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Tom tat

Chuyén d6i s6 khu vuee cong thiee chdt la thach thire thich tmg doi héi thay doi vin héa t6
chire hon la céng nghé. Hién chwa nhiéu nghién ciru lam sdng 6 cdc co ché trung gian tir
phong cdch linh dao dén vin héa sé trong boi canh hanh chinh cong tai cdc quéc gia dang
phat trién. Nghién ciu nham nhdn dién biéu hién cua lanh dao thich ing va khdm phd cdc co
ché trung gian cing qud trinh hinh thanh vin héa soé theo ba tang, sir dung phwong phdp dinh
tinh, phong van séu 22 doi twong tai cac co quan hanh chinh thanh phé Can Tho va phan tich
chii @é. Két qua chi ra ba co ché trung gian then chot: (1) kién tao tam Iy an toan trong thir
nghiém; (2) thic day dong lwc sé ndi tai; va (3) phdt huy vai tro phién dich chién hege ciia
quan Iy cdp trung. Nghién ciru dia mé rong khung lanh dao ciia Heifetz vao béi canh chuyén
d6i s6 cong, cung cdp ham ¥ quan tri cho lanh dao dia phirong trong viéc dinh hinh méi truong
van hoa phu hop.

Tiwr khoa: Lanh dao thich ung, Can Tho, vin héa s6, thm 1y an toan, chuyén ddi sb khu vuc
cong.

Ma JEL: H83, M14, 033.

The role of adaptive leadership in shaping digital culture in the public sector of Can Tho
City

Abstract

Public sector digital transformation is fundamentally an adaptive challenge that necessitates
organizational culture change rather than merely technological adoption. Current literature
lacks sufficient exploration into the specific mediating mechanisms connecting leadership styles
to digital culture within the public administration contexts of developing countries. This study
aims to identify manifestations of adaptive leadership and explore the mediating mechanisms
alongside the three-layered formation of digital culture. Using a qualitative methodology, the
research conducted 22 semi-structured in-depth interviews at public administrative agencies
in Can Tho City followed by thematic analysis. The results reveal three pivotal mediating
mechanisms: (i) cultivating psychological safety for experimentation, (ii) fostering intrinsic
digital motivation; and (iii) leveraging the strategic translation role of middle managers.
Ultimately, the research extends Heifetz s adaptive leadership framework to the context of
public sector digital transformation and provides managerial implications for local leaders in
shaping a conducive cultural environment.

Keywords: Adaptive leadership, Can Tho, digital culture, psychological safety, public sector
digital transformation.

JEL Codes: H83, M14, 033.
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1. Pat van dé

1.1. Boi canh va tinh cap thiét

Chuyén doi s6 trong khu vire cong da tro thanh xu hudng tit yéu trén toan cau khi cac chinh phu di mat
v6i ap luc nhan khau hoc, tai chinh va ky vong ngiy cang cao cua cong dan vé chit luong dich vu cong
(Ruud, 2018). Tai Viét Nam, Chuong trinh Chuyén doi sb quéc gia dén nam 2025, dinh hudng dén nam
2030 da xac dinh chuyén ddi s6 1a dong luc then chdt dé xay dung Chinh phu dién tir, huéng tdi Chinh phu
s6. Tuy nhién, thuc tién trién khai cho thiy viéc 4p dung cong nghé khong tw dong dan dén thanh cong.
Nghién ctru gan day nhin manh vin hoéa t6 chire chinh 14 “phan khoé thay d6i nhat” trong chuyén d6i s khu
vuc cong, ddng thoi 1a yéu td quyét dinh thanh bai cua qué trinh ndy (Anggara & cong su, 2024).

Thanh phd Can Tho, d thi trung tim ving Dong bang song Ciru Long, di trién khai nhiéu dich vu cong
tryc tuyén va ing dung cong nghé thong tin trong quan 1y nha nudc. Tuy nhién, qua trinh nay boc 16 nhiing
thach thirc dic thu lién quan dén yéu t6 con nguoi: tu duy lam viéce truyén thong, tinh trang “cat c dit ligu”
giita cac phong ban, va sy e ngai ciia can bg trude thay doi cong nghé. Picu nay dit ra cau hoi nghién ciru
cip thiét vé vai tro cua lanh dao trong viéc dinh hinh van hoa sé phit hop véi yéu cau chuyén doi.

1.2. Khodng trong nghién ciru

Tdng quan tai liéu cho thiy nghién ctru vé chuyén ddi s6 trong khu vuc cong cha yéu tap trung vao khia
canh cong nghé va quy trinh, trong khi vai trd cta lanh dao trong kién tao vin hoa s con duoc quan tim
han ché. Céc hoc gia chi ra ring chuyén ddi s6 cin ban lién quan dén thay déi vin hoa va tb chire, voi vin
hoa duoc xem 1a “phan kho thay dbi nhat” trong cac t chirc cong (Ruud, 2018; Anggara & cong su, 2024).

