
VJE Tạp chí Giáo dục (2022), 22(16), 55-59 ISSN: 2354-0753 

 

55 
 

MỘT SỐ VẤN ĐỀ VỀ VĂN HOÁ TỔ CHỨC TRONG TRƯỜNG ĐẠI HỌC 
 

Nguyễn Việt Hồng1,+, 
Nguyễn Lộc2 

 

1Trường Đại học Khoa học Xã hội và Nhân văn - Đại học Quốc gia  
Thành phố Hồ Chí Minh; 2Viện Khoa học Giáo dục Việt Nam 
+ Tác giả liên hệ ● Email: nvhong@vnuhcm.edu.vn 

  
Article history 
Received: 20/6/2022 
Accepted: 12/7/2022 
Published: 20/8/2022 
 
Keywords 
Organizational culture, 
university, development, 
school culture 

ABSTRACT 
Organizational culture in universities is a new concept in educational 
management yet has attracted much attention from local and international 
researchers. Researchers have shown that this is one of the tools for 
effective management to orient toward success and increase the 
operational efficiency of organizations in general and university 
organizations in particular. On the basis of research on the concept, 
characteristics and functions of organizational culture in universities, the 
article proposes 8 steps to develop organizational culture of universities 
today for the purpose of creating motivation for development, reducing 
conflicts and improving the quality of educational activities in the 
university. This study contributes to supplementing and clarifying some 
theoretical issues about traditional culture in universities; meanwhile, 
suggesting steps to develop organisational culture in universities to help 
managers make appropriate policies to improve training quality, 
international integration capacity and enhance institutional 
competitiveness. 

 
1. Mở đầu 

Ngày nay, các cơ sở giáo dục đại học mà cụ thể là các trường đại học gặp nhiều thách thức trong hoạt động 
khi phải cạnh tranh với nhau về nguồn lực, tuyển sinh, sự kì vọng của các đơn vị sử dụng lao động ngày càng 
cao và ảnh hưởng sâu rộng của quá trình toàn cầu hóa ngày càng mạnh mẽ. Do đó, nhu cầu cấp thiết cần phải 
có những công cụ tạo đột phát, điểm nhấn riêng biệt giữa các cơ sở giáo dục đại học để thu hút người học, nâng 
cao chất lượng giáo dục, nâng tầm vị thế trong khu vực và trên thế giới càng trở nên quan trọng và được ưu tiên 
đầu tư nghiên cứu, tìm tòi.  

Văn hóa tổ chức (VHTC) được các nhà nghiên cứu xem là một trong những công cụ của quản lí hữu hiệu định 
hướng thành công, tăng hiệu quả hoạt động của tổ chức (Deal và Kennedy, 1982; Furnham, 1997; Kotter và 
Heskett, 1992; Peters và Waterman, 1982; Schein, 1997; Cameron và Quinn, 1999; Denison, 1990; Phạm Thành 
Nghị, 2009; Phạm Quang Huân, 2007; Jason, 2013), góp phần giải quyết các nhu cầu của các trường đại học. 

VHTC trong trường đại học không phải là công cụ tạo ra hiệu suất lợi nhuận tối đa mà giúp trường đại học 
thể hiện rõ sứ mệnh của mình đối với xã hội. Vì vậy, VHTC trong trường đại học cần được phát triển từng bước 
như thế nào để góp phần nâng cao chất lượng đào tạo và tăng hiệu quả công tác quản lí đào tạo là câu hỏi cần 
phải đi tìm lời giải dựa trên những tiếp cận khoa học về VHTC nói chung và VHTC trong giáo dục nói riêng. 

Bài báo này trình bày khái quát về các khái niệm, đặc trưng, chức năng của VHTC; đồng thời đề xuất 8 
bước phát triển VHTC của trường đại học để tạo động lực phát triển, giảm thiểu các xung đột và nâng cao chất 
lượng các hoạt động giáo dục trong trường đại học. 
2. Kết quả nghiên cứu 
2.1. Khái niệm “văn hoá tổ chức” 

Để hiểu hơn về VHTC trong trường đại học, trước tiên chúng ta bắt đầu từ những khái niệm bao trùm liên 
quan về VHTC.  

