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Khi làm việc nhóm ảo ngày càng trở nên phổ biến, việc thiếu sự tương 

tác trực tiếp tạo ra không ít thách thức về giao tiếp và phối hợp giữa 

các thành viên. Trong bối cảnh này, lãnh đạo phi chính thức trở thành 

yếu tố quan trọng trong việc xây dựng lòng tin, thúc đẩy sự gắn kết và 

giúp nhóm vượt qua các khó khăn. Nghiên cứu này không chỉ khám 

phá các năng lực cốt lõi của lãnh đạo phi chính thức trong môi trường 

trực tuyến, mà còn phân tích tác động của họ đến hiệu suất nhóm. 

Đồng thời, nghiên cứu đưa ra những giải pháp thiết thực giúp doanh 

nghiệp xây dựng môi trường làm việc tích cực, đào tạo và phát triển kỹ 

năng cho các nhà lãnh đạo phi chính thức, từ đó nâng cao hiệu quả 

công việc và gắn kết nhóm. Những phát hiện này tạo nền tảng cho các 

nghiên cứu tiếp theo trong lĩnh vực hành vi tổ chức của nhóm ảo. 

Abstract 

As virtual teamwork becomes increasingly common, the lack of direct 

interaction poses significant challenges in communication and 

coordination among team members. In this context, informal 

leadership emerges as a crucial factor in building trust, fostering 

cohesion, and helping the team overcome obstacles. This study not 

only explores the core competencies of informal leaders in an online 

environment but also analyzes their impact on team performance. 
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Additionally, it provides practical solutions for businesses to create a 

supportive work environment, train and develop skills for informal 

leaders, thereby enhancing work productivity and team cohesion. 

These findings lay the groundwork for future research in the field of 

organizational behavior in within teams. 

 

1. Giới thiệu  

Làm việc nhóm ảo đã trở thành xu hướng quan trọng trong bối cảnh kinh doanh giúp tổ chức cộng 

tác xuyên khoảng cách địa lý và thời gian (Fernandes & Machado, 2024). Sự phổ biến của nhóm ảo 

kéo theo nhu cầu gia tăng đối với lãnh đạo phi chính thức do họ tạo kết nối chặt chẽ, hỗ trợ đồng 

nghiệp và cải thiện giao tiếp (Hart, 2016; Leslie, 2022). Họ không chỉ truyền cảm hứng, thúc đẩy tinh 

thần làm việc nhóm mà còn hòa giải xung đột và duy trì sự hài hòa (Eslamdoust và cộng sự, 2024).  

Trong bối cảnh làm việc trực tuyến, việc giao tiếp gián tiếp, sự khác biệt múi giờ và thiếu tín hiệu 

phi ngôn ngữ tạo ra nhiều thách thức (Ferguson và cộng sự, 2024). Nghiên cứu trước đây nhấn mạnh 

vai trò của lãnh đạo chính thức trong định hướng và điều phối nhóm (Salleh & Yusof, 2021). Trong 

môi trường trực tuyến với công nghệ đổi mới liên tục và mô hình làm việc linh hoạt, lãnh đạo đối mặt 

nhiều thách thức, khiến vai trò của lãnh đạo phi chính thức càng trở nên quan trọng. 

Toàn cầu hóa và sự phát triển nhanh của công nghệ thông tin đang thúc đẩy sự gia tăng của nhóm 

ảo trong các lĩnh vực như công nghệ thông tin, tài chính và dịch vụ chuyên nghiệp. Tại Mỹ, số người 

làm việc từ xa tăng từ 9 triệu (2019) lên 27,6 triệu (2021), chiếm 17,9% lực lượng lao động. Đến cuối 

năm 2023, gần 41% lao động Mỹ làm việc từ xa hoặc theo mô hình kết hợp (Huy Phương, 2023; 

Khánh Lan, 2022). Theo khảo sát của PwC Việt Nam, 80% thế hệ Gen Z tin vào hiệu quả làm việc từ 

xa1. Đến năm 2025, Gen Z dự kiến chiếm một phần ba lực lượng lao động Việt Nam, thúc đẩy xu 

hướng làm việc kết hợp phát triển mạnh mẽ. 

Nhiều tổ chức chưa khai thác tối đa hiệu quả nhóm ảo do thiếu kỹ năng lãnh đạo phù hợp. Abdeen 

(2021) chỉ ra rằng thách thức lớn nhất là thiếu kỹ năng lãnh đạo linh hoạt, đòi hỏi khả năng thích ứng 

và giao tiếp hiệu quả trong môi trường không có tương tác trực tiếp. Báo cáo Dự báo Lãnh đạo Toàn 

cầu năm 2023 của Development Dimensions International cũng chỉ ra rằng, mặc dù 58% lãnh đạo 

toàn cầu làm việc theo mô hình kết hợp, chỉ 27% trong số họ sẵn sàng dẫn dắt nhóm từ xa hoặc kết 

hợp hiệu quả2. 