Vé mit 1y thuyét, mic du ly thuyét lanh dao thich Gmg (Adaptive leadership) ctia Heifetz va Linsky da
dugc mg dung trong nhiéu bdi canh, nhung viée ap dung khung 1y thuyét nay vao chuyén doi sé khu vuc
cong con han ché. Pic biét, co ché tac dong tir phong cach lanh dao dén cac khia canh cu thé caa van hoa
s6 van chua duoc lam sang to. Vé mit thuc nghiém, nghién ctru tai Viét Nam vé mbi quan h¢ gitra 1anh dao
va van hoa s trong khu vuc cong con thiéu vang, dic biét 1 nhitng nghién ctru dinh tinh kham phé chiéu
sau co ché va boi canh dic thu.

Tir nhitng khoang trong trén, nghién ctru nay dit ra cdu hoi: Phong cach lanh dao thich ing tac dong nhu
thé nao dén viéc hinh thanh cac khia canh vin hoa sé tai cic co quan hanh chinh cong thanh phé Can Tho?

1.3. Muc tiéu va dong gép dw kién

Nghién ctru huéng dén ba muc tiéu cu thé: (1) nhan dién biéu hién cta 13nh dao thich ung trong boi canh
chuyén doi s6 khu vuc cong; (2) kham pha cac co ché trung gian két ndi phong cach lanh dao véi van hoa
sO; (3) phén tich qua trinh hinh thanh vin hoa s6 theo cac ting nhan thirc, gia tri va hanh vi. V& 1y thuyét,
nghién ctru mé rong Gmg dung 1y thuyét 1anh dao thich tmg vao bdi canh chuyén ddi sé khu vuc cong tai mot
quéc gia dang phat trién. V& thuc tién, nghién ctru cung cap khung hanh dong cu thé cho 1anh dao cac cap
trong viéc thiic ddy van hoa sé tai dia phuong.

2. Téng quan nghién ctru va khung Iy thuyét

2.1. Vin héa sé trong khu vwe cong

Vin hoa s6 trong khu vuc cong duoc hiéu 1a tap hop cac gia tri, tu duy va thuc hanh td chire cho phép su
dung hiéu qua cong nghé sb dé tao ra gia tri cong. Maione & cong su (2024) chi ra van héa s6 bao gdm ning
luc chuyén mon tép thé, thuc hanh chia sé tri thirc va cac mo hinh quan tri ting cudng minh bach, giao tiép
cung sy tham gia ciia cic bén lién quan. Diém dang luu y 12 vian hoa s khong tinh ma tién hoa thong qua nd
Iic ¢6 chu dich cua té chirc trong viée tich hop ning luc sb vao cac chirc nang cdt 16i (Anggara & cong su,
2024). Vian hoa sb khong chi don thuan 13 qua trinh tng dung cong nghé, ma con phan anh sy chuyén dich
tir m6 hinh hanh chinh truyén théng sang mo hinh quan tri s6 minh bach, ¢6 trach nhiém giai trinh va dinh
hudng dit liéu. Nhimg dic trung cbt 18i ciia vin hoa s6 bao gom tinh lién thong trong van hanh, sy tham
gia chii dong ciia ngudi dan va ning lyc phan (mg nhanh cta hé thong quan tri trude cac bién dong xa hoi
(Maione & cong sy, 2024).

Duya trén tong quan tai liéu, nghién ciru nay tiép can vin hoa sb theo ba tang: tang nhdn thirc thé hién qua
tu duy dua trén dit liéu thay vi cam tinh va kinh nghiém ca nhan; tang gid tri bao gdm cac cam két vé chia s¢,
minh bach va hop tac; va tdng hanh vi thé hién qua thoéi quen lam viéc trén moi trudng s, phan tng nhanh
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va kha nang thich ung véi cong nghé moi.

2.2. Lanh dgo thich ving va chuyén doi sé

Lanh dao thich ing theo quan diém cua Heifetz va Linsky nhan manh sy phan biét gitra van dé ky thuat,
c6 thé giai quyét bang kién thirc va chuyén mon hién co, voi thach thire thich img, doi héi hoc hoi, d6i mai
va thay doi gid tri, niém tin, hanh vi. Trong khu vuc cong, thach thirc thich g tré nén phirc tap hon khu vire
tu do cac dic thu vé cdu trac va thé ché: (i) Tinh da muyc tiéu va ap luc chinh tri: Khac véi khu vuce tu von
tap trung vao loi nhuan va hiéu qua kinh doanh, 1anh dao khu vuc cong phai can bang gitra hiéu qua s hoa
v6i tinh cong bang, bao mat dir liéu cong dan va cac muc tiéu chinh tri - xa hoi. (ii) Su rang bude cua quy
trinh va tinh thir bac: Khu vuc cong van hanh dya trén cac quy dinh phap 1y chat ché Va cAu tric phan cip
nghiém ngit, diéu nay thuong tao ra rao can cho su thir nghiém va chap nhan rui ro, von 1a cbt 15i ciia lanh
dao thich tmg. (iii) Biéu hién khac biét so v6i khu vuc tu: Trong khi lanh dao thich tng & khu vuc tu thudng
tap trung vao viéc thay ddi nhanh mé hinh kinh doanh dé chiém Iinh thi truong, thi trong khu vuc cong, biéu
hién ctia n6 tap trung vao viéc pha v su “cat cr dit liéu” va chuyén ddi tir tu duy quan Iy ménh 1énh sang tu
duy kién tao méi truong cho sy thay doi. Chuyén ddi sé trong khu vure cong bao gdm ca hai loai thach thic
nay, khién lanh dao thich ing tré nén dic biét phu hop. Al-Khayari & cong su (2024) cho thay cac nha ldnh
dao trong chuyén doi sé chinh phu can nuéi dudng ning luc thich tmg, chuan bi cho t6 chic d6i mat véi cac
thach thtre da chiéu cta thoi dai sd.

