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Đặt vấn đề

Lãnh đạo là kỹ năng cần thiết đối với những người đứng 
đầu trong các cơ quan, doanh nghiệp. Theo P.F. Drucker (1996) 
[1], hoạt động lãnh đạo góp phần ảnh hưởng tới kết quả hoạt 
động hay thành tựu của các tổ chức. Để tổ chức có thể thành 
công, không thể vắng một người đứng đầu tài giỏi. Mà một nhà 
lãnh đạo giỏi thì cần rèn luyện những kỹ năng quan trọng và 
tạo cho mình phong cách lãnh đạo thích hợp với năng lực, tố 
chất của bản thân và bối cảnh xung quanh để có thể phát huy 
tối đa khả năng, góp phần phát triển tổ chức. Nhiều nghiên 
cứu đã đề cập đến mối liên kết giữa phong cách và mục tiêu, 
kết quả hoạt động của tổ chức như D. Pardey (2007) [2] nhận 
định, phong cách lãnh đạo là cách thức nhà lãnh đạo dẫn dắt 
mọi người thực hiện theo khả năng phù hợp của mình và phù 
hợp với hoàn cảnh của tổ chức. Trong quá trình phát triển của 
tổ chức, phong cách lãnh đạo được rất nhiều các nhà khoa học 
trên thế giới quan tâm, trong đó nhiều trường phái cũng như 
phong cách lãnh đạo được giới thiệu. Các nghiên cứu đã tập 
trung rất nhiều đến vấn đề lãnh đạo và phong cách lãnh đạo vì 
nó có vai trò rất quan trọng cho sự thành công của tổ chức [3]. 
Không có sự lãnh đạo mang tính chiến lược và hiệu quả, rất 
khó cho các thành viên của tổ chức duy trì lợi nhuận, năng suất 
và lợi thế cạnh tranh [4].

Nhiệm vụ xây dựng đội ngũ cán bộ lãnh đạo, quản lý doanh 
nghiệp nhà nước được đặt ra tại các Hội nghị trung ương khóa 
XII và đã trở nên “nóng” hơn bao giờ hết, sau hàng loạt vụ, 
việc cán bộ, đảng viên nắm giữ các chức vụ quan trọng trong 
các doanh nghiệp nhà nước “dính chàm”, bị truy tố. Nhiệm 
vụ đặt ra là cần có một chiến lược bài bản, dài hơi trong tuyển 
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Abstract:
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and contribute to influencing the performance or 
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essential. This article systematised the theoretical basis of 
leadership and leadership styles of the key leaders in state-
owned enterprises and then analysed the experience of 
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chọn, đào tạo, bồi dưỡng, nâng cao năng lực quản trị, điều 
hành, phẩm chất đạo đức của cán bộ, đi đôi với cơ cấu lại bộ 
máy theo hướng tinh gọn, hiệu lực, hiệu quả; phân cấp, phân 
quyền rõ ràng. Ngoài những tiêu chuẩn chung được đề ra tại 
Quy định số 89-QÐ/TW ngày 4/8/2017 của Bộ Chính trị về 
khung tiêu chuẩn chức danh, định hướng khung tiêu chí đánh 
giá cán bộ lãnh đạo, quản lý, người được giao quyền lãnh đạo, 
quản lý doanh nghiệp cần những tiêu chuẩn có tính đặc thù. 
Lãnh đạo trong các doanh nghiệp nhà nước có những tố chất 
riêng giúp họ có những phong cách lãnh đạo khác nhau. Nhưng 
lại ít người có thể nhận thức, xác định, xây dựng và hoàn thiện 
phong cách lãnh đạo cho bản thân.

Bài viết hệ thống hóa cơ sở lý luận về lãnh đạo và phong 
cách lãnh đạo của đội ngũ lãnh đạo tại các doanh nghiệp nhà 
nước, phân tích các nghiên cứu quốc tế và trong nước về phong 
cách lãnh đạo làm cơ sở cho việc nhận thức và hình thành 
phong cách lãnh đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các 
doanh nghiệp nhà nước trong bối cảnh mới.