Nghiên cứu phân tích ảnh hưởng của lãnh đạo phi chính thức đối với hiệu suất làm việc của nhóm 

ảo trong lĩnh vực ngân hàng nhằm xác định năng lực cốt lõi, phân tích cách họ tác động đến hiệu quả 

làm việc nhóm và cung cấp định hướng giúp tổ chức nhận diện, phát triển tiềm năng lãnh đạo phi 

chính thức, từ đó thúc đẩy văn hóa hợp tác và sáng tạo. Các câu hỏi nghiên cứu cơ bản cần được giải 

quyết trong bài báo này là:  

(1) Những đặc điểm cá nhân nào giúp một cá nhân nổi lên trở thành nhà lãnh đạo phi chính thức 

trong nhóm ảo?  

 
1 https://www.pwc.com/vn/vn/publications/vietnam-publications/digital-readiness-gen-z.html 
2 https://www.ddiworld.com/global-leadership-forecast-2023  
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(2) Những điều kiện của nhóm ảo nào tạo điều kiện thuận lợi cho sự nổi lên của các nhà lãnh đạo 

phi chính thức? 

(3) Lãnh đạo phi chính thức tác động như thế nào đến văn hóa, hiệu suất, và tinh thần của  

nhóm ảo? 

2. Cơ sở lý thuyết  

2.1. Lãnh đạo phi chính thức  

Nhà lãnh đạo phi chính thức thường là những người có khả năng lãnh đạo tự nhiên, nhận được sự 

tôn trọng và uy tín từ đồng nghiệp, nhờ đó họ có thể tác động và định hướng hoạt động trong tổ chức 

mà không cần đến quyền lực hay thẩm quyền chính thức (Peters & O’Connor, 2001). Mặc dù không 

giữ chức vụ có quyền lực nhưng họ vẫn được đồng nghiệp kính nể nhờ vào kinh nghiệm, kỹ năng, sự 

chín chắn và tầm ảnh hưởng (Lawson & Fleshman, 2020). Ngoài ra, họ thường hỗ trợ, đáp ứng nhu 

cầu của nhóm và có tiếng nói mà không cần thẩm quyền nhất định (Shaughnessy và cộng sự, 2017). 

Họ góp phần vào văn hóa của tổ chức, hoàn thành các mục tiêu và nắm bắt động lực nhóm (Lawson 

& Fleshman, 2020).  

Việc xác định nhà lãnh đạo phi chính thức có thể được xem là một quá trình đơn giản (Downey và 

cộng sự, 2011). Thông thường, những cá nhân chủ động hoặc thường xuyên lên tiếng hoặc có mối quan 

hệ dễ nhận thấy với ban quản lý sẽ đóng vai trò là nhà lãnh đạo phi chính thức (Downey và cộng sự, 

2011). Nhà lãnh đạo phi chính thức không có quyền lực chính thức nhưng được công nhận nhờ phong 

cách lãnh đạo chân thật (Pielstick, 2000). Phong cách này tác động lên người khác qua tầm nhìn chung, 

giao tiếp cởi mở, xây dựng mối quan hệ, nhấn mạnh tinh thần cộng đồng, hướng dẫn rõ ràng và bản lĩnh 

cá nhân (Pielstick, 2000). Hiệu quả làm việc của nhóm gắn liền với khả năng chia sẻ kiến thức, kỹ năng 

và kinh nghiệm của các thành viên để phối hợp hiệu quả (Srivastava và cộng sự, 2006).  

Trong bối cảnh công việc nhóm ngày càng phức tạp và linh hoạt, nhà lãnh đạo chính thức có thể 

không đáp ứng đủ tất cả yêu cầu lãnh đạo, do đó, sự xuất hiện của nhiều thành viên đảm nhận vai trò 

lãnh đạo phi chính thức là rất cần thiết để nhóm thành công (Hiller và cộng sự, 2006).  

2.2. Lãnh đạo trong nhóm ảo  

Lãnh đạo điện tử là quá trình dẫn dắt và quản lý nhóm ảo thông qua các công cụ giao tiếp kỹ thuật 

số, trong đó người lãnh đạo có thể không bao giờ gặp mặt trực tiếp những người theo dõi mình 

(Dasgupta, 2011; Trivedi & Desai, 2012). Trong môi trường trực tuyến, vai trò lãnh đạo không chỉ 

giới hạn ở những cá nhân được chỉ định chính thức mà còn mở rộng đến những nhà lãnh đạo tự phát 

sinh. Qua sự tương tác giữa các thành viên, các nhà lãnh đạo phi chính thức nổi lên trong những tình 

huống cụ thể, bổ sung cho vai trò của những người lãnh đạo chính thức (Misiolek & Heckman, 2005; 

Eseryel, 2012). Các nhà lãnh đạo phi chính thức phát triển các năng lực để kết nối các tương tác qua 

trung gian công nghệ và giải quyết các vấn đề liên quan đến giao tiếp, lòng tin và sự phối hợp trong 

các nhóm ảo (Eslamdoust và cộng sự, 2024). 

Trước những thay đổi nhanh chóng trong ngành ngân hàng do tác động của công nghệ, cạnh tranh 

và điều chỉnh chính sách (Barth và cộng sự, 2016), lãnh đạo phi chính thức đóng vai trò quan trọng 

trong việc nâng cao hiệu suất làm việc của các nhóm ảo. Đáng chú ý, các nhà lãnh đạo phi chính thức 
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thường thuộc đội ngũ nhân viên và do đó đóng vai trò cốt lõi trong việc định hình mức độ chấp nhận 

hoặc kháng cự đối với sự thay đổi (Veenis, 2018). Các nhà lãnh đạo phi chính thức trong nhóm ảo 

đóng vai trò quan trọng trong việc phối hợp các cuộc họp ảo hiệu quả, nâng cao tầm ảnh hưởng của 

nhóm và đảm bảo mỗi thành viên đều có cơ hội đóng góp và phát triển (Malhotra và cộng sự, 2007). 