Tùy theo đối tượng, lĩnh vực tiếp cận khác nhau, hiện nay thuật ngữ “VHTC” có thể được gọi bằng một số 
tên: văn hóa công ty, văn hóa doanh nghiệp, văn hóa công sở nhưng phổ biến nhất vẫn là thuật ngữ “VHTC”. 
VHTC đã chính thức trở thành một khái niệm trong khoa học tổ chức - quản lí xuất hiện ở Âu Mỹ từ những 
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năm 80 của thế kỉ XX và ngày càng có ảnh hưởng mạnh mẽ đến hiệu suất và hiệu quả lâu dài của các tổ chức 
(Cameron và Quinn, 2006).  

Khái niệm “VHTC” phổ biến và được trích dẫn nhiều nhất hiện nay là của Edgar Henry Schein - cựu giáo sư 
người Mỹ tại Trường Quản lí MIT Sloan với tác phẩm nổi tiếng “VHTC và lãnh đạo” xuất bản đầu tiên vào năm 
1985 và được tái bản lần thứ 4 vào năm 2010. Schein (2004) cho rằng VHTC là mô hình mẫu của các giả định 
căn bản được chia sẻ mà nhóm đó đã học hỏi được khi nó giải quyết các vấn đề liên quan đến việc điều chỉnh cho 
phù hợp với bên ngoài và hội nhập bên trong, nó đã vận hành đủ tốt để có thể được đánh giá là phù hợp và do đó 
được hướng dẫn lại cho các thành viên mới. Ông lập luận rằng khi các thành viên trong nhóm ở cùng nhau và phải 
đối mặt và giải quyết nhiều vấn đề khó khăn cùng nhau, họ hình thành nền văn hóa mạnh mẽ.  

Dựa trên khái niệm về VHTC của Schein (2004), đã có nhiều nhà nghiên cứu trên thế giới và trong nước 
phát triển khái niệm này dưới những góc độ tiếp cận khác nhau như: Fralinger và Olson (2007); Denison và 
Neale (2008); Cameron và Quinn (2006); Nguyễn Văn Dung và cộng sự (2010),…  

Trong môi trường giáo dục nói chung và giáo dục đại học nói riêng cũng đã có nhiều nhà nghiên cứu tiếp cận 
khái niệm VHTC trong doanh nghiệp cho giáo dục đại học. Tierney (1988) cho rằng cũng như trong trường hợp 
của các tổ chức khác, các trường đại học cũng chịu ảnh hưởng của các lực lượng bên ngoài, mạnh mẽ như điều 
kiện nhân khẩu học, kinh tế và chính trị; nhưng chúng cũng được định hình bởi các lực mạnh phát ra từ bên trong. 

Tierney được xem là nhà nghiên cứu đầu tiên nghiên cứu về VHTC trong trường đại học. Ông cho rằng 
VHTC trong trường đại học được phản ánh qua những gì được thực hiện, cách thức nó được thực hiện và những 
người tham gia vào việc đó. Nó liên quan đến các quyết định, hành động và giao tiếp, cả ở cấp độ công cụ và 
biểu tượng. Nó liên quan đến những câu chuyện, ngôn ngữ đặc biệt, chuẩn mực, hệ tư tưởng thể chế và thái độ 
xuất hiện từ hành vi của cá nhân và tổ chức (Tierney, 1988). 

Đồng tình với định nghĩa Tierney (1988) đưa ra, Deal và Peterson (2016) cho rằng VHTC là một dòng chảy 
ngầm của những chuẩn mực, giá trị, niềm tin, truyền thống và nghi lễ được hình thành theo thời gian do con 
người làm việc cùng nhau, giải quyết các vấn đề và đối mặt với các thách thức,… định hình suy nghĩ, cảm xúc 
và hành động của con người trong nhà trường,… tạo cho nhà trường sự khác biệt. 

