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LOI CAM DOAN

Tén t6i 1a: Hoang Ngoc Qué Nhan

Sinh ngay: 16/11/1994 Noi sinh: tinh Ba Ria — Viing Tau

La nghién ctru sinh chuyén nganh Quan tri Kinh Doanh, khoa 2021, Truong Dai hoc
Lac Héng.

Tbi xin cam doan luan an tién si “Tac dong cua su khang cu ctia nhan vién ddi véi su
thay d6i dén hiéu qua hoat dong cua cac cong ty niém yét trén san ching khoan: Trudng hop
nghién ctru tai S¢ giao dich chung khoan TP.HCM (HOSE)” 1a cong trinh do t61 thuc hién
dudi sy huéng dan cia giang vién, ngudi hudng dan khoa hoc 1a: PGS.TS. Nguyén Thanh
Lam. Luan an nay chua tung dugc trinh nop dé léy hoc vi Tién si tai bat cr mot co s ddo tao
nao. Luan 4n ndy la cong trinh nghién ctru riéng cia tac gia, két qua nghién ciru 13 trung thuc,
trong d6 khéng c6 cac ndi dung di dugc cong b trude day hodc cac ndi dung do nguoi khac
thuc hién ngoai trir cac trich dan duoc dan ngudn day du trong lun an.

Nghién ctru sinh

Hoang Ngoc Qué Nhan
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LOI CAM ON

Loi dau tién, v6i long biét on sdu sdc nhat, toi xin gri 101 cam on t6i PGS.TS. Nguyén
Thanh Lam, thiy 1a nguoi huéng dan khoa hoc, 1a ngudi da truyén cho t6i tri thirc, ciing nhur
tam huyét nghién ctru khoa hoc, thay d luén tan tim hudng dan, gitip d& va tao moi diéu kién
t6t nhat dé toi hoan thanh luan an nay.

T6i xin chan thanh cam on Quy thay c6 Ban giam hiéu, Khoa sau dai hoc Truong Dai
hoc Lac Hong d3 giang day va tao diéu kién thuén loi cho t6i trong sudt thoi gian t6i tham gia
nghién ctru sinh tai truong.

T6i ciing xin giri 101 cam on chéan thanh tdi cac dong nghiép, ban bé 14 nhitng ngudi
d3 lubn quan tim, dong vién t6i trong sudt thoi gian qua.

Cubi cung, toi xin danh tinh cam dic biét dén gia dinh, ngudi than cia toi 1a nhiing
ngudi da ludn tin tuéng, ddng vién va tiép strc cho toi thém nghi luc dé toi vimg budc va vuot
qua moi kho khan.

Tac gia

Hoang Ngoc Qué Nhan
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TOM TAT LUAN AN

Sy bién déng manh cta nén kinh té toan cau doi hoi cic doanh nghiép budc phai thay
ddi dé ton tai va doanh nghiép nao cling can c6 mot doi ngii nhan sy linh hoat, sang tao. Tuy
nhién, sy khang cy ctia nhan vién c6 thé anh huéng dén moi nd lyc thay ddi ctia doanh nghiép.
Céc nghién ctru vé sy khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay ddi va tic dong cua sy khang
cu nay dén hiéu qua hoat dong cua cong ty da va dang duogc thuc hi¢n & nhiéu nude khac
nhau. Mic du vy, van chua c6 nghién ctru nao kiém tra tac dong cua sy khang cu ctia nhan
vién ddi vé6i sy thay d6i dén hiéu qua hoat dong cta cong ty va vai tro diéu tiét cta vin hoa
doanh nghiép va ning luc d6i mdi dén mdi quan hé nay tai Viét Nam.

Muc ti€u nghién ctru cua ludn an 1a xac dinh, do luong mirc dg tac dong cua su khang
cy clia nhan vién d6i v6i su thay doi dén hiéu qua hoat dong cia cong ty va vai trd diéu tiét
ctia van hoa doanh nghiép va niang luc d6i mai dén tac dong nay. Khong nhiing thé, nghién
ctru con xac dinh, do luong tac dong ctia phong cach ldnh dao chuyén dbi, truyén thong minh
bach va nhan thire vé su hd trg dén su khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay d6i va hiéu qua
hoat dong ctia cong ty. Tur do, ludn an dua ra cdc ham y quan tri giap cac doanh nghiép Viét
Nam, cu thé 13 cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM giam thiéu su khang cu ctia nhan
vién d6i voi sy thay doi va cai thién hiéu qua hoat dong cta cong ty.

Nghién ctru st dung k¥ thuat phan tich dit liéu PLS-SEM bang phan mém SmartPLS
dé kiém dinh mo hinh va gia thuyét nghién ctru. Két qua nghién ctru dinh luong chinh thirc tir
208 quan sat hop 1¢ cho thay cac thang do déu dat do tin ciy va mo hinh nghién ctru phu hop.
Két qua nghién ctru cho théy su khang cy ctia nhan vién ddi voi su thay ddi co tac dong nguoc
chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong ciia cong ty. Pong thoi, van hoa doanh nghiép va ning
lwe d6i mai c6 vai tro diéu tiét mbi quan hé gitra sy khang cu ctia nhan vién d6i véi sy thay
d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty. Bén canh d6, cac nhan t6 nhu phong cach lanh dao
chuyén doi, truyén thong minh bach va nhan thuc vé su hd tro ¢o tac dong nguoc chiéu dang
ké dén sy khang cu cua nhan vién di v6i su thay doi va cung chiéu dang ké dén hiéu qua
hoat dong cua cong ty. Két qua nghién ciru da 1ap day khoang trong nghién ctru va dem lai y
nghia quan trong cho cic doanh nghiép Viét Nam niém yét trén san chimg khoan trong viéc
dinh hudéng chién lugc, chinh sach thay ddi vi muc tiéu phat trién bén vitng cho doanh nghiép.

Tir khéa: Su khang cu ctia nhan vién doi vai sy thay d6i, hidu qua hoat dong ctia cong
ty, phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro, van hoa
doanh nghiép, ning luc d6i méi.
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ABSTRACT

The strong volatility of the global economy necessitates that companies must embrace
change to survive, requiring a workforce that is flexible and innovative. However, employee
resistance to change can significantly impede organizational efforts toward transformation.
Research investigating employee resistance to change and its impact on company
performance has been conducted across various countries. Nevertheless, a conspicuous gap
remains particularly concerning the impact of employee resistance to change on
organizational performance and the moderating roles of organizational culture and innovation
capability in this relationship in Vietnam.

The primary objective of this thesis is to identify and quantify the impact of employee
resistance to change on company performance, and to determine the moderating roles of
organizational culture and innovation capability. Furthermore, the study aims to measure the
influence of transformational leadership, transparent communication, and perceived
organizational support on both employee resistance to change and company performance.
Based on these findings, the thesis proposes managerial implications to assist Vietnamese
enterprises, specifically listed companies on Ho Chi Minh City Stock Exchange (HOSE), in
mitigating employee resistance to change and enhancing overall firm performance.

The study employs the PLS-SEM data analysis technique using SmartPLS software
to test the proposed model and hypotheses. The final quantitative results, derived from 208
valid observations, confirm the reliability of all measurement scales and the overall fit of the
research model. The findings reveal that employee resistance to change has a significant
negative impact on company performance. Crucially, organizational culture and innovation
capability are confirmed to have significant moderating roles in the relationship between
employee resistance to change and company performance. Additionally, antecedents such as
transformational leadership, transparent communication, and perceived organizational
support demonstrate a significant negative influence on employee resistance to change and a
significant positive influence on company performance. The research successfully fills an
existing academic gap and provides vital practical implications for listed companies in
Vietnam in guiding their strategies and change policies toward achieving sustainable
corporate development.

Keywords: Employee resistance to change, company performance, transformational
leadership, transparent communication, perceived organizational support, organizational
culture, innovation capability.
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CHUONG 1. GIOI THIEU PE TAI NGHIEN CUU

Chuong 1 giéi thiéu téng quan vé dé tai nghién ctru, bao gém (1) 1y do thuc hién dé
tai, (2) muyc tiéu nghién ctru cia dé tai, (3) ciu hoi nghién ciru, (4) d6i twong va pham vi
nghién ciru, (5) phuong phap nghién ctru, (6) dong gép khoa hoc va thuc tién ctia luan 4n va
cubi cung 13 (7) két cau cua dé tai.

1.1 Ly do thyc hi¢n dé tai

Trong bdi canh nén kinh té toan cau day bién dong v6i nhiéu thay doi, tir cudc chién
thwong mai, dich bénh, dén nhitng thay doi trong chién luoc phat trién cia timg qudc gia, cac
doanh nghiép & moi cip d6 dia Iy déu phai di mit v6i nhimng thay ddi dé thich tng mot cach
nhanh chéng va linh hoat. Khong nhiing thé, cac thay doi trong qua trinh thyc hién chuyén
ddi so, nang cao nang lyc canh tranh va duy tri sy phat trién, da dang hoéa thi truong va chudi
cung ung, ciing nhu chu trong dén sy bén virng 13 nhitng yéu cau cip thiét cho doanh nghiép
hién nay. Déi v6i cac cong ty, dic biét 1a nhitng cong ty niém yét trén thi trudng ching khoén,
viée lién tuc thuc hién céc thay doi trong chién luoc, cong ngh¢, san phém va quy trinh van
hanh 13 ménh 1énh bit budc dé duy tri loi thé canh tranh va t6i da hoa gia tri cho c6 dong.
Tuy nhién, bat chap tam quan trong cta qua trinh thyc hién thay d6i, cac nha quan 1y thuong
xuyeén d6i mat voi mot rao can phtrc tap va nhay cam, do6 1a sy khang cy cua nhan vién ddi
v6i su thay doi. Nghién ctru nay hudng dén kham pha méi quan hé sau séic giira sy khang cu
ctia nhan vién d6i voi sy thay doi va hiéu qua hoat dong cia cac cong ty niém yét, tir d6 cung
cap nhitng cai nhin toan dién hon trong bdi canh cu thé cia Viét Nam.

1.1.1 Bdi cinh 1y thuyét

Moi trudong kinh doanh dang ngdy mot thay d6i, dic trung cho nén kinh té toan cau
ngay nay, cac cong ty phai d6i mat véi ap luc canh tranh gay git dé hoat dong dugc tot hon,
thich tmg nhanh hon v&i chi phi thip. Chinh vi thé, nghién ctru vé su thay ddi cua doanh
nghiép, to chtc ciing khong ngimg phat trién va cip nhat (Zhang, 2019). Nhiing t6 chuc,
doanh nghiép thich (g nhanh véi nhiing thay doi 14 nhiing to chtrc, cong ty ton tai dugc trong
moi trudng canh tranh nhu hién nay (Nugroho, 2020). N6i cach khéc, cac doanh nghiép, to
chire phai thuc hién nhitng thay ddi can thiét dé ton tai phat trién va ngudn nhan lyc trong to
chtrc 1a dong co thiic ddy co vai trd quan trong tao ra su thay doi cho sy phat trién cuia to chic,
doanh nghi¢p (Anggreini va cong sy, 2022). Kha nang hoc hoi va thich ting v6i nhitng thay
d6i ciia moi trudng 13 yéu t6 séng con ddi v6i su tdn tai va phat trién ciia moi to chirc, doanh
nghiép trong thoi dai canh tranh hién nay. Viéc trién khai cac thay d6i doi hoi cac mé hinh
quéan 1y phai can bang giita hd tro k¥ thuat va giam thiéu sy khang cu ctia nhan vién. Thuc té
cho thay, bat ké chién luoc d6i méi cong nghé hay quy trinh ¢6 wu viét dén dau, kha ning
thich mg ctia con ngudi van 1a chia khoa then chdt cho su thanh cong cta doanh nghiép
(Klarner va cong sy, 2025). Tuy nhién, nhan vién ciing ¢6 nhitng suy nghi, cdm xuc anh huong
t6i thai d6 va hanh vi ciia ho trong cong viée. Vi vdy, viéc doi mat v6i sy thay doi khong phai
lic nao ciing dugc cac thanh vién trong td chirc, doanh nghié€p don nhan, dac biét 1a nhiing
nhan vién chiu anh huéng truc tiép boi su thay dbi. Do d6, tré ngai phd bién nhit doanh



2

nghiép gap phai khi thyuc hién thay d6i 1a kha niang khang cu lai voi sy thay d6i ciia nhan vién.
Viéc xay dung chién lugc hiéu qua dé giam thiéu sy khang cu va thiic ddy nhan vién chip
nhan thay d6i 1a mot yéu cau cip thiét ddi vi moi doanh nghiép (Sabino va cong su, 2021).
Vi vay, nghién ctru vé tac dong cua sy khang cu cua nhan vién ddi véi su thay d6i dén hiéu
qua hoat dong ctia cong ty 1a mot khia canh rat quan trong dé nghién ctru.

Luoc khao cac nghién ctru trude day vé tac dong cua sy khang cu ddi voi hidu qua
hoat dong cho thidy mot birc tranh da chiéu va khong hoan toan ddng nhét. Theo 1y thuyét ciia
Lewin, su khang cu duoc xem la mot luc can ty nhién, lam gidm hodc ngan chan qua trinh
chuyén ddi tir trang thai hién tai sang trang thai mong mudn. Tuy nhién, cac 1y thuyét gan day
lai dua ra mot quan diém da chiéu hon, cho rang sy khang cu khong phai luc ndo ciing tiéu
cuc. Thay vao do, su khang cu co thé 1a mot ngué)n phan hdi cb gia tri, gitip bdec 10 nhugce
diém cua su thay ddi va duy tri su 6n dinh cua t6 chitc. Cu thé hon, nghién ctru cua Robbins
va cong su (2018) da dé xuét ré“tng su khang cu c6 thé mang lai nhitng cudc tranh luan va thao
luan coi mo, tir d6 cung cAp dau vao quan trong cho cac nha lanh dao. Tuong tu, Adhikara
(2022) ciing nhan dinh rang sy khang cu ndy sinh tir nhitng lo ngai vé su thay d6i c6 thé 1a
mot thong s6 kiém soat hitu ich, cung cap phan hoi c6 gia tri cho to chirc. Sy mau thudn trong
cach nhin nhan vé vai trd cta sy khang cu d tao ra mot khoang tréng 1y thuyét quan trong.
Trong khi mot sb nghién ctru xem day la mot lyc can thuan tay, cac nghién ctru khac lai cho
rang nd c6 thé mang lai nhitng tic dong tich cuc. Khoang tréng nay 1am noi bat su can thiét
cua viéc nghién ctru sau hon dé xac dinh khi ndo va duéi diéu kién nao su khang cu ctia nhan
vién s€ dong vai tro tich cuc hay tiéu cuc ddi voi hiéu qua hoat dong cua td chire. Do d6, viéc
nghién ciru mbi quan hé nay 13 can thiét dé c6 cai nhin toan dién va sau sic hon vé ban chét
da chiéu cua sy khang cu trong bdi canh thay doi ciia doanh nghiép. Nghién ctru ctia Pubodhya
va cong su (2025) chirng minh rang tiy thudc vao hinh thai va cach biéu hién, su khang cy
c6 thé vira 1a rao can nhung ciing vira 1a ngudn thong tin phan hdi c6 gi tri dan dén diéu chinh
chién lugc va két qua hoat dong tdt hon. Phat hién nay dic bi€t quan trong, cing ¢ cho gia
thuyét trung tdm cua ludn an rang vai tro cua su khang cu khong ¢ dinh ma bj diéu tiét boi
cac yéu to nhu van héa doanh nghiép va niang luc doi méi, von 14 nhitng bién s6 c¢6 thé chuyén
hoa sy khang cy thanh hanh vi mang tinh xay dung.

Tuy rang mot s6 nghién ctru nhu nghién ctru cia Mohamed va Demirel (2022), Peng
va cong su (2021) di chi ra rang bdi canh van hoa & mdi qudc gia co vai tro dang ké trong
nghién ctru va vin hoa doanh nghiép 1a mot yéu té ngit canh quan trong tuong tic véi cac yéu
t6 khac (Appelbaum va cong su, 2015), nhung cac nghién ciru nay thuong chi tap trung vao
mdi quan hé gitra van hoa doanh nghiép va cac yéu to nhu sy khang cu, ma chua di sau vao
vai tro diéu tiét ciia vin hoa doanh nghiép trong mdi quan hé giita sy khang cy va hiéu qua
hoat dong. Bén canh d6, mot sb nghién ctru nhu nghién ctru cua Widarko va Anwarodin
(2022), Syuhadah va cong su (2023) con cho thay van hoa doanh nghiép khong cé tic dong
truc tiép dén hiéu qua hoat dong hoac sy khang cu cta nhan vién, diéu nay cang lam ndi bat
su can thiét phai xem xét vai tro khac, chflng han nhu vai tro diéu tiét. Hon thé nita, lugc khéo
cac tai liéu nghién ctru cling cho thdy mot khoang tréng 1y thuyét quan trong vé vai trd diéu
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tiét ctia van hoa doanh nghiép. Cac nghién ctru trudc day mic di dd xem xét van hoa doanh
nghiép nhu mot bién doc lap c6 tac dong truc tiép dén hiéu qua hoat dong (Mehmood, 2022;
Naveed va cong sy, 2022) hodc 1a bién trung gian trong cidc md hinh nghién ctru (Pefia va
Caruajulca, 2024; Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh Ngoc, 2019), nhung lai thiéu
vang cac cong trinh chuyén sdu vé vai tro diéu tiét ciia yéu t6 nay. Chinh vi 1& d6, viéc kiém
dinh vai tro diéu tiét ciia van hoa doanh nghiép sé& 1a mot dong gdp méi cua ludn an nay.

Sy quan tAm cua gidi hoc thuat ddi véi cac yéu té anh huong dén hiéu qua hoat dong,
dic biét 1a thong qua lang kinh ddi méi, van duoc duy tri manh m& (Salomon va cdng su,
2024). Nhiéu cong trinh di khang dinh ning lyc doi méi co tac dong truc tiép dén hiéu qua
hoat dong (Rajapathirana va Hui, 2018; Ali va cong su, 2020), tuy nhién, chua c6 nghién ctru
nao kiém dinh vai tro diéu tiét cua yéu t6 nay trong mdi quan hé giita su khang cy d6i véi su
thay d6i va hiéu qua hoat dong. Su thiéu hut nay lam ndi bat khoang tréng 1y thuyét ma luan
an nay hudng t6i. Doanh nghiép c6 ning luc d6i méi cao thudng rat nhay cam véi su tri hodn,
do d6 khi c6 sy khang cu, hau qua s& tré nén nghiém trong hon rat nhiéu so véi mot cong ty
c¢6 nang lyc doi méi thap. Viéc kiém dinh vai trd nay s& cung cip mot cai nhin mdi mé vé
cach thirc niang luc d6i mai co thé 1am thay doi cudng do va hudng tac dong cua su khang cu,
tir 46 dong gdp vao co sé 1y thuyét hién co.

1.1.2 Boi canh thyec tién

Trong bdi canh nén kinh té toan cau hoa va canh tranh ngay cang gay gat, cic doanh
nghiép déu phai d6i mat v6i ap luc thay doi lién tuc dé ton tai va phat trién. Tuy nhién, viéc
thuc hién nhitng thay doi nay trén thuc té lai gip rat nhiéu kho khan va thuong dan dén that
bai. Nghién ctru ctia Canning va Found (2015) thong ké rang chi c6 khoang 41% céac nd luc
thay d6i thanh cong, trong khi nghién ctru ctia Decker va cong su (2012) cho thiy ty 18 that
bai ctia mot su thay d6i trong cong ty c6 thé tir 28% 1én dén 93%. Trong d6, sy khang cu cta
nhan vién dugc nhan dinh 1a mot trong nhitng tré ngai pho bién nhat ma céc to chirc phai dbi
mat khi thuc hién thay ddi (Sabino va cong su, 2021). Khong nhirng thé, viéc thuc hién thay
d6i ¢ cac cong ty ciing ngdy cang can thiét, nhét 1a sau giai doan Covid 19 khién hang loat
doanh nghiép roi vao khung hoang, truc tiép anh huéng dén doanh thu va hiéu qua hoat dong.
Nhiéu nghién ctru cho thay dai dich da tac dong manh mé& dén hiéu qua hoat dong ciia cong
ty, doi hoi cac doanh nghiép déu phai d6i mat v6i su thay doi dé cai thién hiéu qua hoat dong.
Trong bdi canh hau dai dich va tai ciu tric kinh té dang dién ra, vai tro cla nguén nhan luc
tré nén quan trong hon bao gio hét. Mot chién lugce quan 1y ngudn nhén lyc hiéu qua 13 yéu
t then chdt dé cai thién hiéu qua hoat dong cua cong ty (Tirtoadisuryo va cong sy, 2025).
Tai Malaysia, Khatib va Nour (2021) d4 nghién ciru va tim ra rang sau nam 2019, cac doanh
nghiép da phai thay d6i rat nhiéu dic diém bao gém chién luoc kinh doanh, cb tirc cho nha
dau tu, ty 1& don bay, chinh sach lwong thuéng nham cai thién hiéu qua hoat dong cua cong
ty. Nghién ciru ctia Boshnak (2023) cho cac doanh nghiép & A Rap Xé-ut ciing cho thiy cac
doanh nghiép déu phai thyc hién sy thay do6i dé cai thién hiéu qua hoat dong, hiéu qua tai
chinh va thi phan sau khi dai dich bung phat. Hon bao gio hét, su séng con cia cac doanh
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nghiép vira va nho phu thude vao sy nhanh chéng, hi€u qua va mic do thay ddi duoc dua ra
(Abualhaija, 2022). Cac doanh nghiép hién dang phat trién tot chii yéu 13 nho c¢6 nhitng Gmg
phé sém va vuot qua dai dich béng cach dua ra va thuc hién cac thay ddi trong hoat dong va
san pham. Nhan vién ctia ho chdp nhan va khong c6 qua nhiéu sy khang cu ddi véi su thay
d6i nham ctru 1ay doanh nghiép ciing nhu coéng viée cua ho. Cac cong ty nay van dang tiép
tuc ap dung 16i tu duy tich cuc nhu vay ngay ca sau dai dich dé tim kiém va d6i mit voi nhimg
thach thirc méi, tiép tuc thay ddi va cai tién. Viéc 1ap ké hoach thay doi hiéu qua dé ung phod
v6i khing hoang va hoan thién viéc thyuc hién thay doi tir phia nhan vién s& lam tang loi thé
canh tranh ctiia doanh nghié¢p trong thi truong (Bradley va cong su, 2020).

Theo Buschow va Suhr (2022), méi trudng kinh doanh ngay nay khién cho su thay
dbi tai cac to chirc, doanh nghiép dién ra thudng xuyén hon. Céc chinh sach thay dbi nhu sap
nhap, mua lai, 4p dung cong nghé méi, tai co cau va thu hep quy mé khién bau khong khi bat
on trong cac doanh nghiép, to chlrc ngay cang ting. Nhiéu nghién ctru da lap luan rang dén
hon mot ntra s6 doanh nghiép, td chirc that bai hodc sup d6 khi tién hanh sy thay doi (Buschow
va Suhr, 2022; Weiner, 2020). Piéu nay cho thay hau hét cdc doanh nghiép thuc hién su thay
d6i déu khong mang lai két qua nhu doanh nghiép mong doi. That bai trong su thay doi dan
dén doanh nghiép mat kha ning canh tranh trong thi trudng, chi yéu xuat phat tir sy khang
cu ciia nhan vién dbi véi su thay d6i (Radzi va Othman, 2014). Viéc khang cy ddi véi su thay
d6i gay ra nhitng hau qua nhét dinh d6i véi to chirc, khién tinh than nhan vién bi giam sut do
mat dong luc va su thit vong cta nhitng nhan vién tng ho sy thay do6i. Nhitng ngudi ung ho
su thay d6i danh nhiéu sy nhiét tinh va nang luong cuia ho dé ¢ géng thuc hién thanh cong
su thay doi (Austin va cdng su, 2020). Tuy nhién, sy khang cu ddi voi su thay ddi cua nhiing
ngudi phan doi da 1am nan long nhitng ngudi ung hd, dan dén tinh than ho bi xubng thap, giy
anh hudng dén két qua thuc hién thay doi ciia doanh nghiép (Austin va cong su, 2020).

Trong nhitng ndm gan day, tinh hinh kinh té toan cau néi chung va tai Viét Nam noi
riéng c6 nhiéu bién dong v4i nhitng sy kién 10n, giy tac dong manh mé dén hoat dong cia
cac doanh nghiép & khap cic nganh, nhat 13 cac doanh nghiép niém yét trén thi trudng ching
khoan. Bén canh do, thi truong chiing khoan Viét Nam chi mai dugce thanh 13p vao nam 2000,
sau hon 20 nam duy tri va phat trién khong nging, thi truong 12 noi dé cac doanh nghiép trong
nude ¢6 duoc co hoi thu hiit nguon von dau tu 16n ca trong nude 1an qubc té, tir d6 mé rong
quy md san xuit cho doanh nghiép, phat trién va nang cao uy tin thuong hiéu, duy tri sy phat
trién 6n dinh va bén virng cho doanh nghiép Viét Nam theo nim thang. Theo Uy ban Ching
khoan Nha nuéc, tinh dén thang 6 nam 2024, s6 lugng doanh nghiép niém yét trén san ching
khoan tai Viét Nam 1a 1603 doanh nghiép. S6 lugng doanh nghiép nay chi chiém khoang
0,2% tong sd doanh nghiép dang dang ky hoat dong tai Viét Nam, ddy 13 mot trong nhiing
van dé rat nghiém trong ma cin dugc xem xét. Trén goc do didu kién dé cac doanh nghiép
dugc niém yét trén san duoc kiém soat chit ché hon, doi héi chat lugng ciia doanh nghiép
phai thudc dang tdt vi tinh hinh hoat dong trong it nhét 2 nim phai c6 loi nhuan, ngoai ra
con diéu kién vé von. Viéc chuyén tor mot doanh nghiép tu nhan sang mdt doanh nghiép duogc
niém yét trén san chung khodn doi héi ban 1anh dao phai c6 muc d§ cam két cao trong hoat
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dong kinh doanh ciia cong ty, ho phai c6 tim nhin dai han vé cac chién lugc kinh doanh, tai
chinh dé duy tri su phat trién bén virng cho cong ty, diéu nay vo6 hinh chung tao nén ap luc
dén cac cip lanh dao trong doanh nghiép.

Khéng nhiing thé, cac doanh nghiép niém yét déu dugc yéu cau minh bach thong tin
vé 1oi nhuan, hiéu qua hoat dong cua cong ty, la van dé 1én ma khong chi ndi bg trong doanh
nghiép ma con duoc cac nha diu tu quan tdm. Theo Thong tu sb 96/2020/TC-BTC ngay
16/11/2020 ctia B6 Tai Chinh c6 yéu cau chi tiét vé viéc cac doanh nghiép niém yét phai giai
trinh nguyén nhan vé nhirng truong hop 1gi nhuén bi bién dong manh, loi nhuan am. Ngoai
ra, cac doanh nghiép ciing phai cung cép thong tin chinh xac vé nganh nghé doanh nghiép,
thong tin tai chinh, hoat dong kinh doanh, quy mo, tinh hinh nhan su cua doanh nghiép. Céc
thong tin nay cuc ky quan trong khong chi d6i véi cac nha quan tri doanh nghiép trong viée
dua ra quyét dinh, dinh hudéng chién luoc va cac chinh sach cho cong ty ma con véi cac nha
dau tu nham dua ra cac quyét dinh dau tu dung dan.

Trong thé gidi toan cau hoa, cic doanh nghiép phai lién tuc thich (mg véi nhiing thay
d6i bén ngoai va nhitng thay doi vé mat to chire nhu tinh gon quy mé, tai ciu tric, sap nhip
va mua lai 13 nhitng thtr thach nghiém trong dbi voi cac doanh nghiép (Schulz-Knappe va
cong su, 2019). Trong giai doan 2020-2025, cic cong ty niém yét tai Viét Nam dang trai qua
nhiing dot tai cAu tric va chuyén ddi chién luoc sau rong tu cAu tric nhan su, thoai von, dén
m& rong linh vyc kinh doanh méi. Nhiing thay ddi nay 1a ménh 1énh sdng con nhung dong
thoi tao ra ap luc rt 16n 1én doi ngii nhan vién va ban lanh dao. Ching han nhu cong ty cb
phan Pau tu Thé gidi Di dong - mot trong nhiing cong ty ban 1é 16n nhat Viét Nam ciing da
trai qua nhitng chinh sach thay d6i 1on. Theo bao céo thuong nién cua cong ty nam 2023, tir
cubi nam 2022, doanh thu cta cong ty giam dang ké do thu nhép va niém tin cta nguoi tiéu
dung kém kha quan. Nhan dinh dugc tinh hinh src mua tri tré nay s& con co thé kéo dai, cong
ty quyét dinh thuc hién chinh sach thay ddi chién lugc mang tinh sdng con, trong tim 1a tir
quy 2 nam 2023 dé duy tri doanh thu va thi phan. Bén canh d6, cong ty d thuc hién tai cdu
tric ¢ pham vi toan tap doan, ra sodt va tinh gon toan bd mang ludi, b0 may nhan sy, hoat
dong van hanh va quan Iy. Diéu nay khién doi ngii nhan vién phai d6i mat véi viée phai that
quyét tim linh hoat thay ddi va tin tuéng vao doi ngil lanh dao dé cung nhau thay doi cach
lam nham nang cao hiéu qua, tao ra gi tri gia ting cho doanh nghiép va thich ung véi bdi
canh kinh doanh méi. Tuy nhién, chi trong nam 2023, sé lugng nhan vién cta cong ty da giam
dang ké. V&i quy mo tir 74.008 nhan vién cudi ndm 2022, s6 luong nhan vién da giam 8.594
nhan vién xuéng con 65.414 nhan vién vao cudi nim 2023 va tinh dén cudi thang 6 naim 2024,
50 lugng nhan vién chi con 59.478 nhan vién, giam thém 5.936 nhan vién. Song song vdi viée
d6, 1gi nhuén sau thué tir 4.099 ty dff)ng cudi nam 2022 chi con hon 167 ty déng vao cudi nim
2023. Tuy nhién, tinh hinh da cé dAu hiéu phuc hoi tich cuc: dén thang 3 nam 2025, sb lugng
nhan vién di ting trd lai 1én 64.217 ngudi va loi nhuan sau thué uwdc dat khoang 1.545 ty
déng. Su bién dong manh mé cua ca nhan sy va lgi nhudn trong giai doan 2022-2025 nay cho
thdy nhirng chinh sach thay ddi c6 anh huong 16n va truc tiép dén ca d6i ngii nhan vién 1an
hiéu qua hoat dong cua cong ty. Dé dam bao da phuc hdi va ting truéng bén virng nay, doanh
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nghiép can phai c6 chién luoc tap trung va vu tién vao viéc duy tri su ton tai cia nhitng nhan
vién c¢6 chit lugng cao va ning cao k¥ ning cua doi ngil lanh dao, tir d6 cung cb va duy tri
hi€u qua hoat dong cua cong ty.

Mot truong hop khac 1a tap doan Coteccons, mot trong nhirng tap doan xay dung lon
ctia Viét Nam, trong giai doan 2020-2021 d3 xay ra bién dong nhén su ldnh dao cip cao, tir
d6 ban linh dao méi budc phai khoi phuc va xay dung lai vi thé cia doanh nghiép trong nganh
xay dung. Cu thé, doanh nghi¢p can phai tai cAu trac hé théng, xay dung lai b phan van hanh
linh hoat va t6 chuc lai doi ngli nhan sy méi, nguén nhéan lyc méi dam bao vé ca chit va
luong. Trong khi nguoi lao dong dic biét quan tim dén su 6n dinh trong cong viéc, chinh
sach phiic loi, lvong thudng va yéu cau vé viéc nang cao tay nghé, diéu nay dit ap luc 1én ban
lanh dao mai va doanh nghi¢p thuc hién thay ddi. Dua trén bdo cdo thuong nién cua tap doan
Coteccons nam 2021, trong giai doan tai cu tric, cudi nim 2020 doanh nghiép ghi nhan loi
nhuan 13 334 ty dong thi dén cudi ndm 2021, loi nhuén cua doanh nghiép chi con 24 ty dong.
Diéu nay cho thay khi doanh nghiép c6 su thay doi, hiéu qua hoat dong, cu thé 1a loi nhuan
doanh nghiép c6 sy chuyén bién dang ké.

Mot vi du khac 1a tap doan FPT, 1a tdp doan hang dau vé cong nghé tai Viét Nam.
Theo bao cdo thudng nién nam 2022 cia FPT, tap doan di va dang khong ngimg d6i méi va
md rong quy mo hoat dong lién tuc, sy tang trudng nay doi hoi FPT phai lién tuc cap nhat
nhing cong nghé méi nhat, chuyén d6i mé hinh kinh doanh va mé rong thi trudng. Song song
do, viéc thuc hién cac thuong vu mua ban sap nhéap va dau tu chién lugc cling tao ra ap luc
16n trong viéc tich hop ngudn nhan Iyc. Mic khac, dé duy tri vi thé canh tranh va dap Gng
nguyén vong ctia c6 dong va nha dau tu, FPT budc phai duy tri tc do ting truong doanh thu
va loi nhuan. Do d6, ap luc canh tranh va nhu cau d6i méi khong ngimg nay dit ra nhimng
thach thic 16n d6i voi nhan vién trong cong ty. Nhan vién FPT phai d6i mat v6i khéi luong
cong vi¢c ngay cang tang, doi hoi k¥ nang cao hon va ap luc phai thich nghi véi nhitng thay
d6i lién tuc. Piéu nay dit ra bai toan nan giai cho cac lanh dao cia tap doan FPT khi 1am sao
dé vira duy tri toc do ting truong, vira tao ra mdi truong 1am viéc hanh phuc giup nhan vién
khong nhitng khong c6 su phan khang ma con cam thdy duoc trin trong va mong mudn dugc
gan bo lau dai véi cong ty.

Pay chi 1a nhitng cong ty niém yét dién hinh tai HOSE 1am ndi bat tinh cap thiét ctia
nghién ctru vé sy khang cy ctia nhan vién. Bi 18, trong bat ky qua trinh chuyén ddi ndo, sy
khang cu tir phia nguoi lao dong 1a mot hién tuong phd bién va néu khong duoc quan 1y higu
qua, c6 thé gay ra nhirng hé qua nghiém trong, anh huéng truc tiép dén hiéu qua hoat dong,
gia tri doanh nghiép va niém tin cua cac bén lién quan. Dbi v6i cac cong ty niém yét, rai ro
nay cang tré nén 16n hon do tinh cong khai ciia théng tin va tac dong lan toa dén toan bo thi
truong. Do d6, viéc di sdu nghién ctru tac dong cua su khang cu clia nhan vién di véi su thay
d6i dén hiéu qua hoat dong cua cong ty 13 vo cung quan trong. Hon thé nita, luan 4n nay con
kham pha va 1am 3 vai tro ctia cac yéu t then chét lién quan dén suy nghi va cach nhin nhan
tir phia ban linh dao vé cai yéu t nhu phong cach lanh dao chuyén ddi, truyén théng minh
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bach, nhén thic vé su hd tro, van héa doanh nghiép va nang luc ddi méi trong vi¢c dinh hinh
va diéu tiét mdi quan hé phirc tap ndy. Viéc tap trung vao cac cong ty niém yét & san chimg
khoan Viét Nam, cu thé 1a tai HOSE, khéng chi 1ap diy khoang trong hoc thuat ma con cung
cap nhitng ham y quén tri va chinh sach c6 gia tri thuc tién, gitp cac doanh nghiép dan dat su
thay doi thanh cong trong bdi canh thi trudng hién nay.

1.1.3 Khoéng tréng nghién ctru

Tac dong cua sy khang cu ddi véi su thay ddi d3 duoc nhiéu nghién ctru phan tich,
tuy nhién, cac cong trinh van con tdn tai mot sd han ché mang tinh h¢ théng. Cu thé hon, céc
nghién ctru trén thé giéi thudng cho ra két qua khong dong nhét, cho thiy tic dong cua su
khang cu c6 thé phu thudc vao bdi canh van hoa va quan 1y cta timg qubc gia hodc cong ty
dugc nghién ctru. Mat khac, mo hinh giai thich toan dién vé co ché tuong tac giita su khang
cu d6i vai su thay doi va cac yéu t6 ngir canh dé tac dong dén hiéu qua hoat dong cta cong
ty van chua dugc cung cap. Nghién ciru ndy hudng toi lap day khoang trong d6 bang cach
phan bién va mé rong céac 1y thuyét hién c6 vé quan 1y sy thay dbi. Thay vi chi xem xét cac
yéu td tac dong truc tiép, luan an s€ xay dung mot mo hinh nghién ctru moi dé gidi thich vai
tro diéu tiét cia van hoa doanh nghiép va nang luc d6i médi. Song song d6, luan an tién hanh
kiém chirmg mé hinh nay trong bdi canh cic cong ty niém yét tai Viét Nam. Bbi canh nay
khong chi 12 mot trudng hop nghién ciru cy thé ma con dé kiém tra tinh tong quat va sy phi
hop ctia cac 1y thuyét nhu 1y thuyét sy thay doi ciia Lewin, 1y thuyét trao doi xa hoi, 1y thuyét
su xuat sac cta to chire va 1y thuyét khuéch tan d6i moi trong mot nén vin hoéa A Pong nhu
Viét Nam.

Mot s6 nghién ctru c6 thé xem xét vin héa doanh nghiép nhu mot bién trung gian
hoic bién doc lap, tuy nhién, khac véi vai tro trung gian hay tac dong truc tiép, viéc xem xét
vin héa doanh nghiép nhu mot bién diéu tiét tap trung vao viéc né lam thay d6i ban chat cua
mot mbi quan hé khac. Mic di vin héa doanh nghiép 1a mot chii dé pho bién trong quan tri
va su khang cu ciing duoc nghién ctru nhiéu, nhung sd lugng cac nghién ctru thuc nghiém
chuyén sau kiém dinh vai tro diéu tiét cua van hoa doanh nghiép trong mdi quan hé gitra su
khang cy va hi€u qua hoat dong con rat han ché hodc chua duoc kham pha dﬁy du. Trong thuc
tién, cac nha quan ly thudng biét rang vin hoa 1a quan trong, nhung ho can biét cy thé vin
hoa anh huéng nhu thé nao dén viéc xu 1y cac thach thure thay ddi. Néu mét loai hinh vin hoa
nhét dinh c6 thé giam thiéu tac dong tiéu cuc cua sy khang cu 1€n hi¢u qua, hoac nguoc lai,
lam cho gia ting tic dong cua su khang cu dén hiéu qua hoat dong, diéu nay s& cung cip
nhitng ham y chién luge cuc ky gia tri cho viéc xay dung va duy tri van hoa phu hop trong
giai doan thay d6i. Viéc yéu t6 diéu tiét van hoa doanh nghiép trong méi quan hé giira sy
khang cu ddi vai sy thay ddi va hiéu qua hoat dong chinh la mgt khoang tréng nghién ctru 1o
rang vi né mé ra mot chidu huéng mai trong viée hiéu cach thic cac dic trung to chirc ¢ thé
lam thay d6i dong luc cia qua trinh thay doi.

Ngoai ra, yéu t6 nang luc d6i méi cling dd dugc ching minh 13 ¢ tac dong tich cuc
tryc tiép dén hiéu qua hoat dong va ciing tirng dong vai tro trung gian trong cac nghién ciru



8

trude day. Khac véi vai trd truc tiép hay trung gian, viéc xem xét nang luc d6i mdi nhu mot
bién diéu tiét tap trung vao viéc n6 lam thay ddi cach thire tac dong cua su khang cu 1én hi¢u
qua hoat dong. D4y 1a mot khia canh tuong tac cu thé it dugc kham pha. Nghién ctru vé bién
diéu tiét nang lyc d6i méi chi ra rang tic dong cua sy khang cu khong phai lic nao ciing giong
nhau, ma con phu thudc vao kha ning noi tai ctia cong ty trong viéc d6i méi va thich tmg. Su
khang cu va ning luc d6i méi déu 1a nhirg chii dé quan trong, nhung cac nghién ctru thuc
nghiém chuyén sau kiém dinh vai tro diéu tiét cua ning luc doi méi trong mdi quan hé giira
su khang cy va hiéu qua hoat dong con rat han ché va 1a khoang tréng nghién ctru 16n von
chua duoc kham pha day du.

Céc khai niém nhu phong cach lanh dao chuyén dbi, truyén thong minh bach va nhan
thirc vé sy hd trg du da duoc dé cap trong cac nghién ciru trude day vé tac dong dén su khang
cu cua nhan vién ddi voi su thay ddi, tuy nhién, cac nghién ctru tai Viét Nam vé moi quan hé
ctia chung véi sy khang cu cia nhan vién tai cac cong ty niém yét trén san ching khoan van
chua dugc thyc hién. Mot nghién ctru c6 thé da duoc thuc hién & mot sb quéc gia khac nhau,
nhung két qua ctia né chua chic di ding hodc day du khi 4p dung vao bdi canh Viét Nam,
day 1a khoang trong nghién ctru vé bbi canh. Bén canh do, cac bién nay c6 thé da dugc nghién
ctru doc 1ap hoic trong cac mdi quan hé khac, nhung viée tich hop chiing mot cach rd rang va
kiém dinh tac dong cu thé cua ching 1én sy khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay doi, dac
biét 1a khi 1anh dao 1a d6i twong tra 11 khao sat, co thé 1a mot khoang tréng nghién ctru.

Bén canh viéc lugce khao cic nghién ciru xoay quanh méi quan hé gitta su khéng cu
ctia nhan vién ddi véi sy thay doi va hidu qua hoat dong, cac nghién ciru trude day ciing da
xem xét cac nhan td tac dong dén sy khang cu ctia nhan vién dbi voi su thay doi, cling nhu
cac nhan t6 tac dong dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Tuy nhién, d6 chi 1a mé hinh doc
1ap hodc chi 1a nhitng nghién ctru trong quan gitta cac nhén t6 va su khang cu ddi voi su thay
d6i, hodc cac nhan t6 va hiéu qua hoat dong ciia cong ty voi mot sd yéu té trung gian. Pic
biét trong nghién ciru nay, luan an s& quan tim dén ciing mot lac hai biét diéu tiét 1a van hoa
doanh nghiép va ning luc d6i méi trong mdi quan hé giira sy khang cu ctia nhan vién déi voi
su thay d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty, ciing cac nhan t tic dong bao gdm phong
cach lanh dao chuyén ddi, truyén thong minh bach va nhan thirc vé sy hd tro ma chua co
nghién ctru nao trude day dé cap dén.

Trudc bdi canh d6, nham lap day khoang tréng nghién ctru, xdy dung va kiém chiing
mot md hinh nghién ctru méi, luan an nay dugc thuc hién véi tén dé tai “Tac dong cua su
khang cy cta nhan vién dbi véi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong ctia cac cong ty niém yét
trén san chung khoén: Truong hop nghién clru tai S& giao dich chung khoan TP.HCM
(HOSE)”. Két qua nghién ciru ky vong mang lai nhitng déng gép 1y luan cot 16i va gia tri thuc
tién sau sic. V& mit 1y ludn, nghién ctru s& cung cdp mot mo hinh 1y thuyét toan dién vé vai
trd diéu tiét cua vin héa doanh nghiép va ning luc d6i méi, tir d6 lam phong phu thém co s&
Iy thuyét vé quan 1y su thay doi, cu thé hon 1a vé su khang cy ctia nhan vién d6i voi sy thay
d6i. Vé mit thyc tién, cac phat hién s& gitp cac nha quan 1y tai cdc cong ty, nhat 1 cic cong
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ty niém yét, hiéu rd hon vé cac co ché twong tac phuc tap trong qua trinh thay doi, tir d6 xay
dung chién luge quan tri hi€u qua hon, cai thién hoat dong cua cong ty.

1.2 Muc tiéu nghién ctru ciia dé tai

Dua trén cac khoang tréng nghién ctru va bdi canh nghién ciru trude déy, ludn an xac
dinh muc tiéu téng quat va muc tiéu cu thé nhim dinh huéng qua trinh nghién ctru va lam rd
dong gop cua dé tai nghién ctu.

1.2.1 Muc tiéu tong quat

Xac dinh, do luong mirc d¢ tac dong cua sy khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay
d6i dén hiéu qua hoat dong cta cong ty va dua ra cic ham y quan trj vé tac dong cua su khang
cu ctia nhan vién ddi v6i su thay ddi dén hiéu qua hoat dong ctia cac cong ty niém yét tai S&
GDCK TP.HCM.

1.2.2 Muc tiéu cu thé

- Xac dinh, do luong tdc dong cua su khang cu cua nhan vién ddi véi su thay ddi dén
hiéu qua hoat dong cua cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM.

- Xé4c dinh, do ludng tac dong cia phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong
minh bach va nhan thac vé sy hd tro dén su khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay ddi tai
cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM.

- X4c dinh, do ludng tac dong cta phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong
minh bach va nhan thirc vé sy hd trg dén hiéu qua hoat dong cua cac cong ty niém yét tal S&
GDCK TP.HCM.

- Kham pha vai trd diéu tiét ciia vin héa doanh nghiép trong tac dong cia su khing
cy ctia nhan vién ddi véi su thay doi dén hiéu qua hoat dong ciia cc cong ty niém yét tai S¢
GDCK TP.HCM.

- Kham pha vai tro diéu tiét ctia nang luc d6i mdi trong tic dong ctia su khang cu
ctia nhan vién ddi voi sy thay doi dén hiéu qua hoat dong ciia cic cong ty niém yét tai S¢
GDCK TP.HCM.

- Pua ra cac ham ¥ quan tri giup cac cong ty niém yét tai S0 GDCK TP.HCM cai
thién hiéu qua hoat dong cta cong ty va giam thiéu su khang cu ctia nhan vién di v6i su thay
doi.

1.3 Céu héi nghién ctru ciia dé tai

- Sy khang cu cua nhan vién ddi véi su thay ddi anh huong nhu thé nao va muc do
tac dong dén hiéu qua hoat dong cua cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM?

- Phong céch lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va nhén thuc vé sy hd tro
anh huong nhu thé nao va murc do tac dong dén su khang cu cua nhan vién ddi véi su thay
d6i tai cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM?

- Phong cach linh dao chuyén d6i, truyén thong minh bach va nhan thirc vé su hd tro
anh huéng nhu thé nao va muirc d6 tac dong dén hiéu qua hoat dong cua cc cong ty niém yét
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tai SO GDCK TP.HCM?

- C6 hay khong vai tro diéu tiét cua van hoa doanh nghiép trong tic dong cua sy
khang cy cua nhan vién ddi voi su thay doi dén hiéu qua hoat dong cua cac cong ty niém yét
tai S6 GDCK TP.HCM?

- C6 hay khong vai tro diéu tiét ciia nang lyc d6i méi trong tac dong cua su khang cy
ctia nhan vién dbi voi sy thay d6i dén hiéu qua hoat dong cia cic cong ty niém yét tai S¢
GDCK TP.HCM?

- Nhitng ham ¥ quan tri ndo can dua ra dé giup cac cong ty niém yét tai S6 GDCK
TP.HCM cdi thién hiéu qua hoat dong va giam thiéu sy khang cu cua nhan vién ddi véi su
thay d6i?

1.4 Pdi twong va pham vi nghién ciru

1.4.1 Poi twong nghién ciru

- Bdi tugng nghién ciru cia dé tai 1a méi quan hé tic dong giita phong cach lanh dao
chuyén doi, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro, su khang cy ctia nhan vién doi
v6i sy thay d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty. Trong d6, phong cach lanh dao chuyén
doi, truyén thong minh bach, nhan thurc vé su h trg 1a cac bién tién td, su khang cu ctia nhan
vién d6i véi su thay doi vira dong vai tro 13 bién doc 1ap vira dong vai tro 13 bién phuy thudc,
hiéu qua hoat dong cua cong ty 1 bién phu thudc chinh. Van héa doanh nghiép va ning luc
ddi méi duoc xem 1a diéu tiét moi quan hé gitta sy khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay
d6i va hiéu qua hoat dong ciia cong ty, cu thé 1a cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM.

- Béi tugng khao sat: Cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM.

- Béi tugng tra 16i khao sat: Lanh dao cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP. HCM

1.4.2 Pham vi nghién ctru

- Pham vi khong gian: dé tai tip trung nghién ciru cac cong ty niém yét tai S& GDCK
TP.HCM.

- Pham vi thoi gian thyc hién: dé tai dugc thyuc hién tir thang 12 ndm 2021 dén thang
4 nam 2025. Trong d6, dit liéu so cip duoc thu thip thong qua phuong phap khao sat dinh
lugng chinh thire duoc tién hanh tir thang 7 nim 2024 dén thang 10 nam 2024.

1.5 Phwong phap nghién ctru

Trong ludn 4n ndy, tic gia st dung phuong phap nghién ctru hdn hop 1a nghién ciru
dinh tinh va nghién ctu dinh luong.

1.5.1 Nghién ciru dinh tinh

Sau khi Iuoc khao tai liéu va dé xuat mo hinh nghién ctru cung thang do ban déu,
nghién ctru dinh tinh dugc thuc hién bang phuong phap phong van chuyén gia. Vi muc tiéu
xay dung va danh gia lai thang do céc khai niém dugc nghién ctru, ddm bao sy phu hop voi
bdi canh doanh nghié€p Viét Nam, luan an chon dbi tuong phong van 1a 9 1anh dao dén tr 9
cong ty niém yét khac nhau tai HOSE. Cac chuyén gia phai dang giir cac chiic vu quan trong
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trong cong ty, co thAm nién gan bé voi cong ty tir 5 ndm trd 1én va c6 trinh d6 tir Pai hoc,
Thac si trd 1€n trong céc linh vuc quan tri lién quan. Dya trén nhitng goép v quy bau cua céc
chuyén gia, tac gia di diéu chinh ngodn ngit, cach dién dat ciia cac phat biéu, hoan thién thang
do chinh thirc, tir d6 lam co sé thiét ké bang cau hoi khao sat cho nghién ctru dinh lugng so
bd va chinh thirc.

1.5.2 Nghién ciru dinh lwgng

Nghién ctru dinh lugng dugc thuc hién gém 2 budc la nghién ctru dinh luong so bd
va nghién ctru dinh luong chinh thire.

Nghién ctru dinh lugng so bo: Nghién ctru duoc thye hién v6i quy mo mau 1a 50 quan
sat, bao gff)m 50 1anh dao dén tir 50 cong ty ni€ém yét tai HOSE, mbi lanh dao dai dién cho
mot cong ty. Mau duoc thu thdp nhim kiém dinh chét lvong thang do so bo thong qua cac
tiéu chi vé do tin cay va gia tri hoi tu nhu hé sé Cronbach’s Alpha (CA), d9 tin cay tong hop
(CR) va phuong sai trich binh quan (AVE) trén phan mém SmartPLS.

Nghién ctru dinh lugng chinh thirc: Nghién ctru nhiam dén tong thé 381 doanh nghiép
niém yét tai HOSE véi d6i twong khao sat 13 cac cap 1anh dao. Tac gia ap dung phuong phap
tiép can toan bo téng thé két hop chon mau tu chon dé thu thap dir liéu. C& mau ti thiéu
dugc xac dinh la 196 quan sat va nghién ctru da thu thap dugc 208 quan sat hop 1€, dap ung
yéu cau vé ¢ mau tdi thiéu. Dit liéu duoc phén tich bing mo hinh PLS-SEM trén phan mém
SmartPLS dé kiém dinh mé hinh va cac gia thuyét.

1.6 Péng gép khoa hoc va thure tién ciia luin 4an
1.6.1 Pong gop vé mit khoa hoc

Lu4n 4n lap day nhitng khoang tréng nghién ctru quan trong va mé rong co so 1y
thuyét hi¢n c6 thong qua cac di€m sau:

Mo rong va tich hop mot mé hinh nghién ctru phirc tap trong quan tri thay d6i: Mic
du cac nghién ctru qubc té trude day da chi ra mdi quan hé giita sy khang cy ctia nhan vién
d6i véi su thay doi va hidu qua hoat dong cta cong ty nhu nghién ciru cua Rastekenari va
cong sy (2013), Ume va Agha (2022); nhung luan an nay 13 cong trinh dau tién kiém dinh
moi quan hé ndy thong qua vai trd diéu tiét ciia van hoa doanh nghiép va niang luc doi méi.
Hon thé nita, luan 4n 13 cong trinh tién phong tai Viét Nam tich hop dong thoi cac yéu té quan
trj quan trong nhu yéu t6 phong cach lanh dao chuyén dbi, truyén théng minh bach va nhan
thirc vé sy hd trg vao ciing mot md hinh phén tich chudi tic dong dén sy khang cu ciia nhan
vién ddi v6i sy thay d6i va hiéu qua hoat dong clia cong ty, cung cap mot cai nhin toan dién
va c6 hé théng hon vé cac nhan té anh hudng.

Mo rong pham vi 1y thuyét nén tang: Cac nghién ctru trude day vé sy khang cu ddi vai
su thay d6i cha yéu dya vao ly thuyét truc‘mg luc vé su thay doi ciia Lewin. Luan 4n ndy mo
rong pham vi Iy thuyét bang cach tiép can yéu t6 van héa doanh nghiép theo ly thuyet su Xuat
sdc ctia to chirc ciia Peters va Waterman (1982), dong thoi tich hop 1y thuyet khuéch tan doi
moi cia Rogers (1995) khi danh gid vai trod ciia nang luc doi méi. Cach tiép can da 1y thuyét
nay mang lai mot khuon kho phan tich toan dién va hién dai hon.
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Lap d:?ly khoéng tréng bdi cénqh va hoan thién thang do: Nghién ctru la n}(f)t trong nhiing
cong trinh dau tién tai Yiét Nam kiém chtirng m6 hinh phfrc tap nay trong boi canh dac tI}ﬁ
cua cac cong ty ni§m yét trén HOSE. Céc cong ty niém yét, voi é}p lyc thi truong va yéu cau
minh bach cao, doi mat véi su khang cu va téc, dong ctuia n6 dén hiél‘l qua hoat dong theo
nhiing cach rat riéng bi€t ma cac nghién ctru boi canh chung chua dé cap. Trén co sé do,
nghién ctru di tién hanh diéu chinh va danh gia thang do cua céc khai niém sao (Eho phu hop
va dang tin céy trong moi tru:(‘)'nqg cac cong ty niém yét tai Viét Nam, lam co s¢ d€ cac nghién
ctru sau nay ké thira va phat trién.

1.6.2 Péng gbp vé mit thuc tién

Vé tng dung thyc tién, nghién ciru tap trung vao cac cong ty niém yét trén HOSE,
d6i twong dang chiu ap luc 16n tir thi trudng va cd dong. Bbi canh nay mang tinh dic thu sdu
sic khi cac cong ty niém yét thuong phai doi mat dong thoi véi ap luc canh tranh khéc liét,
yéu cau minh bach thong tin tir co quan quan 1y va dic biét 1a ap luc lién tuc tir viéc thu hut
va gitr chan nha dau tu. Piéu nay khién su khang cu ctia nhan vién tré thanh mot rui ro chién
luoc can duogc quan tri. Nghién ctu s€ di sau vao thyc trang nay, cung cép mot bire tranh toan
canh vé cach ma sy khang cu tic dong dén hiéu qua hoat dong trong mdi truong kinh doanh
day thach thuc tai Viét Nam. Két qua sé 1a co so quan trong dé cac nha lanh dao xay dung
chién lugc quan tri thay d6i hiéu qua, bao vé su phat trién va tinh bén viing cua cong ty.

Khong nhimng thé, nghién ciru cung cap nhitng ham ¥ quan tri truc tiép va chi tiét cho
cac cap lanh dao, quan 1y va bo phan nhan sy tai cac cong ty. Két qua cho thdy sy khang cy
khong phai 1a rao can ti€u cuc tuyét ddi, ma c6 thé duoc chuyén hoa thanh dong luc tich cuc
néu duoc quan 1y hiéu qua. Tl d6, nghién ciru dé xuat cac giai phap cu thé nham tan dung toi
da vai tro clia vin hoa doanh nghiép va ning luc doi méi nhu cic co ché diéu tiét. Nhitng giai
phap nay khéng chi giup doanh nghiép giam thiéu su khang cy mang tinh pha hoai va ting
kha ning thanh cong cua cac du 4n thay doi chién lugc cua cong ty, ma con mé ra kha ning
mg dung rong rai cho cac to chie khac. Du nghién ciru tap trung vao HOSE, nhung nhiing
kién nghi vé cach thuc diéu tiét sy khang cy thong qua cac yéu td quan tri c¢bt 16i nhu van hoéa,
lanh dao, truyén théng vin mang ¥ nghia tham khéo quan trong ddi v6i cac doanh nghiép
thudc nhiéu linh vye, quy mo va tudi doi khac nhau, dic biét 1a trong cac nganh chiu ap luc
thay doi 16n nhu tai chinh, bat dong san va phat trién ha tang, cong nghiép, dich vu va thuong
mai tong hop.

Cubi cing, luan an s& gitp cic cong ty niém yét nang cao hiéu qua hoat dong mot
cach bén vimg va t6i uu hoa vi thé trén thi truong vén. Bang cach hiéu rd co ché tac dong va
vai trd cta cac nhan t6 quan tri nhu truyén thong minh bach va lanh dao chuyén doi, doanh
nghiép c6 thé xay dung chién lugc quan tri nhan sy hiéu qua hon trong cac giai doan thay doi.
Diéu nay khong chi gitp duy tri sy phat trién noi tai va kha ning canh tranh, ma quan trong
hon, hi€u qua hoat dong dugc cai thién 1a tin hi¢u manh mé nhét guri dén cac nha dau tu. Viéc
giam thiéu sy khang cu va ting kha ning thanh cong cua thay ddi s& ting cudng niém tin cia
thi truong, tir d6 ting kha nang thu hat von dau tu va dong gop truc tiép vao viéc cling cb gia
cb phiéu va ting gia tri von hoa clia cong ty.
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1.7 Két ciu caa dé tai

Nghién ctru duoc thiét ké bao gdbm 5 chuong nhu sau:

Chuong 1. Gi6i thigu vé dé tai nghién ciru

Trinh bay téng quan vé van dé nghién ctru bao gdm 1y do chon dé tai va bdi canh
nghién ctru, muyc tiéu nghién ctru, cu hoi nghién ctru, ddi twong va pham vi nghién ctru,
phuong phép sir dung trong nghién ctiru dong thoi chi ra duoc diém méi cia luan an va y nghia
ctia dé tai nghién ciru.

Chuwong 2. Co sé 1y thuyét va mé hinh nghién ctru

Trinh bay va tong hop lai cac khai niém nghién ctru va cac 1y thuyét nén. Sau do,
nghién ctru dua ra gia thuyét nghién cru cing mé hinh nghién ciru dé xuét trong diéu kién
nghién clru tai cic cong ty niém yét trén san chimg khoén tai Viét Nam.

Chuong 3. Phwong phap nghién ciru

Trinh bay quy trinh va phuong phap nghién ciru. Pong thoi, nghién ciru trinh bay
phuong thirc xay dung thang do, phuong thirc thu thap dir 1iéu trong nghién ctru dinh lugng
so bd va nghién ctru dinh lugng chinh thire, cling nhu phuong phap phan tich di liu.

Chuwong 4. Két qua nghién ciru va thao luin

Trinh bay két qua xu 1y dir liéu bao gdm dic diém mau nghién ciru, danh gid mé hinh
do ludng va mé hinh cdu trac, kiém dinh sy khac biét giita cac nhom va thao luan vé két qua
nghién ctru so vdi cac nghién ctru dugc thuc hién trude day va tinh hinh thuc té & cac doanh
nghi¢p duoc khao sat tai Viét Nam.

Chwong 5. Him y quan tri va két ludn

Trinh bay tong két két qua nghién ciru va dua ra cdc ham ¥ quan tri ciing nhu nhiing
han ché cua nghién ciru va dé xuat hudng nghién ctru trong tuong lai.

Tém tit chwong 1

Viét Nam dang chung kién su phat trién manh mé cua cac doanh nghi¢p, doi hoéi sy
thich ung va ddi méi lién tuc dé canh tranh trén thi truong quéc té. Trong bdi canh do, su
khang cu ctia nhan vién d6i véi cac thay doi trong doanh nghiép 12 mot van dé pho bién. Tuy
nhién, tic dong cua su khang cu d6i véi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong ciia cac cong ty
niém yét tai Viét Nam van con 13 mot khoang tréng trong bdi canh nghién ciru. Nghién ciru
nay di téng quan cac cong trinh nghién ctru trudc diy va xay dung khung 1y thuyét vé su
khang cu ciia nhan vién d6i véi thay d6i, duge thiét ké phu hop véi bdi canh doanh nghiép
Viét Nam, dic biét 1a cac cong ty niém yét trén thi trudng chimg khoan khi hiéu qua hoat
dong 1a yéu t6 then chdt dé thu hut vén dau tu. Khung 1y thuyét trong luan an khong chi 1am
rd cac khai niém va duc két tir Iy thuyét nén va cac nghién ciru trude dy vé su khang cu cia
nhan vién ddi v6i sy thay d6i, ma con cung cip mot cong cy hitu ich, goi mé hudng nghién
ctru cho céc nha nghién ctru trong tuong lai.
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CHUONG 2. COSO LY THUYET VA MO HINH NGHIEN CcUU

Chuong 2 téng quan vé cac khai niém nghién ctru trong luin an. Khong nhiitng thé,
chuong nay ciling gidi thiéu cac 1y thuyét nén trong nghién ctru bao gdm: 1y thuyét vé su thay
d6i, 1y thuyét trao d6i xa hoi, 1y thuyét trao d6i lanh dao - thanh vién, 1y thuyét vé sy xuét sic
ctia to chirc, 1y thuyét khuéch tan d6i méi va Iy thuyét vé cac bén lién quan. Luan an da sir
dung nhitng 1y thuyét nén nay ciing nhu cac nghién ctru trudc day dé dua ra mé hinh nghién
ctru d& xudt va cac gia thuyét nghién ctru.

2.1 Dinh nghia cac khai niém chinh

2.1.1 Sy khang cw ciia nhan vién d6i véi su thay doi

2.1.1.1 Khai niém vé sy khang cw

Céc nghién ciru trude day nhu nghién ciru cta Jermier va cong su (1994) cho rang su
khang cu 1a qua trinh phan (mg trong méi quan hé ciia cic c4 nhén, trong d6 sy khang cu duoc
thé hién nhu mot hanh vi chdng d6i chi dong. Pinh nghia nay twong dong véi dinh nghia
trong nghién ctru ciia Folger va Skarlicki (1999) cho rang su khang cy 1a mot hanh vi thach
thirc, phd v& va dao nguoc cac gia dinh, chinh sadch va quan hé quyén luc tai tO chtrc. Su
khang cu c6 kha nang tao ra két qua tich cuc khi viéc khang cu cong khai hay tiém an déu
dién ra trong cing mot khong gian va khoang thoi gian nhat dinh (Courpasson, 2017). Su
khang cy 1a mot phan (g tu nhién ctia con nguoi khi d6i mat v6i nhirng diéu méi mé va khac
biét (Sundus va cong s, 2017). Su khang cu dugc chia thanh 2 dang chinh 13 khang cu ¢6 t6
chue va khang cuy hang ngay. Theo do, khang cu hang ngay 1a loai hinh phan khéng véi quy
mo nho hoic riéng 1¢ (Lilja va Lilja, 2018). Mt khac, khang cu ¢6 t6 chire lai dién ra véi quy
mo 16n hon, phtic tap hon, dién ra trong thoi gian dai va thu hat nhiéu sy quan tdm hon (Lilja
va Lilja, 2018).

Nhirng nam trd lai day, theo nghién ctru ciia Rauter va cong su (2019), sy khang cy
dugc dinh nghia 14 biéu hién cua hanh vi phi Iy ctia nhan vién ddi véi to chire va sy tir chdi
cong nhan nhitng xu hudéng maoi trong thuc té. Tur quan diém cua khoa hoc hanh vi, su khang
cy 12 biéu hién ty nhién cta cac thai d6 tam 1y khic nhau cta con ngudi lién quan dén tinh
hop 1y tir sy twrong tac gitra cac cd nhan trong doanh nghiép (Leckel va cong su, 2020). Nghién
clru cta Srivastava va Agrawal (2020) dinh nghia sy khang cu 14 hinh thirc phan khang thé
hién qua viéc thach thirc, lam gian doan hoic dao ngugc nhitng quy tic, y tuong va quan diém
trong t6 chirc. Sy khang cu dugc dinh nghia 1a sy bat dong ¥ kién giira c4 nhan hay mot nhom
ngudi co chinh kién va nhitng ngudi bat ddng véi chinh kién d6 duoc thé hién thong qua hanh
dong cong khai ¢6 t6 chire hodc phan khang mot cach tiém an (Mona Lilja, 2022). Su khang
cu dién ra trong bdi canh bat ddi xing, bao gdm céac hoat dong v6i muyc dich lam suy yéu cac
dbi tuong khéac nhau trong vi¢c ban hanh, thuc hi¢n va trién khai cac chinh sach (Mona Lilja,
2022).

Tur do, dua vao cac quan diém trén, su khang cu dugc dinh nghia la biéu hién tu nhién
ctia tim 1y con nguoi trude nhitng thay doi, nhitng yéu ciu méi hodc nhitng quan diém méi
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cua mot nhom ngudi hodc mot td chirc. Su khéng cu nay thé hién qua hanh vi, thai d¢ hoac
hanh dong chéng ddi, tir chdi tudn thu hodc tim cach phan khang lai nhitng quy téc, ¥ tudng,
quyét dinh cua t6 chirc. Su khang cu c6 thé xuit phat tir nhiéu nguyén nhan khac nhau, bao
gdm cac yéu td tam 1y, xa hoi va thuong biéu hién dudi nhiéu hinh thic, tir sy bat dong ¥ kién
don thuan dén nhitng hanh dong cong khai thé hién sy phan doi.

2.1.1.2 Khai niém vé sy thay d6i va quan tri sw thay doi trong doanh nghiép

Su thay doi trong doanh nghiép duogc dinh nghia 1a hoat dong nham chuyén tir trang
thai hién tai sang trang thai mong mudn trong twong lai nhim ning cao hiéu qua hoat dong
ctia cong ty (Lunenburg, 2010). Viéc cac doanh nghiép diéu chinh theo nhimng thay déi trong
qué trinh van hanh dé duy tri su tdn tai cua ho 1a vo cung quan trong (Tunger, 2011). Tur do,
thanh céng hay that bai phu thudc nhiéu vao kha ning va kinh nghiém trong qua trinh doanh
nghiép diéu chinh va thuc hién sy thay doi. Hau hét cac to chirc déu dang 1am viéc trong moi
truong kinh doanh s6i dong va trai qua nhiéu su thay d6i nhu thuc hién céac chién luge kinh
doanh méi, phac thao cac chinh sach, chién lrge mua ban sap nhap méi dé ning cao hiéu qua
hoat dong cua timg to chirc; tir d6 thay d6i khong phai 13 mot sy kién bat ngd ma con phai
dién ra lién tuc (Achitsa, 2013). Nghién ctru cua Ikinci (2014) dd nhan manh tim quan trong
ctia su thay d6i khi nhan manh rang diéu duy nhat khong thay doi trong cac doanh nghiép
chinh 13 sy thay ddi - khi thay di lién tuc thi con ngudi va td chirc can phai thich nghi dan
v6i sy thay ddi do, tir d6 tré nén linh hoat hon trong hoat dong kinh doanh va truyén thong
khi thuc hién thay ddi. Viéc thuc hién thay ddi bao gff)m nhiéu nd luc khac nhau, chu yéu tur
cac nha quan 1y lanh dao cong ty nham muc dich nhan vién cta cong ty thuc hién hanh vi thay
d6i tich cuc cho cong ty. Trong bdi canh nay, diéu can thiét 1a phai thuc hién chién lugc truyén
thong hiéu qua dé gop phan thuyét phuc nhan vién tham gia vao qua trinh thay doi. Trong qua
trinh thay d6i, doanh nghiép can c6 sy hop tac lanh manh vdi cac nhan vién trong cong ty, d6
1a yéu t6 then chdt ddn dén thanh cong (Petrou va cong su, 2016). Yéu td quan trong dbi voi
viéc thyc hién thay d6i thanh cong trong doanh nghiép chinh 13 yéu t6 con ngudi, vi nhan vién
phai coi mo don nhan, san sang quyét tam thi mdi c6 du dong luc dé thuc hién su thay ddi do
(Hameed va cong su, 2017).

Tuy nhién, thay ddi trong doanh nghiép ciing 1a mot qua trinh rat kho khin va phirc
tap (Mansaray, 2019). Thay ddi c6 thé dugc 1én ké hoach, khong duoc 1én ké hoach, chuyén
dbi tir tir hodc ting dan mot cach ¢ t6 chirc. Su thay ddi 13 161 kéu goi cAp bach va can thiét
cho su ton tai cia mot td chirc (Mansaray, 2019). Cac t6 chure hién nay hiéu rd tAm quan trong
cua viéc thay ddi va ludn chuan bi sin sang cho hién tai va tuong lai dé dat va duy tri mtc do
thanh cong va hiéu qua cia minh. Thay d6i trong t6 chirc 1a mot qua trinh van dong cho sy
phat trién 1au dai cua t6 chirc bang cach thich tmg v6i nhitng thay doi cia moi truong bén
trong va bén ngoai (Zhang, 2019). Trong hoat dong cua cac td chirc doanh nghiép, khong chi
12 mot hé théng mé lién tyc trao ddi vdi moi trudng bén ngoai ma con ¢6 moi trudng ndi bd
clia riéng minh. Chinh vi vay, t6 chtic cAn phai lién tuc thay doi do cac yéu t6 ctia mi trudng
bén trong va ca bén ngoai (Furxhi, 2021). Cac yéu td bén ngoai budc doanh nghiép phai thay
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d6i bao gdom:

- Yéu t6 kinh té: cac yéu tb kinh té vi mo nhu ti 16 lam phat va that nghié¢p, cac chinh
sach tai chinh tién té cia Chinh phu 1 nhitng nguyén nhan c6 anh huéng 16n dén t6 chirc. Cac
nha quan 1y, 1anh dao trong doanh nghiép can theo ddi cac chi s6 vi mé nay dé dua ra quyét
dinh dung dan cho su thay doi.

- Sy thay d6i vé cong nghé: cac td chirc, doanh nghiép phai ap dung thay d6i cong
nghé lién tuc dé ting tinh canh tranh véi cac cong ty cing nganh. Nhimg thay ddi chung vé
cong nghé trong nganh c6 thé budc cac doanh nghiép phai thyc hién nhitng thay doi 16n hoic
nho. Khi céac t6 chirc ap dung cong nghé méi, co cdu to chirc ciing nhu cong viée ctia nhin
vién s& bj anh huéng va trang thai cin bang mai trong t6 chic phai duoc tai thiét lap.

- Su thay doi ctia x4 hoi: X4 hoi thay d6i lién tuc, hau hét nhitng thay d6i trong x4 hoi
1a vé trinh d6 hoc van, d6 thi hoa. Nhitng thay doi nay anh huong dén hanh vi ctia nhan vién
tai noi lam viée. Céc td chirc, doanh nghi¢p phai hiéu mong mudn cta nhan vién két hop voi
mong mudn ctia to chic dé thay d6i cach dong vién nhan vién cho phu hop.

- Nhu cau cta ngudi tiéu dung vé hang hoa va dich vy thay ddi: nhu cau va mong
mudn ctia khach hang, nguoi tiéu dung thay ddi theo thoi gian. Nhitng thay d6i ndy budc cac
t6 churc, doanh nghiép phai dua ra san pham dap tmg duoc yéu cau ciia ngudi mua.

Bén canh d6, cac yéu t6 bén trong méi trudng ndi bo thuc day sy thay doi ciia doanh
nghiép bao gdm:

- Nhén vién: ho 14 nhan t6 mang lai nhitng thay ddi trong t6 chirc. Cac t6 chic doanh
nghiép déu mudn lién tyc thay ddi va cap nhat phuong phap lam viéc cho nhan vién dé dat
nang suit va hiéu qua cao trong cong viéc.

- Co cu td chutrc: 1a ngudn nodi bd cho su thay doi cia to chirc, doanh nghiép. Cau
tric trong to chtrc xac dinh quyén han va hé théng phan cip trong mot doanh nghiép, cong ty.
Péi khi, cac doanh nghiép phai co céu lai to chirc ctia minh vi co cau trude day khong da kha
nang dap ing nhirng thach thirc méi trong doanh nghiép.

- Quy trinh té chue: 1a cac hoat dong tao ra dau ra trong doanh nghiép. Nhirg hoat
dong nay can thay doi dé dat duoc muc tiéu cua doanh nghiép hoic dap ing mong mudn cta
khach hang, nhitng mong muén nay thudng sé& thay doi lién tuc theo thoi gian.

Muc tiéu quan trong nhat cua sy thay ddi 13 ting cuong hiéu qua hoat dong hién tai
ctia doanh nghiép va gitp doanh nghiép phat huy hiéu qua hon nita cac niang lyc cdt 18i, ciing
nhu gitip hai hoa cac yéu cau cong viéc va trinh d6 chuyén mén ciia nguoi lao dong. Do do,
co ciu va hoat dong cua to chirc, doanh nghiép can phai thay doi cho pht hop véi muc tiéu
trong trong lai, nhim d6i mat voi cac méi de doa tir méi trudng bén trong 13n bén ngoai. Bén
canh do, nghién ctru cua Shala va cdng su (2022) nhan manh thém rﬁng su thay ddi duoc xem
la mot su chuyén ddi mot van dé, su viéc tur giai doan nay sang giai doan nang cao hon. Noi
cach khéac, su thay ddi c6 thé duoc danh gia nhu mdt dang tién hoa hudng té1 viée cai thién
tinh trang cta to chirc, cong ty. Su thay doi cua doanh nghiép 1a viéc 1ap ké hoach ¢ chu y
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dé thay ddi co ciu cta to chire, cling nhu 13 viée a4p dung mot ¥ tudng hodc hanh vi méi vao
t6 chirc (Shala va cong su, 2022). Khia canh dugc cac nghién ciru trude day dé cap dén nhiu
nhit khi nhic dén su thay ddi trong doanh nghiép, d6 1a thai do tiéu cuc cua nhan vién vé
nhiing thay d6i cling nhw mong mudn hiéu nguyén nhan khién nhan vién phan khang lai nhimng
thay d6i trong t6 chirc (Shala va cong su, 2022). Thay d6i 14 bat ky sy bién chuyén, d6i thay
nao xay ra trong moi trudng 1am viée anh huéng dén cong viée va hoat dong cua nhan vién
(Buschow va Suhr, 2022). Diana va Aslami (2022) lai 14p luan rang thay d6i 1a mot dic diém
ludn hién hitru trong to chirc, doanh nghiép cd & cép do hoat dong va cép do chién luoc.

Thay d6i dugc dinh nghia 14 sy di chuyén tir tinh trang hién tai sang trang thai ma
doanh nghiép mong mudn c6 dugc trong tuong lai. Su thay ddi trong doanh nghiép dugc thé
hién bang bt ky su thay doi nao trong tinh trang hoat dong cua t6 chirc (Metz, 2021). Doanh
nghiép can kiém soat sy thay doi bang cach chuyén d6i cac c4 nhan, nhém va to chirc thong
qua cac phuong phap nhim dinh hudng lai viéc sir dung tai nguyén, quy trinh kinh doanh,
phan b ngan sach hodc cac phuong thirc hoat dong khac nham dinh hinh lai ddng ké mé hinh
hoat dong ctia cong ty, to chirc (Buschow va Suhr, 2022). Bén canh d6, quan tri sy thay doi
con 1 quy trinh, cong cu va k¥ thuat dé quan tri thay d6i vé mat con ngudi nham dat dugc két
qua kinh doanh can thiét. Quan tri sy thay ddi két hop véi cac cong cu t6 chire c6 thé duoc sir
dung dé gitp cac nhan vién chuyén doi thanh cong va hién thuc héa su chuyén doi hiéu qua
cho doanh nghiép (Diana va Aslami, 2022).

Quan tri sy thay doi 14 qué trinh d6i méi lién tuc phuong huéng, co ciu va kha ning
cua to churc dé phuc vu nhu cau luén thay ddi cua khach hang va ddi thu canh tranh; nhat 1a
trong bbi canh toan cau hoa ngay cang tang, toc d6 d6i mdi cong nghé nhanh chong, luc lugng
lao dong tri thirc ngay cang ting va cic xu hudng xa hoi lién tuc thay d6i, nhiém vu chinh cta
lanh dao hién nay chinh 1a quan tri sy thay d6i (Buschow va Suhr, 2022). Nhu cau thay d6i
trong doanh nghiép thuong khong thé doan trudc duoc nén dé gay khang cu, phan khang tir
nhan vién va tinh trang khing hoang to chitc (Lauer, 2021).

Khi doanh nghiép thyc hién thay doi, viéc biét cac nguyén nhan tiém 4n dan dén that
bai cling quan trong nhu biét cac yéu t6 gop phan vao thanh cong cia sy thay doi (Lauer,
2021). Cac doanh nghiép thudng s& c6 bdn linh vuc thay d6i chinh 1a chién lugc, co cu, cong
nghé va con ngudi. Thay doi chién luoc c6 nghia 14 thay doi cach thirc ma cac lanh dao, quan
Iy dam bao su thanh cong cua cong ty. Thay ddi cau triic bao gom bat ky su doi nao vé cau
trac nhu co ché phdi hop giita cac phong ban, ki ning ciia nhan vién timg cap bac hodc cu
hinh lai cong viéc ctia nhan vién & timg vi tri. Thay ddi cong nghé bao gdm nhiing thay d6i
vé cach thtrc hodc phuong phap 1am viéc va thiét bi duoc st dung trong cong viéc. Thay d6i
con ngudi dé cap dén nhiing thay doi trong thai o, ky vong, nhan thirc va hanh vi ctia c4 nhan
hoac nhom nguoi trong cong ty (Metz, 2021).