Sự thành công của nhóm ảo được nâng cao bởi các yếu tố như công nghệ, văn hóa doanh nghiệp và 

khả năng của người lãnh đạo trong việc thúc đẩy sự tham gia và tin tưởng giữa các thành viên trong 

nhóm (Weerawardane & Jayawardana, 2022). Tuy nhiên, các nhóm ảo phải đối mặt với những thách 

thức do tính đa dạng của nhóm tự phát và thiếu sự hiện diện của lãnh đạo thực tế. Trong bối cảnh đó, 

các nhà lãnh đạo phi chính thức đã chứng minh thành công trong việc quản lý các nhóm ảo bằng cách 

đóng vai trò cố vấn, thể hiện sự đồng cảm, khẳng định thẩm quyền mà không áp đặt; đồng thời duy 

trì sự hiện diện thường xuyên để hỗ trợ nhóm hiệu quả (Kayworth & Leidner, 2002). 

Tuy rằng, môi trường ảo mang lại những cơ hội mới, chẳng hạn như: giao tiếp tức thời, sử dụng 

nhân tài toàn cầu và giảm chi phí, có thể nâng cao hiệu suất tổ chức và lợi thế cạnh tranh (Dasgupta, 

2011; Trivedi & Desai, 2012). Nhưng các nhà lãnh đạo phi chính thức vẫn phải đối mặt với những 

thách thức riêng bao gồm xây dựng lòng tin, giao tiếp rõ ràng và khác biệt về văn hóa (Alfehaid & 

Mohamed, 2019). Họ phải điều chỉnh các chiến lược của mình để vượt qua những trở ngại này, tập 

trung vào việc nâng cao khả năng hiển thị của nhóm, theo dõi tiến độ và tạo điều kiện cho sự phát 

triển của từng cá nhân trong nhóm (Malhotra và cộng sự, 2007).  

2.3. Lý thuyết lãnh đạo thích ứng 

Lý thuyết lãnh đạo thích ứng tập trung vào cách các nhóm phát triển và thích nghi trong môi 

trường năng động (Heifetz và cộng sự, 2009). Không giống như các lý thuyết lãnh đạo truyền thống, 

lý thuyết này nhấn mạnh vai trò của nhà lãnh đạo và người theo sau trong việc thúc đẩy hợp tác xã 

hội nhằm giúp tổ chức thích nghi với môi trường thay đổi nhanh chóng (Seibel và cộng sự, 2023).  

Trọng tâm của lý thuyết là bản chất tương tác và bối cảnh của quá trình lãnh đạo, thay vì tập trung 

vào cá nhân với tư cách là lãnh đạo hay người theo (DeRue, 2011). Lý thuyết lãnh đạo thích ứng cho 

rằng địa vị lãnh đạo phi chính thức được xây dựng thông qua những tương tác thường xuyên giữa các 

cá nhân. Nó liên quan đến việc mọi người khẳng định vai trò lãnh đạo thông qua các hành vi giống 

như người lãnh đạo, nhưng địa vị của họ phải được người khác trao cho khi hành vi có giá trị đối với 

nhóm (DeRue, 2011; Shaughnessy và cộng sự, 2017).  

Sự tương tác giữa các thành viên trong nhóm là quá trình nơi mọi người cần liên tục tham gia vào 

các hành động đòi hỏi sự lãnh đạo liên tục, thể hiện khả năng và sự lãnh đạo được ủy quyền, nhận 

được sự công nhận và hỗ trợ từ người khác. Bên cạnh đó, vị thế có thể thay đổi theo thời gian nếu cá 

nhân ngừng chủ động thể hiện vai trò lãnh đạo hoặc những người xung quanh không còn công nhận 

họ là người lãnh đạo (DeRue & Ashford, 2010). Sự sẵn lòng chủ động khởi xướng và kiên trì tham 

gia vào các hành động thể hiện vai trò lãnh đạo là yếu tố quan trọng để duy trì vị thế lãnh đạo phi 

chính thức (DeRue, 2011; DeRue & Ashford, 2010).  

Các mối quan hệ lãnh đạo không phát triển từ con số không với mỗi lần hợp tác mới mà các hành 

vi và nhận thức về kết quả trong quá khứ ảnh hưởng đến hành vi và nhận thức trong tương lai (DeRue 

& Ashford, 2010). Khi một cá nhân được nhận định là nhà lãnh đạo, thành viên nhóm có nhiều khả 

năng nhận thức hành vi của người đó giống như nhà lãnh đạo. Do đó, các thành viên trong nhóm vẫn 
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sẽ áp dụng một phần quan điểm lãnh đạo có sẵn của họ vào nhiệm vụ mới ngay cả khi chuyển sang 

một nhiệm vụ khác (Cook và cộng sự, 2019).  

2.4. Vai trò và đặc điểm của lãnh đạo phi chính thức  

Sự tương tác giữa các nhà lãnh đạo và thành viên là điều cần thiết để thúc đẩy nhóm phát triển. 