Một số vấn đề lý luận về lãnh đạo và phong cách lãnh đạo 
của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà 
nước

Lãnh đạo là chủ đề được nghiên cứu sớm nhất và nhiều 
nhất, tuy nhiên cho đến nay, sự hiểu biết chi tiết, cụ thể về lãnh 
đạo vẫn còn hạn chế và chưa có sự thống nhất về khái niệm 
lãnh đạo. Nhiều nghiên cứu về lãnh đạo dựa trên nhiều phương 
diện và khía cạnh tiếp cận khác nhau. 

R.M. Stogdill (1974) [5] đã tiên phong trong lĩnh vực 
nghiên cứu về các lý thuyết lãnh đạo dựa trên đặc điểm (trait - 
based leadership theory) đã nhận định rằng: Dường như đã có 
số lượng lớn định nghĩa về lãnh đạo, nhưng đến nay vẫn còn 
rất nhiều người đang đi kiếm tìm một định nghĩa thật sự chính 
xác về lãnh đạo. M.M. Chemers (1997) [6] cho rằng, lãnh đạo 
là một quá trình tạo sự thay đổi tới xã hội, trong đó một người 
đảm nhận và hoàn thành nhiệm vụ, mục tiêu chung của tổ chức 
của mình bằng cách tranh thủ sự giúp đỡ của mọi người xung 
quanh. L.W. Fry (2003) [7] giải thích lãnh đạo là việc vận dụng 
các chiến lược quản lý, động viên để tạo động lực thúc đẩy và 
phát huy tiềm năng của nhân viên cho sự tăng trưởng và phát 
triển của doanh nghiệp, sự lãnh đạo đó là một quá trình tương 
tác xã hội giữa các cá nhân. J.A. McCleskey (2014) [8] đã lập 
luận rằng, việc tìm kiếm một định nghĩa duy nhất về lãnh đạo là 
vô ích vì định nghĩa chuẩn về lãnh đạo còn phụ thuộc vào mối 
quan tâm của nhà nghiên cứu và loại vấn đề, tình huống đang 
được nghiên cứu. J.M. Burns (1978) [9] đã nhận định, lãnh đạo 
là hiện tượng được quan sát nhiều nhất, nhưng lại ít được hiểu 
chính xác nhất. Tuy chưa thống nhất về khái niệm lãnh đạo, 
nhưng hầu hết các nghiên cứu đều thống nhất rằng, việc lãnh 
đạo hiệu quả là chìa khóa quan trọng nhất để mở ra cánh cửa 
thành công của tổ chức, trong đó có doanh nghiệp nhà nước.

Phong cách lãnh đạo là yếu tố nhất định không thể thiếu 
trong việc tăng cường sự quan tâm và cam kết của các cá nhân 
với tổ chức [10]. Khái niệm phong cách lãnh đạo đã được nhiều 

nghiên cứu làm rõ và đưa ra kết luận khác nhau. Tập trung vào 
hành vi của người lãnh đạo là một cách tiếp cận phong cách 
lãnh đạo [11]. Do đó, cách tiếp cận phong cách lãnh đạo là sự 
tổng hòa của tất cả các đặc điểm, kỹ năng và hành vi mà một 
nhà lãnh đạo có thể sở hữu [12]. J. W. Newstrom và cs (1993) 
[13] đã khẳng định, phong cách lãnh đạo là phương thức và 
cách tiếp cận dễ dàng nhất để đề ra các định hướng, thực hiện 
các kế hoạch và tăng thêm năng suất làm việc của nhân viên, 
tạo động lực cho họ trong quá trình làm việc. Đứng dưới góc độ 
của nhân viên, phong cách đó được biểu hiện rất rõ qua hành vi, 
cử chỉ hoặc hàm ý từ cấp trên. Cùng quan điểm đó, B.S. Smith 
và V. Squires (2016) [14] quan niệm rằng, phong cách lãnh đạo 
là những phương pháp, cách thức nhà lãnh đạo thường dùng để 
tạo tác động đến nhân viên của họ. A. Dubrin (2012) [15] lại 
đem đến một khái niệm mới về phong cách lãnh đạo, đó là một 
hệ thống các phương thức, cách thức hành động mang bản sắc 
cá nhân của mỗi nhà lãnh đạo, nó có tính ổn định và rất khó để 
có thể thay đổi. Phong cách của người lãnh đạo sẽ hiệu quả khi 
người lãnh đạo biết vận dụng linh hoạt từng loại phong cách 
để lãnh đạo trong từng trường hợp, tình huống cụ thể, một nhà 
lãnh đạo tài tình không chỉ cần biết vận dụng khéo léo mà còn 
cần biết phối hợp một cách hợp lý các loại phong cách với nhau 
để có thể tìm ra một hướng lãnh đạo phù hợp nhất với tổ chức 
của mình.