Trong khu vuc céng Viét Nam, lanh dao thich mg giit vai tro dinh huéng chién lugc cho qua trinh thay
d6i tu duy trong chuyén d6i sb. Vai tro nay dic biét quan trong khi b may hanh chinh phai thich nghi voi
nhing yéu cau mai vé d6i méi, linh hoat va phdi hop lién nganh. Lanh dao kién tao danh dau sy chuyén dich
tir tu duy “quan 1y sang tu duy “tao diéu kién”, noi lanh dao khong chi ra 1énh ma kién tao méi truong cho
d6i méi va sang tao. Didu nay dbi 1ap véi lanh dao ménh 1énh truyén théng von nhan manh tuan thii quy trinh
va cau trac phan cap. Nghién ciru cia Adeyinka & Adewumi (2023) chi ra cach tiép can ménh 1énh - kiém
soat chi c6 pham vi phit hop han ché truée yéu cau cong tac va thich Gmg ctia chuyén doi s6. Tuy nhién, tim
1y e ngai sai sot cia di ngii can bo khién lanh dao phuc vu tro thanh nén tang tim 1y can thiét trong bdi canh
nay. Cach tiép can nay tao ra cam giac an tdm, cing c6 dong luc ndi tai va khuyén khich sy tham gia chu
dong cua cong chirc trong qua trinh thay doi. Nho d6, chuyén d6i s6 duoc trién khai theo hudng linh hoat,
nhan vin va tranh roi vao tinh trang cting nhic hodc cudng ép hanh chinh.

2.3. Céc co ché trung gian

Nghién ctru xac dinh ba co ché trung gian tiém ning két ndi phong cach lanh dao véi vin hoa sd. Thir
nhét, tdm Iy an toan theo khai niém ctia Edmondson dé cap dén niém tin chung rang nhom 13 noi an toan cho
viéc chap nhan rii ro giita cac ca nhan. Trong bdi canh chuyén di s6, tim 1y an toan cho phép nhan vién thir
nghiém céng nghé méi, bay té lo ngai va hoc hoi tir that bai ma khong so hau qua tiéu cuc. Cac nghién ctru
clia Wei & cong su (2022) cing Ma & cong sur (2021) chirng minh tAm 1y an toan c6 tic dong trung gian dén
mdi lién hé gitia lanh dao va hi¢u suét td chure.

Tht hai, déng luwc sé dua trén Ly thuyét Tu quyét dinh (Self-determination theory - SDT) cuia Deci va
Ryan, nhdn manh ba nhu cau tdm 1y co ban: tu chi, ning luc va két nbi. Dash & cong sy (2022) cho thay
1anh dao phuc vu c6 tuong quan tich cyc véi ca ba nhu cau nay, goiy rang hanh vi lanh dao hd tro tu chu, xay
dung nang luc va thac day két ndi tao diéu kién cho dong luc noi tai duy tri sy tham gia vao chuyén doi sd.

Thit ba, vai tro ciia qudn 1y cdp trung nhu nhimg ngudi “phién dich” chién lugc thanh thuce tidn. Quan ly
cép trung chiém vi tri quan trong trong h¢ thong phan cép to chirc, dong vai tro cau ndi giira lanh dao cap
cao va nhén vién tuyén dau. Fernandez & cong sy (2010) cho thiy lanh dao & cap thap trong hé thong phan
cip 1 yéu t6 quyét dinh hiéu qua nhom lam viéc, va quan 1y cip trung déng vai tro then chdt nhu nhiing
kién tréic su cho thay doi té chic.

