điểm rất
tích cực ở đội ngũ GV là giá trị Chính trực và Hợp tác
rất được chú trọng, là những giá trị cần thiết cho cả
người dạy và người học, thể hiện phẩm chất đạo đức
của nhà giáo. Giá trị Tự do học thuật và Học tập suốt
đời được GV đánh giá cao hơn CB-CV do đặc thù
công việc và nhiệm vụ đào tạo, nghiên cứu. Giá trị
chất lượng thường gắn liền với thương hiệu Trường
bởi sự công nhận của bên ngoài và giá trị Sáng tạo
được đội ngũ CB-CV đánh giá cao hơn GV một chút.
Tuy nhiên, sự khác biệt, chênh lệch về ĐTB đánh giá
mức độ cần thiết của các giá trị nhìn chung là không
lớn, tất cả đều ở mức trên 4. Tức là các bên liên quan
của các trường thành viên trong ĐHQG-HCM chia
sẻ nhiều giá trị chung mà ĐHQG-HCM cần xem xét
để tiếp tục phát huy, nhằm có định hướng chiến lược
phát triển sức mạnh hệ thống. Ngoài ra, các trường
cần có biện pháp nâng cao hơn nữa nhận thức của đội
ngũ GV về giá trịCải tiến/Sáng tạo và giá trịHợp tác ở
đội ngũ CB-CV hỗ trợ, phục vụ, đồng thời đẩy mạnh
việc phổ biến và lồng ghép giá trị Chính trực và Hợp
tác trong các hoạt động cho cả 2 nhóm vì tuy hai giá
trị này được đánh giá cao nhưng chưa được triển khai
nhiều trong thực tiễn. Một số giá trị khác được đề
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xuất thêm như Linh hoạt, Tôn trọng, Bình đẳng, Minh
bạch, Tận tụy, Hội nhập, Đoàn kết có thể được lồng
ghép vào các giá trị trách nhiệm và cải tiến, thúc đẩy
tinh thần làm việc nhóm.
Đi sâu hơn về giá trị chất lượng, kết quả nghiên cứu
ở Bảng 2 cho thấy, cả hai nhóm đều nhận thức cao về
mục tiêu nâng cao chất lượng giáo dục liên tục do lãnh
đạo xác định nhằm thể hiện trách nhiệm giải trình với
xã hội và người học, hoàn toàn tương thích với giá trị
mà cả hai nhóm đều coi là cần thiết nhất: giá trị Cam
kết/Trách nhiệm. Đa sốnhận thức đượcmục tiêu nâng
cao uy tín, thương hiệu của tập thể đơn vị và cá nhân
vừa là vì trách nhiệm, vừa nhằm ứng phó với cạnh
tranh. Tuy nhiên, cơ hội để nhận thêm tài trợ, đầu tư
thì chưa được coi là mục tiêu trọng tâm, do bối cảnh
kinh tế xã hội ở Việt Nam. Điều này cũng thể hiện
tinh thần trách nhiệm cao của đội ngũ nhân sự, cố
gắng làm tốt các công việc theo nhiệm vụ, không hy
vọng nhiều về tài trợ từ bên ngoài.
Ngoài ra, lãnh đạo các trường thành viên đã phần nào
phổ biến và tạo được sự đồng thuận về các giá trị văn
hóa cốt lõi của nhà trường qua nhiều kênh truyền
thông, nhiều hình thức sinh hoạt đa dạng, góp phần
thúc đẩy quá trình nâng cao chất lượng GDĐH một
cách đồng bộ ở các trường thành viên trong bối cảnh
mới. các giá trị cam kết/trách nhiệm, sáng tạo và hợp
tác được thể hiện ở mức khá cao.

Về những thuận lợi, khó khăn và định hướng
cải tiến trong triển khai văn hóa nhà trường
Những thuận lợi cơ bản trong việc triển khai xây dựng
và phát triển văn hóa nhà trường trong ĐHQG-HCM
có thể được gom thành hai nhóm chính: nhóm yếu tố
chủ quan và khách quan. Nhóm chủ quan bao gồm
nhận thức, năng lực và trách nhiệm cao của lãnh đạo
các cấp trong ĐHQG-HCM và các trường thành viên
(từ trên xuống) cũng như tinh thần trách nhiệm, hỗ
trợ, tôn trọng sẵn có của một số đội ngũ CB, GV, CV
(từ dưới lên). Tuy không đồng đều giữa các trường
thành viên cũng như không đồng đều giữa các đơn
vị ở từng trường thành viên nhưng những biểu hiện
về thái độ tích cực của một số đơn vị mà lãnh đạo
nhà trường nhận thấy và chia sẻ đã và sẽ tiếp tục đóng
góp không nhỏ vào quá trình phát triển văn hóa nhà
trường trong ĐHQG-HCM. Nhóm thuận lợi khách
quan bao gồm yếu tố công nghệ hiện đại hỗ trợ truyền
tải thông điệp hiệu quả, hay do đặc thù trường học và
các ngành học. Tuy nhiên, điều quan trọng là lãnh
đạo biết khai thác các yếu tố thuận lợi khách quan và
chủ quan này để tiếp tục phát triển, khắc phục những
khó khăn.
Những khó khăn, thách thức trong quá trình phát
triển văn hóa nhà trường cũng được lãnh đạo nhận