Nếu các nhà lãnh đạo và thành viên thiếu đi sự liên kết sẽ kìm hãm hoạt động và ảnh hưởng tiêu cực 

đến hiệu suất của nhóm (Barrand và cộng sự, 2012). Trong những tình huống như vậy, các nhà lãnh 

đạo phi chính thức, với khả năng giao tiếp xuất sắc và khả năng xây dựng mối quan hệ bền chặt, 

thường đóng vai trò quan trọng trong việc duy trì sự gắn kết và hỗ trợ nhóm vượt qua khó khăn (Briker 

và cộng sự, 2021). 

Để hiểu rõ hơn về vai trò của lãnh đạo phi chính thức, Stincelli và Baghurst (2014) phân tích nhận 

thức và quan điểm của những cá nhân có trải nghiệm hoặc quan sát lãnh đạo phi chính thức và nhận 

thấy ba yếu tố chính: (1) Năng lực cá nhân (bao gồm sự tự tin, khả năng, kiến thức, sự sẵn lòng, làm 

gương cho người khác và sự ảnh hưởng), (2) văn hóa tổ chức (như khuyến khích, ý tưởng, sự tìm hiểu 

và cơ hội), và (3) các yêu cầu tình huống (khả năng tổ chức, kỹ năng, mục tiêu, hiệu quả công ty và 

đội nhóm).  

Việc hiểu rõ các đặc điểm của lãnh đạo phi chính thức có thể giúp các nhà lãnh đạo chính thức 

phát triển những cấu trúc và chương trình nhằm tận dụng năng lực của các lãnh đạo phi chính thức. 

Việc phân tích dữ liệu đã cung cấp thông tin quan trọng cho quá trình phát triển mô hình lãnh đạo phi 

chính thức, đồng thời tiết lộ các chủ đề phụ liên quan đến năng lực cá nhân, văn hóa tổ chức và các 

yêu cầu tình huống trong bối cảnh lãnh đạo phi chính thức (Stincelli & Baghurst, 2014). Bên cạnh đó, 

nghiên cứu của Fleming (2018) bổ sung về nhận thức, đặc điểm và lý do một cá nhân thuộc thành 

viên nhóm ảo lựa chọn trở thành lãnh đạo phi chính thức, cũng như cách thức và mức độ họ thực hiện 

nhiệm vụ để tạo ảnh hưởng tích cực đến hiệu quả nhóm. Nghiên cứu của Fleming (2018) cho thấy 

rằng, từ góc nhìn của thành viên trong nhóm, lãnh đạo phi chính thức thường là những người dễ dàng 

giao tiếp và làm việc hiệu quả với mọi người, có chuyên môn vững vàng liên quan đến công việc 

chung của nhóm, và thường đã có kinh nghiệm trong việc làm việc với các nhóm ảo. Điều quan trọng 

là họ cũng thể hiện sự đáng tin cậy và luôn có động lực mạnh mẽ, điều này khiến cho họ trở thành 

nguồn động lực thúc đẩy nhóm đạt được những thành công chung (Fleming, 2018).  

3. Phương pháp nghiên cứu  

Để làm rõ mối quan hệ giữa lãnh đạo phi chính thức với hiệu suất làm việc trong nhóm ảo, nghiên 

cứu áp dụng phương pháp định tính nhằm có cái nhìn toàn diện và sâu sắc về hiện tượng này. Dữ liệu 

thu thập qua phương pháp phỏng vấn sâu kết hợp bảng câu hỏi bán cấu trúc và phương pháp quan sát 

tham gia. 

3.1. Phỏng vấn sâu 

Phỏng vấn sâu bán cấu trúc giúp chúng ta xác định các yếu tố lãnh đạo phi chính thức ảnh hưởng 

đến hiệu suất của nhóm ảo và cách các yếu tố này tác động đến tương tác, quyết định và thành công 

của nhóm. Phương pháp này cho phép mỗi người chia sẻ quan điểm cá nhân mà không bị ảnh hưởng 

bởi suy nghĩ của người khác (Boyce & Neale, 2006). 
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Nhằm lựa chọn đối tượng phù hợp, nhóm tác giả thực hiện lấy mẫu có chủ đích với tiêu chí sau: 

Các cá nhân đã từng làm việc nhóm ảo qua các kênh giao tiếp trực tuyến như Facebook, Google 

Meet... đặc biệt là những người có vai trò lãnh đạo phi chính thức hoặc người đã từng tham gia vào 

các nhóm ảo có hiệu suất cao ở các ngân hàng. Với sự đồng ý của các ứng viên, quá trình thu thập dữ 

liệu được thực hiện bảo mật và kín đáo, từ 40–60 phút. Suốt quá trình, các công cụ hỗ trợ như sổ tay 

ghi chép, máy ghi âm, hoặc máy ghi hình được sử dụng để lưu trữ thông tin. 

3.2. Quan sát tham gia 

Quan sát tham gia đã đóng vai trò quan trọng trong việc thu thập dữ liệu trực tiếp về hành vi và 

tương tác của các thành viên trong các nhóm ảo, cung cấp một góc nhìn sâu sắc và đa chiều về các 

yếu tố ảnh hưởng đến sự nổi lên và hiệu quả của lãnh đạo phi chính thức. Tùy theo tình huống cụ thể, 

nhóm tác giả sẽ quyết định tham gia với tư cách thành viên hoặc quan sát viên, đảm bảo không ảnh 

hưởng đến tiến độ hoạt động của nhóm được quan sát.  