Nghién curu nay tich hop phong cach lanh dao phuc vu (Servant leadership) nhu mot thanh phan hS trg bo
trg cho lanh dao thich Gmg. Vé su twong dong, ca hai phong cach déu dich chuyén trong tim tir quyen luc ca
nhan sang Vlec ho trg nhan Vlen Lanh dao phuc vu cung cép nén tang dao dirc va su quan tim dén con ngudi,
tao ra su két ndi va nang luc sb noi tai cho nhan vién. V& su bd tro, néu 1anh dao thich ¢ ung dong vai tro “thtc
day” to chtrc d6i miat véi nhitng thay d6i dau dén (thay doi gia tri, tu duy), thi linh dao phuc vu dong vai tro
“xo0a diu” va “nudi dudng”, giup duy tri dong luc va sy an tim ciia can b trong qua trinh chuyén d6i day bat
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dinh. Di v6i vai tro trong co ché trung gian, ldnh dao phuc vu dic biét quan trong trong viéc hinh thanh tim
1y an toan va théa man cac nhu cau tam Iy co ban (tu chu, nang luc, két ndi) theo 1y thuyét Tu quyét (Wei &
cong sy, 2022). Diéu nay giai thich tai sao trong khung phan tich (Hinh 1), lanh dao phuc vu dugc dat canh
lanh dao thich tmg nhu nhimg yéu t6 cong huong dé dinh hinh van hoa sé.

2.4. Khung phan tich Iy thuyét

Duya trén tong quan 1y thuyét, nghién ctru dé xuat khung phan tich ba thanh phan. Phong cach linh dao
(lanh dao thich tung, lanh dao kién tao) tac dong dén vin hoa sé thong qua ba co ché trung gian: tim 1y an
toan, dong lyc s6 ndi tai va vai tro quan 1y cap trung. Van hoa sé dugc biéu hién qua ba tang nhan thirc, gia
tri va hanh vi. Khung phan tich nay dinh hudng cho viéc thiét ké nghién ciru va phan tich di liéu.

Khung phén tich nay dinh huéng cho viéc thiét ké nghién ctru va phan tich dir liéu.

Hinh 1. Khung phan tich Iy thuyét

PHONG CACH CO CHE TAC VAN HOA SO
LANH bAO bONG (OUTPUT)

Lanh dao thich tng R £

* Donglycso e Nhin thic: tu
Lanh dao phuc vu e Tam ly an toan duy dit liéu
(so sanh: Lanh dao e Vai tro quan ly e Gia tri: Chia sé,
m{?nh lénh/truyén cap trung minh bach
thong

e Hanh vi: lam viéc

tryc tuyén

Nguon: Téc gia tong hop

3. Phwong phap nghién ciru

3.1. Thiét ké nghién ciru va vi thé paradigm

Nghién ctru ap dung phuong phap dinh tinh véi cach tiép can thong dién (Interpretivist), st dung thiét
ké nghién ctru truong hop don 1€ tai thanh phé Can Tho. Viéc lya chon phuong phap dinh tinh thay vi dinh
lwong hodc hdn hop dua trén ba 1y do cbt yéu sau: (i) Tinh phtrc tap cta hién twong nghién ctru, (ii) 1am sang
t6 “hop den” co ché va (iii) tinh dic thu cta bdi canh hanh chinh cong. Khac voi cac mé hinh do ludng bién
s tinh trong phuong phap dinh lugng, van hoa sb va lanh dao thich ng 1 nhitng khai niém mang tinh tién
hoéa va trira teong. Phuong phéap dinh tinh cho phép di siu vao cac “tang” nhan thirc va gia tri cbt 15i vbn
kho c6 thé luong hoa chinh xac qua céac bang hoi dong. Trong khi phuong phap dinh luwong thudong chi xac
dinh dugc moi tuong quan (Correlation) glu'a lanh dao va van hoa, nghién ctru nay tap trung vao cau hoi

nhu: thé nao” (How) dé giai ma cac co ché trung gian phuc tap. Viée st dung phong van sdu gitip tac gia
nam bét dugc cach quan 1y cép trung “phién dich” chién lugc hay cach tam 1y an toan dugc hinh thanh tir
nhing twong tac cu thé, nhitng dir liéu mang tinh bdi canh ma cac con s6 thong ké thudng bo 15. Khu vuc
cong tai Viét Nam dang trong giai doan diu cta chuyén ddi sé v6i nhiéu rao can vé tu duy truyén thong va
quy trinh chét ché. Phuong phap dmh tinh cho phep ngum tham gia trr do dién gidi nhitng 4 ap. luc va rao can
dic thu ma ho d6i mit, tir 6 cung cp nhitng hiéu biét co gia tri thuc tién cao cho viéc diéu chinh chinh
sach tai dia phuong.

Céch tiép can na‘ly Xudt phét tur nhén thirc re"mg vin hoa sb duge kién tao xa hoi th6ng qua tuong tac va dién
giai clia cac chu thé trong t6 chirc, thay vi ton tai nhu mot thuc tai khach quan cé thé do luong bang cac cong
cu dinh luong. Thiét ké nghién ctru trudng hop cho phep thu thap dir liéu phong pht tir nhiéu ngudn va goc
d0, phtt hop v6i cau hoi nghién ctru mang tinh “nhu thé nao” vé co ché va qua trinh (Yin, 2018).