Quan tri sy thay d6i duoc dinh nghia 1a qua trinh lién tuc d6i méi phuwong hudng, co
clu va nang luc cua t6 chire dé phuc vu nhu cau luén thay ddi cua khach hang va su canh
tranh cta doi thu (Sundus va cong su, 2017). Quan tri sy thay doi dé cap dén viéc ap dung
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mot ¥ tudng, quy trinh hodc hanh vi méi d6i voi mot t6 chire, doanh nghiép. Muc tiéu chinh
clia quan tri sy thay doi 1a t6i vu héa loi ich chung cho tit ca nhitng ngudi tham gia vao thay
d6i va giam thiéu rui ro khong thé thay doi. Tré ngai 16n nhét d6i v6i viée quan tri su thay
doi 1a sy khang cu ddi voi sy thay d6i (Sundus va cong sy, 2017).

Quan tri sy thay doi chu yéu dé cap dén viéc xur 1y thay ddi bang cach xem xét cac
yéu td con ngudi, cac phuong phap lién quan c6 thé cho dp dung cho ba yéu té (Lauer, 2021):

- Yéu t6 ca nhan: ho tuy 1a ca thé nho nhét trong td chtrc nhung néu khong c6 su tham
gia cia ho thi khong thé thay doi dugc to chirc. Quan tri su thay doi lién quan dén cac ca nhan
khong chi c6 nghia 1a diéu chinh cac k¥ ning trude nhitng thach thirc méi ma con thuc day
thai do tich cuc can thiét cho cac myc tiéu thay doi va su tham gia vao cac thay doi do.

- Yéu t6 céu trac doanh nghiép: bao gdm co ciu td chirc va quy trinh chinh thirc, ciing
nhu cac chién lugc va nguodn lyc. Su thay doi thuong rat don gian trén gidy to, nhung cac cu
trac khong chinh thirc ¢6 xu hudng phat trién 1au dai thong qua qua trinh thyc hién thuong
khang cu lai v&i nhig thay doi do.

- Yéu t6 vin hoa doanh nghiép: 1 nhitng co cau quy chuan phi chinh thirc, di c6 tir
lau, cha yéu vé thai do, gia tri va cac quy tic ung xt khong chinh thirc hinh thanh nén vin
hoa doanh nghiép. Mot su thay d6i & doanh nghiép néu khong can nhic vé yéu té van hoa
doanh nghiép, thudng gip nhiing van dé nghiép trong hodc tham chi su thay doi ay s& that bai
hoan toan.

Theo Srivastava va Agrawal (2020), quan tri su thay doi 1a tip trung vao viéc diéu
phéi nhiing thay d6i c6 chu dich trong doanh nghiép, nham dap tmg nhiing doi hoi tir moi
truong bén ngoai do canh tranh hodc tir chinh nhu cau phét trién ndi tai ciia doanh nghiép
nham dat dugc nhitng muc tiéu duoc dé ra trong twong lai.

Duya vao quan diém tir cdc nghién ciru trén, sy thay doi trong doanh nghiép duoc dinh
nghia 13 mot qua trinh cha dong, c6 ké hoach nham diéu chinh, cai tién hodc bién d6i cac yéu
t6 nhu ciu trc, quy trinh, cong nghé hoic chién lugc ciia doanh nghiép. Muc tiéu cua su thay
d6i nay 1a nhdm nang cao hiéu qua hoat dong, thich tmg véi moi truong kinh doanh ludn bién
dong khong ngung va dat dugc cac chién luge muc tiéu dai han cta doanh nghi¢p. Su thay
ddi thuong di kem véi nhiéu thach thire, dic biét 1a tir su khang cu ctia nhan vién trong doanh
nghiép. Vi vy, thanh cong cta qué trinh thay d6i phu thudc rat 1on vao viéc tao ra sy dong
thudn, doan két va tham gia tich cuc ctia moi thanh vién trong doanh nghiép.

2.1.1.3. Khai ni¢m vé sy khang cy ciia nhén vién ddi véi sy thay doi

C6 rat nhiéu nghién ctru dinh nghia khac nhau vé su khang cu ctia nhan vién déi véi
su thay d6i va khai niém nay duogc nhén thirc va cai tién hon qua thoi gian (Piihringer, 2020).
Su khang cu ctia nhan vién trudc sy thay doi 1a chu dé thuong xuyén dugc nhic dén trong cac
tai liéu nghién ctru vé quan 1y sy thay doi trong doanh nghiép (Senior va cong su, 2010). Bang
2.1 dé cap dén cac dinh nghia chinh vé su khang cu cua nhan vién ddi véi su thay ddi tir cac
nghién curu trude day.
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Bang 2.1 Dinh nghia vé sy khang cu ctia nhan vién d6i véi sy thay doi

Dinh nghia

Tac gia

Sy khang cu ddi véi sy thay doi 1a bat ky hanh vi ndo
gitp duy tri tinh trang hién tai ciia doanh nghiép trong
khi doanh nghiép can phai thuc hién cac thay doi so véi
tinh trang hién tai.

Zaltman va Duncan (1977)

Sy khang cu cua nhdn vién ddi véi su thay d6i cua | Senge (1990)

doanh nghiép 14 hé qua cua ciu tric bao gdm nhan thirc

ctia nhan vién, vin hoa doanh nghiép va cach tiép can

chuyén dbi.

Sy khang cu 13 quan diém tiéu cuc hay hanh vi mang | Waddell va Sohal (1998)

tinh chong d6i ctia nhan vién, két hop véi sy cham tré,
ton chi phi va nhiéu bat 6n ngoai y muon trong qua trinh
thay doi chién lugce ctia doanh nghiép.

Su khang cu ctia nhan vién véi thay doi duoc dé cap
trong nghién cuu 1a trén khia canh nhan thic cia nhan
vién dbi véi su thay doi, dan hanh vi ciia c4 nhan ing
ho hoac Chéng lai su nd luc thay ddi cua to chuc.

Armenakis va Bedeian (1999)

Su khang cu ciia nhan vién d6i v6i su thay doi bao gom
nhén thirc, cam xuc va hanh vi ciia nhan vién ddi véi su
thay d6i. Su khang cy khong nhitng 1a mot hanh vi ma
con mo tad dugc sy phtrc tap va da chiéu cta su khang
cu.

Piderit (2000)

Su khang cu cia nhan vién 13 hanh vi khéng dong tinh
v61 qua trinh thay ddi. Trong moi truong hop, su khang
cu - ¥ dinh phan d6i véi su thay d6i nay tir nhan vién 1a
dua trén loi ich ctia nhitng ngudi trong doanh nghiép
chiu anh hudng vi su thay d6i nay.

Giangreco va Peccei (2005)

Su khang cy cua nhan vién doi voi su thay doi 1a hanh
vi phan Gng ty nhién va co ban ctia con nguoi, thuong
dugc dinh nghia 1a mot qué trinh hon 1a mét sy kién.

Van Dijk va Van Dick (2009)

Su khang cu 1a su thé hién cong khai hodc bi mat cac
phan tng tiéu cuc dé phan tng lai véi sy thay doi hoic
phan dbi viéc thay ddi va diéu chinh cac hoat dong moi
trong doanh nghiép.

Berna-Martinez va Macia
Pérez (2012)

Su khang cu cua nhan vién 1a khai ni€ém ma céc nha
quan 1y st dung dé giai thich cho nhitng hanh vi va
tuong tic ma nhan vién thé hién sy khong mong mudn
ctia minh véi sy thay doi cia doanh nghiép.

Vos va Rupert (2018)

Su khang cu cua nhan vién la hanh vi ciia nhan vién
chong lai viéc ho phai chap nhan su thay doi dé bao vé

Shahbaz va cong su (2020)
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su an toan va thodi mai cua ho tur trude téi nay trong
doanh nghiép.

Sy khang cu dugc dinh nghia 13 su phan ddi da chiéu | Luminel va cong su (2021)
v6i diéu khéng mong mudn duge con ngudi truyén tai
thong qua ba cach chinh la cam xtic, nhan thirc va hanh

vi clla con nguoi.
Su khang cu cua nhan vién doi voi sy thay doi la sy | Sarkar va Ashraf (2023)
phan khang hodc khong san long cua nhan vién doi voi

mot thay doi ciia doanh nghiép. Su khang cu nay c6 thé
xudt hién duéi nhiéu hinh thirc khac nhau, c6 thé cong
khai hodc kin ddo, co to chirc hodc khong co td chirc,
binh tinh hodc bat on tir nhan vién. Hién tuong nay la
mot thir thach 16n va doi héi cac nha lanh dao sy thay
d6i trong doanh nghiép can phai hiéu rd dé co nhiing
chién lugc phu hop.

Sy khang cu ctia nhan vién dbi v6i sy thay doi 1a 1a sy | Farouk va cong sy (2025)
mién cudng chdp nhan cach lam viéc méi, quy trinh

m&i doi hoi thém khdi luong cong viée, thoi gian, can
trd cac hoat dong chuyén doi, thuong gay ra gian doan
tam thoi trong cong viéc.

(Nguén: Tdc gid tong hop)

Khi xem xét vé nhitng nghién ciru vé sy khang cu ciia nhan vién d6i véi sy thay doi,
mot s6 nghién ciru trude ddy chi tap trung cha yéu vao mot trong ba khia canh bao gdm nhéan
thirc, cdm xuc va hanh vi cia sy khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay ddi nhu mot ciu tric
riéng 1¢ (Sadiq va cong su, 2021). Ba khia canh cua sy khang cy ctia nhan vién ddi voi su
thay d6i bao gdm nhan thirc, cam xuc va hanh vi:

- Khia canh nhan thic: dugce phan tich dya trén cach cac c4 nhan nghi thé nao vé su
thay ddi cua to chire, vi du nhu su thay ddi co can thiét khong, c¢6 hiru ich khong. Khia canh
nay ciia su khang cu dé cap dén quan diém va nguyén tic clia nhan vién vé su thay doi.

- Khia canh cam xuc: phan tich va do luong cam xuc tich cuc hodc ti€u cuc cua cac
c4 nhan ddi voi su thay ddi cua to chire, lién quan dén cach mot ngudi cam nhan veé su thay
d6i nhu lo ling hay tirc gian.

- Khia canh hanh vi: hanh vi xem xét mirc d0 ca nhan chép nhan hay tur chdi thuc hién
khi su thay ddi cua to chire xuat hién, bao gé)m cac hanh dong hodc y dinh hanh dong dé dap
lai sy thay ddi, vi du nhu phan nan vé sy thay d6i nay dé thuyét phuc nguoi khac ring su thay
doi dé 1a tiéu cyec.

Pé quan 1y thanh cong nhiing thay doi trong doanh nghiép, diéu quan trong trudc tién
1a can phai hiéu toan b hé théng doanh nghiép, ciing nhur hiéu dugc nhimng thay do6i ndy s&
anh hudng thé nao dén nhéan vién trong cong ty (Shala va cong sy, 2022). Thay doi 1a mot qua
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trinh kho khin va khong dé dang dé dy doan duogc phan tng cua nhan vién khi ddi mat véi su
thay d6i. Su khang cy ddi véi thay ddi c6 thé xay ra & cap do ca nhan, nhém hoic t6 chire. Sy
thay d6i duoc coi 1a khién nhan vién phai buéc ra khoi ving an toan, ddy 13 mét trong nhing
nguyén nhan chinh gy cing thang cho nhan vién trong cong ty (Shala va cong su, 2022).

Nhitng thay d6i cta to chitrc dudi hinh thic nay hay hinh thirc khac déu giy cam giac
lo s0, bit an cho nhan vién, diéu nay con dan kha nang ho co thé mat viéc lam. Chinh vi vay,
cac nha quan 1y doanh nghiép, nguoi dang chiu 4p luc phai thay doi t6 chirc dé thich ing véi
hoan canh méi nhim dam bao su ton tai ciia doanh nghiép, phai ¢ ging giam nhe nhiing cam
xuc tiéu cyc clia nhan vién va kiém soat nhirg nhan vién trong doanh nghiép c6 thai d6 chéng
lai nhitng sy thay doi nay. Bén canh d0, cac nha td chirc phai khach quan trong viéc danh gia
su thay dbi va c6 trinh d6 chuyén mon, phuwong phép tiép can dé xac dinh cac sy c¢d trong to
chtrc (Shala va cong sy, 2022). Viéc thyuc hién kiém soat va quan 1y thanh cong su thay doi
trong doanh nghi¢p khong nhiing dem lai loi ich trong hoat dong cua doanh nghi¢p, ma con
lam giam thiéu tac dong ti€u cuc cua su khang cu cia nhan vién ddi voi su thay doi.

Mic du su khang cu d6i v6i su thay ddi 1a mot khai niém da dién duoc thao luan rong
1di v6i nhiéu g6c do khac nhau trong gi61 hoc thuat (Farouk va cong su, 2025), luan 4n nhan
thdy nghién ciru ciia Shahbaz va cong sur (2020) 1a nghién ctru ¢6 dinh nghia vé sy khang cy
ctia nhan vién dbi véi su thay doi pht hop véi muyc tiéu cua luan an. Theo nghién ctru cia
Shahbaz va cong su (2020), sy khang cy cua nhan vién la hanh vi cia nhan vién chéng lai
viéc ho phai chép nhan sy thay doi dé bao vé su an toan va thoai mai cua ho tir trude t6i nay
trong doanh nghiép. Cu thé hon, nhan vién luén c6 sy khang cy trong qué trinh trién khai hé
thong cai tién mdi vi viéc thay doi nay mau thuan voi théi quen va cach lam viée trude day
ctia ho (Shahbaz va cong sy, 2020). Khong nhitng thé, nghién ctru ciing cho rang su khang cur
nay con nén duoc nghién ctru trong cac linh vie khac nhau, nén vin hoa, dan sb va quy mo
khac nhau dé ting tinh téng quat va goc nhin vé su khang cy ctia nhan vién trong doanh
nghiép. Piéu d6 cho thay su khang cy ciia nhan vién d6i voi su thay doi 1a mot phan ing da
chiéu, ty nhién va phtrc tap cua con nguoi, bao g?)m cam xtc, nhan thirc, hanh vi; thé hién sy
khong ddng tinh hay khong sin long tham gia vao qua trinh thay ddi ciia doanh nghiép. Su
khang cu thuong biéu hién dudi nhiéu hinh thirc, tir su phan dbi cong khai dén su tri hodn
lang 1& va c6 thé gdy ra nhiéu hau qua tiéu cuc dén qué trinh thay doi ciia doanh nghiép. Viéc
khang cy lai véi sy thay ddi 1a viéc ma cac nha quan ly, 1anh dao cta cong ty khong mong
mudn nhung ho phai chép nhan va coi sy khang cy cia nhan vién la mot hién tuong binh
thudng va can c6 bién phap dé cai thién tinh trang nay. Dé kiém soat viéc nay dé dang, nhan
vién ¢ thé bay to y tuong va quan diém ctia minh mot cach tich cuc, tir 6, nha quan 1y thuyét
phuc nhén vién vé sy thay d6i c6 loi nhu thé nao va can thiét ra sao dbi véi su thanh cong cua
doanh nghiép ciing nhu ca nhan cta nhan vién d6. Khong dap tmg dugc qué trinh thay doi,
su khang cy cua nhan vién xay ra s€ lam giam dong luc, hi¢u suét 1am viéc cua nhan vién va
tir d6 anh huong dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Tém lai, luan an xéc dinh dinh nghia cua su khang cu cua nhan vién doi véi su thay
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d6i 12 phan tmg tAm 1y va hanh vi ty nhién khi d6i mat v6i nhitng thay ddi trong doanh nghiép,
thé hién qua viéc nhan vién tir chdi, tri hodn hodc chéng ddi viéc ap dung nhiing thay doi,
phuong phap lam viéc maéi, véi muc dich bao vé nhiing thoi quen, vung an toan va loi ich ca
nhan di ¢ trude do. Sy khang cu nay thuong bat ngudn tir sy lo ling vé nhitng tac dong tiéu
cuc cua su thay doi va co thé gy ra nhiéu tré ngai cho qua trinh cai tién va phét trién coa
cong ty.

2.1.2 Hiéu qua hoat dong ciia cic cong ty niém yét

2.1.2.1 Khai niém vé hi¢u qua hoat dong

Hiéu quéa hoat dong ctia cong ty 1a khai niém rat pho bién va cé rat nhiéu dinh nghia
khac nhau (Gavrea va cong su, 2011). Theo nghién ctru ctia Cho va Dansereau (2010), hiéu
qua hoat dong ctia cong ty thé hién thong qua viée so sanh voi cac muc tiéu va muc dich da
duogc dit ra dé danh gia. Theo Chandrasekar (2011), méi trudng lam viéc thay doi c6 thé gay
ra su khang cu cua nhan vién, dan dén viéc giam nang suét lao dong cua ho, tur do dan dén
hiéu qua hoat dong cua t6 chuc khong dugc nhu mong muén. Vi vay, hiéu qua hoat dong la
mot ti€u chi quan trong trong viéc danh gia mot cong ty.

Hiéu qua hoat dong ctia cong ty chii yéu tap trung vao nang luc va kha ning cia cong
ty trong viéc khai thac hi¢u qua cac nguén luc san co dé dat duge thanh tuu nhat quan véi cac
muc tiéu da dé ra trong cong ty (Peterson va cong sy, 2003). Nhiing tai san v6 hinh nhu phong
cach lanh dao, van héa doanh nghiép, dong luc lam viéc cua nhan vién ngay cang dugc coi la
ngudn strc manh chinh trong quy trinh 1am viéc va hiéu qua hoat dong cua to chirc (Verboncu
va Zalman, 2005). Bén canh do, hi¢u qua hoat dong cling doi hoi su giai thich va phan doan
dira trén mé hinh xem két qua trong twong lai c6 anh huéng thé nao dya trén hoat dong cua
hién tai. Chavan (2009) cho rang cac doanh nghiép phu thudc qua nhiéu vao cic thudc do
hiéu qua tai chinh ma lai khong xem xét cac thudc do phi tai chinh méi la dong luc thuc su
cua gia tri. Viéc phu thudc qua nhiéu vao céc thude do hiéu qua tai chinh da khién cac quan
1y doanh nghiép chi chu trong vao két qua cua cic hanh dong trong qua khir thay vi tip trung
vao cac yéu té dan dén thanh cong cho doanh nghiép.

Bang 2.2 dé cap dén cac dinh nghia chinh vé hiéu qua hoat dong ctia cong ty tir cac
nghién cuu trude day.

Bang 2.2 Pinh nghia vé hiéu qua hoat dong ciia cong ty

Dinh nghia Tac gia

Hiéu qua hoat dong ctia cong ty 13 két qua thu duoc tir | Zaltman va Duncan (1977)
su hiéu qua trong hoat dong quén 1y, tiép thi, kha ning
canh tranh véi d6i thu cling nhu cAu tric hoat dong cua
cong ty. Hiéu qua hoat dong dé cap dén kha ning mot
cong ty dat duoc lgi nhuén cao, san pham chét luong,
thi phan 16n, két qua tai chinh tot va kha ning ton tai tai
mot thoi diém nhét dinh bang cach str dung chién luoc
phu hop.
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Hiéu qua hoat dong 13 tip hop cac chi sb tai chinh va | Lebans va Euske (2006)
phi tai chinh cung cap thong tin vé mirc d6 hoan thanh
cac muc tiéu va két qua

Hiéu qua hoat dong biéu hién trong cach ma doanh | Wheelen va Hunger (2010)
nghiép tan dung ti da cac ngudn lyc hitu hinh va vo
hinh dé hoan thanh muc tiéu cia minh va nhirng nd luc
clia to chirc

Hiéu qua hoat dong cua t6 chirc 1a két qua thuc té so | Tomal va Jones (2015)
voi du kién cua td chire trong ké hoach duoc dé ra trude
do.

Hi¢u qua hoat dong la thanh qua dat dugc ctua td chirc | Almatrooshi va cong su (2016)

so v&1 muc ti€u trudc do.

Hiéu qua hoat dong duoc dinh nghia 1a sy két hop cua | Alaaraj va cong su (2018)
céc chi s6 tai chinh va phi tai chinh cung cip thong tin
vé murc d6 dat dugc cac muc tiéu va két quacua t6 chre.

Cong ty hoat dong hi¢u qua la khi dat dugc cac muc | Zainon va cong su (2020)
dich, st m¢nh cling nhu muc tiéu chién lugc cua cong
ty.

Hiéu qua hoat dong cia cong ty 1a sy dat dugc va hoan | Singh va cong su (2021)
thanh cac muc tiéu cua to chuc lién quan dén 1gi nhuan

dai han, toc do tang trudng doanh thu, sy hai long cua
nhan vién, nang suat cua nhan vién, thién chi, danh
tiéng va chat lugng dich vu hoac san pham

Hiéu qua hoat dong ciia cong ty 1a mot birc tranh tong | Putri va cong su (2025)
thé phan 4nh sy thing trdm vé tai chinh trong qu4 trinh
hoat dong cua doanh nghiép.

(Nguon: Tdc gid tong hop)

Bén canh d6, Ahmed (2018) cho rang hiéu qua hoat dong 1a mot hé thong két hop cac
dau ra cua to chirc, doanh nghiép xét dén sy twong tac trong moi trudng bén ngoai va bén
trong, bao gdm ba khia canh: (1) hiéu suét ctia c4 nhan trong cac don vi to chirc chuyén mén
ctia ho trong doanh nghiép; (2) hiéu qua hoat dong cuia cac don vi to chirc trong khudn kho
chinh sach cua to churc; va (3) hiéu qua hoat dong cua to chic trong khudn khd mdi trudng
kinh té, vin hoa va xi hoi. Co hai cach tiép can dé xac dinh hiéu qua hoat dong cua cong ty:
dua trén yéu t6 con so tai chinh, doanh s6 hodc dua trén yéu to phi tai chinh, tinh hinh doanh
nghiép (Paschal va Onuoha, 2019). Yéu té phi tai chinh & ddy bao gém sy phat trién nhan
vién, su hai long cua khach hang, su hanh phtc trong cong viéc va su hi€u qua trong cac chinh
sach noi bo trong doanh nghiép. Yéu t6 tai chinh bao gdm cac bién sé nhu loi nhuén, ting
trudng, ning suat hoat dong ctia nhan vién, mirc doanh thu ban hang va thi phan doanh nghiép.

Khong nhiing thé, hiéu qua hoat dong ctia cong ty 1a mot khai niém da chiéu va luén
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duoc cap nhat trong cac nghién ctru hoc thuat. Theo Pratama va cong su (2025), hi€u qua hoat
dong cua cong ty 1a thude do muc d6 thanh cong cia lanh dao trong viée diéu hanh cong ty.
Thong tin nay duoc danh gia 1a cuc ky hitu ich cho cac bén lién quan bén ngoai cong ty, dac
biét 13 c¢6 déng. C6 dong sir dung thong tin vé hiéu qua hoat dong dé xac dinh xem lanh dao
cong ty c6 dang 1am viéc mot cach hidu qua, ning suat va phi hop voi cac muc tiéu di duge
dé ra hay khong.

Chinh vi vay, tir nhitng quan diém trén, hiéu qua hoat dong ctia cong ty trong nghién
ctru ndy duoc dinh nghia 1a khi cong ty d6 hoan thanh tdt duoc cac muc tiéu vé lgi nhuan,
trién vong ting trudng, su hai 10ng cta nhan vién, ning sut cia nhan vién, loi thé thuong
mai, danh tiéng va chét lugng hang hoa dich vu so voi ddi thu canh tranh cung nganh. Noi
cach khac, theo quan diém cta luan 4n, hiéu qua hoat dong 13 kha ning cin bang giira cac
muc tiéu da dang, bao gém muc tiéu tai chinh nhu lgi nhuan, doanh thu va muc ti€u phi tai
chinh nhu chat luong san pham, su hai long cua khach hang va su phat trién bén viing cua
cong ty.

2.1.2.2 Cac tiéu chi do lwong hiéu qua hoat dong cia cong ty

Theo nghién ctru cia Sthombing va cong su (2025), hi¢u qua hoat dong cua cong ty
trong mdt giai doan nhét dinh c6 thé duoc st dung lam tham chiéu dé do luong murc do thanh
cong cua mot t6 chire. Viée do luong hi¢u qua hoat dong rat quan trong dbi vé6i ban lanh dao,
nhim dénh gia hiéu qua cua cong ty trong qua khir va lap ké hoach cho cac muc tiéu trong
tuong lai. Hiéu qua hoat dong la thudc do xac dinh mot cach dinh lugng va dinh tinh két qua
dau ra thu dugc trong khoang thoi gian nhét dinh, thuong 1a sau mét sy kién duogc lén ké
hoach hoic mét sy thay doi tir doanh nghiép (Simsek va Oztiirk, 2021). Céc thudc do duoc
su dung dé do luong hiéu qua hoat dong doanh nghié€p dugc thuc hi¢n dya trén cac yéu to
khach quan va chil quan (Simsek va Oztiirk, 2021). Thong thuong, dé do ludong vé hiéu qua
hoat dong doanh nghiép, hau hét cac nghién ctru déu tap trung vao lgi nhuan va doanh thu.
Tuy nhién, trong hoan canh canh tranh toan cau hién nay, hi¢éu qua hoat dong dugc danh gia
& mot goc do rong hon. Hi€u qua hoat dong doanh nghiép hién nay dugc xac dinh mdt cach
da chiéu, dya trén cac dit liéu tai chinh va phi tai chinh cta doanh nghiép, dong thoi lién két
Vi cac két qua danh gia hiéu qua trong chién luoc cong ty dé ra tir ban lanh dao (Midovska-
Petkoska va cong su, 2020). Vi viéc danh gia hiéu qua hoat dong doanh nghi¢p c6 anh huong
dén viéc ra quyét dinh chién luge cua doanh nghié¢p, nén viéc chi do luong hi¢u qua tai chinh
1a khong du trong viée ra quyét dinh ¢ cac to chirc (Simsek va Oztiirk, 2021). Hiéu qua hoat
dong khong nhiing cung cap tinh hinh kinh doanh hién tai vé tai chinh, nhan sy va quy mo
hoat dong ctiia doanh nghi¢p ma con 1a nguén dit liéu thiét thuc dé hoach dinh chién luoc kinh
doanh trong twong lai. N6i cach khac, liéu doanh nghiép c6 nhiing thay d6i va hanh dong phu
hop véi thi trudng va chién luoc co hiéu qua hay khong s& phu thudc rat nhiéu vao viée do
luong nay (Simsek va Oztiirk, 2021). Vi vay, cac doanh nghiép can phai do luong hi¢u qua
hoat dong ctia minh mdt cach toan dién va co thé tu phan tich theo céc ti€u chi da dugc xac
dinh. Cy thé hon, hiéu qua hoat d6ng doanh nghiép dugc danh gia 1a tong hiéu qua hoat dong
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clia tit ca cac bén lién quan ciia doanh nghiép, bao gom ca yéu t6 khach hang va xa hoi - 1a
noi truc tiép nhan san phdm va dich vu ma doanh nghiép cung cap.

Nghién ctru ciia Delaney va Huselid (1996) da dua ra nhan dinh rang thay vi sir dung
con s do ludng chinh x4c tir doanh thu va lgi nhun, nghién ctru sir dung cach danh gia twong
dbi duoc rat ra tir khao sat yéu cau ngudi dugc khao sat cung cip thong tin danh gia hiéu qua
hoat dong ctia cong ty minh 1am viéc so véi hiéu qua 1am viéc cia cac ddi thu canh tranh cung
nganh. Mic du dit liéu thu thap duoc théng qua nhén thirc ctia con ngudi cé nhitng han ché
nhit dinh vi khong duoc do ludng va c6 kha ning sai léch, nhung viéc str dung phuong phap
nay khong phai la chua ting c6 véi cac nghién ctru trude day cua Dollinger va Golden (1992)
hay ctia Powell (1992). Ngoai ra viéc khao sét truc tiép nay s& phan tich duoc hiéu qua hoat
dong doanh nghiép khéng chi qua con sé ma con mot s6 yéu té phi loi nhuan khac. Theo
Sawaean va cong su (2020), khong c6 mot hé thong do ludng hidu qua hoat dong duy nhat
nao co thé su dung cho tat ca céac loai hinh td chirc trong moi truong hop; thay vao do, hé
thong phai dugc didu chinh dwa vao béi canh cu thé. Nhiéu nghién ctru cho thay trong thoi
gian gan day da c6 rat nhiéu sy doi moi trong viéc do ludng hiéu qua hoat dong doanh nghiép
lién két chat ché véi chién luge kinh doanh ciia doanh nghiép da duoc dé ra, tir d6 diéu chinh
va d6i méi cho phu hop véi twong lai phat trién caa doanh nghiép (Endrikat va cong su, 2020;
Asiaei va cong su, 2021; Hristov va cOng sy, 2021). Hon niia, hi¢u qua hoat dong con lién
quan dén dau ra thuc té ctia mot doanh nghié¢p, co thé duoc do ludong so véi cac muc tiéu va
ké hoach da duoc dé ra bang cach sir dung cac chién luge hanh dong phu hop (Hilton va cong
su, 2021). Theo nghién ctru cua Jannopat va Phornlaphatrachakorn (2022), hi¢u quéa hoat dong
ctia cong ty phan anh su hiéu qua, hiéu sut va kha ning thich tng cta cac hoat dong cia
doanh nghiép trong nhiéu bdi canh kinh doanh. Cac doanh nghiép c6 hiéu qua hoat dong t6t
c6 thé dat duoc cac myc tiéu va két qua vé loi nhuén tang, chat lugng san pham nang cao, thi
phén 16n hon, két qua tai chinh vugt troi va sy tdn tai 1au dai cua doanh nghi¢p. Ho c6 xu
hudng dat dugc muac do cao vé 1gi nhuan, thi phén va chét luong san phﬁm. Hi¢u qua hoat
dong cua cong ty la két qua cua cac hoat dong duoc thuc hién tai doanh nghiép, dé cap dén
tong thé hiéu qua va hiéu suat hoat dong (Ume va Agha, 2022). Nghién ciru cta Singh va
cong su (2021) ciing ung hd quan diém cua cac nghién ctru trude diy, nhat 13 nghién ciru cla
Delaney va Huselid (1996) va dua ra dinh nghia hi¢u quéa hoat dong cua cong ty la su dat
duoc va hoan thanh cac muc tiéu cua té chtc lién quan dén loi nhuan dai han, tbc do ting
truong doanh thu, sy hai long ctia nhan vién, nang suit cua nhan vién, thién chi, danh tiéng
va chat luong dich vu hodc san phélm. Tt d6, hi¢u qua hoat dong cua cong ty bao gém danh
gia ning sut cua cac thanh vién trong t6 chtrc vé thu nhép, loi nhuén, ting trudng, phat trién
va mo rdng cua cong ty, doanh nghiép.

Tir viéc tong hop va phan tich cac cach tiép can va do ludng khac nhau vé hidu qua
hoat dong ctia cong ty tir cac nghién ctru trudce day, luan an sir dung cach do luong dua trén
nghién ciru ctia Singh va cong sy (2021) dé dénh gia hiéu qua hoat dong cua cong ty thong
qua nhan dinh cta cac lanh dao, quan 1y trong cong ty, 1a két qua tong hop cac khia canh nhur
hiéu suit va k¥ ning cua nhan vién, su hop tac giita nhan vién voi doanh nghiép, doanh thu
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va lgi nhuan ctia doanh nghié€p so véi cac doanh nghiép cung nganh, sy rd rang trong muc
tiéu chién luoc, vin hoa td chic, quy trinh tuyén dung, ngudn luc quan 1y va su phat trién cta
nhan vién.

2.1.2.3 Hiéu qua hoat ddng ciia cac cong ty niém yét tai Viét Nam

Dbi voi cac cong ty niém yét trén thi truong ching khoan, hiéu qua hoat dong 13 mot
khai niém phuc tap, khong chi duoc do luong bang cac chi sb tai chinh truyén théng nhur ty
suit sinh 101 trén tai san, ty suét lgi nhuén trén vén chu s& hiru hay loi nhudn, ma con gén lién
v6i chit luong quan tri céng ty va sy minh bach trong cong b thong tin. Cac nghién ciru thuc
nghiém tai Viét Nam d3 chirng minh ring mot hé théng quan trj céng ty hiéu qua, véi cac yéu
td nhu co ciu s& hitu va quy mo hoi déng quan tri phu hop, co mbi quan h¢ tich cuc véi hi¢u
qua hoat dong cta doanh nghiép niém yét (Nguyén Thi Thu Thuy va Nguyén Van Thuan,
2021). Pic biét, viéc minh bach thong tin tai chinh 1a mot yéu td then chét gitp cac cong ty
niém yét xdy dung niém tin v&i nha dau tu va gia ting gia tri doanh nghiép. Theo Ho Thity
Tién va Hoang Manh Khénh (2020), cac doanh nghi€p c6 muc dd minh bach thong tin cao
thudng c6 kha ning sinh 10i tot hon va c¢6 vi thé tai chinh viing chac hon. Ngugc lai, cac hanh
vi diéu chinh loi nhuén hodc thiéu minh bach thong tin c6 thé lam giam niém tin cta thi truong
va tac dong tidu cuc dén gia tri c6 phiéu.

Chinh vi vay, viéc danh gia hiéu qua hoat dong mang ¥ nghia dic biét quan trong doi
v6i cac bén lién quan. Di voi cac nha dau tu va cd dong, hidu qua hoat dong 13 yéu t6 then
chét dé danh gid trién vong va rii ro ctia khoan dau tu. Ho khong chi quan tim dén céc chi s6
tai chinh ma con chu trong dén cac yéu té phi tai chinh nhu chét luong quan tri cong ty va sy
minh bach trong cong b thong tin. Poi voi Hoi dong quan tri, viéc danh gia hiéu qua hoat
dong 1a co so dé ho thuc hién vai tro giam sat vara quyét dinh chién lugc, dam bao ring cac
muc tiéu da dé ra dugce hoan thanh va céc nguén luc dugc su dung hiéu qua.

2.2 Tong quan vé cac Iy thuyét c6 lién quan

2.2.1 Ly thuyét sw thay ddi ciia Lewin

2.2.1.1 Thuyét truwong lue vé sur thay doi clia Lewin

Theo thuyét truong luc vé su thay doi (Three-step Change Theory) ctia Lewin (1951),
su thay d6i xay ra theo ba budc: 1am tan bang, thay d6i va dong bang lai. Lewin da xem thay
ddi xuét phat tir hai lyc lugng chinh, nhiing lyc lugng bén trong dugc thuc déy tlr nhu cau bén
trong nd1 bd va nhirng thir bi 4p dat hodc do moi truong bén ngoai gay ra. Kurt Lewin da phat
trién mo hinh thay doi bang cach phan tich vé trudng luc, xem xét cac lyc tac dong va khang
cu trong céc tinh huéng thay dbi ctia doanh nghi¢p. Cac dong luc tich cuc khi thyc hién thay
d6i s& thiic ddy nhén vién di dung véi huéng mong mudn ctia doanh nghiép dé chip nhan céac
ké hoach thay ddi. Mic khac, céac luc luong han ché, tiéu cuc ¢6 thé can tré ké hoach thay doi
vi nhitng yéu t6 nay c6 thé day nhan vién di huéng nguogc lai so véi doanh nghiép mong
mudn, tir d6 dan dén that bai trong ké hoach thay déi (Tamunomiebi va Akpan, 2021). Cac
luc lugng nay phai dugc phan tich va mé hinh ba budc ciia Lewin c6 thé gitip chuyén su can
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b?mg theo hudng thay ddi d3 hoach dinh dya trén ké hoach chién lugc cua doanh nghiép, to
chic (Okenda va cong su, 2017).

Budc 1: Lam tan bang

Trude khi xay dung mot phuong thirc hoat dong méi, trang thai hién tai cua doanh
nghiép can phai duoc diéu chinh. Budc nay rat quan trong vi lién quan mat thiét dén viéc
chuén bi cho doanh nghiép chip nhén su thay d6i. Chia khoa cua budc nay 1a dua ra thong
diép hap dan, truyén tai voi cac nhan vién rang cach van hanh hién tai khong thé tiép tuc va
su thay d6i phai dugc thuc hién. Thong bao nay cd thé bao gdm mdt s6 yéu td nhu doanh sb
giam, hiéu qua tai chinh kém, mutc do hai 10ng ctua khach hang kém. Doanh nghiép c6 thé
thue hién va vuot qua giai doan ndy thong qua hoat dong giao tiép hiéu qua, nhét 1a tir phia
lanh dao, néu khong thi viéc thay ddi cua doanh nghiép khé c6 thé thuc hién duoc. Nghién
ctru ctia Smith va cong su (2014) cho rang c6 ba hoat dong can thiét trong giai doan nay, bao
gom:

1. Xac dinh rd rang tinh hinh cta doanh nghiép, t chitc nhd sy hop tac giita cac
phong ban véi nhau.

2. C6 tAm nhin rd rang va hap dan vé két qua mong mudn sau khi thuc hién ké hoach
thay doi.

3. Xéc dinh rd cac nhén t gitp giam su khang cu ctia nhan vién va thic ddy qua trinh
thay d6i cho doanh nghiép.

Nghién ctru ctia Tamunomiebi va Akpan (2021) ciing cho rang 1am tan bang 1 budc
can thiét dé vuot qua nhiing cang thang ctia sy khang cu cia ¢4 nhan hodc mot nhom tir d6
huéng dén su tudn thu. Viée rd dong 1am tang bang nay duoc thyc hién bang ba phuong phép.
Pau tién 13 ting cuong dong luyc dé hudng hanh vi cia nhan vién ra khoi tinh hinh hodc hién
trang hién tai dé hudng dén su thay ddi. Tht hai 1a gidm cac lyc can anh hudng ti€u cuc dén
chuyén dong khoi trang thai can bang hién c6. Thu ba 13 két hop hai phuong phap trén cing
lac. Mot s hoat dong ¢ thé hd tro bao gom thic day nhan vién tham gia bang cach chuan bi
cho ho su thay doi, xay dung niém tin va su cong nhan vé nhu cau can thay ddi cua doanh
nghiép va tich cuc tham gia vao viéc nhan ra van dé tir nhan vién va tim ra giai phép cho ho.

Buérc 2: Thay ddi

Trong giai doan thay doi ndy, cic ca nhan bat dau chip nhan sy thay doi va ung ho
huéng di méi cua doanh nghiép. Tuy nhién, qua trinh chuyén doi tir giai doan tan bang sang
giai doan thay dbi khong dién ra mot cach nhanh chong, ma can thoi gian. Dé xac dinh sy
thanh cong cua su thay doi, diéu can thiét 1a c4 nhan mdi nhan vién phai hiéu va biét tac dong
ctia su thay d6i s& mang lai 1o ich cho ho nhu thé nao. Theo Mullins va Christy (2016), giai
doan thay doi nay 13 su phat trién nhitng thai d6 va hanh vi méi ctia nhan vién d6i véi su thay
d6i. Raza (2019) ciing nhin manh viéc cac doanh nghiép, t6 chirc nén tap trung vao viéc
truyén dat vé viéc thyc hién thay ddi dua trén ké hoach hoach dinh trudc d6. Theo
Tamunomiebi va Akpan (2021), dé chuyén giao sang mot mirc can bang méi, diéu can thiét
ma doanh nghiép nén 1am 1a thuyét phuc nhan vién dong ¥ rang hién trang cua doanh nghiép
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truée d6 khong co lgi cho ho va khuyén khich ho nhin van dé tir goc nhin méi mé; két ndi
quan diém cta nhan vién dén véi nhimg 1anh dao quyén luc, dugc kinh trong dé cung nhin
nhan vé su thay doi.

Budce 3: Dong bang lai

Lewin nhan ra réng mot khi thay ddi da duoc thuc hién, dé duy tri su thay doi nay
theo thoi gian thi viéc dong bang tré lai 13 rit quan trong. Rat c6 thé sy thay doi sé chi ton tai
trong thoi gian ngdn va nhan vién s& quay trd lai hanh vi trudc day néu doanh nghiép khong
thuc hién budce nay. Do 1a su tich hop thuc té cla céac gia tri maéi sau thay ddi vao céc gia tri
va truyén thong trudce day cua cong ty. O giai doan tht 3 nay, su thay doi dd 6n dinh & muc
d6 méi (Mullins va Christy, 2016). Smith va cong su (2014) cho ring hién trang thay doi da
tr thanh théi quen 1am viéc méi trong giai doan nay. Nhan vién hau hét da chap nhan sy thay
d6i, do @6 viéc khen thudng nhitng nd luc va hanh vi hd tro viéc thyc hién thay doi 1a diéu
phu hop trong giai doan nay. Hon thé nita, Lewin tuyén b rang budc thir ba nay can thuc
hién dé thé ché hoa sy thay doi thong qua cac co ché chinh thirc va khong chinh thic, bao
gdm cac chinh sach va thu tuc, 13 hanh dong quan trong can thuc hién dé duy tri sy thay d6i
(Franck E., 2018). Tir 46, su thay doi bén viing s& xay ra khi sitc manh tong hop cua cac luc
luong ung ho 16n hon stirc manh téng hop ctia nhom luc luong ddi lap (Okenda va cong su,
2017).

Tuy nhién, mét s6 nghién ctru da dua ra nhitng han ché trong cach tiép cin ciia Lewin
v4i su thay d6i theo mo hinh 3 budc. Han ché quan trong nhét 1 nghién ciru ndy chi ap dung
cho cac doanh nghi¢p t6 chure duoc gid dinh 1a luén hoat dong ¢ trang thai on dinh ma bo qua
cac quyén luc chinh tri (Dunphy va Stace, 1993). Ngoai ra, cach tiép cin co ké hoach cua
Lewin qua don gian va may moc d6i véi mot thé gidi ngay cang phat trién va sy thay d6i o to
chtrc, doanh nghiép 1a qua trinh lién tuc va c6 két thiic mé (Boohene va Williams, 2012).

Khang cu Su khang cy
doi voi thay doi

Qué trinh thay ddi

Hién trang /

Déng lyc Dong lyc
doi vai thay doi

» Thoi gian

Trang thai
Mong muén [

Hinh 2.1 M6 hinh thuyét trudng luc ctia Lewin
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Sau d6, Lewin di phat trién thém nghién ctru ctia minh vé su thay dbi bang viéc dua
ra thuyét truong lre duoc viét boi Lewin (1958). Theo d6, mot van dé dién ra duoc can bang
bo1 su trong tac cua hai nhém luc luong ddi 1ap 1a lyc luong thic déy va luyc lugng han ché.
Luc luong thic diy gém nhitng nguoi tim cach thiic ddy sy thay doi con luc lugng han ché 1a
nhirng ngudi ¢d ging duy tri tinh trang hién tai va khéng chap nhan sy thay d6i. Tinh hudng
can bang gitta hai lyc lugng nay xay ra khi khong co su thay d6i nao dién ra trong t6 chirc.
Néu t6 chirc mudn thay d6i, thi luc lwong thuc day phai tich iy dé manh hon so véi luc lugng
han ché chdng lai sy thay d6i. Do do, cac nha quan 1y cta t6 chirc nén tap trung vao viéc giam
b6t su khang cu va ting cudng céc luc luong thuc ddy sy thay d6i. Hinh 2.1 thé hién m6 hinh
phan tich truong luc ctia Lewin vé sy thay doi.

Cudi cung, vé diém manh, 1y thuyét cung cip mot khung 1y thuyét truc quan va cu
thé dé giai thich toan bd qua trinh chuyén doi. N6 1am ndi bat ban chét cua sy khang cy nhu
mot luc can can duge quan 1y trong giai doan "Lam tan bing", tao co sd cho cac nghién ciru
tap trung vao viéc xac dinh va thay doi quan diém, hanh vi cta nhan vién (Ume va Agha,
2022). Vé han ché, phuong phap tiép can ndy con don gian va may moc trong bdi canh thay
ddi lién tuc cta thé gi61 hién dai. Hon nita, mo6 hinh lai gia dinh rr?lng t6 chirc ludn hoat dong
& trang thai on dinh va bo qua céc yéu t6 chinh tri ndi bd (Boohene va Williams, 2012).

2.2.1.2 Ung dung Iy thuyét vao luin an

Ly thuyét ciia Lewin bat dau dugc sir dung lam 1y thuyét nén cho nhiéu nghién ctru
vi Iy thuyét 1am néi bat duoc su khang cu ciia nhan vién d6i véi su thay doi va chi ¥ dén hiéu
qua hoat dong ctia cong ty khi thuc hién thay doi. Ly thuyét ndy duoc chip nhan 1a triét 1y
chung va tao co s cho viéc nghién ctru vé su khang cu dbi voi sy thay doi theo cach tiép can
tap trung vao viéc xac dinh va thay ddi quan diém, hanh vi cu xt ctia nhan vién, ngudi lao
dong, theo nghién ctru cia Ume va Agha (2022).

Thuyét truong luc ciia Lewin, v6i ba giai doan cbt 161 "Lam tan bang - Thay doi -
Pong bang lai", cung cip mot khung 1y thuyét hitu ich va cu thé dé giai thich vé qua trinh
chuyén doi ctia cac cong ty, dong thoi 1a nén tang dé hiéu 1 cac lyc thuc day va lyc can trong
qua trinh nay.

Cu thé hon, giai doan "Lam tan bang” ctia Lewin nhan manh tim quan trong cua viéc
chuan bi tim 1y va pha v& cac théi quen cii trude khi thay d6i thuc su dién ra. Trong mé hinh
cua Lewin, su khang cu dugc xem la mdt lyc can can dugc giam thiéu trong giai doan “Lam
tan bang” dé su thay ddi o thé dién ra. Muyc tiéu chinh 13 lam cho céc luc déy manh hon hoac
cac luc can yéu di. Ly thuyét chii yéu nhin nhan sy khang cy nhu mot trd ngai can phai vuot
qua dé qua trinh thay d6i thanh cong va khong nhan manh vao nhiing gi tri tich cyc ma sy
khang cu c6 thé mang lai. Nhitng hoc thuyét va nghién ctru sau nay trong linh vuc quan Iy sy
thay doi cling vuot ra ngoai khung 1y thuyét ban dau cia Lewin va bét dau nhin nhan sy khang
cu mdt cach da chiéu hon. Tuy vay, ly thuyét ctia Lewin van 1a nén tang co ban dé nhan dién
s khang cy 1a mot yéu td ton tai va can duogc quan 1y trong bat ky qua trinh thay doi nao.
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Tiép theo, giai doan "Thay d6i" tap trung vio viéc trién khai thyc té cac ¥ tudng hodc
quy trinh moi. Tai day, mic d6 khang cu xudt hién 1a mot yéu té trung tAm can duoc phan
tich. Su khang cu, néu khong dugce quan 1y hiéu qua, sé trd thanh mot lyc can 16n, 1am gian
doan hodc thit bai qua trinh thay ddi, anh hudng truc tiép dén hiéu qua. Khi su khang cu duge
kiém so4t hiéu qua trong giai doan "Lam tan bang", qua trinh "Thay d6i" s& dién ra sudn sé
hon. Nguoc lai, néu sy khang cu cao, qua trinh thay d6i s& gip tré ngai, lam giam hiéu qua
hoat dong.

Cubi cung, giai doan "Péng bing lai" ciia Lewin 1a giai doan cung ¢ cac thay doi dé
chung tré thanh mot phan 6n dinh cua t chirc. Sy thanh cong cua giai doan ndy, duoc phan
anh qua cac chi s6 hiéu qua hoat dong cua cong ty cai thién hodc duoc duy tri, phu thudc rat
nhiéu vao viéc cac luc can nhu su khang cu dd dugc giai quyét hiéu qua nhu thé ndo trong
cac giai doan trudc.

Duya trén co sé nén tang 1y thuyét trudng luc vé su thay doi ciia Lewin, luan an xay
dung mo hinh nghién ciru dé phan tich cac yéu td tac dong dén su khang cu ciia nhan vién dbi
v6i sy thay d6i va anh hudng cua su khang cy nay dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Thuyét
truong lyc cua Lewin, véi ba giai doan ¢t 16i "Lam tan bang - Thay d6i - Pong bang lai",
cung cap mot khung 1y thuyét hiru ich va cu thé dé giai thich vé qua trinh chuyén ddi cta cac
cong ty, dong thoi 13 nén tang dé hiéu rd cac luc thiic day va luc can trong qua trinh nay.

Cu thé hon, giai doan "Lam tan bang” ctia Lewin nhan manh tim quan trong cua viéc
chuan bi tim 1y va pha v& céac théi quen cii trudc khi thay d6i thuc su dién ra. Trong mo hinh
nghién ctru ctia luan an, 1y thuyét ndy 1a co s¢ gitip dinh hinh cac tién t trong mé hinh nghién
ctru nhu phong cach lanh dao chuyén d6i, truyén thong minh bach, cting véi nhan thic vé sy
hd trg. Pay 1a nhimng yéu t6 c¢6 kha nang 1am giam cac luc can hodc gia ting cac lyc thiic day
su thay d6i. Pay 13 noi cac bién nhu phong cach lanh dao, truyén théng minh bach hay sy hd
trg tir to chirc duge xem xét, vi ching duoc ky vong 1a nhitng luc thic ddy manh mé gitp
“lam tan bang”. Néu cac yéu td ndy duoc thuc hién tét, chung co thé sé& giup giam thiéu dang
ké cac lyc can, tire 1a giam thiéu sy khang cy ctia nhan vién dbi véi su thay doi.

Khi su khang cyu duoc kiém soat hiéu qua trong giai doan "Lam tan bang", qua trinh
"Thay d6i" s& dién ra sudn sé hon. Nguoc lai, néu sy khang cu cao, qué trinh thay doi s& gip
trd ngai, lam gidm hi€u qua hoat dong.

Tiép theo, giai doan "Thay d6i" tap trung vio viéc trién khai thyc té cac ¥ tudng hodc
quy trinh moi. Tai day, mirc do khang cu xuat hién 13 mot yéu tb trung tam can duoc phan
tich. Su khang cu, néu khong dugce quan 1y hiéu qua, sé trd thanh mot lyc can 16n, 1am gian
doan hodc tht bai qua trinh thay ddi, anh huong tryc tiép dén hiéu qua.

Cubi cung, viéc quan 1y thanh coéng su khang cu trong hai giai doan dau s& din dén
viéc "Pong bang lai” thanh cong, noi cac hanh vi va quy trinh méi dugc caung ¢b va trd thanh
chuan myec. Diéu nay tryc tiép gop phan cai thién va duy tri hiéu qua hoat dong ciia cong ty.
N6i cach khéc, thuyét truong luc ciia Lewin khong chi giai thich nguyén nhan va ban chat
ctia sy khang cu ma con cung cip co s& dé cac cong ty dua ra chién lugce phu hop tir phia ban



31

lanh dao, ké hoach truyén thong va nang cao nhan thuc nham giam thiéu su khéng cu, thuc
day thanh cong cua thay ddi va nang cao hiéu qua hoat déng. Hon thé nita, giai doan "Déng
bang lai" ciia Lewin con 1a giai doan cung cd cac thay doi dé ching trd thanh mot phan 6n
dinh cua t6 chirc. Sy thanh cong cua giai doan ndy, dugc phan anh qua cac chi sd hiéu qua
hoat dong cua cong ty cai thién hodac dugc duy tri, phu thudc rat nhiéu vao viéc cac luc can
nhu su khang cu da duoc giai quyét hidu qua nhu thé nio trong cac giai doan trude. Chinh tir
nhing 1y giai sau sic ndy, tac gia di xay dung mo hinh nghién ctru cta luin 4n, nham kiém
dinh mot cach hé thong cac mdi quan hé giira cac yéu to tac dong bao gdm phong cach lanh
dao, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro, su khang cu dbi véi su thay doi va hiéu
qué hoat dong trong bdi canh cu thé ciia cac cong ty.

Tom lai, luan an st dung ly thuyét truong luc vé su thay ddi cua Lewin dé dinh hinh
moi quan hé trung tim giita sy khang cu cta nhéan vién ddi véi sy thay d6i (luc can) va hiéu
qua hoat dong (thanh cong cia giai doan "Pong bang lai"). Ly thuyét nay 13 co s¢ giup dinh
hinh c4c tién t6 trong mo hinh nhu phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach
va nhan thire vé su hd tro. bay duoc xem la céc lyc thic déy manh m¢, ¢6 kha nang lam giam
cac luc can nhu su khang cu hodc gia tiang cac luc thuc day sy thay doi trong giai doan "Lam
tan bang". Chinh tir Iy giai nay, luan an xay dung gia thuyét vé moi quan hé gitra sy khang cu
ctia nhan vién d6i voi sy thay doi va hiéu qua hoat dong ciia cong ty, cling cac gia thuyét tién
t6 lién quan, nham kiém dinh mot cach hé théng cac mdi quan hé giita cac yéu té quan tri, sy
khang cu ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong.

2.2.2 Ly thuyét trao doi xi hoi

2.2.2.1 Ly thuyét trao ddi xa hoi

Ly thuyét trao doi xa hoi (Social Exchange Theory) dugc Blau (1964) cho ra doi noi
vé nhitng twong tac xa hdi ma tai d6 cac ca nhan hodc cac nhdm ca nhan tin rang thong qua
cac hanh vi trao ddi ho s& c6 duoc nhirng loi ich nhét dinh. Trong do, trao d6i xa hoi duoc
dinh nghia 13 su trao ddi cac hoat dong hiru hinh hodc v6 hinh, lién quan truc tiép dén qua
trinh cho va nhan giita hai hodc nhiéu nguoi (Blau, 1964). Noi cach khac, trao doi xa hoi doi
hoi phai co su két ndi gitra hai hodc nhiéu dbi twong, 1y thuyét nay khac véi su trao doi vé
kinh té, vi trao d6i xa hoi dua trén sy tin tuéng 1an nhau va thién chi giita d6i bén. Ly thuyét
cling cho théy ca nhan c6 xu hudng thé hién hanh dong tuong ung voi sy dbi xtr ma ho nhan
dugc tir ngudi khac hay tir phia cong ty, tir 6 s& c6 biéu hién cu thé chap nhan hay khang cyr
lai.

Ly thuyét trao doi xa hoi 14 tap hop cac trao doi xa hoi trong doanh nghiép giita lanh
dao va nhan vién, nhiing trao d6i ndy c6 thé 1a dai han hay ngan han, 1 co s dé hiéu dugc
vai tro cua lanh dao va doanh nghiép trong viéc tao ra nhan thirc va nghia vu cua nhan vién,
tir 46 dn dén hiéu qua lam vi¢c ciia nhan vién va thai do tich cuc hay khang cu tir ho (Frieder,
2018). Ly thuyét ciing giai thich vé viéc nhan vién c6 xu hudng lam nhiing gi mang lai lgi ich
cho ho tai mot thoi diém va mot khoang thoi gian nhat dinh, sau khi d4 can nhic giita chi phi
va loi ich c4 nhan (Harden va cong su, 2018). Theo Ojeda (2023), Iy thuyét trao d6i x4 hoi 1a
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su trao doi gilta nha quan 1y va nhan vién, nhiing trao doi nay c6 thé bao gém long trung
thanh, giao tiép va su tin tudng.

Trong bdi canh thay ddi, sy khang cy s& phat sinh khi mot c4 nhan hodc nhém nhan
théy chi phi cua su thay ddi 16m hon 1gi ich ma ho mong doi tir no. Chéng han nhu, mdt nhan
vién c6 thé khang cu sy thay ddi vi né doi hoi ho phai hoc k§ ning méi nhu chi phi vé thoi
gian, cong strc ma khong di kém v6i phan thuong xtng dang nhu loi ich vé luong, sy thing
tién, k§ nang hiru ich. Sy khang cu ¢ ddy 1a mot phan ing hop 1y dua trén su tinh toan lgi ich
va chi phi cua c4a nhan. Nhu vay, su khang cu co thé mang lai gia tri tich cuc. Sy khang cu
ctia nhan vién bao hiéu cho t6 chirc rang diéu khoan trao d6i ma su thay d6i mang lai 1a khong
duoc chép nhan. Su khang cu tr¢ thanh mot tin hi¢u quan trong cho 1anh dao dé 1anh dao co
cac phuong an cai thién hon. Néu 1anh dao cong ty phan Gng tich cuc véi tin hiéu nay, ho co
thé diéu chinh ké hoach thay d6i dé cong bang hon hodc hap dan hon dbi véi nhan vién, tir 46
tang kha ning thanh cong cua su thay ddi va cai thién mbi quan hé tong thé giita cong ty va
nhan vién. Trong trudng hop ndy, khang cu khong chi 14 rao can ma con 1a mot co hoi dé tai
can bang mbi quan hé trao doi, ddn dén két qua t6t hon cho ca hai bén.

Chinh vi vdy, 1y thuyét trao d6i xa hoi 13 Iy thuyét trong tdm 1y hoc giai thich cach
con ngudi danh gia va phan Gmg véi lanh dao, voi doanh nghiép dua trén viéc can nhac loi
ich va chi phi cta ban than. Ly thuyét ndy gin lién v6i viéc cac ca nhan c6 xu hudng thé hién
hanh dong tuong hd véi cach d6i xir ma ho nhan duogc tir 13nh dao va doanh nghiép, chéng
han nhu chdp nhin hoic khang cu lai. Do d6, 1y thuyét nay duoc sir dung khi phan tich sy
khang cy ctuia nhan vién ddi voi su thay doi, cling nhu dugc st dung lam nén tang cho viéc
xem xét tac dong cua cac yéu td nhu truyén thong va lanh dao dén nhan vién khi doanh nghiép
thuc hién thay d6i nhu thé nao, c6 lién quan dén su khang cy cta nhan vién dbi v6i sy thay
d6i trong doanh nghiép hay khong.

Rt ra tir Iy thuyét nay, theo nghién ctru ctia Cropanzano va Mitchell (2005), cach
truyén dat thong tin dén nhan vién khi doanh nghi¢p co6 sy thay ddi mot cach rd rang, cu thé,
c¢6 ké hoach s& gitip nhan vién c6 cai nhin rd rang vé su thay doi, hiéu duoc 1y do thay doi, tir
d6 tinh toan dugc loi ich ciia su thay d6i doi v6i ca nhan, chang han nhu sy dam bao vé cong
viéc cho ban than, luvong thudng, su an toan. Tur d6, nhan vién s€ thé hién hanh vi biéu hién
ung ho su thay doi. Nguoc lai, khi 1¢1 ich cta sy thay ddi it hon so véi trude thay ddi, nhan
vién s& thé hién su khang cu d6i voi thay doi do.

Bén canh do, 1y thuyét trao d6i xa hoi khang dinh viéc chia sé thong tin, hiéu biét cia
minh cho nguoi khac, ¢ day cu thé 1a lanh dao doanh nghiép truyén dat, trao ddi v6i nhan
vién, dua trén su ¢ di co lai vé mit x4 hdi cia hoc thuyét, viéc nay rat quan trong trong viéc
nang cao hiéu qua hoat dong cta cong ty (Maak va Pless, 2006). Hon thé nita, 1y thuyét trao
d6i x3 hoi 1a mot 1y thuyét hiéu qua dé giai thich viéc chia sé kién thirc, truyén thong thong
tin 1a mot qua trinh gitip cac nha lanh dao thiic day hiéu qua hoat dong cua cong ty thong qua
viéc truyén dong lyc cho nhan vién hoan thanh cac muc tiéu chung ciia doanh nghiép (Lin va
cong su, 2020). Nhan vién c6 thé tiép nhan thong tin, kién thirc mot cach chinh xéc, dﬁy du,
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1& rang thong qua viéc chia sé va trao doi coi mé tir 1anh dao dé nang cao nhan thirc, tir d6
kim ham nhiing phan Gng tiéu cuc c6 thé xay ra tir nhan vién (Igbal va cong su, 2022). Chinh
vi vdy, lanh dao, quan 1y déng vai trd quan trong trong viéc truyén dat thong tin vé sy thay
d6i va cach ap dung dé nang cao hiéu qua hoat dong cia cong ty (Xuecheng va cong su,
2022).

Chinh vi vay, 1y thuyét trao doi xa hoi cung cip mot khung 1y thuyét hiru ich dé hiéu
1d hon vé tim quan trong cta truyén thong trong qua trinh thay d6i. Ly thuyét trao doi xa hoi
cho thdy viéc truyén dat théng tin mot cach rd rang, cu thé va c6 ké hoach 13 yéu t quan trong
dé giam thiéu sy khang cu ciia nhan vién khi doanh nghiép c6 nhiing thay d6i. Khi nhan vién
hiéu 1 1y do va muc tiéu cua sy thay doi, ho sé& c6 thai do c6i md va sin sang hop tac hon.
Viéc chia sé kién thirc va truyén thong thong tin mot cach hiéu qua 13 mot qua trinh twong tac
giita 1anh dao va nhan vién. V& diém manh, 1y thuyét cung cdp mot khung giai thich manh mé
Ve dong lyc hanh vi ctia nhan vién dua trén su tinh toan loi ich va chi phi ca nhan, dac biét
hitu ich trong viéc 1y giai thai d6 chdp nhan hay khang cu trong cac tinh hudng khéng chéc
chan nhu thay d6i. Ly thuyét ciing mé rong gia tri ciia su khang cu, xem day 1a mot tin hiéu
quan trong gitp t6 chirc tai cin bang va cai thién diéu khoan trao d6i (Cropanzano va Mitchell,
2005). Vé han ché, mic do manh mé trong viéc giai thich hanh vi ca nhan, 1y thuyét trao doi
x4 hoi bi han ché vi d6i khi qua nhan manh vao yéu td ca nhan ma chua xem xét déy du cac
yéu td to chirc vi md hon nhu vin hoa, quyén luc, hodc cac dong luc phi vat chat khac nhu
nghia vu dao duc, cam xuc. Ngoai ra, viéc xac dinh 1 rang vé 1oi ich va chi phi trong céc trao
d6i vo hinh nhu su tin tudng, 10ng trung thanh van 1a mot thach thic.

2.2.2.2 Ung dung Iy thuyét vao luin an

Luan 4n sir dung 1y thuyét trao d6i xa hoi 1am co s& dé phat trién cac gia thuyét vé
tac dong cua cac yéu td tién dé dén sy khang cu thong qua ling kinh nguyén tic dap tra .
Trong nghién ctru ndy sir dung 1y thuyét trao doi xa hoi dé giai thich cho méi quan hé phong
cach 1anh dao chuyén d6i va sy khang cu cua nhan vién ddi véi sy thay doi. Cu thé hon, khi
lanh dao tao ra mgt moi truong lam vige khuyén khich su trao ddi coi mé, nhan vién s& dé
dang tiép can thong tin, dit cau hoi va dua ra ¥ kién, gitp nhan vién hiéu sau hon vé su thay
d6i, tir 46 giam thiéu nhitng hiéu 1am va lo lang khong can thiét. Khong nhing thé, dua trén
1y thuyét nay, khi lanh dao thé hién phong cach chuyén doi, ho dang cung cip nhiing loi ich
hoac nguén lyc c6 gié tri cho nhan vién, nhan vién, nhan dugc nhitng loi ich nay, s€ cam théy
c6 nghia vu phai dap lai bang cach déng gop tich cuc cho cong ty. Viéc khang cy thay doi s&
dugc coi 1a hanh vi di nguoc lai sy trao doi cong bang nay.

Bén canh do, 1y thuyét trao doi xa hoi con cung cAp mot khung 1y thuyét hiru ich cho
mdi quan hé giita truyén thong minh bach va sy khang cu ctia nhan vién dbi voi sy thay doi.
Ly thuyét trao doi xa hoi cho thay viéc truyén dat thong tin mot cach 16 rang, cu thé va c6 ké
hoach 1a yéu t6 quan trong dé giam thiéu sy khang cu cua nhan vién khi doanh nghiép c6
nhing thay d6i. Khi nhan vién hiéu 3 1y do va muc tiéu cta su thay doi, ho s& co thai do coi
ma va san sang hop tac hon. Viéc truyén thong minh bach khuyén khich nhan vién chap nhan
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su thay ddi hon 1a khang cu lai, duy tri su can béng trong vi¢c trao doi véi cong ty.

Khong nhiing thé, 1y thuyét trao doi xa hdi con 1a nén tang dé giai thich cho mdi quan
h¢ gifta nhan thirc vé su hd tro va su khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay ddi. Theo Rehman
va cong sy (2021), nhan thirc vé sur hd tro cua to chirc bat ngudn tir 1y thuyét trao d6i xa hoi,
Iy thuyét cho rang méi quan hé twong hd giita td chirc va nhan vién trong t6 chirc d6, cu thé
hon, khi nhan vién nhan thr?iy réng t6 chuc dang hd trg ho, ho s& hinh thanh mdi lién hé chat
ché vdi to chire ctia minh va lam viéc nhiét tinh hon, déng gép cho to chirc nhiéu hon. Khi
nhan vién cam thay sy dong gbép cua minh duoc lanh dao va doanh nghiép danh gia cao va
cong bang, ho s& tin tudong rang doanh nghiép quan tim va hd tro ho, tir d6 nang cao nhan
thtrc ctia ho vé su hd trg cua td chirc, doanh nghiép. Diéu nay tao ra mot vong tron tich cuc,
noi ma nhan vién cam thiy dwoc cong nhén thi s& c6 xu hudng 1am viée hiéu qua hon, gin bo
v6i to chire hon, tir d6 giam thiéu sy khang cu hay kha ning roi bo cong ty. Nguoc lai, khi
nhan vién cam thay khong duoc danh gia diing murc, ho s& giam long tin vao doanh nghiép va
cam thay khong duoc hd tro. Con theo nghién ctru ciia Jeong va Kim (2022), dya trén nguyén
tac dap tra, duoc xem 1a mot nhan t6 quan trong trong 1y thuyét trao doi xa hoi nhan manh sy
gan két, nghia vu va doan két giira cac thanh vién, nghién ctru cho rang khi nhan vién cam
nhan duoc sy hd tro tir cong ty, ho c6 xu hudng thé hién hanh vi va va thai do tich cuc dbi
v6i cong ty. Khi to chire ddi xir tot v6i nhan vién, ho s& dap lai bang sy danh gia cao, long tin
va nd lyc dé dong gop vao thanh cong ciia to chire. Nhan thirc vé sy hd trg dong vai trd quan
trong trong viéc thiic day thai d6 va hanh vi tich cuc ctia nhan vién, gop phan vao thanh tich
chung cua t6 chtrc, doanh nghiép.

Tom lai, 1y thuyét trao doi xa hoi 1a 1y thuyét nén tang cuc ky quan trong dé giai thich
cac gia thuyét vé tac dong cua phong cach lanh dao chuyén d6i, truyén théng minh bach va
nhén thitre vé sy hd trg dén su khang cu cia nhan vién ddi véi su thay doi, thong qua lang
kinh vé lgi ich va chi phi ma nhan vién cam nhan duoc trong mdi quan hé trao doi véi cong
ty.

2.2.3 Ly thuyét sy xuat sic ciia to chirc

2.2.3.1 Ly thuyét sw xuit sic ciia to chirc

Ly thuyét su xuat sic cua to chirc (Theory of Organizational Excellence) dua trén
nghién ctru cta Peters va Waterman (1982) 1a mot 1y thuyét dinh hudng thyc tién, tap trung
vao viéc xac dinh cac dic diém chung cua cac cong ty hoat dong xuat sic. Ly thuyét dé cap
dén viéc van hoa to chirc c6 mdi lién hé chit ché dén sy thanh cong trong hoat dong cua cac
t6 chirc boi cac thude tinh nhu: cach nhan vién lam viée, sy gan gili v6i khach hang, quyén tu
chu, tinh than kinh doanh, sy nd lyc ctia nhan vién. Noi cach khac, cong ty nao xay dung duoc
nén van hoa t6 chire thuc déy duoc tinh than kinh doanh cua nhan vién, dich vu khach hang
tdt, nd luc dua trén gia tri cot 181, st dung tai nguyén mot cach kinh té, doi ngii nhan vién tinh
gon s& c6 co hoi thanh cong cao hon. Vin héa t6 chitc cung cip cho nhan vién nhitng diéu
kién ma ho yéu cau dé nhan vién thuc hién thudng c6 hiéu suat cong viéc tot hon so véi cac
cong ty dbi thi cing nganh. Su xuét sic tir t6 chirc c6 thé bit ngudn tir cac thudc tinh trong
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van hoéa doanh nghiép ma to chirc dang thyc hién. Mot sd thude tinh bao gdm xu hudng lién
tuc phat trién d6i méi cach thirc dé dap tng nhu cau khach hang. Cac thudc tinh khac dic
trung cho vin héa to chuc thiic day hiéu qua hoat dong cho doanh nghiép bao gom tao diéu
kién cho nhan vién thyc hi¢n nhitng cai mai va chép nhan rui ro. Ngoai ra, cac td chuc thanh
cong co6 xu hudng cho nhéan vién co hoi thuc hién mot s6 murc do tu chu va tham gia vao qua
trinh quyét dinh cua t6 chirc. Céc td chire ludn cb ging khuyén khich nhan vién dua ra dé xuét
ctia ho va ap dung nhiing dé xuét d6. Cac td chirc thanh cong dugc ky vong s& tao mdi trudng
ndi bo tét, khuyén khich nhan vién gan két va danh gia cao sy da dang giita cac nhan vién
(Akpa va cong su, 2021).

Ddc trung cua van hoa doanh nghiép 1a sy 61 mo trong moi trudong lam viée gitra cac
nhan vién, c6 anh huong tich cuc dén thai do va hanh vi lam viéc ctia nhan vién. Chinh vi thé,
su phat trién trong hoat dong cila cic to chiic, cong ty nham ting tinh canh tranh voi cac d6i
thit phu thudc nhiéu vao van hoéa doanh nghiép cta cong ty d6. Khi cac nhan vién chia sé va
truyén tai gia tri t6 chirc dén cac nhan vién khac, ho s& tao thanh mot thé théng nhét, 1am giam
su phan tng ctia nhan vién khi to chue thyc hién cac chinh sach thay doi doi méi, ciing nhu
cai thién dugc tinh hinh hoat dong cua t6 chic, cong ty.

Hon thé nita, van hoa doanh nghiép voi cac thudc tinh nhu cach nhan vién lam viéce,
su gan giii gitta nhan vién véi khach hang, sy nd luc ciia nhan vién trong doanh nghiép c6
mdi quan hé chit ché véi hidu qua hoat dong cua cong ty dua trén 1y thuyét vé su xuat sic ciia
t6 chtrc. Ly thuyét cho thdy tim anh hudng cta van hoa doanh nghiép dén nhén vién va hiéu
qua hoat dong ciia cong ty, tao cho doanh nghiép méi truong ndi bo tt, khuyén khich nhan
vién gin két 1am viéc tir d6 tac dong truc tiép dén hoat dong clia cong ty.

Ly thuyét vé sy xuat sic cta to chirc duoc coi 1a 1y tuong dé giai thich vé tim anh
huong ctia van hoa doanh nghiép dén nhan vién va hiéu qua hoat dong cta cong ty do, 1a tién
dé gitp t6 chirc, doanh nghiép xac dinh va phat trién cac chién luoc méi, dinh huéng méi
cling nhu nhan manh dén thanh tich ctia nhan vién trong doanh nghiép (Kang’ethe va cong
su, 2022). Vé diém manh, 1y thuyét cung cap mot goc nhin vi mo va dinh huéng chién lugc
& cap do t6 chirc, khang dinh rd rang rang cac yéu to phi cdu tric nhu vin hoa doanh nghiép
13 ngudn gdc cua loi thé canh tranh va dat hiéu qua vuot troi. Ly thuyét giup cac t6 chic xac
dinh cac thudc tinh van hoa can thiét dé dat dugc thanh cong bén viing, thay vi chi tap trung
vao cac quy trinh k¥ thuat. V& han ché, Iy thuyét mang tinh mo ta va dinh tinh cao, tap trung
vao viéc mo ta cac cong ty thanh cong ma chua giai thich siu vé co ché tac dong vi mo giira
cc dic diém van héa va hanh vi ca nhan. Diéu nay khién viéc dinh luong va kiém chirng cac
mbi quan hé cu thé gifra cac thudc tinh van hoda va cac bién sd nhu sy khang cyu tré nén can
thiét, doi hoi su bd sung tir cac 1y thuyét vi mo khac.

2.2.3.2 Ung dung ly thuyét vao luin 4n

Céc gia thuyét trong mo hinh nghién ciru cho rang phong cach lanh dao chuyén doi,
truyén thong minh bach va nhan thirc vé su hd tro c6 tac dong cung chiéu dén hiéu qua hoat
dong cua cong ty c6 thé duge ting hd boi cac nguyén tic cua sy xuat sic. Ly thuyét vé sy xuat



36

sdc cua to chirc cung cap mot khung nhin ¢ cap do to chic vé cac yéu td dong gop vao hiéu
qua vuot troi cua t chirc, cong ty d6. Hon thé nita, cac nguyén tic va dic diém cia cac cong
ty xudt sic dugc dé cdp trong 1y thuyét co thé 1am nén tang cho viée giai thich hiéu qua hoat
dong cua cong ty. Ly thuyét nhdn manh viéc tin tudng, ddi xur ton trong va khuyén khich sy
tham gia ctia nhan vién. Tém lai, Iy thuyét ndy gian tiép khang dinh rang cac yéu td tién dé
trong mo hinh nghién ctru nhu phong cach ldnh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va
nhén thirc vé sy hd tro 1a nhiing dac diém chung cdt 161 cua céc cong ty hoat dong xuét sic.
Viéc tich hop cac yéu té nay gitp to chire dinh hudng muc tiéu, ting cudng sy dong thuan va
gin két nhan vién, tir d6 gian tiép thuc ddy hiéu qua. Bén canh d6, 1y thuyét ciing giai thich
cho moi quan hé gitra sy khang cy ctia nhan vién ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong
cua cong ty, cu thé hon, mot td chirc xuét sic khong thé duy tri hiéu qua hoat dong cao néu
nhan vién cua ho lién tuc khang cu véi sy thay doi, gay can tro dén sy ddi méi va thich nghi
dugc xem 14 nhiing yéu to c6t 1i ctia sy xut sac.

Ly thuyét vé su xudt sic cua to chuc 1a 1y thuyét dinh hudng cho vai tro diéu tiét cia
van hoa doanh nghiép trong mbi quan hé gitta sy khang cu ddi voi su thay doi va hiéu qua
hoat dong ctia cong ty. Mot cong ty c6 nén van hoa hudng toi sy xuét sic 1a mot nén vin hoa
linh hoat, d& cao d6i méi, tin tudng vao con ngudi. Trong nén vin hoa nay, su khang cu c6
thé duoc nhin nhan nhu mot phan hdi tich cuc hon 12 mét rao can tuyét doi. Day cling 1a nhan
dinh ma luan 4n muén hudng dén. Cac cong ty, to chiic ¢ cac co ché ndi tai dé giai quyét va
chuyén hoa sy khang cu thanh hanh dong mang tinh xay dung. Do d6, tac dong tiéu cuc cua
su khang cu ddi véi su thay ddi dén hiéu qua hoat dong tai mot cong ty xay dung dugc nén
van héa xuét sic s& duoc gidm nhe hoac tham chi sy khang cu c6 thé bién thanh dong luc cho
su cai tién, so véi mot nén van hoa kém xudt sic hon.

2.2.4 Ly thuyét khuéch tan doi méi

2.2.4.1 Ly thuyét khuéch tan ddi méi

Ly thuyét khuéch tan d6i méi (Diffusion of Innovation) 13 1y thuyét do Rogers (1995)
dua ra, thuong dugc str dung trong cac nghién ctru dé kiém tra cac yéu td anh huong dén viée
thich tmg hay kha nang van dung ctia nhan vién trong bat ky thay doi hodc d6i méi nao trong
doanh nghiép. Rogers (1995) di phat trién 1y thuyét ndy dé giai thich su lan téa ctia qua trinh
d6i méi trong mot doanh nghiép hay mét tip thé. Sy lan toéa ciia sy d6i méi 13 mot qua trinh
ma qua do, thong qua cac kénh nhét dinh, sy méi la duoc truyén dat gitra cac thanh vién trong
mot nhom nguoi hodc mot doanh nghiép theo thoi gian (Rogers, 1995). Theo 1y thuyét ctia
Rogers, c6 bon yéu t lién quan dén qua trinh truyén ba y tudng, thuc hanh hodc ap dung su
d6i méi nay, bao gém: (1) y kién hay quan diém nay phai duoc phan loai 1a doi méi; (2) y
kién hay quan diém d6 phai dugc truyén dat qua cac kénh nhét dinh; (3) y kién hay quan diém
d6 phai duoc ap dung giita cac thanh vién trong tap thé hodc doanh nghiép va (4) cudi cing
1a viéc d6i moi nay phai tinh dén thoi luong hodc yéu td thoi gian. Qua trinh bit dau bang sy
d6i méi. D6i mai co thé 1a mot y tuong, thuc hanh hoac ddi tuong dugc nhirng nguoi cé kha
nang tiép nhan coi 1a méi va nén dugc coi 1a mong mudn dé thich tmg. Cu thé, sy khuéch tan
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d6i méi hodc bat ky thay d6i ndo trong cac cong ty co thé dugc nhan thirc thong qua cic nha
lanh dao va quan 1y, sau d6 dén nhan vién. Viéc khuéch tan nay dugc phin & cac cap do khac
nhau dya trén nhitng dic diém nhu loi thé twong dbi, tinh phirc tap, tinh twong thich, kha ning
thir nghiém va kha ndng quan sat.

- Loi thé tuong ddi chi ra tinh hitu ich ctia mot sy d6i méi, 1a mirc dd ma mot nhém
nhan vién trong doanh nghiép c6 thé nhan thirc duoc s d6i mdi hay thay thé 13 tot hon so véi
nhing gi trudc ddy (Rogers, 1995). Loi thé tuong d6i duoc nhan thice cta sy d6i méi trong
t6 chirc, doanh nghiép cang 16n thi mtc d6 ap dung cia sy doi moi, thay ddi ndy s& cang
nhanh (Rogers, 1995). Loi thé twong d6i c6 thé 14 tai chinh hodc phi tai chinh. Mirc d6 loi thé
c6 thé duoc do ludng bang cac didu khoan kinh té, uy tin xa hoi, su thoai mai va niém vui.
Tuy nhién, viéc c6 loi thé twong ddi hay khéng phu thudc vao nhan thirc cia timg c4 nhan va
nhu cau cua ho.

- Tinh phtrc tap 1a muc do kho hiéu va kho ap dung ctia mot su d6i méi. Su doi méi
cang dé hiéu thi cang sém duoc tiép thu. Su doi mdi phirc tap s& yéu cau nhimng nguoi tiép
thu phai phat trién cac k§ niang méi thi mai ¢ thé hiéu va ap dung.

- Tinh tuong thich 1a mirc dé mot su d6i méi duoc coi la phu hop voi céac gia tri hién
c6 ciing nhu kinh nghiém trong quéa khtr cung tiém ning ap dung. Mot y tuong khong twong
thich v&i cac gia tri va chuan muc trude dy sé khong duoc tiép thu va van dung nhanh nhu
su d6i mdi tuong thich.