Quá trình thu thập được thực hiện thông qua các diễn đàn, nhóm chat, hoặc nền tảng làm việc trực 

tuyến mà các nhóm ảo sử dụng trong lĩnh vực ngân hàng. Quan sát cách các thành viên tương tác với 

nhau, cách họ đưa ra quyết định, và cách họ giải quyết vấn đề.  

3.3. Phân tích dữ liệu 

Dữ liệu sau khi thu thập được phân tích chi tiết theo 6 bước của Braun và Clarke (2006) để đảm 

bảo tính khách quan và độ tin cậy. Phần mềm phân tích NVivo 15 được sử dụng để hỗ trợ quá trình 

phân tích, từ việc phiên mã đến việc xác định các chủ đề chính. Phương pháp phân tích chủ đề được 

thực hiện nhằm cung cấp một cái nhìn toàn diện về dữ liệu định tính. Phương pháp này được sử dụng 

để khám phá niềm tin, thái độ và nhận thức, đồng thời xác định các chủ đề nổi bật. Kết quả nghiên 

cứu sẽ được so sánh và đối chiếu với lý thuyết nghiên cứu để đưa ra giải pháp phù hợp.  

Kết hợp quan sát trực tiếp và phỏng vấn sâu giúp chúng ta có cái nhìn toàn diện hơn về một hiện 

tượng, vừa nắm bắt hành vi thực tế, vừa hiểu được động cơ đằng sau đó (Simonÿ và cộng sự, 2018; 

Mehrad và cộng sự, 2024). Mowat (2022) cho rằng cách tiếp cận này giúp chúng ta liên kết hành vi 

cá nhân với bối cảnh xã hội rộng lớn hơn tốt hơn.  

4. Kết quả nghiên cứu  

4.1. Đặc điểm mẫu 

Bảng 1. 

Đặc điểm mẫu 

Đặc điểm Phỏng vấn sâu Quan sát 

Số lượng 20 8 

Giới tính   

Nữ 10 6 

Nam 10 2 
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Đặc điểm Phỏng vấn sâu Quan sát 

Nghề nghiệp   

Sinh viên 17 8 

Người đi làm 3 0 

Làm việc nhóm ảo   

Đã từng 20 8 

Kinh nghiệm làm việc nhóm ảo   

1–3 năm 13 5 

Trên 3 năm 7 3 

 

Bảng dữ liệu trình bày đặc điểm mẫu từ 20 cuộc phỏng vấn sâu và 8 buổi quan sát nhóm ảo. Mẫu 

bao gồm 12 nam và 16 nữ. Về nghề nghiệp, phần lớn người tham gia là sinh viên với số lượng 25 

người và 3 người còn lại đã đi làm. Trong đó, các đối tượng được quan sát đang thực tập tại các doanh 

nghiệp. Trong thời gian thu thập dữ liệu, đa số người được phỏng vấn có kinh nghiệm từ 1 đến 3 năm 

và khoảng 1/3 trong tổng số mẫu có trên 3 năm kinh nghiệm làm việc qua nhóm ảo. 

4.2. Các chủ đề được phát hiện 

4.2.1. Tình huống dẫn đến lãnh đạo phi chính thức   

Sự xuất hiện của lãnh đạo phi chính thức là chìa khóa để duy trì hiệu suất và chất lượng công việc 

nhóm khi thiếu hỗ trợ từ lãnh đạo chính thức. Trong bối cảnh làm việc trực tuyến, 4 đáp viên chia sẻ 

việc thiếu giao tiếp trực tiếp là một trở ngại lớn. Do không có cuộc họp mặt nên việc truyền đạt thông 

tin đôi khi gây hiểu lầm, dễ xảy ra xung đột. Đồng thời, do sự khác biệt về múi giờ và lịch trình làm 

việc, việc nhận được phản hồi kịp thời từ các thành viên trong nhóm trở nên khó khăn. Khi không có 

sự phối hợp chặt chẽ, các vấn đề nhỏ có thể trở nên lớn hơn và gây ra nhiều rắc rối. 11 người tham 

gia chia sẻ rằng khi đối mặt với áp lực công việc lớn và thiếu kinh nghiệm của lãnh đạo chính thức, 

nhà lãnh đạo phi chính thức chủ động đứng ra đảm nhiệm vai trò lãnh đạo, giúp nhóm vượt qua khó 

khăn và đạt được mục tiêu. Bên cạnh đó, 8 tình huống trong số các đáp viên và quan sát cho thấy các 

thành viên phải đứng ra lãnh đạo khi không ai khác nhận trách nhiệm này, nhằm bảo đảm lợi ích cá 

nhân cũng như tiến độ chung của cả nhóm. Hơn nữa, với vai trò cầu nối, lãnh đạo phi chính thức chủ 

động giải quyết khi có xung đột, điều phối công việc và duy trì sự gắn kết trong nhóm ảo, góp phần 

quan trọng vào việc đạt được mục tiêu chung (3 tình huống quan sát, cụ thể là tình huống 1, 5, 7).  