3.2. Lwa chon méu va déi twong phéng vin
Nghién ciru ap dung chién lugc chon mau myc dich tdi da hoa sy da dang (Maximum variation sampling)
dé thu thap da chidu cac goc nhin. Tong cong 22 ngudi tham gia tir 8 co quan hanh chinh cong dugc phong
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van tir thang 6 dén thang 9 ndm 2025, chia thanh ba nhom: (1) 5 lanh dao cap cao tryc tiép chi dao; (2) 7
quén 1y cap trung didu phdi trién khai; va (3) 10 chuyén vién sir dung cong cu sb hang ngay.

Quy mo mau duoc xac dinh dua trén nguyén tac bao hoa ly thuyét (Guest & cong su, 2006), dam bao cac
chu dé phan anh sy ldp lai cta hién tuong thuc té. Nghién ctru thuc hién tam giac hoa nguén dir liéu bﬁng
cach ddi soat phan hdi gitra ba nhom d6i twong, giup kiém chimg cac tuyén bd cua lanh dao qua thuc té
trién khai cta chuyén vién. Bé dam bao tinh khach quan, thong tin duoc ma hoa theo nhom (LD, QL, CV)
va nhom tac gia duy tri nhat ky nghién ciru nhim kiém soat dinh kién c4 nhan, dam bao cac phat hién trung
thyue voi dit lidu gde.

3.3. Thu thap va phdn tich dir liéu

Cong cuy thu thap dir liéu chinh 1a phong van sdu ban ciu triic v6i thoi luong 45-60 phiut mdi cude. Bo
ciu hoi duoc thiét ké linh hoat theo ba phan tuong tmg v6i ba nhom dbi tugng, tap trung vao cac chu dé: tu
duy va nhan thirc van hoa $0, phong céach lanh dao va tdm ly an toan, vai tro trung gian va ap luc cong viéc,
thoi quen va dong luc 1am viée sb. Cac cude phong van dugc ghi 4m véi sy dong ¥ cua nguoi tham gia va
g0 bang nguyén van.

Dir liéu duoc phan tich theo phuong phap phan tich chit d& (Thematic analysis) cia Braun & Clarke
(2006) qua sau bude: (1) 1am quen dit liéu thong qua doc lai ban g& bing nhiéu lan; (2) mi hoa mé dé xac
dinh cac don vi y nghia; (3) tim kiém chu dé bang cach nhém cac ma 6 lién quan; (4) xem xét va tinh chinh
chu d&; (5) dinh nghia va dit tén chu dé; (6) viét bao cao téng hop. Qua trinh ma hoéa dugc thuc hién thu
cong véi su hd tro cia bang tinh dé quan 1y va theo ddi cac ma.

3.4. Ddam bdo dg tin cdy va dao dirc nghién ciru

Nghién ctru 4p dung bdn tiéu chi dam bao chit luong nghién ciru dinh tinh theo Lincoln & Guba (1985).
V& do tin cdy (Credibility), nghién ctru st dung tam giac hoa ngudn dit liéu tir ba nhom ddi twong va
thuc hién kiém tra thanh vién (Member checking) voi mot sb nguoi tham gia. V& khd nang chuyén giao
(Transferability), mé ta chi tiét vé bbi canh Can Tho duoc cung cip dé nguoi doc tu danh gia kha nang ap
dung. V& d6 6n dinh (Dependability), nhat ky nghién ctru dugc duy tri va kiém tra ma hoa chéo dugc thuc
hién. V& tinh xdc nhdn (Confirmability), phan tu ctia nhom nghién ctru dugc ghi chép va trich din nguyén
van duoc dua vao bao cao.

Tat ca ngudi tham gia duge cung cp thong tin vé& muc dich nghién ctru va ky mau dong thuan tham gia.
Thong tin ca nhan va té chirc duge ma hoa dé dam bao bao mat. Nguoi tham gia co quyén rat lui khoi nghién
ctru bit ky lic nao ma khong can giai thich.

4. Két qua nghién ctru

Dir liéu phén tich tir cac cudc phong van sau cho thay su ton tai ciia mot cau tric logic da tang, trong d6
lanh dao thich tmg déng vai tro 1a tac nhan khoi tao, tic dong dén vian hoa sb thong qua cac co ché trung
gian then chdt. Cac phat hién nay khong chi mo ta thyc trang ma con giai ma vé cach thire cac gia tri s duge
tham thau vao t6 chtrc hanh chinh cong.

4.1. Sw chuyén dich paradigm linh dao: Tir ménh l¢nh sang dong hinh

Su chuyén dich tr tu duy ménh 1énh sang lanh dao thich ting la phat hién ndi bat tai cac co quan tién
phong. Thay vi ap dat giai phap, lanh dao tap trung vao viéc hoc hoi tap thé thong qua cac cau hoi goi mo
s “Trude ddy téi hay néi ‘anh em phdi lam thé nay, thé kia’. Bdy gio téi héi ‘theo cdc ban thi minh nén lam
sao dé tot hon? . Chuyén doi sé khéng phdi viéc ciia riéng ai, t6i ciing dang hoc ciing anh em” (LD2). Cach
tiép can nay xoa bo gia dinh lanh dao 1a chuyén gia nim giit moi cau tra 10, xac 1ap vai tro “nguoi dong
hanh” trong thach thuce thich tng.