Stolp và Smith (1995) cho rằng VHTC trong trường đại học là các kiểu ý nghĩa được lưu truyền theo lịch 
sử. Nó bao gồm những chuẩn mực, giá trị, niềm tin, các lễ hội, các lễ nghi, những câu chuyện thần thoại và 
được hiểu theo các mức độ khác nhau bởi các thành viên trong cộng đồng nhà trường. 

Dựa vào các phân tích nói trên, có thể thấy VHTC trong trường đại học là hệ thống các giá trị và chuẩn mực 
được thể hiện qua hai hình thái chính: vật chất - dễ thấy (biểu tượng, nghi thức, nghi lễ, các câu chuyện, giai 
thoại, ngôn ngữ, trang phục,… hay mẫu hành vi, cách ứng xử) và tinh thần - khó thấy (giá trị, niềm tin, niềm 
tự hào, những suy nghĩ, trạng thái xúc cảm tình cảm,…) và không ngừng chia sẻ, hoàn thiện bởi các cán bộ, 
nhân viên, giảng viên và sinh viên tạo nên trong quá trình xây dựng và phát triển của nhà trường. VHTC trong 
mỗi trường sẽ thể hiện một bản sắc riêng, nhất định về cách thức tổ chức và hoạt động theo các giá trị được gìn 
giữ để phân biệt, tạo lợi thế cạnh tranh (nếu có) với các trường đại học khác. 
2.2. Đặc trưng văn hóa tổ chức trong trường đại học 

Đặc trưng của văn hóa nói chung và VHTC nói riêng được các tác giả nhìn nhận dưới những góc độ khác 
nhau. Trần Ngọc Thêm (2004) cho rằng, đặc trưng của văn hóa mang tính hệ thống, tính giá trị, tính nhân sinh 
và tính lịch sử. Theo Schein (2004), VHTC có 3 đặc trưng là: sự ổn định trong cấu trúc, chiều sâu, độ rộng và 
hội nhập. Từ những góc nhìn của các tác giả, đặc trưng VHTC trong trường đại học có thể bao gồm 5 đặc trưng: 
tính hệ thống, tính giá trị, tính nhân sinh, tính lịch sử và tính lan tỏa.  

- Tính hệ thống: đặc trưng này để phân biệt hệ thống với tập hợp, giúp phát hiện những mối liên hệ mật thiết 
giữa các hiện tượng, sự kiện trong trường đại học; phát hiện các đặc trưng, những quy luật hình thành và phát 
triển của nó. Trong trường đại học các phần tử (hay bộ phận, phòng ban) có liên hệ với nhau, tác động qua lại 
với nhau để tạo thành một thể thống nhất để đạt được mục tiêu chung của nhà trường. 

- Tính giá trị: tính giá trị là thước đo mức độ nhân bản của xã hội và con người. Các giá trị VHTC trong 
trường đại học, theo mục đích có thể chia thành giá trị vật chất (phục vụ cho nhu cầu vật chất) và giá trị tinh 
thần (phục vụ cho nhu cầu tinh thần), theo ý nghĩa có thể chia thành giá trị sử dụng, giá trị đạo đức và giá trị 
thẩm mĩ theo thời gian có thể phân biệt các giá trị vĩnh cửu và giá trị nhất thời.  
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- Tính nhân sinh: tính nhân sinh cho phép phân biệt văn hóa như một hiện tượng xã hội (do con người sáng 
tạo, nhân tạo) với các giá trị tự nhiên (thiên tạo). VHTC trong trường đại học là cái tự nhiên được biến đổi bởi 
CBQL, giảng viên, sinh viên và người lao động hay nói một cách khác có thể hiểu rằng các cá nhân ở trong 
trường đại học vừa là chủ thể, khách thể và là sản phẩm của VHTC trong trường đại học. 

- Tính lịch sử: tính lịch sử cho biết bề dày và chiều sâu về VHTC trong trường đại học qua quá trình hình 
thành, phát triển và được tích lũy bởi nhiều thế hệ CBQL, giảng viên, sinh viên và người lao động. 