- Kha ning thir nghiém 1a viéc thir nghiém va kiém tra xem liéu sy d6i méi c6 y nghia
va mirc d6 ap dung hop 1y dén nhan vién hay ngudi str dung hay khong. Néu sy d6i méi khong
duogc thir nghiém, thi khong thé mong doi n6 sé thanh cong.

- Kha nang quan sat, chi mic d6 ma két qua ciia mot sy doi méi hay thay doi cua
doanh nghiép ma nguoi khic c6 thé nhin thdy dugc. Néu ca nhan dé nhan thdy két qua cua
mot ddi mai, thi ho c6 nhiéu kha ning ap dung d6i méi d6 hon.

Sau d6, 1y thuyét khuéch tan d6i méi duge nghién ciru ciia Rogers (2003) phat trién
hon, v6i muc dich rong hon 1a nham mo ta vé qua trinh ma mot ¥ tudng méi, mot san pham
méi hay mét dich vu méi dugc chip nhan va lan rong trong mot nhom ngudi hay ca mot
doanh nghiép. Ly thuyét tap trung vao qua trinh lan truyén su d6i mdi trong ¥ tuong, san
pham dén cac thanh vién khac va duoc ho chip nhén ciing nhu 4p dung hiéu qua. Khi ap dung
1y thuyét nay trong nghién ctru vé su khang cu ctia nhan vién d6i voi su thay dbi, qua trinh
nhan vién chap nhan hay phan khang lai v&i nhiing thay d6i méi s& dugc phan tich ki hon.

Ly thuyét khuéch tan d6i méi duoc xem 1a 1y thuyét nén trong viée phan tich da dién
cac chirc ning va thudc tinh cua truyén thong giao tiép, viéc truyén théng cé thé anh huong
thé nao dén viéc ap dung su d6i mai. Ly thuyét dwa ra quan diém vé cach cic y tuong va sy
thay do6i lan truyén thong qua cac kénh giao tiép khac nhau trong doanh nghiép. Theo 1y thuyét
ctia Rogers, viéc ap dung thuc hién thay d6i khong dién ra mot cach don gian, viée cac nhan
vién dua ra quyét dinh c6 thyc hién theo hay khong bi tac dong truc tiép boi loai théng tin
dugc chia sé, cach thong tin duge truyén tai, moi quan hé cia nhan vién d6i v6i nguoi truyén
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dat sy thay d6i, & day c6 thé 1a 1anh dao va tuwong tac gita ldnh dao va nhan vién véi nhau
(Manojlovich va cong su, 2015). Ly thuyét nhdn manh khi thyc hién thay d6i, can phai minh
bach trong viéc truyén dat thong tin, cu thé 1a vé 1y do tai sao td chure lai quyét dinh thuc hién
thay doi, viéc thay ddi nay s& tic dong dén nhirng thanh vién nao trong t chtrc, doanh nghiép
va hau qua tiém an khi sy thay ddi bi khang cu lai. Ly thuyét cling cho rr:ing cac ca nhan trong
doanh nghiép thuong khong dong nhat vé tbc d6 thuc hién ciing nhu thich nghi véi su thay
d6i méi, do d6 can nhiéu phuong phap trong viéc truyén dat thong tin ciing nhu ddi twong
truyén dat trong céc giai doan khac nhau. Doanh nghiép can phai cung cap thong tin phu hop,
rd rang, minh bach dé nhan vién dua ra quyét dinh vé viéc c6 thuc hién thay d6i hay khong.
Hon thé nita, dua trén 1y thuyét nay, viéc truyén dat thong tin vé sy thay doi can c6 thoi gian
chuan bi day di1 bdi cac ca nhan khac nhau, ho can thoi gian khac nhau dé thuc hién qua trinh
thay d6i. Do d6, khi doanh nghiép truyén thong vé su thay d6i, nhan vién can duoc cung cip
du thoi gian dé tim kiém thong tin, tham khao y kién ctia dong nghiép, thir nghiém cong viéc
dua trén chinh sach thay doi méi va cung cip phan hoi sdm cho doanh nghiép trude khi viée
thay doi dugc thuc thi va dua vao hoat dong hang ngay. Dbi véi nhitng thay d6i phirc tap,
viéc ¢6 thoi gian dé 1én ké hoach truyén dat thong tin minh bach t41 cac by phan va cac cép
nhan vién 1a rat quan trong trong viéc danh gia thanh cong cua sy thay do6i (Albright va cong
su, 2022). Chinh vi vay, theo ly thuyét ndy, viéc truyén dat thong tin rd rang, chinh xéc va kip
thoi s& gitip nhan vién hiéu rd hon vé 1y do va muc tiéu ciia sy thay d6i, danh gia dugc nhing
tac dong cua sy thay ddi nay dén cong viéc va doi séng ca nhan cia timg nhan vién (Albright
va cong su, 2022).

Nhu vay, dua trén 1y thuyét vé khuéch tan ddi méi, su khang cu dugc xem la mot rao
can ddi voi sy chap nhan va lan toa cta su d6i méi trong cong ty. Khi cac ca nhan hodc nhom
ca nhan khong chép nhan mot ddi mai, diéu nay duoc xem la mot tré ngai dbi voi qua trinh
khuéch tan. Céac dic diém cta sy doi mdi nhu tinh wu viét tuong dbi, tinh tuong thich, do
phtrc tap, kha ning thir nghiém, kha ning quan sat duoc va cac dic diém cta ngudi chip nhan
déu anh huong dén téc do khuéch tan va nhoém nguoi chdp nhan cudi cung sy doi mai la
nhitng ngudi khang cy manh mé nhét.

Khéng nhitng thé, chi c¢6 1y thuyét vé khuéch tan d6i méi ndy cua Rogers 13 dua ra
hai khia canh bao gdm trach nhiém ctia 1anh dao trong viéc chuyén ddi va qué trinh trao doi
thong tin. Nghién ctru cia Anggreini va cong su (2022) ciing dya trén 1y thuyét vé sy khuéch
tan doi méi dé dé cap dén vai tro ctia phong cach lanh dao chuyén d6i va truyén thong dén
viéc nhan vién cé chap nhan sy thay doi méi trong t6 chirc hay khong. Ly thuyét nay ngu ¥
réng néu vai trd cta lanh dao va truyén thong dugc thyc hién hi¢u qua, kha nang chép nhan
thay ddi ctia nhan vién sé cao va nguoc lai, sy khang cu cia nhan vién ddi véi su thay doi s&
giam. Do d6, 1y thuyét vé su khuéch tan doi méi 1a mot trong nhitng 1y thuyét nén tang dé dua
nhan t6 phong cach linh dao chuyén d6i va truyén thong minh bach 1a tac nhan tac dong dén
su khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay dbi trong luan an.

Tom lai, 1y thuyét khuéch tan d6i méi gia dinh mot hudng rat méi so véi cac 1y thuyét
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vé su thay dbi khac. Vé diém manh, 1y thuyét tap trung vao qua trinh lan truyén thay vi chi
tap trung vao sy thich nghi cua ca nhan va c6 thé ap dung cho cic ¥ tudng, san phim, hay
hanh vi méi. Pay 1a 1y thuyét duy nhét dua ra hai khia canh quan trong 13 trach nhiém cua
lanh dao trong viéc chuyén doi va qué trinh trao ddi thong tin, giup giai thich r6 hon vai trd
ctia 1anh dao va truyén thong ddi véi sy chip nhan thay d6i cuia nhan vién (Anggreini va cong
su, 2022). V& han ché, Iy thuyét c6 xu hudng thién vé mot chiéu, it chu trong dén cac yéu tb
quyén lyc hoidc cdu truc t6 chirc ¢ thé can tro sy khuéch tan. Ngoai ra, viée 1y thuyét tap
trung manh vao céac dic diém cua sy d6i mdi c6 thé lam giam sy chu y dén cac yéu t6 hé théng
cua to chirc di dugc thiét lap.

2.2.4.2 Ung dung Iy thuyét vao luin an

Ly thuyét khuéch tan d6i moi 1am nén tang giai thich cho vai tro diéu tiét cua ning
luc d6i méi trong mbi quan h¢ gitra sy khang cu cia nhan vién dbi voi su thay ddi va hiéu
qua hoat dong ciia cong ty. Nang luc doi mai ciia mot cong ty trén co so 1y thuyét nay 1a mot
hé théng c6 kha nang cao trong viéc tao ra, tiép nhan va trién khai céac y tuong maoi. Trong
mét to chirc co nang luc d6i méi cao, moi truong da quen thude va khuyén khich viéc 4p dung
cai mai. Nhan vién ¢ thé c¢6 k¥ nang thich ing tot hon, quy trinh ndi bo linh hoat hon va vin
hoa t6 chirc da coi mé voi sy thay doi. Do d0, ngay ca khi c6 su khang cy ctia nhan vién xay
ra, tac dong ti€u cuc cua no dén hiéu qua hoat dong cta cong ty co thé duoc giam thiéu. Nang
luc d6i mai gitp cho cong ty, to chie xtr 1y su khang cy cua nhan vién mot cach hiéu qua
hon, chuyén hoa n6 thanh phan hoi mang tinh xay dung hodc don gian 1a vuot qua né nho cac
quy trinh d6i méi manh mé. Nguoc lai, trong mot td chuc co nang lyc ddi méi thép, su khang
cu s€ kho dugce xur Iy hon va tac dong ti€u cuc cua no dén hiéu qua hoat dong co thé bi khuéch
dai. H¢ théng khong c6 du nguén luc hodc su linh hoat dé dbi phé véi su tri hoan hodac tur chdi
doi méi.

Do d0, dua trén ly thuyét khuéch tan d6i méi vé mot hé théng c6 nang luc ddi méi
cao s& 1a mot hé thong ma tai d6 sy khang cy co it kha nang gay ton hai dén két qua chung
hon, tac gia xdy dung gia thuyét nghién ctru vé vai tro diéu tiét cua ning luc d6i moi trong
mbi quan h¢ gitra sy khang cu ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong chung. Ngoai ra, ly
thuyét khuéch tan d6i mai con cung cd thém co sé 1y thuyét cho viéc dua phong cach lanh
dao chuyén d6i va truyén thong minh bach vao mé hinh, vi day 1 cac yéu t6 then chdt giup
thiic dy su lan truyén va giam thiéu sy phan khang lai su d6i méi hay su thay d6i trong cong
ty.

2.3 Lugc khao cac nghién ctru lién quan

2.3.1 Téng quan nghién ctru vé tac dong cia sw khang cu ciia nhan vién déi véi
su thay doi den hiéu qua hoat dong ctia cong ty

2.3.1.1 Phwong phap phén tich tric lwong thw muc

Phén tich tric lugng thu muc 13 phuong phap nghién ctru khoa hoc mang lai do tin
cay cao trong vi¢c kiém tra va phan tich khoi lugng dir li¢u 16n, dugc ing dung hi¢u qua dé
khac phuc nhiing han ché von co ciia viéc danh gid tai liéu truyén théng. Ky thuat nay dic



40

biét hitu ich trong viéc kham pha mdi quan hé phirc tap giita cac trich din tap chi, dong thoi
cung cip mot cai nhin tong quan vé cac chil dé va xu hudng nghién ctru ndi bat hién nay.

Nghién ciru nay sir dung phuong phap phan tich bibliometric két hop véi phén tich
ndi dung nham tong quan c6 hé théng cac cong trinh nghién ctru trude day vé hiéu qua hoat
dong cua cong ty (organizational performance) va sy khang cu ctia nhan vién doi vé6i su thay
d6i (resistance to change). Nguodn dit liéu trong nghién ctru nay duoc iy tir co s¢ dit lidu
Scopus v6i tir khoa “organizational performance”, “resistance to change” trong tiéu dé, tom
tit va tir khoa cua bai bao, gidi han trong cac cong bd khoa hoc bang tiéng Anh tir ndm 2015
dén 2024. Tac gia da trich xudt cac tép vin ban dir liéu chira day du cac thong tin nhu tén bai
bao, tén tac gia, tom tt, nam xudt ban. Cac bai bao duoc dinh dang dudi dang cac gia tri dugc
phan tach bang dau phay (*.csv). Qua trinh thu thap tai liéu duoc thue hién, tac gia thu thap
duoc 2507 tai licu.

Phan mém VOSviewer duoc st dung 1am cong cu do ludng chinh dé phan tich cau
trac tri thire va cac chi dé nghién ciru chinh vé hiéu qua hoat dong cua cong ty, cac nén tang
Iy thuyét va trudng phai nghién ctru ¢6 anh hudng, tir d6 so dd hoa sy phat trién 1y thuyét va
khoang tréng nghién ctru cho luan an.
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Duya vao mau sic va sy tap trung cua cac tir khoa trén hinh 2.2, ¢6 thé nhéan dién cac
cum chinh sau:

- Cum A: "Organizational Performance" va "Resistance to Change" - cum xanh lam
va xanh lyc ddm. “Organizational performance” 13 mot néit 16n mau xanh lam nam & trung
tam ban d6. “Resistance to change” 1a mot nut 16n mau xanh luc dam, nam gﬁn va ¢6 lién két
manh véi “organizational performance”. Cum nay thé hién mot khu vuc nghién clru cbt 16
tap trung vao sy khang cy ctia nhan vién dbi véi thay ddi va tac dong cua nd dén hiéu qua
hoat dong cua cong ty.

- Cum B: Phuong phap nghién ctru va quan 1y — cum xanh luc nhat. Cym nay cho
thdy cac nghién ctru trong linh vuc nay thuong st dung phwong phap dinh luong, dic biét 1a
mo hinh ciu triic tuyén tinh (SEM) va quan tim dén cac van dé quan 1y chét luong.

- Cum C: B6i méi, chién luge va hiéu qua hoat dong — cum dé/hff)ng. Cum nay tap
trung vao cac yéu to lién quan dén d6i méi va ning lyc chién luge anh hudng dén hiéu qua
hoat dong cua cong ty.

- Cum D: Lanh dao, nguén nhan lyc va van hoa — cum vang. Cum nay nhan manh vai
trd clia quan tri ngudn nhan luc, yéu té lanh dao va vin héa trong céc t6 chic, cong ty.

Hinh 1 cho thiy tir khoa sy khang cu ctia nhan vién d6i voi su thay doi va hiéu qua
hoat dong cua cong ty déu 1a nhitng nat 16n, c6 nhiéu dudng lién két voi nhau, cho thdy mbi
quan hé nay da timg dugc nghién ciru & cac qudc gia trén thé gidi. Tuy nhién, s6 luong nghién
ctru tai Viét Nam trong tép dir lidu ndy cho thiy van con han ché va khong phai 1a trong tim
nghién ctru chinh. Cac nghién ctru vé mdi quan hé giita sy khang cu dbi v6i su thay doi va
hiéu qua hoat dong cua cong ty co thé d3 duoc thuc hién & nhiéu bdi canh khac nhau, tuy
nhién viéc thiéu tir khoa “Vietnam” ciing nhu lién két manh mé tir mdi quan hé nay cho thay
mot khoang trong déng ké trong viéc tim hiéu, phan tich sdu sic mdi quan hé ndy trong boi
canh kinh té dic thu caa Viét Nam. Luén an s& di dén viéc 1am 1 nhirng dac diém riéng bi¢t
trong moéi quan hé nay tai cac doanh nghiép Viét Nam, cu thé hon 1a cac cong ty niém yét trén
san ching khoan tai Viét Nam.

Yéu t6 phong cach lanh dao chuyén dbi (transformational leadership) khong co lién
két n6i bat truc tiép véi su khang cu ddi v6i su thay doi (resistance to change) va ciing khong
phai 12 lién két manh nhét véi hiéu qua hoat dong cua cong ty (organizational performance).
Diéu nay cho thiy vai trd cta phong cach 1anh dao chuyén d6i trong viéc giam thiéu truc tiép
su khang cu ddi voi sy thay doi hay tam anh huong dén hiéu qua hoat dong co thé chua duoc
kham pha siu sic hodc cu thé hoa day di trong cac nghién ctru hién tai. Yéu t6 truyén thong
(communication) va nhén thirc vé sy hd trg (perceived support) hoan toan khong xuat hién
trong hinh 1, cho thay day 1a khoang trong nghién ctru 16n va rd rang nhat.

Yéu t6 vian hoa doanh nghiép (Organizational Culture) nam trong cum D, c6 lién két
gian tiép dén hiéu qua hoat dong doanh nghiép (organizational performance) va sy khang cu
ctia nhan vién d6i v6i sy thay doi (resistance to change) thong qua céc nit trung gian. Tuy
nhién, vai tro diéu tiét ctia yéu to ndy trong méi quan hé giira sw khang cu ddi véi sy thay d6i
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(resistance to change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance) khong dugc thé
hién 13 rang qua cac lién két cu thé hodc cac cum chuyén biét cho vai trd nay, cho thiy vin
hoa doanh nghiép 1a mét nhan td quan trong, tuy nhién cach yéu té nay diéu tiét méi quan hé
gitta su khang cu ddi v6i su thay doi va hiéu qua hoat dong van chua duoc kiém dinh day du.

Cubi cing, yéu t6 ning lyc d6i méi (innovation capability) c6 lién két véi sy khang
cuy dbi v6i sy thay doi (resistance to change) va hiéu qua hoat dong (organizational
performance) tuy nhién van khong thé hién rd rang trén ban dd, déng nghia véi viéc cac
nghién ctru trude ddy khong nhan manh vai tro diéu tiét cua yéu t6 nay dén méi quan hé giira
su khang cu ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong, day cling la mgt khoang tréng nghién
ctru 16n can duogc lap day.

Ngoai phan tich ban d6 dong xuat hién tir khoa, nghién ciru con phén tich ban d6 dong
xudt hién theo thoi gian, ban d6 dong trich dan tai liéu dé dua ra cic nén tang 1y thuyét va
truong phai nghién ctru c6 anh hudng. Bén canh dé, bang phan mém Vosviewer, nghién ciru
cling phan tich xu hudng phat trién va cac tai liéu méi ndi thong qua ban do mang ludi ghép
ndi thu myc cua tai lidu. Chi tiét vé quy trinh phan tich cac ban d6, phan tich chuyén sau cac
cum chu d¢, nén tang 1y thuyét s& duoc trinh bay cu thé trong Phu luc 2.

2.3.1.2 Cac phat hién chinh va khoang tréng nghién ctru

Sau khi tich hop tit ca cac phan tich ban d6 tir phuong phap tric lwong thu muc, céc
khoang trong nghién ctru duoc tim thiy bao gom:

- Khoang tréng bdi canh: Khang dinh rang méi quan hé giita sy khang cy ctia nhan
vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong ctia cong ty la mot chu dé trung tam va da
duoc nghién ctru ¢ nhiéu bdi canh khac nhau, duoc thé hién rd qua su xuat hién ndi bat va
lién két manh mé& cua cac tir khoa nay trén ban d6 dong xuit hién. Mic du mbi quan hé nay
da dugc nghién ciru trén thé gidi, nhung van con khoang tréng 16n vé cac nghién ciru chuyén
sdu va cu thé trong bdi canh kinh té dic thu cta Viét Nam, dic biét 1a ddi véi cac cong ty
niém yét.

- Khoang trong vé bién doc 1ap moi: Néu ré rang "Truyén thong minh bach"
(Transparent Communication) va "Nhan thirc vé su hd tro" (Perceived Support) 14 nhiing khia
canh it dugc kham pha khi nghién ctu vé su khang cu ddi voi su thay doi (resistance to
change) va hiéu qua hoat dong cua cong ty (organizational performance) dya trén phan tich
tir khoa ca trong ban do tir khoa va dong trich dan.

- Khoang trong vé vai trd diéu tiét chua rd rang: Mic du "Vin héa doanh nghiép"
(Organizational Culture) va "Nang luc d6i méi" (Innovation Capability) 1a cac chi dé duge
nghién ctru, nhung vai tro diéu tiét cu thé ctia chiing trong mdi quan hé giita su khang cu dbi
voi sy thay ddi va hiéu qua hoat dong khong dugc thé hién rd rang qua cdac lién két cum trén
ban dd tir khoa va dong trich dan, dic biét 1a trong cac nghién ctru gin diy. Piéu nay tao
khoang trong nghién ctru cho luan 4n dé kiém dinh vai tro diéu tiét ctia hai yéu t6 nay.

Chinh vi vay, luan an s& 1ap day cac khoang trong nay bang cach xay dung mot mod
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hinh tich hop, kiém dinh tic dong cua cac bién doc lap phong cach lanh dao chuyén doi,
truyén thong minh bach, nhan thic vé su hd trg dén sy khang cu cia nhan vién ddi véi su
thay d6i, cling nhu tac dong cia nhitng yéu t6 nay dén hiéu qua hoat dong cia cong ty, dong
thoi 1am 3 vai tro diéu tiét cua van hoa doanh nghiép va niang luc d6i méi trong mbi quan hé
chinh gitra sy khang cy ddi v6i su thay d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty.

~2.3.1.3 Cac nghién ciru vé tac dong ciia sy khang cy ciia nhéin vién ddi voi su
thay doi den hi€u qua hoat dong ciia cong ty

Céc nghién ciru vé tic dong cua sy khang cu ctia nhan vién d6i vai su thay d6i dén
hi¢u qua hoat dong ctia cong ty da dugc thuc hién & nhiéu doanh nghiép hoat dong trong nhiéu
linh vuc, nganh nghé khac nhau tai cac quéc gia khac nhau. Cac nghién ctru dugc tim thay
nhu sau:

Nghién ctru dinh lugng cua Rastekenari va cdng su (2013) dugc thuc hién nham
luong hoa mure d§ anh hudng cua sy khang cy cua nhan vién dbi véi su thay dbi dén hiéu qua
hoat dong tai cac ngan hang tu nhan ¢ Rasht, Iran, trong bdi canh t6 chire can thay d6i nhanh
chong dé thich nghi véi méi trudng canh tranh. Str dung phuong phép khao sat bang bang ciu
hoi trén mau 191 nhan vién, cac nha nghién ctru da phan tich dir liéu va di dén két luan 1a su
khang cu ddi vai sy thay doi 6 mdi quan hé ngugc chiéu va c6 y nghia théng ké ddi véi hidu
qua hoat dong ctia cac ngan hang. Két qua nay ciing ¢6 quan diém sy khang cu 1a mét lyc can
thyc té, 1am giam kha nang thanh cong ctia qua trinh thay doi. Tuy nhién, tinh khai quat hoa
ctia nghién ctru con han ché do chi tip trung vao mot nganh ngan hang va mot khu vuc dia Iy
cu thé.

Nghién ctru ctia Sabino va cong sy (2021) nham xay dung va kiém dinh mé hinh dinh
luong va giai thich mdi quan hé giita cac yéu té quan tri ¢t 16i nhu phong cach lanh dao,
truyén thong, sy khang cu cta nhan vién dbi véi su thay d6i va hiéu qua hoat dong cia cong
ty. Nghién ctru dugc thyc hién trén mau 352 nhan vién thudc 5 cong ty dich vu tai ving do
thi Belo Horizonte, Brazil. Sau khi xir 1y s6 liéu bang phuong phap phan tich mé hinh phuong
trinh cdu trac PLS-SEM, két qua nghién ciru da khang dinh rang sy khang cu cta nhan vién
d6i voi sy thay ddi c6 tac dong nguoc chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Két
qua ndy cing cb bang chung thuc nghiém rang sy khang cu 1a mot rao can tidu cyc thuc té
d6i v6i hiéu qua kinh doanh. Tuy nhién, han ché 16n nhat ciia nghién ctru 1a tinh khai quat
héa con han ché do chi tap trung vao mot sb lugng nho cong ty dich vu trong mdt khu vuc dia
Iy va van hoa cu thé.

Nghién ctru dinh lugng ctia Ume va Agha (2022) nham muyc dich xac dinh muc do
anh huong cua su khang cu ctia nhan vién ddi vai su thay d6i dén hiéu qua hoat dong tai cac
t6 chirc gido duc dai hoc & Tay Nam, Nigeria. Nghién ctru str dung phwong phap khao sat trén
mAau 382 nhén vién, 4p dung cc phan tich théng ké. Két qua da ching minh rang sy khang
cu dbi voi su thay ddi c6 tac dong nguoc chidu dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cac trudng
dai hoc. Nghién ctru cling dé xuit rang céc t6 chirc gido duc nén chi dong thuc day cac yéu
t6 t6 chirc nhu van hoa, co cau va con ngudi dé lam giam thiéu su khang cu, tir d6 cai thién
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hiéu qua. Tuy nhién, nghién ciru ndy c6 han ché vé phuong phap khi sir dung kiém dinh méi
lién hé tuyén tinh dé kiém tra mdi quan hé don gian giita hai bién tht bac va tinh khai quat
héa con han ché do pham vi nghién ctru chi gidi han trong linh vuc gido duc dai hoc tai mot
khu vue dia 1y cu thé & Nigeria.

Nghién ctru dinh lugng cia Agama va cong su (2023) duoc thuc hién nham khéng dinh
tam quan trong cua viéc ddi mat véi su khang cy dé duy tri tinh canh tranh va cap nhat trong
moi truong kinh doanh thay d6i nhanh chong. Nghién ctru tap trung vao mdi quan hé truc tiép
gitta sy khang cu ctia nhan vién dbi v6i sy thay doi va hidu qua hoat dong cua cong ty. St
dung phuong phap khao sat trén mau 300 giam dbc diéu hanh va nhéan vién tai cac cong ty
xay dung & Nigeria va ap dung kiém dinh thong ké bang hé sb twong quan, nghién ciru da cho
thdy mdi lién hé nguoc chiéu dang ké giira sy khang cy d6i véi su thay ddi va hiéu qua hoat
dong cua cong ty. Két qua nay cung cp thém bang ching thuc nghiém vé tac dong tiéu cuc
cua su khang cu trong nganh xay dyng. Tuy nhién, tinh khai quat hoa ctia nghién ctru con han
ché do chi tap trung vao linh vuc xay dung.

Mit khac, nghién ctru ctia Elgohary va Abdelazyz (2020) tap trung vao bdi canh trién
khai hé thong chinh phu dién tir, nham kiém tra tic dong cua sy khang cu ctia nhan vién dbi
v6i sy thay doi trong cong nghé 1én Hiéu qua cia viéc trién khai hé thong tai Ai Cap. Tam
quan trong cua nghién ctru nam ¢ viéc xem xét mot loai hinh khang cu, cu thé 1a khang cu
cong nghé, trong méi trudng cong, noi nhan vién dé nay sinh cam giac bét an, so hii khéi
lugng cong viéc tang 1€n khi cong nghé mdi duge ap dung. Nghién clru sir dung phuong phap
khao sat dinh luong trén mau 400 ngudi tai mot s6 to chirc cong & Ai Cap. Pang chi y 1a két
qua nghién ctru lai cho thdy su khang cu ctia nhéan vién ddi véi cong nghé méi lai khong tac
dong dang ké dén hiéu qua cua viée trién khai hé théng chinh phu dién tir tai day. Két qua nay
trai nguoc véi hau hét cac nghién ciru khac, cho thay vai tro cua su khang cu ¢6 thé bi giam
nhe hoic khong phai 14 rao can chinh khi thay d6i cong nghé dugc thuc hién trong moi truong
dic thu cta cac t6 chtic cong. Tuy nhién, tinh khai quat hoa ctia nghién ciru bi gii han do chi
tap trung vao cac to chirc chinh phu & Ai Cép.

Nghién ctru cua Olamilekan va Salam (2022) 1a mot nghién ctru dinh lugng tap trung
vao tAm quan trong cta viéc nhan vién sin sang doi véi sy thay ddi va giam thiéu sy khang
cu trong viée thiic day hiéu qua hoat dong cua to chtrc. Nghién ctru nhdn manh ring su sin
sang nay 13 yéu td quan trong dé duy tri sy canh tranh trong méi trudng kinh doanh. Vé mat
ly thuyét, nghién ciru ndy gian tiép dya trén cac 1y thuyét quan 1y sy thay do6i co ban, noi viéc
giam thiéu lyc can 1a khang cu dugce xem 1a didu kién tién quyét cho sy chuyén doi thanh
cong. Vé phuong phap, nghién ctru sir dung hinh thirc khao sat trén mau 150 nhan vién cip
cao clia ba ngan hang hang dau tai Nigeria. Két qua da ching minh 13 rang rang viéc nhan
vién sin sang d6i v6i su thay doi, tire 1a giam thiéu sy khang cu ddi véi sy thay doi, dong vai
trd quan trong trong viéc thuc day hiéu qua hoat dong cua t6 chirc. Pong gbp ciia nghién ciru
1a cung cip bang chimg thuc nghiém cu thé vé tac dong tich cuc cia viée quan 1y su thay d6i
trong linh vuyc tai chinh. Tuy nhién, tinh khai quat héa con han ché do mau nghién ctru chi
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gidi han & mét linh vyc 1a ngan hang va mot khu vuc dia ly cu thé tai Nigeria.

Nghién ctru ciia Naveed va cong su (2022) da khao sat 280 1anh dao, nhan vién tai
cac ngan hang & Pakistan. Két qua nghién ctru cho thdy van hoa doanh nghiép c6 anh hudng
tich cuc truc tiép dén hiéu qua hoat dong. Su ddi méi ¢ tac dong cung chiéu dang ké dén
hiéu qua hoat dong véi vai tro diéu tiét ciia sy khang cu dbi véi su thay dbi. Nghién ctru khiang
dinh rang tac dong cta vin héa doanh nghiép va d6i mai 1én hiéu qua hoat dong c6 thé phu
thudc vao tinh hudng va dac biét 1a cac bién lién quan dén nhan vién nhu kha nang thich ing
v6i su thay doi ciia nhan vién, & day 1a yéu té sy khang cy ddi v6i su thay doi. Nghién ctru cd
diém han ché khi mau nghién ctru chi tir nganh ngan hang & Pakistan. Cac nghién ciru trong
tuong lai co thé mé rong mo hinh dé bao gém céc bién khac chua duogc dé cap. Nhu vay, mo
hinh trong nghién ctru ciia Naveed va cong su (2022) da cung cap mot cai nhin siu sdc vé mdi
lién hé phuc tap gitra van héa doanh nghi¢p va hi¢u qua hoat dong thong qua vai tro trung
gian cua su ddi méi td chuc, déng thot xac dinh sy khang cu ddi véi su thay d6i nhu mot bién
diéu tiét quan trong. Tuy nhién, chinh Naveed va cong su (2022) da thira nhan rang cc nghién
ctru trong twong lai cdn mé rong khung 1y thuyét dé bao gdm cac bién va mbi quan hé khac
chua duoc kham pha day du. Chinh vi 1y do d6, luan an da tim cach vuot qua mot khoang
trong dang ké trong tai liéu bang cach dé xuit mot goc nhin mai vé vai tro cia yéu té su khang
cu ddi voi su thay doi. Mic du Naveed va cong sy (2022) da dat sy khang cy vao vai tro diéu
tiét, lam thay doi cuong do cia mbi quan hé giita sy d6i mai va hiéu qua hoat dong, tac gia
cho rang su khang cy ctia nhan vién ddi véi sy thay doi ban than né ciing c6 thé 1a mot yéu to
tién d& manh mé, tac dong truc tiép hodc gian tiép dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Cac nghién ctru trude day vé tac dong cta sy khang cyu ctia nhan vién d6i voi su thay
d6i dén hiéu qua hoat dong cia cong ty di duoc tong hop tai Phy luc 1. Mic du tAm quan
trong cta su khang cu cta nhan vién dbi v6i sy thay dbi va anh hudng cua nd dén hiéu qua
hoat dong da dugc nghién ctru va phan tich trudc day, tuy nhién lai dua dén nhiéu két qua trai
chiéu. Khong nhiing thé, cac nghién ciru trude day vé chu dé nay thudng co xu hudng tap
trung vao mot quéc gia hodc mot nganh cu thé, diéu nay tao ra mot khoang trong dang ké
trong viéc hiéu rd hon vé mdi quan hé nay trong cac bdi canh da dang. Chinh vi vay, luan an
mong mudn kham pha mot cach sau SAc tac dong cua sy khang cu ddi voi su thay doi 1én hiéu
qua hoat dong, thong qua vai trd méi 1a vai tro diéu tiét ctia yéu t6 van hoa doanh nghiép va
nang lyc d6i mai.

Nham lap day khoang trong d6, luan an nay sé di sdu phan tich tic dong ctia su khang
cu cua nhan vién ddi voi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong, cu thé cho truong hop cac cong
ty niém yét tai Viét Nam. Hon nira, nghién ctru s€ dac biét xem xét vai tro diéu tiét cua vin
hoa doanh nghiép va niang lyc d6i méi, nhitng khia canh ma cac cong trinh trudc day con
chua khai thac triét dé trong méi quan hé phirc tap nay. Céch tiép can nay htra hen mang lai
nhitng hiéu biét toan dién va c6 gia tri thyc tién cao, gop phan 1am phong pht thém kho tang
tri thirc v& quan tri thay doi trong bdi canh céc thi truong moi ndi. Khong nhimng thé, nghién
ctru con cung cap nhitng ham y thyc tién c6 gia tri cho cac nha quan 1y trong viéc chii dong
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quan 1y sy khang cy bang cach nudi dudng mot nén van hoa thich tng va khuyén khich doi
méi nhu nhitng chién luoc cdt 161 dé nang cao hiéu qua hoat dong cla cac cong ty.

2.3.2 Tong quan nghién ctru vé sw khang cuw ctia nhén vién dbi véi sy thay doi

2.3.2.1 Phuong phap phén tich trf!c lwong thu muc cic nhan té tac dong dén sy
khang cu cia nhén vién doi véi sy thay doi

Su khang cy ctia nhan vién ddi voi su thay ddi 1a mot khai niém nghién ctru kha phtrc
tap, chiu anh hudng bo1 mot loat cac yéu td & ca cép dd ca nhan, nhom va t6 chirc. Nham c6
duoc cai nhin tong quan va hé théng vé cac nhén té chinh da dwoc gidi hoc thuit quan tAm
trong thap ky gan day lién quan dén su khang cy ctia nhan vién di voi su thay dbi, nghién
ctru ndy d tién hanh phan tich thu muc hoc dit liéu tir co sé dit liéu Scopus (giai doan 2015-
2024, voi tir khoa "Resistance to change") thu dugc 237 bai bao. Két qua phan tich dong xuét
hién tir khoa béng phﬁn mém VOSviewer (chi tiét xem tai Phu luc 2) da minh hoa mang luoi
cac khai niém c6t 161 trong dong nghién ciru nay.

Biéu do dong xuat hién tir khoa vé "Resistance to Change" da cung cap mot cai nhin
téng quan vé cac nhom yéu té chinh duge nghién ctru trong thap ky gan day lién quan dén sy
khang cu. Biéu d6 nay chi ra rang cac yéu t6 vé lanh dao, quan 1y con nguoi va vin hoa t6
chtrc dong vai trd quan trong. Cac nhén té "phong cach 1anh dao chuyén d6i", "truyén thong
minh bach" va "nhan thtc vé sy hd tro" déu nam trong hoac co mbi lién hé chit ché véi cac
cum chil dé noi bat trén ban dd nay, cho thay chiing 1 nhiing khia canh quan trong va thuong
dugc nghién ctru trong bdi canh quan 1y su thay doi.

(1) Vé yéu t6 phong cach lanh dao chuyén d6i (transformational leadership), nit
"leadership" (1anh dao) va "transformational leadership" déu hién dién 13 rang va c6 lién két
dang ké véi "resistance to change". Nut "leadership" nam trong cum mau xanh dwong cho
thdy tdm quan trong cta lanh dao trong viéc dinh hinh cac yéu t6 tam 1y ctia nhan vién va tac
dong anh huong dén sy khang cu cua nhan vién. Piéu ndy chimg to vai trd clia phong cach
lanh dao chuyén doi trong viéc quan 1y va giam thiéu sy khang cu 1a mot chu dé duoc quan
tam rong rai trong hoc thuat.

(2) Vé yéu t6 truyén thong minh bach (transparent communication), mic du
"transparent communication" khong xuat hién nhu mét niit riéng biét c6 kich thude 16n, nhung
tAm quan trong ctia nd duoc phan anh thong qua su ndi bat ctia nit "change management" (1a
mot cum 16n va c6 lién két manh véi "resistance to change"). Truyén thong minh bach 1a mot
tru cot khong thé thiéu ctia quan 1y thay dbi hiéu qua.

(3) Vé yéu té nhan thirc vé su hd trg (perceived support), nit "perceived
organizational support" xuat hién rd rang va c6 lién két truc tiép véi "resistance to change"
va nam trong cum véi "leadership” va "trust". Piéu nay minh chimg cho su cong nhan cia
gidi nghién ctru vé vai trd clia nhan thuc vé sy hd trg trong vi¢c anh hudng dén su khéang cu.

Viéc tap trung vao cac yéu to phong cach lanh dao chuyén doi, truyén théng minh
bach va nhan thirc vé sy hd tro dé nghién ciru tic dong cua ching dén su khang cu ddi véi su
thay d6i 1a mot lya chon rat c6 co s& 1y luén viing chic va dugc hd tro manh mé béi cac béng
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chung tir phan tich thu muc hoc. Ba nhan td nay dai dién cho céac khia canh quan trong tir vai
trd cua lanh dao, quy trinh thong tin va cam nhin cua nhan vién vé t chirc, tat ca déu c6 anh
hudng dang ké dén thai d6 va hanh vi phan Gmg cua nhan vién trude sy thay doi.

Dé tai tap trung xem xét tac dong cua phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong
minh bach va nhén thtrc vé sy hd trg dén su khang cu ciia nhan vién dbi vé6i su thay doi, ma
khong mé rong pham vi sang cac yéu td khac, dua trén nhirng 1y do cdt 18i sau:

(1) Binh huéng pham vi nghién ctru: Nghién ctru duoc thiét ké dé di sau vao vai tro
ctia lanh dao, quy trinh théng tin va cam nhén cia nhan vién duoc xem 14 nhitng nhan t6 then
chét, dic biét khi duoc danh gia dudi goc nhin cua doi ngii 1anh dao cia cong ty. Mic du c6
nhiéu yéu té khéc cling c6 thé anh huong dén sy khang cu, nhung viée tap trung vao ba nhan
t6 nay giup dé tai dat dugc chidu sau phan tich can thiét, dic biét trong bdi canh cac cong ty
dang chu dong thuc hién su thay d6i va can nhitng don bay quan 1y rd rang.

(2) Phu hop voi hudng tiép can Iy thuyét nén tang: Viéc Iyra chon cac yéu tb nay dugc
dan dit boi cac 1y thuyét nén tang quan trong nhu 1y thuyét vé su thay doi cia Lewin, tap
trung vao céac giai doan va yéu té anh hudng dén qua trinh thay doi; Iy thuyét trao d6i xa hoi,
giai thich mdi quan hé giita ca nhan va t6 chirc dua trén su qua lai cua loi ich; 1y thuyét su
xuat sic cua td chirc, nhidn manh vai trd cua cac yéu t6 ndi bo trong viéc tao dung thanh cong;
va Iy thuyét khuéch tan d6i moi, 1am rd qua trinh chip nhan cac ¥ tuong méi. Su két hop cua
phong cach 1anh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va nhan thic vé sy hd tro phu hop
v6i cac nguyén 1y cbt 161 cuia nhitng 1y thuyét nay, tao nén mot khung phén tich chit ché va
nhat quan.

(3) Tinh pht hop cao véi bdi canh cac cong ty niém yét tai Viét Nam: Trong bdi canh
nén kinh té dang phat trién va hoi nhip sau rong cua Viét Nam, dic biét 1a ddi véi cac cong
ty niém yét, cac nha lanh dao khong chi can lién tuc cap nhat va diéu chinh phong cach linh
dao dé phu hop v6i moi trudng thay doi, ma con phai ddc biét cha trong tim hiéu vé cac hanh
vi phan g ctia nhan vién, cu thé 1a sy khang cy. Pong thoi, viéc dam bao truyén thong minh
bach va xay dung nhan thirc vé su hd tro tir t6 chirc theo cac nghién ctru va 1y thuyét trude
day 1a nhitng cong cu thiét yéu dé hoa giai khang cy, duy tri sy gin két va thuc day hiéu qua.
Do d6, viéc tap trung vao ba yéu t6 nay mang tinh thyc tién cao, truc tiép giai quyét nhiing
thach thitc ma cac lanh dao doanh nghiép Viét Nam dang ddi mat.

(4) Tranh trung lap va toi wu héa gia tri nghién ctru: Mic du tai liéu hoc thuat trude
day da chi ra mot loat cac yéu t6 lién quan dén su khang cu, tir cac yéu t6 tim 1y ca nhan nhu
tho1i quen va nhan thirc vé ri ro, dén cac khia canh trong co cAu to chuec, viée tich hop qua
nhiéu bién c6 thé dan dén sy trang 1ap va chong chéo, 1am phirc tap hoa viée kiém dinh mo
hinh ma khong mang lai gi4 trj nghién ciru gia ting dang ké. Thay vao d6, luan 4n tap trung
nghién ciru phong cach lanh dao chuyén di, truyén thong minh bach va nhan thirc vé sy hd
trg nhu nhiing don béy chién luoc quan trong va khac biét dé quan ly hiéu qua su khang cu,
tir d6 t61 wu hoa dong gop 1y thuyét va thyc tién.

(5) Quan 1y ngudn luc nghién ctru hiéu qua: Vi nguodn luc nghién ctru c6 gidi han ve
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thoi gian va chi phi, viéc mo rong pham vi cac yéu to nghién ctru mot cach dan trai c6 thé lam
giam tinh tip trung va anh huéng dén do sdu cua phan tich. Bing cach lua chon ba yéu td
trong tAm 1a phong cach lanh dao chuyén d6i, truyén thong minh bach va nhan thirc vé sy hd
trg, nghién cru dam bao kha ning kiém soat tét cac bién trong mé hinh, ti wu hoéa qua trinh
phan tich

Nhu vay, dya trén két qua phén tich nay cing voi viée luge khao cac nghién ctru trude
day vé cac nhan t6 tac dong dén su khang cu ddi , luan 4n da xéac dinh duoc ba nhan td chinh
c6 anh hudng dang ké dén sy khang cu cua nhan vién dbi voi su thay d6i, bao gdm: (1) phong
cach lanh dao chuyén doi, (2) truyén thong minh bach va (3) nhan thuc vé su hd tro. Viée lya
chon céc nhén td nay khong chi dya trén sy ndi bat cla ching trén ban dd khoa hoc ma con
pht hop vé6i bdi canh thuc tién cua cac doanh nghiép, nhét 13 cac cong ty niém yét tai Viét
Nam dang trai qua qu4 trinh thay doi.

2.3.2.2 Cac nghién ctru vé tac dong caa phong cach linh dao chuyén doi dén su
khang cu cia nhan vién doi voi su thay doi

Phong céch 1anh dao chuyén d6i dong vai tro cuc ky then chét, khac véi cac hinh thirc
lanh dao truyén théng chi tip trung vao viéc tuan thi va kiém soat, lanh dao chuyén doi truyén
cam hung, khuyén khich sy d6i méi va tao dung tam nhin chung. Sy hién dién rd rang ctua
yéu té 1anh dao, nhit 13 yéu t6 phong cach 1anh dao chuyén dbi trong cac mang ludi nghién
cuu cho théy day khong chi 1a mot khai niém hoc thuét, ma con la mot co ché thuc tién manh
m&. Kiéu lanh dao nay c6 kha nang dinh hinh sdu sic cac yéu t6 tim 1y ciia nhan vién, tir thai
d6, mtrc d6 cam két, cho dén y chi tham gia vao qué trinh thay d6i. Khi nhan vién cam thay
duoc truyén cam htung, dugc trao quyén va tin tuéng vao tam nhin cua lanh dao, ho sé it c6
xu huéng khang cu va sin 1ong chip nhan nhing thay d6i, ngay ca khi chiing mang tinh dot
pha. Piéu nay ching to vai tro ciia phong cach lanh dao chuyén doi trong viéc quan 1y va
giam thiéu su khang cu 1a mot chu dé duoc quan tam rdng rai va dugc chirng minh trong hoc
thuat. Phong cach lanh dao chuyén ddi cuia nguoi dé xudng ra sy thay ddi co kha ning 1am
giam cdac phan tng tiéu cuc ddi véi su thay ddi, bao gdm ca su khang cy (Cocieru va cong su,
2019).

Nghién ctru ciia Appelbaum va cong su (2015) trude day 1a mot bai danh gié tai licu
chuyén sau tip trung phén tich cic yéu té anh huong dén sy khang cu trong mot thay doi 1on
ctia t6 chirc. TAm quan trong ctia nghién ctru nam ¢ viéc xay dung mot khung 1y thuyét da
cap d6 va toan dién vé vai tro cua lanh dao d6i v6i su khang cu, thay vi chi giéi han trong
mot moi quan hé don 1é. Két qua chinh ciia bai bao 1am noi bat vai tro da chiéu cua lanh dao
trong viéc tac dong dén su khang cu thong qua hai co ché chinh, cu thé 14 (1) lanh dao 14 dau
vao truc tiép, dong vai tro 12 yéu t6 dau vao & nhiéu cip do, anh huong truc tiép dén két qua
cua vi¢c thuc hién thay doi béng cach lién tuc dinh hinh thai d6 ctia nhan vién trong sudt qua
trinh thay d6i. (2) lanh dao 13 tic nhan tac dong gian tiép, co kha ning tic dong dén cac yéu
td khac nhu vin hoa, truyén thong, su hd tro, von d3 dinh hinh sén khuynh huéng khang cu
ctia nhan vién dbi voi sy thay ddi. Pong gdp quan trong nhét ctia nghién ciru 1a cung cap mot



49

khung khai niém manh mé gitp cic nha nghién ctru twong lai hiéu ré hon vé tinh phuc tap
ctia mbi quan hé giira 1anh dao va sy khang cu, dong thoi 1a co sé 1y thuyét dé bién minh cho
su can thiét cia cac bién trung gian trong mé hinh nghién ctru. Piém han ché cua nghién ctiu
& chd phuong phap ctia nghién ctru 1a phan tich tai liéu hoc thuat, khong phai 1a khao sat thuc
nghiém.

Nghién ctru ctia Buick va cong su (2018) tap trung vao nguyén nhan phd bién khién
cac nd lyc thay d6i trong cong ty that bai, ma nguyén nhan chinh thudng dugc quy két 1a sy
khang cy ctia nhan vién d6i voi sy thay dbi. TAm quan trong ctia bai viét ndm & viéc chuyén
trong tAm sang vai trd va ning lyc clia quan 1y cip trung trong qua trinh thay d6i. Nghién ciru
1ap luan rang su that bai hodc thanh cong trong viéc quan 1y khang cu phu thudc vao viéc cac
quan 1y cip trung co tich cuc tham gia véi vai trd 13 tac nhan thay ddi hay khong. Vé mit Iy
thuyét, nghién ctru nay nhan manh vao 1y thuyét truong luc dé chi ra rang su thiéu nang luc,
thiéu sy hd tro tir to chtrc danh cho quan 1y cip trung chinh 14 nhan t6 gy ra sy khang cu tir
nhan vién. Tir 40, cac tic gia dé xuit rang sy tham gia tich cuc va hiéu quéa cta quan 1y cap
trung, bao gém viéc dinh hinh va gitp nhan vién hiéu rd sy thay doi, 1a nhan t6 then chét 1am
giam su khang cy. Pong gop chinh ciia nghién ciru 14 x4c dinh vai tro kép ciia quan 1y cap
trung: ho vura 1a nhan to gay ra, vura la nhan t6 lam gidm su khang cy, tuy thudc vao nang luc
va su hd trg ma ho nhan duoc tir cong ty. Mac du la mot bai bao mang tinh 1y luan manh mé,
nghién ctru can duoc kiém ching thuc nghiém bang cac phuong phap dinh lugng hoic dinh
tinh chuyén sau dé ting tinh thuyét phuc.

Nghién ctru ciia Peng va cong su (2021) 1a mot phan tich tong hop nham tong hop va
tom tat cac phat hién tir nhiéu nghién ctru thuc nghiém trudc day da kiém tra moi lién hé giita
phong cach lanh dao chuyén ddi va sy khang cy ctia nhan vién di v6i sy thay doi. TAm quan
trong ctia nghién ctru nay 1 cung cip bang ching khoa hoc manh mé va cé tinh khai quat hoa
cao vé tac dong cua lanh dao chuyén doi. Phuong phéap ciia nghién ctru 1a phén tich tong hop,
mot ki thuat thong ké gitp xac dinh hiéu ung chung tir nhiéu nghién ctru doc 1ap. Két qua
chinh ctia nghién ctru ndy 14 tim thy ring phong cach 1anh dao chuyén dbi c6 méi tuong quan
tiéu cuc dang ké va nhat quan voi sy khang cu d6i véi su thay d6i. Pong gop quan trong nhat
1a dua ra bang chung két luan rang lanh dao chuyén d6i 1a mot nhéan té quan trong va déng tin
cdy trong viéc giam thiéu su khang cu ciia nhan vién d6i v6i sy thay doi, didu nay cung cd
manh mé& co s& 1y thuyét cho cac mé hinh nghién ciru trong twong lai. Han ché ¢b hitu cua
phuong phap nay 13 phu thudc vao chat luong va sy da dang cua cac nghién ctru dugc tong
hop.

Nghién ctru cia Anggreini va cong su (2022) duoc thuc hién trong boi canh cu thé
tai mot bénh vién tu nhan & Indonesia da trai qua nhiéu thay ddi. Tam quan trong cua nghién
clru ndy nam & viée kiém tra tic dong ctia phong cach lanh dao chuyén doi 1én sy khang cy
ctia nhan vién di v6i su thay d6i trong mai truong y té day bién dong. Phuong phap nghién
ctru 1a khao sat dinh luong. Két qua nghién ctru 1a mét phat hién quan trong va trai nguoc véi
hau hét cac tai liéu hoc thuat trudc day: phong cach lanh dao chuyén doi da lam tang sy khang
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cu ctia nhan vién ddi véi sy thay d6i. Phat hién bat thuong ndy goi mé cho viée nghién ciru
sau hon vé cac yéu t6 dac thu ctia méi truong lam viéc nhu bénh vién hodc cach thirc ap dung
phong cach 1anh dao chuyén d6i tai day da dan dén két qua nay. Péng gop chinh 13 viéc cung
cap mot bang chimg ddi 1ap, thach thie gia dinh pho bién va nhdn manh tinh phu thudc ngir
canh cua céac 1y thuyét quan tri. Han ché 1a nghién ctru chi gidi han trong mot bénh vién tu
nhan, do d6 khong thé khai quat hoa két qua cho cac t6 chire khac.

Nghién ctru ciia Hariadi va Muafi (2022) tap trung vao tdm quan trong ctia phong
cach 1anh dao chuyén ddi trong viéc quan 1y sy thay d6i. Muc tiéu chinh 1a x4c dinh vai trd
ctia 1anh dao chuyén doi trong viéc giam thiéu hoic ngin ngira su khang cy ctia nhan vién dbi
v6i su thay doi thong qua co ché sy sin sang va dong luc clia nhan vién. Nghién ctru cho rang
lanh dao chuyén ddi c6 thé gian tiép lam giam khang cy bang cach ting cuong dong luc cho
nhan vién, khién ho xem su thay ddi nhu mot co hoi dé phat trién hodc dat dugc muc tiéu.
Két qua nghién ctru cho thiy phong cach lanh dao chuyén d6i 1 mot nhan té quan trong giup
ting cuong sy sin sang va giam thiéu su khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay doi. Pic
biét, nghién ctru nhdn manh rang nhin vién c6 dong luc cao sé it ¢6 xu hudng khang cy hon.
DPong gop cua nghién ctru 1a cung cip bang ching thuc nghiém vé co ché gian tiép ma qua d6
lanh dao chuyén doi tac dong 1én su khang cu. Tuy nhién, nghién ctru can dugc kiém ching
trong céc bbi canh nganh nghé va vin hoa khac nhau dé tang tinh khai quat hoa.

Nghién ctru ctia Sanchez va cong su (2023) tap trung vao viéc 1am rd vai tro ctia niém
tin vao 1anh dao va dic diém tinh cach ca nhan trong mdi quan hé giita phong cach lanh dao
chuyén doi va su khang cu cia nhan vién d6i v6i sy thay d6i. Nghién ctru nhan manh tim
quan trong cua cac yéu to tAm 1y va c4 nhén trong viéc hinh thanh thai d6 cua nhan vién doi
vé6i su thay doi. Nghién ciru sir dung phuong phap dinh luong va tap trung vao viéc kiém dinh
mo hinh véi bién trung gian 13 niém tin vao lanh dao va diéu tiét 1a dic diém tinh cach cia
nhan vién. Két qua nghién ctru cho thdy phong cach linh dao chuyén ddi c6 mbi quan hé
nguoc chiéu dang ké dén sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay d6i. Yéu to niém tin vao
lanh dao dong vai tro trung gian trong mdi quan hé ndy, cu thé 1a lanh dao chuyén déi ting
niém tin va niém tin 1am giam su khang cu. Pic diém tinh cach cta nhan vién ciing duoc
chtng minh 1a yéu t6 diéu tiét trong méi quan hé nay.

Nghién ctru ciia Charoensukmongkol (2024) nhim muc dich 1am rd vai trd ctia phong
cach lanh dao chuyén d6i d6i v6i sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay ddi trong linh
vuc gido duc dai hoc. Nghién ctru nhan manh su can thiét phai hiéu 1o co ché tac dong cua
lanh dao dé giam thiéu su khang can trong bdi canh to chirc thuong xuyén doi mdi. Nghién
ctru str dung phuong phép khao sat dinh luong, tip trung vao d6i twong 13 giang vién va nhan
vién 1am viéc tai ba truong dai hoc cong lap & Philippines. Két qua nghién ctru cho thay phong
cach lanh dao chuyén dbi khong anh hudng truc tiép dén sy khang cu clia nhan vién déi voi
su thay d6i. Tuy nhién, né lai c6 tic dong dang ké thong qua yéu té trung gian 1a sy d6i mai
noi lam viéc. Piéu nay ham y rang lanh dao chuyén d6i khong truc tiép lam giam su khang
cu, ma phai thong qua viéc tao ra mot mai trudng khuyén khich d6i m&i, noi nhan vién cam
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thdy duoc trao quyén va tham gia vao qua trinh thay doi. Nghién ciru mo rong hiéu biét vé co
ché tac dong cua lanh dao chuyén ddi, chira réng su doi méi noi lam viée 1a co ché then chdt
dé chuyén hoa nd luc 1anh dao thanh viéc giam thiéu khang cy. Tuy nhién, nghién ctru chi
gi61 han trong linh vuc gido duc dai hoc va tai Philippines, do do6 tinh khai quat hoa cho céac
nganh nghé va qubc gia khac can duoc kiém ching thém.

Nghién ciru ctia Chukwuma va Zondo (2024) dugc thuc hién nham khang dinh tim
quan trong ctia phong cach 1anh dao chuyén ddi trong viéc quan 1y sy khang cy cta nhan vién
dbi v6i sy thay doi. Tam quan trong cla nghién cru ndm & viée cung cdp bang ching thuc
nghiém vé tac dong sau sic cua lanh dao trong viéc dinh hinh thai do, nhan thic va cam két
ctia nhan vién d6i véi cong ty. Nghién ciru dugc xay dung dua trén 1y thuyét 1anh dao chuyén
ddi, dac biét tap trung vao khia canh truyén cam hing cua lIanh dao trong viéc giam thiéu su
khang cu. Phuong phap nghién ciru 1a khao sat dinh luong, tap trung vao cac to chirc dai 1y 6
t6 & Nam Phi. Két qua cho thdy phong cach 1anh dao chuyén di co tac dong nguoc chiéu
dang ké dén sy khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay d6i. Cu thé, khi 1anh dao thuc hién tot
vai tro truyén cam hing, nhan vién giam khang cu, ting cuong cam két va chap nhan su thay
d6i. Pong gop cuia nghién ciru 13 cung cap bang ching cu thé vé vai tro ciia khia canh truyén
cam hing trong md hinh lanh dao chuyén doi d6i véi viéc quan 1y khang cy. Tuy nhién, tinh
khai quat hoa con han ché do pham vi nghién ctru chi gii han trong nganh dai 1y 6 t6 tai Nam
Phi.

Mat khac, nghién ctru cia Abdalla va cong su (2018) khi danh gia vai tro cua phong
cach 1anh dao chuyén doi cua cac cip quan 1y thap va trung d6i vai su khang cu ddi véi su
thay d6i tai mot ngan hang tu nhan & Ai Cap lai cho két qua trai chiéu. TAm quan trong ctia
nghién ctru ndm & viéc kiém tra tinh phd quét cta 1y thuyét lanh dao chuyén d6i trong bdi
canh van héa Trung Bong va nganh ngan hang tu nhan. Nghién ctru st dung phuong phap
khao sat dinh luong. Két qua nghién ctru 1a mot phat hién quan trong trai nguoc véi ky vong
pho bién, d6 1a phong cach lanh dao chuyén doi khong co tac dong dang ké 1én sy khang cu
d6i voi su thay ddi ciia nhan vién. Phat hién nay cho thay hiéu qua ctia phong cach lanh dao
chuyén doi khong phai 1a ludén dung, ma co thé bi phu thudc vao bdi canh vian hoa hodc co
c4u to chirc, van hoa riéng biét ctia cac ngan hang tu nhan. Pong gop chinh 1a cung cip bang
chtng thach thirc tinh phd quat cua 1y thuyét, dong thoi mé ra hudng nghién ciru vé vai tro
clia cac yéu t6 vin hoa trong viéc diéu tiét mdi quan hé giira 1anh dao va su khang cu. Han
ché 1a két qua chi c6 thé ap dung cho céc t6 chuc trong bdi canh vin hoéa Ai Cép.

2.3.2.3 Cac nghién ctru veé tac dong cua truyén thong minh bach dén sy khang
cu cia nhan vién doi véi su thay doi

Nghién clru cia Selvanathan va cong su (2019) tap trung vao tac dong cta su khang
cu thay dbi dbi véi giang vién tai truong dai hoc, noi ddi mat véi luong thay ddi lién tuc, bude
cac giang vién phai thay d6i theo. Nghién ctru chi ra rang truyén thong 1a mot yéu té quyét
dinh dén su khang cu thay ddi ctia c4 nhan, c6 moi quan h¢ tich cuc gitra nhan thue vé truyén
thong thay d6i va sy khang cu thay doi. Piéu ndy c6 nghia 1a nhan thirc cang cao vé truyén
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thong thay ddi thi sy khang cy cang cao. Ngoai ra, su cam két chuan muc ciing ¢ mdi quan
hé tich cuc dén su khang cu ctuia nhan vién ddi véi su thay doi.

Nghién ctru cua Puyod va Charoensukmongkol (2021) tip trung phan tich tac dong
ctia truyén thong thong tin dén su khang cu dbi véi su thay dbi ctia nhan vién cac trudng dai
hoc & Philippines trong bdi canh dic thu cta dai dich COVID-19. TAm quan trong ciia nghién
clru ndm & viéc kiém tra cac yéu té giao tiép trong méi truong khing hoang va vai tro cia
hanh vi cong déan to chirc nhu mot bién diéu tiét. Phuong phap nghién ctru 1a khao sat dinh
luong vai dir liéu dugce thu thap tir 522 nhan vién tir ba truong dai hoc cong l1ap, st dung PLS-
SEM dé¢ kiém dinh gia thuyét. Két qua nghién ctru cho thay truyén thong thong tin co tac dong
nguoc chiéu dang ké dén sy khang cy clia nhan vién, khang dinh truyén thong hiéu qua lam
giam sy khang cu. Dic biét, nghién ctru chtirng minh hanh vi céng dan té chirc ciing dong vai
tro diéu tiét trong mdi quan hé nay. Pong goép chinh 1a cung cip bang ching thyc nghiém
manh mé cing cb vai tro cia truyén théng va lam rd thém co ché diéu tiét cia OCB trong
viéc quan 1y khang cy. Han ché 1a kich thudc va pham vi mau nghién ciru chi gidi han ¢ ba
truong dai hoc cong 1ap tai Philippines, anh huong dén kha nang khai quéat hoa két qua.

Haqq (2021) d4 nghién ctru vé tic dong cua truyén théng va niém tin vao lanh dao dén
su khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay doi trén co so 1y thuyét trao doi xa hoi. Nghién ctiu
khao sat tai cac ngan hang nong thon Hoi gido ¢ Indonesia. C6 tat ca 96 nhan vién d tra 10
bang ciu hoi khao sat trong nghién ctru. Phan mém PLS-SEM ciing d3 duoc sir dung 1am
phuong phép phan tich, két qua nghién ciru cho thay truyén thong c6 tac dong nguoc chiéu
dang ké dén su khang cu cia nhan vién dbi voi su thay d6i. Mat khac, niém tin vao lanh dao
lai khong c6 anh huong dang ké dén sy khang cu ctia nhan vién d6i véi su thay doi. Tuy
nhién, nghién ctru tim thiy tac dong diéu tiét cua yéu t6 10ng tin vao lanh dao trong mdi quan
hé gitta truyén thong va su khang cy d6i voi su thay d6i. Nghién ctru ¢6 mit han ché khi chi
nghién ciru trong bdi canh nganh ngan hang ¢ Indonesia. Piéu nay co thé lam giam kha ning
khai quat hoa cac phat hién cta nghién ciru sang cac nganh hoic qudc gia khac véi vin hoa
khac biét.

Nghién ctru ciia Ahmad va Chowdhury (2021) kham pha 1y do dang sau su khang cu
ciia nhan vién dbi voi su thay doi trong bdi canh dic thu cia dai dich COVID-19, tap trung
vao cac to chirc cham soc strc khoe & Bangladesh. TAm quan trong ctia nghién ctru ndm & viée
kiém tra tac dong cta sy khang cy trong méi truong khung hoang va ap luc cao. Phuong phap
tiép can hon hop da duoc sir dung, bao gdm phong van ban cau tric véi giam doc diéu hanh,
quan 1y nhan su va khao sat dinh luong véi 300 nhan vién sir dung phuong phap chon mau
xac sudt cum. Két qua nghién ctru cho thiy hai phat hién quan trong, d6 1a (1) truyén thong
hiéu qua co tac dung lam giam déng ké sy khang cu ciia nhan vién dbi vé6i sy thay doi. (2)
nghién ctru bac bo gia thuyét sy khang cy d6i voi sy thay do6i s& anh hudng tiéu cuc déng ké
dén qua trinh quan 1y thay doi trong t6 chirc. Péng gop chinh ctia nghién ctru nay 1a cung cip
bang ching thue nghiém vé cac yéu t6 tic dong nhu truyén thong va mot bang chimg ddi 1ap
v6i 1y thuyét va nghién ctru trude day vé viée sy khang cu khong anh huéng tiéu cuc dén qua
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trinh quan 1y thay ddi trong bdi canh khiing hoang. Nghién ctru c6 diém han ché khi két qua
bi gidi han trong nganh cham so6c strc khéde va khu vuc Bangladesh.

Nghién ctru ctia Singh va cong sy (2022) tap trung vao vai tro cia truyén thong vé su
thay ddi trong viéc 1am giam su khang cy cua nhdn vién dbi vé6i sy thay doi trong bdi canh
dic thu 1a sap nhap lién tuc & cac ngan hang nha nudc An Do. Tam quan trong ciia nghién
ctru 14 khang dinh vai tro sdng con cia truyén thong trong viéc quan 1y sy bat on va lo lang
trong cac tinh hudng thay doi 16n nhu sap nhap. Nghién ciru nhdn manh sy can thiét cia viéc
truyén tai thong tin rd rang va nhat quan. Két qua nghién ctru cho thiy viéc truyén thong vé
su thay ddi 12 mot nhan t6 rat quan trong va c6 tac dong manh mé trong viéc lam giam su
khang cy ctia nhan vién. Pong gop chinh 1a cung cép bang chimg thuc nghiém cu thé va xac
nhén lai vai trd cua truyén thong trong viéc giam thiéu khang cu, dic biét trong moi trudng
ngan hang nha nudc An Do dang trai qua qua trinh tai ciu triic 16n. Han ché 1a két qua bi gidi
han trong nganh ngan hang nha nudc va bdi canh van héa An Do.

Nghién ctru ctia Anggreini va cong sy (2022) cho thay viéc truyén thong hiéu qua va
minh bach gitip giam su khang cu ctia nhan vién dbi v6i su thay doi bang cach 1am 16 thong
tin, giam sy mo hod va xdy dung 1ong tin ciia nhan vién, hoan toan, phu hop voi nghién ciru
ctia McKay va cong sy (2013) va Canning va Found (2015) truéc day da dé cap rang truyén
thong t6t c6 tac dong tiéu cuc dén su khang cu d6i voi sy thay doi).

Nghién ctru cia Anggreini va cong su (2022) con tap trung khang dinh tam quan
trong ctia truyén thong hiéu qua va minh bach trong qu4 trinh quan 1y su thay doi. Nghién ciru
nay nham kiém chimg rang truyén thong 1a yéu tb then chdt gitip giam thiéu sy khang cy cua
nhan vién dbi véi su thay doi. Két qua nghién ctru cho thdy viéc truyén thong hiéu qua va
minh bach gitip giam dang ké sy khang cy ctia nhan vién ddi v6i sy thay d6i bang cach 1am
rd thong tin, giam su mo ho va xay dung long tin clia nhan vién. Pong gop chinh 14 viéc cung
cip bang chtng thuc nghiém manh mé cang cb tinh phd quat cta vai tro truyén thong trong
viéc quan 1y khang cu. Han ché cta nghién ctru 14 tinh khai quat hoa c6 thé bi giéi han trong
bdi canh cu thé cua tb chuc.

Nghién ctru dinh luong cua Paulikas (2022) dugc thuc hién nhim kiém tra tic dong
ctia truyén thong minh bach dén su khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay doi trong boi canh
cu thé cuia 7 cong ty van tai hanh khéch tai thanh phd Klaipeda, cong hoa Litva. Tam quan
trong ctia nghién ctru nam & viéc khang dinh truyén thong minh bach 13 mot cong cu quan 1y
thay d6i hiéu qua trong nganh dich vu va van tai. V& phuong phap, nghién ctru str dung khao
sat trén mau 316 nhan vién dang lam viéc tai cic cong ty van tai nay. Két qua nghién ctru cho
théy viéc truyén dat minh bach thong tin t&i nhan vién vé su thay doi 1a mot cong cy hi¢u qua
dé lam giam sy khang cu cua ho. Hon nira, nghién ctru con chi ra réng ndi dung, chét luong
rd rang va tinh kip thoi cta thong tin déu dong vai tro quan trong trong viée giam bét su khang
cu. Dong gop chinh 1a cung cip bang ching thyc nghiém manh mé ciing ¢ vai tro clia truyén
thong minh bach nhu mot yéu t6 tién dé quan trong trong viéc giam thiéu khang cu, dic biét
1a viéc nhdn manh cac khia canh chi tiét ciia théng diép, chi han ché 1a két qua bi gi6i han
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trong nganh van tai va khu vuc dia 1y cu thé.

Nghién ctru cia Wahyunida va cong su (2022) nham phén tich mtc do anh hudng
ctia nhan thirc vé sy hd trg cta to chic va truyén thong dén su khang cu cua nhan vién doi
v6i su thay d6i. TAm quan trong ctia nghién ctru ndm & viée kiém tra cac yéu t6 hd tro va giao
tiép trong mot t6 chirc cong 1a S& Méi trudng thanh phé Mataram, Indonesia. Vé phuong
phép, nghién ctru s dung phuwong phép dinh lugng véi mau khao sat 1a 303 nhan vién, tir
tong s6 784 ngudi va sir dung phan mém SmartPLS dé phan tich dir lidu. Két qua nghién ciru
cho thay truyén thong c6 tac dong nguoc chiéu dang ké dén sy khang cu cua nhan vién dbi
v6i su thay doi. Phat hién nay khang dinh truyén thong hiéu qua 1a mot cong cu manh mé dé
giam thiéu sy khang cu ngay ca trong moi trudng cong. Nghién ctru cung cdp bang ching
thwe nghiém ciing cd vai tro cia truyén théng trong viée quan 1y khang cu, tuy nhién, két qua
lai bi gii han trong béi canh cy thé cua t6 chirc chinh phu tai Indonesia.

Nghién ctru ctia Azouri va cong su (2022) da danh gia chién luoc cac yéu to tao nén
su khang cu cua nhan vién dbi véi su thay doi trong qua trinh trién khai hé théng hoach dinh
ngudn lyc doanh nghiép tai cic t6 chirc Lebanon, Trung Pong. Nghién ctru di khao sat 100
nguoi tai 10 cong ty khac nhau hién dang cing sir dung mot phan mém trién khai hé thong
hoach dinh ngudn luc dé thuc hién sy thay ddi trong doanh nghiép bang phuong phap nghién
ctru suy dién, dinh luong va thyc ching. Két qua cho thay su truyén dat thong tin khong chinh
xéc, yéu t6 truyén thong minh bach, 13 yéu t6 then chét anh huong dén su khang cu cua nhan
vién khi trién khai hé thdng méi trong doanh nghiép. Y éu t6 truyén thong giita lanh dao, nguoi
dao tao, nha cung cap va nhan vién déu c6 tdm quan trong thiét yéu, giup giam sy kho khan,
mitc d§ phirc tap va su khang cu cuia nhan vién ddi véi sy thay doi, tir d6 gitp cong ty giam
chi phi va tang hi€u qud hoat dong trong doanh nghi€p. Tuy nhién, nghién ctru chi thu thap
duoc 100 bang cau hoi dugc dién day du, trong khi thi trudng cong ty Lebanon c6 hon 100.000
nguoi dung hé théng ERP. Kich thuéc mau nho nay cé thé anh hudng dén do chinh xac va
kha niang dai dién cta nghién ctu, cling nhu kha ning khai quat hoa két qua. Khong nhing
thé, nghién ctru goi ¥ viée thém cac bién sb va gia thuyét moi c6 thé dan dén nhitng két qua
moi lién quan dén sy khang cu thay ddi. Diéu nay cho thiy rang mé hinh hién tai ctia nghién
ctru c6 thé chua bao gdm tt ca cac yéu t lién quan hodc chua kham pha hét cac méi quan hé
phuc tap.

Nghién ctru ctia Frima va Ardiyanti (2022) nham xac dinh tac dong cta phong cach
linh dao chuyén dbi va truyén thong minh bach 1én sy coi mé ciia nhan vién ddi véi su thay
d6i va tir 6 1am giam su khang cur ciia nhan vién. TAm quan trong ctia nghién ctru nim & viée
kiém chtng kép vai trd cta ca lanh dao va truyén théng nhu cac yéu td tién dé quan trong
trong viéc quan ly thay doi. Vé phuong phap, nghién ctru sir dung khao sat dinh luong trén
mau 220 1anh dao va nhéan vién tai Indonesia. Két qua nghién ctru cho thiy ca phong cach
lanh dao chuyén d6i va truyén thong minh bach déu c6 tac dong cing chiéu dang ké dén sy
c6i mé ctia nhan vién va théng qua do, 1am giam déng ké sy khang cu cta nhan vién. Piéu
nay khang dinh nhan vién sin 1ong tham gia vao su thay d6i khi ho nhan dugc thong tin kip
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thoi, chinh x4c va duoc linh dao truyén cam himg. Pong gép chinh 1a cung cip bang ching
thuc nghiém vé mdi lién hé ba bén nay, déng thoi xac nhan lai vai tro cua lanh dao chuyén
d6i va truyén thong minh bach trong viéc giam thiéu khang cy. Tuy nhién, yéu t6 lo ling duoc
kiém tra lai khong c6 y nghia thong ké trong vai tro trung gian. Han ché 1a nghién ctu gidi
han ¢ mot qudc gia 1a Indonesia va mot sd it dbi twong, anh hudng dén tinh khai quat hoa.

Zainab va cong su (2022) ciing nghién ctru tac dong ctia phong cach 1anh dao chuyén
d6i va truyén thong minh bach dén sy khang cu ctia nhan vién ddi voi sy thay doi trong nganh
ngan hang tai Pakistan. Sau khi thyc hién khdo sat 543 nhén vién va chi thu vé& 260 két qua
pht hop va thuc hién xu 1y dir liéu, két qua cho thay phong cach 1anh dao chuyén d6i va
truyén thong minh bach tao ra niém tin giita nhan vién va to chirc, tir d6 gia ting dang ké sy
c6i mé va han ché su khang cu ctiia nhan vién ddi voi su thay doi. Nghién ctru nay thé hién
nhirng khoang trong nhu chi giéi han trong nganh ngan hang tai Pakistan ma chwa tién hanh
& cac linh vire khac. Bén canh d6, nghién ctru chi tip trung vao quan diém cta nhan vién ma
chua bao gdm quan diém cta nhitng nha lanh dao, rit ¢ thé s& dua ra nhirng két luan moi.
Khéng nhitng thé, nghién ctru ciing chua tip trung vao bdi canh van hoa ctia doanh nghiép.

Nghién ctru ciia Jordan va Lagédkova (2023) 1a mot nghién ciru tinh hudng tap trung
vao mot cong ty cong nghé thong tin nham lam rd vai trd cta truyén thong minh bach trong
qua trinh thay d6i. TAm quan trong cia nghién ctru nam ¢ viéc khang dinh rang sy thiéu minh
bach, dac biét la trong cac dy an ty dong hoa, la nguén géc truc tiép gay ra su khang cy. Két
qua nghién ctru cho thiy sy thiéu minh bach, thiéu thong tin trong thong diép tir ban 1anh dao
cap cao vé cac dy an tu dong hoa da truc tiép gy ra su khang cy ciia nhan vién. Pong gop
chinh 13 cung cp bang chting dinh tinh chuyén sau, nhan manh tinh thiét yéu ctia truyén thong
minh bach nhu mot yéu td tién dé truc tiép trong viéc giam thiéu khang cu, dac biét trong boi
canh thay d6i cong nghé. Han ché 1a két qua chi co thé ap dung cho bdi canh cuy thé cia cong
ty cong nghé thong tin dugc nghién curu.

Mait khac, nghién ctru cua Selvanathan va cong su (2019) tap trung vao tdc dong ctuia
su khang cy d6i voi su thay d6i ddi v6i giang vién tai cac truong dai hoc, mot méi truong dbi
mit v6i lugng thay ddi lién tuc. Nghién ctru sir dung phuwong phap khao sat dinh lugng. Két
qua nghién ctru dua ra mot phat hién dang cha y, trai nguoc véi xu huéng chung, ¢6 mdi quan
hé tich cuc giira nhan thirc vé truyén thong thay doi va su khang cu thay doi. Diéu nay c6
nghia 14 nhan thirc cang cao vé truyén thong thay doi thi su khang cu cang cao. Phat hién nay
goiy réng, trong bdi canh cu thé nay, viéc truyén thong, du dugc nhan thie rd rang, co thé
dugc coi 1a sy 4p dat hoac lam tang su lo 1éng vé khéi lugng cong viéc mdi. Ngoai ra, su cam
két chuan muc ciing duoc tim thiy c6 mdi quan hé tich cuc dén su khang cy. Pong gop chinh
1a viéc thach thirc gia dinh pho bién vé mbi quan hé giita truyén thong va su khang cy doi voi
su thay d6i, cung cip bang chimg cho thdy hiéu qua cua cac yéu té nay con phu thudc vao
nglt canh nghién ctru. Piém han ché 1a nghién ctru chi gidi han trong linh vyc gido duc dai
hoc.

Ngoai ra, nghién ctru dinh lwong ciia Akan va cong su (2016) truée day nham kiém
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tra mdi quan hé giita truyén thong va su khang cu d6i vé6i sy thay ddi trong linh vuc ngan
hang. TAm quan trong ctia nghién ciru ndm & viée kiém tra tic dong cua truyén théng trong
mot nganh nghé thudng xuyén thay dbi. V& phuong phap, nghién ctru di tién hanh khéo sat
trén mau 406 nhan vién ngan hang. Két qua nghién ctru dua ra mot phat hién quan trong, trai
nguoc v4i xu huéng chung trong hoc thuat, d6 1a méi quan hé giira truyén thong va sy khang
cu ddi véi su thay doi khong cd v nghia thong ké. Didu ndy goi ¥ rang, trong bdi canh nghién
clru ndy, truyén thong c6 vai tro rat han ché hodc khong dang ké trong viée giai thich sy bién
thién ctia mirc d6 khang cy. Ngoai ra, nghién ctru con quan sat thay rang nhan vién ngan hang
tu nhan khang cy thay doi nhiéu hon so v6i nhan vién ngan hang nha nuéc. Doéng gop cua
nghién ciru 14 cung cdp bang ching ddi 1ap, thach thie gia dinh vé hiéu qua phd quat cua
truyén thong va nhan manh sy khéac biét vé muc d6 khang cuy giita cic loai hinh ngan hang,
tuy nhién, két qua nghién ctru bi giéi han chi trong nganh ngan hang.

2.3.2.4 Cac nghién ciru \:‘é tac dong ciia nhén thirc vé sy hd tro dén sy khang cw
ciia nhan vién doi véi su thay doi

Nghién ctru ciia Ming-Chu va Meng-Hsiu (2015) dua trén 1y thuyét sy hd trg to chirc
da khao sat 288 nhan vién tai cac cong ty san xuat dién tir tiéu ding tai Dai Loan dang trong
qua trinh thay doi t6 chtrc. Két qua cho thdy nhan thirc vé sy hd tro cta to chire tic dong dén
su khang cy cua nhan vién d6i v6i sy thay d6i thong qua vai tro trung gian cta yéu to sin
sang cho sy thay doi ctia nhan vién. Tuy nhién, mau nghién ctru 14 nhan vién trong nganh san
xudt dién tir tiéu dung cta Pai Loan 1am gii han kha ning khai quat hoa két qua sang céac
nén kinh té phat trién hon hoic cac nganh coéng nghiép khac. Nghién ctru khuyén khich céac
nha nghién ctru xem xét cac yéu t6 ngit canh hodc yéu té diéu tiét khac co thé anh huong dén
su khang cu cua nhan vién ddi voi sy thay doi.