Tổng hợp tất cả các quan điểm trên lại, có thể định nghĩa 
rằng: Phong cách lãnh đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại 
các doanh nghiệp nhà nước là cách thức và cách tiếp cận của 
nhà lãnh đạo đối với những vấn đề của doanh nghiệp nhà nước 
để từ đó đề ra các phương hướng, tổ chức thực hiện các kế 
hoạch đã lập ra và là người truyền cảm hứng, tạo động lực, 
động viên tinh thần cho cho nhân viên. Phong cách của đội 
ngũ lãnh đạo chủ chốt trở nên hiệu quả khi người lãnh đạo biết 
vận dụng chúng một cách linh hoạt và kết hợp khéo léo để giải 
quyết các vấn đề phát sinh trong từng tình huống cụ thể. Phong 
cách lãnh đạo là một chủ đề khá mới, nhất là phong cách lãnh 
đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà 
nước, hầu hết những bài nghiên cứu về phong cách lãnh được 
tiến hành ở nước ngoài.

Kinh nghiệm quốc tế về nghiên cứu phong cách lãnh đạo của 
doanh nghiệp

Trong những năm gần đây, phong cách lãnh đạo đã trở 
thành một chủ đề quan trọng trong lĩnh vực quản lý, và nhiều 
nhà nghiên cứu coi phong cách lãnh đạo là một biến quan trọng 
ảnh hưởng đến cách thức các thành viên của một tổ chức hoạt 
động [16]. Sau đó, phong cách lãnh đạo cũng đã được tìm thấy 
như một yếu tố dự báo quan trọng về hiệu suất của tổ chức [17].

K. Lewin và cs (1939) [18] đã tiến hành các nghiên cứu 
quan trọng về các phong cách lãnh đạo khác nhau và phát triển 
được 3 phong cách lãnh đạo chủ chốt có tầm ảnh hưởng sâu 
rộng đến hiện tại (hình 1), đó là: 1) Phong cách độc quyền (độc 
đoán): các nhà lãnh đạo giao việc và chỉ ra cho các nhân viên 
của mình cách thực hiện những công việc đó mà không cần 
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lắng nghe những góp ý từ nhân viên; 2) Phong cách dân chủ 
(tham gia đóng góp): các nhà lãnh đạo và nhân viên sẽ thực hiện 
việc ra quyết định, nhưng các nhà lãnh đạo thường sẽ là người 
đưa ra quyết định cuối cùng; 3) Phong cách tự do (trao quyền 
tự do): các nhà lãnh đạo cho phép các nhân viên đưa ra quyết 
định, tuy nhiên, họ vẫn là người chịu trách nhiệm cuối cùng.

Hình 1. Các phong cách lãnh đạo chủ chốt [18].