- Tính lan tỏa: tính lan tỏa hay còn gọi là ảnh hưởng của VHTC đến mọi khía cạnh, cách thức mà trường 
đại học xử lí các nhiệm vụ trọng tâm, tương tác với các môi trường và thực thi các nhiệm vụ trong nhà trường.  
2.3. Chức năng của văn hóa tổ chức trong trường đại học 

Khi bàn về chức năng của VHTC trong trường đại học, có nhiều nhìn nhận khác nhau như: Tierney (1988) 
cho rằng: chức năng của VHTC trong trường đại học là: đánh giá những xung đột hiện tại và tiềm ẩn; phát hiện 
ra những mâu thuẫn hoặc những điều gây căng thẳng trong nhà trường; có cái nhìn toàn diện trước khi đưa ra 
quyết định và hành động; chỉ ra được nguyên nhân khác biệt giữa các nhóm trong nhà trường. Hay theo Báo 
cáo về Giáo dục đại học (ASHE-ERIC, 2003), văn hóa có thể dẫn đến quản trị thành công thông qua sự tin 
tưởng giữa người quản lí và nhân viên. Một nền VHTC hiệu quả sẽ khiến cho việc dạy học hiệu quả và thể hiện 
các hành vi phù hợp, thúc đẩy sự phát triển của các cá nhân và quản lí thông tin tốt; các thành phần này của văn 
hóa có thể định hình các mối quan hệ và giá trị bên trong (dẫn theo Fralinger và Olson, 2007). Tuy nhiên, có lẽ 
khi nói về chức năng của VHTC nói chung và trong trường đại học nói riêng, Schein (2004) đã thể hiện rất rõ 
với các chức năng cơ bản như sau:  

- VHTC xác định sự khác biệt, tạo điểm nhấn giữa trường đại học này với trường đại học khác. Trên tất cả 
các công cụ quản lí nào, VHTC chính là công cụ hữu hiệu nhất để tạo sự khác biệt, tạo điểm nhấn giữa các 
trường đại học với nhau bởi tính đặc thù, duy nhất và sự đa dạng, phong phú trong hình thức thể hiện ra ngoài 
của các sản phẩm nhân tạo hay những niềm tin và giá trị căn bản. 

- VHTC tạo ra uy tín và nâng cao sức cạnh tranh. VHTC của trường đại học càng mạnh thì hiệu quả công 
tác quản lí, chất lượng đào tạo càng lớn từ đó làm tăng sức cạnh tranh và khả năng thành công, “dẫn dắt” các 
trường đại học khác đi theo định hướng của mình. 

- VHTC tạo động lực làm việc và kích thích sự sáng tạo. VHTC của trường đại học nếu như đạt được sự 
đồng thuận trong nhà trường sẽ hình thành nên các mối quan hệ tốt đẹp giữa các cá nhân; tạo ra một môi trường 
làm việc hòa đồng, đoàn kết, vui vẻ.  

- VHTC tăng sự ổn định và hạn chế những nguy cơ mâu thuẫn, xung đột. VHTC của trường đại học như 
một “chất keo” để gắn kết các thành viên trong nhà trường lại với nhau. Chính vì vậy, nó giúp các thành viên 
tổ chức thống nhất về quan điểm nhìn nhận, cách đánh giá, lựa chọn và thực thi hành động chung. Điều này rất 
có ý nghĩa đối với một tổ chức có mâu thuẫn, xung đột lợi ích và thiếu sự thống nhất.  

- VHTC là công cụ kiểm soát để định hướng và hình thành nên thái độ, hành vi của các cá nhân trong trường 
đại học. Với sự thống nhất trong nhận thức và cách đánh giá thì VHTC là công cụ hữu hiệu để kiểm soát để định 
hướng và hình thành nên thái độ, hành vi của các cá nhân nếu có đi lệch khỏi “quỹ đạo” chung của tổ chức. 
2.4. Các bước phát triển văn hóa tổ chức trong trường đại học 

Thay đổi VHTC là một mục tiêu rất khó đạt được bởi các định kiến và sức ì của hệ thống (Schein, 2004). 
Tuy nhiên, khi đã xác định thay đổi VHTC là một mục tiêu mong muốn, tất yếu để thúc đẩy sự cải cách, phát 
triển nhà trường và được sự ủng hộ, tham gia của toàn thể cán bộ, giảng viên, sinh viên, các bên liên quan thì 
quá trình này sẽ được diễn ra một cách nhanh chóng, chắc chắn.  