4.2.2. Đặc điểm của nhà lãnh đạo phi chính thức  

Trong môi trường làm việc nhóm ảo, các cá nhân chủ động phối hợp nỗ lực để đạt được kết quả 

tốt nhất. Theo dữ liệu thu thập, 15 đáp viên (ngoại trừ đáp viên 1, 2, 4, 11, 16) đánh giá cao khả năng 

truyền đạt thông tin rõ ràng, cụ thể giúp thành viên hiểu rõ và tránh sai sót. Bên cạnh đó, 4 đáp viên 

nhấn mạnh tầm quan trọng của việc thành thạo công nghệ để lựa chọn kênh giao tiếp phù hợp, giúp 

thông tin được truyền đạt kịp thời và chính xác.  

Khả năng quản lý nhóm là yếu tố cốt lõi của một người lãnh đạo hiệu quả. Theo khảo sát, 17 người 

tham gia (ngoại trừ 2, 5, 19) đánh giá cao khả năng quản lý công việc dựa trên năng lực của từng 
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thành viên để tối đa hóa hiệu suất nhóm. Đặc biệt trong những tình huống xảy ra xung đột hoặc sự cố 

kỹ thuật, nhà lãnh đạo cần có những hành động kịp thời để duy trì tinh thần làm việc tích cực và đảm 

bảo tiến độ công việc. Theo dữ liệu quan sát, đối tượng 2 và 4, là sinh viên thực tập tại doanh nghiệp, 

dù không phải lãnh đạo nhưng vẫn giải quyết vấn đề nhanh chóng mà không làm mất không khí làm 

việc tích cực. 

Nhà lãnh đạo phi chính thức thường năng nổ và chủ động để đảm bảo công việc diễn ra hiệu quả, 

theo 9 người được phỏng vấn (1, 3, 4, 7, 8, 10, 11, 17, 20) chia sẻ. Ngay cả khi lần đầu làm việc, đối 

tượng quan sát 1 và 7 – người mới tham gia thị trường lao động – vẫn chủ động khởi xướng hoạt động 

và tổ chức kế hoạch cho nhóm. Để thuyết phục và xây dựng lòng tin trong nhóm, 7 người tham gia 

(1, 2, 5, 8, 9, 14, 15) cho rằng kiến thức chuyên môn là yếu tố không thể thiếu, đồng thời nhấn mạnh 

rằng tuân thủ quy tắc và quản lý thời gian hiệu quả góp phần thể hiện trách nhiệm và sự tin cậy của 

một nhà lãnh đạo. Dữ liệu quan sát về sinh viên có trải nghiệm làm việc, gồm đối tượng 3, 5, 6 và 8, 

là những người có quy tắc và chuyên môn nên dễ dàng thực hiện công việc nhanh chóng, từ đó có 

thời gian để chủ động phản hồi các công việc khác.  

Bên cạnh mục tiêu công việc, lãnh đạo phi chính thức cần xây dựng môi trường cộng tác, khuyến 

khích sự hỗ trợ và phát triển lẫn nhau, điều mà phần lớn đáp viên (14/20), ngoại trừ người tham gia 

2, 6, 13, 14, 15, 18, cho là quan trọng trong nhóm ảo. Trong môi trường làm việc trực tuyến, giao tiếp 

hiệu quả và gắn kết nhóm đóng vai trò quan trọng. Lãnh đạo phi chính thức cần khéo léo trong giao 

tiếp, tạo không khí thân thiện và thể hiện sự thấu hiểu với từng thành viên. Theo đáp viên số 7 chia 

sẻ: “Trong môi trường trực tuyến, việc thấu hiểu cảm xúc và khó khăn của từng thành viên là điều 

không dễ dàng. Tuy nhiên, khi họ thể hiện được sự quan tâm chân thành và sự gắn kết với thành viên 

sẽ giúp nhóm đoàn kết và thúc đẩy tinh thần làm việc”.  

Kết quả khảo sát cho thấy 7 đáp viên (3, 8, 9, 11, 12, 15, 18) nhấn mạnh rằng niềm tin của lãnh 

đạo phi chính thức vào năng lực của nhân viên giúp tạo ra một môi trường làm việc tích cực, khuyến 

khích sự đóng góp và phát triển. Cần triển khai các hành động biểu dương và trao quyền cho thành 

viên nhằm thể hiện công nhận đóng góp vừa giúp giảm tải công việc cho người lãnh đạo và tăng hiệu 

quả làm việc chung.  

Theo ý kiến của 6 đáp viên (2, 3, 6, 13, 18, 19), lợi ích chung của nhóm cần được ưu tiên hàng 

đầu. Nhà lãnh đạo phi chính chức cần xây dựng văn hóa làm việc cởi mở nhưng vẫn đảm bảo công 

bằng. Việc duy trì thái độ khách quan và minh bạch trong quyết định được xem là nền tảng để xây 

dựng lòng tin, củng cố mối quan hệ nhóm lành mạnh và nâng cao hiệu suất làm việc. Quan điểm này 

được 5 đáp viên (5, 14, 17, 11, 20) chia sẻ. 

Mặc dù việc hoàn thành nhiệm vụ vẫn là điều cần thiết, nhà lãnh đạo được khuyến khích tập trung 

vào sự gắn kết của nhóm để nâng cao hiệu quả (Wilbert và cộng sự, 2024). Theo đáp viên 6 (sinh viên 

năm 3) và đáp viên 18 (nhân viên 2 năm kinh nghiệm), do nhóm ảo thiếu giao tiếp tức thời, lãnh đạo 

phi chính thức cần linh hoạt, nhạy bén và thích ứng tốt hơn là chỉ dựa vào kỹ năng chuyên môn. 