Hanh vi néu guong s (Digital role modeling) tré thanh biéu hién then chét, tao ra “hiéu tmg guong” lan
toa manh mé trong vin hoa trong thtr bac: “Gidm doc sé chiing t6i duyét van ban hoan toan trén dién thoai,
ngay ca khi di céng tac. Anh dy ciing la nguoi phan hoi nhanh nhdt trén nhém Zalo céng viée. Diéu dé khién
anh em khéng con 1y do gi dé chan chir” (QL3). Sy nhit quan gitra 161 n6i va hanh dong ctia ngudi dung dau
chinh 13 dong lyc thic day cap dudi tir bo cac thoi quen 1am viée cil.

Cubi cung, 1anh dao thich tmg kién tao “khong gian thir nghiém”, trao quyén cho cap dudi chu dong tim
kiém giai phap trong bdi canh bat dinh: “Téi néi véi cdc Trudng phong rang ching ta c6 thé thir nhing cdch
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khdc nhau, mién la dat muc tiéu cudi cing. Néu cach nay khéong hiéu qua, ching ta rit kinh nghiém va thir
cach khac” (LD4). Tu duy nay phan anh su chdp nhan tinh khong chic chan va khuyén khich d6i méi tir
dudi 1én thay vi ap dat giai phap tir trén xudng.

4.2. Tam Iy an toan va co ché thiic diy doi méi trong moi trwong cong vu

Tam 1y an toan 1a co ché trung gian then chdt dé thac ddy van hoa sb trong bdi canh khu vuc cong von wu
tién sy 6n dinh. Phat hién quan trong nhit ndm & cach 1anh dao phan tng trudc sai sot: “Co lan hé théng bi
truc tréc... Gidm doc chi héi nguyén nhdn va cach khdc phuc, réi néi ddy la bai hoc chung. Tir d6 t6i thdy
yén tam hon khi thir nghiém nhitng cdi méi” (QL5). Viée chuyén tir truy ctru trach nhiém sang tu duy hoc
tap da gui di tin hi¢u cho phép nhéan vién “mé rong” hanh vi thir nghiém thay vi lo so rti ro. Nguoc lai, van
hoa quy trach nhiém truyén thong tré thanh rao can 16n ddi v6i ddi méi: “O ché 16i, sai mét cdi la bi nhdc
nhé... Moi nguoi ci lam theo cach cii cho an toan. Chuyén doi sé a, ai dam di dau?” (CV7). Cau héi nay
phoi bay nghich 1y giita yéu ciu chuyén doi s6 va tim 1y so bi trimg phat néu that bai.

Dé hoa giai cing thang giira “tuan thu” va “d6i méi”, cac lanh dao hiéu qua da khéo 1éo phan dinh ranh
gidi: “T6i luén nhdan manh véi anh em rang doi méi khéng co nghia la vi pham quy dinh. Ching ta doi méi
trong khuén khé cho phép...” (LD3). Céach tiép can nay giup nhin vién an tdm thir nghiém ma khong lam
suy yéu tinh phap 1y, tao ra mot dong gop bdi canh dic thu cho viée xay dung tim Iy an toan trong hanh
chinh cong.

4.3. Vai tro trung gian da nang ciia qudn Iy cap trung

Quan Iy cap trung dong vai tro then chdt thong qua ba chire ning trung gian quan trong: phién dich chién
luge, diéu hoa ap luc va duy tri dong lyc. Véi chtic nang phién dich chién lugc, ho dong vai tro “giai ma”
tAm nhin khai quat thanh hanh dong cu thé: “Khi Gidm déc néi phdi ‘sé héa toan bé quy trinh’, t6i phdi ngoi
lai véi anh em... phén tich xem quy trinh ndo wu tién triede, ai phu trach phan nao...” (QL2). Pay la cau ndi
khong thé thiéu dé chuyén hoa tu duy chién luoc thanh thyc tién van hanh.

Trong vai trd diéu hoa ap luc, quan 1y cp trung dung “giita hai lan dan” dé cin bang ky vong cta cip trén
va kha nang cua cap dudi: “Khé nhat la khi lanh dao yéu cau ‘phai lam ngay’ ma anh em diedi thi kéu ‘viéc
chong viéc’... Téi phdi vira ddng vién anh em, vira xin thém thoi gian véi cap trén” (QL1). Kha ning thuong
lugng va diéu tiét nay quyét dinh sy 6n dinh cia t6 chirc trong giai doan chuyén doi.