J.M. Burns (1978) [9] đã nghiên cứu và đưa ra khái niệm 
phong cách lãnh đạo chuyển đổi, đó là một quá trình trong đó 
các nhà lãnh đạo và nhân viên đề cao các khía cạnh đạo đức 
và động lực làm việc vì tổ chức hơn là thay đổi, đổi mới và 
tinh thần kinh doanh. Nhận định này cũng được N.M. Tichy và 
M.A. Devanna (1986) [19] khẳng định, thông qua nghiên cứu 
hàng loạt các doanh nghiệp lớn với tiêu đề “Tạo ra tổ chức cạnh 
tranh thế kỷ XXI tại các tập đoàn không biên giới”. Bên cạnh 
đó B.M. Bass (1985) [20] phát triển lý thuyết về lãnh đạo giao 
dịch, đó là người lãnh đạo “hoạt động trong khuôn khổ các lợi 
ích của tổ chức, trong khi lãnh đạo chuyển đổi di chuyển để 
thay đổi mạng lưới”. Hầu hết các nghiên cứu về sau đã chỉ ra 
rằng, phong cách lãnh đạo chuyển đổi có hiệu quả hơn phong 
cách giao dịch và có mối tương quan thuận với hiệu suất của 
các doanh nghiệp [21, 22].

Bên cạnh các nghiên cứu về các phong cách lãnh đạo, nhiều 
nghiên cứu khác tập trung vào nghiên cứu sự tác động của 
phong cách lãnh đạo lên nhân viên. H. Saleem (2015) [23] đã 
nghiên cứu tác động của phong cách lãnh đạo đến sự hài lòng 
công việc và vai trò hòa giải của tổ chức chính trị. Nghiên cứu 
cho thấy, lãnh đạo chuyển đổi có tác động tích cực đến sự hài 
lòng của công việc và lãnh đạo giao dịch có tác động tiêu cực 
đến sự hài lòng của công việc. Kết quả cũng cho thấy, nhận 
thức của tổ chức chính trị là trung gian mối quan hệ giữa cả 
hai phong cách lãnh đạo và sự hài lòng công việc. Tuy nhiên, 
nghiên cứu chỉ dừng lại ở việc phân tích thống kê mô tả các 
kết quả khảo sát. Bên cạnh đó, việc sử dụng sự hài lòng của 
nhân viên là biến đầu ra trong nghiên cứu này chưa thực sự làm 
rõ được ảnh hưởng của hai phong cách lãnh đạo lên sự trung 
thành và động lực làm việc của nhân viên. 

R.S. Khan và cs (2017) [24] đã nghiên cứu vai trò trung 
gian của sự hài lòng công việc giữa lãnh đạo chuyển đổi và cam 
kết tổ chức trong các doanh nghiệp vừa và nhỏ của Karachi. 
Kết quả cho thấy, sự hài lòng công việc có vai trò trung gian 
đáng kể giữa các biến. Nghiên cứu này xác nhận rằng, có mối 

tương quan mạnh mẽ giữa lãnh đạo chuyển đổi và cam kết của 
tổ chức. Nhân viên có sự hài lòng công việc cao cho thấy sự 
cam kết với tổ chức cao hơn. Mức độ cam kết của phụ nữ ghi 
nhận nhiều hơn so với nam. Tuy nhiên, nghiên cứu chưa có sự 
so sánh giữa các phong cách lãnh đạo khác nhau mà chỉ tập 
trung duy nhất vào một biến là lãnh đạo chuyển đổi. 

N. Muenjohn và A. McMurray (2016) [25] đã nghiên cứu 
ảnh hưởng của lãnh đạo đến sự đổi mới nơi làm việc trong các 
doanh nghiệp vừa và nhỏ của Thái Lan và Việt Nam. Nghiên 
cứu đã tiến hành khảo sát 696 người từ các doanh nghiệp vừa 
và nhỏ của Thái Lan và Việt Nam. Kết quả kiểm định cho thấy 
sự khác biệt về điểm trung bình của hành vi lãnh đạo. Ngoài 
ra, sự khác biệt đáng kể được tìm thấy trong các điểm trung 
bình của thay đổi nơi làm việc và các khía cạnh của nó giữa 
người Thái và người Việt Nam. Tuy nhiên, không có sự khác 
biệt trong nhận thức về giá trị công việc và đạo đức giữa những 
người được hỏi của hai nước này. Các phát hiện này đã cung 
cấp bằng chứng thực nghiệm về tác động của giá trị công việc 
đối với hành vi lãnh đạo, thay đổi mới nơi làm việc. Tuy nhiên, 
nghiên cứu chưa tìm ra sự khác biệt trong các phong cách 
lãnh đạo ảnh hưởng như thế nào đến sự đổi mới nơi làm việc 
(một khía cạnh khác của lòng trung thành) mà mới chỉ đưa các 
phong cách lãnh đạo một cách chung chung. 