Nghién ctru ctia Thakur va Srivastava (2018) tap trung vao viéc xac dinh cac yéu t6
gitip giam thiéu tic dong tiéu cuc cua sy khang cu thay ddi trong qué trinh chuyén doi to
chtrc. TAm quan trong ctia nghién ctru ndm & viéc chuyén hudng tir viéc do ludong khang cu
sang viéc tim kiém cac co ché tdm 1y xa hoi nhu sy sdn sang va sy hd trg dé quan 1y no. Két
qua nghién ctru cho thay su sin sang thay do6i 1am giam tac dong ciia sy khang cu thay doi
trong qua trinh chuyén doi to chire. Dang chu y, nhan thuc vé su hd tro cta td chirc dong vai
trd trung gian, gitp chuyén hoa tir su khang cu sang sy sin sang d6i voi thay doi. Didu nay
khéng dinh réng khi nhan vién cam nhan dugc sy hd trg tu cép trén, ho sé€ it c6 kha nang
khang cu hon ddi véi sy thay d6i cta cong ty. Pong gop chinh 13 viéc cung cip bang ching
thuc nghi¢ém manh mé vé co ché ma qua do su hd tro cta td chirc tac dong dén su khang cu,
mic du két qua co thé bi gidi han trong bdi canh cu thé cua nghién ciru.

Nghién ctru ctia Ferreira va cong su (2018) tip trung lam rd co ché ma qua d6 nhan
thirc vé su hd tro caa td chire tac dong dén su khang cu ddi véi su thay doi. Nghién ctru da
tién hanh khao sat trén mau 323 nhan vién. Két qua nghién ctru cho thay nhan thirc vé su hd
trg cua t6 chirc khong anh hudng truc tiép ma anh huéng gian tiép dén sy khang cu dbi véi
su thay doi, thong qua yéu té kha ning phuc hdi ban ngd cua nhan vién. Piéu nay xac nhin
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rang cac qué trinh thay doi cua to chtrc bi anh hudng boi su twong tac giita cac yéu td ¢ ca
cip d6 ca nhan, 1a kha ning phuc hdi va cap do o chire 1a su hd tro. DPéng gop chinh 1a viée
cung cap bang chimg thuc nghiém vé co ché trung gian phuc tap ndy, giap mé rong hiéu biét
vé vai tro cuia cac dic diém tam 1y c4 nhan trong viéc quan 1y khang cu. Han ché ciia nghién
ctru 12 két qud bi gi6i han trong khu vuc Baltic.

Nghién ctru cua Fernando va Fajrianthi (2019) dya trén 1y thuyét vé su hd tro to chirc
va thuyét truong luc cta Lewin da thyuc hién khao sat 1dy mau ngiu nhién 107 nhan vién cta
cac cong ty dang thuc hién thay ddi nhu thay doi vé cdu trac t6 chuc, hé théng lam viéc, phat
trién d6i méi, thay doi van hoa, cong nghé tai Indonesia. Két qua cho thay nhan thirc vé sy hd
trg ¢6 anh hudng dén su khang cu cta nhan vién ddi véi sy thay doi nhung anh hudng truc
tiép khong dang ké ma thong qua yéu t6 trung gian 1a Vén tdm 1y. Nghién ciru ¢6 mit han ché
khi ddc diém mau nghién ctru khi 107 nhan vién tir cac cong ty dang thay d6i dugc ldy mau
ngau nhién khong thé dai dién hoan toan cho tat ca cac boi canh to chirc khac nhau.

Nghién ctru ciia Raditya va cong sy (2019) nham kiém tra tic dong ctia nhan thirc vé
su hd tro cta td chirc 1én sy khang cu ddi voi su thay ddi cta nhan vién. Tam quan trong cua
nghién ctru nam & viée khéng dinh co ché ma qua do sy hd tro cua td chire thc dong dén thai
d6 ctia nhan vién dbi vai sy thay doi. Vé phuong phap, nghién ciru da tién hanh khao sat trén
mau 86 nhan vién tai mot cong ty & Indonesia. Két qua nghién ctru két luan rang nhan thic
vé su hd tro ¢6 tac dong tiéu cuc dén su khang cyu ddi véi su thay ddi cta nhan vién, voi yéu
t6 su san sang thay d6i dong vai tro trung gian. Diéu nay cung ¢ bang ching cho thay khi
nhan vién cam théy duoc td chic hd tro, ho sé sin sang hon va it khang cu hon ddi véi su
thay d6i. Vé dong gop, nghién ciru di cung cap bang ching thyc nghiém vé co ché trung gian
gitra su hd tro, su sin sang va khang cu. Tuy nhién, tinh khai quat hoa cta két qua nghién ctru
bi han ché nghiém trong do ¢& mau nhé va pham vi nghién ctru chi tap trung vao mot don vi
duy nhét & Indonesia.

Nghién ctru cia Rehman va cong su (2021) dya trén ly thuyét vé su hd trg to chuc,
1y thuyét trao doi 1anh dao - thanh vién, 1y thuyét vé su khang cu dbi véi su thay doi da thuc
hién khao sat & 5 ngan hang thuong mai c6 phan 16n nhat ¢ Pakistan va di liéu thu thap duoc
372 khao sat hop 1é tir d6i twong 13 cac quan 1y cap thap va cp trung. Nghién ciru cho thiy
nhén thice vé su hd tro 6 tac dong tich cuc dén sy sin sang thay ddi va tac dong ti€u cuc dén
su khang cu doi v6i sy thay d6i. Nghién clru da cung cdp mot mé hinh toan dién, da yéu to,
lam 16 céc co ché chuyén héa giita cac yéu t6 to chirc va thai d6 ciia nhan vién dbi véi su thay
d6i, mac du két qua bi gii han trong nganh ngan hang va bdi canh Pakistan.

Nghién ctru ctia Syuhadah va cong su (2023) nham xé4c dinh cac yéu t6 gy ra su
khang cy cua nhan vién dbi véi su thay d6i trong cac t6 chirc cong va tu nhén tai Perlis,
Malaysia. Nghién ctru tip trung kiém tra ba yéu to: hanh vi cta nhan vién, vin héa doanh
nghiép va nhan thirc clia nhan vién vé su hd tro. Vé phuong phap, nghién ctru sir dung dinh
lugng voi bang cau hdi dugce giri téi 100 nhan vién tir ca khu vuc cong va tu nhan, st dung
phan tich twong quan va phan tich hdi quy. Két qua nghién ctru cho thiy hai phat hién quan
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trong, (1) nhan thirc ciia nhan vién vé sy hd tro co anh huéng nguoc chiéu dang ké dén su
khang cu ctia nhan vién, (2) hanh vi cua nhan vién va van hoa doanh nghiép khong co6 tac
dong dang ké dén su khang cu ctia nhan vién. Tuy nhién, ¢& miu nhé va pham vi nghién ctru
gidi han & mot khu vuc dia Iy cu thé tai Malaysia 1 nhitng diém han ché cua nghién ctru.

2.3.2.5 Cac nghién ctru trong nuwéc lién quan dén sy khang cy ciia nhén vién ddi
véi su thay doi

Nghién ctru cta Trinh Qubc Thai va Phan Qudc Tén (2023) sau khi khéo sat 235 nhan
vién 1am viéc trong cac doanh nghiép tai TP.HCM theo phuong phap ldy mau thuan tién cho
thdy su khang cu d6i voi su thay doi tac dong cung chiéu dén y dinh nghi viée, kiét strc cia
nhan vién; va c6 tdc dong nguoc chiéu dén nhan thirc vé su hd tro cia td chirc tir nhan vién.
Nhu vay trong nghién ctru ndy, su khang cu 13 bién doc 1ap, duoc xem 13 nguyén nhin dan
dén cac hé qua tiéu cyc nhu y dinh nghi viéc. Con trong luan an, sy khang cy sé dugc xem
xét 12 bién phy thudc, tap trung vao viéc tim hiéu nhimng yéu té nao tac dong va dinh hinh nén
su khang cu ciia nhan vién ddi v4i su thay d6i, thay vi chi nghién ctru hau qua ciia n6. Pay la
mot su dich chuyén quan trong trong goc dd nghién ctru, tir hdu qua cia sy khang cu sang
nguyén nhan cua sy khang cu. Khong nhimg thé, ddi trong khao sat trong nghién ctru nay 1a
nhan vién, cung cap goc nhin tir nhitng ngudi khang cu. Trong khi d6, dbi twong khao sat 1a
lanh dao doanh nghiép. Su thay d6i niy mang lai mot goc nhin chién luoc va téng thé hon,
boi vi 1anh dao 13 nhitng nguoi truc tiép khoi xuéng, quan 1y qua trinh thay d6i va ciing 1a
nguoi truc tiép quan sat, cdm nhan va chiu trach nhi€ém tng pho véi su khang cu tir nhan vién.
Quan diém cta lanh dao gitp hiéu rd hon vé cach cac yéu t6 quan 1y cip cao tac dong dén sy
khang cu va hiéu qua hoat dong. Do do, luan an khong chi thay ddi vai trd ctia cac bién ma
con dich chuyén trong tdm nghién ctru sang viée 1y giai cac yéu td dinh hinh su khang cu tir
goc do quan 1y, dong thoi kham pha cac mdi quan hé phtrc tap hon nhu vai tro diéu tiét cia
vian hoa doanh nghiép va nang luc doi méi ma nghién ciru trude diy chua dé cap.

Nghién ctru ctia Lam Hoang Phuong (2020) kiém dinh sy tac dong cia yéu t6 ning
luc ca nhan, sy tham dy va truyén thong dén su khang cu cta nhan vién tai cic ngan hang
thuong mai c6 phan trong khu vic Thanh phd Ho Chi Minh. Nghién ctru da khao sat 323
nhan vién tai cac ngan hang thuong mai tai Thanh phé Ho Chi Minh. Két qua nghién ciru cho
thdy yéu té ning luc c6 tac dong nguoc chiu véi sy khang cy ctia nhan vién trong khi yéu t6
Su tham du lai ¢6 tac dong cung chiéu véi su khang cu cia nhan vién. Yéu td con lai 1a truyén
thong lai khong co y nghia thong ké va bi bac bo. Nghién ctru dé lai nhiéu khoang tréng do
dr li¢u thu thap dé thuc hién nghién ctru chi tap trung nhan vién lam viée tai cdc ngan hang
ctia TP.HCM. Khéng nhiing thé, két qua nghién ctru cua tac gia lai trai nguoc voi ky vong vé
mat suy luan 1y thuyét va cdc nghién ciru trude day, viéc ndy co thé xuat phét tir viéc ddi
tuong khao sat 1a nhan vién ty danh gia. Ngoai ra, con c6 nhiéu nhan t6 khac tac dong dén sy
khang cu ctia nhan vién ma chua dugc dua vao nghién ctru nay.

Nghién ciru ctia Tran e Trong va cong su (2020) nghién ctru tai cac nha may san
Xuét trong nganh cong nghi¢p ché bién thuc phém tai Viét Nam, dang trién khai mot sy thay



59

d6i quy mo 16m tir trén xudng. Két qua cho thdy c6 mdi lién hé nguoc chiéu giita viéc trao doi
thong tin va sy khang cu ctia nhan vién d6i vé6i su thay doi. Piéu nay cing cb quan diém rang
khi nh4n vién nhan duoc thong tin ddy du, kip thoi va hitu ich lién quan dén su thay dbi it co
kha ning thé hién hanh vi khang cu lai véi su thay d6i hon. Khong nhiing thé, sy tham gia
ctia nhan vién vao viéc ra quyét dinh ciing c¢6 anh huong dang ké khi giai quyét sy khang cu
v6i thay doi cia nhan vién. V6i niém tin vao quan 1y tir nhan vién, nhan vién duoc dao tao
t6t, dugc trang bi ddy du cong cu va kién thirc vé sy thay d6i s& it c6 kha ning khang cy hon
vi hg xem lgi ich cua sy thay doi quan trong hon rui ro ma ho s€ phai doi mat. Tuy nhién,
nghién ctru ciing c6 nhitng mit han ché nhat dinh. Thiét ké nghién ctru dic thu khi chi tap
trung vao nganh coéng nghé ché bién thuc phim da han ché dang ké kha ning khai quat hoa
va tinh dai dién cta céc phat hién vao céc béi canh t6 chirc rong 16n hon hodc céc loai hinh
thay ddi khac. Hon nita, mic du da xac dinh dugc mot sb yéu td ngilr canh quan trong, pham
vi ctia nghién ctru van chua kham pha hét cac khia canh khac cia méi truong t6 chirc va vai
tro ctia lanh dao trong viéc dinh hinh sy khang cu cia nhan vién ddi véi su thay doi.

Nghién ciru ciia Tir Thanh Hoai va cong su (2022) da phan tich va cho thay vai tro
diéu tiét cta yéu td phong cach lanh dao chuyén doi, lam cho tic dong ciia nang luc doi méi
dén hiéu qua hoat dong tré nén manh mé hon tai cac td chtrc khu vuc cong ¢ Viét Nam. Tuy
nhién, nghién ctru lai chwa nghién ciru tic dong truc tiép cua phong cach 1anh dao chuyén doi
dén ning lyc d6i mdi hay hiéu qua hoat dong cta cong ty. Chinh khoang trong vé sy thiéu
vang nghién ciru dinh luong vé tac dong truc tiép ctia phong cach lanh dao chuyén doi dén
hiéu qua hoat dong kinh doanh tai cac doanh nghi¢p Viét Nam nay ma ludn an dat muc tiéu
1ap day khoang trong d6, mang lai cai nhin toan dién hon vé vai tro ctia phong cach lanh dao
chuyén ddi trong viéc ning cao hiéu qua hoat dong cia cong ty. Bén canh do6, nghién ciru
cling cung cp bang chimg thuyét phuc vé tac dong tich cuc cta ning lyc d6i moi dén hiéu
qua hoat dong, tuy nhién, mot khia canh quan trong khéac cua nang luc ddi méi 1a vai tro diéu
tiét lai chua dugc 1am 1. Dic biét, trong bdi canh cac doanh nghiép thuong xuyén phai dbi
mat voi su khang cu ddi voi su thay ddi tur phia nhan vién, cau hoi dat ra 1a liéu mot cuong
d6 d6i moéi manh mé c6 thé doéng vai tré nhu mot yéu tb giam thiéu tac dong tiéu cuc cua su
khang cu nay dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty hay khong ciing can duoc 1am 15. Khong
nhiing thé, nghién ctru da thanh cong trong vi¢c thu thap dir licu tr dai dién 319 td chitrc khu
vuc cong, diéu nay cho thy kha nang tiép can va thu thap thong tin tir cac cap quan 1y 13 hoan
toan kha thi va pht hgp véi viée nghién ciru vé phong cach lanh dao chuyén doi va higu qua
hoat dong.

Lé Mong Huyén va cong su (2020) da tién hanh nghién ctru nham kiém dinh mbi
quan hé giira van hoa doanh nghiép véi ning luc d6i méi va hiéu qua hoat dong cta cong ty.
V& mit phuong phap, nghién ctru d khao sat 200 1anh dao cip cao va cip trung tai cac doanh
nghiép nho va vira tai Viét Nam. Két qua chinh cho thay vin hoa doanh nghiép c6 tac dong
tich cuc dang ké dén niang luc doi mai va tryc tiép nang cao hiéu qua hoat dong cia cong ty.
Tuy nhién, nghién ctru nay c6 han ché khi chi tip trung vao cac doanh nghiép vira va nho &
Viét Nam, lam giam kha nang khai quat hoa cho cac loai hinh doanh nghi€p 16n hon nhu céc
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cong ty niém yét. Hon nira, nghién ctru ciing bo qua cac yéu td quan trong khac vén ciing anh
huéng manh mé dén hiéu qua va sy doi méi trong td chic.

2.3.3 Tong quan nghién ctru vé hiéu qua hoat dong ciia cong ty

Hi¢u qua hoat dong ctia cong ty khong chi 1a mdt trong nhiing khai niém nghién ctru
phé bién va trong tam bac nhét trong linh vuc quan tri kinh doanh ma con la mot chu dé vo
cung phire tap, chiu anh huéng boi mot mang ludi rong 16n cac yéu td da chidu ¢ ca cip do
c4 nhan, nhom, t6 chirc va méi truong vi mo. Hiéu qua hoat dong ctia cong ty 13 két qua cia
su twong tac phirc tap gitta nhiéu yéu to bén trong va bén ngoai. Khong nhiing thé, nghién
ctru vé hiéu qua hoat dong cting da dugc thuc hién kha nhiéu. McGivern va Tvorik (1997) da
téng hop khoang 130 nghién ctru dé cho thdy hiéu qua hoat dong cua cong ty chiu tac dong
ctia 4 nhom nhan t6: su lién két va vin hoa td chic, nang luc cua td chirc va hoc tap, cAu tric
nganh va nhom chién lugc, ngudn luc cua to chirc, phong cach va tam nhin lanh dao. Hasani
va O’Reilly (2021) kham pha 13 nhan t6 tac dong dén hiéu qua hoat dong. Ngoai ra, Pettey
va cong su (1995) va Lee va Yu (2004) cho thay yéu t6 van hoa doanh nghiép c6 tac dong
tryc tiép dén hiéu qua hoat dong.

2.3.3.1 Phuong phap phén tich tric lwong thw muc cac nhan to tic dong dén hiéu
qua hoat dfong ciia cong ty

Nham cé duoc cai nhin tong quan va hé thdng vé cac nhan té chinh di dugc gidi hoc
thuat quan tAm trong thap ky gan day lién quan dén hiéu qua hoat dong cta to chirc, nghién
ctru ndy d tién hanh phan tich thu muc hoc dit liéu tir co s dit liéu Scopus (giai doan 2015-
2024, vé6i tir khoa "Organizational Performance") thu dugc 2270 bai bao. Két qua phan tich
ddng xuét hién tir khoa bang phin mém VOSviewer (chi tiét xem tai Phy lyc 2) ¢4 minh hoa
rd nét mang ludi cac khai niém cdt 161 trong dong nghién ctru phong ph nay. Duya trén ban
d6 dong xuat hién tir khoa, cac khai niém nghién ctru nhu phong cach 1anh dao, van héa doanh
nghiép, su d6i mai da duge nghién ctru kha rong rai va co mébi lién hé dén hiéu qua hoat dong
ctia cong ty. Bén canh viéc tap trung phan tich cac nghién ctru trude day vé tac dong cua sy
khang cu ctia nhéan vién ddi voi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong, luan an ciing s¢€ tap trung
phan tich cac yéu t6 phong cach 1anh dao chuyén d6i, truyén thong minh bach va nhan thirc
vé su hd tro, nhirng yéu to khong chi tac dong dén su khang cu ddi véi su thay ddi ma con
duoc ky vong c6 anh huong truc tiép dén hiéu qua hoat dong cia cong ty dua trén 1y thuyét
va cac nghién cuu trudc day.

C6 rat nhiéu yéu tb tac dong dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty di duoc nghién ctru
trudc day, tuy nhién, nham tich hop cac yéu tb trong mot mo hinh toan di€n, luan an tap trung
xem xét tac dong clia phong cach linh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va nhan thirc
vé sy hd tro. Dudi day la 4 1y do ¢t 16i cho su lua chon tap trung nay:

1. Téi wu héa pham vi nghién ctru thong qua dinh huéng chién lugc: Luan an duoc
thiét ké khong chi dé hiéu vé su khang cu ma con dé cung cép cai nhin toan dién vé cac don
by chién lugc ¢ thé anh hudng dén két qua cudi cung cua cong ty. Phong cach lanh dao
chuyén doi, truyén thong minh bach va nhan thuc vé su hd tro 1a nhiing nhan t6 then chot,
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tryc tiép tac dong dén ca hanh vi nhan vién va rong hon 1a c¢6 thé tic dong truc tiép dén hiéu
qua hoat dong cua ca cong ty. Viéc md rong pham vi phan tich tir sy khang cu sang hi¢u qua
hoat dong cho phép nghién ciru 1am rd vai trd tong thé cua cac yéu tb nay trong bdi canh thay
d6i, mang lai chiéu sau phan tich can thiét cho cic nha lanh dao.

2. Mé rong khung 1y thuyét nén tang va kiém chimg lién két: Viéc lya chon cac yéu
t6 ndy va kiém dinh tac dong cta chung dén hiéu qua hoat dong duoc din dit bai cac 1y thuyét
nén tang quan trong nhu 1y thuyét trao doi xa hoi, Iy thuyét sy xuat sic cua to chuc. Cac ly
thuyét nay 13 co s& cho thiy cac yéu tb 1anh dao, truyén thong va hd trg c6 thé anh hudng dén
két qué hoat dong td chirc. Do d6, viéc xem xét tac dong truc tiép hoac gian tiép cua ching
dén hiéu qua hoat dong 1a mdt budce kiém chirng quan trong, cing cd tinh nhat quan cua mo
hinh 1y thuyét tong thé cta ludn an.

3. Néng cao tinh phit hop va ham y thuc tién cho bdi canh Viét Nam: Trong bdi canh
nén kinh té dang phat trién va hoi nhap sau rong cua Viét Nam, dic biét la dbi voi cac cong
ty niém yét, cic nha lanh dao can nhitng hiéu biét thuc tién vé cach cac yéu td quan 1y anh
huong dén hiéu qua. Viéc phan tich tac dong cua phong cach lanh dao chuyén ddi, truyén
thong minh bach va nhan thuc vé su hd tro dén hiéu qua hoat dong mang tinh thyc tién cao,
truc tiép giai quyét nhitng thach thirc ma cac lanh dao doanh nghiép Viét Nam dang doi mat
trong viéc t6i wu hoa hiéu qua hoat dong thong qua céac chién lugc quan tri ndi bo.

4. Téi wu hoa gia tri nghién ctru, quan 1y nguodn lyc nghién ctru hiéu qua va gia ting
dong gop tong thé: V&i nguon luc nghién ctru ¢ gidi han, viéc md rong pham vi phan tich tir
su khang cu sang hi€¢u qua hoat dong 1a mot su lya chon hop ly dé tdi da hoa gia tri tur cung
mot bo dir liéu va quy trinh thu thap thong tin. N6 cho phép nghién ctru dat duge chiéu sau
va pham vi anh hudng 16n hon ma khong can mé rong thém cac yéu to doc 1ap hay lam phic
tap h6a qua mirc md hinh. Piéu nay dam bao tinh hiéu qua trong phan tich va dong thoi gia
tang dong gop gia tri khoa hoc ciing nhu ham ¥ thyc tién cho ca 1y thuyét vé su thay doi va
quan tri hiéu qua cong ty.

2.3.3.2 Cac nghién ciru vé tac dong ciia phong cach linh dao chuyén d6i dén hiéu
qua hoat dong ciia cong ty

Nghién ctru cua Para-Gonzélez va cong sy (2018) nham xac dinh cac co ché cu thé
gitip t6i da hoa tac dong tich cuc cta phong cach lanh dao chuyén dbi 1én hiéu qua hoat dong
clia cong ty. TAm quan trong ciia nghién ciru nam & viéc khang dinh rang hiéu qua cia lanh
dao khong chi 1a tac dong tryc tiép ma con phu thudc vao sy phdi hop véi cac hé thong t6
chtrc. V& phuong phap, nghién ciru st dung khao sat dinh luong trén mau 200 cong ty cong
nghiép ¢ Tay Ban Nha. Két qua nghién ctru cho thay phong cach lanh dao chuyén ddi c6 tac
dong cai thién dang ké dén hiéu qua hoat dong khi cac hé théng cu thé vé thuc tién quan ly
nhan su, hoc tap va dbi méi duoc phat trién trong t6 chirc. Diéu nay chi ra réng, lanh dao
chuyén ddi can duoc hd tro boi cac chinh sach va quy trinh t6 chie dé phat huy t6i da hiéu
qud. Tuy vay, nghién ctru chi tp trung trong nganh cong nghiép tai Tay Ban Nha.

Nghién ctru cia Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh Ngoc (2019) nham kiém
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tra co ché phuc tap ma qua d6 phong cach 1anh dao chuyén d6i thuc day hiéu qua hoat dong
clia cong ty. TAm quan trong ctia nghién ciru ndm & viéc kiém tra chudi tac dong nay thong
qua céac yéu td t6 chirc quan trong 14 hoc tip, d6i méi va vin hoa doanh nghiép, trong bdi canh
cac cong ty san xuét tai Viét Nam. Vé phuong phap, nghién ctru st dung khao sat dinh luong
trén mau 314 cong ty san xuét tai Viét Nam. Két qua nghién ctru cho thay phong cach lanh
dao chuyén d6i c6 thé thac day hiéu qua hoat dong thong qua cac yéu td trung gian 13 hoc tap,
d6i mé6i va vin hoa doanh nghiép. Pic biét, vin hoa doanh nghiép cé anh hudng tich cuc dén
hiéu qua hoat dong ca truc tiép va gian tiép thong qua ddi moi doanh nghiép. Pong thoi, dbi
méi doanh nghiép cling ¢6 mdi quan hé tich cuc v6i hiéu qua hoat dong cua cong ty. Tuy
nhién, két qua nghién ctru lai bi gi6i han trong nganh san xuat.

Nghién ctru cua Cherian va cong su (2020) nhim khiang dinh tim quan trong cua
phong cach 1anh dao d6i véi hiéu qua hoat dong ciia cong ty. TAm quan trong cta nghién ciru
nam & viée kiém tra mdi quan hé nay trong bdi canh céc t chire ¢o tru so tai UAE. V& phuong
phap, nghién ctru str dung khao sat dinh luong trén miu 150 nhan vién. Két qua nghién ciru
cho thiy phong cach lanh dao néi chung cé tac dong dang ké dén hiéu qua hoat dong, véi viée
phong cach lanh dao da chiu trach nhi€ém dén 25% sy bién thién ctia hiéu qua hoat dong. Dac
biét, nghién ctru chirg minh phong cach lanh dao chuyén doi c6 tac dong tich cuc dén hiéu
qua hoat dong. Pong gop chinh 14 viéc cung cp bang ching thuc nghiém vé anh hudng manh
m& ctia 1anh dao dén hiéu suét trong bdi canh cac t6 chirc UAE. Tuy nhién, han ché vé phuong
phap luan trong nghién ctru 1a viéc st dung phuong phap chon miu thuan tién, diéu nay co
thé anh hudng dén kha nang khai quat hoa két qua nghién ctru.

Nghién ctru ciia Yulianeu va cong sy (2021) nham xac dinh tic dong cua phong cach
lanh dao chuyén ddi 1én hiéu qua hoat dong cua td churc trong bdi canh cu thé caa cac khu du
lich sinh thai cong dong tai Indonesia. TAm quan trong ctia nghién ctru nam & viéc kiém tra
tinh hiéu qua cta lanh dao chuyén do6i trong nganh du lich sinh thai dang phat trién. Vé phuong
phép, nghién ctru str dung khao sat dinh luong trén mau 205 nhan vién 1am viéc trong nganh
nay. Két qua nghién ctru cho thiy c6 tac dong tich cuc dang ké ctia phong cach lanh dao
chuyén ddi dén hiéu qua hoat dong cua td chic du lich sinh thai cong déng. Phéat hién nay
cting cb bang chtng thuc nghiém vé vai tro cia 1anh dao chuyén doi trong viée thiic day hiéu
suat. Pong gop chinh 13 cung cap bang chimg thyc nghiém trong mot nganh nghé dic thu va
dang duoc quan tam. Tuy nhién, han ché 1a tinh khai quat héa bi gidi han do mau nghién ciru
chi tap trung vao nganh du lich sinh thai va chua nghién ctru dén cac nganh cong nghiép khac
tai Indonesia.

Nghién ciru ctia Kartono va Bernato (2021) nham kiém tra tic dong cta phong cach
lanh dao chuyén ddi 1én hiéu qua hoat dong va van hoa doanh nghiép. Tam quan trong cia
nghién ctru nam & viéc kiém tra cac tic dong nay trong toan bo nganh bao hiém phi nhan tho
dang hoat dong tich cuc tai Indonesia. V& phuong phap, nghién ctru di tién hanh khao sat trén
tat ca cac cong ty thudc linh vuc nay vao nam 2021. Két qua nghién ctru cho thay phong cach
lanh dao chuyén ddi c6 tic dong cung chiéu tich cuc dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Tuy
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nhién, phong cach lanh dao chuyén doi lai khong c6 tic dong dang ké dén vian hoa doanh
nghiép. Ngoai ra, két qua chi gidi han trong nganh bao hiém phi nhin tho va bdi canh
Indonesia.

Nghién ctru cua Soelton va cong sy (2021) nham kiém tra tic dong gian tiép cua
phong cach 1anh dao chuyén ddi 1én hiéu qua hoat dong cua to chirc. TAm quan trong cia
nghién ctru nim & viéc kiém tra co ché tac dong phirc tap nay trong bdi canh cu thé cia céc
t6 chirc phuc 1oi tré em tai Indonesia. V& phuong phap, nghién ctru sir dung khao sat dinh
lwong trén mau 185 lanh dao hang dau cia cac td chic ndy. Két qua nghién ctru cho thiy hiéu
qua hoat dong cua cic t6 chirc dugc tac dong bai phong cach 1anh dao chuyén doi va tac dong
nay duogc truyén tai mot cach dang ké thong qua cac yéu td trung gian 13 sy cam két va vin
hoa doanh nghiép. Diéu nay khing dinh ldnh dao chuyén d6i dat dugc hiéu suit cao hon bang
cach xay dung cam két va dinh hinh vidn hoa t6 chtre tich cuc mic du két qua bi gi61 han trong
nganh phuc 1g¢i tré em tai Indonesia.

Nghién ctru ciia Bui Thi Van Anh va cong su (2021) nham xac dinh tic dong cua
phong cach lanh dao chuyén ddi 1én hiéu qua hoat dong ctia cong ty, ddng thoi 1am rd vai tro
diéu tiét cia trinh d6 lanh dao. TAm quan trong ctia nghién ctru nim & viéc cung cép bang
chtng thyc nghiém chuyén sau trong nganh dét may Viét Nam, mot linh vuc kinh té mii
nhon. Vé phuong phap, nghién ctru sir dung khao sat dinh lugng quy mo 16n véi 562 bang
hoi hop 18 dugc thu thap tir gin 1000 doanh nghiép dét may Viét Nam. Két qua nghién ciru
cho théy phong céach lanh dao chuyén ddi co tac dong tich cuc dén hiéu qua hoat dong cua
cong ty. Trinh d6 lanh dao c6 vai trd diéu tiét dang ké vé mat thong ké trong mdi quan hé gitra
phong céch lanh dao chuyén déi va hiéu qua hoat dong cua t6 chirc. Mac du vay, nghién ciru
cling ¢ mat han ché khi chi giéi han khao sat & cac cong ty nganh dét may.

Nghién ctru cta Puni va cong su (2022) nham xac dinh tac dong tryc tiép ciia phong
cach lanh dao chuyén d6i 1én hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Tam quan trong ctia nghién ciru
nam & viéc kiém tra tinh hiéu qua cua lanh dao chuyén doi trong bdi canh cu thé cua nganh
san xuat tai mot qudc gia Chau Phi. V& phuong phap, nghién ctru st dung khao sat dinh luong
trén mau 400 nhan vién trong 10 cong ty san xuét tai Ghana. Két qua nghién ctru két luan rang
yéu t6 phong cach ldnh dao chuyén ddi co tac dong truc tiép dang ké dén hiéu qua hoat dong
clia cac cong ty. Phat hién nay ciing ¢6 bang ching thuc nghiém vé vai tro tich cuc cta lanh
dao chuyén doi trong viéc thuc day hiéu suét kinh doanh. Péng gop chinh cia nghién ctru 1a
cung cép bang chimg thuc nghiém cu thé cho nganh san xuat & Ghana, bo sung vao kho ting
nghién ctru vé 1anh dao & cac thi truong méi ndi. Tuy nhién, han ché 13 nghién ctru bi gi6i
han kha ning khai quat héa do chi tip trung vao nganh san xuat va chua khao sat cac cap do
quan 1y hodc cac nganh khéc.

Nghién ctru ciia Thapa va cong su (2023) nham kiém tra tic dong gian tiép ctia phong
cach lanh dao chuyén d6i 1én hiéu qua hoat dong cua to chirc thong qua vai trd trach nhiém
xa hoi cia doanh nghiép (CSR) 1a yéu té trung gian. TAm quan trong ctia nghién ctru nam &
viéc 1am rd co ché ma qua d6 lanh dao phi tai chinh (nhu CSR) anh hudng dén két qua tai
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chinh/hoat dong trong nganh dugc pham. Vé phuong phap, nghién ciru sir dung khao sat dinh
lwong trén mau 300 ldnh dao trong nganh dugc pham tai An Do. Két qua nghién ctru cho thiy
phong cach lanh dao chuyén dbi co tac dong tich cuc dén hiéu qua hoat dong thong qua yéu
t6 trung gian 13 trach nhiém xa hoi cia doanh nghiép. Diéu niy c6 nghia 14 lanh dao chuyén
d6i dat dugc hiéu suat cao hon bang cach thuc dy va tham gia tich cuc vao cac hoat dong
CSR, mic du két qua gi6i han trong nganh duoc phim va khu vuc An Do.

Nghién ctru ciia Andrej va cong su (2023) nham so sanh tic dong cua phong cach
lanh dao chuyén ddi va phong cach lanh dao kiéu giao dich 1én hiéu qua hoat dong ctia cong
ty. TAm quan trong ctia nghién ctru nim & viée kiém tra tinh hiéu qua ctia cac phong cach lanh
dao khac nhau trong bdi canh cac cong ty vira va 10n tai Slovenia, dong thoi 1am rd vai tro
clia cac yéu t6 to chirc nhu ngudn gbe vén. Vé phuong phap, nghién ctru sir dung khao sat
dinh luong trén miu 135 cong ty vira va 1on & Slovenia. Két qua nghién ctru cho thay phong
cach lanh dao chuyén d6i c6 anh huong dang ké dén hiéu qua hoat dong cia cong ty, mat
khac, phong cach 1anh dao kiéu giao dich khong xac nhan c6 anh hudng déng ké dén hiéu qua
hoat dong. Yéu t6 nguon goc von va loai hinh so hitu dong vai tro diéu tiét, cho thay chiing
c¢6 anh hudng khac nhau dén mdi quan hé giira phong cach lanh dao va hiéu qua hoat dong.
Nghién ctru gbp phan so sanh tinh wu viét cta ldnh dao chuyén déi so véi lanh dao giao dich
trong bdi canh nay va lam rd su tuong tac gitra phong cach 1anh dao véi cac dic diém td chic
co ban mic du két qua bi gidi han trong bdi canh cia cic cong ty vira va 16n tai Slovenia.

Nghién ctru ctia Nguyén Phong Nguyén va cong sy (2023) nham kiém tra tac dong
ctia phong céach lanh dao chuyén dbi 1én hiéu qua hoat dong, dong thoi 1am rd vai tro cta vin
héa doanh nghiép nhu mdt yéu té trung gian. TAm quan trong ctia nghién ciru nam & viée
cung cap bang chung thyc nghiém tir mot qudc gia méi ndi nhu Viét Nam, dic biét trong linh
vuc san xut. V& phuong phép, nghién ctru str dung khao sat dinh lwong quy moé 16n trén mau
903 nhan vién tai cac cong ty san xudt & Viét Nam. Két qua nghién ctru cho thiy phong cach
lanh dao chuyén d6i c6 anh hudng tich cyc dén hiéu qua hoat dong. Ngoai ra, vin hoa doanh
nghiép khong chi tac dong truc tiép dén hiéu qua hoat dong ma con déng vai trd trung gian
cho mbi quan hé giira phong cach 1anh dao chuyén ddi va hiéu qua hoat dong ctia cac cong
ty. Nghién ctru ¢6 mat han ché khi két qua bi gidi han trong nganh san xuat va nghién ciru
cling luu ¥ rang két qua c6 thé khac nhau tity theo bbi canh nghién ctu.

Nghién ctru ciia Aslam va Sahibzada (2024) nham kiém tra tac dong cia phong cach
lanh dao chuyén ddi 1én dinh hudng thi trudong, 1oi thé canh tranh va hiéu qua hoat dong cua
cac cong ty. TAm quan trong ctia nghién ctru ndm & viée kiém tra vai tro chudi cua lanh dao
trong viée thuc day cac két qua chién luoc va hoat dong trong nganh khach san. V& phuong
phép, nghién ctru str dung khéo sat dinh lugng trén mau 354 quan Iy va nhan vién hanh chinh
khach san tai Trung Qudc. Két qua nghién ctru cho thay co tic dong dang ké cia phong cach
lanh dao chuyén dbi 1én dinh hudng thi treong, 1oi thé canh tranh va hiéu qua hoat dong. Pidu
nay khfmg dinh lanh dao chuyén d6i 12 mot nhan td quan trong giup cac khach san dat duogc
loi thé canh tranh va hiéu suét cao. Tuy nhién, viéc str dung chon mau thuan tién va bdi canh
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cu thé tai cac khach san & Trung Qudc 1am giam tinh khai quat héa cta nghién ctu.

Nghién ctru ciia Aldhaheri va Ahmad (2024) sau khi khao sat 270 1anh dao & cac ngan
hang thuéc UAE di dua ra két luan rang phong cach 1anh dao chuyén ddi co tac dong dang
ké dén hiéu qua hoat dong ciia cac ngan hang. Ngoai ra, 1anh dao chuyén doi ciing anh huéng
dang ké dén kha niang quan 1y tri thire cta cong ty. Nghién ctru cling c6 mit han ché khi chi
tap trung vao nganh ngan hang tai mot vung lanh tho nén co thé bi gi61 han kha nang khai
quat hoa sang cac nganh khéc cling nhu cac ving qudc gia, 1anh tho khac.

Nghién ctru cia Huynh Anh Nguyét va cong sy (2024) nham kiém tra tac dong cua
phong cach 1anh dao chuyén déi cung v6i hanh vi cong déan to chirc va cam két to chire 1én
hiéu qua hoat dong cua t6 chirc. TAm quan trong cua nghién ctru nam ¢ viéc kiém tra mo hinh
ba nhén tb nay trong bdi canh cac truong dai hoc tai TP.HCM, Viét Nam. Sau khi thyc hién
khao sat dinh luong, két qua nghién ctru cho thdy phong cach lanh dao chuyén d6i c6 tac dong
tich cuc dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cac truong dai hoc dugc khao sat. biéu nay
khéng dinh vai tro tich cuc cia lanh dao chuyén doi trong viéc thlc déy hiéu suat lam viéc
trong moi truong giao duc dai hoc Viét Nam. Han ché cla nghién cuu la két qua b1 gi61 han
trong linh vyc gido duc dai hoc va khu vuc TP.HCM.

Mit khéc, nghién ciru ctia Sabino va cong sy (2021) nham kiém tra méi quan hé giira
phong cach 1anh dao va hiéu quéa hoat dong cua cong ty. TAm quan trong ctia nghién ctru nim
& viée kiém tra gia dinh vé tac dong truc tiép cua lanh dao trong linh vuc dich vu. Vé phuong
phap, nghién ctru da tién hanh khao sat trén cac nhan vién 1am viéc tai 5 cong ty dich vu. Két
qua nghién ctru dwa ra mot phat hién dang chu y, trai nguoc voi nhiéu tai liéu hoc thuét, phong
cach 1anh dao khong c6 mbi quan hé truc tiép dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.
Phét hién ndy goi ¥ rang, trong bdi canh cu thé cia nganh dich vu, tic dong cia 1anh dao co
thé khong truc tiép ma can thong qua cac co ché phire tap hon méi ¢ thé anh huéng dén hiéu
qua hoat dong. Nghién ctru con han ché khi két qua bi gidi han trong nganh dich vu va chi
khao sat 5 cong ty, anh huong dén tinh khai quat hoa.

Khong nhitng vy, nghién ctru ctia Laohavichien va Weerasai (2024) tap trung kiém
tra tac dong cuia phong cach lanh dao chuyén ddi 1én hiéu qua hoat dong ctia cic cong ty niém
yét tai S& giao dich chirng khoan Thai Lan trong bdi canh dic thu 1a dai dich COVID-19. Tam
quan trong ctia nghién ctru nam ¢ viéc kiém tra tinh hiéu qua cta lanh dao chuyén doi trong
moi truong khung hoang toan ciu va trong linh vuc cong ty dai ching. V& phuong phap,
nghién ctru st dung dit liéu dinh lugng cia cac cong ty niém yét. Két qua nghién ctru 1a mot
phat hién quan trong, trai nguoc véi Iy thuyét lanh dao chuyén d6i pho bién, cho thiy phong
cach lanh dao chuyén doi khong cé anh huong truc tiép hay gian tiép nao dén hiéu qua hoat
dong cua céac cong ty dugc khdo sat trong thoi ky dai dich. BPong gop chinh ctia nghién ctru
cho thiy trong nhirng giai doan khung hoang thi trudng rong 16n, cac yéu tb vi mo va tinh
linh hoat tai chinh c6 thé 14n 4t vai tro cua phong cach 1anh dao trong viéc quyét dinh hiéu
suat. Tuy nhién, han ché 1a nghién ciru chi giéi han & cac cong ty niém yét tai Thai Lan va
trong khung thoi gian cta dai dich.
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Bén canh d6, nghién ctru cua Pefia va Caruajulca (2024) sau khi khéao sat 276 lanh
dao cip cao tai cac doanh nghiép vira va nho tir cac nganh thuong mai, dich vy, san xuét, xy
dung va nong nghiép & Peru da két luan rang phong cach lanh dao chuyén d6i khong co tac
dong truc tiép dén hiéu qua hoat dong, ma thong qua yéu td trung gian 1a van hoa doanh
nghiép. Nghién ciru ¢6 diém han ché khi mau nghién ctru chi tp trung vao cac giam dbc diéu
hanh cép cao cua cac doanh nghiép vira va nho & Peru. Diéu nay c6 thé han ché kha ning khai
quat hoa sang cic doanh nghiép 16n hon ¢ cac ving lanh thd khac nhau. Mic du mo hinh da
kiém dinh vai trd trung gian ctia van hoa doanh nghiép, c6 thé con cac bién trung gian hoic
diéu tiét khac tac dong mdi quan hé nay.

2.3.3.3 Céc nghién ciru vé tac dong ciia truyén thong minh bach dén hi¢u qua
hoat dong ctia cong ty

Nghién ciru cia Emueje va Tochi (2020) nham xéc dinh tic dong ctia thong tin minh
bach 1én hiéu qua hoat dong ctia cong ty. TAm quan trong ctia nghién ctru ndm & viéc khang
dinh vai trd clia su minh bach trong viéc xdy dung 10ng tin, tinh dang tin cdy cua to chirc va
thiic day hiéu suat trong nganh bao hiém. V¢é 1y thuyét, nghién ciru khang dinh sy minh bach
va tudn thu cac gia tri 10 rang s€ tao dugc sy tin tuong, khién t6 chuc tré nén dang tin cay
hon, tir d6 tac dong dén hiéu qua hoat dong. Vé phuong phap, nghién ctru st dung khdao sat
dinh lugng trén mau 200 nhan vién tai 4 cong ty bao hiém thudc bang Lagos, Nigeria. Két
qua nghién ctru cho thay viéc cong bd thong tin minh bach ¢ tac dong dang ké dén hiéu qua
hoat dong ciia cong ty. Tuy nhién, nghién ctru chi duoc thyc hién tai mot s6 cong ty bao hiém
dugc chon & bang Lagos, Nigeria, diéu nay han ché kha nang khai quat hoa két qua cho cac
nganh nghé va khu vuc khéc.

Nghién ctru ciia Kimathi va Kinyua (2021) nham xac dinh tac dong cua truyén thong
1én hiéu qua hoat dong cta ngan hang. TAm quan trong cta nghién ciru nam & viéc kiém tra
vai tro cia truyén thong trong nganh tai chinh, mdgt linh vuc doi hdi sy minh bach va phéi hop
cao. V& phuong phap, nghién ctru str dung khao sat dinh lugng trén mau 130 nhan vién bao
gdm quan 1y cap cao, cip trung va cap chirc ning tai mot ngan hang ¢ Kenya. Két qua nghién
ctru cho thay truyén théng co tac dong tich cuc dang ké dén hiéu qua hoat dong ciia ngan
hang. Phat hién nay cung cd bang ching thuc nghiém vé tAm quan trong ctia cic kénh giao
tiép nodi bo trong viéc thuc day hiéu qua hoat dong. Tuy nhién, cac phat hién chi tap trung tai
mot ngan hang duy nhat, khién nghién ctru khong thé khai quat héa rong rdi cho cic ngan
hang hoac cac nganh khac.

Nghién ctru ctia Sabino va cong su (2021) bén canh viéc kiém tra vai tro ctia lanh dao
con nham xac dinh tim quan trong cua truyén thong ddi véi hiéu qua hoat dong ciia cong ty.
Nghién ctru nhdn manh co ché ma qua d6 giao tiép ndi bo tac dong truc tiép dén hiéu suit
trong nganh dich vu. Nghién ctru sit dung khao sat dinh lugng, dugc thuc hién tai 5 cong ty
dich vu, két qua nghién ciru cho thay truyén thong c6 anh hudng tich cuc tryc tiép va dang ké
dén hiéu qua hoat dong cua cong ty. Diéu nay khang dinh rang trong cac cong ty dich vu dugc
khao sat, viéc giao tiép noi bo tot 1a mot yéu td doc 1ap, manh mé thuc dy hiéu suit. Gidng
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nhu céc phét hién khic ctia nghién ciru nay, tinh khai quat héa bi han ché do mau nghién ciru
chi gidi han ¢ 5 cong ty dich vu.

Nghién ctru cia Mehmood (2022) nham dénh gia tac dong ctia cac yéu t td chirc 1én
hiéu qua hoat dong va xac dinh vai trd cta truyén théng nhu mot co ché chuyén giao. Tam
quan trong cta nghién ctru ndm & viéc kiém tra su twong tac cua vin hoa doanh nghiép, cAu
trac va chién luoc doi méi d6i véi hiéu suét, trong bdi canh cu thé 1a nganh khach san. Vé
phuong phéap, nghién ctru st dung khao sat dinh luong, thu thap dir li€u tr hon 340 nha quan
1y cap cao, mdi khach san mot phan hoi. Két qua nghién ciru cho thdy vin héa doanh nghiép,
cdu triic va chién luoc d6i méi déu c6 tac dong tich cuc va dang ké dén hiéu qua hoat dong
ctia to chirc. Ngoai ra, truyén thong hiéu qua dong vai tro trung gian mot phan giira tt ca cac
yéu td trén va hiéu qua hoat dong, c6 nghia 1a mot phan tic dong ciia vin hoa, cu tric va
chién lugc dén hiéu qua hoat dong dugc truyén tai thong qua truyén thong hiéu qua. Tuy
nhién, nghién ciru ¢6 mit han ché khi chi tap trung ¢ nganh khach san va co thé khong khai
quat hoa dugc cho cac nganh nghé khac.

2.3.3.4 Cac nghién ciru vé tac dong ciia nhan thirc vé sw hd tro' dén hiéu qua hoat
dong cuia cong ty

Nghién ctru cia Imran va Aldaas (2020) nham xac dinh tac dong ctia nhan thirc vé sy
hd tro cta t6 chirc 1én hiéu qua hoat dong, dong thoi 1am rd vai trd trung gian cua lanh dao
khoi nghiép. TAm quan trong ciia nghién ctru nam & viéc kiém tra cac mbi quan hé nay trong
bdi canh dic thu cua cac doanh nghiép vira va nho tai Oman. Nghién ctru sir dung khdo sat
dinh luong trén miu 216 doanh nghiép vira va nho & Oman. Két qua nghién ctru cho thay
nhan thirc vé sy hd tro co tac dong tich cuyc va dang ké dén hiéu qua hoat dong cua to chire.
Hon nira, vai trd trung gian cta lanh dao khoi nghiép trong moi quan hé giira nhan thirc vé sy
hd tro va hiéu qua hoat dong ciing dugc ung hd. Piéu nay khing dinh su hd trg cua to chirc
duoc chuyén hoa hiéu qua thanh hiéu suit thong qua su 1anh dao mang tinh d6i méi va chip
nhan rui ro. Két qua nghién ctru c6 diém han ché khi chi tap trung vao cac SME, do do6 co thé
khong khai quat hoa dugc cho céc loai hinh doanh nghiép khéc.

Nghién ctru cia Jeong va Kim (2022) nham kiém tra tic dong ctia nhan thirc vé sy hd
trg 1én hiéu qua hoat dong cila cac cong ty va 1am rd co ché tac dong thong qua yéu t dbi xir
khac biét. Tam quan trong cia nghién ctru nam & viéc kiém tra cdc mdi quan hé nay trong boi
canh cac cong ty tai Han Quéc. V& phuong phap, nghién ctru sir dung khéo sat dinh luong,
thu thap dit liéu tir nhiéu doanh nghiép. Két qua nghién ctru cho thiy nhan thirc vé su hd tro
tac dong tich cuc dén hiéu qua hoat dong, véi yéu t6 ddi xir khac biét dong vai tro trung gian
hoan toan. Diéu nay khéng dinh ré’mg su hd tro cua td chirc ¢6 thé cai thién hiéu qua hoat dong,
nhung chi khi n6 duoc chuyén hoa théng qua cach ma to chirc ddi xir khac biét v6i nhan vién.
Tuy nhién, han ché cua nghién ctru 1a viéc danh giad hi€u qua hoat dong can duoc khao sat tir
nhitng ngudi & vi tri cp cao hon va tinh dai dién ctia mau khao sat chua duoc dam bao hoan
toan, anh huong dén kha ning khai quéat hoa két qua..

Nghién ctru cia Utomo va cong su (2023) nham xac dinh tac dong ctia nhan thirc vé
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su hd trg cua to chire 1én hiéu qua hoat dong cta cong ty. TAm quan trong cta nghién ctu
nam & viée kiém tra co ché tac dong nay trong bdi canh dic thu cia cac doanh nghiép vira va
nho tai Indonesia. V& phuong phép, nghién ctru sir dung khéo sat dinh luong trén miu 546
chu doanh nghiép vira va nho va sir dung phuong phap PLS-SEM dé phan tich dir liéu. Két
qua nghién ctru cho thdy nhéan thirc vé su hd trg ¢ tac dong tich cuc va déang ké dén hiéu qua
hoat dong cuia cac doanh nghiép, khong nhiing thé, nhan thac vé sy hd tro con tac dong dén
hiéu qua hoat dong thong qua yéu td trung gian 1a niém tin t6 chirc. Nghién ctru c6 han ché
khi chi tap trung vao mot sd bién nhat dinh, c6 thé bo qua céc yéu td quan trong khac c6 anh
huéng dén van dé nghién ciru.

Nhdn xét:

Luoc khao cac nghién ctru trude day vé su khang cu ctia nhan vién di voi su thay
d6i va hiéu qua hoat dong, két qua cho thiy tac dong nguoc chiéu cia su khang cu ciia nhan
vién ddi voi sy thay doi dén hidu qua hoat dong ctia cong ty duge khang dinh trong cac nghién
ctru Rastekenari va cong sy (2013), Ume va Agha (2022). Tuy nhién, sau khi luvgc khdo céc
nghién ctru ciing cho thdy van con khan hiém cic nghién ctru danh gia vai tro diéu tiét cia
vin hoa doanh nghiép va ning luc d6i méi anh hudng dén tac dong cia sy khang cu cia nhan
vién d6i voi sy thay doi dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Qua luoc khao cac nghién ctru lién quan dén cc nhén t6 tac dong dén su khang cy
ctia nhan vién ddi vai sy thay doi, luan an tim thay da phan 14 nhitng nghién ctru riéng 1¢ kiém
tra tdc dong ciia mot hodc hai nhan td dén su khang cu ctuia nhan vién dbi véi su thay d6i dua
trén 1y thuyét nén vé su thay ddi ctia Lewin, 1y thuyét trao d6i x4 hoi, 1y thuyét trao d6i lanh
dao - thanh vién. Tuy nhién, cac nghién ctru chi tip trung vao mot s6 nganh riéng 1¢ nhat dinh
va tai mot sb quéc gia nhat dinh, nhu nghién ctru cia Rehman va cong su (2021) khao sat tai
cac ngan hang ¢ Pakistan, Syuhadah va cong su (2023) tai cac t6 chitc & Malaysia, Chukwuma
va Zondo (2024) & Nam Phi, Puyod va Charoensukmongkol (2021) tai truong dai hoc &
Phillipines, Ahmad va Chowdhury (2021) tai cac td chitc chim soc strc khoe & Bangladesh.
Chinh vi vy, luan an 1am rd cdc mdi quan hé ciia cac nhan t6 ndy trong mé hinh 1y thuyét va
kiém dinh tai cac doanh nghi¢p Viét Nam, dac biét 1a cac doanh nghiép niém yét trén san
ching khoan, noi da dang nganh nghé kinh doanh 13 viéc c6 y nghia vé ca Iy thuyét 1an thuc
tién.

Hon thé nita, viéc nghién ctru tadc dong cua sy khang cy cua nhan vién ddi véi su thay
d6i dén hiéu qua hoat dong cua cong ty thong qua vai trd diéu tiét ctia vin hoa doanh nghiép
va nang lyc d6i méi tir phia 1anh dao doanh nghiép va tir géc nhin cua cac nha lanh dao, quan
Iy cap trung tai cac doanh nghiép van con han ché, chua c6 nhiéu nghién ctru. Chinh vi vy,
day 13 mot khoang tréng nghién ctru dé tac gia c6 thé tim ra dwoc nhitng diém méi trong
nghién clru so véi cac nghién curu trude day.

2.3.4 Tong hop khoang trong nghién ciru

Sau khi hoan thanh qua trinh lugc khao chuyén sau cac cong trinh nghién ctru trudc
day, bao gdm céac nghién ctru vé mdi quan hé trung tdm giita sy khang cy ctia nhan vién d6i
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v6i su thay d6i va hiéu qua hoat dong ctia cong ty; cac nghién ctru vé tic dong cua cac yéu td
tién dé, cu thé 1a phong cach lanh dao chuyén ddi, truyén thong minh bach va nhén thic vé
su hd trg dén sy khang cu cua nhan vién ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong ctia cong
ty. Pong thoi, két qua lugc khao duoc tich hop vai cac phén tich ban do tir phuwong phap tric
luong thu myc. Ludn an da thu thap dugc co s¢ viing chic dé xac dinh céc khoang tréng
nghién ctru can dugce lap day.

Vé khoang tréng bdi canh, phan tich ddng xuét hién tir tric lwong thu muc cho thiy
mbi quan hé gitra sy khang cu cua nhan vién ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua
cong ty 1a mot cha dé trung tAm va da duoc nghién ctru ¢ nhidu bdi canh quéc té khac nhau.
Tuy nhién, tir goc d6 téng quan tai lidu, van con khoang tréng 16n vé cac nghién ciru chuyén
sau va cu thé trong bdi canh kinh té dic thu cta Viét Nam, dic biét 1a d6i vé6i cac cong ty
niém yét.

Vé khoang tréng vai tro diéu tiét, van héa doanh nghiép va niang luc d6i méi la cac
chu dé dugc nghién ctru rong rii, nhung vai tro diéu tiét cy thé cua chiing trong mdi quan hé
gitta su khang cu d6i voi sy thay d6i va hiéu qua hoat dong khéng duogc thé hién rd rang qua
cac lién két cum trén ban do trac lugng thu muc. Piéu nay cung cép luan ctr dinh lugng manh
mé dé luan an tién hanh kiém dinh va 1am rd vai tro diéu tiét cua hai yéu tb nay, dac biét trong
viéc bién doi tic dong tidu cuc cua sy khang cu thanh phan hoi mang tinh xay dyng.

Vé khoang tréng bién doc lap, cac tir khoa nhu truyén théng minh bach va nhan thirc
vé su hd tro co xuat hién, nhung tan suat va lién két cua ching véi cac cum sy khang cu ddi
voi1 su thay ddi va hiéu qua hoat dong chua thuc su ndi bat trén ban do tric luong thu muc.
Phét hién dinh luong nay cing c¢b cho luin diém tir tong quan tai liéu rang hai khia canh nay
con 1a nhitng bién doc 1ap it dugc kham pha mot cach hé thong trong cac mo hinh tich hop vé
su khang cu va hiéu qua hoat dong, do d6, chung tao ra co hoi dé kham pha chiéu siu trong
moi quan hé trao d6i x4 hoi gitra nhan vién va cong ty.

Chinh vi vay, luan 4n s& lap day cac khoang trong nay bang cach xdy dung mot mo
hinh nghién ciru tich hop, kiém dinh tac dong cta cac bién doc 1ap nhu phong cach lanh dao
chuyén doi, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro dén sy khang cy ctia nhan vién
d6i véi su thay doi, cling nhu tic dong ciia nhitng yéu to nay dén hiéu qua hoat dong ciia cong
ty. Pong thoi, ludn an s& 1am 1 va kiém chimg vai tro diéu tiét ciia van hoa doanh nghiép va
ning luc d6i méi trong mbi quan hé chinh gitra s khang cu ddi véi sy thay d6i va hiéu qua
hoat dong cua cong ty.

2.4 Diém méi ciia nghién ctru

Dua trén lugce khao va phan tich siu sic cac cong trinh nghién ctru trude day vé su
khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong, ludn an ky vong mang dén
nhing dong gop méi mé va y nghia, cy thé nhu sau:

1. Nghién ctru thyc hién xem xét tac dong cta sy khang cu ctia nhan vién ddi voi su
thay d6i dén higu qua hoat dong cila cac cong ty trong bdi canh dic thu ciia Viét Nam va cong
ty niém yét trén san ching khoan. Trudc dy, trong khi phan 16n cac nghién ciru vé su khang
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cu doi véi su thay ddi duoc thyuc hién tai cac quéc gia va nganh nghé cu thé, céc nghién ctiru
tuong tu tai Viét Nam con rat han ché, da phﬁn la cac nghién ctru vé cac nhan td tac dong dén
su khang cu dbi véi su thay ddi nhu nghién ctru cua Trinh Quéc Thai va Phan Quéc Téan
(2023). Luén 4n s& thu hep khoang trong d6 bang cach kiém dinh mé hinh 1y thuyét tai cac
doanh nghiép Viét Nam, dic biét 1a cac cong ty niém yét trén san ching khoan, cu thé 1a tai
S¢ GDCK TP.HCM (HOSE) véi da dang nganh nghé kinh doanh. Viéc khao sat trong mot
bdi canh thi trudng dang phat trién nhu Viét Nam c6 y nghia 1y luan va thuc tién dic biét,
nang cao kha ning khai quat hoa va tmg dung cta két qua nghién ciru.

2. Kham pha vai tro diéu tiét cua van héa doanh nghiép trong méi quan hé gitra sy
khang cy cia nhan vién d6i v6i su thay ddi va hiéu qua hoat dong. Mic du da c6 nhiéu nghién
cuu khéng dinh tdc dong ngugc chiéu cua sy khang cu ctia nhan vién dén hiéu qua hoat dong,
vin hoa doanh nghiép 1a mot chu dé pho bién khi xem xét vé hiéu qua hoat dong doanh nghiép
nhu nghién ctru ctia Pefia va Caruajulca (2024), Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh
Ngoc (2019), Kartono va Bernato (2021), Soelton va cong sur (2021); nhung cac bang ching
thuc nghiém vé vai tro diéu tiét ciia van hoa doanh nghiép trong mdi quan hé giira su khang
cu cua nhan vién d6i véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong van con chua duoc nghién ciru.
Luén an nay 1a mdt trong nhitng nghién ctru tién phong danh gia mot cach toan dién va sau
sic co ché ma vin hoéa doanh nghiép c6 thé 1am thay d6i cudng d6 hoic hudng tac dong cia
su khang cu dén hiéu qua hoat dong. Luan an khong chi dung lai & viéc kiém dinh cac méi
quan hé truc tiép, ma con mo rong hiéu biét bang cach di sau vao vai tro diéu tiét ciia van hoa
doanh nghiép. Mic du vin héa doanh nghiép di duoc thira nhin rong rii vé tim quan trong
va cac nghién ctru trude day co thé di xem xét nd nhu mdot bién doc 1ap hodc trung gian,
nhung lai c6 su thiéu meg 10 rét cac cong trinh thuc nghiém chuyén biét kiém dinh cach thtc
van hoa doanh nghiép lam thay doi ban chat mbi quan hé gitra sy khang cy ctia nhéan vién va
hiéu qua hoat dong. Viéc lam sang to liéu rang bdi canh vin hoa doanh nghiép c6 1am gia
tang hay giam thiéu tac dong cua su khang cy dén hiéu qua hoat dong s& mang lai mot cai
nhin da chiéu va tinh té hon vé quan tri thay d6i. Pay 1a mot diém méi, cung cip nhitng ham
¥ chién luge co gid tri, gitp cac nha quan 1y xdy dung va duy tri mot nén vin hoa t6 chirc phu
hop dé tbi uu hoa qua trinh thay doi.

3. Kham pha vai trd diéu tiét ctia nang luc d6i mdi trong mdi quan hé giita su khang
cu cta nhan vién d6i voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong. Trong bdi canh cac cong ty lién
tuc phai ddi mat véi su thay ddi va thic déy ddi mai, viée nghién ctru vé vai tro diéu tiét cta
niang luc d6i mai trong moi quan hé giita sy khang cu va hiéu qua hoat dong 1a mot khoang
trbng can dugc 1am rd. Cac nghién ctru trude ddy nhu cia Lé Mong Huyén va cong su (2020)
nang lyc d6i moi chi dong vai trd trung gian, hay trong nghién ciru ciia Tir Thanh Hoai va
cong su (2022) ning luc d6i mai lai 14 1 bién doc 1ap khi nghién ciru vé hiéu qua hoat dong.
Chinh vi vay, diém méi ctia nghién ctru ndy sé di siu vao viéc nghién ctru ning lyc doi méi
c6 thé anh hudng nhu thé nao dén tac dong cua sy khang cy dbi véi su thay dbi 1én hiéu qua
hoat dong cua cong ty.
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4. Tiép can tich hop cac nhan t6 anh hudng dén sy khang cu dbi voi sy thay doi. Cac
nghién ctru trudc day thuong cd xu hudng phan tich riéng 1¢é tac dong cua mot hodc hai nhan
t6 dén sy khang cu ctia nhan vién. Ching han nhu nghién ctru cta Ferreira va cong su (2018),
hMing-Chu va Meng-Hsiu (2015), Fernando va Fajrianthi (2019), Raditya va cong su (2019)
chi tip trung vao yéu td nhan thire vé su hd tro tac dong dén su khang cu ddi véi thay doi.
Hay nghién ctru cia Akan va cong su (2016), Azouri va cong sy (2022) chi tap trung vao yéu
td truyén thong tac dong dén sy khang cu. Lun 4n ndy sé xdy duyng mot mé hinh 1y thuyét
tich hop, xem xét dong thoi tic dong ciia phong cach 1anh dao, truyén théng va nhan thic vé
su hd tro dén su khang cu, dya trén nén tang cua cac ly thuyét da dugc cong nhan nhu 1y
thuyét sy thay ddi ctia Lewin, 1y thuyét trao d6i xa hoi, 1y thuyét sy xuat sic cua td chirc va
Iy thuyét khuéch tan d6i méi. Sy tich hop nay htra hen mang lai mot hiéu biét toan dién hon
vé cac yéu té hinh thanh sy khing cu trong méi trudng to chirc, dic biét 1a khi dugc danh gia
tr goc do cua nhitng nguoi lanh dao.

2.5 M6 hinh nghién ctru va gia thuyét nghién ciru

2.5.1 Co sé xay dung mo hinh

Trudc moi trudng kinh doanh ngay cang khic nghiét nhu hién nay, cac doanh nghiép
tai Viét Nam déu phai d6i mat voi sy thay d6i, d6i méi lién tuc dé ting sy canh tranh va duy
tri su phat trién bén viing. Trong bdi canh do, viéc nghién ctru vé su khang cu ctia nhan vién
d6i v4i sy thay doi 1a vo cung can thiét, nhat 1a cac yéu t6 anh huong dén su khang cu cua
nhan vién ddi vai su thay ddi lién quan dén 1anh dao, truyén thong nd1 bo hay nhan thuce cia
nhén vién vé sy hd trg 1a vo cung quan trong. Tai nudc ngoai, da co rat nhiéu nghién ctru lién
quan dén su khang cu, nhung ¢ Viét Nam thi viéc nghién ctiru vé dé tai nay con rat khan hiém.
Bén canh d6, hiéu qua hoat dong cuia cong ty ciing duoc quan tim déng ké, nhit 13 cac doanh
nghiép niém yét trén thi trudng chimg khoan, noi thu hat von cta cac nha dau tu trong nudc
14n nudc ngoai.

Trén co s6 tong hop va phan tich chuyén siu cac 1y thuyét nén tang bao gom 1y thuyét
su thay doi cia Lewin, 1y thuyét trao d6i xa hoi, 1y thuyét sy xuét sac caa to chire va Iy thuyét
khuéch tan ddi mai, cung voi viéc xac dinh cac khai niém nghién ctru tr téng quan tai li¢u,
nghién ctru da tong hop cac bién s6 va mbi quan hé giita ching dwoc tom tat chi tiét trong
Béng 2.3 dudi day.

Bang 2.3 Bang tong hop céc khai niém nghién ctru va Iy thuyét nén

Ly thuyét Ly thuyét
nén chinh phu

Bién diéu

STT | Bién doc lap ikt Bién phu thudc

Su khang cu cua
1 | nhan vién doi voi
su thay doi

Ly thuyét sy | Ly thuyét su
thay doi cua | xuat sac cua
Lewin to chue

Hi¢u qua hoat
dong ctia cong ty
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Bén canh do, qua lugc khao cac nghién ctru cho thay c6 su ton tai trong moi quan h¢

(Nguén: Tdc gid tong hop)
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giita sy khang cu cta nhan vién ddi véi su thay doi va hiéu qua hoat dong cua cong ty nhu
cac nghién ctru cua Agama va cong su (2023) hay cua Elgohary va Abdelazyz (2020). Tuy
nhién, cac nghién ctru lai cho nhiéu két qua hdn hop vé mdi quan hé nay. Chiang han nhu
Agama va cong sy (2023) cho thay tac dong nguoc chiéu déng ké giira su khang cu ctia nhan
vién d6i voi su thay ddi dén hiéu qua hoat dong doanh nghi¢p. Mac khac, Nghién ctru ctuia
Elgohary va Abdelazyz (2020) lai cho thdy tac dong cua su khang cy ctia nhan vién 1a khong
dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cong ty khi thuc hién chinh sach thay d6i. Cac nghién
clru vé tac dong nay chi dua trén mot sé doanh nghiép & nhimng nganh nhét dinh ma nghién
ctru tap trung khao sat tai cac qudc gia khac nhau, noi 6 nén vin hoa va con ngudi khac nhau.
Tai Viét Nam, tic gia van chwa tim thiy nghién ctru ndo danh gia tic dong cua su khang cu
ctia nhan vién dbi véi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong cua cac cong ty tai Viét Nam. Chinh
vi vy, voi mot nude dang phat trién va can thu hit vén dau tu nhu Viét Nam, nhitng nghién
ctru lién quan dén sy khang cy cia nhan vién can dugc quan tim nhiéu hon va dugc phan tich
& nhiéu khia canh hon dé danh gia vé hanh vi va thai 6 ciia nhan vién khi doanh nghiép thuc
hién chinh séch thay doi.

Khong nhitng thé, mbi quan hé giira sy khang cu ciia nhan vién dén hiéu qua hoat
dong doanh nghiép théng qua vai tro diéu tiét ctia yéu té van hoa doanh nghiép va ning luc
ddi mai thi chua duoc thue hién trude day, mac du co rat nhiéu nghién ctru vé tac dong cua
vian hoa doanh nghiép truc tiép dén hiéu qua doanh nghiép nhu nghién ctru ctia Imran va cong
su (2022), Ardianti va cong su (2023) hay méi quan hé truc tiép anh huong cua ning lyc doi
m&i dén hiéu qua hoat dong cuia cong ty nhu nghién ctru ctia Rajapathirana va Hui (2018), Ali
va cong sy (2020). Chinh vi vay, luan 4n cua tac gia s& lap ddy khoang trong nghién ciru nay
va duoc trinh bay chi tiét trong mé hinh nghién ciru.

2.5.2 Phat trién gia thuyét nghién ciru

) 2.5.2.1 Gia thuyét vé tac dong ciia sw khang cw ciia nhin vién ddi véi sw thay doi
dén hiéu qua hoat dong ctiia cong ty

Nghién ctru ciia Sangperm va Chienwattanasook (2019) ciing cho thy khi nhan vién
khong dugc khuyén khich dé sang tao nhiing y tudng hay giai quyét nhitng van dé phat sinh
trong cong viéc khi thyuc hién thay doi sé kich thich nhan vién c¢6 hanh vi khang cu lai voi su
thay doi, tir d6 su thay doi duogc 1a rat can thiét cho to chirc sé khong dién ra thanh cong, gay
anh huong dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty ciing nhu khong thé canh tranh vé6i cac déi tha
khi ho lién tuc thay ddi va phat trién.

Su khang cu ctia nhan vién dbi v6i su thay d6i c6 thé can trd thanh cong trong hoat
dong cua to chirc, ngay ca khi su thay d6i ay c6 loi cho nhén vién thi sy khang cy van c6 thé
xay ra (Chalakani, 2020). Theo nghién ctru ctia Furxhi (2021), hau nhu trong moi tinh huéng,
nhan vién lam viéc tai cac doanh nghiép déu nhan dinh su thay ddi cua doanh nghiép la diéu
kha méi véi ho. Nhirng thay doi nay s& ¢ tac dong truc tiép d6i voi nhan vién, boi vi ho 1a
nguoi thi hanh ching. Nhan vién sé c6 thai dd tich cuc hodc tiéu cuc, hay con goi 1a sy khang
cu cia nhan vién khi thuc hién nhitng thay d6i ndy. Phan tng tiéu cuc xuét hién 1a khi nhiing
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nhan vién khong dong ¥ v6i nhitng thay d6i ma doanh nghiép dua ra va d6i khi ho con bay to
thai d6 phan d6i va tir chdi chung. Nhitng nha quan 1y déu rat thich viéc nhan vién cta ho cam
thdy c6 dong luc va sin sang cho sy thay déi; trong khi sy phan khang dbi voi nhirng thay ddi
lai khién cong ty phai ton thém nhiéu chi phi va nhiéu ké hoach bi tri hoan, anh huéng truc
tiép dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Hau hét cac nghién clru déu két luan ré‘tng su khang cu cua nhan vién ddi voi su thay
ddi co tac dong nguoc chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cac doanh nghi€p nhu nghién
ctru cua Sabino va cdng su (2021) thuc hién tai Brazil, nghién ctru ciia Olamilekan va Salam
(2022) tai Nigeria, Agama va cOng su (2023) tai cac cong ty xay dung & Nigeria. Tuy nhién,
nghién ciru cta Elgohary va Abdelazyz (2020) lai cho thay su khang cu ctia nhan vién déi véi
su thay d6i vé mit cong nghé lai khong cé tac dong dang ké dén hiéu qua cua viée trién khai
hé thong méi.

Duya trén 1y thuyét va cac nghién ctru trudc day, tac gia dua ra gia thuyét H1: Su
khang cu cta nhan vién ddi voi su thay ddi co tac dong nguoc chiéu dang ké dén hiéu qua
hoat dong cua cong ty.

2.5.2.2 Phong cach linh dao chuyén doi va cac gia thuyét nghién ciru

Pinh nghia va vai trd ciia phong cach linh dao chuyén doi

Lanh dao 12 hoat dong trong d6 nha linh dao 4p dung cic k¥ ning va kién thirc dé
dinh hudng tap thé nhan vién, dam bao hanh dong ctua ho phu hop vé1 muc tiéu cuia td chie,
dac biét trong giai doan td chirc ¢6 su thay doi (Mansaray, 2019). Phong céch lanh dao la sy
két hop cua dic diém, hanh vi va k¥ ning ma céc nha lanh dao st dung khi két ndi va gdy anh
huong dén cap dudi (Mitonga-Monga va cong su, 2012). Phong cach lanh dao 13 huyét mach
ctia moi td chirc, thé hién qua viéc lanh dao lam rd muc ti€u, dong vién va giip do nhan vién
thich nghi v&i nhitng thay doi (Ozturk va cong su, 2021). Sy thanh cong hay that bai caa
doanh nghiép phu thudc rat 16n vao ngudi lanh dao va kha niang ho dua ra nhitng cam két
hoan thanh muc tiéu (Nabella va cdng su, 2022).

Phong cach lanh dao dugc danh gia dua trén cach cac lanh dao chi dao, to chuc,
huéng din va gay anh hudng dén nhan vién; sy hiéu qua ciia phong cach nay phu thudc vao
mirc d6 phil hop vai tinh hinh va diéu kién ctia doanh nghiép (Schwepker va Dimitriou, 2021;
Korzynski va cong su, 2021). Nghién ctru thuc nghiém da chimg minh phong cach 1anh dao
doanh nghiép c6 tac dong tich cuc va dang ké dén hiéu qua hoat dong ciia to chirc (Sawaean
va cong su, 2020).

Trong céc phong cach lanh dao, lanh dao chuyén d6i (Transformational Leadership)
dugc dinh nghia 1a khi nguoi 1anh dao khong chi quan tam dén loi ich ctia nhan vién ma con
nang cao tam nhin ctia ho, gitip ho hiéu rd muyc tiéu va st ménh cia doanh nghiép (Bass va
Riggio, 2006). Phong cach nay tip trung vao viéc phat trién hé thong gia tri, ting dong luc va
khuyén khich nhan vién vugt qua loi ich ca nhan dé hudng t6i muc tiéu cao ca hon. Lanh dao
chuyén d6i khuyén khich cap dudi suy nghi chin chan, tim kiém cach tiép can cong viéc méi,
tor do tao ra sy tin tudng, ngudng md va dong luc dé nhan vién 1am nhiéu hon nhirng gi du
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kién. Phong cach nay dong vai tro then chét trong viéc chuyén ddi cac khia canh cua su thay
d6i. Néu t6 chirc khong c6 1anh dao chuyén doi thi nhitng thay d6i trong to chtrc s& rat kho
khin trong viéc trién khai va thue hién (Mohsen va Mohammad, 2011). Lanh dao chuyén d6i
s& dan dat t6 churc thich ing vi moi trudng thay d6i (Nuch va Attaphon, 2016) va lanh dao
chuyén di 1 yéu t6 then chdt dé dua to chirc dén thanh cong va dem lai hiéu qua trong hoat
dong cua t6 chirc (Arunrung va Thirawat, 2017).

Luéan 4n dinh nghia 1anh dao chuyén ddi dya trén nghién ctru cua Bakker va cong su
(2023), lanh dao chuyén d6i 13 mot phong cach ldnh dao ma nguoi lanh dao tip trung vao viée
phat trién va trao quyén cho nhan vién. Ho nhan ra va danh gia cao kién thirc, kha ning va ky
nang doc d4o cia timg ca nhan nhan vién duoc thé hién qua sy quan tim c4 nhan 1a mot trong
nhitng dic diém cua lanh dao chuyén doi. Khong nhitng thé, 1anh dao theo phong cach ldnh
dao chuyén d6i con truyén cam himg va dong luc bang cach dit ra ky vong cao, thé hién su
tur tin va dong vai tro 1a hinh mau tich cuc cho nhan vién, thé hién qua dong luc truyén cam
himg va anh huéng 1y tuong. Hon nita, ho khuyén khich nhan vién tu duy sang tao va thach
thitc cac phuong phap 1am viéc truyén thong, thé hién qua sy kich thich tri tug, thuc day nhimng
ngudi theo ddi sir dung diém manh cua ho theo nhimng cach méi. Téom lai, lanh dao chuyén
d6i tao ra mot moi trudng ma & d6 nhan vién duoc trao quyén dé phat trién va phat huy hét
tiém ning cua minh.

Quan niém vé lanh dao da phat trién qua nhiéu nam, thoat khoi cac 1y thuyét lay ngudi
lanh dao 1am trung tAm dé hudng téi cac phong cach hiéu qua hon. Sau khi xem xét cac dic
diém khac nhau, lanh dao chuyén d6i duoc cong nhan 1a mot trong nhitng phong cach hiéu
qua nhat (Thomson va cdng su, 2016). Ly thuyét 1anh dao chuyén doi mo ta mot qua trinh ma
nguoi lanh dao va nhan vién thic déy 1an nhau & mtrc do dong luc va hi¢u suat cao hon, tao
ra su két ndi nham nang cao dao dirc va muc ti€u chung (Harrison, 2011; Northouse, 2016).
Phong cach nay nhdn manh vio viéc phat trién hé théng gia tri va truyén cam hing dé nhan
vién vuot qua loi ich c4 nhan, 1am viéc vi tAm nhin chung cta t6 chic (Nguyen va cong su,
2017). Nho do6, 1anh dao chuyén doi gitip nhan vién dat dugc sy hai long cong viéc va hi¢u
suat cao nhat. Ly thuyét nay dugc khing dinh 1 c6 thé ap dung va phat trién kha ning lanh
dao trong moi loai hinh t6 chirc (Rattana va cong su, 2016).

Ly thuyét 1anh dao chuyén dbi dugc phan biét thong qua bdn thanh phan hanh vi
chinh: (1) bang su hap dan, anh hudng 1y tuéng hoa: nguoi linh dao dong vai tro 13 hinh mau,
duoc nhan vién tin cdy, ton trong va ngudng mo, cung ¢6 niém tin cta cép dudi vao tim nhin
va muc dich chung cta cong ty; (2) bang ngudn cam himg: lanh dao tao ra dong luc bén trong
va truyén su nhiét tinh bang cach cung cap nhiing thir thach y nghia, khién nhéan vién sén sang
hanh dong vi tam nhin cta to chirc; 3) béng kich thich tri tué: 1anh dao khuyén khich nhan
vién nghi ngd cac phwong phap cii, nhan thirc cac van dé moi va tim ra nhimng cach thic sang
tao hon dé giai quyét van dé, tir d6 kich thich tri tué va sy d6i moi; (4) bang quan tim dén
tirng ¢4 nhan: lanh dao déng vai tro 13 ngudi ¢d vn va huan luyén vién, dic biét chi y dén
nhu cau va kha nang khac nhau cua tig nhan vién dé gitip ho phat trién tiém ning ca nhan
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va dat dugc thanh tich cao nhat. Thuyét lanh dao chuyén d6i hoat dong & ba cap do: c4 nhan
(d6ng vién, truyén cam himg), nhém (xay dung nhém, quan 1y xung dot) va to chuc (tao ra
vin hoa chung), cho thiy tAm quan trong toan dién ctia nguoi lanh dao dbi voi doanh nghiép.