4.2.3. Tác động đến hiệu suất nhóm ảo  

Sự xuất hiện và vai trò của nhà lãnh đạo phi chính thức là yếu tố quan trọng giúp giải quyết nhiều 

vấn đề nhằm thúc đẩy hiệu suất làm việc nhóm ảo. Kết quả phỏng vấn và quan sát cho thấy lãnh đạo 

phi chính thức giúp nâng cao hiệu suất làm việc thông qua việc xác định mục tiêu chung rõ ràng cho 

nhóm ảo. Hơn một nửa đáp viên đồng ý rằng vai trò của nhà lãnh đạo phi chính thức đặc biệt quan 

trọng trong việc chủ động đưa ra phương hướng, tập hợp ý kiến và đặt ra mục tiêu chung trước mắt 
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cho nhóm. Tiếp theo, nhà lãnh đạo phi chính thức còn đóng vai trò thay thế lãnh đạo chính thức trong 

việc hỗ trợ và nhắc nhở công việc cho các thành viên. Trong số 7/20 đáp viên (1, 4, 5, 7, 10, 12, 13) 

cho thấy rằng trong nhiều tình huống lãnh đạo phi chính thức sẽ chịu trách nhiệm chính xử lý các vấn 

đề trực tiếp của nhóm, đồng thời hỗ trợ và nhắc nhở mọi người nhiệm vụ để giúp nhóm hoàn thành 

công việc đúng hạn, tránh trì hoãn công việc. Ngoài ra, phần lớn các đáp viên và trường hợp quan sát 

còn nhận thấy năng lực điều hoà mối quan hệ, gắn kết các nhà lãnh đạo phi chính thức thông qua kỹ 

năng giao tiếp, giải quyết các xung đột và duy trì tinh thần làm việc giữa các thành viên trong nhóm.  

4.2.4. Động lực lãnh đạo phi chính thức trong môi trường ảo  

Sự xuất hiện của các nhà lãnh đạo phi chính thức trong môi trường làm việc trực tuyến đến từ 

nhiều động lực khác nhau. Dù không thể xác định nguyên nhân cụ thể, nghiên cứu và phỏng vấn đã 

cho thấy một số yếu tố chính gồm: Mong muốn nâng cao hiệu suất nhóm, nhận được sự công nhận, 

cơ hội thử sức những trải nghiệm mới và nhu cầu thể hiện bản thân. 

 Phần lớn đáp viên cho rằng các nhà lãnh đạo phi chính thức có động lực thúc đẩy hiệu suất nhóm 

dựa vào nhu cầu và năng lực cá nhân. Khi trưởng nhóm chính thức vắng mặt hoặc chậm trễ trong việc 

giải quyết vấn đề, họ thường chủ động đứng ra hỗ trợ và dẫn dắt nhóm. Những người lãnh đạo phi 

chính thức thường muốn thể hiện tiềm năng cá nhân qua việc phát biểu, tuy nhiên, 8 đáp viên (3, 4, 

6, 7, 13, 15, 16, 17) cho biết trong môi trường trực tuyến, họ không có nhiều cơ hội để nói và hành 

động. Vì vậy đối với những nhà lãnh đạo phi chính thức, họ luôn muốn tạo nên sự khác biệt, mang 

những dấu ấn cá nhân nên điều đó giúp họ được chú ý nhiều hơn ở một môi trường hạn chế sự tương 

tác trực tiếp. 

Ngoài ra, 13 đáp viên (1, 4, 5, 6, 7, 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15, 16) đề cao việc nhà lãnh đạo phi chính 

thức có cơ hội được thử sức giải quyết những vấn đề nằm ngoài khả năng của mình. Nhờ trực tiếp 

quan sát tình huống và chia sẻ quan điểm, họ không chỉ có góc nhìn đa dạng mà còn củng cố kiến 

thức chuyên môn. Dựa theo đáp viên 14, những kinh nghiệm đó sẽ giúp nhà lãnh đạo phi chính thức 

giải quyết những vấn đề sau này một cách khách quan nhất. 

Một số đáp viên khác lại cho rằng việc nhận được sự công nhận, tín nhiệm từ những thành viên 

và trưởng nhóm là nguồn động lực lớn giúp thôi thúc khả năng của người lãnh đạo phi chính thức. 

Mặc dù đây chỉ là những lời nói qua những dòng tin nhắn, sự cổ vũ qua những cuộc họp trực tuyến. 

Khi người lãnh đạo này được mọi người tin tưởng, họ sẽ có thêm niềm tin và sự sẵn sàng để hỗ trợ, 

giúp đỡ những thành viên khác.  

5. Kết luận và hàm ý quản trị 

5.1. Kết luận  

Nghiên cứu khám phá các đặc điểm năng lực cốt lõi của những lãnh đạo phi chính thức trong môi 

trường làm việc nhóm trực tuyến và mối quan hệ giữa lãnh đạo phi chính thức và hiệu suất của nhóm. 