thức rõ ràng, là cơ sở rất quan trọng cho việc định
hướng khắc phục trong tương lai. Những khó khăn
xoay quanh các điểm chính sau: (1) Năng lực lồng
ghép các giá trị cốt lõi vào từng hoạt động cụ thể,
đặc thù của từng trường, từng đơn vị, từngmảng hoạt
động của lãnhđạo các cấp cầnphải được nâng caomột
cách đồng bộ và cần có thời gian để thực hiện chưa
kể lãnh đạo các cấp hiện nay thường quá tải công việc
kiêm nhiệm; (2) Các điều kiện để hỗ trợ cho quá trình
phát triển văn hóa nhà trường như cơ chế quản lý,
hành chính, kiểm soát … chưa được đảm bảo ở mức
tốt nhất; (3) Cách thức truyền thông cho mọi người
thấu hiểu đòi hỏi thời gian và kế hoạch tập huấn, bồi
dưỡng thường xuyên, cân bằng hài hòa giữa lợi ích
các bên, cơ chế khen thưởng, chế tài hợp lý và (4) Khó
khăn khách quan là bản chất của văn hóa nhà trường
rất khó đánh giá và lượng hóa, chỉ có thể cảm nhận
và quan sát được, đôi khi không tránh khỏi ít nhiều
mang tính chủ quan của đội ngũ lãnh đạo.
Những khó khăn, thách thức trên không phải là
không thể tháo gỡ hay vượt qua được. Những ý kiến
đóng góp cho kế hoạch khắc phục, cải tiến để phát
triển hơn nữa văn hóa nhà trường trong ĐHQG-
HCM bao gồm 3 nhóm hoạt động chính: (1) Xây
dựng kế hoạch mời các chuyên gia về tập huấn về xây
dựng văn hóa nhà trường; (2) Lồng ghép các giá trị
cốt lõi vào kế hoạch hành động, kế hoạch chiến lược
cụ thể, hướng dẫn hành động theo tinh thần của giá
trị cốt lõi trong đào tạo, nghiên cứu và phục vụ cộng
đồng; lồng ghép văn hóa “Plan – do – check – act”,
“văn hóa minh chứng”; (3) Lồng ghép các giá trị cốt
lõi vào Bộ quy tắc ứng xử cụ thể, nội quy đơn vị và
quy định đánh giá CB, GV, CV, thể chế hóa, văn bản
hóa nhằm thúc đẩy các giá trị phù hợp đã được công
nhận chung nhằm khắc phục tình trạng đối phó, thúc
đẩy thái độ tự giác, tích cực, sáng tạo.

Một số đề xuất

Đề xuất phát triểnmột số giá trị cốt lõi trong
ĐHQG-HCM
Trước tiên, dựa trên cơ sở kết quả nghiên cứu thể hiện
các giá trịCải tiến, trách nhiệm, sáng tạo, hợp tác được
đồng thuận cao tại các trường thành viên, ĐHQG-
HCM cần đẩy mạnh các giá trị này trong hệ thống và
thực hiện các cam kết về các hoạt động đảm bảo và
nâng cao chất lượng giáo dục đại học quyết liệt hơn
nữa theo kỳ vọng thể hiện trong kết quả nghiên cứu.
Các giá trị cốt lõi của ĐHQG-HCM cần được khảo
sát đánh giá, điều chỉnh, hoàn thiện và phổ biến, quán
triệt sâu rộng đến các trường thành viên bằng nhiều
hình thức theo từng giai đoạn, chuẩn hóa các khóa
bồi dưỡng quản lý chất lượng, xây dựng và phát triển
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văn hóa trường đại học cho đội ngũ quản lý lãnh đạo
trong toàn hệ thống ĐHQG-HCM. Trong việc phát
huy sức mạnh hệ thống, ĐHQG-HCM cần tiếp tục
xây dựng văn hóa chia sẻ, văn hóa PDCA, văn hóa
quy trình trong toàn hệ thống một cách nhất quán,
tạo điều kiện để mỗi trường thành viên có thể chia sẻ
những thế mạnh và kinh nghiệm của mình cho các
trường khác.
Lãnh đạo từng trường cần đẩy mạnh việc xây dựng
VHNT, tạo môi trường phát triển chuyên môn, học
thuật, môi trường quan hệ đồng nghiệp thân thiện và
chia sẻ. Cần tăng cường lồng ghép giá trị cải tiến, hợp
tác, trung thực và giá trị học tập suốt đời cụ thể và
xuyên suốt mọi hoạt động và mọi mối quan hệ. Lãnh
đạo từng đơn vị cũng cần xây dựng và quán triệt các
giá trị cốt lõi cho đơn vịmình, nhất quán với các giá trị
chung của trường vàĐHQG-HCM, lồng ghép vào các
hoạt động chuyênmôn và quy tắc giao tiếp ứng xử của
đơn vị, lồng ghép các giá trị vào các tiêu chí đánh giá
đội ngũ trong chừng mực quyền hạn của mình theo
quy định.