Nghién ctru nay s& tip trung vao phong cach ldnh dao chuyén d6i dé xem xét mdi
quan hé giita sy khang cy ciia nhan vién ddi véi sy thay ddi. Ly do chi tip trung vao phong
cach lanh dao chuyén ddi vi chire nang manh me cua lanh dao chuyén ddi, nhiéu hoc gia trude
day da gi6i thiéu 1y thuyét 1anh dao chuyén ddi vao tai liéu vé thay doi to chirc (Abrell-Vogel
va Rowold, 2014; Conway va Monks, 2008). Cac nghién ctru ndy da kiém tra tac dong cia
lanh dao chuyén ddi d6i voi phan tng ctia nhan vién dbi véi su thay doi. Hon thé nita, trong
nghién ctru cia Peng va cong su (2021) ciing dé cap rang 1y thuyét 1anh dao chuyén ddi nén
dugc dua vao nghién ctru ap dung dé hiéu rd hon vé cach ma céc 1anh dao hanh dong dé thuc
hién thanh cong su thay do6i ctia doanh nghiép. Hanh vi ctia nhitng nha lanh dao 1a déu mong
mudn cai thién hoat dong ctia nhan vién va thuc déy su cam két gén bo, gidm tdi da su khang
cu cua nhan vién cling nhu ting mirc d6 hai long cua nhan vién dbi véi doanh nghiép cua
minh; tir 46 gop phan cai thién hiéu qua hoat dong cia cong ty (Al-Khaled va cong su, 2020;
Hariswaran va cong su, 2020).

Gia thuyét vé tic dong ciia phong cach linh dao chuyén d6i dén s khang cw ciia
nhén vién déi véi sw thay doi

Nha lanh dao 14 nguoi c6 stc anh huong, chi dao va thiic day nguoi khac thuc hién
cac nhiém vy, dong thoi truyén cam himg cho cip dudi cia minh dé thyc hién hiéu qua cong
viéc nham hoan thanh cac muc tiéu va ké hoach cong ty dé ra (Abdulkadir va cong su, 2021).
Mbi quan h¢ gitra nguoi lanh dao va nhan vién, cling nhu chat luong hi€u qua lam viéc cua
nhan vién, bi anh hudng dang ké boi phong cach lanh dao ma nguoi lanh dao 4p dung
(Ojokuku va cong sy, 2012).

Theo Khaw va cong sur (2023), phong cach cia cac 1anh dao trong doanh nghiép, to
chtrc dong gop dén 71% vao su thanh cong trong cac td chirc khi thuc hién sy thay déi. Vi
véy, phong cach 13nh dao 1a yéu t6 quan trong lién quan dén phan tmg cta nhan vién dbi véi
su thay doi. Sy coi mé ctia ngudi lanh dao 1am ting phan tmg tich cuc cta nhan vién trude
su thay d6i. Nguoc lai, su phan khang ctia ngudi lanh dao sé kich thich nhitng phan tng tiéu
cuc vé su thay doi tir nhan vién. Méi quan hé cua lanh dao voi nhan vién 13 yéu té quan trong
trong viéc quyét dinh viéc 1anh dao thuc hién thay d6i thanh cong trong t6 chtrc (Alnoor va
cong su, 2022). Phong cach lanh dao anh hudng dén nhan vién theo nhimg cach khac nhau,
chéng han nhu uy tin va sy tin cdy cua nhan vién dén lanh dao 1a dong luc quan trong khi
doanh nghiép thuc hién sy thay ddi. Vi thé, phong cach lanh dao 1a nghé thuat gay anh hudng
dén nguoi khac thong qua quyén luc, két hop véi cac dic diém riéng biét cua ting nha lanh
dao vé tinh cach, ning lyc, sy phan quyén. Tir d6 dua ra phuong huéng dé hd trg nhan vién
dat duoc muc tiéu cia doanh nghiép, ra quyét dinh khi can thiét, khen thuéng, xir phat nghiém
minh va minh bach thong tin. Mot trong nhiing chia khéa ciia qua trinh thay d6i nam & phong
cach lanh dao. Phong cach lanh dao can thiét, cu thé 1a phong cach lanh dao chuyén d6i, 1a
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mot tac nhan anh hudng dén sy khang cy ctia nhan vién ddi véi su thay doi, trong trudng hop
nay 1a mot nha 1anh dao nhit quan va tham gia vao moi qua trinh thay d6i (Nugroho, 2020).

Gareth va Gill (2012) da nghién ctru vé tac dong ciia phong cach lanh dao tai cac
doanh nghiép san xuat & Anh théng qua viéc khao sat 367 lanh dao. M6t trong nhitng két luan
ndi bat nhit ctia nghién ctru cho thiy phong cach lanh dao chuyén d6i 14 hiéu quéa nhit trong
cac doanh nghiép tai ddy. Phong cach lanh dao nay hiéu qua nho kha niang truyén cam hing
va thuc day nhan vién cia cac nha lanh dao chuyén dbi phui hop véi nhu cau phat sinh trong
thoi ky thay ddi cua cac doanh nghiép. Nghién ctru ctia Savovic (2017) vé tic dong ciia phong
cach lanh dao chuyén ddi khi xem xét cac hoat dong ddi méi, mé rong va thay ddi cua doanh
nghiép. Két qua cho thay phong cach lanh dao chuyén ddi cé anh hudng tich cuc dén cong
viéc cta cac nhan vién thong qua viéc truyén cam himg va lac quan cua cac ldnh dao, quan
1y, khién nhan vién dé thich nghi va giam sy khang cu ddi voi su thay d6i. Cac nghién ctru
gan day nhu nghién ctru cia Muchiri va cong sy (2022) ciing dua ra nhan dinh rang phong
cach lanh dao chuyén d6i 1a mot chién lugce tot 1am giam sy khang cyu cua nhan vién ddi vai
su thay d6i. Chinh vi vay, phong cach lanh dao chuyén d6i mic du dugc dé xuét tir nhiéu thap
ky qua, nhung trong thdi gian gan day, phong cach nay duoc cac nha nghién ciru chi trong
nho kha nang cai thién sy cam két ddi véi su thay doi va hiéu suét cong vi¢c cua nhan vién
thong qua dong lyc truyén cam hing hiéu qua tir phia 1anh dao doanh nghiép (Chukwuma va
Zondo, 2024).

Nghién ctru cta nghién ctu cua Sénchez va cong sy (2023) va nghién cliru cua
Chukwuma va Zondo (2024) cho thay tac dong nguoc chiéu cua phong cach lanh dao chuyén
d6i dén su khang cu cta nhan vién dbi voi sy thay doi . Nghién ctru ciia Peng va cong su
(2021) ciing nhan dinh rang phong cach lanh dao chuyén d6i c6 mdi trong quan tiéu cuc voi
su khang cu ddi véi sy thay d6i. Nghién ctru ctia Zainab va cong su (2022) ciing cho thay
phong cach lanh dao chuyén d6i gitip gia ting su ¢di md clia nhan vién dbi véi su thay doi,
tir 46 giam thiéu su khang cu. Tuy nhién, nghién ctru ctia Anggreini va cong sy (2022) lai cho
thdy phong cach 1anh dao cé tac dong dang ké cung chiéu véi sy khang cu cta nhan vién dbi
v6i sy thay doi. Ngoai ra, nghién ctru ctia Abdalla va cong su (2018) lai dua ra két qua 1a
khong c¢6 mdi quan hé giita phong cach lanh dao chuyén d6i va su khang cy ciia nhan vién
doi véi sy thay doi.

Duya trén 1y thuyét va cac nghién ctru trude ddy, tac gia dua ra gia thuyét H2: Phong
cach 1anh dao chuyén ddi c6 tac dong nguoc chiéu dang ké dén su khang cy ciia nhan vién
dbi voi sy thay doi.

Gia thuyét vé tic dong ciia phong cach linh dao chuyén ddi dén hiéu qua hoat
dong cia cong ty

Mot trong nhiing yéu t6 then chot quyét dinh sy thanh cong clia mét t6 chirc 1a phong
cach 1anh dao cia t6 chirc d6. Nghién ctru ctia Lee va Chuang (2009) cho rang mot ldnh dao
xuit sic khong chi khoi dy tiém ning cua cap dudi dé nang cao hiéu qua hoat dong cua to
chire, doanh nghiép ma con giup dat duoc cic muc tiéu ma t6 chirc dat ra. Nghién ctru cua
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Mehra va cong su (2006) cling nhan dinh rang tac dong ctia phong cach lanh dao duoc chi
trong khi mot s t6 chuc, doanh nghiép tim kiém nhitng cach thic hidu qua dé vuot troi hon
so v6i ddi thi canh tranh cua ho. Lanh dao dugc cho 13 dong vai trd quan trong trong viéc
hinh thanh cc chuin myec tap thé, gitp cic nhan vién thich nghi voi méi trudng 1am viée va
diéu phoi hanh dong tap thé nhéan vién. Quan diém lay lanh dao 1am trung tam da cung cép
nhing hiéu biét quan trong v& mdi quan hé giita phong cach lanh dao va hiéu qua hoat dong
cua cong ty.

Phong céch lanh dao c6 tac dong da dang dén céac bién sd nhu tinh linh hoat, tiéu
chuan, phén thudng, sy r0 rang, tao ra co ché dong lyc cho cac nhan vién trong td churc. Vi
vay, phong cach 1anh dao dé hiéu qua thi ngudi lanh dao phai lién tuc thay ddi va ¢ kha ning
chi dao nhan vién cua minh hudng téi hi€u qua hoat dong ctia cong ty (Abdulkadir va cong
su, 2021). Phong cach lanh dao la diéu kién tién quyét dé dat duoc thanh tuwu hiéu qua trong
cac t6 chtre, doanh nghiép. Van dé cua hau hét cac doanh nghiép 13 nguoi lanh dao chwa dan
chu trong quan hé véi cap dudi va thuong cé phong cach 1anh dao doc doan (Uchenwamgbe,
2013). Nghién ciru ciia Uchenwamgbe (2013) tai Nigeria cho thay phong cach lanh dao t6t s&
nang cao tinh than ctia nhan vién, tir d6 tac dong tich cuc dén sy phat trién cia t6 chirc. Nghién
ctru ctia Sabino va cong su (2021) cho thdy phong cach lanh dao c6 tic dong dén hiéu qua
hoat dong théng qua yéu td trung gian 1 sy khang cy dbi véi su thay d6i. Nghién ctru cua
Cherian va cong sy (2020) ciing cho thiy phong cach lanh dao, cu thé 1a phong cach lanh dao
chuyén d6i, c6 tac dong dang ké dén hiéu qua hoat dong ciia to chirc va chi riéng phong cach
lanh dao d3 chiu trach nhiém dén 25% hiéu qua hoat dong cta t6 chirc. Nghién ctru cia Andrej
va cOng su (2023) ciling cho thiy phong cach 1anh dao c6 kha ning cai thién hiéu qua hoat
dong cua cong ty. Chinh vi vay, ludn an s€ tap trung vao phan tich tac dong ctia phong cach
lanh dao chuyén doi.

Hau hét cac nghién ctru nhu nghién ctru ciia Yulianeu va cong su (2021), Kartono va
Bernato (2021), Soelton va cong sy (2021), Puni va cong su (2022), Aldhaheri va Ahmad
(2024), Aslam va Sahibzada (2024) va cac nghién ctru trong nude cua Bui Thi Van Anh va
cong su (2021), Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh Ngoc (2019) déu nhan dinh rang
phong cach lanh dao chuyén ddi c6 tic dong cing chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong cia
cac cong ty.

Tuy nhién, nghién ctru cua Laohavichien & Weerasai (2024), Pena va Caruajulca
(2024) va Thapa va cong su (2023) lai cho thdy phong cach linh dao chuyén d6i co tic dong
dén hiéu qua hoat dong nhung thong qua cac yéu t trung gian khac nhau. Bén canh dé, nghién
ctru ctia Sabino va cong su (2021) ciing cho thiy khéng c6 mbi twong quan giita phong cach
lanh dao va hiéu qua hoat dong cia cong ty.

Dua trén 1y thuyét va cic nghién ctru trude ddy, tac gia dua ra gia thuyét H5: Phong
cach lanh dao chuyén d6i co tac dong cuing chiéu dang ké dén hi¢u qua hoat dong ctia cong
ty.

2.5.2.3 Truyén thong minh bach va cac gia thuyét nghién ciru
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Pinh nghia truyén thong minh bach

Truyén thong 14 qua trinh truyén tai thong diép hay ky hiéu chtra dung y nghia tir mot
nguén hodc tir mgt nguoi truyén dat dén nguoi nhan véi mot muc dich cu thé (Wahyunida va
cong su, 2022). Trong khi d6, Mufid (2005) lai cho ring truyén thong 1a truyén tai thong tin,
¥ tudng tir noi ndy sang noi khac, tir ngudi nay dén nguoi khac bang cach st dung cac ky hiéu
nhu tr ngtr, hinh anh, dd hoa cling nhu 101 n61 va van viét thuyét phuc. Mot cach noi khac,
truyén thong 13 qué trinh truyén tai thong diép tin nhan tir ngudi giri dén nguoi nhan thong
qua mot phuong tién truyén thong nhat dinh. Theo Davis (2012), truyén thong 1a yéu t6 quan
trong trong vi¢c quan tri su thay ddi, nhat 1a viéc dua ra chién lwgc méi va thuc hién thay doi
tir cac cong ty dang c6 hiéu qua hoat dong khong cao so vai cac cong ty cung nganh trong bbi
canh méi trudng day canh tranh. Chinh vi vy, truyén thong trong doanh nghiép can phai co
cht y va chuan bi day du, nhat 13 khi doanh nghiép c6 sy thay doi.

Truyén théng bat ngudn tir khai niém vé tinh minh bach cia t6 chirc, truyén thong
cung cap thong tin tich cuc hay tiéu cuc dén nhan vién mot cach kip thoi va chinh xac (Khaw
va cong su, 2023). Viéc truyén thong déy du, 1o rang, chinh x4c thong tin dugc coi 1a cong cu
dé thong bao va giai thich thong tin, 1 sy chuan bi cho moi nguoi vé két qua tich cuc va tiéu
cuc c6 thé xay ra khi to chirc thuc hién thay d6i, qua d6 giam thiéu lo lang va cing thang dén
nhan vién (Kuzior va Lobanova, 2020). Piéu nay chi ra rang truyén thong dong mot vai tro
quan trong trong vi¢c thyuc hién thay doi tir trong ndi bo td chirc dén moi truong bén ngoai
(Mirbabaie va cong su, 2021), cung véi viée trao doi gifra 1anh dao va nhan vién hodc cac
nhan vién véi nhau gitp nang cao kha ning nhan thirc ctia nhan vién vé hoat dong va chinh
sach lién quan dén su thay doi trong doanh nghiép (Li va cong sy, 2021). Tuy nhién, su thay
doi trong doanh nghiép, td chic ¢ thé duoc 1én ké hoach hoac khong dugc l1én ké hoach.
Thay ddi c6 ké hoach 1a viée phat hi¢n ra cac van dé can cai tién mot cach chu dong. Thay
d6i khong c6 ké hoach dugc ap dit boi cac yéu td bén ngoai nhu tinh hinh kinh té, chinh tri.
Do d6, céc to chirc, doanh nghiép phai phan tng linh hoat va nhanh chong dé duy tri sy ton
tai va phat trién bén viing ctia doanh nghiép minh (Alnoor va cong su, 2022).

Truyén thong ndi b tir 1au da dugc cong nhan la cach co ban nhat dé quyét dinh cach
nhan vién hiéu, dién giai khi doanh nghiép thuc hién thay d6i (Barrett, 2018). Mic du tinh
khong thé thiéu cua truyén thong da duoc cong nhan rong rdi ¢ rat nhiu nghién ciru vé chu
dé su thay doi cua cac doanh nghiép, to chirc. Nhung vai trd cu thé trong chién luoc truyén
thong ndi bd dé kiém soat su khéng cu ctia nhan vién lai chua that su rd rang (Yue va cong
su, 2019), nhét 13 nhirng thay dbi 16n va khan cép tir doanh nghiép. Co ché ma chién lugc
truyén thong no1 bo hoat dong dé tao diéu kién cho nhén vién chu dong img pho voi cac su
kién thay doi trong doanh nghiép duong nhu chua dugc 1én ké hoach ki ludng trude d6 dan
dén tinh hudng nhéan vién chua tich cyc va mdi quan hé giira nhan vién dbi véi doanh nghiép
cling chua dugc that chat trong thoi diém doanh nghiép gap kho khan. Chinh vi vay, doanh
nghiép can phai chu trong vao truyén thong ndi bo dé giao tiép tot hon véi nhan vién va thiic
day tinh hi¢u qua trong viéc nhan vién thuc hién nhimng chinh sach thay d6i ciia doanh nghiép.
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Truyén thong minh bach 13 hinh thirc giao tiép ma thong tin duge chia sé mot cach rd
rang, trung thyuc, day da va dé hiéu. Viéc truyén théng nay khong chi ¢ goc do cung cip thong
tin ma con di siu vao viéc giai thich 1y do, muc dich va tac dong cua thong tin d6 dén nhan
vién ciing nhu doanh nghiép. Truyén thong minh bach nhin manh vé nhiing nd luc ctia doanh
nghiép dé cung cap thong tin trung thuc, dang tin ciy va cé gia tri cho nhéan vién, giup nhan
vién tranh nham 13n va cai thién dang ké hiéu qua truyén thong nodi bd trong cong ty. Didu
quan trong can luu ¥ 1a minh bach vé thong tin khac véi viéc don gian 1a tiét 16 tit ca thong
tin cho nhan vién (Yue va cong su, 2019). Truyén thong minh bach yéu cau doanh nghiép
cung cAp cho nhén vién thong tin quan trong, giup nhan vién hiéu rd muc dich, qua trinh va
ndi dung cua su thay doi. Tuy nhién, viéc tiét 16 thong tin don thuan c6 thé 1am nhan vién bi
qua tai véi thong tin du thira, khong lién quan hodc tring lip, c6 thé tao ra sy khong chic
chan, nhdm 13n va dan dén viéc nhan vién phan khang lai. Do d6, thay vi chia sé tat ca thong
tin c6 thé tiét 16 v6i nhan vién, cac doanh nghiép nén thuc hién tinh minh bach vé thong tin,
cung cap thong tin tich cuc 13n tiéu cuc nhung ¢ lién quan va can thiét dbi véi nhan vién,
gitip ho hiéu rd nhiing gi dang xay ra va s& thay do6i trong doanh nghiép (Yue va cong su,
2019).

Truyén thong minh bach 13 chit xuc tac trong viéc xay dung va duy tri 10ng tin giira
nhan vién va lanh dao, giita moi ngudi voi nhau trong khudn kho t6 chire, doanh nghiép. Khi
cac hoat dong cua doanh nghié¢p déu duoc truyén thong mdt cach minh bach, nhan vién s€ coi
doanh nghiép 1a trung thuc va dang tin cdy, tir d6 niém tin duoc cing c¢b (Raza va cong su,
2023). Khong nhitng thé, truyén théng minh bach con nang cao sur gan két ctia nhan vién bang
cach cung cap cho ho thong tin rd rang vé tam nhin, gia tri va ky vong cia doanh nghiép. Khi
nhan vién cam thdy duoc nhan thong tin ddy du, ho s& tré thanh nhirng ngudi déng gop tich
cuc vao thanh cong cua t6 chire, doanh nghié¢p (Raza va cong su, 2023). Theo Li va cong su
(2021), truyén thong minh bach nhan manh chat luong va sé luong thong tin phu hop, gitp
nhan vién tranh nham 1an, ting hiéu qua giao tiép, xdy dung long tin, ting cudng su gin két
va quan 1y sy khong chic chan, dic biét trong cac tinh hudng thay d6i dot ngot hodc khung
hoang.

Truyén thong minh bach trong luan an duoc dinh nghia cha yéu dya trén nghién ciru
ctia Li va cong su (2021). O d6, truyén thong minh bach 1a nd lyc cua doanh nghiép trong
viéc cung cip thong tin trung thuc, ddy du va c6 gia tri cho nhan vién. Viéc nay khong han 1a
doanh nghiép phai cung cip tit ca thong tin, ma 13 phai chon loc va truyén dat nhitng thong
tin quan trong, lién quan, gitip nhan vién hiéu r& muc dich, qua trinh va noi dung ciia cac thay
d6i trong doanh nghiép, t6 chirc.

Gia thuyét vé tac dong ciia truyén thong minh bach dén sy khang cy ciia nhén
vién ddi voi sy thay doi

Truyén thong minh bach dugc coi 1a mot trong nhiing céng cu manh mé ma doanh
nghiép nén thyc hién trong qua trinh thay d6i (Schulz-Knappe va cong su, 2019). Truyén
thong minh bach ciing 13 yéu té quan trong trong qué trinh quan 1y su thay d6i cua cac doanh
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nghiép (Jiang va Luo, 2018). Truyén thong ndi bo hidu qua giup nhan vién hiéu & hon vé sy
thay doi ctia doanh nghiép. M6t 1y do khéc trong viéc 4p dung truyén thong minh bach 1a giup
cac nha lanh dao x4y dung mdi quan tdm cu thé trong viéc thuc hién sy thay do6i thanh viéc
phat trién, duy tri va ciing ¢ mdi quan hé ciia ho véi nhan vién (Yue va cong su, 2019). Tir
d6, viéc truyén thong giao tiép minh bach gitip nhan vién hiéu hon vé sy thay do6i cua doanh
nghiép.

Duya trén 1y thuyét trao d6i xa hoi, truyén thong dong vai tro quan trong trong sy thianh
cong cua viéc thay doi trong t6 chirc nhd kha ning giam thiéu sy khang cu cua nhan vién
trude thay doi nay. Hon thé nita, trén phuong dién 1y thuyét vé cac bén lién quan, truyén thong
con thu hiit cac bén lién quan tham gia trao d6i twong téc tich cuc vao qua trinh thay do6i trong
viéc théng bao va dong vién nhan vién, tir d6 giam thiéu su khang cu cua nhéan vién d6i voi
thay doi (Herold va cong sy, 2008). Hé thong truyén thong kém, khong minh bach trong doanh
nghiép duoc coi 1a mét trong nhitng trd ngai trén con dudng thyc hién su thay do6i (Kotter va
Schlesinger, 2008). Khong nhitng thé, Hayton (2015) con cho ring viéc truyén thong kém,
khong minh bach va rd rang c6 thé dan dén xung dot trong to chirc trong qua trinh thuc hién
thay doi, ¢ thé coi 1a rao can cho sy thay d6i. Nghién ciru ciia Tamunomiebi va Akpan (2021)
chi ra rang nhan vién, ngudi quan 1y, 1anh dao can giao tiép hiéu qua dé c6 thé trao doi thong
tin vé& muc tiéu, ky vong va hi€u qua cong viéc. Bén canh do, nhiing thay ddi c6 ké hoach va
khong c6 ké hoach ciia to chire déu 1am gia tang sy nhdm 14n va nhan dinh khong chic chan
ctia nhan vién. Do d6, sy hiéu biét cia nhan vién vé nhiing thay doi thong qua giao tiép giira
ho 14 rit quan trong d6i véi su thanh cong trong thay d6i cta to chire (Gillet va cong sy, 2013).

Hon thé nita, nghién ctru cta Li va cong sy (2021) cho rang truyén thong dong vai
trd then chét trong viée xac dinh phan ng cta nhin vién xuyén sudt qua trinh t6 chirc thuc
hién thay ddi. Cu thé hon, cac td chirc nén thue hanh viéc truyén thong minh bach trong ndi
bd, cung cap thong tin trung thuc, chinh xac vé su thay d6i va khuyén khich nhan vién tham
gia vao qua trinh thuc hién sy thay doi. Bén canh d6, viéc hiéu biét rd vé sy thay d6i, giao
tiép minh bach, hiéu qua trong viéc truyén dat thong tin c6 thé gitp giam bot sy nham 1an va
nghi ngd ctia nhan vién vé quy trinh va tic dong cua sy thay doi (Rogiest va cong sy, 2015).

Ngoai ra, nghién ctru ciia Kulkarni (2016) cho rang thong tin bi hiéu sai c6 thé gay ra
phan mg tiéu cuc tir nhan vién dbi véi su thay ddi, ngay ca khi nhan vién khong gip van dé
gi khi su thay doi dugc dé xuét trudc d6. Nhan vién khong coi hanh dong cua minh 1a sy
khang cy ma bién minh cho hanh vi ctia minh véi 1y do vi loi ich 1au dai cta t6 chirc. Schulz-
Knappe va cong su (2019) ciing cho ring sy minh bach trong truyén thong giao tiép va d6i
thoai voi nhan vién 14 chia khoa chinh dé khién nhan vién chip nhan sy thay d6i ma khong
c6 khang cu.

Xét vé tac dong cua truyén théng minh bach dén sy khang cu cta nhan vién d6i voi
su thay doi, két qua trong nghién ciru cua Paulikas (2022) ciing khang dinh yéu té truyén
thong minh bach, nhat 12 ni dung thong tin dugc truyén dén nhan vién 1a mot trong nhimng
nhan t6 quan trong, co tac dong dang ké trong viéc 1am giam su khang cu ctia nhan vién dbi
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v6i su thay ddi trong doanh nghiép.

Nghién ctru ctia Wahyunida va cong su (2022) cho thiy truyén thong c6 tic dong
nguogc chiéu véi mirc d6 dang ké dén su khang cy ctia nhan vién ddi véi sy thay doi. Khi viée
giao tiép gitra doanh nghiép va nhin vién ngay cang duoc cai thién va ngay cang hiéu qua thi
su khang cu ctiia nhan vién ddi voi su thay ddi s& nho di. Nghién ctru cua Zainab va cdng su
(2022) cho rang viéc truyén thong minh bach cé tac dong tich cuc dang ké dén su coi mo cia
nhan vién dbi véi su thay doi, tir d6 1am giam su khang cy ctia nhan vién ddi v6i su thay doi
nay. Két qua nay ciing déng nhan dinh v6i nghién ctru cia Ahmad va Chowdhury (2021),
Puyod va Charoensukmongkol (2021), Haqq (2021) 13 truyén thong minh bach c6 tac dong
nguogc chiéu va dang ké dén sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay doi. Nghién ctru trude
day nhu nghién ctru duoc thyc hién béi McKay va cong su (2013), Canning va Found (2015)
cling cho két qua tuong ty. Tuy nhién, nghién ciru cia Akan va cong su (2016) nhan dinh
rang mbi quan hé giira truyén thong va su khang cu dbi véi su thay doi khong cé ¥ nghia
thong keé.

Dua trén 1y thuyét va cac nghién ctru trude day, tic gia dua ra gia thuyét H3: Truyén
thong minh bach c6 tac dong nguoc chiéu dang ké dén sy khang cu cta nhan vién dbi voi sy
thay doi.

Gia thuyét vé tac dong ciia truyén thong minh bach dén hiéu qua hoat dong ciia
cong ty

Truyén thong minh bach v6i muc dich nang cao tinh hiéu qua trong viéc truyén tai
thong tin cling 1a mot nhan t6 dong vai tro tich cuc, gitp cong ty cai thién hiéu qua hoat dong,
day 1a két qua trong nghién ctru cua Kimathi va Kinyua (2021) sau khi thuc hién khao sat 130
ngudi bao gdm tat ca cac quan Iy cAp cao, quan Iy cp trung va quan 1y cap chic ning. Nghién
ctru cua Kalogiannidis (2020) ciing c6 nhan dinh viéc truyén thong hiéu qua cé vai trd quan
trong dé cai thién doanh sb va thuc ddy ting truong kinh doanh. Cac doanh nghiép dugc
khuyén khich duy tri ludng thong tin tét trong toan to chirc dé cai thién hiéu qua hoat dong va
duy tri loi nhuan kinh doanh 1au dai. Nghién ctru ctia Emueje va Tochi (2020) ciing cho thay
tac dong cung chiu cua viée cong bd thong tin minh bach dén hiéu qua hoat dong cua cong
ty. Nghién ctru ctia Sabino va cong su (2021) ciing cho thiy truyén thong co tac dong clng
chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong.

Duya trén 1y thuyét va cac nghién ctru trude ddy, tac gia dua ra gia thuyét H6: Truyén
thong minh bach ¢ tac dong cing chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

2.5.2.4 Nhin thirc vé su hd tro va cac gia thuyét nghién ciru

Pinh nghia nhan thirc vé sw hd tro

Nhan thtc vé su hd tro duoc dinh nghia 1a mirc d§ nhan thirc va nhan biét cia nhan
vién khi dugc doanh nghiép, t6 chirc trén trong va danh gia cao sy dong gop va quan taim dén
hanh phuc cta ho, tir d6 nhan vién s& c6 su dong gop, cong hién nhiéu hon cho té chirc noi
minh lam viéc (Eisenberger va cong su, 1986). Nhan thirc vé& sy hd trg cta to chirc 1a khai
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niém dugc phat trién dua trén 1y thuyét co ban do Eisenberger va cc cong su dé xuét ciing
nhu dya trén 1y thuyét trao ddi xa hoi gitta ngudi lao dong va ngudi sir dung lao dong, cu thé
13 nhan thtrc cua nhan vién vé mirc do t6 chirc danh gia cao su déng gop cua nhan vién va mdi
quan tim cua t6 chic d6i véi nhu cau cua nhan vién (Sharma va Dhar, 2016). Khai niém nay
cho thay nhan thirc ciia nhan vién vé viée to chire c6 danh gia cao nhitng dong gop, lang nghe
khiéu nai, quan tim dén doi séng va phuc loi ctia nhan vién hay c6 ddi xir cong bang v6i nhan
vién khong. Sheikh (2023) dinh nghia nhan thuc vé su hd tro cua td chirc 12 nhan thic cia
nhan vién vé mirc do t6 chirc dénh gia cao sy dong gop, hd tro va quan tim dén hanh phic
cua ho. Theo Lumineau va cong su (2023) dinh nghia nhan thuc vé su hd trg cua td chuc 1a
nhén thirc cia nhan vién vé muac do td chirc cung cfip hd trg cho nhan vién va mac d6 san
sang hd tro cta td chire khi can thiét. Patnaik va cong sy (2023) lai cho ré‘mg nhan thuc vé sy
hd trg cta to chirc 1a mirc d6 ma nhan vién tin rang to chic coi trong su dong goép va quan
tam dén phuc loi cia ho. Nhan vién nhan thic dugc t6 chtrc, doanh nghi¢p ciia minh la noi
cung cép cho ho céc nhu cau, tinh cam xa hoi nhu su danh gia cao tur Ianh dao, sy quan tam
va loi ich hitu hinh cho nhan vién nhu tién luong hay phuc loi. Ngoai ra, khi nhan thire vé su
hd tro ctia t6 chire cao sé khién nhan vién c6 dong luc dé hoan thanh vuot hon ky vong trong
cong viéc va trach nhiém dugc giao pho, cling nhu giup d& dong nghiép lam viéc, dua ra 10i
khuyén mang tinh xay dung va c6 loi cho to chtic, doanh nghiép ctia minh (Wahyunida va
cong sy, 2022). Ly thuyét vé su hd tro to chire cho théy nhan vién phat trién thai do tich cuc
khi ho nhén thiy t6 chirc coi trong nhirg déng gdp ctia ho va quan tim dén chat lugng cudc
song cua ho (Kurtessis va cong sy, 2017). Khong nhitng thé, 1y thuyét con tap trung vao cach
t6 chirc ghi nhan sy dong gbp ctia nhan vién va cach t6 chirc quan tim dén phtc loi ctia nhan
vién (Eisenberger va cong su, 2020). Theo Jeong va Kim (2022), nhan thirc vé su hd tro 1a
phan 4nh cam nhan cta nhan vién vé viéc to chirc danh gia cao nhitng nd luc cua ho va quan
tam dén sy an toan, hanh phuc cua ho.

Tt nhitng nghién ctru trén co6 thé khai quat ré‘mg nhén thire vé su hd tro 13 khai niém
dé cap dén nhan thirc cua nhan vién vé cach t6 chirc, doanh nghiép noi ho lam viéc danh gia
nhing nd lyc cta ho va sy quan tim dén phtc loi, nhu cau xa hoi va phat trién nghé nghi¢p
cua ho.

Gia thuyét vé tac dong ciia nhin thire vé s h trg' dén su khang cw ciia nhén
vién ddi véi su thay doi

Su hd tro clia to chirc 1am rd khai niém nhan vién sé déng gop cho t6 chire dua trén
nhén thtc cua ho vé cach td chirc, doanh nghiép ddi xtr thuan loi hay bat lgi d6i v6i ho. Néu
nhan thtrc thé hién su thuin loi, nhan vién sé ting cudng nd luc dé giup td chic, doanh nghiép
dat duoc muc tiéu (Eisenberger va cong su, 2020). Nhan vién cam nhan duoc su hd tro cao
tir t6 chire 6 xu hudng cong hién hét minh va sin sang hon cho céac sang kién thay do6i. Hon
thé nira, ho sin long tham gia vao qua trinh thay d6i khi ho nhdn thay su thay d6i d6 mang lai
gia tri cho ho (Rehman va cong sy, 2021). Nghién ctru ctia Kraimer va cong su (2011) dé xuét
réng mot to chtre thé hién sy thuan loi trong viéc tuwong tac voi nhan vién bﬁng cach nhan
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manh nhu ciu nghé nghiép, nhu cau tai chinh ctia nhan vién va su quan tdm dén nhan vién
ctia ho. Pa phan cac nghién ciru nhu nghién ctru cia Rehman va cong sy (2021), nghién ctru
ctia Fernando va cong su (2019) va nghién ciru cua Raditya va cong sy (2019) déu dua ra
nhan dinh ré‘mg nhan thtrc vé su hd tro c6 tac dong dang ké va nguoc chiéu dén su khang cyu
ctia nhan vién ddi v6i su thay ddi, mic du ca hai nghién ciru nay déu c6 xét dén yéu té trung
gian.

Mat khac, nghién ctru cia Wahyunida va cong su (2022) lai cho théy sy tac dong
khong dang ké cua yéu td nhan thirc vé su hd tro dén su khang cy ctia nhan vién ddi voi su
thay doi.

Dua trén Iy thuyét va cac nghién ctru trude dy, tac gia dwa ra gia thuyét H4: Nhan
thtre vé sy hd tro co tac dong ngugc chiéu dang ké dén su khang cu cua nhan vién ddi voi su
thay d6i.

Gia thuyét vé tac dong ctia nhin thirc vé s hd trg' dén hiéu qua hoat dong ciia
cong ty

Nhan thtrc vé sy hd tro cta to chire, doanh nghi¢p ddi voi nhan vién, don gian la cam
giac dugc quan tdm, dugc tin tuong va dugc hd tro khi lam viéc, dong vai tro vo cung quan
trong trong viéc thuc day hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Bén canh d6, cac nghién ctiru & Chau A ciling cho thay nhing két qua twong tw. Nghién
ctru cia Utomo va cong su (2023) ciing cho théy nhén thirc vé su hd trg co tac dong tich cuc
dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cac doanh nghiép. Nghién ciru ciia Jeong va Kim (2022)
dira trén 1206 nhan vién tai 67 cong ty & Han Qudc ciing cho thiy hiéu qua hoat dong cta
cong ty chiu anh huodng truc tiép dang ké boi nhan thire vé su hd trg cua to chic tir ngudi lao
dong.

Dua trén Iy thuyét va cac nghién ctru trude ddy, tac gia dua ra gia thuyét H7: Nhan
thire vé sy hd tro co tac dong cung chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong cia cong ty.

2.5.2.5 Vin héa doanh nghiép va gia thuyét nghién ciru

Pinh nghia vin héa doanh nghiép

Vin hoa doanh nghiép 1a hé thong gia tri dugc chia sé trong to chirc, doanh nghiép;
1a tai liéu tham khao vé cach nhan vién thuc hién cac hoat dong, thi hanh cac chinh sach nham
dat dugc muc tiéu hoic 1y tudng cta doanh nghiép. Hon thé nita, van hoa doanh nghiép duoc
phat trién tir tdp hop cac chuan muyec, gia tri, niém tin, ky vong, gia dinh va triét 1y ctia nhimng
ngudi trong to chirc, doanh nghiép. Vi vy, hanh vi ciia c4 nhan va tap thé trong doanh nghiép
duoc thé hién rd qua van hoa doanh nghi¢p (Widarko va Anwarodin, 2022). Van hoéa c6 thé
dugc dinh nghia 1a kién thirc thu duoc dé dién giai kinh nghiém tir trudc dén nay va tao ra
hanh vi x4 hoi trong doanh nghiép (Saraswati, 2022). Vin héa doanh nghiép 1a nhiing chuan
muc va gié tri dinh huéng hanh vi ctia nhan vién. Mdi nhan vién s& hanh xt dua trén nén vian
héa chung dé ton tai duoc trong moi trudong lam viéc doanh nghi¢p (Azizah va cong sy, 2022).
Viéc hinh thanh hanh vi cia mdi nhan vién trong doanh nghiép s& chiu anh hudng it hodc
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nhiéu tlr vin hoa doanh nghiép, tiy thudc vao nén van hda & noi d6 manh hay yéu. Vin héa
manh 13 khi vin hoa duoc hau hét cac nhan vién trong doanh nghiép gitt viing va duoc huéng
dAn moi hanh dong. Tir d6, nhan vién sé& gin két véi doanh nghiép nhiéu hon hoic it hon, tiy
thudc vao mot sd yéu té nhu ning luc to chirc ciia doanh nghiép, thoi gian ton tai ciia doanh
nghiép va ngudn gbc ciia van hda doanh nghiép (Marpaung va cong su, 2021).

Céc chiéu hudng va thudc tinh cua van héa doanh nghiép dugc cac nghién ciru dinh
nghia trong nhiéu bdi canh khac nhau. Vin héa doanh nghiép bao gdm céc quy tic ngdm dinh
va bat thanh vin ma nhan vién dugc ky vong phai biét dé ap dung trong cong viéc hang ngay
(Schein, 2010). Trong nghién ctru ctia Chen va Huang (2012), van hoa doanh nghiép dugc
dinh nghia 1a thiét ké cac gia dinh co ban do cong dong lao dong tao ra dé phat trién hé thong
tich hop cac phuong an xtr 1y cac yéu t6 bén ngoai ciing nhu diéu phdi cac mdi quan hé noi
bd trong doanh nghiép. Mot nghién ctru khac tir Hofstede (2015) mo ta van hoa doanh nghiép
1a mot hé théng cac nhan thire chung, déng vai tro hudng dan, dinh hudéng cho suy nghi, nhan
thirc va ngon ngir ciia cac thanh vién trong doanh nghiép.

Nghién ctru ciia Lam va cong sy (2021), van hoa doanh nghiép dugc dinh nghia la
cac dic diém ndi tai cia mdt doanh nghi¢p, dong vai tro quyét dinh trong qué trinh phat trién
lau dai ciia doanh nghiép. Hon thé nita, vin hoa doanh nghiép con thé hién cach cac thanh
vién trong doanh nghiép twong tic voi nhau va cach doanh nghiép lién két véi cac bén lién
quan nhu khach hang, d6i tic va nha dau tu. Van hoa doanh nghiép con 13 sy hudéng dan chi
dao hoat dong, quy trinh lam viéc va quan ly khach hang trong mdt doanh nghiép (Lam va
cong sy, 2021). Vin hoa doanh nghiép lién quan dén cac gia tri, théi quen, cach lam viéc,
truyén thong duogc cac thanh vién trong doanh nghiép chap nhan nhu mot hé théng ¢ ¥ nghia
chung, 13 tap hop cac dic diém duoc st dung nhu nhirg quy tic bt thanh vin nhung dugc
lwu gitr va thuc hién hang ngay, mot sé dic diém s& mang tinh ban sic cta doanh nghiép
(Widarko va Anwarodin, 2022).

Vian hoa doanh nghiép co thé hoat dong nhu mdt sy rang budc dén c4c nhan vién vi
ban chét van héa duoc hinh thanh dua trén nhiéu quy tiac va quy dinh trong doanh nghiép
(Vito, 2020). Theo Hapsari va cong sy (2021), viéc hinh thanh van héa doanh nghiép voi
nhitng gi4 tri va ¥ nghia 16n s& nang cao hiéu qua hoat dong cta cong ty dwa vao viée truyén
tai nhitng gia tri vin hoa nay dén nhan vién. Van hoa dem lai y nghia 16n trong viéc gitip nhan
vién dinh hinh dugc doanh nghiép minh dang lam viéc va lam tang sy cam két cua ho voi
doanh nghiép, khi nhan vién hiéu rd dugc ban chit thuc su cua cong viéc minh dang lam. Tu
do, dong luc lam vi¢e s€ tang 1én, hi¢u suét cai thién va lam giam su khang cu cia ho ddi vai
su thay doi (Virgiawan va cong sy, 2021; Riyanto va Herlisha, 2021). Vin héa doanh nghiép
1a viéc tao ra y nghia duoc chia sé rong i gitta cac nhan vién, thiic dy gia tri van hoa trong
doanh nghiép va déng vai tro 1a co ché kiém soat sic bén ciia doanh nghiép, t6 chirc (Isensee
va cong su, 2020).

Dic trung cua van hoa doanh nghiép 14 sy coi mo trong giao tiép va sy hiéu qua trong
cach lam vi¢c nhom (Zanon va cong su, 2021). Niém tin vao mot nén van héa manh mé va
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khac biét c6 anh hudng 16n dén sy thanh cong ctia mot doanh nghiép, nhin chung cac doanh
nghi¢p thanh cong va hoat dong c6 hi€u qua déu c6 mot nén van hoa manh mé va dic biét
(Al-Swidi va cong su, 2021). Mot s6 doanh nghi¢p that bai 1a do c6 mét hodc nhiéu nén van
héa khéac nhau tdn tai bén trong ndi bo, hoac do nén vian héa trong quéa khr can tré nhan vién
trong viéc thich nghi v6i sy thay doi khi doanh nghiép bat budc phai thyc hién su thay do6i
(Hardcopf va cong su, 2021). Su phat trién ctua doanh nghiép gin lién véi su thay dbi doi hoi
qua trinh tai hoa nhap hodc gin két lai cua nhan vién véi viéc bd sung thém nhiéu nhan té
moi, giéng nhu mot qua trinh ctia cudc séng, moi su phat trién mai sé sinh ra sy tan ra doi hoi
phai c6 qua trinh tai hoa nhip va chit két dinh giita nhitng té bao da ton tai va nhitng té bao
moi chinh 1a van hoa doanh nghiép (Scaliza va cdng su, 2022). Van héa c6 anh hudng tich
cuc dén thai d6 va hanh vi lam viéc ctia nhan vién, cic doanh nghiép thuong vu tién lya chon
nhirng nhan vién c6 thé chia sé duoc gia tri vin héa to chirc dén cac nhan vién khac (Imran
va cong su, 2022).

Tt nhitng nghién ctru trén c6 thé két luan rang vin hoa doanh nghiép 1a nhiing gia tri,
niém tin va chuan muc chung dugc cam nhéan, suy nghi, thé hién va chép nhén boi tit ca
nhitng thanh vién trong doanh nghiép, t6 chirc v6i ca chi sé chung vé gia tri, niém tin, quy
tac, dinh hudng, su hop tac, ban sdc, cach 1am viéc nhom, sy 6n dinh trong cong viéc va su
giao tiép gilta moi ngudi v4i nhau.

Gia thuyét vé vai tro diéu tiét ctia viin h6a doanh nghiép dén mdi quan h¢ giira
s khang cu ciia nhin vién doi véi sw thay ddi va hiéu qua hoat dong ciia cong ty

Viéc tap trung vao vin héa doanh nghiép ngdy cang trd thanh mot phan quan trong
trong hoat dong hang ngdy cua td chic, doanh nghiép vi hiéu qua hoat dong mét phan phu
thudc vao vin hoa ciia doanh nghiép d6 (Akpa va cong su, 2021). Cac chuan myc vin hoa sé
anh huong dén tat ca nhan vién trong t6 chirc, nhitng chuan muyc d6 gan nhu vo hinh, nhung
néu mudn cai thién hiéu qua hoat dong ctia cong ty thi nhitng chuin myc d6 1a mot trong
nhiing diéu can duoc xem xét (Akpa va cdng su, 2021). Céac nghién clru trude day vé mbi
quan hé giita van héa doanh nghiép va hiéu qua hoat dong cua cong ty van cho thay nhiing
két qua da dang khac nhau. Phan 16n céc cong trinh déu coi vin héa doanh nghiép 1a mot bién
doc 1ap hodc bién trung gian trong mé hinh nghién ctru.

Nghién ctu cua Hardcopf va cong sy (2021) danh gid vai trd cia van hoa doanh
nghiép trong viéc thuc hién chién luoc cai cach thay doi, ap dung phwong phéap san xuét tinh
gon dé thiic day loi thé canh tranh bén vimng cta doanh nghiép. Nghién ctru phén tich anh
huéng cia van hoa véi hidu qua hoat dong ciia 266 doanh nghiép dang thuc hién sy thay d6i
chién luoc san xuat ndy. Két qua nghién ctru thé hién rang sy phat trién trong vin hoa doanh
nghiép s& tdi da hoa nhitng thay doi, cai tién vé chét lugng, sy phan phdi va tinh linh hoat cia
nhan vién trong san xut, tr d6 cai thién hiéu qua hoat dong. Chinh vi vay, cac cong ty co thé
tap trung vao viéc phat trién van hoa doanh nghiép khi thuc hién thay doi, cai cach nham nang
cao hi¢u qué hoat dong cta cong ty.

Nghién ciru ctia Kang’ethe va cong sur (2022) vé anh hudng cia vin hoa to chirc dén
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hiéu qua hoat dong cua cac cong ty dich vu cong ¢ Kenya. Nghién ctru khdo sat 120 nhan
vién va phuong phap 14y miu ngu nhién theo ty 18 di duoc st dung dé xac dinh nhitng ngudi
tra 101 phu hop véi muc tiéu, bang cau hoi ban céu trac di dugc sir dung. Théng ké mé ta va
thong ké suy luan déu dugc sir dung dé phan tich dit liéu. Két qua nghién ctru cho thy vin
hoéa t6 chirc co tac dong tich cuc va dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Vin hoa to
chure tai ddy c6 gid tri rd rang va nhat quan chi phdi hoat dong cia cac bd phén, quy trinh van
hanh tai day cling rat chuin muc. T6 chirc cling gia ting co hoi lam viéc nhém va dao tao
thudng xuyén ciing nhu phan bo cong bang giira cac nhan vién trong bd phan, dé dam bao
van hoa td chic van duoc duy tri mét cach tich cyc tai day.

Nghién ctru ctia Imran va cong sy (2022) nghién ctru vé van hoa doanh nghiép va
hiéu qua hoat dong doanh nghiép bang cach st dung dit liéu bang cau hoi dé khao sat 250
quan 1y thudc cac ngan hang ¢ Pakistan. M6 hinh phuong trinh cau triac dugc sir dung dé kiém
tra cac gia thuyét. Két qua chi ra rang cac khia canh cta van héa doanh nghiép nhu su d6i
moi, sy tham gia va kha nang thich Gng ctia nhan vién c6 tic dong dang ké dén hiéu qua hoat
dong doanh nghi¢p. Nghién ctru cua Ardianti va cong su (2023) tai cac khach san 4 va 5 sao
& Jakarta v6i 92 nhan vién tham gia khao st ciing cho thay vin hoa t6 chiic ¢6 tac dong tich
cuc va dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Vin hoa to chirc dugc ap dung cang manh
m¢ trong doanh nghiép thi hiéu qua hoat dong s€ tang lén.

Sumintapura (2022) ciing d3 nghién ctru sy anh hudng cia vian hoa dén hiéu qua hoat
dong cta to chirc ¢ hai cong ty dét may & Indonesia thong qua viéc khao sat 125 nhan vién
tai ddy. Van hoa doanh nghiép thuc sy 1a mot yéu to quan trong trong viéc gin gitt cac gid tri
bén vitng va nang cao thé manh trong viéc quan 1y nhan vién trong doanh nghiép. Nghién ciru
cho thiy vin hoéa doanh nghiép c6 dong gop dang ké dén hiéu qua hoat dong cia cong ty,
khong nhirng thé con hd trg doanh nghi¢p dat dugc muc ti€u dé ra va quan ly sy thay doi
trong doanh nghi¢p. Nghién ctru ctia Christopher va cong su (2022) da sit dung mo hinh
Denison va cac nghién ciru trude ddy dé danh gia tic dong cua vin hoa doanh nghiép dén sy
thanh coéng ctia doanh nghiép. Két qua cho thay c6 mdi lién hé dang ké giita hiéu qua hoat
dong va van héa td chirc. Nghién ctru ciing nhan dinh thiéu vin hoa 12 nguyén nhan chinh dan
dén hiéu qua hoat dong kém & cac doanh nghiép. Do d6, cac nha lanh dao, quan 1y phai hiéu
rd tim quan trong ciia van héa doanh nghiép dé tan dung va phat huy hiéu qua néu ho mubn
hoat dong ctia doanh nghiép dugc cai thién. Khong nhiing thé, doanh nghiép nén t6 chirc dao
tao cho nhan vién mot s6 nguyén tic quan trong trong vin héa nhat 1a khi c6 sy thay d6i trong
doanh nghiép dé nang cao hiéu qua hoat dong trong doanh nghiép.

Mic khac, nghién ciru cia Mohamed va Demirel (2022) da nghién ctru vé su khang
cu d6i v6i sy thay do6i clia nhan vién tai Libya va Thé Nhi Ky. Nghién ctru cho thy co su
khac biét trong két qua vé sy khang cu cta nhan vién ddi véi sy thay doi ¢ hai nuéc do su
khac nhau & cac bién phap hanh chinh va vin héa doanh nghiép cua hai quéc gia. Nghién ciru
ctia Peng va cong sy (2021) ciing nhan dinh ring trong bdi canh vin hoa phuong Dong so voi
phuong Tay, phong cach lanh dao chuyén doi thé hién méi twong quan manh hon véi su
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khang cy ctia nhan vién d6i voi sy thay d6i. Diéu nay cho thiy rang bdi canh vin hoa co thé
12 mot nhan t6 diu tiét dang ké khi nghién ctru vé su khang cu dbi vé6i sy thay doi, nhat 1a
trong bdi canh cua su khac biét & cac nén van hoa phuong Dong va phuong Tay. Nghién ciru
ctia Appelbaum va cong su (2015) ciing cho thdy méi trudng to chirc 1a mot yéu t6 ngit canh
quan trong, twong tac véi cac yéu t khac nhu 1anh dao, nhan thirc cia nhan vién dé anh huong
dén sy khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay doi va két qua cudi cing sau khi thuc hién thay
d6i tir cong ty.

Khéng nhitng thé, cling c6 nghién ctru cho thdy vin hoa doanh nghiép tuy quan trong
nhung lai khong truc tiép anh huéng dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty nhu nghién ctru ciia
Widarko va Anwarodin (2022) cho nhéan vién tor bd may dan sy nha nudce tinh East Java,
Indonesia. Van héa doanh nghiép duoc sit dung nhu mot bién doc lap. Nghién ctru st dung
phuong phéap 1dy mau va khao sat 236 nhan vién tai day. Két qua nghién ciru cho thiy vin
hoa doanh nghiép khong cé anh hudng truc tiép dén hiéu qua hoat dong tai day, mac du trong
qua trinh trién khai hoat dong ké ca nhirng thay d6i trong doanh nghiép, vin hoa 1a mot hinh
thirc Gmg xir, ¢6 gan két tryc tiép dén hanh vi cia mdi c4 nhan. Nghién ciru ctia Syuhadah va
cong sy (2023) ciing cho thay vin hoa doanh nghiép khong c6 tac dong truc tiép dén su khang
cu cua nhan vién. Chinh vi 1& d6, luan 4n khong chi dung lai ¢ viéc xem xét li¢u van hoa
doanh nghiép c6 tac dong truc tiép dén su khang cu hay khong, ma con di sdu hon vao viéc
kiém tra liéu n6 co dong vai tro lam thay d6i murc do tac dong cua sy khang cu 1én hiéu qua
hoat dong hay khong. Do d6, thay vi xem xét vin hoa doanh nghiép nhu mét bién doc lap,
ludn an d4 chuyén doi vai trd ctia n6 thanh bién diéu tiét.

Ngoai ra, mot sé nghién ctru truéc ddy ciing khang dinh tac dong tich cuc ciia van
hoa doanh nghiép dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty (Gomes va Wojahn, 2017; Hartnell va
cong su, 2016; Abubakre va cong su, 2014; Acar va Acar, 2014; Givens, 2012). Nhitng nha
lanh dao xay dung thanh cong duoc mot nén vian héa manh mé trong doanh nghiép thong qua
viéc giao tiép coi mo va minh bach s& truyén cam hting manh mé dén nhan vién, ho lam viéc
v6i su cam két trach nhiém cao va hau nhu khong co sy khang cy trong nhén vién, dong thoi
hiéu qua hoat dong ctia cong ty ciing duoc cai thién dang ké (Kohtamaki va cong sy, 2016).
Tuy nhién, van hoa doanh nghiép & day duoc sir dung nhu méot bién doc lap.

Nghién ctru ciia Naveed va cong sur (2022) ciing chi ra mdi quan hé truc tiép giita van
hoa doanh nghiép va hi€éu qua hoat dong. Tuy nhién, nghién ctru cling ung ho viéc cac nghién
ctru trong twong lai can mé rong khung 1y thuyét dé bao gom céc bién va mbi quan hé khac
chua dugc kham pha d'ﬁy du. Chinh vi vay, luan an dé xuét ddi méi yéu td van hoa doanh
nghiép dong vai tro diéu tiét trong mdi quan hé giita sy khang cu dbi voi thay d6i va hiéu qua
hoat dong. Viéc dé xuat nay ciing dya trén co sé 1y thuyét trude day nhu 1y thuyét vé su xuat
sic cuia to chirc.

Vi véy, tac gia dua ra gia thuyét H8: Vin héa doanh nghiép diéu tiét moi quan hé
giita su khang cu ctia nhan vién ddi v6i su thay d6i va hiéu qua hoat dong cuia cong ty.

2.5.2.6 Ning lwe ddi méi va gia thuyét nghién ciru
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Pinh nghia niing hre doi moi

Theo nghién ctru ciia Adler va Shenhar (1990), nang luc d6i méi duge dinh nghia bao
gbm ning lyc phét trién san pham méi dap ing nhu cau thi trudng; nang luc ap dung cac cong
nghé quy trinh pht hop dé san xuat cac san phim méi; ning luc phat trién va 4p dung céc san
pham va coéng nghé xtr Iy moi dé dép ing nhu cau trong twong lai; va niang luc tng pho véi
cac loai cong nghé mai va bat ngo do ddi thu tao ra. Nang luc ddi mai duoce coi 1a tai san ¢d
gia tri dé cong ty duy tri lgi thé canh tranh va chiém wu thé trong qua trinh thyc hién chién
luge (Laforet, 2011). Nang luc db6i moi gitip cac cong ty gidi thiéu san phim mdi mot cach
nhanh chéng va 4p dung hé thong méi trong thoi gian ngin so véi cac doi thii canh tranh. Sy
hiéu qua trong nang lyc d6i méi ciia doanh nghiép ¢ thé duogc giai thich dua trén sy két hop
giita tai san va ngudn luc ctia doanh nghiép dé (Rajapathirana va Hui, 2018). Do dé, c¢6 nhiéu
loai tai san va ngué)n luc khac nhau ma doanh nghiép co thé tan dung dé thic déy su thanh
cong trong mdi trudng kinh doanh thay doi nhanh chéng nhu hién nay.

Ning luc d6i méi phan anh mirc do d6i méi cuia cong ty thong qua nhiéu chiéu doi
moi. Theo nghién ctru ciia Kafetzopoulos va Psomas (2015), c6 bon loai doi méi quyét dinh
tinh d6i méi tong thé cia mot to chirc, doanh nghiép bao gom:

- P6i moi san phém: P6i méi san phém gén lién véi viée tao ra thi truong maoi hodc
cai tién cac san pham hién c6 (Chang va cong su, 2012). Pay 1a mot qua trinh kho khin dugc
thiic day bai cong nghé tién tién, nhu cau cua khach hang thay doi, vong doi san pham bi rut
ngan va ap luc canh tranh toan cau ngdy cang ting. P6i méi san pham 1a mot qué trinh lién
tuc va tich hop ngay cang nhiéu ngudn lyc khac nhau bén trong va bén ngoai doanh nghiép,
t6 chirc.

- P6i méi quy trinh: P6i méi quy trinh 14 viée trién khai hodc cai thién phuong phap
hodc quy trinh san xuat. Piéu ndy bao gdm nhiing thay doi dang ké vé ky thuat, thiét bi may
moéc hodc phan mém. Qua trinh d6i mai c6 thé nham muc dich giam chi phi san xuat, ting
chat lugng hoic cai tién dang ké quy trinh san xuat (Wonglimpiyarat, 2010).

- P6i moi tiép thi: Poi méi tiép thi 14 viée trién khai mot phuong phap tiép thi méi
bao gdm nhiing thay doi dang ké vé thiét ké hodc bao bi san pham, vi tri san pham, quang co
san pham hoic gia ca. P61 mai tiép thi 1a kha ning cong khai va ban san pham cia cong ty
trén co s& hiéu duge nhu ciu cua nguoi ti€u dung, tinh hinh canh tranh, chi phi va lgi ich cling
nhu sy chép nhéan d6i mai (Yam va cong su, 2011).

- P6i mai doanh nghiép, t6 chirc: 1a viée trién khai mot phuong phap to chirc mai
trong hoat dong kinh doanh, t6 chirc noi lam viéc hodc quan hé ddi ngoai ciia cong ty. D6i
mdi to chirc ¢6 muc dich ting hiéu qua hoat dong cua cong ty bang cach giam chi phi hanh
chinh va giao dich, cai thién su hai long tai noi lam viéc cia nhan vién, hodc giam chi phi
cung tmg. D61 méi t6 chirc bao gdm nhiing thay d6i dbi voi cac quy trinh hanh chinh hodc tai
cdu trac to chuc lién quan dén cac hoat dong cong viéc co ban va hoat dong quan 1y cua to
chire, doanh nghiép d6. Nhing thay dbi trong ciu tric va quy trinh to chiic cé thé tao diéu
kién thuan loi cho viéc tao ra cac san phém va quy trinh mo1 (Chang va cong su, 2012)
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Ning luc d6i méi 14 yéu t6 quan trong ddi voi su ton tai va phét trién ciia cac cong
ty. Nghién ctru ctia Lam va cong su (2021) dinh nghia d6i méi 1a mét ciu trac da chiéu bao
gbm ¥ dinh d6i méi, khudn khd dé thuc ddy sy phat trién, cac hanh vi van hanh thiét yéu anh
hudng dén doanh nghiép va dinh huéng gia tri, cling nhu moi truong dé hién thyuc hoa su tién
bd d6i méi. Nang lyc d6i méi cao cho phép cac doanh nghiép tao ra cic gia tri va niém tin
trong viéc huéng dan nhan vién chuyén d6i kién thirc thanh cac tai san tri tué méi cho doanh
nghiép, chang han nhu cai tién san pham, dich vu, quy trinh, c6ng nghé, hé théng hanh chinh
(Yusr, 2016). Tir d6, doanh nghiép s& dam bao dugc sy ton tai lau dai va phat trién bén virng.

Tt nhiing nghién ctru trén, nang lyc ddi moi trong luan an dugc dinh nghia 1a mot
cdu truc da chiéu dua trén nghién ctru ciia Lam va cong sy (2021) véi nhiéu cach d6i moi
khac nhau trong timg doanh nghiép nham duy tri loi thé canh tranh va phat trién bén ving
cho doanh nghiép.

Gia thuyét vé vai tro diéu tiét ciia ning luc doi méi dén modi quan hé giira sy
khang cw ciia nhan vién d6i véi su thay ddi va hiéu qua hoat ddng ciia cong ty

Doanh nghiép c6 sy d6i méi c6 thé dan dén viéc cai thién trong chat lugng san pham
va dich vu, nghién ctru ciia Walker va cong su (2015) cho rang ning lyc d6i méi ciia doanh
nghiép co lién quan mat thiét dén viéc cai thién san phém va tir d6 nang cao hiéu qua hoat
dong doanh nghiép. Ngoai ra, cac yéu t6 chinh cta kha ning d6i méi bao gdbm viéc day du vé
ngudn lyc, dinh huéng phat trién vé kién thirc va mang ludi; nghién ctru ciia Prajogo va cong
su (2013) cling nhan manh rang nang luc d6i méi cling nang cao kha nang cua t6 chiic trong
viéc thiét 1ap cac tiéu chuan chat lugng cao hon cho san phém hodc dich vu, dan dén viéc cai
thién chat luong va nang cao hiéu qua hoat dong cta cong ty mot cach dang ké.

Nghién ctru cia Rajapathirana va Hui (2018) cho thdy méi quan hé cung chiéu dang
ké gitta nang luc d6i méi va hiéu qua hoat dong doanh nghiép khi khao sat 379 lanh dao cap
trung tro 18n tai cac cong ty bao hiém & Sri Lanka. Khi niang luc doi méi duoc quan 1y hiéu
qua s& gitip cai thién hiéu qua hoat dong va mang lai lgi ich cho doanh nghiép. Cu thé hon,
nang luc ddi méi tac dong manh mé dén céac hoat dong d6i méi san phém, tiép thi va kinh
doanh. Khi lanh dao va nhén vién trong doanh nghiép cung chia sé kién thirc, dong luc va tu
duy sang tao s& ddn dén nhitng chién luge d6i mai duoge rd rang va hiéu qua hon. Khi sy d6i
méi duge nudi dudng va hd trg béi nhitng ngudi phu hop s& gitip doanh nghiép da dang y
tudng, chuyén doi ching thanh ké hoach kinh doanh c¢6 1gi nhuén. Do do, nang luc ddi moi
13 thanh phan can thiét dé thwong mai héa thanh cong cac ¥ tudng ddi méi trong doanh nghiép,
nham cho phép tmg dung ngudn lyc va chuyén ddi lién tuc kién thirc, k¥ nang thanh san pham,
quy trinh va hé thong méi, mang lai loi ich cho doanh nghiép. Bén canh d6, nghién ctru cia
Ali va cong su (2020) ciing ing hd quan diém vé viéc nang luc d6i méi co anh huong tich
cuc dang ké dén hiéu qua hoat dong cta cong ty. Theo nghién ciru cia Hameed va cong su
(2021), su khang cu dbi voi sy thay doi duge dinh nghia 1a bat ky hanh vi nao clia mot nhan
vién trong t6 chirc nham pha v& va gdy anh huéng dén qué trinh chuyén doi; nhat 1a khi doanh
nghiép c6 su ddi mai, dan dén viéc nhan vién phai d6i mit véi su lya chon - trd thanh ngudi
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ung ho hodc khang cu lai d6i v6i sy d6i méi. Pidu nay cho thiy viéc d6i moi ciia doanh nghiép
duoc mot s6 ca nhan cam nhan la mang theo su khong chic chin co nguy co de doa dén vi tri
6n dinh cua ho trong doanh nghiép. Ngoai ra, nghién ctru ciia Naveed va cong su (2022) lai
xem xét su khang cu d6i véi sy thay ddi 1a bién diéu tiét (moderator) trong mdi quan hé gitta
d6i méi va hiéu qua hoat dong. Mat khac, luan an dé xuat nang luc doi méi méi 1a bién didu
tiét. Mot cong ty cd ning luc ddi méi cao thudng rat nhay cam véi su tri hodn. Khi co sy
khang cy, hau qua s& tré nén nghiém trong hon rat nhiéu, 1am anh hudng tiéu cuc dén ning
suét, chét lugng va kha nang canh tranh. Sy khang cy trong moi truong ddi mai s8 gay ra ton
that 16n hon nhiéu so vi mot cong ty cé ning luc déi méi thap.

Tuy nhién, c6 rat it cac nghién ciru trude ddy xem xét vai tro diéu tiét ciia nang luc
ddi méi dén mbi quan h¢ gitra sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat
dong cua cong ty tai cac cong ty niém yét vi hau hét cac nghién ctru thuong chi tip trung vao
tac dong cua su ddi moi dén hiéu qué hoat dong 1a chu yéu.

Chinh vi vay, tac gia dit ra gia thuyét H9: Nang lyc doi méi diéu tiét moéi quan hé
gitta su khang cy ctia nhan vién ddi v6i su thay d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty.

2.6 M hinh nghién ctru dé xuat

Sau khi tong hop tir cac 1y thuyét va nghién ctru trudc ddy, tac gia da tong hop va dua
ra cac gia thuyét nghién ctru. Chi tiét & Bang 2.4.

Bang 2.4 Tom tit cac gia thuyét nghién ciru

Gia thuyét N¢i dung gia thuyét Ky vong

H1 Sy khang cu ctia nhan vién d6i v6i su thay doi co tac dong ngugc ()
chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cong ty.

H2 Phong cach lanh dao chuyén doi c6 tac dong ngugc chiéu dang (-)
ké dén su khang cy ctia nhan vién dbi véi su thay doi.

H3 Truyén théng minh bach cé tac dong nguoc chiéu dang ké dén -)
su khang cu cua nhan vién ddi voi su thay doi.

H4 Nhaén thirc vé su hd tro cé tac dong nguogc chiéu dang ké dén su (-)
khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay doi.

H5 Phong cach lanh dao chuyén d6i ¢ tic dong cung chiéu dang ké )
dén hiéu qua hoat dong cta cong ty.

H6 Truyén thong minh bach c6 tic dong cing chiéu dang ké dén (+)
hiéu qua hoat dong cua cong ty.

H7 Nhan thirc vé sy hd tro co tic dong ciing chiéu dang ké dén hiéu (+)
qua hoat dong cua cong ty.

HS8 Vin hoa doanh nghiép diéu tiét mdi quan hé giita su khing cu (-)
ctia nhan vién ddi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua
cong ty.

H9 Ning luc ddi méi diéu tiét mdi quan hé giita sy khang cu cua -)
nhan vién ddi v6i su thay doi va hiéu qua hoat dong cila cong ty

(Nguon: Tdc gid tong hop)
Dua trén céc céu tric duge xac dinh trong mo hinh nghién ctru, viéc hinh thanh cac
gia thuyét da dugc xay dung trén nén tang 1y thuyét viing chéc, két hgp cac goc nhin tir quan
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1y su thay doi va hanh vi t6 chtrc. Bang 2.5 duéi day sé tom tit mot cach hé thdng vai tro cua
bdn 1y thuyét nén chinh dugc sir dung trong luan 4n, dong thoi 1am rd co ché giai thich cua
chung d6i véi tirng mdi quan hé gitra cac khai niém nghién ctru, tir d6 cting cb tinh hop 1y va
hoc thuat cho toan b moé hinh nghién curu.

Bang 2.5 Bang tong hop vai tro cia Iy thuyét nén va cac gia thuyét nghién ciru

Gia Ly thuyét nén hé tr¢ | Co ché giai thich ciia 1y thuyét nén trong luin
thuyét an
H1 Ly thuyét su thay doi | Su khang cu duoc xem 14 lyc can ddi nghich véi
cua Lewin cac luc thuc déy su thay ddi. Luc can nay man s€

lam gian doan hodc thit bai qua trinh thay d6i, anh
huong dén céc chi sb "Pong bang lai", trc 1a hi¢u
qué hoat dong cua cong ty.

H2,H3, |Ly thuyét trao d6i xa | Giai thich tién té nay la nguon lyc c6 gia tri ma
H4 hoi cong ty cung cap. Nhan vién nhan thay gia tri va
cam thiy c6 nghia vu phai dép lai bang thai d6 tich
cuc (giam khang cy) va hop tac (trao ddi cong

bang).
H5,H6, | Ly thuyét sy xuat sic | Khang dinh nhitng yéu t6 bao gdm lanh dao, truyén
H7 cua to chuc thong, ho trg 1a nhitng dac diém chung cot 161 cua

cac cong ty hoat dong vuot troi. Chung gitip to chirc
dinh hudng muc tiéu, ting cuong su dong thuan va
gan két nhan vién, to do thuc day hi¢u qua hoat

dong.
HS8 Ly thuyét su xut sic | Van hoa hudng to1 su Xuat sic tao ra mot co ché ndi
cua to chuc tai gitp giai quyét va chuyén hoa sy khang cy thanh

phan hoéi mang tinh xay dyng, tir d6 1am gidm nhe
tac dong tiéu cyc cua sy khang cy 1én hiéu qua hoat
dong, gitip t6 chirc duy tri sy xudt sic.

H9 Ly thuyét khuéch tan | Nang luc d6i méi cao 1a mot hé thong phong vé
d6i méi vitng chac. Hé thong nay dam bao rang cac y tuong
mo1 duoc chap nhan va trién khai mét cach hiéu

qué hon.

(Nguoén: Tac gia téng hop)
Duya trén nén tang 1y thuyét viing chac tir Iy thuyét sy thay d6i cia Lewin, 1y thuyét
trao d6i xa hoi, 1y thuyét su xuat sic cta to chire va Iy thuyét khuéch tan ddi méi, két hop véi
cac phat hién tir nhitng nghién ciru trude day, tic gia dé xuat mé hinh nghién ctru chinh thirc
tai Hinh 2.3.
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Phong cach
lanh dao
chuyén doi

H5 ()

Van hoa

doanh nghiép

Truyén thong H6 (+)

minh bach

H3 () H8(-)

Su khang cu cua
nhén vién doi voi
su thay doi

Hiéu qua
hoat dong cua
cong ty

Nhién thirc vé su
ho trg

Ning luc doi méi

H7(+)

(Nguon: Tdc gid dé xudt)

Hinh 2.3 M6 hinh nghién ciru dé xuét
Tém tit chwong 2

Chuong 2 trinh bay cac khai ni¢ém nghién ctru chinh cta luan an cling nhu cac ly
thuyét nén lién quan dén khai niém nghién ctru. Bén canh d6, chuong nay ciing di lugce khao
cac nghién ciru ¢6 lién quan dén muc tiéu va cau hoi nghién ciru, tir d6 dua ra két luan vé cac
yéu té chinh tac dong dén su khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay doi va anh huéng cia
su khang cu nay dén hiéu qua hoat dong cua cong ty. Viéc ndy co y nghia rat quan trong va
can thiét cho viéc dé xuat mo hinh nghién ctru véi gia thuyét dugc hinh thanh dé nghién ciru
tac dong cua sy khang cy ctia nhan vién ddi voi sy thay doi dén hiéu qua hoat dong cua cong
ty. Yéu t6 phong cach lanh dao chuyén di, truyén thong minh bach, nhin thirc vé su hd tro
1a cac yéu to quan trong khi dé cap dén su khang cu ciia nhan vién ddi véi sy thay doi. Yéu
t6 vin hoa doanh nghiép va yéu té ning luc d6i méi ciing duoc dua vao 1a yéu t6 diéu tiét
mbi quan hé gitra sy khadng cu cua nhan vién ddi vai su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua
cong ty. Khong nhitng thé, nghién ctru con xem xét mdi quan hé giira cac yéu té phong cach
lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va nhén thirc vé su hd trg dén hiéu qua hoat
dong cua cong ty.
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CHUONG 3. PHUONG PHAP NGHIEN CcUU

Chuong 3 trinh bay quy trinh nghién ctru va cac phuong phap nghién ctru duoc st
dung. Nghién ctru sir dung phuong phap nghién ctru dinh tinh va nghién ctru dinh lugng, bao
gbm nghién ctru dinh luong so b va nghién ciru dinh lwong chinh thirc. Nghién ctru phan tich
dir 1iéu dya trén phuong phap phan tich PLS-SEM.

3.1 Quy trinh nghién ciru

Dua trén nhitng muyc tiéu nghién ctru dugc dat ra trong luan an, phuong phap nghién
ctru hdn hop, bao gdm dinh tinh va dinh luong, s& duoc 4p dung dé thuc hién. Phuong phap
dinh tinh duoc thue hién nham xay dyng mé hinh nghién ctru, gia thuyét nghién ciru va xac
dinh thang do ciing nhu bién quan sat ciia cac nhén t6. Bén canh d6, phuong phép dinh luong
dugc st dung cho vi¢e kiém dinh thang do, phan tich nhan t, kiém dinh mo hinh do luong.
Dua trén cac gia thuyét nghién ctru da dugc dua ra tir Chuong 2 vdi cac bién doc lap, bién
phu thudc va bién trung gian thi phuong phap kiém dinh phu hop duoc st dung 1a phuong
phap phén tich mé hinh cu tric tuyén tinh véi ky thuat binh phuong nhé nhat timg phan
(PLS-SEM). Bé dap tng duoc muyc tiéu nghién ctru, nghién ctru s& dugc chia 1am 3 budc:

Budérc 1: Xac dinh vin dé nghién ciru

Van dé nghién ctru da dugc xéac dinh Ia tim hiéu su tac dong cua cac yéu t6 dén su
khang cu ctia nhan vién dbi véi su thay doi tai cac cong ty niém yét trén san chimg khoan
Viét Nam, cu thé ¢ day 1a nhitng doanh nghiép duoc niém yét tai S& giao dich chimg khoan
Thanh phd H6 Chi Minh.

Budc 2: Xac dinh muc tiéu nghién ciru

T vn dé nghién ctru, cac muc ti€éu nghién ctru cua dé tai duoc xé4c dinh bao gém
muc tiéu nghién ctru tong quat va muc tiéu nghién ctru cu thé. Bén canh do, cac cau hoi nghién
ctru cling duogc dat ra dé 1am rd cac muc tiéu nghién ctru cu thé.

Budc 3: Nghién ciru dinh tinh

Phuong phap nghién ctru dinh tinh dugc thyc hién véi muc dich dua ra duge mo hinh
nghién ctiru pht hop véi diéu kién thyc tién tai cac cong ty niém yét trén san chiing khoan
Viét Nam va s€ di theo cac giai doan nhu sau:

(1) Tong hop co sé 1y thuyét: tac gia hé thong lai cac nghién ciru trude ddy vé phong
cach lanh dao, truyén thong giao tiép, tri tué cam xtc, nhan thic vé sy hd tro cua to chire, su
khang cu ctia nhan vién va hiéu qua hoat dong dé dwa ra thang do nhap va dé xuit mé hinh
nghién ctru ban dau.

(2) Phong van chuyén gia: Viéc phong van chuyén gia s& dugc thyuc hién nham dam
bao tinh pht hop va d6 chinh x4c cia cic thang do va ndi dung bang cau hoi, dong thoi ghi
nhan déng gép vé mdi quan hé giita cac bién s6 trong boi canh thyc tién cia cac cong ty niém
yét.

Déi tugng: Tac gia tién hanh phong van sau 9 lanh dao ctia 9 cong ty khac nhau dugc
niém yét tai HOSE. Cac chuyén gia dugc lua chon dua trén ti€u chi nghi€ém ngét nhu vi tri
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cong tac va kinh nghi€m, cé trinh do hoc van tir Pai hoc, Thac si tré 1én trong cac linh vuc
quan tri kinh doanh, kinh té, tai chinh hodc chuyén nganh lién quan.

Nbi dung thao luan: Thu thap ¥ kién vé sy phu hop trong viée sir dung tir ngi, y nghia
dién dat ctia cac bién quan sat, mirc do phu hop véi thuc tién va dé xuat thém cac phat biéu
moi.

Két qua: M6 hinh nghién ctru chinh thirc duoc xac dinh va thang do dugc hoan thién
dé tré thanh thang do chinh thtrc cho nghién ctru dinh luong.

Budc 4: Nghién ctru dinh lwgng

Nghién ctru dinh lugng dugc chia thanh 2 budc 1a nghién ctru dinh luong so bd va
nghién ctru dinh lugng chinh thurc.

(1) Nghién ctru dinh lugng so bo:

- Muc dich: Kiém dinh d6 tin cay thang do trudc khi tién hanh khao sat chinh thuc.

- Béi tugng khao sat: Pai dién lanh dao tai cac cong ty niém yét trén HOSE.

- C& mau so bo: 50 lanh dao dén tir 50 cong ty duoc niém yét tai HOSE.

- Quy trinh: Bang cau hoi khao sat dugc giri truc tiép hodc tryc tuyén cho lanh dao
sau khi c6 sy dong ¥. Sau khi nhap liéu va xir Iy trén phan mém SmartPLS dé kiém dinh do
tin cdy cua thang do, tac gia s& hoan thién bang cau hoi chinh thirc dé tién hanh khao sat chinh
thirc.

(2) Nghién ctru dinh luong chinh thirc:

- Tong thé: Toan bd cac cong ty niém yét trén Sé Giao dich Ching khoan Thanh phé
Hob Chi Minh (HOSE), véi tong cong khoang 381 cong ty tai thoi diém nghién ciru.

- Pbi tugng khao sat: 1 dai dién lanh dao tai mdi cong ty. Viéc lya chon dbi tuong
nay nham dam bao nguoi tra 15i 6 du thong tin va tham quyén dé danh gia cac van dé lién
quan dén su khang cu ctia nhan vién va hiéu qua hoat dong cia cong ty.

- Quy trinh: Bang cau hoi khao sét s& duoc dua dén timg 1anh dao bang phwong phap
khao st tryc tiép hodc truc tuyén qua email hodc cong cu khao sat dién tir. Dir liéu so cap
dugc thu thap va ma hoa, sau d6 dugc dua vao phén mém SmartPLS dé phan tich dir ligu.

Buéc 5: Két qua nghién ciu

Két qua nghién ctru dinh lugng chinh thirc dugc trinh bay theo trinh tu sau: thong ké
mo ta dac diém mau nghién ctru, két qua danh gia moé hinh do luong, danh gid mo hinh cau
truc, muc do tdc dong gilra cac khai niém trong nghién ctru va cudi cung la kiém dinh su khac
biét gitta cac nhom.

Buwéc 6: Thao luin két qua nghién ctru

Luén 4n tién hanh thao luan két qua nghién ctru so véi cac nghién ctru dugc thyc hién
trude day dé tir d6 dé xuit cho bude ké tiép vé ham y quan tri.

Budc 7: Ham y quan tri

Budc cudi cung ndy nham muc dich dua ra két luan tong quat cho toan bd ludn an,
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déng thoi dé xuit ham ¥ quan tri thiét thuc, nham hd trg cac nha quan tri doanh nghiép noi
riéng va cac doanh nghiép Viét Nam néi chung, nhit 1a cac cong ty niém yét trong viéc giam
thiéu sy khang cu cua nhan vién va nang cao hi¢u qua hoat dong.