Đã có nhiều nhà nghiên cứu đưa ra các bước xây dựng VHTC nói chung và VHTC trường đại học nói riêng, 
có thể kể đến: 11 bước xây dựng VHTC của Hagberg và Heifetz (2000); 09 bước thiết kế quá trình thay đổi 
VHTC của Cameron và Quinn (2006)... Tuy nhiên, các nhà nghiên cứu không chắc chắn những bước thay đổi 
được bắt đầu thì sự thay đổi VHTC sẽ diễn ra và có thể đạt tới một VHTC mới trong tương lai. Nhưng họ khẳng 
định rằng sự vận hành các bước thay đổi này sẽ tạo ra một động lực rất lớn thay đổi trong các tổ chức nói chung 
và trường đại học nói riêng.   

Với góc độ tiếp cận trong phạm vi trường đại học và những nghiên cứu trước đây, chúng tôi đề xuất 08 
bước phát triển VHTC trong trường đại học như sau: 
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- Bước 1: Trong bước đầu tiên này, việc xác định VHTC hiện tại và mong muốn trong tương lai của trường 
đại học là rất quan trọng. Điều này sẽ giúp cho các cá nhân trong nhà trường thấy được những gì ẩn chứa trong 
văn hóa của tổ chức và mong muốn điều gì mà bình thường họ có thể không để ý và không nhìn thấy. Để làm 
được điều này các trường đại học nên sử dụng bộ công cụ OCAI (Organizational Culture Assessment 
Instrument - Đánh giá văn hóa của tổ chức) do Cameron và Quinn (2006) xây dựng. Bộ công cụ này đã được 
nhiều nhà nghiên cứu quản lí giáo dục đưa vào xác định phân loại VHTC của trường đại học như Smart và 
cộng sự (1997), Fralinger và Olson (2007), Ramachandran và cộng sự (2011),...  

- Bước 2: Xác định loại hình VHTC mà tập thể nhà trường hay chỉ là người đứng đầu đang cần tăng cường 
hay muốn điều chỉnh cho phù hợp hơn. Quá trình thay đổi này không có nghĩa là các loại VHTC khác sẽ phá bỏ 
mà chỉ có nghĩa nhấn mạnh trọng tâm vào một số thành tố nhất định nếu sự thay đổi đó sẽ đem lại thành công. 

- Bước 3: Xác định các giá trị cốt lõi thông qua các câu chuyện minh họa, cần ghi nhớ để làm cơ sở thành 
công cho quá trình thay đổi VHTC của nhà trường trong tương lai. Thông qua các câu chuyện những giá trị 
trọng yếu, phương hướng mong muốn và những nguyên tắc xử sự làm nên đặc điểm của VHTC mới nhanh 
hơn bất cứ cách nào khác (Cameron và Quinn, 2006).   

- Bước 4: Xác định các hành vi mong muốn. Các hành vi mong muốn này có thể là những hành động, cử 
chỉ, sáng kiến nhỏ,... được mô tả một phần trong các câu chuyện ở Bước 3.    

- Bước 5: Xây dựng kế hoạch hành động để truyền bá các hành vi mong muốn đến các cá nhân trong nhà 
trường. Đây chính là các mục tiêu chiến lược để xây dựng VHTC tương lai cho nhà trường. Để có một kế hoạch 
hành động tốt, các cá nhân trong nhà trường phải đạt được sự đồng thuận cao về việc nên bắt đầu từ đâu, việc 
gì cần phải chấm dứt, việc gì cần tiếp tục và nâng cao để quá trình thay đổi VHTC có thể thực sự diễn ra.  