Đề xuất nâng cao năng lực lãnh đạo trong
việc phát triển văn hoá nhà trường đại học
Việt Nam
Trước hết, theo kỳ vọng từ các kết quả phỏng vấn, nhà
trường cần có các chủ trương, chính sách phát triển
đội ngũ CB quản lý và lãnh đạo. Chú trọng việc hỗ trợ
đào tạo hoặc yêu cầu cácCBquản lý thamgia các khóa
học ngắn hạn, lớp tập huấn về năng lực lãnh đạo, có
thể mời các chuyên gia, các nhà quản trị có năng lực,
kinh nghiệm và thành công tham gia tập huấn, đào
tạo và phát triển đội ngũ CB quản lý kế cận trước khi
được bổ nhiệm. Đồng thời, bản thân mỗi CB quản lý
cũng cần phải ý thức liên tục tự học hỏi, kiến nghị với
cấp trên về việc nâng cao năng lực bản thân, biết cách
xây dựng VHNT để đạt các mục tiêu chiến lược.
Cán bộ quản lý không những phải thực hiện tốt công
việc của mình mà còn phải dẫn dắt, tạo động lực,
khuyến khích các GV, CB-CV và người học tự giác
thực hiện các công việc và học tập, rèn luyện. Trong
công tác phát triển VHNT và đơn vị, các CB quản
lý nhà trường/đơn vị cần: (1) Ban hành và phổ biến,
lồng ghép các giá trị cốt lõi vào các văn bản quản lý,
đào tạo; xây dựng và hoàn thiện công cụ đánh giá
nhân sự theo các giá trị thống nhất chung, định kỳ rà
soát, điều chỉnh, bổ sung, hoàn thiện; (2) Triển khai
phổ biến chiến lược phát triển của nhà trường đến
từng đơn vị, cá nhân, nâng cao sự hiểu biết và cam kết
thực hiện nhằm đạt đượcmục tiêu chiến lược của nhà
trường; (3) Giám sát và đánh giá việc đạt được mục
tiêu chiến lược, sứ mệnh trường, có các biện pháp hỗ

trợ, chỉ đạo kịp thời và phù hợp, phát huy yếu tố “từ
dưới lên”; (4) Tăng cường vận động sự tham gia, đóng
góp của các cá nhân và tổ chức đoàn thể vào quá trình
phát triển VHNT; Hoàn thiện và phát huy tối đa tính
hiệu quả của hệ thống thu thập thông tin phản hồi
và đối thoại từ các cấp, các bên liên quan bằng nhiều
hình thức để tiếp thu các ý kiến đóng góp xây dựng và
triển khai các giá trị cốt lõi tốt hơn trong thực tiễn.

KẾT LUẬN
Kết quả nghiên cứu đã cho thấy lãnh đạo có vai trò
rất quan trọng trong việc phát triển VHNT, đánh giá,
xây dựng và đúc kết các giá trị cốt lõi để có sự đồng
thuận chung và tạo sức mạnh tập thể như các giá trị
trong ĐHQG-HCM, góp phần xây dựng thương hiệu
nhà trường, nhằm đạt mục tiêu phát triển bền vững.
Bài viết cũng đưa ra các đề xuất Lãnh đạo cần có kế
hoạch đầu tư nâng cao năng lực phát triển VHNT,
nhất là trong thời kỳ hội nhập. Họ cần liên tục phổ
biến đến toàn thể CB các cấp, GV, CB-CV và người
học về giá trị và ý nghĩa của VHNT đại học trong thời
đại mới qua nhiều hình thức (Hội thảo, tọa đàm, hội
nghị, thi đua sáng kiến cải tiến, …). Trên hết, lãnh
đạo không thể không gắn liền các giá trị cốt lõi vào
kế hoạch chiến lược, kế hoạch hành động của nhà
trường, không thể không quan tâm đến các điều kiện
phát triển nhà trường và sử dụng có hiệu quả, hợp lý
các ý kiến đóng góp của tập thể, tận dụng tối đa các
lợi thế, đặc trưng của nhà trường để phát triển và đầu
tư cơ sở vật chất, tăng cường các mối quan hệ hợp tác
với bên trong và bên ngoài trong bối cảnh tự chủ.