Cudi cliing, ho duy tri dong luc bang cach quan 1y cam xtic va dong hanh ciing nhén vién khi gap su c¢b
ky thuét: “Cé nhitng hém phan mém truc trdc... Téi phdi ngoi cing, ho tro xik Iy va néi rang giai doan ndy
khé khén nhung sé qua. Quan trong la minh khéng bé cudc” (QL6). Hanh vi nay cho thdy quan 1y cip trung
khong chi diéu hanh cong viéc ma con 1a diém twa tam 1y, gitip ngdn chin xu huéng quay lai phuong thirc
lam viéc thi cong truyén thong.

4.4. Dong lwc hinh thanh vin héa sé: Céu triic ba ting va téc dj thich nghi

Vin hoa s6 hinh thanh theo ciu tric ba ting véi toc do chuyén dich khac biét, phan anh d6 phic tap cua
tién trinh thich tng. Tang nhan thirc ghi nhan su thay d6i nhanh nhit théng qua viéc chuyén dich tir tw duy
cam tinh sang tu duy dua trén dit li¢u: “Trudc day khi hop toi thuong noi ‘theo téi nghi’... Bdy gio toi trinh
bay ‘theo s6 liéu tir hé thong cho thdy’. Céch Idp ludn ciing thuyét phuc hon” (QL4). Sy thay ddi trong ngén
ngit 1ap luan cho thiy paradigm nhén thirc di chuyén tir cha quan ca nhan sang khach quan hé thong.

T::Tlng hanh vi hinh thanh cham hon thong qua thuc hanh lap lai, du van tOn tai rao can veé thoi quen cii
va do tubi: “Bdy gio sang dén co quan viéc dau tién la bdt may kiém tra ho so trén hé thong... Trude ddy
thi cik cho ¢ ngueoi mang gidy dén ban” (CV1). Véi nhom can bo 16n tudi, thay ddi hanh vi doi hoi nd luc
vuot kho déng ké: “Thii thdt la t6i van hay in van ban ra doc... Nhung t6i ¢é gang vi biét xu hwéng la phdi
s6 héa” (CV8).

Kho khin nhat 1a tang gia tri, noi tu duy “cat ¢t dit liéu” van con ton tai dai dang: “C6 nhitng s6 liéu minh
can... nhung phdi xin mai phong khdc méi cho. Ho so minh biét théng tin ciia ho sé ‘so sanh’, ‘danh gia’. T
duy do rdt khé bé” (CV3). Dé hoa giai tim 1y phong thu nay, 1inh dao cin cac bién phap can thiép tinh té:
“T6i yéu cau cdc trwong phong trinh bay so liéu ciia minh cho nguoi khdc nghe. Dan dan ho thdy viéc chia
sé khong lam minh yéu di ma con tao sw két néi” (LD5). DPiéu nay khing dinh thay doi gia tri 12 tién trinh lau
dai, khong thé dat dugc chi béng cac ménh 1énh hanh chinh ngén han.
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5. Thao luin

5.1. Doi thogi véi Iy thuyét: M6 réng va tinh chinh

Nghién ctru xac nhan tinh pht hop cta 1y thuyét lanh dao thich ing (Heifetz & Linsky) trong khu vuc
cong Viét Nam, khang dinh chuyén dbi s6 1a thach thirc thich tmg doi hoi sy thay ddi tw duy hon 1a van dé
k¥ thuat. Pong gop mai nam & viée nhan dién ba hanh vi 1anh dao dic thu: (1) tir chi dao sang déng hanh,
(2) néu guong sb, va (3) tao khong gian thir nghiém. V& tam 1y an toan, nghién ciru bd sung bdi canh dic thu
ctia khu vire cong: 1anh dao can kién tao ranh giéi giira “d6i méi” va “tuan thu quy trinh” dé giai phong tim
ly e ngai rui ro trong van hoa trong thir bac.

5.2. Péng gop Iy thuyét

Nghlen cuu c6 ba dong gop ly thuyet chinh. Thr nhat, mé rong 1y thuyét lanh dao thich u’ng vao bdi canh
chuyén dbi s6 khu vuc cong tai qudc gia dang phat trién, nhan dién cac hanh vi cu thé va diéu kién bdi canh
anh huong dén hiéu qua lanh dao. Trong bdi canh day manh phong chdng tham nhiing va chan chinh dao
dtc cong vy hién nay, tdm ly e ngai rii ro trong khu vuc cong la rat 16n. Do d6, viéc lanh dao thich ung kién
tao dugc “tdm 1y an toan” khong chi 1a van dé quan tri ma con 1a giai phap giai phong nang lyc hanh dong
cho can bo. Thir hai, 1am sang to ba co ché trung gian va mbi tuong tac gitta chiing, dic biét nhan manh vai
trd thudng bi bo qua ciia quan 1y cip trung nhu nhitng “phién dich” chién lugc va “bd dém” ap luc. Can bd
hién nay d6i mat véi tinh trang “viéc chong viée” khi vira phai van hanh hé thong cii, vira trién khai hé thong
s6 méi. Vai tro diéu hoa cta quan 1y cap trung vi thé mang tinh quyét dinh trong viéc ngan chan su kiét strc
va duy tri dong lyc. Thir ba, d& xuit mo hinh hinh thanh van hoa sd theo ba tﬁng voi su phan biét vé toe do
thay d6i, cung cép khung phan tich méi cho nghién ctru vin héa sb. Tinh trang “cat cir dit liéu” dugc nhéc
dén trong két qua nghién ctru 1a mot thyc trang phd bién trong khu vire cong. Lun giai cAn nhin manh rang
lanh dao thich (mg thanh cong 1 ngudi thay doi duoc gia tri tir “quyén s& hitu thong tin ca nhan” sang “tai
san dir liéu dung chung”.