Quy trinh nghién ctru ctia ludn 4n dugc thé hién trong Hinh 3.1.

Vin dé nghién ciru
5 L]
Muc tiéu nghién ciru ]
- ¥
Nghién ciru dinh tinh ]

Xy dumng thang do nhap

Dé xuéit mé hinh nghién cim

Phong van chuyén gia

Xay deng thang do chinh thire

[ Nghién ciru dinh lugng ]

4[ MNghién ciru dinh heong so bo ]

_[ Kiém dinh &5 tin cay (Cronbach 5 Alpha) ]

S S I S R

—[ Bans ciu héi kiio sat chinh thic

4[ Nghién ctru dinh heong chinh thnre J

LR

—[ Dénh gi4 mé hinh do hrémg ]
—[ Pénh gid mb hinh cn tric ]
—[ Kiém dinh sir khac biét ]

Két qua nghién ciu ]

5 +

Thio luiin két qua nghién J
cuu

¥

Ham ¥ quin tri

(Nguén: Tdc gid dé xudt)
Hinh 3.1 Quy trinh nghién ctu
3.2 Nghién ctru dinh tinh
3.2.1 Thang do nhap

3.2.1.1 Thang do sw khang cw ciia nhan vién d6i véi su thay ddi



97

Thang do su khang cy ctia nhan vién doi voi sy thay doi trong nghién ctru ndy dugc

xay dung va ké thira dva trén nghién ctru cua Shahbaz va cong sy (2020). Sau khi viét hoa

thang do, tac gia c6 diéu chinh va dua ra thang do dé xuét sao cho phu hop véi luan 4n nghién

ctru cua tac gid. Chi tiét thang do goc va thang do d€ xuat cua khai niém sy khang cu cua nhan

vién ddi vé6i su thay doi dugc thé hién tai Bang 3.1.

Bang 3.1 Thang do sy khang cy ctia nhan vién d6i voi sy thay doi

2 I feel uncomfortable in
changing my current
working methods and
start using BDA

T6i cam thiy kho
khan khi thay doi
phuong phap lam
viéc hién tai va bat

using BDA to perform
my job-related
activities

dau sir dung dit liéu
16n.
3 [ am not interested in | To1 khong quan

tam dén viéc s
dung dir liéu 16n dé
thuc hién cac hoat
dong lién quan dén
cong viéc cua
minh.

4 | I am not used to using
BDA to perform my
job-related activities

To1 khéng quen st
dung dit liéu 16n dé
thuc hién cac hoat
dong lién quan dén
cong vigc cua
minh.

STT Thang do gbc Viét hoa thang do | Ngudn Thang do dé xuit
1 I am not interested in | T61 khong quan | Shahbaz | Nhan vién khong quan
BDA tam dén d&r liéu | va cOng | tdm dén su thay doi
16m. su (2020) | trong cOng ty.

Nhan vién cam thay kho
khan trong viéc thich
nghi vé1 nhiing sy thay
d6i méi trong cong ty.

Nhan vién khong quan
tam dén viéc thuc hién
cac thay doi lién quan
dén cong viéc cua ho.

Nhan vién khéng quen
v6i nhiing thay do6i cua
cong ty dé thuc hién cac
hoat dong lién quan dén
cong viéc cua ho.

3.2.1.2 Thang do hi¢u qua hoat dong cta cong ty

(Nguén: Tdc gid tong hop)

Thang do hiéu qua hoat dong ctia cong ty trong nghién ciru nay duoc xay dung va ké

thira dua trén nghién ctru ciia Singh va cong su (2021). Sau khi viét hoa thang do, tac gia co

di€u chinh va dua ra thang do dé xuat sao cho phu hop voi luan an nghién ctru cta tac gia.

Chi tiét thang do gdc va thang do d& xut cua khai niém hiéu qua hoat dong cta cong ty duoc

thé hién tai Bang 3.2.

Bang 3.2 Thang do hi¢u qua hoat dong cua cong ty
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STT Thang do goc Viét héa thang do | Nguon Thang do dé xuat

1 As compared to the | So voi dbi thii canh | Singh va | Cong ty ¢6 loi nhuén cao
competitors, my | tranh, t6 chirc cua | cong su | hon so véi ddi thii canh
organization has high | to1 c6 loi nhuén cao | (2021) | tranh.
long-run profitability | hon.

2 | As compared to the | So v6i ddi thii canh Cong ty co trién vong
competitors, my | tranh, t6 chirc cua tang truong cao hon so
organization has high | t6i c6 trién vong v6i d6i thu canh tranh.
growth prospect tang trudng cao hon

3 As compared to the | So voi dbi thi canh Nhan vién trong cong ty
competitors, my | tranh, t6 chirc cua c6 su hai long cong viéc
organization has high | t61 nhan vién co6 su cao hon so voi dbi thu
employee job | hai long cong viéc canh tranh.
satisfaction cao hon

4 As compared to the | So voi dbi thii canh Cong ty c6 nang suat cao
competitors, my | tranh, t6 chirc cua hon so voi dbi thu canh
organization has high | t6i c6 ning suét cao tranh.
productivity hon.

5 As compared to the | So voi d6i thii canh Cong ty co6 loi thé
competitors, my | tranh, t6 chirc cua thuong mai 16n hon so
organization has high | toi c6 loi thé thuong v6i d6i thu canh tranh.
goodwill in  the | mai cao hon.
markets

6 | As compared to the | So v6i dbi thii canh Cong ty c6 chét luong
competitors, my | tranh, t6 chirc cua hang hoa va dich vu tbt
organization has high | t6i c6 chat luong hon so v6i d6i thu canh
quality products or | hang hoa va dich vy tranh.
services t6t hon.

(Nguén: Tdc gid tong hop)
3.2.1.3 Thang do phong cach linh dao chuyén doi
Thang do phong cach lanh dao chuyén ddi trong nghién ciru nay duge xay dung va
ké thira dua trén nghién ctru ciia Bakker va cong su (2023). Sau khi vi¢t hoa thang do, tac gia
c6 diéu chinh va dua ra thang do dé xuét sao cho phu hop véi luan 4n nghién ciru cia tac gia.
Chi tiét thang do gdc va thang do dé xuét ctia khai niém phong cach lanh dao chuyén d6i dugc
thé hién tai Bang 3.3.
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Bang 3.3 Thang do phong cach lanh dao chuyén d6i

pride and respect in
others and inspires me
by  being highly
competent.

cam hung bang
cach thé hién su
gid1 giang va tao ra
niém tu hao, su tén
trong cho nguoi
khéc.

STT Thang do gbc Viét hoa thang do | Ngudn Thang do dé xuét

1 My team leader | Lanh dao truyén dat | Bakker | Lanh dao truyén dat tAm
communicates a clear | tim nhin rd rang va | va nhin 0 rang va tich cyc
and positive vision of | tich cuc vé tuwong | cong vé tuong lai ciia cong ty.
the future. lai. su

. (2023) )

2 My team leader treats | Lanh dao doéi xu Lanh dao coi trong va
staff as individuals, | nhan  vién nhu khuyén khich sy phat
supports and | nhitng c4 nhan, hd trién ctia nhan vién.
encourages their | tro va khuyén khich
development. su phat trién cuoa

nhan vién.

3 My team leader gives | Linh dao khuyén Lanh dao thudong khuyén
encouragement and | khich va cong nhan khich va cong nhan nhan
recognition to staff. nhan vién. vién.

4 My team leader fosters | Lanh dao thuc day Lanh dao xay dung nén
trust, involvement and | sy tin tuéng, tham mot doi ngli nhan vién
cooperation among | gia va hop tac cua doan két, tin twong lan
team members. cac thanh vién trong nhau.

nhom.

5 My team leader | Lanh dao khuyén Lanh dao khuyén khich
encourages  thinking | khich suy nghi vé tinh than sang tao ddi
about problems in new | van d& theo céach mai cia nhan vién.
ways and questions | mdi va dat cau hoi
assumptions. vé cac gia dinh.

6 | My team leader is clear | Lanh dao rat rd rang Lanh dao séng dang véi
about his/her values | vé gia tri minh gia tri minh dé ra va tao
and practices which | mang lai va nhiing ra hinh mau cho moi
he/she preaches. diéu minh truyén ngudi noi theo.

ba.
7 My team leader instils | Linh dao truyén Lanh dao ludn truyén

cam hig va khién nhan
vién ton trong.

3.2.1.4 Thang do truyén théng minh bach

(Nguén: Tdc gid tong hop)

Thang do truyén thong minh bach trong nghién ciru nay duoc xay dung va ké thira

dwra trén nghién ctru cta Li va cong su (2021). Sau khi viét hoa thang do, tac gia c6 diéu chinh




100

va dua ra thang do dé xuat sao cho phu hop véi luan 4n nghién ciru cua tac gia. Chi tiét thang

do gbc va thang do dé xuat ctia khai niém truyén thong minh bach duoc thé hién tai Bang 3.4.

Béng 3.4 Thang do truyén thong minh bach

information that is
complete.

day du cho nhan
vién.

information in a
timely fashion to
employees.

kip thoi cho nhan
vién.

STT Thang do gbc Viét hoa thang do | Ngudn Thang do dé xuit

1 My company | Cong ty cua toi | Li va|Cong ty luén cung Cé:lp
provides cung cap thong tin | cong sy | thong tin c6 lién quan dén
information that is | c6 lién quan dén | (2021) | nhan vién.
relevant to | nhan vién.
employees.

2 | My company | Cong ty cua to1 Cong ty lubn cung cap
provides cung cap thong tin thong tin day dud cho nhan

vién.

3 | My company | Cong ty cua toi Cong ty ludén cung cép
provides accurate | cung cap thong tin thong tin chinh xac cho
information to | chinh xac cho nhan nhan vién.
employees. vién.

4 | My company | Cong ty cua toi Cong ty ludn cung céip
provides  reliable | cung cap thong tin thong tin dang tin cdy cho
information to | ddng tin cdy cho nhan vién.
employees. nhan vién.

5 | My company | Cong ty cua toi Cong ty ludn cung cép
provides cung cép thong tin thong tin kip thoi cho nhan

vién.

(Nguén: Tdc gid tong hop)

3.2.1.5 Thang do nhén thirc vé su hd tro

Thang do nhan thirc vé sy hd trg trong nghién ctru nay dugc xay dung va ké thira dwa
trén nghién ctru cia Jeong va Kim (2022). Sau khi viét hoa thang do, tac gia c6 diéu chinh va
dua ra thang do dé xuit sao cho phu hop v6i luan an nghién ciru cta tac gia. Chi tiét thang do
géc va thang do dé xuét ctia khai niém nhan thirc vé su hd tro duoc thé hién tai Bang 3.5.

Bang 3.5 Thang do nhén thirc vé sy hd tro

STT Thang do goc Viét héa thang do | Ngudn Thang do dé xuat
1 The  organization | T6 chtic danh gia | Jeong Cong ty danh gid cao dong
values our | cao dong gbép cua | va Kim | gbp cua nhan vién vao su
contribution to its | ching ta vao su | (2022) | thinh vugng cia cong ty.
well-being. thinh vuong cia to
chuc.
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STT Thang do gbc Viét héa thang do | Ngudn Thang do dé xuat

2 |Help is available | T6 chtc sin sang Cong ty ludn san sang giup
from the | gitp do khi ban gap do khi nhan vién gadp van de.
organization when | van de.
you have a problem.

3 | The organization | T6 chirc to ra it Nhan vién luén mong muén
shows little concern | quan tdm  dén c6 su quan tdm nhiéu hon tir
for us. ching ta. phia cong ty.

(Nguén: Tdc gid tong hop)
3.2.1.6 Thang do van héa doanh nghiép
Thang do vin héa doanh nghiép trong nghién ciru ndy duogc xdy dung va ké thira dra
trén nghién ctru ctia Lam va cong su (2021). Sau khi Viét hoa thang do, tac gia c6 diéu chinh
va dua ra thang do dé xuat sao cho phul hop voi luan 4n nghién ctru cia tic gia. Chi tiét thang
do gbc va thang do dé xuét cua khai niém van hoa doanh nghiép duoc thé hién tai Bang 3.6.

Béang 3.6 Thang do van hdéa doanh nghiép

to collaborate across

tac gitra cac don vi

organizational  units | trong to chic.
within our
organization.

3 | Our company | Cac thanh vién
members have | trong cong ty co
reciprocal ~faith in | niém tin 1&n nhau
others’ ability. vao kha nang cua

nguoi khéc.

4 | Our company | Cac thanh vién
members have | trong cong ty co
reciprocal faith in | niém tin 1&n nhau
others’ behaviors to | vao hanh vi cua
work toward | ngudi  khac  dé
organizational goals. | hudng dén muc tiéu

clia to chuc.

5 | Our company | Céng ty cung cip
provides various | nhiéu chuong trinh
formal training | dao tao chinh thirc

STT Thang do goc Viét héa thang do | Ngudn Thang do dé xuat
1 | Our organization | Cac  thanh vién | Lam va | Nhan vién hai long vé
members are satisfied | trong t6 chirc hai | cong su | mac d6 hop tac trong
by the degree of |long vé muic dd hop | (2021) cong ty.
collaboration. tac.
2 | There is a willingness | C6 su san long hop Nhéan vién cac phong ban

trong cong ty luén san
long hop tac vdi nhau.

Nhan vién luén c6 niém
tin vao kha nang cua
nguoi khac.

Nhén vién luén cd niém
tin 1an nhau dé huéng dén
muc tiéu cua cong ty.

Cong ty cung cap nhiéu
chuong trinh dao tao
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STT

Thang do goc

Viét hoa thang do

Ngudn

Thang do dé xuat

programs for the
performance of duties.

khac nhau dé thuc
hién nhiém vu.

Our company
encourages people to
attend seminars,
symposia, etc.

Cong ty khuyén
khich moi nguoi
tham du cac hoi
thdo, hoi  nghi

chuyén dé...

chinh thitc da dang cho
nhan vién.

Cong ty khuyén khich
nhan vién tham gia cac
hoi thao, hdi nghi chuyén
de.

3.2.1.7 Thang do ning lwc ddi méi

(Nguén: Tdc gid tong hop)

Thang do ning lyc d6i méi trong nghién ctiru ndy duogc xay dung va ké thira dya trén

nghién ctru ciia Lam va cong su (2021). Sau khi viét hoa thang do, tac gia c6 diéu chinh va

dua ra thang do dé xuat sao cho phu hop v6i luan an nghién ciru cta tac gia. Chi tiét thang do

géc va thang do dé xuét ctia khai niém nang luc ddi méi duoc thé hién tai Bang 3.7.

Bang 3.7 Thang do ning lyc d6i méi

STT Thang do gbc Viét hoa thang do | Nguon Thang do dé xuat

1 Our company | Céng ty chung t6i | Lam va | Cong ty chu trong phat trién
develops new | phat trién  céac | cong su | cic phuwong phip va quy
production methods | phwong phap va | (2021) | trinh san xuat méi.
and procedures. quy trinh san xuat

moi.

2 | Our company | Cong ty ching toi Cong ty da co6 nhiing
introduces  newer | gid6i  thiéu cac phuong phép, quy trinh
(or improved) | phuong phap va quan 1y moi hon, cai tién
management quy trinh quan ly hon so véi ba nam trudce.
methods and | méi  hon (hoac
procedures than | dugc cai tién) so
three years ago. v6i1 ba nam trudce.

3 Our company | Cong ty ching toi Cong ty da c6 nhitng san
introduces  newer | gi6i thi€u cac san pham méi hon, cai tién hon
(or improved) | pham méi  hon s0 vO1 ba nam trudec.
products than three | (hodc dugc cai
years ago. tién) so v4i ba nam

trude.

4 | Our company | Cong ty ching to61 Cong ty da co6 nhiing stra
modifies  and/or | stra d0i va/hodc cai doi, cai tién dbi véi cac san
improves existing | tién cac san pham pham hién c6.
products. hién co.

3.2.2 Phéng van chuyén gia

3.2.2.1 Muc tiéu

(Nguon: Tdc gid tong hop)
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Viéc phong van chuyén gia duoc tién hanh thong qua k¥ thuat phong van lanh dao
clia cac cong ty niém yét tai S& GDCK TP.HCM. Muc tiéu ctia qua trinh phong van nay 1a:

- Kham pha cac yéu té anh huong dén sy khang cu ctia nhan vién dbi véi sy thay doi
tai cac cong ty niém yét.

- Xay dung va danh gia lai thang do cac khai niém dugc nghién ctru dua trén co s&
thang do nhap duoc tac gia tong hop tir cac nghién ciru trude day dugce dang trén cac tap chi
uy tin.

3.2.2.2 DPéi twong phéng vin

Viéc phong van chuyén gia duoc thuc hién trén doi trong 13 9 1anh dao cua 9 cong ty
khac nhau duoc niém yét tai HOSE. Pé dam bao tinh phu hop va do chinh xac cua cic thang
do va ndi dung ciia bang cau hoi khao sat dinh luong chinh thirc, nghién ciru dé tién hanh
phong van cac chuyén gia trong giai doan nghién ctru dinh tinh.

Viéc lya chon cac chuyén gia nay dugc thyc hién dya trén cac ti€u chi nghiém ngat
nham dam bao ho ¢ di nang luc chuyén mén va kinh nghiém thuc tién dé cung cép nhiing
nhan dinh va déng gop chat lugng cho ndi dung cac thang do:

- Vi tri cong tac va kinh nghiém: Cac chuyén gia phai dang ddm nhiém céc chirc vu
quan trong nhu Phé Giam déc, Truong phong/Ban hodc cac vi tri trong duong, c6 kha ning
bao quat hoat dong cia doanh nghiép va nam vitng cic van dé lién quan dén quan tri thay doi,
van héa doanh nghiép va hi¢u qua hoat dong.

- Tham nién 1am viéc: Cac chuyén gia phai c6 kinh nghiém lam viéc va gin bo véi
cong ty hién tai tir 5 nam tré 1én. Piéu nay khong chi dam bao ho c6 sy am hiéu siu sic vé
lich str, van héa t6 chirc, cac quy trinh thay doi di va dang dién ra, ciing nhu nhiing thach
thirc va thanh cong cta cong ty trong dai han. Tham nién con gitp ho c6 cai nhin thdu déo vé
céc biéu hién cua su khang cu tir phia nhan vién dudi goc do lanh dao, bao g@)m ca nhiing diu
hiéu tiém an va cach thirc ma nhiing biéu hién nay tac dong dén qua trinh thay doi trong thuc
tién ctia doanh nghiép. Nho vay, ho cé thé dua ra nhirng nhan dinh chin chin va c6 chiéu sau
hon vé cac thang do lién quan.

- Trinh d¢ hoc van: Cac chuyén gia dugc lya chon c6 trinh d6 tir Pai hoc, Thac si tré
1én trong cac linh vuc quan tri kinh doanh, kinh té, tai chinh hodc cac chuyén nganh lién quan.
Nén tang hoc van viing chic giup ho c6 kha ning phan tich, danh gia cac khai niém phtc tap
va dong gop vao viéc diéu chinh thang do mot cach khoa hoc.

Céc chuyén gia nay di cung cip nhitng gop ¥ va nhan dinh quy bau, dic biét tip trung
vao viéc diéu chinh ngon ngir, cach dién dat va su phi hop ciia cac phat biéu trong thang do
v6i bdi canh dic thu cta cac doanh nghiép niém yét tai Viét Nam. Qua trinh nay gitp tinh
chinh bang hoi, dam bao cac cau hoi vé sy khang cu ctia nhan vién ddi vé6i sy thay doi, phong
cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach, nhan thuc vé su hd tro, van hoa doanh
nghiép, nang luc ddi mai va hiéu qua hoat dong duoc dién giai mot cach chinh xac va phu
hop dé thu thap thong tin tir d6i twong linh dao trong nghién ciru dinh lugng.
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3.2.2.3 Quy trinh phéng vén

Tac gia thyc hién phong van thong qua cudc hen gip truc tiép voi cac chuyén gia.
Dan bai thao ludn nhom dugc giri trude dén dbi twong phong van thong qua email. Cac chuyén
gia s& gop ¥ diéu chinh dé thang do cac khai niém rd rang, chi tiét va phu hop hon véi ngit
canh nghién ctru tai cac doanh nghi€p Viét Nam. Téc gia sé thuc hién dat cac cau hoi mo trén
co so 1y thuyét va mdi chuyén gia sé trinh bay quan diém ctia minh va néu ra ¥ kién cua ho
vé cac yéu td dd duoc nhan dinh s& anh huong dén su khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay
d6i ctua doanh nghiép. Bang phong van chuyén gia dugc néu chi tiét tai Phu lyc 1.

Duya trén ciu tra 11 ctia 9 chuyén gia xuyén sudt budi thao luan, thong tin di duoc
tac gia tong hop, phan loai, d6i chiu véi cac khai niém va co sé 1y thuyét trude day. Két qua
nghién ctru dinh tinh nay 13 nén tang quan trong dé tac gia diéu chinh mé hinh nghién ctu,
xay dung va hiéu chinh lai bang cau hoi vé cac thang do dé sau d6 thuc hién khao sat dinh
luong so bd cac thang do trude khi tién hanh thyc hién nghién ciru chinh thirc. Thoi gian cac
cudc phong van nhitng chuyén gia nay dugc thuc hién vao thang 2 nam 2024.

3.2.3 Két qua nghién ctru dinh tinh

Sau khi thyc hién phong van cac chuyén gia 12 9 1anh dao dén tir 9 cong ty khic nhau
déu duoc niém yét tai HOSE, nghién ciru ghi nhan duoc két qua théng nhét nhu sau:

3.2.3.1 Thang do sw khang cw ciia nhan vién d6i véi su thay doi

Duya vao thang do su khang cy cia nhan vién dbi véi su thay doi trong nghién ctru
ctia Shahbaz va cong su (2020), tic gia dé xuét thang do su khang cy cta nhan vién d6i véi
su thay ddi voi 4 bién quan sat va ly ¥ kién cua cac chuyén gia. Két qua cac y kién tir chuyén
gia dugc tong hop ¢ Bang 3.8.

Béng 3.8 Y kién chuyén gia vé thang do su khang cy ctia nhan vién ddi voi su thay doi

STT Bién quan sat dé xuat Y Kkién tir cac chuyén gia

1 Nhan vién khong quan tim dén su thay doi | 8/9 chuyén gia doéng y va tng ho
trong cong ty. phat biéu nay.

2 Nhan vién cam thay kho khan trong viéc | 7/9 chuyén gia doéng y va tng ho
thich nghi v&i nhiing su thay d6i méi trong | phat biéu nay.
cong ty.

3 Nhan vién khong quan tdm dén viéc thuc | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho
hién cac thay doi lién quan dén cong vi¢c | phat biéu nay.
cua ho.

4 Nhén vién khong quen v6i nhitng sy thay | 7/9 chuyén gia doéng y va tng ho
do6i cua cong ty dé thuc hién cac hoat dong | phat biéu nay.
lién quan dén cong vi¢c cua ho.

(Nguéon: Két qud tir tic gid tong hop)

Nhu vay, trong 4 bién quan sat duoc tac gia dé& xuat dua trén nghién ciru trude day
ctia Shahbaz va cong su (2020), ca 4 bién quan sat dat dugc sy dong thuan cao tir cac chuyén
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gia. V6i nhitng 1y do cu thé ma tac gia da dé xudt va giai thich 1d cho cac chuyén gia cho timg
bién quan sat trong thang do, cac chuyén gia déu ddng y voi cac phat biéu nay. Nhu vay,
thang do su khang cu ctia nhan vién dbi vé6i su thay doi co 4 bién quan sat, duoc ma hoa va

trinh bay cu thé & Bang 3.9.

Bang 3.9 Thang do su khang cy cta nhan vién dbi voi sy thay doi

STT | Ma hoa Bién quan sat dé xuat

1 RC1 | Nhan vién khong quan tdm dén su thay ddi trong cong ty.

2 RC2 | Nhan vién cam thay kho khan trong viéc thich nghi v6i nhitng su thay
do1 mai trong cong ty.

3 RC3 | Nhan vién khong quan tam dén viéc thuc hién cac thay doi lién quan
dén cong viée cua ho.

4 RC4 | Nhan vién khong quen véi nhitng sy thay d6i cta cong ty dé thuc hién
cac hoat dong lién quan dén cong viéc cua ho.

(Nguon: Két qua tir tic gid tong hop)

3.2.3.2 Thang do hi¢u qua hoat dong cta cong ty

Dua vao thang do hi¢u qua hoat dong cua cong ty trong nghién ctru ctia Singh va cong

su (2021), tac gia dé xuat thang do hiéu qua hoat dong ctia cong ty v4i 6 bién quan sat va lay

¥ kién cta cac chuyén gia. Két qua cac y kién tir chuyén gia dugc tong hop ¢ Bang 3.10.

Bang 3.10 Tom tat ¥ kién chuyén gia vé thang do hiéu qua hoat dong cta cong ty

STT Bién quan sat dé xuat Y Kkién ciia cac chuyén gia
1 Cong ty c6 loi nhuan cao hon so véi | 8/9 chuyén gia dong y va ing ho phat
do1 thu canh tranh. biéu nay.
2 Cong ty c6 trién vong ting trudng cao | 7/9 chuyén gia dong y va tng ho phat
hon so v6i1 doi thu canh tranh. biéu nay.
3 Nhén vién trong cong ty c6 sy hai | 8/9 chuyén gia dong y va tng ho phat
long cong viéc cao hon so véi doi thu | biu nay.
canh tranh.
4 Cong ty c6 ning suat cao hon so v6i | 8/9 chuyén gia dong y va ing ho phat
do61 thu canh tranh. biéu nay.
5 Cong ty c6 1oi thé thuong mai 16n hon | 6/9 chuyén gia dong ¥, tuy nhién da
so v&i doi thu canh tranh. phan khuyén nén bo ra vi c6 nhitng ndi
dung bi trung vdi phat biéu: “Cong ty
co trién vong tang truong cao hon so
voi doi thu canh tranh” va phat biéu
“Cong ty co chat lwong hang hoa va
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STT

Bién quan sat dé xuat

Y kién cia cic chuyén gia

dich vu tot hon so véi déi thi canh
tranh”.

Cong ty co chét lwong hang hoa va
dich vu tot hon so voi do1 thu canh
tranh.

8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho phat
biéu nay.

Hi¢u qua hoat dong ctuia cong ty ludn
dugc danh gia tich cuc boi thi truong
va cac nha dau tu.

1 chuyén gia dé xuat va dugc cac
chuyén gia con lai ung hd phat biéu

nay.

(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

Nhu vay, trong 6 bién quan sat duoc tac gia dé xuat dua trén nghién ciru trude day

cua Singh va cong sy (2021), c6 5 bién quan sat dat duogc su déng thuin cao tur cac chuyén

gia. Bién quan sat con lai duoc cac chuyén gia gop y va da sd dong y loai bé ra khoi thang do

vi ndi dung ctia phat biéu nay trung ldp vé y nghia véi cac phat biéu khac. Nhu vay, thang do

hiéu qua hoat dong cua cong ty c6 6 bién quan sat, dwgc ma hoa va trinh bay cu thé ¢ Bang

3.11.
Bang 3.11 Thang do hi€u qua hoat dong ctia cong ty
STT Ma hoéa Bién quan sat dé xuat

1 OP1 Cong ty c6 loi nhuan cao hon so voi ddi thu canh tranh.

2 OP2 Cong ty co trién vong ting trudng cao hon so v6i d6i tha canh tranh.

3 OP3 Nhan vién trong cong ty c6 su hai long cong viéc cao hon so vai doi
thu canh tranh.

4 OP4 Cong ty c6 ning suit cao hon so véi dbi thi canh tranh.

5 OP5 Cong ty co chat lugng hang hoa va dich vu tét hon so voi doi thu
canh tranh.

6 OP6 Hi¢u qua hoat dong ctia cong ty ludon dugc dadnh gia tich cuc bdi thi
truong va cac nha dau tu.

(Nguon: Két qua tir tic gid tong hop)

3.2.3.3 Thang do phong cach linh dao chuyén doi

Duya vao thang do phong cich lanh dao chuyén d6i theo nghién ciru ciia Bakker va

cong su (2023), tac gia da dé xudt thang do gdc voi 7 bién quan sat phan anh timg phong cach

lanh dao. Sau khi tiép nhan ¥ kién cua cac chuyén gia, két qua tong hop duoc trinh bay chi
tiét tai Bang 3.12.

Bang 3.12 Tom tit ¥ kién chuyén gia vé thang do phong cach lanh dao chuyén doi
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STT Bién quan sit dé xuat Y kién tir cac chuyén gia

1 Lanh dao truyén dat tim nhin rd | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va ting ho phat biéu
rang va tich cuc vé tuong lai cua | nay.
cong ty.

2 Lanh dao coi trong va khuyén khich | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va ting ho phat biéu
su phat trién cua nhén vién. nay.

3 | Lanh dao thudng khuyén khich va | 6/9 chuyén gia dong y, tuy nhién da phan
cong nhan nhan vién. khuyén nén bé ra vi c6 nhitng ndi dung bi

trung v6i phat biéu: “Lanh dao coi trong va
khuyén khich sw phdt trién ciia nhdn vién”.

4 Lanh dao xay dung nén mot doi ngii | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va ting hd phat biéu
nhan vién doan két, tin twong 1an | nay.
nhau.

5 Lanh dao khuyén khich tinh than | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ting ho phat bicu
sang tao doi m&i ctia nhan vién. nay.

6 Lanh dao séng dung véi gia tri minh | 6/9 chuyén gia dong ¥, tuy nhién da phan
dé ra va tao ra hinh mau cho moi | khuyén nén bo ra vi ¢6 nhitng noi dung bi
nguoi noi theo. trung voi phat biéu: “Lanh dao luén truyén

cam hieng va khién nhdn vién tén trong.” vi
khi 1anh dao séng ding vé6i gia tri minh dé
ra 12 mot cach manh mé dé truyén cam
htng va khién nhan vién ton trong.

7 Lanh dao ludn truyén cam htng va | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va ting ho phat biéu
khién nhén vién ton trong. nay.

(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

Nhu vay, trong 7 bién quan sat dugc tac gia dé xuat dua trén nghién ciru trude day

cua Bakker va cong su (2023), c6 5 bién quan sat dat duoc sy déng thuan cao tir cac chuyén

gia. Cac bién quan sat con lai duoc cac chuyén gia gop y va da s6 dong y loai bo ra khoi thang

do vi ndi dung ctia phat biéu nay tring lap vé y nghia véi cac phat biéu khac. Viéc loai bo nay

s& gitip ndi dung cac phat biéu con lai trong thang do trd nén suc tich, rd rang, khong chong

chéo vé€ y nghia va tranh nham lan. Véi nhitng 1y do cu thé ma cac chuyén gia da néu ra, cung

v6i sy nhan thire tir ban than, tac gia dong v loai bo cac bién quan sat d6 ra khoi thang do

phong cach lanh dao chuyén doi. Nhu vay, thang do phong cach lanh dao chuyén doi c6 5

bién quan sat, dwoc ma hoa va trinh bay cu thé & Bang 3.13.

Bang 3.13 Thang do phong cach linh dao chuyén d6i

STT | Maihéa Bién quan sat dé xuat
1 LSI Lanh dao truyén dat tdm nhin rd rang va tich cuc vé tuong lai ciia
cong ty.
2 LS2 Lanh dao coi trong va khuyén khich sy phat trién cta nhan vién.
3 LS3 L~€1nh dao xdy dung nén mdét doi ngli nhan vién doan két, tin tudng
lan nhau.
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STT | Ma hoa Bién quan sat dé xuat
4 LS4 Lanh dao khuyén khich tinh than sdng tao d6i méi ciia nhan vién.
5 LS5 Lanh dao ludn truyén cam hing va khién nhan vién ton trong.

(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

3.2.3.4 Thang do truyén théng minh bach
Dua vao thang do truyén théng minh bach trong nghién ctru cia Li va cong sy (2021),
tac gia da dé xuat thang do goc vdi 5 bién quan sat dé 1ay y kién tir cac chuyén gia. Sau khi
tiep nhan y kién cua cac chuyén gia, két qua tong hgp dugc trinh bay chi tiét tai Bang 3.14.
Bang 3.14 Tom tit ¥ kién chuyén gia vé thang do truyén thong minh bach

STT Bién quan sat dé xuat Y Kién tir cac chuyén gia
1 Cong ty ludn cung cip thong tin cé | 6/9 chuyén gia dong ¥, tuy nhién da phan
lién quan dén nhan vién. khuyén nén bo ra vi viéc doanh nghiép
cung cap thong tin cho nhan vién da ham
y viéc thong tin do6 c6 lién quan dén nhan
vién.
2 Cong ty luon cung cip thong tin day | 8/9 chuyén gia dong y va ting ho phat biéu
da cho nhan vién. nay.
3 Cong ty ludn cung cip thong tin chinh | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ting ho phat bicu
xac cho nhan vién. nay.
4 Cong ty lubn cung cp thong tin dang | 6/9 chuyén gia ddng ¥, tuy nhién da phﬁm
tin cay cho nhan vién. khuyén nén bo ra vi trung vdi phat bicu:
“Cong ty luon cung cap thong tin chinh
xac cho nhdn vién.”
5 Cong ty ludn cung cap thong tin kip | 8/9 chuyén gia dong y va ting ho phat biéu
thot cho nhan vién. nay.
6 Cong ty cong khai va 1am rd cac van | 1 chuyén gia dé xuét va dugc cac chuyén
de quan tri quan trong cho nhan vién. | gia con lai ung hd phat biéu nay.

(Nguon: Két qua tir tic gid tong hop)

Nhu vay, trong 5 bién quan sat duoc tac gia dé xuat dua trén nghién ciru trude day
cua Li va cong su (2021), c6 3 bién quan sat dat dugc su déng thudn cao tur cac chuyén gia.
Bién quan sat “Cong ty luon cung cap thong tin c6 lién quan dén nhan vién” dugc cac chuyén
gia gop ¥ va da sd dong ¥ loai bo ra khoi thang do vi viéc thém vao phat biéu nay s& lam phtc
tap hoa qué trinh danh gia thang do, & ddy, viéc doanh nghiép cung cap thong tin ¢ ham chira
¥ nghia rang thong tin d6 c6 lién quan dén nhan vién nén méi duge cung cap. Viée “cung cap
thong tin co lién quan” trong phat biéu 1 khong chira thém khia canh méi nao vé chat lugng
thong tin truyén thong ctia doanh nghiép. Bén canh d6, bién quan sat “Cong ty ludn cung cip
thong tin dang tin cdy cho nhan vién” dugc cai chuyén gia danh gia 1 c6 ndi dung vé ngir
nghia tring v&i phét biéu “Cong ty ludn cung cap thong tin chinh xac cho nhéan vién” vi cac
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chuyén gia cho rang tinh chinh xac 1a mét thudc tinh mang tinh khach quan va c6t 16i hon cia
thong tin. Khi thong tin di chinh x4c, yéu t tin cdy thudng dugc suy ra. Trong ngit canh
truyén théng minh bach, mot thong tin da duoc coi 1a chinh xac, tirc 1a mang tinh khach quan,
dung sy that, thi thuong da ngdm bao ham yéu té déng tin cdy, ngudn cung cap co thé tin
tuong dugc. Ca hai quan diém nay co thé dan dén su twong quan qua cao trong dir liéu, 1am
giam tinh phan biét va hiéu qua cua thang do. Hon thé nita, yéu ciu minh bach cta san ching
khoan doi hoi thong tin cong bd phai chinh x4c. Su chinh x4c trong truyén thong noi bo 1a
mot phan mé rong clia viée truyén thong minh bach, gitp dam bao rang khong co sy sai léch
thong tin tir cAp 1anh dao xudng nhan vién, tir d6 giam thiéu ri ro vé cac van dé phap 1y hoic
mat niém tin tir thi trudng. D61 véi cac cong ty niém yét, viée dam bao thong tin day du, chinh
xac, dang tin cay va kip thoi cho nhan vién khong chi 1a mot thuc hanh quan tri nhan sy tdt
ma con 12 mot phan khong thé thiéu cua truyén thong minh bach va tuan thu cac quy dinh vé
cong bo thong tin trén thi truong ching khoan.

Ngoai ra, c6 thém mot phat biéu duoc dé xuat bai chuyén gia “Cong ty cong khai va
1am 1 cac van dé quan tri quan trong cho nhéan vién” dé cap khia canh cdt 16i ciia cac cong ty
niém yét bao gém cac quyét dinh lién quan dén co cau t6 chirc, thay doi chinh sach hodc cac
thong tin tuan thii phap 1y ma nhan vién can nim rd. Viéc cong khai va 1am rd khong nhing
phu hop véi yéu cau vé sy minh bach ctia mot cong ty niém yét ma con thé hién vai tro chi
dong cua lanh dao trong viéc truyén dat thong tin, xay dung su tin tuong. Phat biéu nay duoc
dé xuat va da duoc cac chuyén gia khac dong y.

Vi nhitng 1y do cu thé ma cac chuyén gia di néu ra, cuing véi su nhan thire tir ban
than, tac gia dong ¥ loai bo hai, gitr lai 3 bién quan sat va thém 1 bién quan sat méi cho thang
do truyén thong minh bach. Nhu vay, thang do truyén thong minh bach ¢ 4 bién quan sat,
dugc ma hoa va trinh bay cu thé & Bang 3.15

Bang 3.15 Thang do truyén théng minh bach
STT | M héa Bién quan sat dé xuit

1 MC1 | Cong ty ludn cung cap thong tin diy du cho nhan vién.

MC2 | Cong ty ludn cung cip thong tin chinh xac cho nhan vién.

2
3 MC3 | Cong ty ludn cung cap thong tin kip thdi cho nhan vién.
4

MC4 | Cong ty cong khai va 1am 18 cac van dé quén tri quan trong cho nhan
vién.

(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

3.2.3.5 Thang do nhan thirc vé sy ho tre

Duya vao thang do nhan thirc vé su hd tro theo nghién ctru cua Jeong va Kim (2022),
tac gia da dé xuat thang do gdc v6i 3 bién quan sat. Sau khi tiép nhan ¥ kién cua cac chuyén
gia, két qua tong hop dugc trinh bay chi tiét tai Bang 3.16.
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Bang 3.16 Tom tat ¥ kién chuyén gia vé thang do nhan thirc vé sy hd tro

STT Bién quan sat dé xuit Y kién tir cac chuyén gia

1 Cong ty danh gia cao déng goép cua nhan | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho
vién vao su thinh vuong ctia cong ty. phat biéu nay.

2 Cong ty ludn sin sang giup d khi nhan vién | 8/9 chuyén gia déng y va tng ho
gip van dé. phat biéu nay.

3 Nhén vién luén mong mubn c6 su quan tim | 7/9 chuyén gia ddng ¥ va tung hd
nhiéu hon tir phia cong ty. phat biéu nay.
(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

Nhu viy, trong 3 bién quan sat dugc tac gia dé xuét dwa trén nghién ciru trude day
cua Jeong va Kim (2022), ca 3 bién quan sat déu dat dugc su déng thuan cao tur cac chuyén
gia. Noi dung cia ca 3 bién quan sat ma tac gia dé xuat cho thang do nhén thirc vé sy hd tro
déu thé hién nhitng khia canh quan trong trong viéc nhan thirc cua nhan vién vé su hd tro tir
phia doanh nghi€p. Nhu vay, thang do nhan thirc vé su hd tro ¢6 3 bién quan sat, dugc ma
hoa va trinh bay cu thé & Bang 3.17.

Bang 3.17 Thang do nhan thirc vé su hd tro

STT Ma hoéa Bién quan sat dé xuat
1 PS1 Cong ty danh gia cao dong gop cua nhan vién vao sy thinh vugng
cua cong ty.
2 PS2 Cong ty ludn sin sang giup d& khi nhan vién gip van dé.
3 PS3 Nhan vién luén mong mudn cé sy quan tim nhiéu hon tir phia
cong ty.

(Nguon: Két qua tir tac gia téng hop)

3.2.3.6 Thang do van héa doanh nghiép

Duya vao thang do van hoa doanh nghi¢p trong nghién ctru cua Lam va cOng su (2021),
tac gia dé xuat thang do vin hoéa doanh nghiép vdi 6 bién quan sat va liy y kién cua cac
chuyén gia. Két qua cac y kién tir chuyén gia duoc tong hop ¢ Bang 3.18.

Bang 3.18 Tom tat ¥ kién chuyén gia vé thang do vin héa doanh nghiép

STT Bién quan sat dé xuét Y kién tir cac chuyén gia

1 Nhan vién hai long vé mirc d6 hop tac | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho phat
trong cong ty. biéu nay.

2 Nhén vién cac phong ban trong cong ty | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho phat
lu6n sin 1ong hop tac v6i nhau. biéu nay.

3 Nhan vién trong cong ty luén cé niém tin | 5/9 chuyén gia dong y, tuy nhién da
vao kha nadng ctia nguoi khac. phan khuyén nén bo ra vi c6 nhitng ndi
dung bi tring véi phat biéu “Nhdn vién
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STT Bién quan sat dé xuit Y kién tir cac chuyén gia
luén cé niém tin lan nhau dé huéng dén
muc tiéu cua cong ty”
4 | Nhan vién ludn c6 niém tin 13n nhau dé | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ung ho phat
huéng dén muc tiéu cta cong ty. biéu nay.
5 Cong ty cung cip nhiéu chuong trinh | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va tng ho phat
dao tao chinh thic da dang cho nhén | biéu nay.
vién.
6 Cong ty khuyén khich nhan vién tham | 8/9 chuyén gia ddng ¥ va tng ho phat
gia cac hoi thao, hoi nghi chuyén dé. biéu nay.

(Nguon: Két qua tir tic gid tong hop)

Nhu vay, trong 6 bién quan sat duoc tac gia dé xuat dua trén nghién ctru trude day
cua Lam va cong su (2021),¢c6 5 bién quan sat dat dugc su déng thuan cao tur cac chuyén gia.
Bién quan sat con lai duoc cac chuyén gia gop ¥ va da s6 dong ¥ loai bo ra khoi thang do vi
c¢6 ndi dung bi tring ¥ va di duoc bao ham y & mot phat biéu khac. Vi 1y do cu thé ma cac
chuyén gia di néu ra cho cac bién quan sat duoc tic gia dé xuat, ciing v6i sy nhan thire tir ban
than, tac gia dong ¥ loai bdo mot bién quan sat ra khoi thang do va gifta lai cac bién quan sat
con lai vi déu thé hién nhimng khia canh quan trong ctia thang do vin hoa doanh nghiép. Nhur
véy, thang do vin héa doanh nghiép c6 5 bién quan sat, dwoc ma hoa va trinh bay cu thé &
Bang 3.19.

Bang 3.19 Thang do van hoa doanh nghiép

STT | Mihéa Bién quan sat dé xuat

1 EC1 Nhan vién hai long vé mirc do hop tac trong cong ty.

2 EC2 Nhan vién cac phong ban trong cong ty luon san 1ong hop tac voi
nhau.

3 EC3 Nhén vién ludn c6 niém tin 13n nhau dé huéng dén muc tiéu cua
cong ty.

4 EC4 Cong ty cung cap nhiéu chuong trinh ddo tao chinh thuc da dang
cho nhan vién.

5 EC5 Cong ty khuyén khich nhan vién tham gia cac hdi thao, hdi nghi
chuyén dé.

(Nguon: Két qud tir téc gid tong hop)

3.2.3.7 Thang do ning lwe ddi méi

Duya vao thang do ning lyc d6i méi trong nghién ciru ctia Lam va cong su (2021), tac
gia dé xuit thang do ning luc d6i mai voi 4 bién quan sat va lay ¥ kién cua cac chuyén gia.
Két qua cac y kién tir chuyén gia dugc tong hop & Bang 3.20.
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Bang 3.20 Tém tat y kién chuyén gia vé thang do ning lyc d6i méi

STT Bién quan sat dé xuat Y kién tir cac chuyén gia

1 Céng ty chu trong phét trién cac phuong | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ing ho phat
phéap va quy trinh san xuat mai. biéu nay.

2 | Cong ty di co nhitng phuong phép, quy | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ting ho phat
trinh quan 1y mai hon, cai tién hon so véi | biéu nay.
ba nam trudc.

3 | Cong ty dd c6 nhitng san phdm méi hon, | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ing ho phat
cai tién hon so vdi ba nam trudec. biéu nay.

4 | Cong ty da c6 nhitng sira ddi, cai tién déi | 8/9 chuyén gia dong ¥ va ting h¢ phat
v&i céc san pham hién co. biéu nay.

Nhu vay, trong 4 bién quan sat duoc tac gia dé& xuat dua trén nghién ciru trude day
cua Lam va cong su (2021) cho thang do nang luc ddi maoi, ca 4 bién quan sat déu dat duoc
su dong thudn cao tir cac chuyén gia. Ca bén phat biéu déu phan anh céac khia canh quan trong
ctia ning lyc d6i méi: doi méi quy trinh san xuét, doi méi quan 1y, doi mai san pham. Chung
bo sung cho nhau va tao thanh mdgt buc tranh toan dién vé nang luc d6i méi cua doanh nghiép.
Do d6, viéc cac chuyén gia dong ¥ rang ca bon phat biéu 1a hoan toan hop 1y. Nhu vy, thang
do niang luc doi mai c6 4 bién quan sat, dwoc ma hoa va trinh bay cu thé & Bang 3.21.

Bang 3.21 Thang do ning lyc d6i méi

STT | Maihéa Bién quan sat dé xuit

1 IC1 Cong ty chi trong phat trién cac phuong phap va quy trinh san xuat
moi.

2 IC2 Cong ty da c6 nhirng phuong phap, quy trinh quan 1y méi hon, cai
tién hon so voi ba nam trudec.

3 IC3 Cong ty di c6 nhitng san pham méi hon, cai tién hon so voi ba nam
trude.

4 IC4 Cong ty di c6 nhiing stra d6i, cai tién ddi véi cac san pham hién co.

(Nguon: Két qua tir tic gid tong hop)

3.2.4 Thiét ké bang cAu héi khao sat

Trong giai doan phan tich dinh lugng, ké ca dinh lugng so bd va dinh lugng chinh
thirc, viéc thuc hién khao sat nham thu thap dir liéu phuc vu cho nghién ctru 1a bude rat quan
trong, tic dong 16n dén y nghia cua két qua nghién cru. Chinh vi vay, viéc thiét ké bang cau
hoi khéo sat can phai duoc thue hién ddy du va chudn xac pht hop véi muc dich nghién ctru.
Céc cau hoi dugc thé hién trong bang khao st can thé hién dung quan diém vé cac van dé ma
nghién ciru can danh gia. Trong nghién ctru nay, nhan dinh cia ngudi tra 1i khao sat trong
nghién ctru dinh luong vé hiéu qua hoat dong cua cong ty, sy khang cu cuia nhan vién ddi vai
su thay doi cling nhu cac tién t tac dong dén su khang cu can dugc thé hién ro rang. Do do,



113

dé dat dugc két qua khao sat tdt, tac gia can phai thiét ké dugc bang ciu hoi sao cho day du,
chinh x4c, pht hop voi ngit canh va dbi twong dugc khao sat, gitip ho hiéu 6 dugc ¥ nghia
ciu hoi dé dap tmg duoc muc tiéu cua tac gia khi thu thap dit liéu.Dé dam bao tinh chinh xac
va phu hop cta dit liéu thu thap tir ddi tugng tra 101 khao sat 1a cac lanh dao, quy trinh thiét
Kké bang cau hoi khao sat voi cac thang do da dugce thyc hién mot cach chat ché thong qua
nghién ctru dinh tinh véi cic chuyén gia. Cu thé, sau khi phat trién cac muc hoéi ban dau dua
trén co so 1y thuyét, tic gia da tién hanh phong vén sau véi cac chuyén gia giau kinh nghiém
tai cac cong ty niém yét nhu da trinh bay ¢ Phy luc 3. Cac chuyén gia da ra soat timg phat
biéu trong thang do, ching han nhu 14 cac phat biéu lién quan dén "su khang cyu dbi véi su
thay d6i" va "vin hoa doanh nghiép", ciing nhu cac ciu hoi vé "hiéu qua hoat dong cta cong
ty". Trén tinh than dong gop va phan hoi tir cic chuyén gia, cac phat biéu trong bang cau hoi
da duoc dicu chinh va tinh chinh dé dam bao ngén ngit, ndi dung va cach dién dat phu hop
hoan toan vdi goc nhin, kinh nghiém va kha ning danh gia cua d6i twong lanh dao. Vi du, cac
phat biéu vé su khang cu duogc tai cAu trac dé phan anh nhan thirc cua lanh dao vé cac biéu
hién caa su khang cu dbi voi su thay d6i trong cong ty, thay vi hoi vé trai nghiém ca nhan cua
nhan vién. Tuong tu, cac cdu hoi vé& vin héa doanh nghiép va hiéu qua hoat dong dugc dién
dat theo cach ma lanh dao c6 thé dua ra danh gia toan dién dua trén thong tin san c6 va kinh
nghiém lam viéc cua ho. Céc lanh dao duoc khao sat hoan toan cé nang luc va du thong tin
dé tra 161 chinh x4c cac cau hoi trong bang khao sat, phan anh thuc trang tir goc do quan 1y va
chién luoc.

Chinh vi vay, tac gia xay dung bang cau hoi khao sat nham phuc vu viéc thu thap dir
lidu thyc té theo quy trinh cac budc nhu sau:

Budc 1: Xac dinh dugc hinh thirc va ndi dung cau hoi

Dua vao muc tiéu va mé hinh nghién ctru, ndi dung cau hoi dugc dua vao bang khao
sat s& tip trung vao cac van dé da duoc chuyén gia théng qua sau khi thuc hién nghién ctru
dinh tinh li€n quan dén hiéu qua hoat dong cua cong ty, sy khang cu cia nhan vién ddi voi su
thay d6i ctia doanh nghiép ciing nhu cic nhan té tac dong dén su khang cu nay bao gdm phong
cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro va dic biét 1a yéu
t6 van hoa doanh nghiép va ning liwc ddi méi dong vai tro diéu tiét trong mé hinh nghién ctru.
Bang khao sat s& chi dung cac cau hoi dang dong, gdm cac cau hoi theo thang Likert 5 muc
d6 dé thu thap dit liéu danh gia cac thang do dugc thé hién trong mé hinh nghién ciru.

Bén canh d6, dé xac dinh chinh xac hon dbi tuong dugc khao sat va c6 thém nhiéu
thong tin hon vé doanh nghiép, mét s6 cau hoi dang déng dugc tac gia xay dung nhu tudi doi
va quy mo lao dong cua doanh nghiép.

Budc 2: Xac dinh ciu triic cia bang cau hoi khao sat

Nhiam gitp d6i twong khao sat hiéu duoc ¥ nghia cua viée thuc hién nghién ctru ciing
nhu sin sang tham gia thuc hién khdo sat nay mot cach trung thuc va khach quan, bang khao
sat o bd cuc bao gom 3 phan:

- Phan 1: Giéi thiéu va sang loc gdm thong tin gidi thiéu vé dé tai nghién ctru, tac gia
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va ndi dung ctia nghién ciu.

- Phan 2: Noi dung chinh gdm céc cau hoi tong hop duoc sau budc nghién ctru dinh
tinh tir chuyén gia

- Phan 3: Théng tin vé doanh nghiép dugc khao sat nhu tudi doi cua doanh nghiép va
quy mo lao dong.

Budc 3: Bang cau hoi s€ dugc khao sat danh gia so bd boi 1 dai dién 1anh dao tai 50
doanh nghiép duoc niém yét trén HOSE nham danh gia thang do so bo. Sau d6, dya trén két
qua tu vi¢c danh gia thang do so bg, bang cau hoi chinh thirc dugc hoan thanh va khao sat
chinh thtre dugc tién hanh.

3.3 Nghién ctru dinh luwgng so bo

Nghién ctru dinh luong so bd dugc thuc hi¢n nham danh gia so bd thang do cung cac
khai niém nghién ctru. Trong m6 hinh nghién ctru cta dé tai, cac khai niém nhu su khang cu
ctia nhan vién dbi voi su thay doi, phong céch lanh dao chuyén ddi, nhan thirc vé su hd trg,
nang luc doi moi 1a nhirng khai ni€ém con maéi chua cé nhiéu nghién ctru tai Viét Nam. Chinh
vi vay, cac thang do gdc can duge kiém dinh k¥ ludng trudc khi dua vao nghién ctru chinh
thtre, nhat 13 tai cac doanh nghiép dugc niém yét tai Viét Nam. Viéc thuc hi¢n giai doan
nghién ciru so bd bao gém nghién ctru dinh tinh va nghién ctru dinh luong so bo dé khao sat
nham hiéu chinh lai cac thang do sao cho phi hop véi d6i twong khdo sat chinh thirc 1a 1anh
dao ctia cac doanh nghiép duoc niém yét tai HOSE 14 diéu can thiét.

Nghién ciru dinh luong so bd duoc tién hanh trong budc nay sé bao gém kiém dinh
do tin cay voi gia tri hoi tu va gia tri phan biét ciia thang do. Cu thé hon, dit liéu so cép thu
thap dugc tir khao sat so bd nay s& duoc nhap va xir 1y trén phan mém SmartPLS dé tién hanh
kiém dinh d6 tin cdy ciia thang do thong qua hé s6 Cronbach’s Alpha. Két qua phén tich nay
nham danh gia thang do mot 1an nita va dya trén két qua nghién ciru dé quyét dinh gitr bién
hay loai bién quan sat d6. Cu thé hon, hé s6 Cronbach’s Alpha phai dat tir 0,6 tré 1én thi thang
do d6 méi c6 thé chép nhan duge vé do tin cay.

Qua trinh thu thap dir liéu so' bo

Viéc thu thap dir liéu so by dugc thuc hién trong thang 3 nam 2024. Nhan duoc su
ddng ¥ cho khao sat tir phia 1anh dao cua cac cong ty, bang khao sat dugc thuc hién théng qua
viéc gap mit truc tiép lanh dao, dai dién ban ldnh dao cua tirng doanh nghiép. Tong sb phiéu
khao sat 14 50 phiéu, twong ung véi 50 cong ty niém yét dugc chon mau chu dinh. Sau khi
tong hop toan bo, tac gia thu vé duoc 50 phiéu phan hoi. Tiép dén, khi kiém tra thi 50 bang
tra 101 khao sat déu hop 16 va duoc dua vao xu Iy. Tac gia dua dir 1iéu vao phadn mém SmartPLS
dé thuc hién danh gia so b thang do bang hé sé Cronbach’s Alpha.

3.3.1 M6 tid miu

3.3.1.1 Mb ta c& mau

Trong qua trinh tién hanh nghién ctru dinh lugng so bd, theo nghién ciru cta Hair va
cong su (2006), sé mau thap nhat 1a 50 miu quan sat. Chinh vi vay, tic gia dé xuit sb mau
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quan sat n = 50 dé thuc hién nghién ctru dinh luong so bd cho nghién ciru nham phan tich va
danh gia dg tin cay cua thang do.
3.3.1.2 Phuong phap chon miu

Lu4n an st dung phuong phap chon miu chu dinh (purposive sampling) dé xac dinh
cac don vi khao sat cho nghién ctru dinh lugng so bd. Phuong phap nay dam bao cac mau
dugc chon déu thoa min nhiing tiéu chi cu thé va c6 kha ning cung cip thong tin chit luong
cao nhit cho muc dich hiéu chinh thang do.

Tiéu chi lya chon mau quan sat so bo duoc xac dinh theo phuong phap chon mau chu
dinh (purposive sampling) nhim dam bao chat luong dir liéu, bao gom:

(1) Tiéu chi vi tri cong ty: Cong ty phai 14 cong ty dd niém yét trén S& GDCK TP.HCM
(HOSE), dam bao tinh pht hop v&i d6i twong nghién ctru chinh thirc.

(2) Tiéu chi ddi tuong tra 101 khao sat: 1a 1anh dao céip cao hoac dai dién Ban Lanh dao,
chang han nhu thanh vién Hoi dong Quan tri, Tong Giam déc, Phé Tong Giam ddc hoic Giam
dbc cac phong ban chién luoc, nhitng ngudi c6 tham quyén va cai nhin tong quan vé su thay
ddi, hiéu qua hoat dong va quan tri cong ty dé dam bao dit liéu thu thap co chét lugng tdt nhat
cho muc dich hi€u chinh thang do.

(3) Tiéu chi tiép can: Pam bao kha nang thu thap dit liéu so cap chat luong cao thong
qua hinh thitc khao sat truc tiép hodc truc tuyén co kiém soat. Viéc nay bao gdbm viéc sap xép
budi gap mat truc tiép, gtri email cd nhan hoa, hodc thuc hién khao sat qua nén tang truc tuyén
c4 nhan. Hinh thtc nay giup dam béao ty 1¢ phan hoi cao va kiém soat tinh hop 18 ciia ngudi
tra 10, tranh sai s ngdu nhién thudng gip ¢ cac khao st tryc tuyén dai tra.

Vi phuong phap nay, c& mau so bo 1a 50 1anh dao dén tir 50 cong ty niém yét tai S&
GDCK TP.HCM duogc cung cép boi Uy ban Chirng khoan Nha nudc, mdi 1anh dao dai dién
cho mot cong ty niém yét. Viéc chon mau chu dinh gitip kiém soét tt bdi canh nghién ciru va
dam bao dir liéu thu thap dugc c6 dg dai dién cao cho muc dich kiém dinh so bd thang do.

3.3.1.3 Thong ké md ti vé miu khao sat dinh lugng so bd
Sau khi thuc hién khdo sat 1anh dao & 50 doanh nghi¢p v61 ndi1 dung bang khao sat &
Phu lyc 3, s6 bang khao sat tac gia thu vé 1a 50 bang, ti 1¢ phan hoi dat 100%. Tiép dén, khi
kiém tra thi 50 bang tra 16i khao sat déu hop 18 va duogc dua vao xir 1y.

Vé tudi doi cong ty: s6 luong cong ty co tudi doi dudi 20 nam 1a 11, chiém 22% trén
téng s6 50 cong ty niém yét duoc khao sat; s6 luong cong ty c6 tudi doi tir 20 nim trd 1én 1a
39 cong ty, chiém 78% trén tong sb 50 cong ty. Chi tiét & Bang 3.22.

Vé quy mo cong ty: s6 lwong cong ty c¢6 dudi 100 nhan vién 1 8 cong ty, chiém 16%
trén tong sd 50 cong ty niém yét duoc khao sat; sd luong cong ty ¢6 quy md ¢ tir 100 dén
dudi 200 nhan vién 1a 6 cong ty chiém 12%; s6 luong cong ty c6 tir 200 nhan vién trd 1én 1a
36 chiém 72% trén tong s6 50 cong ty. Chi tiét & Bang 3.22.

Vé thoi gian niém yét: s6 lugng cong ty c6 thoi gian niém yét dudi 10 nam 1a 17 cong
ty, chiém 34% trén tong s6 50 cong ty niém yét duoc khao sat; sé lugng cong ty c6 thoi gian
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niém yét tir 10 nam tré 1én 1a 33 cong ty, chiém 78% trén tong s6 50 cong ty. Chi tiét & Bang
3.22.

V& linh vuc hoat dong: sé lwong cong ty thudc nhém nganh tai chinh, bat dong san
va phat trién ha ting 13 25 cong ty, chiém 50% trén tong sé 50 cong ty duoc khao sat; 15 cong
ty thuc nhom nganh coéng nghiép, chiém 15% va cudi ciing 1a nhém nganh dich vu va thuong
mai tong hop véi 10 cong ty, chiém 20% trén tong s6 50 cong ty. Chi tiét & Bang 3.22.

Vé cac linh vuc thay ddi chinh: c6 41 cong ty c6 sy thay ddi chinh lién quan dén nhan
su, chiém dén 82% trén téng sb 50 cong ty dugc khao sat, bén canh dé, ciing co dén 42 cong
ty ¢6 thay d6i vé cong nghé va quy trinh véi ti 16 cao nhét 1 84% trén tong sb cong ty dugc
khao sat so bo. Trong khi d6, s6 lugng cong ty c6 thay d6i vé san pham va dich vu 13 23 cong
ty, thay doi vé chién lugc va cau trac 1a 24 cong ty, chiém ti 18 1an luot 12 46% va 48%.

Béang 3.22 Pac diém mau nghién ctru dinh lugng so bd

Pic diém miu Tén sb Ty 18 (%)
Tudi doi cong ty | Dudi 20 nam 11 22%
Tur 20 nam tro 1én 39 78%
Quy mo cong ty Du¢i 100 nhan vién 8 16%
Tir 100 dén dudi 200 nhan 6 12%
vién
Ttur 200 nhan vién tré 1én 36 72%
Thoi gian niém | Du6i 10 nam 17 34%
ét
Y Tir 10 nam tr 1én 33 66%
Linh vuc hoat Tai chinh, bat dong san va 25 50%
dong phat trién ha ting
Cong nghiép 15 30%
Dich vu va thuong mai téng 10 20%
hop
Linh vyc thay doi | Nhan sur 41 82%
chinh N . -
Cong nghé va quy trinh 42 84%
San pham va dich vy 23 46%
Chién luoc va ciu triic 24 48%

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

3.3.2 Kiém dinh d¢ tin cdy va gia tri hdi tu
3.3.2.1 Kiém dinh d9 tin cdy thang do
Theo Hair va cong su (2016), thang do dam bao dd tin cay khi c6 hé s Cronbach’s
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Alpha tir 0,7 tr& 1én. Nhu vay, cac thang do trong nghién ciru ndy bao gdm thang do su khang
cu cia nhan vién ddi voi su thay doi, hiéu qua hoat déng cta cong ty, phong cach lanh dao
chuyén déi, truyén théng minh bach, nhan thic vé sy hd tro, vin hoa doanh nghiép va ning
luc d6i méi, tat ca déu co hé sd Cronbach’s Alpha 16n hon 0,7 dam bao dugc yéu cau vé do
tin cdy. Chi tiét & Bang 3.23.

Bén canh d6, do tin cdy tong hop (CR) ciing dat yéu cau khi hé sé CR & cac thang do
déu 16n hon 0,7 v&i gia tri thap nhét 13 0,880 & thang do su khang cu cta nhan vién d6i véi
su thay d6i (RC) va gia trj cao nhat 13 0,948 ¢ thang do hiéu qua hoat dong cia cong ty (OP).
Két qua duoc trinh bay chi tiét & Bang 3.23.

3.3.2.2 Danh gia gia tri héi tu

Két qua cho thiy gia tri phuong sai trich (AVE) cua céc thang do déu dap tmg duoc
diéu kién 16n hon 0,5 véi chi s6 nho nhat 1a 0,648 & thang do sy khang cu ciia nhan vién d6i
v6i su thay ddi (RC), chi tiét & Bang 3.23.

Béang 3.23 Két qua kiém tra do tin cay cua thang do va gia tri hoi tu

Hé so Pj tin cdy tong Gia tri
Cronbach’s hop (CR) phwong sai
Alpha trich (AVE)
Vian hoa doanh nghiép (EC) 0,895 0,917 0,689
Ning lyc d6i méi (IC) 0,896 0,923 0,750
Phong cach lianh dao chuyén doi 0,902 0,920 0,698
(LS)
Truyén thong minh bach (MC) 0,899 0,929 0,765
Hi¢u qua hoat dong cua cong ty 0,939 0,948 0,751
(OP)
Nhan thirc vé su hd trg (PS) 0,902 0,935 0,827
Su khéngq cu cta nhan vién d6i voi 0,817 0,880 0,648
su thay doi (RC)

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)
3.3.2.3 Két qua hé sb tai ngoai (outer loadings)

Pé danh gia muc d6 dong gop cua timg bién quan sat vao ciu trac tiém an ma no dai
dién, tirc 1a danh gia gia tri hoi tu cho nghién ctru dinh lugng so bd, cac hé sb tai ngoai (outer
loadings) duoc kiém tra. Theo tiéu chuan cia phuwong phap PLS-SEM (Hair va cong su, 2019),
chi sd tai ngoai 1y tuong can dat 1a khong dudi 0,7.
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EC | EC*RC |IC IC*RC | LS MC |OP |PS RC
RC*EC 1,023
RC*IC 0,974
RCI 0,712
RC2 0,826
RC3 0,778
RC4 0,894

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Két qua & Bang 3.24 cho thay céc bién quan sat déu c6 hé so tai ngoai (outer loadings)
16n hon ngudng khuyén nghi 0,7 chimg té ching c6 sy twong quan cao v6i ciu trac tiém 4n
va dat dugc gid tri hoi tu so bd. Tém lai, qua trinh kiém dinh so bo khang dinh sy phu hop
clia tat ca cac bién quan sat v6i thang do di thiét ké va khong co bién nao bi loai bo.

3.4 Nghién ctru dinh lwgng chinh thirc

3.4.1 Thiét ké bang cAu héi cho nghién ctru dinh lugng chinh thirc

Sau khi thuc hién nghién ctru dinh tinh va khdo sat dinh lugng so bd, thang do chinh
thitc ciia nghién ctru da dugc dua ra. Tiép dén, tac gia hoan thién bang cau hoi khao sat chinh
thire dé tién hanh khao sat phuc vu cho viéc nghién ctru dinh luwong chinh thirc.

Noi dung bang cau héi khao sat gom 3 phan chinh:

- Phan 1: Gi6i thiéu va sang loc gdm thong tin gidi thiéu vé dé tai nghién ctu, tac gia
va ndi dung cta nghién cuu.

- Phan 2: Nbi dung ctia cac bién quan sat ciia ting thang do dé khao sat.

- Phan 3 13 nhimg cau hoi vé thong tin doanh nghiép noi ngudi khao sat dang 1am
viéc nhu tudi doi doanh nghiép va quy mé lao dong ciia doanh nghiép.

Céac budc thiét ké bang cau hoi dugc tac gid thyc hién nhu sau:

Budc 1: Sau khi ghi nhan két qua vé thang do tir nghién ciru dinh tinh va dinh luong
so bo, Bang cau hoi ciia nghién ctru dinh luong chinh thirc duoc thiét ké bao gém 31 phat
biéu twong tng véi 31 bién quan sat, trong d6 thang do sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su
thay dbi c6 4 bién quan sat, thang do hiéu qua hoat dong clia cong ty cé 6 bién quan sat, thang
do phong cach linh dao chuyén doi c6 5 bién quan sat, thang do truyén thong minh bach c6 4
bién quan sat, thang do nhan thirc vé su hd tro ¢6 3 bién quan sat, thang do van hoa doanh
nghiép c6 5 bién quan sat, thang do niang lyc d6i mai co 4 bién quan sat.

Budc 2: Noi dung gi6i thiéu vé ban than, tén dé tai nghién ctru duoc dit & phan mo
dau cua bang cdu hoi. Bén canh d6, mot sb thong tin vé doanh nghiép ciing nhu ngudi thuc
hién khao st ciing duoc dua vao phan cudi clia bang cau hoi. Chi tiét bang cau hoi khao sat
dinh lugng chinh thire ¢ phu luc 8.
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3.4.2 Thiét ké miu nghién ciru chinh thirc

V61 muc dich danh gia do tin cay va gia tri do luong cua thang do, tir 46 kiém dinh
mo hinh va gia thuyét nghién clru, nghién ctru dinh lugng chinh thic dugc thyc hién. Déi
tugng khao sat 1a nhitng lanh dao cta cac doanh nghiép dang duoc niém yét trén san chimg
khoén Viét Nam tai S6 GDCK TP.HCM, v6i1 muc dich chinh va quan trong nhét 1a kiém dinh
mbi quan h¢ gitra sy khang cu cua nhan vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong ctua
cong ty, ciing nhu vai tro diéu tiét ciia van héa doanh nghiép va nang luc d6i moi dén mbi
quan h¢ nay.

3.4.2.1 Xac dinh ¢& mau

Theo Affes (2022), viéc x4c dinh ¢& mau dong vai tro rat quan trong trong viée xtr 1y
s6 lidu nghién ctru va danh gia két qua cua nghién ciru. Mupimpila (2020) cling nhan manh
rang can phai dam bao mirc do twong ng cao gitta ¢& mau va téng thé vi do chinh xac cua
nghién ctru phy thudc vao khung ldy mau nay. C& mau quan trong vi anh huong mat thiét dén
phép kiém tra théng ké dé dua dén két qua cho nghién ctru. Bat ké nghién ctru ndo ciing co
muc ti€u dua ra nhitng két luan vé téng thé tir mot mau duge dua vao nghién ctru.

C6 rat nhiéu nghién ctru trude day vé cong thirc tinh ¢d mau, theo nghién ciru cua
Yamane (1967), c6 thé udc tinh duoc quy mé tir d6 chon ¢& mau, véi cong thirc nhu sau:

N
n =
(1+Ne?)

Trong d6 n 1a ¢& mau, N 12 s luong tong thé, e 1a sai s6 chuan

Téng thé s6 cong ty hién dang niém yét tai HOSE duoc thong ké 13 381 doanh nghiép
(Nguon: Uy ban Chirng khoan Nha Nuéc). Trong nghién ctru nay, tic gia stir dung do tin cay
95% va sai s tiéu chuan e = 5%. Bén canh d6, & mdi doanh nghiép chi chon 1 dai dién thuc
hién khao sat, tir d6 tong thé s& 1a N = 381 (quan sat).

Ap dung vio cong thirc ta co:

N 381
n = =
(1+Ne?)  (1+381%0.052%)

=195.1344 = 196

Bén canh d6, nghién ctru cling sé& str dung k¥ thuat phan tich PLS-SEM dé thuc hién
kiém dinh mé hinh ciing nhu cac gia thuyét nghién ctru. Theo Hair va cong su (2016), kich
thudc mau tdi thiéu ctia nghién ciru phai gap 10 1an s6 dudng dan miii tén vao mot bién bat
ky trong md hinh nghién ctru. Vi lugng 16n nhit 1a 6 dau miii tén dugc tro vao bién “hiéu
qua hoat dong cuia cong ty” trong mé hinh nghién ctru, do d6 kich thude téi thiéu miu khi ap
dung PLS-SEM cho nghién ctru s€ 1a 6 x 10 = 60 quan sat.

Dua trén hai phwong phap xac dinh ¢& méu, tac gia xac dinh sé luong mau téi thiéu
la 196 khao sat.

3.4.2.2 Phuong phap chon mau
Tap hop mau ciia nghién ctru 1a cac cong ty niém yét tai S6 GDCK TP.HCM tai thoi
diém thyc hién khao sat. Tong sb cong ty niém yét trong tong thé nay dugc xac dinh 1 khoang
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381 cong ty. Viéc lya chon ddi twgng khao sat 1a cac cong ty niém yét lam tong thé nghién
ctru nham dam bao tinh dai dién cho cac to chic c6 quy mé 16n, hoat déng coéng khai, minh
bach vé thong tin tai chinh va c6 co ciu quan tri 1 rang, phil hop véi muc tiéu nghién ctiru vé
hi€u qua hoat dong.

Véi mong mudn thu thap dir liéu toan dién nhét co thé tir tong thé nghién ctru di xac
dinh, nghién ciru nay da ap dung phuong phéap khao sat toan bo tong thé (census survey).
Theo d6, bang khao sat duoc giri dén tat ca 381 cong ty niém yét trong tong thé v6i muc tiéu
ban dau 1a thu thap phan hdi tir moi thanh vién niém yét cta tong thé dé c6 cai nhin day du
nhat. Néi cach khac, trong nghién ctru nay, tac gia di ap dung phuong phap tiép can tong thé
(census approach) bang cach giri bang khao sat dén tat ca cac lanh dao ctia 381 cong ty niém
yét tai S& GDCK TP.HCM.

Mic du phwong phap nay dam bao thu thip dugc dit liéu tir nhitng di twong tra 10i
khao sat 1 cac 1anh dao c6 tham quyén va thong tin tot nhat, tac gia cling nhan thirc duge
nhitng han ché tiém tang vé kha nang khai quat hoa két qua cho toan bd quan thé cic cong ty
niém yét trén HOSE do kha nang xdy ra thién Iéch chon mau, vi nhirng 1anh dao tham gia
khao sat 1 nhitng ngudi sin 1ong tham gia ma khong phai ngau nhién. Mic du ¢6 nd luc tiép
can toan bo quﬁn thé muc tiéu, dit liéu thuc té duoc thu thap thong qua cac phan hoi tu nguyeén,
dan dén co thé s6 lugng bang khao sat hop 1¢ sau qué trinh lam sach dit liéu s& thap hon, tuy
nhién tac gia van s& dam bao cao hon sb lugng mau t6i thiéu. Do tinh chit cta viéc thu thap
dit liéu tir nhitng lanh dao va doanh nghiép sin 10ng tham gia va c6 kha ning phan hoi, phuong
phap nay vé ban chat thudc loai chon mau phi ngiu nhién, cy thé 1a chon mau ty chon (self-
selected sampling).

Céc nghién ctru trudc day nhu nghién ctru ctia Tir Thanh Hoai va cong sy (2022) cling
da tiép can duoc 1anh dao dé khao sat cac t6 chirc khu vuc cong tai Viét Nam trong nghién
ctru vé yéu t6 phong cach 1anh dao chuyén d6i, cuong do déi méi, hidu qua hoat dong. Nghién
ctru ching minh ring viéc tiép can va nhan duogc phan hdi tir 1anh dao 14 hoan toan co thé
thuc hién duge, cung c¢b phuong phap thu thap dit liéu ciia luan an khi nham dén déi tuong
lanh dao trong cc cong ty niém yét. Khong nhiing thé, nghién ciru ciing da dua vao dir lidu
tir cac t6 chirc dé kiém dinh cac gia thuyét phirc tap. Tuong tu, viéc khao sat 1anh dao trong
luan an ky vong sé cung cép mot goc nhin chién lugc va téng thé vé su khang cu, hi€u qua
hoat dong ciing nhu cac yéu to quan 1y nhu lanh dao chuyén doi, truyén thong, vin hoa, ning
luc d6i moi. Nghién ciru cia Lé Mong Huyén va cong su (2020) ciing da thanh cong trong
viéc thu thap dir liéu tir 200 quan 1y cip cao va cap trung tai cic doanh nghiép nho va vira &
Viét Nam. Piéu nay khang dinh tinh kha thi va gia tri cua viéc 1dy thong tin tir nhitng ddi
tugng nay trong viéc tiép can quan 1y dé hiéu vé vian hoa t6 chirc, thong tin ké todn quan tri
va ning lyc d6i mai, luan an ky vong ciing sé gat hai duoc nhiing hiéu biét siu sac khi khao
sat 1anh dao.

Lanh dao 1a nhitng ngudi nam rd chién luoc, co cdu to chic va tryc tiép d6i mat voi
cac van dé vé thay doi va sy khang cy cua nhan vién. Khao sat 1anh dao c6 dugc cai nhin toan
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dién va chién lugc vé cac yéu td tac dong dén su khéng cy nhu phong cach lanh dao, truyén
thong va mbi lién hé cua ching vé6i hiéu qua hoat dong, ciing nhu vai tro ciia vin hoa va ning
lwc ddi méi. Cac lanh dao 1a nhitng ngudi duy nhét c6 cai nhin toan canh va chién lugc vé tat
ca cac khia canh ctia mo hinh. Ho khong chi nam rd chién lugc chung cia cong ty ma con
hiéu duogc sy lién két giita cac yéu té tuong ching nhu riéng 1é nhu phong cach lanh dao
chuyén ddi, truyén thong minh bach, nhén thirc vé su hd tro, 1anh dao 1a nguoi truc tiép dinh
hinh va thuc thi cac yéu té nay. Ho c6 thé danh gia chinh xac muc do hiéu quéa cia phong
cach lanh dao, mtrc do cong khai cua thong tin va su ho tro duoc cung cép cho nhan vién tur
gbdc do quan tri. Bén canh do, vé yéu td su khang cy ctia nhan vién ddi voi su thay ddi, mic
du sy khang cy 13 phan tng tir phia nhan vién, nhung ngudi c6 thé quan sat, nhan dinh va
danh gia mic d6 nghiém trong, cling nhu tac dong ctia n6 dén tién d6 chung cia t chic chinh
1a cac 1anh dao. Hon thé nita, cic 1anh dao 1a nguoi chiu trach nhiém va nam gifr cac dir ligu
quan trong dé danh gia hiéu qua hoat dong, ca vé mit tai chinh 13n phi tai chinh. Lanh dao la
ngudi kién tao va dinh huéng vian héa doanh nghiép, dong thoi chiu trach nhiém dau tu va
thuc déy nang luc ddi méi. Ho c6 thé dua ra danh gia chinh xac vé mure do viing manh cua
van héa va nang luc ddi mai trong td chirc. Dé dam bao tinh nhat quan cua dir li¢u, khi mot
ngudi tra 10i khao sat cho tat ca cac bién, cic cau tra 101 s& ¢ su lién két va nhat quan cao
hon, gitp ting d6 tin cdy va gia tri cia md hinh. Viéc thu thap dit lidu tir nhiéu nhoém doi
tuong nhu cé 1anh dao va nhéan vién cé thé dan dén su khac biét trong nhan thirc, nhung viéc
chi tap trung vao mot nhom dbi twong 6 kinh nghiém va vai trd twong dwong sé gitup nghién
ctru nhéat quan hon. Voi dic thu cta cac cong ty niém yét, viéc tiép can va thu thap dir lidu tir
mot nhom ddi tugng cy thé nhu lanh dao thuong hiéu qua va kha thi hon so véi viée 1dy mau
khao sat ngdu nhién tir toan bo nhan vién. Diéu ndy dam béo ty 1& phan hdi cao, gitp tang tinh
tin cdy ctia két qua nghién ctru.

3.4.2.3 Phuong phap diéu tra

Tir tong thé chung 1a 381 doanh nghiép dang niém yét tai S6 GDCK TP.HCM dugc
cung cp boi Uy ban Chirng khoan Nha nudc, tac gia di tién hanh lién hé dé thuc hién khao
sat. TUr d6, tac gia tién hanh phong van ddi tuong khao sat bang bang ciu hoi, bang cau hoi
khéo sat dugc gui truc tiép dén 1anh dao cta doanh nghié¢p thudc don vi khao sat. Ngoai ra,
néu khong lién hé duogc truc tiép, mot s6 bang cau hoi duoc khao sat bang hinh thirc guri qua
email. Tac gia thuc hién khao sat béng cach lién hé va lam viéc truc tiép hoac online véi dai
dién 1anh dao cua 381 cong ty dugc niém yét tai S& GDCK TP.HCM dé thuc hién khao sat.
Cudc khao sat dugc thuc hién tir thang 7 nam 2024 dén thang 10 ndm 2024.