Nghiên cứu cung cấp các tài liệu khoa học mới và đóng góp về cách nhận diện, vai trò của lãnh đạo 

phi chính thức trong nhóm ảo. Đồng thời, nghiên cứu còn đưa ra giải pháp đề xuất từ người tham gia 

hỗ trợ thu thập dữ liệu.  

Nghiên cứu chỉ ra rằng lãnh đạo phi chính thức đóng vai trò quan trọng trong việc định hình và 

thúc đẩy sự thành công của các nhóm ảo. Nói cách khác, bằng việc xây dựng lòng tin, thúc đẩy sự 
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gắn kết và hướng dẫn đội nhóm vượt qua thách thức trong môi trường trực tuyến, đồng thời khả năng 

giao tiếp hiệu quả và giải quyết vấn đề sáng tạo cho phép họ dẫn dắt nhóm đạt được mục tiêu chung, 

nâng cao hiệu suất làm việc và tạo nên môi trường làm việc tích cực. Hơn nữa, sự hiện diện và đóng 

góp của lãnh đạo phi chính thức là yếu tố quan trọng để phát huy tiềm năng lãnh đạo của các thành 

viên nhóm ảo. 

Về đóng góp thực tiễn, nghiên cứu giúp nhận diện và phát huy vai trò của lãnh đạo phi chính thức 

trong môi trường trực tuyến, thúc đẩy sự gắn kết, giải quyết xung đột và nâng cao hiệu suất làm việc 

chung. Mặt khác, về lý thuyết, nghiên cứu đã mở rộng hiểu biết nhận thức của thành viên nhóm về đặc 

điểm của nhà lãnh đạo phi chính thức, đặc biệt trong bối cảnh trực tuyến. Nói cách khác, nhà lãnh đạo 

phi chính thức không chỉ hỗ trợ các tổ chức quản lý mà còn cải thiện tinh thần và môi trường làm việc 

trực tuyến. Đồng thời, nghiên cứu đã cung cấp thêm bằng chứng về tác động của lãnh đạo phi chính 

thức với hiệu suất nhóm và mở ra nhiều hướng nghiên cứu mới về hành vi tổ chức trong nhóm ảo. 

5.2. Hàm ý quản trị  

5.2.1. Tạo môi trường làm việc tích cực, cởi mở và khuyến khích sự tự chủ 

Để thúc đẩy hành vi lãnh đạo phi chính thức trong môi trường nhóm trực tuyến, các tổ chức cần 

xây dựng không gian làm việc cởi mở và khuyến khích sự tự chủ, nơi mọi thành viên được tự do bày 

tỏ ý kiến, đóng góp ý tưởng mà không sợ bị chỉ trích. Nhà lãnh đạo phi chính thức cần được tạo điều 

kiện để thực hiện các sáng kiến mà không bị bó buộc bởi những giới hạn cứng nhắc. Đồng thời, việc 

hỗ trợ giao tiếp cởi mở, thúc đẩy tương tác giữa các thành viên sẽ giúp những cá nhân này cảm thấy 

được trân trọng và đóng góp tích cực hơn cho sự thành công của nhóm. 

5.2.2. Đào tạo và phát triển kỹ năng lãnh đạo 

Đầu tư vào việc đào tạo kỹ năng lãnh đạo là bước thiết yếu để nâng cao năng lực của các nhà lãnh 

đạo phi chính thức. Các khóa học về kỹ năng mềm như giao tiếp, lãnh đạo, và giải quyết vấn đề giúp 

họ xử lý các tình huống phức tạp hiệu quả hơn. Tổ chức nên giao cho họ các trách nhiệm nhỏ, vai trò 

luân chuyển để thực hành và làm quen với vai trò lãnh đạo. Bên cạnh đó, chương trình cố vấn từ các 

nhà lãnh đạo chính thức hoặc chuyên gia sẽ cung cấp những bài học thực tế quý báu, giúp họ tự tin 

và sẵn sàng hơn trong các nhiệm vụ quản lý nhóm trực tuyến. 

5.2.3. Công nhận và khen thưởng đóng góp 

Việc công nhận và khen thưởng đóng góp là yếu tố quan trọng để duy trì động lực của các nhà 

lãnh đạo phi chính thức. Lời khen ngợi, phản hồi tích cực hoặc các phần thưởng cụ thể như tiền 

thưởng, bằng khen, hay cơ hội thăng tiến sẽ giúp họ nhận ra giá trị đóng góp của mình. Đồng thời, 

một hệ thống công nhận minh bạch và công bằng sẽ củng cố lòng tin của họ đối với tổ chức. Những 

biện pháp này không chỉ tạo động lực mà còn giúp họ cam kết và tận tâm hơn trong vai trò lãnh đạo 

nhóm trực tuyến. 

5.2.4. Tạo động lực thông qua sự phù hợp và phát triển cá nhân 

Các tổ chức cần chú trọng vào việc hiểu rõ sở thích và thế mạnh của từng thành viên để giao phó 

những nhiệm vụ phù hợp với họ. Khi nhà lãnh đạo phi chính thức được tham gia vào công việc mà 

họ hứng thú và có thế mạnh, họ sẽ cảm thấy tự tin và có động lực làm việc hơn. Qua đó không chỉ 

thúc đẩy sự sáng tạo mà còn giúp họ phát huy tối đa tiềm năng và trở thành những nhà lãnh đạo xuất 

sắc trong môi trường làm việc nhóm trực tuyến. 
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