5.3. Ham y thyc tién

Ddi voi lanh dao cép cao tai Can Tho va cac dia phuong twong tu, nghién ctru goi ¥ mot sb hanh dong cu
thé. Mot 13, chuyén tir phong cach chi dao sang dong hanh bang cach dit cau hoi mo thay vi ra ménh 1énh,
thé hién su “khong biét” chan thanh va sin sang hoc hoi cing cip dudi. Hai 13, thé hién cam két qua hanh
dong néu guong, viée lanh dao sir dung thanh thao cong cu s 6 ste thuyét phuc manh hon bat ky bai phat
biéu nao. Ba 13, tao co ché chap nhan sai sot trong thir nghiém, viéc phan tmg xay dung trudc that bai 1a yéu
to quyét dinh hinh thanh tam 1y an toan.

D6i v6i quan 1y cap trung, can nhan thirc rd vai tro “ngudi phién dich” chién lugc va phat trién ky ning
diéu hoa ap lyc tir hai phia. Pau tu vao nang luc s6 cta quan Iy cip trung c¢6 y nghia then chdt vi ho 12 ngudi
mau héa hanh vi cho chuyén vién trong cong viéc hang ngay.

Dbi voi chinh sach, thiét ké cac chuong trinh chuyén d6i s can chi trong yéu té vin hoa song song véi
yéu t6 cong nghé. Can c6 16 trinh thyc té voi nhan thirc rang thay d6i van hoa, dic biét 1 ting gia tri, doi hoi
thoi gian dai. Tiéu chi danh gia nén bao gdm cac chi s6 vé van hoa s bén canh cac chi s6 ki thuat.

5.4. Han ché va hudng nghién cieu twong lai

Nghién ctru han ché do thiét k& trudng hop don 1¢ tai Can Tho va dit liéu cit ngang. Cac nghién ctru tiép
theo nén mé rong quy mé so sanh da dia phuong hoic sir dung phuong phap dinh lugng va thiét ké nghién
ctru doc dé theo dai tién trinh thay doi van héa theo thoi gian.

6. Két luan

Nghién ctru dd kham pha vai tro cta lanh dao thich timg trong dinh hinh vin hoéa sb tai cac co quan hanh
chinh cong thanh phé Can Tho. Phat hién c6t 16i cho thdy chuyén déi sb thanh céng khéng chi phu thudc
vao dau tu cong nghé ma cin ban lién quan dén ning luc 1anh dao trong viéc kién tao méi trudng vin hoa
phti hop. Lanh dao thich tmg, thé hién qua hanh vi dong hanh, néu guong va tao khong gian thir nghiém, tac
dong dén van hoa sé thong qua ba co ché trung gian 13 tAm 1y an toan, dong luc ndi tai va vai tro phién dich
clia quan 1y cap trung.

Thong diép chinh ciia nghién ciru 14 sy can thiét phai chuyén tir tw duy quan 1y truyén thong sang tu duy
kién tao trong lanh dao chuyén d6i s6. Tu duy quéan Iy tdp trung vao kiém soat, tuan thi va ra 1énh cé thé
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hidu qua véi cac van dé ky thuat nhung khong phit hop véi thach thire thich ing ctia chuyén d6i van hoa. Tu
duy kién tao dit trong tdm vao viéc tao diéu kién, dong hanh va trao quyén, giup huy dong sy tham gia chu
dong cua toan to chirc vao qua trinh chuyén doi.

Vin héa s khong hinh thanh qua mot dém ma 13 két qua ctia nd Iyc bén bi qua thoi gian. Trong ba ting
vin hoa sd, nhan thirc co thé thay doi twong ddi nhanh thong qua dao tao va trai nghiém, hanh vi thay d6i
dan qua thyc hanh lip lai, nhung gia tri c6t 16i doi hoi kién nhin va cam két 1au dai tir lanh dao. Trong bdi
canh Viét Nam dang ddy manh xay dung Chinh phu s6, nhitng hiéu biét tir nghién ciru nay c6 thé dong gop

vao viéc thiét ke va trién khai cac chuong trinh chuyén d6i so hi¢u qua hon tai cac dia phuong.
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