3.4.3 Théng tin miu nghién ctu

3.4.3.1 Pic diém cia doi twong tra 107 khao sat

Déi tuong tra 101 khdo sat trong luan an dugc tac gia uu tién lya chon va tiép can la
cac lanh dao trong cac cong ty niém yét tai HOSE. Cu thé, céac vi tri 1anh dao xét theo thir tu
vu tién bao gom:

- Tong gidm doc, gidm doc di€u hanh, gidm doc chirc nang cap cao nhu giam doc tai
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chinh, giam ddc nhan sy, giam dbc chién lugc, giam ddc van hanh. Pay 1 nhitng ngudi nam
gilt thAm quyén ra quyét dinh va c6 cai nhin tong thé vé chién luoc, hoat dong va hiéu qua
cua cong ty.

- Truéng phong, trudng ban nhu trudng phong ké hoach téng hop, trudng phong tai
chinh, truédng phong nhan su, truéng phong ddi méi sang tao, truéong phong kinh doanh.
Nhitng ca nhan nay dugc ky vong c6 ddy du thong tin vé tinh hinh hoat dong, cac chuong
trinh thay d6i dang dién ra va hiéu qua hoat dong tong thé cta cong ty.

Viéc chon lya nhiing doi tuong nay nham dam bao dit liéu thu thap dugc phan anh
goc nhin chién lugce va co tinh bao quat vé& cac hoat dong cua cong ty, dic biét 1a cac khia
canh lién quan dén hiéu qua hoat déng va su khang cy d6i véi thay ddi tir goc dd quan 1y.

3.4.3.2 Cac budc thuc hién thu thap dir li€éu chinh thire

Pé thu thap thong tin dit liéu cho nghién ciru dinh lugng chinh thic, tac gia di thuc
hién quy trinh hai buéc co ban dé t6i wu hoa kha ning tiép can va chat luong phan hoi tir cac
dbi twong muc tiéu.

Budc 1: Tién hanh 1ap danh sach toan bo 381 cong ty dang niém yét tai S6 GDCK
TP.HCM (HOSE) tai thoi diém thyuc hién nghién ctru. Viéc nay nham dam bao pham vi tiép
can toan dién, hudng dén toan b quan thé cac cong ty niém yét ma nghién ctru quan tam.

Budc 2: Trién khai khao sat va thu thap dir liéu. Sau khi c6 danh sach cong ty, tac gia
chu dong lién hé voi cac don vi dé xin phép va thiét 1ap cudc hen gap truc tiép hoac xin thong
tin lién lac qua email ciia cac 1anh dao dang lam viéc tai cong ty, nham t6i uu hoa ty 18 phan
hoi va phu hop véi tinh chit ban ron cua ddi tuong lanh dao:

- Tiép can truc tiép: Trong nhirng trudng hop cé thé sap xép gap mat, tac gia truc
tiép gidi thiéu vé ban than, trinh bay & muc dich va y nghia khoa hoc cta nghién ctru, dong
thoi bay to mong mudn nhan duogc sy hd tro quy bau tir ngudi tra 1oi khao sat trong viée
hoan thanh bang cau hoi.

- Gtri khao sat qua email: Ddi v&i nhiing truong hop khong thé gip truc tiép, bang
cau hoi khao sat da duoc gui qua email. Bang cau hoi dugc thiét ké voi ngdn ngit 16 rang,
ngén gon, dé hiéu dé dam bao nguoi tra 101 co thé hoan thanh mot cach thuan tién va chinh
xac nhat, giam thiéu ganh ning thoi gian cho ho.

Trong tong s6 381 cong ty niém yét tai HOSE dugc dua vao danh sach tham gia khao
sat, tac gid da thuc hién thu thap dir lidu. Két qua la 162 cong ty, chiém 42,5% trén téng sb
381 cong ty, tac gia da lién hé va tiép can truc tiép, cha yéu 1a vi cac cong ty co tru so chinh
tai TP.HCM va cic tinh phia Nam nén tac gia c6 thé dé dang tiép can hon. P6i v6i 219 cong
ty con lai, chiém 57,5% trén téng s6 cong ty niém yét tai HOSE, do nhitng han ché vé khoang
cach dia 1y va thoi gian, tac gia da lién h¢ qua dién thoai dé xin phép va guri bang cau héi khao
sat qua email, déng tho1i theo doi va khuyén khich phan hdi qua email.

Sau khi tiép nhan cac bang cau hoi di duoc hoan thanh, tic gia di tién hanh tong hop
dir liéu, dong thoi ra soat va loai bo nhitng bang khao sat khong dat yéu cau vé tinh hop 18
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hodc ¢ thong tin thiéu sot. Tiép theo, tt ca cac bién quan sat va thang do dugc ma hoa, nhap
liéu, 1am sach dé chuén bi cho giai doan phan tich. Dir li¢u sau do s€ dugc xu ly béng phz‘in
mém SmartPLS, thyc hién cc phan tich thong ké can thiét dé kiém dinh cac gia thuyét nghién
ctru va dat dugc muc ti€u nghién ctru da dé ra.

3.4.4 Phwong phap phan tich dir liéu

Luan an sir dung md hinh phuong trinh cdu tric binh phuong téi thiéu timg phan
(PLS-SEM) lam cong cu phan tich chinh. PLS-SEM 1a mot k¥ thuat hdi quy dua trén binh
phuong téi thiéu véi muc tiéu 1am giam thiéu céc sai sé cua cac bién phu thudc va uée lugng
cac hé sd, hay ndi cach khac 1a cac mdi quan hé mé hinh duong dan, nham téi da hoa gia tri
R? cua khai niém phu thudc. Lua chon nay dugc bién luan khong chi dya trén dac diém cua
dir lidu va mo hinh nghién ctru phire tap, ma con duoc cing cd bdi xu huéng ap dung rong rii
ctia phuong phap ndy trong cac nghién ctru gan day vé hiéu qua hoat dong va su khang cu dbi
v6i su thay doi.

Khong nhiing thé, su Iya chon phuong phap PLS-SEM dugc clng ¢6 bdi phan tich
trac lwong thu muc trong chwong 2 va chi tiét & phu luc 2 khi phan tich ban d6 dong trich dan
tai liéu. Cac cong trinh nén tang vé phuong phap nghién ctru dinh lugng, dic biét 1a Mo hinh
phuong trinh cau triic va PLS-SEM, chiém vi tri trung tdm va c6 anh hudng 16n, khang dinh
tinh vitng chac va duoc chap nhan ciia PLS-SEM trong cong dong nghién ciru. Bén canh do,
khi tim kiém tr khoéa PLS-SEM trén Google Scholar, sb lugng két qua tim kiém rat 16m,
khoang 191.000 két qua tai thoi diém tim kiém, cho thiy su tin cdy va xu hudng ngay cang
duoc quan tim va chap nhan ciia phuong phép nay.

Cu thé, PLS-SEM d4 chimg té hiéu qua trong viéc xur Iy cdc mé hinh c6 nhiéu bién
va mdi quan hé phirc tap, bao gom ca bién trung gian va bién diéu tiét, nhitng yéu t6 trong
tam trong mo hinh cda ludn an. Phuong phap nay dac biét phu hop khi muc ti€u 1a dy doan
va phat trién 1y thuyét trong cac linh vuc méi ndi hodc it duoc kham pha va khi dit liéu thu
thap duogc tir khao sat bang bang hoi. Phuong phap nay khong yéu cau nghiém ngit vé phan
phéi dit liéu va co kha nang xt Iy hiéu qua cac mo hinh phire tap véi kich thude mau vira va
nho, von 13 nhitng wu diém nodi bat cia PLS-SEM so véi cac phuong phap dua trén hiép
phuong sai (CB-SEM) khi trong tdm 13 du doan cac bién phu thudc va giai thich phuong sai
(R?). Su phu hop cia PLS-SEM con dugce minh chimg 13 rét qua viée ap dung ngdy cang phd
bién trong cac nghién ctru hoc thuat gan ddy. Nhiéu cong trinh vé hiéu qua hoat dong cong ty
da tin tuong sir dung PLS-SEM, dién hinh 13 cac nghién ctru cia Laohavichien va Weerasai
(2024), Aldhaheri va Ahmad (2024), hay Pena va Caruajulca (2024). Tuong tu, trong linh
vuc su khang cu ddi vai su thay ddi, cac hoc gia quéc té nhu Wahyunida va cdng su (2022),
Zainab va cong su (2022), Puyod va Charoensukmongkol (2021), Haqq (2021), Rehman va
cong su (2021), Fernando va Fajrianthi (2019), Yulianeu va cdng sy (2021) va Kartono va
Bernato (2021) déu d3 thanh cong trong viéc ap dung phuong phap ndy. Ngay tai Viét Nam,
cac nghién ctru gan day vé su khang cy cta Trinh Quéc Thai va Phan Quéc Tén (2023), Tur
Thanh Hoai va cong sy (2022), cling nhu vé hiéu qua hoat dong cuia Bui Thi Van Anh va cong
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su (2021), Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh Ngoc (2019) ciing déu sir dung PLS-
SEM dé kiém dinh gia thuyét.

Do d6, viéc ddng nhat v6i xu hudng nghién ctu tién tién va dugc kiém ching trong
cac cong trinh c6 tinh hoc thuat cao da khéng dinh rﬁng PLS-SEM khong chi 1a mét lya chon
k¥ thuat pht hop ma con 1a mét phuong phap manh m& dé kiém dinh m6 hinh Iy thuyét coa
luan 4n ndy mot cach dang tin cdy. Phuong phap nay dic biét phu hop véi ludn an khi sb
luong cong ty niém yét tai s¢ GDCK TP.HCM ciing khong phai 1a mét con sé qua 16n, cho
thy kich thudc mau cia ludn 4n ciing chi & ¢& vira va nho. Chinh vi nhirng wu diém vuot troi
va sy cong nhan rong rai tr cOng déng khoa hoc, dic biét khi d6i mit véi mé hinh nghién ctru
chira cac bién diéu tiét va mdi quan hé phirc tap, PLS-SEM duoc danh gia 14 k¥ thuat phan
tich phu hop nhit dé kiém dinh cac gia thuyét cta luin 4n. Phan mém SmartPLS duoc sir
dung dé thyc hién qua trinh phén tich dir liéu chuyén sau.

Tac gia sir dung phan mém SmartPLS3 lam cong cu dé phan tich dinh lugng chinh
thitc cho nghién ctru, thong qua viéc sir dung mo hinh PLS-SEM dé phan tich véi muc dich
kiém tra mo hinh nghién ctru dugc dé xuit cling nhu cac gia thuyét nghién ctru. Dé phan tich
dwr 1i¢u dinh luong, tac gia tién hanh cac budc sau:

- Kiém dinh mé hinh do luong

- Kiém dinh m6 hinh ciu trac

3.4.4.1 Kiém dinh mé hinh do lwong

Muc tiéu cua viéc kiém dinh mo hinh do luong la dé dam bao do tin cay va gia tri cua
thang do, tir 46 danh gia duoc su phu hop cta thang do cau tric vao mé hinh duong dan. Cac
tiéu chi chinh can thiét dé danh gia bao gdbm: D0 tin cdy, Gid tri hoi tu va Gia tri phan biét cia
thang do.

Vé do tin cay, tac gia s dung hé s6 Cronbach’s Alpha va H¢ s6 danh gia muc do tin
cay tong hop (CR - Composite Reliability) duoc sir dung dé danh gia do tin cdy cia thang do.
Cronbach’s Alpha 1a hé s6 cung cap nhitng udc tinh vé do tin cdy trén cac méi tuong quan
giita cac bién quan sat nhu bién quan sat cua thang do sy khang cu cta nhan vién déi véi sy
thay doi, phong céch lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach, hiéu qua hoat dong ctia
cong ty, nhan thuc vé su hd tro, van hoa doanh nghi¢p va nang luc ddi méi. Tuy nhién,
Cronbach’s Alpha lai c6 gia dinh 1a tat ca cac bién quan sat trong thang do déu c6 cung do tai
va khong thé phan bi¢t dugc cac khia canh khac nhau cua thang do, chinh vi vdy, PLS-SEM
lai linh hoat hon khi danh gi4 thém vé cdu tréic tiém 4n thong qua chi sé nhu CR (Composite
Reliability). Cu thé hon, hé s6 CR dugc tinh dya vao nhitng hé¢ sb tai ngoai khac nhau gitra
cac bién tiém an va dugc tinh toan theo cong thirc trong nghién ctru cia Fomell va Larcker
(1981).

Vé gia tri hoi tu ciia mo hinh do luong, dé danh gia muc do twong quan clia mot thude
do véi cac thude do thay thé co cing cu trac, tic gia xem xét hé sb tai ngoai cta cac bién
quan sat va gia tr1 phuong sai trich dugc trung binh (AVE). Nghién ctru cua Hair va cong su
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(2016) cho thay hé sb tai ngoai (chuan héa) tir 0,7 trd 1én va gia tri phuong sai AVE tir 0,5
tro 1€n thi thang do dat duoc gia tri hoi tu.

Cubi cung, vé gia tri phan biét ciia thang do, Henseler va cong su (2015) cho ring ti
1¢ ddc diém di biét - dic diém don nhat (Heterotrait - Monotrait Ratio - HTMT) cua céc mbi
trong quan nhoé hon 0,9 chig t6 ring thang do dat gi tri phan biét. Bén canh d6, mét cach
danh gia khac la thong qua chi ti€u Fornell-Larcker (Fornell va Larcker, 1981), chi tiéu nay
s€ so sanh can bac hai cua AVE véi gia tri tuyét ddi cta hé sb tuong quan bién tiém an. Cu
thé hon, & mdi cdu trac déu phai co cin bic hai AVE 16n hon so voi tri tuyét dbi cua hé sb
tuong quan cua bién d6 véi cac cau trac khac.

Toém tit vé cac tiéu chi chinh dugc st dung dé danh gia mé hinh do ludong duoc trinh
bay ¢ Bang 3.25.

Béang 3.25 Céc tiéu chi danh gid mo6 hinh do luong

Muc dinh danh gia Tiéu chi Picu kién Ngudn
Do tin cay cua thang | Composite >0,7 Hair va cong su
do Reliability - CR (2016)
béanh gia gia tri hoi | HE s6  tai ngoai > 0,7 Gotz va cong su
tu (outer loadings) (2009)
Average Variance > 50% Hair va cong su
Extract (AVE) (2016)
Dénh gia gia tri phan | Heterotrait- <0,9 Henseler va cdng
biét Monotrait Ratio su (2015)
(HTMT)
Fornell - Larcker Can Dbac hai cua | Fornell va Larcker
phuong sai trich AVE | (1981)
> gia tri tuy¢t doi cua
hé s0 tuong quan

(Nguén: Tdc gid tong hop)

3.4.4.2 Kiém dinh md hinh ciu tric

Phan tich mé hinh cau traic SEM duoc sir dung dé mo ta mdi quan hé giira cac bién
v6i muyc dich co ban 13 kiém dinh céc gia thuyét trong nghién ctru. Phéan tich mé hinh ciu tric
SEM gitip danh gia y nghia cia cac mdi quan hé trong mo hinh nghién ctru. Pong thoi, mo
hinh ciing danh gia duoc chidu tac dong, mirc d6 manh yéu cia cac mébi quan hé giira cac bién
trong mo hinh nghién ciru, nhat 13 khi c6 su tham gia ctia bién diéu tiét trong mo hinh. Bén
canh d6, dé danh gia dugc mo hinh cAu tric SEM, tac gia sé kiém tra hién tuong da cong
tuyén ctia mo hinh cu tric va danh gia muc y nghia ciing nhu sy lién quan ctia cic mdi quan
hé trong mé hinh céu tric.

Mo hinh khong c6 hién twong da cong tuyén khi chi s VIF < 5 (Hair va cong su,
2019). Bén canh d6, chi s6 SRMR < 0,08 thi mo hinh dat dugc mtc d6 phu hop (Hu va
Bentler, 1999). Ngoai ra, dé kiém dinh gia thuyét nghién ctru, thi khi p-value nhé hon 0,05 va
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t-value 16n hon 1,96; mdi quan hé giita cac thang do dam bao duoc y nghia thong ké, diéu
nay chirng t6 gitra cac thang do co mbi quan h¢ tac dong v6i nhau (Hair va cong su, 2016).
Hon thé nita, khi p-value cang gan dén gia tri 0 va t-value cang 16n thi mbi quan hé giira cac
thang do trong mo hinh nghién ctru cang manh.

Bang 3.26 Céc tiéu chi danh gia mé hinh cau tric

Muc dich danh gia Tiéu chi Picu kién Nguon

Hiép tuong da cong | VIF - H¢ s6 phoéng VIF <5 Hair va cOng su

tuyén dai phuong sai (2019)

Murc do phu hop cua | SRMR SRMR < 0,08 Hu va Bentler (1999)

mo hinh

Kiém dinh gia thuyét p-value <0,05 Hair va cOng su
t-value >1,96 (2016)

(Nguén: Tdc gid tong hop)

3.4.4.3 Kiém dinh gia thuyét nghién ciru

Kiém dinh Bootstrap dugc thyc hién dé kiém dinh gia thuyét nghién ctru dugc dua
ra. Trong qua trinh thue hién kiém dinh d6 tin ciy cua cac gia thuyét nghién ciru, thay vi chia
mau ra hodc 1am lai nghién ciru, viéc nay thudng doi hoi thoi gian, chi phi ciing nhu mau
nghién ctru qua 16n nén kho thuc hién. Chinh vi vay, kiém dinh Bootstrap dugc thuc hién véi
muc dich danh gia do tin cdy cia cac u6c luong trong nghién cru véi mot tép mau 16n hon
thong qua viéc ldy mau lap lai cé thay thé véi mau ban dau véi vai tro 1a dam dong. Toan bo
nhitng budc nay s& duge thuc hién bang phan mém SmartPLS.

Kiém dinh vai tro diéu tiét duoc thuc hién bé“mg viéc xac dinh xem li¢u co6 tac dong
tir tich gitta bién doc 1ap va bién diéu tiét dén bién phu thudc hay khéng (Hair va cong su,
2019).

Tém tit chwong 3

Céc phuong phap nghién ctru duoc str dung dé phuc vu cho viéc xay dung mé hinh
nghién ctru, cac thang do nghién ctru cling nhu dé dat duoc muc tiéu nghién ctru da dugce trinh
bay chi tiét & chuong 3. Cuy thé hon, dya trén mé hinh nghién ciru dugc dé xuét trong chuong
2, tac gia da xay dung thang do ban dau va théng qua nghién ctru dinh tinh, tac gia da hoan
thanh bang cau hoi khao sat phuc vu cho viéc nghién ctru dinh lugng so bo. Tiép theo do, dua
vao két qua cua nghién ctru dinh lugng so by, bang cau hoi khao sat chinh thue da dugc thiét
ké v6i 31 cau hoi dai dién cho 31 bién quan sat, trong d6 thang do sy khang cu ciia nhan vién
d6i v6i su thay ddi co 4 bién quan sat, thang do hiéu qua hoat dong ctia cong ty c6 6 bién quan
sat, thang do phong cach 1anh dao chuyén d6i c6 5 bién quan sat, thang do truyén thong minh
bach c6 4 bién quan sat, thang do nhan thirc vé su hd tro ¢ 3 bién quan sat, thang do van hoa
doanh nghiép cé 5 bién quan sat va thang do nang lyc d6i méi c6 4 bién quan sat.
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CHUONG 4. KET QUA NGHIEN CUU VA THAO LUAN

Chuong 4 tip trung trinh bay dic diém miu nghién ctru chinh thire, két qua danh gia
mo hinh do luong va danh gia mo hinh céu trac. Pong thoi, chuong nay ciing trinh bay mirc
d6 tac dong giira cac khai niém trong nghién ctru va kiém dinh sy khac biét. Cudi cung, két
qua nghién ctru cling sé dugc thao luan trong chuong nay.

4.1 Pic diém miu nghién ciru chinh thirc

4.1.1 Thong ké mé ta

Sau khi 1ién hé véi 381 cong ty ¢6 ¢6 phiéu niém yét tai HOSE dé thuc hién khao sat
v6i dai dién 1anh dao ctia mdi cong ty, tac gia thu vé duogc 230 bang khao sat. Trong do, sau
khi sang loc va kiém tra, c6 22 bang khéo sat chua dat yéu cdu, nén cudi cung nghién ctru thu
vé 208 bang khao sat hop 1¢ dé tién hanh phan tich dir lidu. Xét vé s6 lugng yéu cau vé kich
c& mau téi thiéu cho nghién ciru, s6 luong khao sat hop 18 ma tac gia thu vé van thoa man yéu
cau. Chinh vi vy, nghién ctru chinh thirc v&i ¢& miu n = 208 quan sat duoc théng ké mo ta
theo tudi doi cong ty, quy mo cong ty, thoi gian niém yét, linh vuc hoat dong va linh vyc thay
d6i chinh ctia cong ty.

Vé tudi doi cong ty: s6 lugng cong ty co tudi doi dudi 20 nam 1a 51, chiém gan
24,52% trén tong s6 208 khao sat hop 18. Trong khi d6, s6 luong cong ty c6 tudi doi tir 20
nam trd 1én cao hon véi con sb 1a 157 cong ty, chiém 75,48% trén tong s6. Chi tiét & Bang
4.1.

V& quy mo cong ty: sd luong cong ty co dudi 100 nhan vién 1a 75 cong ty, chiém gan
36,06% trén tong s6 208 khao sat hop 16; s6 lugng cong ty co quy mé c6 tir 100 dén dudi 200
nhan vién 12 61 cong ty chiém xap xi 29,33% trén tong sd. Cudi cung, sb lugng cong ty co tir
200 nhén vién tré 1én 14 cao nhat vdi 72 cong ty chiém 34,61% trén tong s6 208 khao sat hop
16. Chi tiét 6 Bang 4.1.

Vé thoi gian niém yét: s6 luong cong ty co thoi gian niém yét dudi 10 nam 13 67 cong
ty, chiém khoang 32,21% trén tong s 208 cong ty niém yét duoc khao sat hop 18. Trong khi
d6, sb lugng cong ty c6 thoi gian niém yét tir 10 nam trd 1én cao hon hin véi sb luong 13 141
cong ty, chiém gan 67,79% trén tong sd. Chi tiét & Bang 4.1.

Vé linh vuc hoat dong: s luong cong ty thudc nhom nganh tai chinh, bat dong san
va phét trién ha tang 1a 41 cong ty, chiém ti 1¢ thap nhat v6i con s6 1a 19,71% trén tong so
208 cong ty duoc khao sat hop 16. Trong khi d6, chiém ty 1¢ cao nhat 1 nhém nganh cong
nghiép véi 112 cong ty chiém ti 1& x4p xi bang 53,85%. Cudi cung 14 cac cong ty thudc nhoém
nganh dich vu va thuong mai tong hop véi s6 luong 1a 55 cong ty, chiém 26,44% trén tong
s0. Chi tiét & Bang 4.1.

Vé cac linh vyc thay doi chinh ciia cong ty: ¢6 178 cong ty c6 su thay ddi chinh lién
quan dén nhan sy, chiém gan 85,58% tong s6 208 cong ty khao sat hop 1¢. Bén canh do, 73
cong ty c6 thay doi chinh lién quan dén cong nghé va quy trinh, chiém ti 1& xap xi 35,1%.
Trong khi dé, chi c6 13 cong ty c6 su thay doi chinh lién quan dén san pham va dich vu voi



129
ti 1¢ thap nhat 13 6,25% trén tong s6 208 cong ty. Cudi cling, vé su thay d6i chinh trong cong
ty lién quan dén chién lugc va ciu tric, c6 124 cong ty co sy thay d6i nay chiém ti 1& gin
59,62%.

Bang 4.1 Dic diém mau nghién ctru dinh luong chinh thire

Pic diém miu Tén sb Ty 18 (%)
Tudi doi cong ty | Dudi 20 nam 51 24.52%
Tir 20 nam trd 1én 157 75,48%
Quy mo cong ty Du61 100 nhan vién 75 36,06%
Tir 100 dén dudi 200 nhan 61 29,33%
vién
Tur 200 nhan vién tré 1én 72 34,61%
Thoi gianniém | Dy6i 10 nam 67 32,21%
ét
Y Tir 10 nam tro 1én 141 67,79%
Linh vyc hoat Tai chinh, bat dong san va 41 19,71%
dong phat trién ha tang
Cong nghiép 112 53,85%
Dich vu va thuong mai téng 55 26,44%
hop
Linh vyc thay d6i | Nhan sy 178 85,58%
chinh " . :
Cong ngh¢ va quy trinh 73 35,1%
San pham va dich vu 13 6,25%
Chién lugc va ciu tric 124 59,62%

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

4.1.2 Bdi canh thwe trang va dinh hwéng phat trién
Trong bdi canh kinh té hién nay, viéc duy tri va nang cao hiéu qua hoat dong khong
chi 12 muc tiéu ma con 13 yéu cau sinh tdn dbi voi cac cong ty niém yét trén san HOSE, nhat
1a nhitng cong ty c6 thAm nién nhu trong khao sat sé lugng cong ty niém yét c6 tudi doi tir 20
nam tré 1én chiém dén 75,48% trén tong sd. Cac cong ty dang dong thoi ddi mat véi mot loat
cac thach thirc da chiéu, chang han nhu:

- Ap luc chi phi va lam phat: Tinh trang chi phi dau vao ting cao nhu nguyén vat liéu,
nang luong, logistics cung voi rai ro lam phat da 1am x6i mon lgi nhuan bién, budc cac cong
ty phai t6i uu hoa quy trinh, cat giam ling phi va tim kiém cac ngudn doanh thu méi dé dam
bao hi€u qua hoat dong tai chinh bén viing.

- DPut giy chudi cung Gmg: Sy bat 6n dia chinh tri va sy thay doi trong mo hinh thuong
mai toan cu da khién chudi cung mg tré nén dé bi ton thuong. Hiéu qua hoat dong lic nay
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khong chi 13 loi nhuan ma con 1a nang lyc thich ing va kha nang phuc hoi, doi héi cac cong
ty phai tang cuong hiéu qua hoat dong van hanh dé da dang héa nguoén cung va gidm thi€u rui
ro gian doan san xuat.

- Yéu ciu chuyén doi kép: Cac cong ty phai dap tmg ciing luc hai xu hudéng 16m 1a chuyén
d6i s va phat trién bén viing. Viéc dau tu vao cong nghé va thuc hién cac tiéu chuan méi
truong, xa hdi, quan tri doi hoéi mot nguén lyc 16n. Do do, hiéu qua hoat dong chién lugc 1a
cuc ky quan trong dé dam bao cac khoan dau tu ndy mang lai loi ich 1au dai va gitp doanh
nghiép duy tri loi thé canh tranh, thay vi chi tao ra ganh ning chi phi ngin han.

Tom lai, trong {néi truong day bién dong, hiéu qua hoat dong t1,r(°y tl}élnh thuQc do V,é
kha nang t,hich ung, d61 mdi va quér} tri rai ro cua doanh nghie::p, l,é yéu t(”)q then chot quyét
dinh vi thé cua ho trén thi trudng von. Viéc nghién clru cac yéu t6 thic day hiéu qua hoat
dong, dic bigt 1a trong bg’)i canh phai d6i mat voi su khang cu ndi bo khi trién khai cac thay
doi chién lugc, tré nén cap thiét hon bao gio hét.

4.2 Danh gia mo6 hinh do lwong

4.2.1 Kiém dinh d¢ tin ciy thang do

Két qua nghién ctru vé d6 tin cdy cta thang do cho thay hé s Cronbach’s Alpha cia
cac thang do déu 16n hon 0,7. Bén canh d6, hé sd vé do tin cay téng hop (CR) cling dat yéu
cau khi déu 16n hon 0,7 véi gia tri thap nhét 14 0,871 ¢ thang do van hoa doanh nghiép (EC)
va gid tri cao nhat 14 0,931 & thang do sy khang cu cta nhéan vién d6i v6i su thay d6i (RC).
Két qua duoc trinh bay chi tiét & Bang 4.2.

4.2.2 Panh gia gia tri hoi tu

Gia tri phuong sai trich (AVE) cua cac thang do déu dép tmg duoc diéu kién 16n hon
0,5 v6i chi s6 nho nhat 13 0,576 ¢ thang do vin hoa doanh nghiép (EC), chi tiét & Bang 4.2.
Bén canh d6, hé s tai ngoai (outer loadings), duoc trinh bay chi tiét & Phu luc 5 ciing déu 16n
hon 0,7 cho théiy mo hinh thang do da dat gia tri hoi tu (Hair va cong su, 2017).

Bang 4.2 Két qua kiém tra do tin cdy ciia thang do va gia tri hoi tu

Hé s6 Pj tin cdy tong Gia tri
Cronbach’s hop (CR) phuong sai
Alpha trich (AVE)
Vian hoa doanh nghiép (EC) 0,817 0,871 0,576
Ning lyc d6i méi (IC) 0,888 0,923 0,751
Phong cach lanh dao chuyén doi 0,867 0,904 0,653
(LS)
Truyén thong minh bach (MC) 0,883 0,919 0,740
Hi¢u qua hoat dong cua cong ty 0,873 0,904 0,612
(OP)
Nhan thtc vé su hd trg (PS) 0,838 0,903 0,755
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Hé s6 Do tin cdy tong Gia tri
Cronbach’s hgp (CR) phuong sai
Alpha trich (AVE)
Su khéngv cu cua nhan vién ddi véi 0,901 0,931 0,772
su thay do1 (RC)

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

4.2.3 DPanh gia d¢ phan biét

Panh gia d6 phan biét clia thang do con thong qua chi s Heterotrait - Monitrait Ratio
(HTMT). Bang 4.3 cho thiy chi s6 HTMT déu nho hon 0,9 (Henseler va cong sy, 2015). Pidu
nay cho thdy d6 phan biét duoc thoa man, cac khai niém trong nghién ctru mic du c¢6 twong
quan nhung van c6 do phan biét, khong xay ra hién twong trung khai niém.

Bang 4.3 Két qua chi s6 Heterotrait - Monitrait Ratio (HTMT)

Vian Nang lyc | Phong Truyén | Hiéu qua | Nhan Su khang
hoa d6i méi | cach thong hoat thoac vé|cuy cua
doanh | (IC) lanh dao | minh dong cua | sy hd tro | nhan
nghiép chuyén | bach cong ty | (PS) vién dbi
(EC) d6i (LS) | (MC) (OP) véi sy
thay d6i
(RC)

Van hoa

doanh

nghiép

(EC)

Nang luc | 0,155

d6i  méi

(IC)

Phong 0,266 0,852

cach lanh

dao

chuyén d6i

(LS)

Truyén 0,144 0,858 0,827

thong

minh bach

(MC)

Hiéu qua| 0,306 0,853 0,882 0,845

hoat dong

cua coOng

ty (OP)

Nhan thire | 0,093 0,802 0,753 0,798 0,790

vé su hd

trg (PS)
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Vian Nang luc | Phong Truyén | Hiéu qua | Nhan Su khang

hoa ddi méi | cach thong hoat thic vé |cu cua
doanh | (IC) lanh dao | minh dong cua | sy hd tro | nhan
nghi¢p chuyén | bach cong ty | (PS) vién dbi
(EC) d6i (LS) | (MC) (OP) véi  su
thay d6i
(RC)

Su khang | 0,154 0,848 0,784 0,748 0,801 0,747
cu cua
nhan vién

dbi v6i su
thay  doi
(RC)

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Bén canh do, theo nghién ctru cua Fornell va Larcker (1981), khi cdn bac hai cua
AVE & mdi bién déu 1én hon tri tuyét ddi hé sb tuong quan cua cac cap bién & cung mot cot
thi tinh phéan biét ctia thang do dugc thoa man, chi tiét & Bang 4.4. Tir d6 ¢6 thé két luan rang
cac thang do trong mo hinh déu dat gia tri phan biét.
Béng 4.4 Banh gid do phan biét (Forrnell-Larcker)

Véan hoéa | Nang lyc | Phong Truyén | Hiéu qua | Nhan Su
doanh d6i moi | cach thong hoat thac vé | khang cu
nghiép (I10) lanh dao | minh dong cta | sy hd tro | cua nhan
(EC) chuyén | bach cong ty | (PS) vién dbi
d6i (LS) | (MC) (OP) véi  su
thay doi
(RC)
Van hoéa| 0,759
doanh
nghiép
(EC)
Nang luc | 0,102 0,866
doi  méi
{10)
Phong 0,225 0,750 0,808
cach lanh
dao
chuyén
dodi (LS)
Truyén 0,123 0,763 0,727 0,860
thong
minh
bach
(MC)
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Van hoéa | Nang lyc | Phong Truyén | Hiéu qua | Nhan Su

doanh d6i moi | cach thong hoat thac vé | khang cy
nghiép (IC) lanh dao | minh dong cua | sy hd tro | ctia nhan
(EC) chuyén | bach cong ty | (PS) vién dbi
d6i (LS) | (MC) (OP) voi  su
thay doi
(RC)
Hi¢u qua| 0,263 0,752 0,772 0,744 0,783
hoat dong
cua cong
ty (OP)

Nhén thie | 0,051 0,692 0,647 0,687 0,678 0,869
vé su ho
tro (PS)

Su khang | 0,108 -0,760 -0,697 -0,673 -0,715 -0,651 0,879
cu cua
nhan vién
dbi véi su
thay dbi
(RC)

Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

4.3 Panh gia mé hinh céu tric (SEM)

4.3.1 Panh gia hién twong da cong tuyén

Hién tuong da cong tuyén xay ra 1a khi cac bién doc 1ap c6 mdi twong quan manh voi
nhau, viéc ndy c6 thé gay anh huong va 1am sai léch két qua nghién ctiru. Pé kiém tra xem
trong qua trinh phan tich dit liéu c6 xay ra hién tuong da cong tuyén hay khong, gia tri VIF
dugc dua ra xem xét. Bang 4.5 cho thdy gia tri VIF déu nho hon 5 chimg to khong c6 hién
tuong da cong tuyén xay ra trong mé hinh nghién ctru.

Bang 4.5 Gia tri phong dai phuong sai (VIF)

Bién quan sat VIF Bién quan sat VIF
EC1 2,324 MC3 2,185
EC2 1,707 MC4 2,081
EC3 1,716 OP1 2,100
EC4 2,017 OoP2 1,671
EC5 2,285 OP3 2,247
IC1 2,637 OP4 1,696
IC2 2,836 OP5 2,030
IC3 1,736 OP6 1,814
IC4 4,016 PS1 1,845
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Bién quan sat VIF Bién quan sat VIF
LSI 1,965 PS2 2,036
LS2 1,826 PS3 2,056
LS3 2,060 RC1 2,264
LS4 1,917 RC2 2,964
LS5 1,932 RC3 3,969
MC1 2,582 RC4 2,425
MC2 2,324

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

4.3.2 Mirc d¢ phu hgp ciia mo hinh

Két qua & Bang 4.6 cho thay hé s6 SRMR ¢ ca mé hinh ti han va mé hinh udc luong
déu nhé hon 0,08 cho thdy mitc 6 phi hop ctia mé hinh nghién ctru. Vi vdy, mé hinh udc
luong thoa méan yéu cau vé do twong thich cua dir liéu khao sat véi dit lidu thi trudng.

Béang 4.6 Banh gid mtc 4 phu hop cia mo hinh

Chi tiéu Mo hinh t6i han Mo hinh wéc lugng
SRMR 0,060 0,078
d ULS 1,761 3,021
d G 0,816 0,935
Chi-Square 918,196 1023,755
NFI 0,808 0,786

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

4.3.3 D4anh gia h¢ s6 R?

Hé s6 R? 12 hé s6 xac dinh mirc d6 giai thich ctia bién phu thudc trong mé hinh SEM
boi cac bién doc 1ap 1ién quan dén bién phu thuoc do. Hé¢ $6 nay s€ dao dong trong khodng tir
0 dén 1, khi gia tri nay cang tién vé 1 thi mirc do giai thich cho bién phu thudc s& ngay cang
cao.

Béng 4.7 Két qua hé s6 R?

R? R?hié¢u chinh
Hi¢u qua hoat dong ctia cong 0,804 0,796
ty (OP)
SI;I' khéng cu cﬁq nhan vién 0,576 0,570
doi voi su thay doi (RC)

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Bang 4.7 cho thay R2 hiéu chinh 1a 79,6%, c6 nghia 1a 79,6% su bién thién cua bién
phu thudc hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP) duoc diéu chinh boi cac bién ngoai sinh trong
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mo hinh nghién ctru. Bén canh d6, d6i voi bién phu thudc su khang cy ctia nhan vién dbi véi
sy thay d6i (RC), R? hiéu chinh 13 57% cho thdy 57% su bién thién cta bién nay duoc diéu
chinh bai 3 bién doc 1ap 1a phong cach lanh dao chuyén dbi (LS), truyén thong minh bach
(MC) va nhan thirc vé sy hd trg (PS).

4.3.4 Kiém dinh gia thuyét nghién ctru

4.3.4.1 M6 hinh khong xem xét vai trd ciia bién diéu tiét IC va EC

Hé s6 c6 y nghia thong ké hay khong phu thudc phan 16n vao do chinh xac cua udce
tinh sai s6 chuan thong qua k¥ thuat bootstrapping nham tinh toan hé sb théng ké cho mdi
mAau m&i va sir dung phan phdi hé sb nay dé wdc tinh sai sé chuan. Véi ki thuat bootstrapping,
cac gia dinh manh vé phan phdi dir liéu va dua ra udce tinh sai sd chuin nay s& dang tin cay
hon. Gia tri t va gia tri p khi thuc hié€n bootstrapping s€ dugc tinh toan cho tat ca cac hé sb
duong din trong mé hinh cdu trac. V&i mau phong dai co thay thé trong PLS-SEM 1én dén
5000 mau (Hair va cong su, 2016), nghién ctru sir dung k¥ thuat bootstrapping véi c& mau
N=5000. Két qua cho thiy cic uwéc luong nhu trong s6 gdc B va trong sd B trung binh cia
bootstrapping v&i ¢& mau 5000 déu co gia tri p bé hon 0,05 va gid tri t 16n hon 1,96 nam trong
khoang tin cay 95%. Tir d6 cho thiy cac udc luong trong mé hinh déu déng tin ciy. Két qua
wdc lugng mé hinh cau tric khong xem xét vai tro cta bién diéu tiét dugc trinh bay chi tiét &
Bang 4.8.

Béng 4.8 Két qua uwéc lugng mé hinh céu trac

Méi quan hé¢ | Héso p H¢sdp | Dyléch | Giatrit | Giatrip | Ketqua
(Bootstrap) | chuan
RC - OP -0,208 -0,211 0,062 3,336 0,001 | Chip nhan
LS — RC -0,361 -0,362 0,072 5,012 0,000 | Chip nhan
PS - RC -0,256 -0,255 0,102 2,525 0,012 | Chip nhan
MC- RC -0,234 -0,237 0,086 2,730 0,006 | Chip nhan
LS - OP 0,352 0,350 0,064 5,516 0,000 | Chip nhan
PS - OP 0,143 0,143 0,059 2,429 0,015 | Chip nhan
MC - OP 0,251 0,251 0,069 3,633 0,000 | Chip nhan

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)
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LS1
'\\
L2 0.000
$0000 0,000
1S3  4-0.000—
0,000 \ RC2
& 5
Ls4 0.000 -0.361 (0.000)
[l LS _—
LS5
RC3
-0.234 (0.006)
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RC4
0.000
MC2
0,000 0.352 (0.000)
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oP3
PS1
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_ OP4
ps2 0.000
ps3 0.000 N
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Hinh 4.1 Két qua déanh gia mo hinh khong xem xét vai trd bién diéu tiét

Thong qua két qua danh gia mo hinh do luong ¢ Hinh 4.1, ta thdy hé s6 tic dong cua
su khang cu ctia nhan vién d6i véi sy thay doi (RC) 1én hiéu qua hoat dong cia cong ty (OP)
1a -0,208 < 0 vai gid tri p = 0,001 (<0,05) nén & muc d tin cdy 95%, sy khang cy ctia nhan
vién ddi véi sy thay d6i (RC) c6 mbi quan hé nguogc chiéu 1én hiéu qua hoat dong ctia cong
ty (OP).

Két qua ciing cho thay hé sb tic dong ciia yéu t6 phong cach lanh dao chuyén dbi
(LS) 1én sy khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay d6i (RC) 14 -0,361 < 0 véi gia tri p = 0,000
< 0,05 nén & do tin cay 95%, yéu té phong cach lanh dao chuyén doi (LS) c6 mdi quan hé
nguoc chiéu Ién sy khang cu cia nhan vién ddi véi su thay doi (RC). Tuy nhién, h¢ s6 tac
dong cua yéu td phong cach lanh dao chuyén doi (LS) 1én hiéu qua hoat dong ciia cong ty
(OP) lai 12 0,352 > 0 voi gid tri p = 0,000 < 0,05 nén & do tin cdy 95%, yéu td phong cach
lanh dao chuyén doi (LS) lai 6 mbi quan hé cung chiéu 1én hiéu qua hoat dong cua cong ty
(OP).

Bén canh do, hé sb tac dong cua yéu t6 nhan thac vé su hd tro (PS) Ién sy khang cu
ctia nhan vién ddi vé6i su thay d6i (RC) 1a -0,256 < 0 v&i gid tri p = 0,012 < 0,05 nén & do tin
cay 95%, yéu t6 nhan thuc vé su hd tro (PS)co mbi quan hé nguoc chiéu 1én su khéang cu cua
nhan vién d6i voi sy thay d6i (RC). Tuy nhién, hé sé tic dong cta yéu td nhan thirc vé sy hd
trg (PS) 1én hiéu qua hoat dong cua cong ty (OP) lai 1a 0,143 > 0 voi gid tri p = 0,015 < 0,05
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nén & do tin cay 95%, yéu t6 nhén thic vé su hd tro (PS) lai c6 mbi quan h¢ cung chiéu 1én
hi€u qua hoat dong cua cong ty (OP).

Cudi cung, hé sb tac dong cia yéu td truyén théng minh bach (MC) 1én sy khang cy
ctia nhan vién ddi véi sy thay doi (RC) 1a -0,234 véi gia tri p = 0,006< 0,05 nén & do tin ciy
95%, yéu té truyén thong minh bach (MC) c6 mdi quan hé ngugc chiéu 1én sy khang cu cia
nhan vién ddi v6i su thay d6i (RC). Tuy nhién, hé s6 tac dong ctia yéu td truyén thong minh
bach (MC) 1én hi€u qua hoat dong cua cong ty (OP) lai 1a 0,251 > 0 véi gia tri p = 0,000 <
0,05 nén & do tin cay 95%, yéu td truyén thong minh bach (MC) lai c6 mbi quan hé cung
chiéu Ién hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP).

Nhu véy, voi két qua kiém dinh cua cac gia thuyét nghién ctiru khéng can nhic vai tro
ctia bién diéu tiét, c6 7 gia thuyét nghién ctru ctia mé hinh nghién ctru dé xuét dugc chip nhin
v6i do tin cay 95%. Tiép theo, vai tro diéu tiét cta yéu t6 van hoa doanh nghiép (EC) va yéu
t6 nang luc d6i méi (IC) 1én mdi quan hé cia sy khang cu ciia nhan vién dbi véi su thay doi
(RC) va hiéu qua hoat dong ciia cong ty (OP) s& dugc dua vao kiém dinh va danh gia.

4.3.4.2 Mo hinh c6 xem xét vai tro ciia bién diéu tiét EC va IC

Xem xét vai tro ctia bién diéu tiét duoc thuc hién dé kiém dinh thém gia thuyét HS
trong nghién ctru. Sau khi dua bién diéu tiét vin hoa doanh nghiép (EC) va ning luc d6i méi
(IC) vao md hinh nghién ciru dé xem tac dong cia bién nay dén mdi quan hé giira RC va OP,
van gilt nguyén k¥ thuat bootstrapping véi ¢ mau phong dai 1a N= 5000, két qua cho thay
cac gia thuyét déu co gia tri p < 0,05 va gia tri t > 1,96 diéu nay cho thay cac gia thuyét déu
dugc chap nhan. Noi dung két qua chi tiét & Bang 4.9.
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Bang 4.9 Kiém dinh gia thuyét nghién ciru

Gia |Mdiquanhé Hés6p| Heés6p | Poléch |Giatrit|Giatrip | Két qua
thuyet (Bootstrap)| chuan

HI RC - OP | -0,432 -0,432 0,077 5,573 0,000 | Chap nhan

H2 LS—-RC | -0,361 -0,362 0,072 5,009 0,000 | Chap nhan

H3 MC - RC | -0,234 -0,240 0,086 2,727 0,006 | Chap nhan

H4 PS—-RC | -0,256 -0,252 0,104 2,455 0,014 | Chap nhan

HS5 LS - OP 0,155 0,148 0,067 2,332 0,020 | Chip nhan

H6 MC - OP | 0,198 0,193 0,062 3,194 0,001 Chap nhan

H7 PS— OP 0,134 0,138 0,054 2,488 0,013 Chap nhan

HS8 EC*RC - | -0,100 -0,111 0,042 2,355 0,019 | Chap nhan
OP

EC-OP | 0,219 0,224 0,037 5,917 0,000 | Chap nhan

HO9 IC'RC - | -0,392 -0,383 0,062 6,320 0,000 | Chap nhan
OP

IC - OP 0,142 0,145 0,070 2,032 0,042 | Chap nhan

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

Vi két qua ude lugng mé hinh cau trac SEM & Béang 4.9, céc gia thuyét H1, H2, H3,
H4, H8, H9 déu c6 gia tri hé s6 B nho hon 0 va gid tri p nho hon 5% diéu nay cho thiy cac
gia thuyét nay co tac dong nguoc chiéu va duoc chip nhan ¢ do tin cdy 95%. Bén canh do,
cac gia thuyét H5, H6, H7 déu c6 gia tri p 1on hon 0 va gia tri p nho hon 5% diéu nay cho
thdy céc gia thuyét nay c6 tac dong thuan chiéu va dugc chap nhan ¢ do tin cay 95%.

Két qua phan tich ciing cho thay bién diéu tiét van héa doanh nghiép (EC) c6 mbi
quan hé cung chiéu véi hiéu qua hoat dong ciia cong ty (OP) véi hé sd tac dong 1a 0,219 va
gia trj p 14 0,000 (<0,05) c6 ¥ nghia thong ké. Ngoai ra, bién diéu tiét nang luc d6i méi (IC)
cling c6 mbi quan hé cung chiéu véi hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP) véi hé sb tac dong
14 0,142 va gié tri p 1a 0,042 (<0,05) c6 ¥ nghia thong ké.

Bén canh d6, gia thuyét H1 cho ring sy khang cu ctia nhan vién ddi véi sy thay d6i
(RC) c6 tac dong nguoc chiéu dén hiéu qua hoat dong cia cong ty (OP) véi hé sd tac dong la
-0,432 < 0 va gia tri p 12 0,000 c6 y nghia thong ké vé&i do tin cdy 95%. Khong nhing thé, xét
vé sy diéu tiét cua yéu t6 vin hoa doanh nghiép (EC) 1én mdi quan hé nay, két qua udc luong
cho thiy hé s6 tac dong 14 -0,100 < 0 va gia tri p = 0,019 (< 0,5) c6 ¥ nghia thong ké. Chinh
vi vy, gia thuyét H8 cho rang yéu té vin hoa doanh nghiép (EC) s& lam ting mbi quan hé
gitta sy khang cu cta nhan vién d6i voi sy thay ddi (RC) va hiéu quéa hoat déng cua cong ty
(OP) dugc chap nhan. Bén canh d6, xét vé su diéu tiét cua yéu td ning lyc ddi méi (IC) 1én
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moi quan hé giita RC va OP, két qua ciling cho thay hé s6 tac dong 1a - 0,392 < 0 va gia tri p
= 0,000 (<0,05) c6 y nghia théng ké. Diéu nay két luan rang gia thuyét H9 cho rang yéu to

nang lirc d6i méi (IC) lam ting mbi quan hé gitra sw khang cy ctia nhan vién d6i véi su thay
d6i (RC) va hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP) duoc chap nhan. Chi tiét & Bang 4.10.

Bang 4.10 Kiém dinh bién diéu tiét EC va IC

M&éi quan hé Hé so p M&éi quan hé Giai thich
RC - OP -0,432 Nguoc chiéu Bién diéu tiét EC
" I lam manh hon mdi
EC'RC - OP -0,100 Nguoc chi¢u quan hé nguoc chidu
giita bién doc lap RC
va bién phu thudc
OP.
RC - OP -0,432 Nguoc chiéu Bién diéu tiét IC 1am
S manh hon méi quan
IC*RC - OP -0,392 Nguoc chiéu

hé’ngucyc chiéu gitra
bien doc lap RC va
bién phu thuoc OP.

LS1

Ls2

LS3

LS4

LS5

MC1

Mc2

MC3

MC4

PS1

ps2

P53

(Nguoén: Két qua nghién ciru, 2024)
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Hinh 4.2 Két qua danh gia mé hinh c6 xem xét vai tro bién diéu tiét EC va IC
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Theo két qua phan tich tir k¥ thut Bootstrapping v6i sé6 mau N = 5000, két qua céac
gia thuyét cu thé nhu sau:

- H1: Sy khang cu cua nhan vién ddi véi su thay doi (RC) tac dong nguoc chiéu dén
hiéu qua hoat dong cua cong ty (OP) (hé sé p =-0,432<0, p = 0,000 < 0,05).

- H2: Phong cach lanh dao chuyén d6i (LS) tac dong nguoc chiéu dén su khang cy
ctia nhan vién ddi véi su thay d6i (RC) (hé s6 p=-0,361 <0, p = 0,000 < 0,05).

- H3: Truyén théng minh bach (MC) tac dong nguoc chiéu dén su khang cu ciia nhan
vién d6i voi sy thay doi (RC) (hé sb B =-0,234 <0, p = 0,006 < 0,05).

- H4: Nhan thirc vé sy hd tro (PS) tac dong nguoc chiéu dén su khang cu cua nhan
vién d6i voi sy thay doi (RC) (hé sb6 B =-0,256 <0, p=0,014 < 0,05).

- H5: Phong cach lanh dao chuyén doi (LS) tic dong clng chiéu dén hiéu qua hoat
dong cua cong ty (OP) (hé s6 p=0,155>0, p=0,020 < 0,05).

- H6: Truyén thong minh bach (MC) tac dong cung chiéu dén hiéu qua hoat dong cia
cong ty (OP) (hé s6 p=0,198 >0, p= 0,001 < 0,05).

- H7: Nhan thirc vé sy hd tro (PS) tac dong cung chiéu dén hiéu qua hoat dong cua
cong ty (OP) (hé s6 = 0,134 >0, p=0,013 < 0,05).

- H8: Vin héa doanh nghiép (EC) diéu tiét méi quan hé giita sy khang cu cua nhan
vién d6i voi su thay doi (RC) va hiéu qua hoat dong ciia cong ty (OP) (hé s6 B =-0,100 <0,
p=0,019 <0,05).

- H9: Nang lyc doi méi (IC) diéu tiét mdi quan hé giita sy khang cu ciia nhan vién
d6i v6i su thay d6i (RC) va hiéu qua hoat dong ctia cong ty (OP) (hé s6 p=-0,392 <0, p =
0,000 < 0,05).

Hon thé nita, két qua nghién ciru ciing cho thay khi xuat hién thém bién diéu tiét, he
sd tac dong cua cac yéu t6 dén su khang cy ctia nhan vién dbi v6i sy thay doi (RC) va mbi
quan hé gitra RC va hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP) c6 sy thay doi, cu thé & Bang 4.11.
Bén canh d6, ciing chinh nhd bién diéu tiét van hoa doanh nghiép (EC) va bién diéu tiét ning
lyc d6i méi (IC) di 1am manh hon tac dong nguoc chiéu cua sy khang cy ciia nhan vién dbi
v6i su thay ddi (RC) 18n hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP).

Bang 4.11 Bang so sanh hé s6 Beta

M&éi quan hé Hé sfi P co su ;(uz‘it hién cua Hé s6 p khong c6 sw x1,15t
bién diéu tiet EC va IC hi€én cua bién dieu tiet
RC - OP -0,432 -0,208
LS - RC -0,361 -0,361
MC - RC -0,234 -0,256
PS - RC -0,256 -0,234
LS - OP 0,155 0,352
MC - OP 0,198 0,143
PS - OP 0,134 0,251

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)
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4.4 Miurc dg tac dong giira cac khai niém trong nghién ctru
4.4.1 Mikc dp tac dong gian tiép
Muc do tac dong gian tiép dugc thyc hién khi trong mé hinh nghién ctru co ton tai
bién thtr ba ma & do6 tdc dong cua bién nay dong vai tro trung gian trong moi quan hé gitra
bién doc 1ap va bién phu thudc dugc dem di danh gia. Khi xem xét anh hudng gian ti€p cua
dir li€u trong phan mém SmartPLS, két qua duogc trinh bay ¢ Bang 4.12.
Béng 4.12 Tac dong gian tiép

M&éi quan hé Mikc anh hwéng Giatrit Gia trip
LS - RC - OP 0,156 3,536 0,000
MC - RC = OP 0,101 2,536 0,011
PS - RC - OP 0,111 2,163 0,031

(Nguon: Két qua nghién civu, 2024)

- RC 1am trung gian cho tac dong cua LS dén OP véi muc anh hudng 14 0,156 cing
gia tri p 14 0,000 < 0,05 va gid tri t 14 3,536 > 1,96 c6 y nghia thong ké. Vi vy, RC 1am trung
gian cho tic dong ctia LS dén OP. Mic khac, hé s6 duong dan anh hudng tryc tiép tir LS dén
OP 12 0,155 cung gia tri p 12 0,020 c6 ¥ nghia thong ké. Piéu d6 cho thidy RC dong vai tro
trung gian mot phan.

- RC lam trung gian cho tac dong ciia MC dén OP v&i muic anh hudng 13 0,101 ciing
gia tri p 14 0,011 va gia tri t 13 2,536 > 1,96 c6 y nghia thong ké. Vi vay, RC lam trung gian
cho tac dong cua MC dén OP. Mt khéc, hé s6 dudng dan anh huong truc tiép tir MC dén OP
14 0,198 cung gia tri p 1 0,001 c6 y nghia thong ké. Piéu d6 cho thdy RC déng vai trd trung
gian mot phan.

- RC 1am trung gian cho tac dong cta PS dén OP v6i mirc anh huong 12 0,111 cing
gia tri p 14 0,031 < 0,05 va gid tri t 14 2,163 > 1,96 c6 y nghia thong ké. Vi vy, RC 1am trung
gian cho tac dong ciia PS dén OP. Mt khac, hé sé dudng dan anh hudng truc tiép tir PS dén
OP 13 0,134 cung gia tri p 12 0,013 c6 ¥ nghia thong ké. Diéu do6 cho thdy RC dong vai trd
trung gian mot phan.

Nhu véy, két qua nghién ctru cho thiy ton tai vai tro trung gian cta bién trung gian
RC trong tac dong cua LS dén OP, tac dong cia MC dén OP va tac dong ciia PS dén OP.

4.4.2 Mirc d9 tong tac dong

Két qua nghién ctru dinh luong chinh thirc cho thiy mirc do tac dong truc tiép, gian
tiép va tong tac dong cua cac khai niém nghién ciru dugc trinh bay chi tiét trong Bang 4.13.



142

Bang 4.13 Tac dong truc tiép, gian tiép va tong tac dong

Bién phu | Loai tac | Phong cach | Truyén thong | Nhan thac | Sy khang cu

thudc dong lanh  dao | minh  bach vé su hd tro | cua _nhan
chuyén doéi | (MC) (PS) vién doi voi
(LS) sy thay doi

RC)

Su khéang cu | Truc tiép -0,361 -0,234 -0,256

cua  nhan | Gin tiép 0,000 0,000 0,000

vién doi voi [rg,, -0,361 -0,234 20,256

su thay doi

(RO)

Hidu  qua | Truc tiép 0,155 0,198 0,134 -0,432

hoat  dong | Gian tiép 0,156 0,101 0,111 0,000

cua cong ty | T4pe 0,311 0,299 0,245 0,432

(OP)

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

4.5 Kiém dinh sy khac bigt

4.5.1 Kiém dinh sy khac biét theo tudi doi cong ty

Phén tich da nhém (Multigroup Analysis — MGA) dugc thuc hién nham xem xét c6
su khac biét gitra cac nhom cong ty c6 tudi doi khac nhau dén cac méi quan hé trong nghién
ctru hay khong.

Két qua phan tich & Bang 4.14 cho thay c6 su khac biét trong tac dong ciia phong
cach lanh dao chuyén doi (LS) dén sy khang cu ctia nhan vién dbi véi su thay d6i (RC) giira
cac cong ty co tudi doi dudi 20 ndm va cong ty co tudi doi tir 20 nam tré 1én voi gia tri p-
value new la 0,017 (nho hon 0,05), vo1 chénh 1éch hé s6 tac dong (Path-coefficients-diff) 1a
-0,399 < 0. Piéu nay cho thiy LS tac dong dén RC & cac cong ty c6 tudi doi dudi 20 niam it
hon dang ké so véi cac cong ty c6 tudi doi tir 20 nam trd 1én.

Két qua cling cho thiy c6 su khac biét trong tac dong ctia nhan thirc vé sy hd trg (PS)
dén sy khang cu ctia nhan vién ddi v6i su thay d6i (RC) giita cac cong ty co tudi doi dudi 20
nim va cong ty c6 tudi doi tir 20 nam trd 1én véi gid tri p-value new 13 0,024 (nh6 hon 0,05).
Vi gia tri chénh I¢ch hé sb tac dong (Path-coefficients-diff) 1a 0,423 cho théy PS tac dong
dén RC & cac cong ty c6 tudi doi dudi 20 nam cao hon dang ké so voi cc cong ty c6 tudi doi
tr 20 nam tro 1én.

Ngoai ra, két qua ciing cho thay rang khong cé su khéac biét & cac mdi quan hé con
lai do cac gia tri p-value new khac déu 1én hon 0,05.
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Bang 4.14 Két qua phan tich da nhom theo tudi doi cong ty

M&éi quan hé Path coefficients — diff (Dw6i | P-value new (Dwéi 20 ndm -
20 ndm - Tir 20 nam tré 1€n) Tiwr 20 ndm tré 1én)
EC > OP -0,046 0,670
EC*RC -> OP -0,055 0,516
IC > OP -0,072 0,770
IC*RC -> OP 0,112 0,518
LS ->OP -0,151 0,466
LS ->RC -0,399 0,017
MC -> OP 0,187 0,254
MC ->RC 0,028 0,878
PS -> OP 0,160 0,162
PS -> RC 0,423 0,024
RC -> OP 0,144 0,482

(Nguoén: Két qua nghién ciru, 2024)

4.5.2 Kiém dinh su khac biét theo quy mé cong ty

Phén tich da nhém (Multigroup Analysis — MGA) duoc thuc hién bing phan mém
SmartPLS nham xem xét xem c6 su khac biét gifta cic nhém cong ty c6 quy méd khac nhau
dén cac moi quan hé trong nghién ctru hay khong. Két qua phan tich & Bang 4.15 cho thay c6
su khéc biét trong tic dong cua phong cach lanh dao chuyén doi (LS) dén sy khang cu cua
nhan vién d6i v6i su thay d6i (RC) giita cong ty c6 quy md dudi 100 nhan vién va cong ty co
quy mo tir 200 nhan vién trd 1én v gia tri p-value new 1a 0,017 (nhd hon 0,05). Chénh Iéch
hé sd tac dong 1 -0,356 cho thay tac dong cua LS 1én RC & cac cong ty co quy mo dudi 100
nhan vién it hon dang ké so vdi cac cong ty ¢ quy md tir 200 nhan vién trd 1én.

Bén canh do, két qua cting cho théy co su khac biét trong tdc dong cua nhan thurc vé
su hd trg (PS) dén sy khang cu ctia nhan vién d6i v6i sy thay doi (RC) & nhém cong ty cd
quy mo6 nho hon 100 nhan vién cao hon nhom cong ty c6 quy mé tir 200 nhan vién trd 1én véi
p-value new 1a 0,007 (nho hon 0,05) va h¢ sb6 chénh 1&ch tac dong 1a 0,555. Tac dong nay &
nhém cong ty ¢6 quy md tir 100 dén dudi 200 nhan vién ciing cao hon dang ké so voi nhom
cong ty co quy md tir 200 nhan vién trd 1én v6i p-value new 13 0,028 (nhé hon 0,05) va hé sd
chénh 1&ch tac dong 1a 0,448.

Ngoai ra, két qua cling cho thiy rang khong cé su khac biét & cac mdi quan hé con
lai giita cac cong ty c6 quy md khac nhau do céc gia tri p-value new khac déu 16n hon 0,05.
Chi tiét & Bang 4.15.
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M&bi quan Path Path Path P-value p-value p-value
h¢ coefficient | coefficient | coefficient new new new (E“l’
Car e e Gl o 100
(<100 nv—| (<100 100 dén | g&n <200 | vs tir200 | nhan vién
tir 100 dén | nhan vién | <200 nhan nhan nhan vién | — tir 200
<200 nhan | -t 200 vién — tir vién) tro' 1én) | nhan vién
vién) nhan vién | 200 nhan tro 1én)
tré 1€n) vién tré
1én)
EC ->OP | 0,043 0,036 -0,007 0,637 0,736 0,929
EC*RC -> | -0,076 -0,098 -0,022 0,492 0,394 0,805
OP
IC->O0P 0,060 -0,133 -0,193 0,762 0,511 0,229
IC*RC ->10,226 0,251 0,025 0,162 0,141 0,874
OP
LS ->O0OP |0,051 0,030 -0,021 0,791 0,876 0,887
LS ->RC |-0,291 -0,356 -0,065 0,123 0,017 0,717
MC -> OP | -0,023 0,012 0,035 0,900 0,939 0,814
MC ->RC | 0,128 -0,136 -0,264 0,497 0,397 0,158
PS> OP | 0,082 0,243 0,160 0,554 0,065 0,255
PS ->RC 0,106 0,555 0,448 0,574 0,007 0,028
RC ->OP | 0,165 0,175 0,011 0,441 0,433 0,964

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)
4.5.3 Kiém dinh sy khac biét theo thoi gian niém yét
Phén tich da nhom (Multigroup Analysis — MGA) dugc thuc hién nham xem xét xem
c¢6 su khac biét gifta cac nhom cong ty c6 thoi gian niém yét tai s¢ GDCK TP.HCM khac
nhau dén cdc mbi quan hé trong nghién ctru hay khong. Két qua phan tich & Bang 4.16 cho
thiy khong co su khac biét & cac mdi quan hé giita cac cong ty co thoi gian niém yét khac
nhau do céc gia trj p-value new déu 16n hon 0,05.
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Bang 4.16 Két qua phan tich da nhom theo thoi gian niém yét

M&éi quan hé Path coefficients — diff (Dw6i | P-value new (Dwéi 10 ndm -
10 nam - Tr 10 ndm tré 1€n) - Tir 10 nam tré 1én)
EC > OP 0,006 0,952
EC*RC -> OP -0,103 0,197
IC > OP 0,141 0,371
IC*RC -> OP 0,192 0,127
LS ->OP -0,029 0,861
LS ->RC -0,164 0,312
MC -> OP -0,084 0,463
MC ->RC -0,171 0,272
PS -> OP 0,133 0,197
PS > RC 0,332 0,059
RC -> OP 0,128 0,458

(Nguoén: Két qua nghién ciru, 2024)

4.5.4 Kiém dinh sw khac biét theo linh vuc hoat dong

Phén tich da nhom (Multigroup Analysis — MGA) dugc thuc hién nham xem xét xem
c6 sy khéc biét giita cdc nhom cong ty 6 linh vuc hoat dong, nganh nghé khac nhau dén cac
moi quan hé trong nghién ctru hay khong. Dua vao bang ciu héi khao sat chinh thirc, cac
nhom nganh dugc chia thanh 3 nhém, cu thé nhu sau:

Nhém 1: Tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting

Nhom 2: Cong nghi€p

Nhoém 3: Dich vy va thuong mai tong hop

Két qua phan tich & Bang 4.17 cho thay c6 mot s6 mdi quan hé ma & dé cac cong ty
¢ linh vuc hoat dong khac nhau s€ c6 muc dd tac dong khac nhau. Cu thé hon, tac dong cua
phong cach lanh dao chuyén dbi (PS) dén hiéu quéa hoat dong ctia cong ty (OP) vao cac cong
ty & nhom 1 thap déng ké so voi nhom 2 vi gia tri p-value new = 0,033 (nhé hon 0,05) va gia
tri hé s6 chénh léch tic dong giita nhom 1 va nhom 2 13 -0,392 < 0. Tac dong cua PS dén OP
tai cac cong ty thudc nhom 2 ciing cao hon dang ké so v6i cac cong ty thudc nhom 3 voi gia
tri p-value new 13 0,047 (nho hon 0,05) va hé sé chénh léch tic dong giita nhom 2 va nhom 3
14 0,294. Khong nhiing thé, tac dong clia phong cach 1anh dao chuyén dbi (PS) dén su khang
cu ctia nhan vién dbi véi su thay doi (RC) cling c6 tac dong thap hon dang ké & cac cong ty
thudc nhom 1 so voi nhom 2 véi gid tri p-value 1a 0,027 (nho hon 0,05) va hé s6 chénh 1éch
tac dong gitra nhom 1 va nhom 2 13 -0,431. Bén canh d6, tac dong cua PS dén RC tai cac cong
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ty thuéc nhom 1 ciing thap hon so véi cac cong ty thudc nhom 3 voi gia tri p-value new la
0,037 (nho hon 0,05) va hé sé chénh 1éch tac dong 1a -0,441 nhé hon 0.

Ngoai ra, tac dong cta truyén thong minh bach (MC) ctia nhém 2 1én su khang cu
ctia nhan vién d6i voi su thay ddi (RC) ciing thip hon so v6i nhom 3 véi gia tri hé s6 chénh
lé€ch tac dong la -0,433 va p-value new = 0,031 (nhd hon 0,05).

Tac dong cua nhan thirc vé su hd tro (PS) cua nhom 1 1€n su khang cu ctia nhan vién
dbi voi sy thay ddi (RC) cao hon so véi nhom 3 véi gia tri hé s6 chénh 1éch tac dong 13 0,589
va p-value new = 0,029 (nho¢ hon 0,05).

Cubi cung, c6 su khac bi¢t gitra cac nhom linh vuc hoat dong trong mdi quan h¢ gitra
su khang cy cta nhan vién dbi voi sy thay d6i (RC) va hiéu qua hoat dong cua cong ty (OP).
Cu thé, v6i gia tri p-value new = 0,012 (nho hon 0,05) va hé sb chénh léch tac dong 0,541
cho thiy RC tac dong 1én OP & cac cong ty thudc nhoém 1 cao hon so véi nhoém 3; va véi gia
tr1 p-value new = 0,013 (nho hon 0,05) va h¢ s6 chénh 1éch tac dong 0,490 cho théy RC tac
dong 1én OP & cac cong ty thuoc nhom 2 cling cao hon so vé1 nhom 3.

Bang 4.17 Két qua phan tich da nhom theo linh vyc hoat dong

Méi quan Path Path Path P-value p-value p-value
h¢ coefficient | coefficient | coefficient (NIII:EW . (NIII:EW . (Nlllle’w >
s — diff s — diff s — diff om om om
(Nhém1 | (Nhém1 | (Nhém2 | 1\;1)"’“1 - N;;om - N3h)°m
— Nhom | — Nhom 3) | — Nhom 3)
2)
EC ->OP | -0,043 20,095 20,052 0,792 0,532 0,629
EC*RC -> | -0,006 -0,167 -0,161 0,910 0,271 0,166
OP
IC->0P |0,002 0,016 0,014 0,997 0,947 0,935
IC*RC -> | 0,156 0,311 0,155 0,390 0,077 0,262
opP
LS ->OP |-0,392 -0,098 0,294 0,033 0,604 0,047
LS ->RC |-0,431 -0,441 -0,010 0,027 0,037 0,958
MC > OP | 0,308 0,217 -0,091 0,068 0,236 0,529
MC ->RC | 0,220 -0,213 -0,433 0,182 0,310 0,031
PS>0OP |0,122 0,220 0,098 0,344 0,141 0,418
PS ->RC |0,209 0,589 0,380 0,357 0,029 0,055
RC ->OP | 0,051 0,541 0,490 0,758 0,012 0,013

4.6 Thao luin vé két qua nghién ciu

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

Qua qué trinh nghién ctru va téng hop cac nghién ciru dd duoc thyc hién trude day,

luan an da dé xuat mo hinh nghién ctru vé tdc dong cua sy khang cu cia nhan vién doi voi su
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thay d6i dén hiéu qua hoat dong tai cac cong ty niém yét trén san ching khoan, cu thé 1a S¢
GDCK TP.HCM, ciing nhu danh gid vai tro diéu tiét cua van hoa doanh nghiép va ning luc
d6i mé&i dén tac dong nay. Sau khi kiém tra va danh gia thang do, két qua nghién ctru cho thay
dugc d6 tin cdy ciing nhu ¥ nghia théng ké cua thang do. Bén canh d6, két qua danh gid mo
hinh nghién ctru ciing cho thay duoc sy phit hgp ciia mé hinh nghién ciru véi dir liéu duge
thu thap tir khao sat. Tiép do, két qua nghién ctru s& dugc phén tich va thao luan mét cach chi
tiét, tip trung vao viéc danh gia va so sanh gitta két qua thu duoc véi cac nghién ctru trude
day.

4.6.1 Thao luan vé méd hinh va gia thuyét nghién ciru

Két qua khao sat dinh lugng chinh thirc cho thiy mé hinh nghién ciru 1y thuyét phu
hop voi dir lidu. Nghién ciru dé xuét 9 gia thuyét va sau khi kiém dinh thi 9 gia thuyét déu
dugc chap nhan (chi tiét & Bang 4.9).

- Thr nhét, sy khang cu ctia nhan vién d6i voi sy thay doi (RC) c6 tac dong truc tiép
va nguoc chiéu dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty (OP) vai hé s6 p = - 0,432. Piéu nay cho
thay khi viéc khang cy cia nhan vién trude thay d6i duge kiém soat va giam thiéu, thi hiéu
qua hoat dong cua cong ty s& duoc cai thién. Nghién ctru ciing khé nhit quan voi nghién ctu
ctia Rastekenari va cong su (2013) khi cho thiy tac dong ngugc chiéu cua sy khang cu cua
nhan vién d6i voi su thay d6i dén hiéu qua hoat dong. Viéc khang cu lai véi sy thay ddi c6
thé khién nhan vién giam su nhiét tinh, nang suét lam viéc, cling nhu thic déy nhan vién thuc
hién nhitng hanh dong c6 thé lam suy yéu hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Bén canh d6, két
qua cling rat phi hop véi nghién ctru ciia Sabino va cong su (2021), nghién ctru cua
Olamilekan va Salam (2022), Agama va cong su (2023) khi cho thay tic dong nguoc chiéu
dang ké cua su khang cy & nhan vién khi cac doanh nghiép thuc hién thay ddi. Su khang cyu
ctia nhan vién ddi v6i thay d6i khong chi can tré qua trinh chuyén d6i ma con 1am giam hiéu
qua hoat dong, lang phi tai nguyén va han ché kha ning d6i mdi ctia moi t6 chirc, doanh
nghiép. Két qua nghién ctru cta dé tai da cho thay Iy thuyét ciia Lewin vé su thay doi khong
chi ding trong cac nghién ctru trude day ¢ cac nudec ma con cd gia tri ung dung cao trong
viéc giai thich mbi quan h¢ gitra sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua
hoat dong ctia cong ty. Nghién ctru ciing ¢6 quan diém ctia Lewin vé viéc can thiét phai "lam
tan bang" va "dong bang lai" dé dam bao sy thanh cong ciia qua trinh thay d6i. Nghién ctru
da dinh lugng hoa mirc d§ anh hudng cua sy khang cu dén hiéu qua hoat dong, cung cép bé'lng
chtng thuc nghiém cu thé. Piéu nay lam rd hon vé mirc do quan trong cua viéc quan 1y su
khang cu trong qua trinh thay d6i, nhdn manh rang sy khang cy khong chi 1a mot hién tuong
tam 1y ma con c6 tac dong truc tiép dén hiéu qua hoat dong kinh doanh ciia cong ty.

- Thtr hai, két qua nghién ctru cho thiy cac nhan t6 phong cach lanh dao chuyén doi,
truyén thong minh bach va nhan thirc vé su hd tro déu cé tac dong ngugc chiéu dang ké dén
su khang cu cua nhdn vién dbi v6i sy thay ddi. Yéu t6 phong cach lanh dao chuyén doi voi
hé s6 B = -0,361 cho thiy khi phong cach ldnh dao chuyén doi tir cac lanh dao cang chuyén
nghiép va kiém soat dugc su thay ddi thi su khang cu ctia nhan vién s€ gidm di ro rét. Nghién
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ctru ciing cho két qua twong tu v6i nghién ciru ctia Sabino va cong sy (2021), Zainab va cong
su (2022), Sanchez va cong sur (2023) va nghién ciru cua Chukwuma va Zondo (2024) vé méi
quan hé nguoc chiéu dang ké giita phong cach lanh dao chuyén d6i dén su khang cu ctia nhan
vién doi voi su thay ddi. Mic khéc, két qua nghién ctru cua ludn an lai trai nguoc vo1 nhan
dinh cta Abdalla va cong su (2018), 1y do c6 thé xuat phat tir sy khac biét vé& vin hoéa & con
ngudi va doanh nghiép cta hai dat nude Viét Nam va Ai Cap. Mic du vay, nghién ctru van
ddng quan diém trong viéc lanh dao can phat trién cac k¥ ning chuyén doi dé tao méi trudng
lam viéc hi€u quéa cho nhén vién. Lanh dao dong vai tro cyc ky quan trong trong viéc thuc
hién thay ddi ctiia doanh nghiép. Su khang cu dbi voi thay dbi co thé duge giam thiéu dang ké
khi ngudi 1anh dao doanh nghiép c6 phong cach lanh dao phu hop, cung cip cho nhan vién
nguén cam hung, sy can thiét cia doanh nghiép khi thyc hién thay doi va tao dong luc cho
nhan vién nhin thiy su tich cuc va sin sang v6i nhitng d6i méi. Viée do ludng hiu qua cia
lanh dao chuyén doi ciing 13 mot viéc kha khé khan. Khong cdé mot thude do duy nhat nao co
thé danh gia day du tic dong nay. Tuy nhién, 1y thuyét vé phong cach lanh dao chuyén doi da
dugc nghién ctru va phat trién, cung cip mot co s 1y thuyét vimg chic cho viéc 1anh dao
chuyén d6i c6 thé tao ra nhiing thay d6i tich cuc trong cong ty. Mic di van c6 mot sé nghién
ctru cho rang phong cach lanh dao chuyén d6i khong cé tac dong dang ké dén phan mg cua
nhan vién bai vi phong cach 1anh dao chuyén d6i c6 thé khong phu hop véi tat ca cac tinh
hudng va cac loai hinh t6 chirc doanh nghiép, tuy nhién, vin c6 nhitng nghién ctru cho thiy
phong cach lanh dao chuyén doi tao ra nhitng hiéu tng tich cuc dén nhan vién va két qua
nghién ciru ciing cho thay diéu nay.

Yéu t6 truyén thong minh bach ciing c6 tic dong nguoc chiéu dang ké dén sy khang
cu ctia nhan vién d6i voi su thay d6i voi hé s6 p = -0,234; cting ¢d quan diém cho nghién ciru
cua Sabino va cong su (2021), Ahmad va Chowdhury (2021), Puyod va Charoensukmongkol
(2021), Haqq (2021), Wahyunida va cong su (2022). Truyén thong 12 yéu tb then chét dé 1am
giam sy khang cu ctia nhan vién khi doanh nghiép thuc hién va trién khai nhiing thay d6i méi.
Viéc duy tri mot kénh giao tiép mo giita ban l1anh dao, quan 1y doanh nghiép va nhéan vién s&
gitip giam thiéu sy phirc tap va khang cu trong qua trinh thay d6i. Bang cach lang nghe, trao
d6i va giai dap thic méc rd rang, ngudi quan 1y c6 thé tao ra mot moi trudng 1am viée tich
cuc, thuc day su thay d6i, hop tac va hd tro 14n nhau giira cac phong ban trong doanh nghiép.
Chién lugc truyén thong hiéu qua v6i muyc tiéu tinh chinh va sip xép su thay doi dong vai trd
quan trong trong viéc giam thiéu sy khang cu ca cac ca nhan dbi véi sy thay doi.

Nhaén thirc vé su hd tro ¢ tac dong nguoc chiéu dang ké dén sy khang cu ciia nhan
vién doi voi sy thay do6i v6i hé s6 p =-0,256. Két qua ctia nghién ciru ciing bo tro cho nghién
ctru cia Rehman va cong sur (2021) true day khi cho rang nhan thirc vé su hd tro cua to chire
cang cao thi sy khang cu cta nhan vién dbi voi sy thay d6i s& cang giam. Tuy nhién, két qua
ctia luan 4n ciing c6 diém khac so v&i nghién ctru ciia Fernando va Fajrianthi (2019), nghién
ctru cua Raditya va cong su (2019) khi nhén thirc vé su hd tro ¢ tac dong truc tiép dén su
khang cy ma khéng can yéu t6 trung gian. Khi nhin vién cam nhén dugc t6 chirc luén dong
hanh, quan tdm va hd trg ho trong qua trinh thay d6i, ho s& cam thiy an tim va tin tuéng hon
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vao quyét dinh ctia lanh dao. Sy hd tro clia cong ty gitip nhan vién tin tudng rang ho s& c¢6 co
hoi phat trién su nghiép trong cong ty sau khi qué trinh thay doi hoan tit. Khi nhan vién dugc
tham gia vao qua trinh ra quyét dinh va duoc hd tro trong viée thuc hién cac thay ddi, ho s&
cam thiy minh 13 mot phan quan trong ciia to chirc va c¢6 trach nhiém déng gop vao su thanh
cong ciia doanh nghiép. Tuy nhién, mot s6 nghién ciru nhu nghién ctru ctia Cho va cong sy
(2021), Wahyundia va cong su (2022) lai cho thay tac dong khong dang ké ciia nhan thirc vé
su hd trg dén su khang cu cua nhan vién ddi voi su thay ddi, diéu nay co thé xudt phat tur hai
phia, phia ca nhan nhéan vién va phia cong ty. Nhiing trai nghiém khong tot lién quan dén cac
thay dbi truéc day co thé khién nhan vién tré nén nghi ngd va khang cu voi nhiing thay dbi
trong twong lai, ngay ca khi doanh nghiép di ¢ ging tao ra su hd trg. Mot sb nhan vién ¢
nhu ciu an toan cao, ho s& cam thay lo ling va bat an khi c6 su thay doi, ngay ca khi nhan
duogc su hd tro tich cuc tir doanh nghiép. Con vé phia cong ty, néu sy thay doi qué 16n, qua
dot ngdt hodc anh hudng truc tiép dén quyén loi cuia nhan vién, thi ngay ca khi cong ty co
cung cap day du sy hd tro, nhan vién van cé thé cam thay khé khin trong viéc chap nhan
nhirng thay doi va bat dau phan khang. Néu mbi quan hé giira nhan vién va cip trén khong
t6t, nhan vién s& khong tin tuong vao su hd tro cia t6 chirc, ngay ca khi to chic d c¢b ging
thé hién diéu d6. Chinh vi vay, dé thanh cong trong viéc quan 1y sy thay doi, cac doanh nghiép
can phai két hop nhiéu yéu t6 khac nhau; mic du vay, nhan thirc vé su hd tro ciia cong ty 1a
mot yéu td quan trong trong viéc giam thiéu sy khang cy cta nhin vién, nhu két qua nghién
ctru di cho thay diéu do.