LỜI CÁMƠN
Nhóm tác giả xin chân thành cám ơn Đại học Quốc
giaThành phốHồChíMinh đã tài trợ choNghiên cứu
này trong khuôn khổ Đề tài mã số A2018-18b-01

DANHMỤC TỪ VIẾT TẮT
CTĐT: chương trình đào tạo
ĐHQG-HCM: Đại học Quốc gia Thành phố Hồ Chí
Minh
TP.HCM: Thành phố Hồ Chí Minh
GV: giảng viên
SV: sinh viên
CB-CV: Cán bộ-chuyên viên
ĐTB: điểm trung bình
GDĐH: giáo dục đại học
VHNT: văn hóa nhà trường

TUYÊN BỐ XUNGĐỘT LỢI ÍCH
Bản thảo này không có xung đột lợi ích.
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TUYÊN BỐĐÓNGGÓP CỦA TÁC GIẢ
Bài báo có những đóng góp quan trọng về mặt khoa
học trong bối cảnh đổimới giáo dục đại học Việt Nam
và hội nhập quốc tế. Những đóng góp chính bao
gồm: (1) Lý luận về mối quan hệ chặt chẽ giữa khái
niệm lãnh đạo và văn hoá nhà trường trong giáo dục
đại học, đặc biệt trong xu hướng tự chủ đại học hiện
nay; (2) Thực tiễn và những kinh nghiệm quý báu của
lãnh đạo của các trường đại học lớn đại diện cho nhà
trường đại họcViệt Nam trong việc phát triển văn hoá
nhà trường: (3) Đóng góp những gợi mở, đề xuất hợp
lý và khả thi trong việc phát triển văn hoá đại học, góp
phần vào việc nâng cao chất lượng của các trường đại
học Việt Nam nói riêng và trong khu vực và trên thế
giới nói chung với bối cảnh tương tự. Cụ thể, các tác
giả có đóng góp vào nội dung bài báo như sau:
1. Tác giả Nguyễn Duy Mộng Hà: viết các mục Đặt
vấn đề, Kết quả nghiên cứu, Thảo luận và đề xuất, Kết
luận và hoàn chỉnh tổng thể bài báo.
2. Tác giả Nguyễn Thành Nhân: viết mục câu hỏi và
phương pháp nghiên cứu, phần kết quả, thảo luận,
chỉnh sửa theo nhận xét của các phản biện, hoàn thiện
các bảng biểu, tài liệu tham khảo.
3. Tác giả Quách Hồng Nhi: phối hợp thực hiện
phỏng vấn sâu, tổng hợp và viết một phần mục Về
thực tiễn xây dựng và phát triển văn hoá nhà trường
đại học và mục Một số đề xuất, điều chỉnh Danh mục
tài liệu tham khảo.
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ABSTRACT
Organizational culture in general and school/university culture in particular are always initiated by
leaders/founders, and the positive school/university culture by its turnwill help the institution reach
the goal of sustainable development. The paper focuses on the following objectives (1) to give an
overviewof university culture from the viewof organizational culturewith the emphasis on the core
values, an analysis of the leaders' role in shaping university culture, next (2) to explore the concensus
on some cultural values officially disseminated among the member institutions of VNU-HCM so as
to recommend some shared values in VNU-HCM, and finally (3) to find out the advantages and dis-
advantages in leading the development of university culture and to recommend ways to enhance
leadership. The authors used a combination of interdisciplinary theoretical research methods and
conducted a survey of 153 lecturers and 157 staff members by the use of questionnaires; they also
conducted in-depth interviewswith some leaders/managers and small group interviewswith some
lecturers, staffmembers from2VNU-HCMmember universities out of the 6previously surveyeduni-
versities. The result confirms the important role of leadership in developing university culture and
shows that the values which the majority agrees upon and supports include Responsibility, Creativ-
ity, Collaboration, etc. which can be shared among VNU-HCM. In addition to the advantages, there
have still been some disadvantages and limitations to be overcome by the leaders in determining
and explaining the content of those published values to stakeholders for better understanding and
embedding them into the strategies and operations of the institutions in reality.
Key words: university culture, organizational culture, core values, educational philosophy
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	Về lý luận văn hóa nhà trường 
	Khái quát văn hoá nhà trường từ góc nhìn văn hoá tổ chức 
	Vai trò của lãnh đạo trong việc xây dựng văn hoá nhà trường 
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