- Bước 6: Nâng cao năng lực, kĩ năng lãnh đạo cho CBQL. Mọi thay đổi về VHTC trong trường đại học 
không xảy ra ngẫu nhiên hoặc vô tình mà nó đòi hỏi những nhà lãnh đạo, CBQL phải có trách nhiệm và nhất 
quán trong chỉ đạo, thực hiện quá trình thay đổi, bởi vì họ đóng vai trò là nhân tố làm thay đổi (có thể sự thay 
đổi đó không được ưu tiên hàng đầu trong công tác điều hành của họ). Họ cần phải có khả năng dẫn dắt quá 
trình thay đổi, tạo sự đồng thuận, tạo các mối quan hệ hợp tác. Bên cạnh đó, họ phải có những cam kết, trách 
nhiệm và quyết tâm thúc đẩy quá trình thay đổi VHTC.  

- Bước 7: Đẩy mạnh công tác truyền thông và xây dựng các yếu tố văn hóa hữu hình. Khi quá trình thay đổi 
VHTC được diễn ra chắc chắn sự đề kháng, phản ứng tiêu cực với thay đổi VHTC sẽ xảy ra trong nhà trường. Đó 
là một thành tố văn hóa quan trọng trong việc tạo ra chuyển biến cho nhà trường và thường không được lưu ý 
đúng mức (Keup và cộng sự, 2001). Truyền thông quá trình thay đổi VHTC là một công cụ quan trọng giúp vượt 
qua sự chống đối và tạo ra tâm lí an toàn cho các cá nhân trong nhà trường. Việc chia sẻ càng nhiều thông tin càng 
tốt một cách thường xuyên, chính xác và ngày càng lan rộng càng sẽ giúp hạn chế những suy diễn của sự mơ hồ 
hoặc không chắc chắn, đồng thời giảm tin đồn. Trong số những sáng kiến quan trọng nhất đi kèm với quá trình 
thay đổi VHTC là sự thay đổi trong xây dựng các yếu tố văn hóa hữu hình. Các yếu tố văn hóa hữu hình là cách 
thể hiện trực quan của trạng thái mới, là một phần quan trọng của sự thay đổi văn hoá.  

- Bước 8: Xây dựng các tiêu chuẩn, chỉ báo, chỉ số đánh giá sự thành công của quá trình thay đổi VHTC 
trong nhà trường. Điều này giúp chúng ta biết rằng VHTC của nhà trường đang được thay đổi, đâu là những 
điểm mốc để đánh dấu những tiến bộ đạt được, chỉ báo nào cho thấy sự thành công. 
3. Kết luận 

Bài báo đã làm sáng tỏ một số nội dung cơ bản về VHTC của trường đại học, qua đó cho thấy VHTC đóng 
vai trò quan trọng và tạo ra những chuyển biến tích cực trong trường đại học. Nghiên cứu VHTC trong trường 
đại học thế giới nói chung và tại Việt Nam nói riêng đã, đang và sẽ trở thành một trong những hướng nghiên 
cứu quan trọng của lĩnh vực quản lí giáo dục. Chúng tôi hi vọng nghiên cứu này sẽ góp phần bổ sung, làm sáng 
tỏ thêm một số vấn đề lí luận về VHTC trong trường đại học; đồng thời gợi mở các bước phát triển VHTC 
trong trường đại học giúp các nhà quản lí đề ra những chính sách phù hợp nhằm nâng cao chất lượng đào tạo, 
khả năng hội nhập quốc tế và tăng cường sức cạnh tranh của các trường đại học. Phát triển VHTC của trường 
đại học suy cho cùng là quá trình hình thành và cam kết nỗ lực thúc đẩy quá trình xây dựng, hoàn thiện VHTC. 
Do đó, các trường đại học cần phải tận dụng những nguồn lực bên trong và bên ngoài một cách hiệu quả nhất 
để phát huy tinh thần đoàn kết, sáng tạo của các cá nhân trong nhà trường. 
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