Xây dựng phong cách lãnh đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ 
chốt tại các doanh nghiệp nhà nước tại Việt Nam trong bối 
cảnh mới

Trong bối cảnh toàn cầu hóa và hợp tác kinh tế quốc tế 
sâu rộng đã tạo ra cơ hội cho Việt Nam có những thời cơ và 
điều kiện thuận lợi để phát triển kinh tế. Nhưng quá trình này 
cũng có thể tạo ra những tác động tích cực và tiêu cực đến đời 
sống xã hội, đến đội ngũ cán bộ chủ chốt tại các doanh nghiệp 
nhà nước. Những tác động này có thể ảnh hưởng đến việc xây 
dựng và hình thành phong cách lãnh đạo chủ chốt tại các doanh 
nghiệp nhà nước. Bên cạnh đó, cuộc cách mạng công nghiệp 
4.0 phát triển mạnh mẽ, tạo ra nhiều đột phá trên nhiều lĩnh 
vực. Những thành tựu từ cuộc cách mạng công nghiệp 4.0 có 
thể tạo ra sự ảnh hưởng đến công tác lãnh đạo, quản lý của đội 
ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà nước. Điều 
này đòi hỏi đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà 
nước cần phải xây dựng và hình thành được phong cách lãnh 
đạo cho phù hợp với bối cảnh, đáp ứng được những nội dung 
mới theo Văn kiện Đại hội XIII của Đảng: Phải đổi mới tư duy 
và hành động, chủ động nắm bắt kịp thời, tận dụng hiệu quả các 
cơ hội của Cuộc cách mạng công nghiệp lần thứ tư gắn với quá 
trình hội nhập quốc tế để cơ cấu lại nền kinh tế, phát triển kinh 
tế số, xã hội số, coi đây là các yếu tố quyết định để nâng cao 
năng suất lao động, chất lượng, hiệu quả và sức cạnh tranh [26].

Năm 2021, cả nước còn gần 500 doanh nghiệp do Nhà nước 
nắm giữ 100% vốn điều lệ, gồm 6 tập đoàn kinh tế; 74 tổng 
công ty và nhóm công ty mẹ - công ty con; số còn lại là các 
công ty độc lập thuộc các bộ, UBND cấp tỉnh. Những năm qua, 
doanh nghiệp nhà nước đã đảm trách vai trò là lực lượng quan 
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phương thức, cách thức hành động mang bản sắc cá nhân của mỗi nhà lãnh đạo, nó có 
tính ổn định và rất khó để có thể thay đổi. Phong cách của người lãnh đạo sẽ hiệu quả khi 
người lãnh đạo biết vận dụng linh hoạt từng loại phong cách để lãnh đạo trong từng 
trường hợp, tình huống cụ thể, một nhà lãnh đạo tài tình không chỉ cần biết vận dụng 
khéo léo mà còn cần biết phối hợp một cách hợp lý các loại phong cách với nhau để có 
thể tìm ra một hướng lãnh đạo phù hợp nhất với tổ chức của mình. 

Tổng hợp tất cả các quan điểm trên lại, có thể định nghĩa rằng: phong cách lãnh 
đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà nước là cách thức và cách 
tiếp cận của nhà lãnh đạo đối với những vấn đề của doanh nghiệp nhà nước để từ đó đề ra 
các phương hướng, tổ chức thực hiện các kế hoạch đã lập ra và là người truyền cảm 
hứng, tạo động lực, động viên tinh thần cho cho nhân viên. Phong cách của đội ngũ lãnh 
đạo chủ chốt trở nên hiệu quả khi người lãnh đạo biết vận dụng chúng một cách linh hoạt 
và kết hợp khéo léo để giải quyết các vấn đề phát sinh trong từng tình huống cụ thể. 
Phong cách lãnh đạo là một chủ đề khá mới, nhất là phong cách lãnh đạo của đội ngũ 
lãnh đạo chủ chốt tại các doanh nghiệp nhà nước, hầu hết những bài nghiên cứu về phong 
cách lãnh được tiến hành ở nước ngoài. 

Kinh nghiệm quốc tế về nghiên cứu phong cách lãnh đạo của doanh nghiệp 

Trong những năm gần đây, phong cách lãnh đạo đã trở thành một chủ đề quan 
trọng trong lĩnh vực quản lý, và nhiều nhà nghiên cứu coi phong cách lãnh đạo là một 
biến quan trọng ảnh hưởng đến cách thức các thành viên của một tổ chức hoạt động [16]. 
Sau đó, phong cách lãnh đạo cũng đã được tìm thấy như một yếu tố dự báo quan trọng về 
hiệu suất của tổ chức [17]. 

K. Lewin và cs (1939) [18] đã tiến hành các nghiên cứu quan trọng về các phong 
cách lãnh đạo khác nhau và phát triển được 3 phong cách lãnh đạo chủ chốt có tầm ảnh 
hưởng sâu rộng đến hiện tại (hình 1), đó là: 1) Phong cách độc quyền (độc đoán): các nhà 
lãnh đạo giao việc và chỉ ra cho các nhân viên của mình cách thực hiện những công việc 
đó mà không cần lắng nghe những góp ý từ nhân viên; 2) Phong cách dân chủ (tham gia 
đóng góp): các nhà lãnh đạo và nhân viên sẽ thực hiện việc ra quyết định, nhưng các nhà 
lãnh đạo thường sẽ là người đưa ra quyết định cuối cùng; 3) Phong cách tự do (trao 
quyền tự do): các nhà lãnh đạo cho phép các nhân viên đưa ra quyết định, tuy nhiên, họ 
vẫn là người chịu trách nhiệm cuối cùng. 
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trọng của nền kinh tế, góp phần điều tiết, ổn định kinh tế vĩ mô, 
đảm bảo các cân đối lớn của nền kinh tế và thúc đẩy phát triển 
kinh tế - xã hội. Báo cáo Chính trị trình Đại hội XIII đã khẳng 
định rõ vai trò của doanh nghiệp nhà nước là lực lượng vật chất 
quan trọng của kinh tế nhà nước, góp phần trong việc giữ vững 
ổn định kinh tế vĩ mô, định hướng, điều tiết, dẫn dắt thúc đẩy 
phát triển kinh tế - xã hội. Sự tiếp tục khẳng định như trên cũng 
đặt ra yêu cầu và trách nhiệm của các doanh nghiệp nhà nước 
trong việc phát triển kinh tế - xã hội đất nước trong giai đoạn 
mới, hướng tới Việt Nam phát triển cường thịnh vào năm 2045. 
Để thực hiện được mục tiêu này, đội ngũ lãnh đạo chủ chốt 
trong các doanh nghiệp nhà nước có vai trò quyết định trong 
việc huy động các nguồn lực tạo ra sản phẩm và dịch vụ cho 
xã hội, góp phần quan trọng vào việc thực hiện chiến lược toàn 
diện về tăng trưởng, xóa đói, giảm nghèo, tạo công ăn, việc làm 
cho người lao động, góp phần giải quyết các vấn đề an sinh xã 
hội của đất nước. Kết quả nghiên cứu về lãnh đạo và phong 
cách lãnh đạo của đội ngũ lãnh đạo chủ chốt tại các doanh 
nghiệp nhà nước sẽ giúp đội ngũ lãnh đạo này tăng cường nhận 
thức và hình thành phong cách lãnh đạo cho bản thân, đáp ứng 
nhu cầu phát triển trong bối cảnh mới.
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