Nghién ctru d3 xac dinh va phan tich cac yéu té anh huéng dén su khang cu ctia nhan
vién ddi vé6i su thay d6i, bao gdbm phong cach lanh dao chuyén ddi, truyén théng minh bach
va nhan thirc vé sy hd trg. Cu thé hon, dé tai chi ra va khéng dinh rﬁng trong bdi canh cac
doanh nghiép tai Viét Nam, loi ich cua nhan vién dua trén ly thuyét trao d6i xa hoi khong chi
gidi han 6 loi ich vat chit ma con bao gdm cac yéu t6 phi vat chat khach nhu phong cach lanh
dao hay nhan thtrc vé su hd tro. Két qua cling nhan manh tim quan trong cua viéc lanh dao
xay dung moi quan hé ca nhan hoa va chat luong cao véi ting nhan vién, dic biét 1a trong
qua trinh thay d6i. Ttr d6, dé tai gitip lam rd hon vé cach thirc cac 1y thuyét nay c6 thé dugc
ap dung dé giai thich va quan 1y sy khang cu cua nhan vién d6i voi sy thay doi.

- Thtr ba, két qua nghién ctru ciing cho thay cac nhén t6 phong cach lanh dao chuyén
doi, truyén thong minh bach va nhan thirc vé su hd trg déu co tac dong cung chiéu dang ké
dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Yéu t6 phong cach lanh dao chuyén doi véi hé sé p =
0,155 tac dong cung chiéu ddng ké dén hiéu qua hoat dong cuia cong ty, két qua ciing bb trg
cho nghién ctru trude day cia Cherian va cdng su (2020), Andrej va cong su (2023). Nghién
ctru cling cung nhan dinh véi cac nghién clru cia Yulianeu va cong sy (2021), Kartono va
Bernato (2021), Soelton va cong su (2021), Puni va cong su (2022), Aldhaheri va Ahmad
(2024), Aslam va Sahibzada (2024) va nghién ctru trong nudc cia Bui Thi Van Anh va cong
su (2021), Nguyén Thi Trang Nhung va Luu Thi Minh Ngoc (2019) vé viéc phong cach lanh
dao chuyén d6i tac dong truc tiép cung chiéu dang ké dén hiéu qua hoat dong. Két qua nay
cling khac biét khi cho thiy phong cach lanh dao chuyén d6i anh hudng truc tiép cing chiéu
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dén hiéu qua hoat dong ma khéng can thong qua cac yéu td trung gian nhu nghién ctru cia
Laohavichien & Weerasai (2024), Pefia va Caruajulca (2024) va Thapa va cdng su (2023),
Sabino va cong su (2021), Para-Gonzalez va cong su (2018) di dé cap trudc day. Khi nha
lanh dao c6 phong cach phii hop, ludn truyén cam hing, san sang ling nghe va tiép thu y kién
cua nhan vién, tao cho nhan vién sy tin tuong; diéu nay s€ tao ra mot moi truong lam viée
tich cuc, gia tang sy hai long ctia nhan vién va tir do cai thién hi¢u qua hoat dong cua toan
doanh nghiép. Chinh vi vdy, phong cach lanh dao déng vai trd quan trong trong viéc dinh
hinh hiéu qua hoat dong ctia mot doanh nghi¢p. Mot phong céach lanh dao hi¢u qua, dya trén
su ling nghe, tao ngudn cam himg, dong luc va xay dung mbi quan hé tich cuc dén nhan vién
cac cap trong doanh nghiép cling nhu v6i dbi tac, sé tao ra mot méi trudng 1am viée hiéu qua
va cai thién dang ké tinh hinh hoat dong ctia doanh nghiép. Nghién ctru ctiia Sabino (2021)
cling dé cap dén viéc co rat nhidu nghién ctru trude day cho thay phong cach 1anh dao chuyén
d6i khong c6 sy tac dong dang ké dén hiéu qua hoat dong doanh nghiép, tuy nhién, két qua
khao sét thuc té tai cac doanh nghiép lai c6 thé chirng minh duoc diéu nguoc lai. Cac nha lanh
dao van dong mat vai tro quan trong trong viéc tao ra méi truong lam viée tich cyc, thuc déy
su hop tac gitta cac nhan vién nhat 1a khi d6i dién v6i nhitng chinh sach thay d6i. Mic du vai
tro 1anh dao trong viéc nang cao hi€u qua hoat dong khong phai lic nao cling rd rang va co
thé bi anh hudng bai nhiéu yéu té khac, nhu van hoa doanh nghiép hay su tic dong boi nén
kinh t& vi mo.

Yéu té truyén thong minh bach ciing ¢ tac dong cing chiéu dang ké dén hiéu qua
hoat dong cua cong ty (hé s6 p = 0,198), két qua nay cing cb thém cho nhitng nghién ctu
trudc day cua Kimathi va Kinyua (2021), Kalogiannidis (2020), Emueje va Tochi (2020).
Trong doanh nghiép, khi truyén thong minh bach, & day khong chi 1a viéc trao d6i thong tin
don thudn, ma con 1a sy két ndi gitra cac ca nhan, cac bo phan trong doanh nghiép ngay cang
t6t 1én thi hiéu qua hoat dong doanh nghiép ciing theo d6 dugc cai thién. Théng tin minh bach
giip nhan vién hiéu rd vai trd va trach nhiém ctia minh, tir d6 lam viéc hiéu qua hon. Ho s€
biét cach phéi hop cong viée vai cac bd phan khac va dua ra nhitng quyét dinh dung dén. Nho
c6 truyén thong giao tiép t6t, nhan vién s& hiu rd hon vé muc tiéu, nhiém vu va c6 dong luc
1am viéc cao hon. Céac bo phan s& phdi hop chit ché véi nhau, giup giai quyét van dé mot
cach nhanh chéong hon. Hon thé nira, khi thong tin dugc chia s€¢ mot cach cd1 mo, nhan vién
cam thay y kién ciia minh duoc lang nghe va t6n trong. Diéu nay khuyén khich ho tham gia
tich cuc vao qua trinh ra quyét dinh va thyc hién cac nhiém vu dugc giao. Vi thong tin déy
du, nhan vién c6 thé chu dong nhan dién va giai quyét cic van dé phat sinh trong cong viéc,
giam thiéu su phu thudc vao cép trén va ting cudng hiéu qua 1am viéc. Ngoai ra, thong tin
minh bach gitip cdc bo phan trong doanh nghiép hiéu rd hon vé muc tiéu chung va cach thic
sir dung tai nguyén hiéu qua. Diéu nay gitp tranh tinh trang lang phi va t6i uu héa viéc sir
dung cac ngudn lyc co han.

Yéu t6 nhan thirc vé sy hd trg ciing c6 tac dong cing chiéu dang ké dén hi¢u qua hoat
dong ctia cong ty (hé s6 p=0,134), két qua cling phu hop véi nghién ctru trude day ciia Utomo
va cong su (2023), Jeong va Kim (2022), Imran va Aldaas (2020). Khi nhan vién cam thiy



151

dugce td chirc quan tAm va hd trg, ho s& c6 xu huéng gén b6 lau dai véi doanh nghiép. Long
trung thanh cao dan dén giam ty 1& nghi viéc, tiét kiém chi phi tuyén dung va dao tao, dong
thoi tao ra moét luc lugng lao dong 6n dinh. Nhén vién cam théy duoc hd tro s& co xu hudng
hop tac chat ché voi dong nghiép, tao ra mot moi trudng lam viée doan két va hiéu qua. Hon
thé nita, khi ho cam thy dugc ling nghe va giai quyét cac van dé mot cach cong bang, cac
xung dot ndi1 bd s¢ giam thiéu, tao ra mot moi truong 1am viéc hai hoa. Tai Viét Nam, khi
thue hién nghién ctru ndy, tac gia cling cho thay két qua twong ty. Diéu ndy mot phan dén tir
viéc nguot Viét Nam thuong coi trong céac mbi quan h¢ xa hoi, ddc biét 1a trong moi truong
1am viéc. Khi nhan vién cam thdy dwoc doanh nghiép quan tim va hd trg, nhan vién sé c6 xu
hudng dap lai bang viéc lam viéc hiéu qua hon, ning cao ning suat lao dong. Sau nhirng bién
dong kinh té x4 hoi, nguoi lao dong Viét Nam thuong c6 xu hudng than trong hon trong viéc
lga chon noi lam viéc. Vige tao dung mgt moi truong lam viéc noi nhan vién cam théy duoc
tin tudng va hd tro 1a rit quan trong dé thu hut va giit chan nhén tai.

- Thtt tu: Yéu t6 van hoa doanh nghiép c6 vai trd diéu tiét mbi quan hé gitra sy khang
cu ciia nhan vién d6i vé6i su thay doi va hiéu qua hoat dong cua cong ty. Mic du cac nghién
ctru trude day cia Hardcopf va cong su (2021), Imran va cOng su (2022); Sumintapura (2022)
cling da khang dinh vin hoa doanh nghiép cé tac dong truc tiép cing chiéu dang ké dén hiéu
qua hoat dong cua cong ty. Két qua nghién ctru cta luan an lai cho thiy rd hon vai tro diéu
tiét cia van hoa doanh nghiép trong mdi quan hé giita sy khang cu cta nhéan vién ddi véi sy
thay d6i va hiéu qua hoat dong cta cong ty. Hon thé nita, két qua nghién ctru mot phan cing
cd quan diém lién quan dén 1y thuyét vé sy xudt sic cta to chirc rang vin hoa doanh nghiép
manh mg&, pht hop 14 yéu t6 then chdt dé dat dugc thanh cong bén vimng. Vin hoa doanh
nghiép 1am manh hon méi quan hé nguoc chiéu giita sy khang cu cta nhan vién dbi véi su
thay d6i va hiéu qua hoat dong. Nghién ciru tai cac cong ty niém yét tai Viét Nam da lam 1
thém thuyét vé& su xut sic cia to chirc bang cach cung cip bang chimg thuc nghiém vé vai
trd diéu tiét ciia vin hoa doanh nghiép d6i véi mdi quan hé giira su khang cu va hiéu qua hoat
dong. Picu nay gdp phan cung c¢b va mo rong gia tri ciia thuyét trong viéc giai thich va thic
day su thanh cong cta cong ty. Vin héa doanh nghiép nhu mét soi day vo hinh két ndi cac
thanh vién trong cong ty, dinh hinh cach lam viéc cua ho sao cho phu hop, tuong tac va dong
gop vao sy thanh cong cua ca doanh nghi¢p. Van hoa doanh nghiép dong vai tro quan trong
dang keé trong viéc 1am giam su khang cu ctia nhan vién va tang hiéu qua hoat dong ctia cong
ty. Van hoa doanh nghiép khong don thuan 1a mot tip hop cic quy tac hay nghi 18, ma 1a mot
hé théng gia tri, niém tin va hanh vi duoc chia sé boi tit ca thanh vién trong td chire. Hé théng
nay duoc hinh thanh va phét trién qua thoi gian, chiu anh hudng cta nhiéu yéu té nhu gia tri
va niém tin clia ngudi sang 1ap thudng 1 nén tang cho vian hoa doanh nghiép, nhét 1a ¢ nhing
cong ty niém yét tai Viét Nam. Nhitng thanh cong va that bai trong qua khir clia cong ty s&
dinh hinh vin héa cua t6 chirc, nhét 13 & nhitng doanh nghiép c6 tudi doi cao hon 20 nim trén
thuong truong. Khi nhan vién cam théy van hoa doanh nghiép bao v¢ ho, ho s& it c6 xu hudng
khang cy voi nhitng thay d6i. Mot van héa cdi mo, khuyén khich hoc hoi s& gitip nhan vién
dé dang thich nghi v6i nhitng thay d6i mdi. Néu nhan vién hiéu rd muc tiéu ciia sy thay do6i
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va thay duogc loi ich ma noé mang lai, ho s& sin sang hop tac. Vin héa doanh nghiép giup
truyén dat thong di€p nay mot cach hi€u qua. Mot van hoa doanh nghiép manh mé s€ 1a mot
tai san vo gia, gitip doanh nghiép vuot qua nhirng thach thirc va dat dugce nhitng muc tiéu dé
ra.

Yéu t6 ning lyc ddi moi co vai tro diéu tiét méi quan hé nguoc chiéu giira sy khang
cu cta nhan vién doi voi su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua cong ty. Nang luc doi méi
dugc hiéu 1a kha nang ctia mot to chirc trong viéce tao ra nhiing ¥ twdng méi, san pham méi,
quy trinh méi va cach thirc 1am viéc méi. Trong bdi canh kinh doanh hién dai, noi sy thay d6i
dién ra lién tuc, nang luc doi méi dong vai tro 1a mot yéu t6 then chdt dé cac cong ty c6 thé
thich trng va phat trién bén vitng. Khi cong ty c6 ning luc d6i mdi cao, ho thudng c6 xu hudng
tao ra mot moi trudng lam viée minh bach, noi nhan vién dugc tham gia vao qua trinh ra quyét
dinh va trién khai cac sang kién méi. Piéu nay gitip nhan vién hiéu 16 hon vé 1y do cia sy
thay d6i va cam thay duoc ton trong, tir d6 giam thiéu sy khang cy. Cac cong ty c6 nang luc
d6i méi thuong dau tu manh vao dio tao va phat trién nhan vién, trang bi cho ho nhiing k§
nang can thiét dé thich Gmg v6i su thay doi. Piéu nay giup nhan vién tu tin hon trong viéc d6i
mit voi nhitng thach thirc méi. Bén canh d6, nang luc doi méi gitp cong ty tao ra nhitng san
pham, dich vu va quy trinh méi, dap tmg tot hon nhu ciu ciia khach hang va tao ra loi thé
canh tranh. Céac cong ty c6 nang luc d6i mai thudng linh hoat hon trong viéc thich tng voi
nhitng thay d6i cia thi truong. Viéc d6i méi gitp cai thién quy trinh lam viéc, giam thiéu lang
phi va ting ning sut lao dong. D¢ tai tip trung nghién ciru tai cac cong ty niém yét & Viét
Nam, nham khang dinh thém vé vai tro ctia nang luc d6i méi trong viée diéu tiét mbi quan hé
giita sy khang cu ctia nhan vién va hiéu qua hoat dong cua cong ty. Nghién cru d3 cung cap
bang ching thuc nghiém vé viéc ning luc d6i mdi khong chi anh hudng truc tiép dén hiéu
qua hoat dong ma con déng vai trd quan trong trong viéce giam thiéu tac dong tiéu cuc cua sy
khang cy d6i voi hiéu qua hoat dong. Két qua nay cung cb cho Iy thuyét khuéch tan d6i moi
khi 1y thuyét chi tap trung vao cach thirc su doi méi dugc truyén thong va chip nhén trong
doanh nghiép nhung lai khong di siu vao viéc phan tich cac yéu té ndi tai cia doanh nghiép
anh huong dén qua trinh nay. Cu thé hon, bang cach bo sung cac yéu to lién quan dén ning
lc ndi tai cua to chirc, dé tai cho thiy qua trinh khuéch tan d6i méi khong chi phu thude vao
dic diém cua sy ddi mdi, ma con phu thudc vao kha nang cua td chirc trong viéc quan ly va
thich tng voi sy thay doi. Chinh vi vay, ning luc d6i mdi dong vai tro nhu mot cau ndi, giup
giam thiéu sy khang cy ciia nhan vién va tang hiéu qua hoat dong trong bdi canh cac cong ty
Viét Nam.

4.6.2 Thao luan vé s khac biét giira cac nhém

4.6.2.1 V& tuoi doi cong ty

Viéc phan chia tudi doi cong ty thanh "Duéi 20 nam" va "Tir 20 nam tro 1én" trong
nghién ctru thuong dua trén co s& phuong phap luan va gia dinh vé cac giai doan phat trién
ctia doanh nghiép, chtr khong han 1a mot quy dinh phap 1y cu thé hay tiéu chuin nganh cd
dinh. Thir nhat, dua trén giai doan phat trién, dudi 20 nim thuong dugc xem la giai doan
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doanh nghiép con twong d6i "tré", dang trong qué trinh ting truong, mé rong thi trudng, hodc
ctng cb vi thé. Trong giai doan nay, doanh nghiép c6 thé van con giit dugc sy linh hoat, tinh
than khoi nghiép, ciu trac to chire it phire tap hon va d6i ngii nhan su c¢6 thé tré hon, dé thich
nghi v6i thay doi. Tir 20 nam trd 1én thudng duoc coi 1a giai doan doanh nghiép di dat dén
sy truong thanh, on dinh va c6 thé da phat trién cac cau tric to chirc phirc tap hon, quy trinh
van hanh duoc thiét 1ap chat ché va mot nén vin hoéa doanh nghi¢p sau sdc, doi khi co thé trd
nén bao thu hon. Mdc 20 nim thuong duge nhidu nghién ciru xem xét nhu mot diém udn quan
trong, noi ma doanh nghiép c6 thé phai d6i mat v6i nhitng thach thirc méi vé doi moéi, tai cau
truc, hodc duy tri su canh tranh trong mot thi truong da bao hoa. Ddi v6i ludn an, viée phan
chia ndy nham muc dich quan sat va kiém dinh xem liéu vai tro ctia cac khai niém nghién ctru
c6 thay d6i dang ké khi cong ty chuyén tir giai doan phat trién sém sang giai doan truéng
thanh hon hay khong.

Két qua kiém tra sy khac biét giira cac nhdm cong ty niém yét tai HOSE nhan dinh
rang trong cac cong ty non tré hon dudi 20 nam tudi doi, vai trd ciia phong cach lanh dao
chuyén d6i trong viéc tic dong dén su khang cu ciia nhan vién 1a it noi bat hon. Piéu nay co
thé duoc giai thich rang cac cong ty méi thanh 1ap hodc dang trong giai doan phat trién ban
dau thuong c6 méi trudong nang dong hon, it quy trinh cimg nhic hon va c6 thé so hitu doi
ngil nhan sy tré tudi, linh hoat, it ngai thay doi. Do d6, du ldnh dao c6 ap dung phong cach
chuyén doi, tic dong ctia n6 1én muc do khang cy khong qué 16n vi ¢ thé ban than nhan vién
da c6 san xu huéng chap nhan thay d6i. Nguoc lai, & cac cong ty c6 tudi doi 1au hon, tir 20
nam tr¢ 1€n, thuong co cAu tric to churc phtrc tap hon, nhan sy c6 thé da quen thudc voi nhiing
cach lam cii, su can thi¢p cua lanh dao chuyén ddi 1a cuc ky can thiét dé thac déy su thay doi.
Trong bbi canh nay, phong cach lanh dao chuyén doi, voi kha niang truyén cam htng, dinh
huéng tim nhin va khuyén khich d6i moi, lai ¢6 vai tro quan trong hon dang ké trong viéc
pha v& sy tri tré va giam thiéu sy khang cu ctia nhan vién d6i voi nhitng thay d6i can thiét.

Khéng nhitng thé, két qua con cho thdy ¢ cac cong ty non tré hon, dudi 20 nam tudi
doi, nhan thire ctia nhan vién vé sy hd tro tir to chire c6 anh huong manh mé hon dang ké dén
mirc d6 khang cu cta ho dbi v6i su thay d6i. Piéu nay c6 thé 13 do nhan vién & cac cong ty
tré thuong c6 it sy on dinh hodc it kinh nghiém dbi phé vé6i su thay doi hon va do d6, ho nhay
cam hon véi cam giac duoc hd tro tir t6 chirc. Khi ho cam thr?iy duoc ho tro, chéng han vé
nguén lyc, thong tin, tinh thén; ho s€ it khang cy hon khi doi mat vo1 nhitng thay doi. Trong
khi do6, ¢ cac cong ty co tudi doi 1au nam, tac dong cta nhan thuc vé su hd trg ddi voi su
khang cu lai it quan trong hon. C6 thé nhan vién & nhiing cong ty nay da trai qua nhiéu chu
ky thay ddi, ho ¢6 kinh nghiém hon trong viéc thich nghi véi nhiing thay doi ciia cong ty.

4.6.2.2 V& quy md cong ty

Can ctr vao Piéu 5, Nghi dinh sé 80/2021/ND-CP ngay 26/08/2021 ctia Chinh phu,
quy dinh ddi véi doanh nghiép nho trong linh vuc nong nghiép, 1am nghiép, thay san; linh
vuc cong nghiép va xay dung str dung lao dong c6 tham gia bao hiém xa hoi binh quin nim
khong qua 100 nguoi. Doanh nghiép vira trong linh vuc nong nghi¢p, 1am nghiép, thiy san;
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linh vyc cong nghiép va xay dung sir dung lao dong c6 tham gia bao hiém xa hoi binh quan
nim khong qua 200 nguoi. Xét vé cac cong ty niém yét duge khao sat, nhom cong ty co quy
mo nho 13 nhém cé dudi 100 nhan vién ma tac gia khao sat bao gdm cé cong ty siéu nhé va
phan 16n cac cong ty nho dugc niém yét tai HOSE. Nhom cong ty ¢6 quy md vira tir 100 dén
dudi 200 nhan vién ma tac gia phan loai la mdt phan khac rd rang va nhdm cong ty co6 quy
mo 1on c6 ngu ¥ 1a nhitng cong ty vuot qua ngudng cua cong ty quy mo vua, trén 200 nhan
vién, s& dugc xép vao nhoém doanh nghiép 16n. Tac dong cua phong cach lanh dao chuyén ddi
1én sy khang cy dbi véi sy thay ddi & cac cong ty co quy mo nho it hon déng ké so véi cac
cong ty co quy mé 16n. Trong cac doanh nghiép nho, noi cdu tric t6 chirc thudng phing hon,
giao tiép tryc tiép va ca nhan hon va cac méi quan hé c6 thé gan giii hon, thi phong cach lanh
dao chuyén doi co thé khong can thiét dé giam thiéu khang cy so voi cac cong ty cd quy mod
16m. Nguoc lai, & cac cong ty 16n, tr 200 nhan vién tr¢ 1€n, voi cau trac phtic tap, quy trinh
cting nhic va s6 lwong 16n nhan su, viéc thuc hién thay doi thudng gip phai nhiéu luc can hé
thong va su quan tinh 16n hon. Trong bdi canh nay, phong cach linh dao chuyén doi lai phat
huy tdc dung manh mé& hon dang ké trong viéc giam thiéu sy khang cy.

Tac dong ctia nhan thirc vé sy hd tro dén su khang cu cia nhan vién ddi voi su thay
d6i & nhém cong ty ¢6 quy méd nho cao hon so v6i nhém cong ty cd quy mé 16n, & nhom cong
ty ¢6 quy md vira ciing cao hon so v6i nhém cong ty c¢6 quy mé 16n. Diéu nay cho thiy ¢ cac
doanh nghiép nho va vira, nhan thirc ciia nhan vién vé viée dugce to chire hd trg, ca vé vat chat
va tinh than, dong vai trd quan trong hon nhiéu trong viéc giam bét sy khang cy dbi véi sy
thay d6i. C6 thé trong cic cong ty nho va vira, nhan vién thuong cam thay su két ndi truc tiép
hon véi cong ty va lanh dao. Khi ho nhan dugc su ho tro 16 rang, ho cam théy an toan hon,
duogc tran trong va tin tudng vao quyét dinh cua to chuc, tir d6 giam di sy lo lang va khang cy
khi d6i mat véi thay doi. Su hd tro truc tiép va ca nhan hoa c6 ¥ nghia 16n d6i véi ho. Khong
c6 su khac biét & cac mdi quan hé con lai gitra cac cong ty ¢6 quy mé khac nhau quy mé cong
ty khong phai 1a yéu t6 1am thay d6i ddng ké ban chat hay cuong d6 cta cac mdi quan hé do.
Piéu nay goi y rang nhimg dong luc ndy c6 thé mang tinh phd quat hon trong cic cong ty bat
ké quy mo thé nao.

4.6.2.3 V& thoi gian niém yét

Viéc phén chia thoi gian cong ty niém yét trén S& Giao dich Chimng khoan TP.HCM
(HOSE) duéi 10 nim hay tir 10 ndm tré 1én cling trong tu nhu viée phan chia tudi doi cong
ty, né thuong dua trén co s& phuong phap luan va gia dinh vé cac giai doan cia mot cong ty
trén thi truong ching khoén, chir khéng phai 1a mét quy dinh phép 1y cu thé hay tiéu chuan
bat budc. Cac cong ty trong nhém dudi 10 ndm niém yét co thé duge xem 13 twong d6i "mai"
trén san chimg khoan. Ho c6 thé van dang trong giai doan 1am quen véi cac yéu cau bao céo,
minh bach thong tin va 4p luc tir nha dau tu. Co cdu cd dong cé thé con bién dong va mirc d6
6n dinh vé gia c¢6 phiéu cling nhu mdi quan hé véi thi trudong co6 thé chua thyuc su viing chic.
Céc cong ty tir 10 nim niém yét tré 1én thuong di c6 mot lich sir hoat dong va niém yét du
dai dé duoc coi 1a "truong thanh" trén thi truong ching khoan. Ho di trai qua nhiéu chu ky



155

thi trudng, c6 thé da thiét 1ap dugc uy tin, mot co sé nha dau tu 6n dinh va cac quy trinh quan
tri cong ty cling nhu quan hé nha dau tu da duoc hoan thién hon. Ho ¢6 thé da quen thudc véi
cac ap luc va yéu cAu cla viéc niém yét. Mébc 10 nam c6 thé duge xem 12 mot diém ma tai do,
cong ty da co du thoi gian dé cung cb cac quy trinh quan tri ndi bo, hé théng bao céo va cac
tiéu chuan minh bach theo yéu cau cia mot doanh nghiép niém yét. Sau 10 nim, cac van dé
ban dau lién quan dén viéc thich nghi v6i méi trudng niém yét c6 thé da duoc giai quyét hodc
tré nén 6n dinh hon. D4i véi ludn an, viéc phan chia nay nham kiém tra xem liéu s nim niém
yét trén san ching khoan ¢ anh hudng dén cac mbi quan hé da duoc kiém dinh hay khong.

Két qua cho thay thoi gian cong ty niém yét trén S& Giao dich Ching khoan TP.HCM,
dudi 10 ndm hay tr 10 nam trd 1€n, khong tao ra sy khac biét dang ké dbi véi cac mbi quan
hé dugc kiém dinh trong nghién ctru. Diéu nay cho thiy trong khudn khd cac mdi quan hé
duogc khao sat, viéc mot cong ty di niém yét bao 1au trén san chiing khoan khong phai 14 bién
sd then chét 1am thay doi dong luc cua cac mdi quan hé d6. N6i cach khac, nhitng dong thai
vé su khang cu cia nhan vién, tdc dong cua lanh dao hay nhéan thirc vé su hd tro, cung véi vai
tro diéu tiét ciia van hoa va niang lyc d6i mdi, duong nhu on dinh va nhat quéan gitta cac cong
ty niém yét, bat ké 1a cong ty méi 1én san hay da trén san tir 1au. Picu nay co thé cho thay
réng, mot khi da tr¢ thanh cong ty niém yét, cac ap luc vé quan tri, minh bach va ky vong tu
thi trudng ¢ thé tao ra mot moi trudng twong ddi 1a ddng nht.

4.6.2.4 V& linh vuc hoat dong

Linh vuc hoat dong 1a mét yéu t diéu tiét quan trong trong mirc d6 nghiém trong cia
tac dong ti€u cuc tir sy khang cu cuia nhan vién dén hiéu qua hoat dong cua cong ty. Tac dong
tiéu cuc cta sy khang cu ctia nhan vién d6i voi hiéu qua hoat dong ciia cong ty khong phai 1a
ddng nhat ma bién thién dang ké tuy thudc vao dic thu nganh nghé. Cu thé, sy khang cu giy
ra hau qua nghiém trong hon nhiéu ddi véi cac cong ty thude nhom 1 (Tai chinh, bat dong san
va phat trién ha tang) va nhém 2 (Cong nghiép) so véi nhom 3 (Dich vu va thuong mai tong
hop). Nhom 1 gom cac nganh nhu tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting thuong lién
quan dén nhimg dy an c6 quy mo 16n, von dau tu khong 15, chu ky dai va chiu anh huéng
ning né béi cac quy dinh phép 1y, bién dong thi trudng, cling nhu rii ro cao. Nhitng thay doi
trong cac linh vuc nay thuong doi hoi sy phdi hop chit ché, tuan thi nghiém ngit va kha nang
thich ing nhanh chong véi méi truong vi mo. Khi co su khang cy ctia nhan vién ddi véi su
thay doi trong nhom 1, hau qua cé thé cuc ky nghiém trong. Chéng han, su tri hoan trong viéc
ap dung cong nghé mai trong ngan hang c6 thé dan dén mat loi thé canh tranh, 15i hé théng
gdy thi¢t hai tai chinh. Trong bat dong san hoac ha téng, su khang cu c6 thé dan dén cham tré
du an kéo dai va phat sinh chi phi 16n. Nhom 2 véi linh vuc cong nghi¢p tap trung vao san
xuét hang hoa, v6i cac quy trinh van hanh phtc tap, diy chuyén san xudt tich hop va yéu cau
cao vé ning suat, chit luong va an toan. Cac thay d6i thuong lién quan dén cai tién quy trinh,
ap dung cong nghé méi, thay doi san pham hodc chudi cung (mg. Trong méi trudng nay, su
khang cu ctia nhan vién c6 thé truc tiép dan dén gian doan san xuat, giam ning suit, san pham
16i, lang phi nguyén vat li¢u, hodc cham tré trong viéc trién khai cong ngh¢ mai. Vi dy, nhan
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vién khang cu viéc 4p dung may moc méi co thé lam giam hiéu suit toan bo diy chuyén, anh
hudng truc tiép dén san lugng va doanh thu. Céc cong ty dich vu va thuong mai tong hop
thudc nhom 3 thudng co tinh chét linh hoat hon, tip trung vao trai nghiém khach hang, su
twong tac c4 nhan va kha nang thich mg nhanh véi xu hudng thi truong. Thay doi trong nhém
nay cé thé lién quan dén quy trinh phuc vu khach hang, chién lugc ban hang, hoic danh myc
san phém va dich vu. Mic du sy khang cu van la yéu td tiéu cuc, tac dong cua no dén hiéu
qua hoat dong trong nhom 3 ¢6 thé it nghiém trong hodc d& quan Iy hon trong ngén han so
v61 nhom 1 va nhom 2.

Tac dong ctia phong cach 1anh dao chuyén dbi dén hiéu qua hoat dong cua cong ty &
nhom 1 thdp hon so v&i nhém 2, déng thoi, tai nhém 2 ciing cao hon déng ké so v6i nhom 3.
Ly do c6 thé xuét phat tir viéc & nhém 1, hiéu qua hoat dong thuong duoc dinh nghia va do
ludng boi cac chi so tai chinh vi mo, chu ky thi trudng va cac du an quy mé 16n voi thoi gian
hoan von dai. Phong cach lanh dao chuyén doi, du quan trong trong viéc dinh hinh van hoa
va tdm nhin, c6 thé gip kho khin trong viéc thé hién tac dong truc tiép va tic thoi 1én cac chi
s6 OP nay. Cac quyét dinh chién luoc va hiéu qua ciia ching phu thudc nhiéu vao bdi canh
kinh té, chinh sach va kha ning quan 1y rai ro trén quy mé 16n, hon 14 chi riéng ning luc
truyén cam hung tir 1anh dao. Trong khi d6 & nhom 2, hiéu qua hoat dong trong nganh cong
nghiép thuong gin lién véi tdi vu héa quy trinh san xuat, ning suét, chat luong san pham va
kha ning doi mdi cong nghé. Phong cach 1anh dao chuyén d6i dic biét phu hop dé thuc day
cac yéu to ndy. Con & nhom 3, hiéu qua hoat dong thuong phu thudc vao trai nghiém khach
hang, su linh hoat, tde do dap tng thi truong va hi€u qua cua cac tuong tac truc tiép. Trong
khi lanh dao chuyén ddi co thé thic ddy su d6i méi trong dich vu va nang cao tinh thdn nhan
vién, tac dong ctia no6 1én hi€u qua hoat dong co thé bi phan tan hodc gian tiép hon so voi
nganh cong nghiép. Cac yéu té nhu canh tranh vé gid, xu hudng tiéu dung nhanh, hodc sy
thay d6i hanh vi khach hang c6 thé dong vai tro 16n hon trong viéc xac dinh hi¢u qua hoat
dong tong thé. Lanh dao chuyén ddi c6 thé nang cao ning luc thich tng, nhung ban than sy
thich (mg d6 khong phai liic nio ciing chuyén hoa thanh hiéu qua tai chinh vuot trdi mot cach
tryc tiép nhu trong san xuat.

Khong nhing thé, tac dong cta phong cach lanh dao chuyén dbi dén su khang cu cia
nhan vién doi véi sy thay doi thap hon dang ké & cac cong ty thudc nhom 1 so véi nhom 2,
ddng thoi 1a cac cong ty thudc nhom 1 cling thap hon so voi cac cong ty thudc nhém 3. Sy
khang cu dbi véi sy thay ddi trong cac nganh thudc nhom 1 thudng bit ngudn tir nhitng rui
ro tiém an 16n nhu tai chinh, phap 1y, du 4n va tinh chat khong chac chan cao ctia méi truong
hoat dong. Nhan vién c6 thé khang cy khong phai vi thiéu tin tuéng vao tam nhin cta linh
dao, ma vi ho lo ngai vé hau qua cua su thay d6i d6i voi tai chinh ¢4 nhan, sy 6n dinh nghé
nghiép, hodc cac cam két du an 16n. Ngay ca mot 1anh dao chuyén dbi ddy nhiét huyét ciing
c6 thé gip kho khin trong viéc xoa diu nhitng ndi s¢ hii hoic mébi lo ngai mang tinh hé théng
nay. Su khéng cy & ddy c6 thé mang tinh chat bao tha, gan lién véi viéc bao toan lgi ich hodc
sy 6n dinh trong mot méi truong day bién dong. Trong linh vuc cong nghiép nhom 2, su
khang cu thudng lién quan dén viée pha v& cac quy trinh di duoc thiét lap, thay doi théi quen
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lam viéc, hodc ndi s¢ hii vé cong nghé méi. Pay 1a nhiing dang khang cy ma phong cach lanh
dao chuyén ddi co thé giai quyét rat hiéu qua. Su khang cu trong nganh dich vu va thuong
mai thudc nhom 3 thudng phat sinh tir thay doi trong twong tac khach hang, yéu cau vé ky
nang mém moi, hoac su bat tién trong vi¢c thich nghi véi cac hé théng, quy trinh md&i. Lanh
dao chuyén d6i co thé rt hidu qua trong viéc giam su khang cy nay bang cich tao ra mot méi
truong 1am viée tich cuc, truyén cam hing vé gia tri cta sy d6i méi trong trai nghiém khach
hang va xay dung sy tin twéong dé nhan vién chip nhan thir nghiém nhiing cach thire phuc vu
moi.

Tac dong cua truyén thong minh bach 1én sy khang cu ciia nhan vién d6i v6i su thay
d6i & nhom 2 thiap hon so v6i nhém 3. O nhém 2, trong mdi trudng cong nghiép, noi cac quy
trinh san xuét thuong tinh vi, lién két chit chd va doi hoi do chinh xac cao, su thay ddi (vidu:
ap dung cong nghé mai, diéu chinh quy trinh san xuét, thay doi tiéu chuan chat lugng) c6 thé
gdy ra sy bat an 16n vé miat k¥ thuat va van hanh. Truyén théng minh bach & day dong vai trd
cdt yéu trong viéc cung cap thong tin 16 rang, dir liéu cu thé va giai thich hop 1y vé su thay
d6i. Piéu nay gitp nhan vién hiéu duoc su can thiét ciia cac bude di moi, qua d6 giam thiéu
su khang cu phat sinh tur sy thiéu hiéu biét, tin don, hoic lo ngai vé hiéu suit. Sy minh bach
vé céc chi sb hiéu suét, muc tiéu san xuét va loi ich k¥ thuat cua thay ddi sé tao ra su déng
thuan dya trén 1y tri. Trong khi cac nganh dich vu va thuwong mai ¢ nhém 3, su thay doi thuong
lién quan dén cac twong tac truc tiép voi khach hang, quy trinh phuc vu linh hoat va doi hoi
su thay do6i trong hanh vi ca nhan. Sy khang cu & day c6 thé mang tinh chat cam xuc hon,
phat sinh tir su lo ngai vé mat di moi quan h¢ da quen thudc véi khach hang, su bét tién trong
viéc hoc hoi cach phuc vu méi, hodc ap luc phai thay d6i phong cach 1am viéc ca nhan. Mic
du truyén thong minh bach van can thiét, taic dong ciia né trong viéc giam khang cu co thé
kém hiéu qua hon so véi cac phuong phap khac nhu huan luyén truc tiép, hd trg tam 1y, hodc
xay dyng mdi quan hé ca nhan véi quan 1y.

Tac dong cua nhan thuc vé su hd trg 1én su khang cu ctia nhan vién ddi voi su thay
d6i 6 nhom 1 cao hon so v6i nhom 3. Cac nganh thudc nhoém 1 thudng di kém véi ap luc cong
viéc cao, rui ro tai chinh 16n va tinh chét bién dong thi truong khong luong trude duoc. Su
thay d6i nhu tai ciu triic to chirc, thay d6i san pham tai chinh, c6 thé gy ra ndi s¢ hai sau sic
vé su mat mat nhu viéc 1lam, thu nhap, vi thé hodc su thiéu an toan. Trong bdi canh nay, nhan
thire vé su hd tro tir to chire bao gém hd tro vé nguén luc, dao tao, tam ly, hodc cam két bao
v€ nhan vién, tr¢ thanh mdt ludi an toan tdm 1y cuc ky quan trong. Mét khéc, trong nganh
dich vy va thuong mai ctia nhém 3, mic du hd trg 13 can thiét, nhung mutrc do ma né lam giam
su khang cy c6 thé it ndi bat hon. Sy khang cyr & ddy thuong phat sinh tir sy bat tién khi phai
thay doi théi quen 1am viée, hoc hoi k§ ning méi mot cach nhanh chong, hodc ap luc tir khach
hang. Mic du sy hd trg gitip giam ganh ning, nhung ban than nhan vién trong nganh nay c6
thé duoc ky vong phai ¢6 mure d6 linh hoat va tu chu cao hon. Ho c6 thé dua vao sy hd tro tir
d6ng nghiép hodc quan 1y tryc tiép trong cac tinh hudng cu thé hon 13 nhan thic vé su hd tro
tir to chire. Hon nita, nhitng thay ddi trong nganh nay c6 thé dugc xem 13 co hoi dé hoc hoi
va phat trién ¢4 nhan va su hd trg chi 1a mot phan cia qué trinh d6, khong phai 1a yéu t6 then
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chét dé vuot qua ndi so hai co ban.

Tém tit chuong 4

Trén co s& 1y thuyét nén va cac khai niém nghién ciru, md hinh nghién ctru va dua
trén két qua nghién ctru dinh tinh, nghién ctru dinh lugng so bd; tac gia da thyc hién nghién
ctru dinh luong chinh thirc. Két qua nghién ciru cho thiy cac thang do déu dat gia tri dang tin
cdy va mé hinh uéc luong phu hop véi dir liéu. Két qua nghién ctru chi ra dugc tac dong dang
ké nguoc chiéu cua su khang cy nhan vién ddi véi su thay ddi dén hiéu qua hoat dong cua
cong ty. Bén canh d6 con cho thay sy ton tai ctia bién diéu tiét vian hoa doanh nghiép va bién
diéu tiét nang luc d6i méi dén mdi quan hé nay. Khong nhirng thé, nghién ciru con cho thiy
cac nhan t6 phong cach lanh dao chuyén ddi, truyén théng minh bach va nhan thirc vé su hd
trg co tac dong tich cuc dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cong ty, tuy nhién, lai tac dong
nguoc chiéu dang ké dén su khang cu cua nhan vién ddi voi su thay doi.
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CHUONG 5. HAM Y QUAN TRI VA KET LUAN

Chuong 5 tap trung trinh bay két luan va dua ra ham ¥ quan tri cho luan an. Cac ham
¥ dugc dua ra bao gdbm ham ¥ vé sy khang cu cta nhan vién ddi véi su thay dbi, ham y vé
phong cach lanh dao chuyén ddi, ham ¥ vé truyén thong minh bach, ham ¥ vé nhan thirc vé
su hd trg, ham y vé vai tro diéu tiét ctia vin héa doanh nghiép, ham ¥ vé vai tro diéu tiét caa
nang luc ddi méi va ham v vé su khac biét.

5.1 Tém tit két qua nghién ciru

Céc phat hién chu chdt cua ludn an s& duge tom tit sau qué trinh phan tich dir liéu,
nham muc dich hoan thanh toan bd cic muc tiéu nghién ctru dugc thiét 1ap trong Chuong 1.
Pay 1a co s¢ dé xay dung cac ham ¥ quan tri & phan tiép theo.

Thir nhat, nghién ctru xac nhan rang su khang cy ciia nhan vién ddi voi su thay doi
c6 tac dong nguoc chidu dang ké dén hiéu qua hoat dong cua cong ty, cu thé 1a = -0,432 va
p-value = 0. Phat hién ndy 1am ndi bat sy khang cu ctia nhan vién dbi véi su thay doi 1a mot
rao can ndi by dang ké trong viéc cai thién hiéu qua hoat dong ctia cong ty.

Tht hai, luan 4n d xac dinh va do ludng anh huong cua ba yéu tb tién dé quan trong
1én su khang cy ctia nhan vién d6i voi sy thay doi 1a phong cach lanh dao chuyén doi, truyén
thong minh bach va nhan thirc vé su hd tro. Két qua cho thay ca ba yéu to nay déu cé tac dong
tiéu cuc ddng ké dén sy khang cy ciia nhan vién ddi voi su thay d6i. Piéu nay khang dinh
réng moi trudng td chirc coi mé, sy minh bach trong giao tiép va su ung ho tur ban lanh dao
1a chién luoc then chdt dé quan ly va xoa diu sy khang cu cua nhan vién.

Th ba, nghién ctru da kiém tra mbi quan h¢ tac dong truc tiép cua phong cach lanh
dao chuyén doi, truyén théng minh bach va nhan thirc vé sy hd tro 1én hiéu qua hoat dong cta
cong ty. Két qua chi ra ring ca ba yéu t6 déu c6 tac dong cung chiéu dang ké 1én hiéu qua
hoat dong cta cong ty. Két qua nay cho thay viéc dau tu vao phong cach lanh dao chuyén doi,
xay dung co ché truyén théng minh bach va gia ting nhan thic vé su hd trg khong chi 1a muc
tiéu t6 chirc ma 1a yéu t6 thuc day truc tiép dén hiéu qua cua cong ty.

Thi tu, nghién cru kham pha vai tro diéu tiét cua vian héa doanh nghiép trong méi
quan hé gitta su khang cu ctia nhan vién dbi v6i su thay doi va hiéu qua hoat dong ciia cong
ty. Két qua khang dinh vin héa doanh nghiép c6 vai tro diéu tiét dang ké, cu thé 13 lam manh
hon déng ké murc d0 tac dong nguoc chiéu cua sy khang cu ddi véi su thay ddi 1én hiéu qua
hoat dong. Phat hién nay l1a mot dong gép quan trong, ching minh ring mot nén van hoa phu
hop déng vai trd nhu mét yéu té dém, giup cong ty duy tri hidu qua hoat dong ngay ca khi syr
khang cu van ton tai.

Thir ndm, mot khdm phé quan trong khéc 1a vai tro diéu tiét cia nang lyc d6i méi
trong mbi quan hé su khang cu ctia nhan vién ddi vai su thay ddi va hiéu qua hoat dong ctua
cong ty. Nghién ciru da xac dinh ning luc d6i mdi c6 vai tro didu tiét dang ké va 1am manh
m¢ tac dong nguoc chiéu cta sy khéng cyu ctia nhan vién ddi véi su thay ddi 1én hiéu qua hoat
dong cua cong ty. Piéu niy cho thay rang khi mot cong ty s& hiru nang lyc d6i méi cao, sy
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khang cy c6 thé duoc chuyén hoa thanh mot dong luc dé xem xét va cai tién quy trinh, tir 46
giam thiéu tac dong tiéu cuc cua su khang cu ddi v6i su thay doi 1én két qua hoat dong chung
cua cong ty.

Cudi cing, luan 4n xay dung cac ham ¥ quan trj thiét thuc nhdm hd trg cac cong ty
niém yét tai HOSE. Cac ham ¥ quan tri dugc trinh bay chi tiét nhim cung cap khuyén nghi
chuyén biét cho cac ddi tuong lién quan truc tiép dén quan 1y su thay d6i nhu 1anh dao cong
ty, cap quan 1y va bd phan nhan sy. Pong thoi, luan an ciing dua ra cic khuyén nghi cé tinh
mg dung nganh cao, phan loai theo dic thu ciia cac nhém nganh niém yét tai HOSE, bao gdm
nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting, nganh cong nghiép, cuing véi nganh dich
vu va thuong mai tong hop.

5.2 Ham y quan tri

5.2.1 Ham y vé sw khang cu clia nhén vién d6i véi sy thay doi

Xét vé thang do sy khang cu ciia nhan vién d6i voi sy thay doi thi ca 4 bién quan sat
déu c6 gia tri & dudi muc trung binh, cu thé gia tri trung binh cia cac bién quan st trong
thang do dao dong tu 1,50 dén 1,68. Cac chi sd Skewness ctia cac bién RC1 dén RC4 déu
mang gia tri duong tir 0,892 dén 1,542 cho thay phan phdi cia dit lidu c6 xu hudng 1éch phai.
Dbi v6i chi sé Kurtosis, cac gia tri dao dong tir —0,728 dén 1,445. Cac chi s6 nay nam trong
pham vi chap nhan dugc cho phan tich mé hinh phuong trinh cau tric PLS-SEM. Chi tiét &
Bang 5.1.

Bang 5.1 Két qua théng ké vé sy khang cu ctia nhan vién ddi véi su thay doi

Ma Thang do Théap | Cao | Trung | P léch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh | chuan
Sw khang cw cua nhan vién doi voi sw thay doi
RC1 | Nhan vién khéng quan 1 5 1,50 0,851 1,542 1,445
tam dén sy thay doi
trong cong ty.
RC2 | Nhan vién cam thdy 1 5 1,63 0,923 1,238 0,678

kho khdn trong viéc
thich nghi v61 nhiing sy
thay d6i méi trong cong
ty.

RC3 | Nhan vién khong quan 1 4 1,68 | 0,930 0,892 -0,728
tam dén viéc thuc hién
cac thay ddi lién quan
dén cong viéc cua ho.

RC4 | Nhan vién khong quen 1 4 1,55 0,827 1,114 -0,286
v6i nhiing sy thay dbi
ctia cong ty dé thuc hién
cac hoat dong lién quan
dén cong viéc cua ho.

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)
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Theo két qua nghién ctru thi sy khang cy ciia nhan vién ddi véi sy thay ddi co tac
dong nguoc chidu dén hiéu qua hoat dong cua cong ty. Gid trj trung binh trong thang do sy
khang cu cua nhan vién ddi voi su thay ddi cho thdy da phan nhdn vién & cac cong ty Viét
Nam déu c6 su khang cy khong qua 16n, tham chi dudi muc trung binh ddi v&i noi ho dang
lam viéc. Két qua nghién ciru cling cho thay rang khi sy khang cu cta nhan vién dbi véi su
thay d6i cang giam, thi hiéu qua hoat déng cua cong ty s& ngay cang dugc cai thién. Thyc té,
nhan vién thuong cé nhitng phan tng da dang trude su thay doi, viée ho khong thé hién su
hao himg, quan tdm hay thé hién sy tich cuc ngay 1ap tirc ciing khong ¢ nghia 13 ho dang
quan tdm. Chinh vi vdy, doanh nghiép can phai tim hiéu sdu hon vé nhimng lo ngai va kho
khin ctia nhan vién. Khi hiéu dugc tdm 1y ctia nhan vién, doanh nghiép c6 thé dua ra nhimng
giai phap phi hop dé hd tro ho vuot qua giai doan thay d6i nay, ma doi khi viéc thay ddi c6
anh huong truc tiép dén cong viéc ma nhan vién dang dam nhan. Bén canh d6, cac nha lanh
dao co thé cho rang nhéan vién dang quan tdm dén nhiing thay d6i cia doanh nghiép mic du
thuc té c6 thé khac. Ly do xut phat tir viéc 1anh dao thuong chi tiép xtic voi nhitng phan hoi
tich cuc hoac nhiing y kién tan thanh tir nhan vién, nguoi dai dién nhom nhung chua chic 1a
ctia s6 dong nhan vién dang lam viéc trong doanh nghiép. Ho c6 thé bo qua nhiing y kién
tranh lun trai chiéu hodc nhitng phan g tiéu cyc tir sé6 dong. Hon thé nita, do yéu t6 chu
quan ma mot sd 1anh dao c6 xu hudng danh gia cao sy can thiét ctia viéc thay d6i trong doanh
nghiép va cho rang nhan vién ciing dong tinh va chia sé quan diém nay vi ho tin rang nhing
thay d6i s& mang lai két qua tich cuc va duoc nhan vién hudng tng. Cac nha lanh dao ciing
c6 thé c6 ap luc tir cap trén phai thuc day su thay doi va tir d6 ho tu thuyét phyc ban than rang
nhan vién ciing chao dén va cho rang viéc thay d6i nay 1a can thiét.

Tém lai, viéc nhan vién khang cy lai v6i sy thay doi van 1a mot van dé pho bién tai
cac cong ty & Viét Nam, nhat 1a cac cong ty niém yét trén thi trudng chimg khoan, noi ma cac
¢ dong déu luon mong mudn tinh hinh kinh doanh ciia cong ty luén & mirc phat trién va bén
virng theo thoi gian.

Can ctr vao két qua kiém dinh gia thuyét vé viéc giam su khang cu ctia nhan vién doi
v6i su thay ddi 1am cai thién dang ké hiéu qua hoat dong cua cong ty (gia thuyét H1). Tur két
qua nghién ctru, tac gia dua ra cac ham y d6i véi cac d6i tugng tai cac cong ty Viét Nam niém
yét tai HOSE nhu sau:

(1) Béi voi cac lanh dao cong ty: Vai trd ciia lanh dao cip cao 1a dinh hudng chién
lugc, xay dung niém tin va kién tao méi truong dé su thay ddi duoc chép nhan. Lanh dao nén
ban hanh chinh sach yéu cau cac du an ¢ su thay ddi 16n phai bao gdm phan tich tac dong
1én nhén vién va ké hoach quan 1y su khang cu nhu mot phan khong thé thiéu. Pam bao rang
cac chién luoc thay doi dugc thiét ké khong chi dé dat muc tiéu kinh doanh ma con tinh toan
dén cac tac dong tiém tang va muc do khang cu ctia nhan vién, tim kiém su can béng tbi wu.
Céac ké hoach thay doi déu phai xac dinh o muc tiéu, lo1i ich, cac mdc thoi gian cy thé, nguén
luc can thiét va cac chi s6 danh gia tién d6. Pam bao ké hoach du linh hoat dé diéu chinh khi
can thiét dya trén phan hdi thuc té tir nhan vién. Lanh dao can dit ra cac muc tiéu chién lugc
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vé viéc thudng xuyén ra soat va cap nhat quy trinh, hé thong cong nghé va khuyén khich cac
phong ban hop tac lién chire ning dé cing nhau giai quyét van dé. Lanh dao can thé hién sy
c6i mo, sin sang thay doi va khuyén khich nhan vién lam diéu twong tu.

(2) Déi v6i cap quan ly: 1a nhitng nguoi tryc tiép 1am viée v6i nhan vién va chiu trach
nhiém trién khai cac chinh sach thay d6i. Cac quan 1y nén chu dong cung cip hudng dan,
nguén luc va su hd trg truc tiép cho nhan vién. Thuong xuyén td chirc cac budi thao luan
nhom dé lang nghe truc tiép ¥ kién va kho khin cua nhén vién, cing nhau thao luan va dua
ra quyét dinh vé cic van dé lién quan dén sy thay doi, khong nhing thé, quan 1y can c6 k§
ning nhén dién va tim hiéu cac mdi lo ngai cu thé cuia nhan vién dé giai quyét kip thoi cac
van dé phat sinh.

3) DPdi voi Bo phan Nhan sy: la kién tric su cua céac chuong trinh va h¢ théng ho trg
su thay doi tur g6c do con nguoi, ddm bao cac chinh sach dugc thyc thi hi¢u qua. Nhan sy can
xay dung hé théng céc chi sé va cong cu khao sat dinh ky, phong van nhém tap trung dé do
luong murc d0 khang cu ctia nhan vién dbi véi cac du an thay ddi, theo ddi va nhan dién sém
cac dau hiéu khang cu dé c6 bién phap can thiép kip thoi. Khong nhiing thé, bd phan Nhan
su ¢ thé thiét ké cho nhan vién cac khoa dio tao chuyén sau vé k¥ ning giao tiép, 1am viéc
nhom, giai quyét van dé, quan 1y cang thang va cac k¥ nang chuyén mén can thiét dé thuc
hién cong viéc mdi sau thay doi.

Cac tap doan 16n tai Viét Nam hién nay nhu tap doan FPT, Viettel, Vingroup déu da
thuc hién nhiéu du 4n chuyén doi s6, yéu cau nhan vién phai hoc hoi va ap dung nhiing cong
ngh¢ mai. Sy thay doi nay din dén su khang cu trong nhan vién, chinh vi vay, cac doanh
nghiép can phai dau tu manh vao dio tao, cac lanh dao tap trung truyén cam himg va niém tin
cho nhén vién ciling nhu sy can thiét trong viéc ap dung nhing thay doi cai tién nay va khuyén
khich nhan vién tham gia vao cic du 4n sang tao dé dong gop vao chinh sach thay ddi chung
cho doanh nghiép. Cac tap doan lién quan dén san xuat nhu Hoa Sen, Hoa Phat, Masan, Thép
Tién Lén déu dd va dang ap dung nhitng céng nghé méi nhu tu dong hoa, robot vao day
chuyén san xuat. Pé giam thiéu t6i da sy khang cy va lo ling cta doi ngii can bd cong nhan
vién, cac tap doan nay ciing to chiic cac khoa dao tao vé k§ nang moi, dam bao cho nhan vién
nim bat cong viéc va tao nhiéu co hoi thing tién ciing nhu phic loi. Hon thé nita, cac doanh
nghiép niém yét trén san ching khoan Viét Nam con phai d6i mat véi ap luc tir o dong dé
tao ra loi nhudn cao. Do do, cac nha quan 1y can can nhic k¥ ludng gitta viéc giam thiéu sy
khang cy ctia nhan vién va viéc dat dugc cdc myc ti€u kinh doanh. Trudc mdt mdi truong
kinh doanh canh tranh day ap luc, sy thay d6i 1a can thiét dé doanh nghiép c6 thé thich ung
va ton tai. Theo nhoém nganh nghé, nghién ctru dwa ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) DBbi voi nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting: cic cong ty trong
nganh nén xay dung chinh sach quan 1y rui ro thay doi toan dién, danh gia rii ro chi tiét vé
tac dong cua sy khang cu 1én tién d6 du an, chi phi va uy tin. Dic biét chli trong cac goi hd
trg chuyén d6i nghé nghiép hodc tu van chuyén sdu cho nhan vién trong cac dy an thay doi
16n.

(2) Péi véi nganh cong nghiép: sy khang cy thuong lién quan dén quy trinh san xuét
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phirc tap va cong nghé méi. Cac cong ty nén xay dung quy trinh chuan cho viéc trién khai cac
thay d6i trong ddy chuyén san xuat, dam bao su tham gia tir nhan vién truc tiép van hanh dé
nhan dién va giai quyét cac diém gy khang cu tir sém.

(3) PBéi voi nganh dich vu va thuong mai téng hop: Su khang cy thudng lién quan
dén thay d6i thoi quen twong tac v6i khach hang va sy linh hoat. Cong ty nén khuyén khich
nhan vién chi dong thich nghi véi cac xu huéng khach hang méi, coi su thay d6i 1a co hoi dé
nang cao trai nghiém dich vu, tip trung vao dao tao k¥ ning mém va kha ning giai quyét van
dé linh hoat. Sy khang cy co thé mang tinh cdm x0c hoac tu su bét tién, dinh ky cong ty nén
thu thap phan hdi tir nhan vién vé mtrc d6 hai 10ng véi qua trinh thay d6i, dic biét 13 nhitng
thay d6i lién quan dén tuwong tac khach hang hodc cong cu lam viéc méi.

5.2.2 Ham y vé phong cach linh dao chuyén déi

Xét vé thang do phong cach 1anh dao chuyén do6i (Bang 5.2) thi ¢6 3 trong 5 bién
quan sat co gid tri trén trung binh, 16n hon 3 bao gdom bién quan sat “Lanh dao truyén dat tim
nhin 3 rang va tich cuc vé tuong lai cta cong ty”, “Lanh dao coi trong va khuyén khich sy
phat trién cua nhan vién” va “Lanh dao xay dung nén mdt doi ngli nhan vién doan két, tin
tuong 14n nhau”. Hai bién quan st con lai c6 gia tri dudi muc trung binh 1 “Lanh dao khuyén
khich tinh than sang tao d6i méi ctia nhan vién” va “Lanh dao ludn truyén cam hing va khién
nhan vién ton trong”. Cac chi sé Skewness cho cac bién LS1 dén LS5 déu c6 gia trj rat gan 0,
dao dong tir -0,266 dén 0,020 cho thay phan phdi dit liéu gan nhu dbi xing hoan toan va
khong c6 hién tuong 1éch trai hay léch phai ddng ké. Tuong tu, cac chi s6 Kurtosis déu mang
gia tri 4m tir -0,504 dén -0,747 cho thdy phan phdi cua dit liéu 1a hoi phing hon so voi phan
phéi chuan. Nhin chung, su déi xtng cao va d§ nhon ¢ muc chép nhan duoc cua céc chi sb
nay cho thay dit liéu kha gan v&i phan phéi chudn so v6i nhiéu dir liéu khao sat thong thudng.

Bang 5.2 Két qua théng ké vé phong cach lanh dao chuyén doi

Ma Thang do Thap | Cao | Trung | Dy léch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh | chuan

Phong cdch lanh dao chuyén doi

LS1 | Lanh dao truyén dat tam 1 5 3,20 1,144 -0,042 -0,577
nhin rd rang va tich cuc vé
tuong lai cua cong ty.

LS2 | Lanh dao coi trong va 1 5 3,07 1,163 -0,049 -0,692
khuyén khich sy phat trién
cua nhan vién.

LS3 | Lanh dao xay dung nén 1 5 3,30 1,231 -0,266 -0,747
mot doi ngli nhan vién
doan két, tin twong lan
nhau.
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Ma Thang do Thf'}p Cao | Trung | Do léch | Skewness | Kurtosis
héa nhat | nhat | binh | chuan

tinh than sang tao do1 maéi
cua nhén vién.

LSS | Lanh dao luén truyén cam 1 5 2,89 | 1,049 | -0,167 | -0,504
htng va khién nhan vién
ton trong.

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

Phong cach lanh dao chuyén doi la phuong thirc lanh dao tap trung vao viée tao ra
nhitng thay ddi tich cuc trong t6 chirc, doanh nghiép. Nhitng nha lanh dao chuyén déi thuong
c6 tAm nhin 1 rang, kha niang truyén cam himg va khuyén khich sy d6i méi sang tao tir nhan
vién. “Lanh dao truyén dat tim nhin 1 rang va tich cuc vé tuong lai cua cong ty”, mot tim
nhin 13 rang va tich cuc vé twong lai cia doanh nghiép s& giup nhan vién hiéu rd hon vé 1y do
cua su thay ddi, muc tiéu cua doanh nghiép, tao dong luc va sy gén két gitra do6i bén. Thuc té
cac nha lanh dao tai cac doanh nghi¢p Viét Nam can truyén dat mot cach don gian, dé hiéu,
két hop v6i nhitng cau chuyén thyc té dé nhan vién d& hinh dung. Viéc sir dung ngdn ngir va
hinh anh quen thudc v&i nhan vién s& lam ting tinh hiéu qua trong viéc thuyét phuc nhan vién.
Khi nhan vién cam thay dugc coi trong va dénh gia cao, ho s& gan bo hon véi doanh nghiép
va dong gop nhiéu hon. Mot d6i ngii doan két s& 1am viéc hiéu qua hon, giai quyét van dé tdt
hon, chinh vi vy, cac ldnh dao nén t6 chirc cac hoat dong d6i nhom, tao co hdi cho nhan vién
giao luu, chia sé va hiéu nhau hon. Cé rat nhiéu phong cach lanh dao khac nhau va & mdi
phong cach déu ¢ nhitng mit tich cuc va tiéu cyc. Lanh dao cin tao ra mot moi trudng 1am
viéc mé, khuyén khich nhan vién chia sé ¥ kién, quan diém; ling nghe va ton trong ¥ kién cua
nhan vién ngay c4 khi khong dong y véi ¥ kién do.

Can ctr vao két qua kiém dinh cac gia thuyét vé tac dong tiéu cuc cia phong cach
lanh dao chuyén dbi dén su khang cu ctia nhan vién dbi voi sy thay doi (gia thuyét H2) va tac
dong cung chiéu dang ké cua phong cach 1anh dao chuyén d6i dén hiéu qua hoat dong cua
cong ty (gia thuyét H5). Tir két qua nghién ctru nay, tac gia dua ra cic ham y ddi véi cac cong
ty Viét Nam niém yét tai HOSE nhu sau:

(1) Béi voi cac lanh dao cong ty: 1a ngudi tién phong dinh hinh vin héa va dau tu
chién lugc vao phat trién nang luc ldnh dao chuyén d6i. Ban lanh dao cip cao can phé duyét
va cam két ngudn lyc dé dau tu vao cac chuong trinh phat trién 1anh dao chuyén doi dai han
cho moi cip quan 1. Cac chuong trinh nay bao gdm dao tao vé tam nhin chién lugc, kha ning
tao dong luc, tri tué cam xtic va k¥ nang khuyén khich d6i méi. Lanh dao cip cao can chi dao
viéc bdi dudng cac lanh dao c6 kha ning nhin xa tréng rong va truyén dat tim nhin mot cach
hép din dén toan bo td chirc. Bén canh dé, ban lanh dao cép cao nén ban hanh chinh sach va
giam sat viéc thiét 1ap cac chi s6 danh gia hiéu suét cho lanh dao, gén két chat ché véi kha
ning ho thuc day thanh céng cac sang kién thay doi, giam thiéu sy khang cu cua doi ngii va
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dat dugc cac muyc tiéu lién quan dén d6i méi, sang tao. Déng thoi, can chi dao xay dung h¢
thong thudng phat cong bing dé danh gia va ghi nhan su tién bd nay. Lanh dao nén ban hanh
chinh sach va cam két dau tu dé déy manh viéc trién khai cac cong cu quan ly hién dai nhu
phan mém quan 1y dy an, cong cu phan tich dir liéu va img dung tri tué nhan tao vao cac quy
trinh 1am viée c6t 15i ctia doanh nghiép. Muc tiéu la dé theo doi tién do, hiéu qua va dua ra
cac quyét dinh khach quan, dua trén dit liéu.

(2) Dbi v6i cap quan 1y: 1 nhitng ngudi truc tiép hién thuc hda tim nhin cua cong ty
va hd trg sy phat trién ca nhan cta nhan vién. Cac quan 1y nén nang cao kha ning hd tro va
phat trién nhan vién, ning cao k¥ ning huin luyén, kém cip, k¥ nang truyén dong luc va hd
trg tam 1y dé co6 thé thiic ddy sy phat trién cta timg c4 nhan nhan vién va vuot qua nhitng kho
khin trong qua trinh thay doi.

(3) béi voi Bo phan Nhan sy: 1a by phan dam bao nhirng nguoi co td chat va nang
luc 1anh dao chuyén doi dugc thu hit va phat trién trong cong ty thong qua viéc tich hop cac
tiéu chi danh gia phong cach lanh dao chuyén doi vao quy trinh tuyén dung, danh gia hiéu
suat va quy trinh thiang tién ndi bo. Nhan sy nén thiét ké cac chuong trinh dao tao k¥ nang
nhim ning cao ning lyc chuyén mon va cac k§ ning mém thiét yéu cho moi cip d6 nhin
vién, thic day hoc hoi va sang tao va xdy dung 16 trinh nghé nghiép 1 rang cho timg nhan
vién. BO phan Nhan su con co thé dai dién t6 chirc cac dién dan va cac budi chia sé kinh
nghiém dé céc nha 13nh dao thudc moi cép dd c6 thé hoc hoi 1an nhau.

O céc cong ty Viét Nam, da phan cac lanh dao co thé hién su quan tim va truyén cam
himg rat tot dén nhan vién, khang dinh niém tin va cung cap sy h trg can thiét cho nhan vién.
Tuy nhién, mot s6 lanh dao lai tp trung vao két qua hon 1 qu4 trinh. Nhiéu lanh dao dit ning
két qua cudi cung va viéc hoan thanh muc tiéu, d6i khi bo qua viéc hd trg nhan vién trong qua
trinh 1am viéc, dan dén sy phan khang cua nhan vién hay két qua khong dugc nhu mong
mudn. Cac nha lanh dao chuyén dbi thudng c6 tAm nhin 1 rang vé twong lai ciia cong ty va
c6 kha ning truyén dat tAm nhin mot cach sinh dong, hap dan va khién nhan vién cam thay
duogc truyén cam hing va mudn cing nhau hudng dén muc tiéu chung. Theo nhém nganh
nghé, nghién ctru dua ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) P6i v6i nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha tang: La nganh c6 ap luc
cao di kém voi rui ro 16n, cac cong ty nén tip trung vao viéc dao tao lanh dao vé kha ning
truyén dat su chic chin va xdy dyng niém tin virng chic trong bdi canh thi truong bién dong.
Lanh dao can giai thich rd rang cac bién phap giam thiéu rai ro ciia cong ty trong cac du an
thay doi 16n, dong thoi cling cb cac gia tri cbt 18i va dinh huéng dai han dé tao cam giac an
toan va 6n dinh cho nhan vién du cé nhitng thay ddi lién tuc vé chién thuat hodc thi truong.

(2) DP6i v6i nganh cong nghiép: Cong ty nén khuyén khich lanh dao chii dong trong
viéc tim kiém va 4p dung, ddng thoi truyén cam hing cho nhan vién tham gia vao qué trinh
cai tién cac cong nghé, phuong phap san xuat moi nhu ty dong hoa, robot. Lanh dao can
thuong xuyén theo ddi va truyén thong vé cac chi s6 hiéu suat van hanh lién quan dén su thay
d6i, gitp nhan vién thiy rd tac dong tich cuc cua viée thich nghi d6i voi hiéu qua chung cia
nha may, cong ty.
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(3) Péi v6i nganh dich vu va thuong mai tong hop: cac lanh dao nén hoc céach trao
quyén cho nhan vién truc tiép twong tac véi khach hang dé dwa ra cac giai phap sang tao va
thich nghi nhanh chéng véi nhu cau thi truong thay doi, khuyén khich ho chu dong trong viée
cai thién trai nghiém khach hang. Lanh dao can thé hién su quan tam dén trai nghiém cua
nhan vién trong qua trinh thay ddi, tin rang nhan vién hanh phuc va dugc hd trg s& mang lai
trai nghiém khach hang tot hon.

5.2.3 Ham y vé truyén thong minh bach

V& thang do truyén théng minh bach (Bang 5.3), cac bién quan sat ¢ gia tri trén trung
binh 14 MC1, MC3, MC4 cho thay lanh dao kha dong ¥ dén yéu t6 vé truyén thong minh bach
trong cong ty duoc cai thién va xem xét khi danh gia vé viéc lam giam sy khang cy ctia nhan
vién khi thyc hién thay ddi cling nhu cai thién hiéu qua hoat dong cho cong ty. Céc chi sb
Skewness cho cac bién MC1 dén MC4 déu mang gia tri am tir -0,514 dén -0,048 cho thay
phan phéi dir lidu c6 xu hudng léch trai, tap trung chil yéu vé phia cac gia tri cao hon. Tuong
tur, tit ca cac chi s Kurtosis déu mang gia tri 4m tir -0,537 dén -0,683 cho thiy phan phdi cta
dir liéu 12 hoi phang hon so v6i phan phéi chuan. Nhin chung, mic du c6 xu huéng 1éch trai
nhe, cic gia tri ndy van nam trong pham vi chap nhan duoc cho cic phuong phap phan tich
da bién nhu PLS-SEM.

Bang 5.3 Két qua thong ké vé truyén thong minh bach

Ma Thang do Thz"}p Cao | Trung | Doléch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh chuan

Truyén théng minh bach
MCI | Cong ty luén cung 1 5 3,50 1,224 -0,514 -0,672
cap thong tin day du
cho nhan vién.

MC2 | Cong ty luén cung 1 5 2,93 1,103 -0,183 -0,537
cap thong tin chinh
xac cho nhan vién.

MC3 | Cong ty luén cung 1 5 3,08 1,221 -0,116 -0,683
cap thong tin kip thot
cho nhan vién.

MC4 | Cong ty cong khai Ve} 1 5 3,13 1,177 -0,048 -0,569

lam 10 cac van dé
quan tri quan trong
cho nhan vién.

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Su minh bach trong truyén thong ndi bo doanh nghiép 13 yéu t6 cbt 16i dé dam bao su

thanh coéng cia cac doanh nghiép, dic biét 1a trong giai doan chuyén d6i. Khi cac doanh
nghiép, nhat 13 cic doanh nghiép niém yét tai san ching khodn, trdi qua nhiing bién dong,
viéc doanh nghiép “cung cap thong tin day di”, “chinh xac, “kip thoi” duge xem 14 cac yéu
t6 quan trong hon bao gi¢ hét. Khi nhan vién nhan duoc day du thong tin vé cac quyét dinh,
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chinh séch cta cong ty, ho s& cam thay duoc ton trong va tin tuéng vao ban lanh dao. Thong
tin chinh x4c gitp loai bo nhitng tin ddn that thiét, tao moi trudng lam viéc minh bach va dang
tin cdy cho nhén vién. Théng tin chinh x4c gitip ngin chin su lan truyén cua thong tin sai
léch, giam thiéu nguy co xay ra khung hoang. Hon thé nita, thong tin chinh xac gitip nhan
vién dua ra quyét dinh dung dan va tranh nhing sai 1am khong dang c6. Khi théng tin cung
cip mot cach nhit quan, ho s& cam thiy an tdm va sin sang hop tac. Khi nhan vién tin tudng
vao thong tin tir 1anh dao, ho s& it c6 kha ning lan truyén nhirng théng tin tiéu cuc va sin sang
hop tac dé thyc hién cac thay doi trong doanh nghiép. Viéc cung cap thong tin kip thoi giap
nhan vién luén nim bit dugc tinh hinh va chu dong trong cong viée, giup ho thuc hién cong
viéc hiéu qua hon, tranh nhiing tri hodn khong can thiét va chu dong chuén bi cho nhiing thay
ddi sép t61. Bén canh do, trong bdi canh cac cong ty niém yét, lanh dao nhan thic duge tam
quan trong cua viéc truyén théng vé cac van dé quan tri. Tuy nhién, mic d6 thuc thi chua
thuc sy manh mé hoidc chua dat dén mirc d6 hai long cao nhét. Cac van dé quan tri thuong
lién quan dén chién luoc, nhan su cép cao, hoac cac quyét dinh tai chinh, do dé viéc cong
khai mét cach triét dé co thé gap nhiéu han ché. Céac kénh truyén thong chinh thic van con
thiéu va chua dugc trién khai hiéu qua dé cong khai cac van dé nay mot cach thuong xuyén.

Tém lai, sy minh bach trong truyén thong ndi bd 13 mot yéu té quan trong dé xay
dung mot doanh nghiép thanh cong. Pic biét trong giai doan thay doi, viéc cung cip thong
tin day du, chinh x4c va kip thoi cho nhan vién s& gitp cong ty vuot qua kho khin va dat duoc
muc tiéu dé ra.

Can cir vao két qua kiém dinh cac gia thuyét vé tic dong nguoc chiéu cua truyén
thong minh bach dén sy khang cu cua nhan vién dbi voi su thay doi (gia thuyét H3) va tac
dong cung chiéu dang ké cua truyén thong minh bach dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty (gia
thuyét H6). Tir két qua nghién clru nay, tac gia dwa ra cic ham ¥ d6i v6i cac doanh nghiép
Viét Nam niém yét tai HOSE nhu sau:

(1) PBi voi cac lanh dao cong ty: Linh dao nén ban hanh chinh sach vé mirc d6 minh
bach thong tin ma cong ty s& chia sé trong qué trinh thay d6i, bao gdm ca nhitng thach thirc
va ly do sau xa cua su thay doi, khong chi riéng loi ich. Pac biét nhan manh nguyén tac cung
cip thong tin day du, chinh xac va kip thoi 13 cam két hang dau, tir 6 tao nén tang cho mot
nén vin héa minh bach, noi thong tin dugc chia s¢ mot cach c61 m¢ va trung thyc. Khong
nhitng thé, 1anh dao nén chi dao viéc st dung déng thoi nhiéu kénh truyén thong chinh thurc
va hién dai bao gém email, hop truc tiép, video, mang xa hi ndi bg, ing dung di dong, d@)ng
thoi dau tu vao viée xdy dung hé théng quan 1y va luu trit thong tin ¢6 to chic dé nhan vién
dé dang truy cap.

(2) Péi véi cap quan 1y: 1a cdu ndi quan trong, chiu trach nhiém truyén thong diép va
quan ly dong chay thong tin hang ngay. Cac quan 1y can dam bao thong diép tir cip cao va
lién quan dén cong viéc hang ngdy ctia nhan vién duoc nhan vién hiéu rd. Bén canh d6, cac
quan 1y duoc khuyén khich nén chu dong ling nghe va thu thap phan hoi tir nhan vién dé bao
cao lén cép cao, biét cach nhan dién, ddi pho va hoa giai céc tin ddn tiéu cuc thong qua vi¢e
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cung cip thong tin chinh xac va kip thoi. Khong nhitng thé, quan 1y con phai thiét 1ap quy
trinh kiém tra va x4c minh théng tin trudce khi truyén tai, phan cong trach nhiém rd rang cho
viéc dam bao d6 chinh x4c va dang tin cdy cua thong tin ndi bd. Quan 1y can c6 k¥ ning
truyén dat thong tin khan cip va cach phan loai thong tin theo murc d6 quan trong va can uu
tién truyén tai nhitng thong tin c6 anh hudng 16n dén cong viéc ciia nhan vién mot cach nhanh
chéng, tranh cham tré.

3) bdi v6i Bo phan Nhan su: 1a bd phan chiu trach nhi¢m thiét k& va van hanh céc
kénh truyén thong, chuong trinh dao tao k¥ ning truyén thong va co ché phan hoi. Nhan sy
can duy tri cic kénh phan hdi hai chiéu nhu hop thu gop v an danh, khéo sat truc tuyén, budi
d6i thoai m& dé nhan vién co thé dit cau hoi, bay to y kién vé thong tin truyén théng va bio
c4o cac thong tin khong chinh xac hodc chua rd rang. Nhan su can c6 ké hoach dé nang cao
nang lyc truyén thong clia toan bo nhéan vién, dic biét 1a doi ngii chuyén trach, dam bao thong
tin dugc quan 1y khoa hoc, dé tim kiém va ludn san c6. Cac cong nghé va hé thong quan 1y
thong tin nén dugc ap dung thuong xuyén dé dam bao tinh chinh xac va nhat quan cta thong
tin trong toan cong ty.

Khong nhiing thé, cac tap doan 16n ¢ Viét Nam thuong co6 quy md 16n, vaoi nhiéu bo
phan hoat dong trén nhiéu dia ban khac nhau trén ca nudc. Chinh vi vay, viéc quan 1y truyén
thong nodi1 bo tré nén phuc tap hon, nhét 1a thiéu di sy tuong tac truc tiép gitra ban l1anh dao
cap cao va nhan vién. Tuy nhién, nhiéu tdp doan doanh nghiép 16n hién nay di cd gang xay
dung hé thong truyén thong ndi bo hién dai va chuyén nghiép, dau tu manh vé cong nghé.
Céc phan mém, tmg dung dé quan 1y thong tin va tao ra cac kénh truyén thong ndi bo chuyén
nghi¢p duoc dau tu hop 1y va truyén ba rong rai, dugc sy hudng ting & toan thé can bd nhan
vién. Bén canh d6, cac kénh truyén thong khac nhau dé tiép can nhan vién ciing duoc cac
doanh nghiép str dung nhu tap chi ndi bd, video ndi bo. Theo nhém nganh nghé, nghién ctru
dua ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) Péi v6i nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha tang: Nhan vién trong nganh
nay nhay cam véi bién dong vi mé. Lanh dao tip trung vao viéc truyén thong rd rang va
thudng xuyén vé tinh hinh thi truong, chién lugc tng phé ciia cong ty va cac bién phap giam
thiéu rui ro trong cac dy an thay d6i 16n. Piéu ndy bao gom viéc cong khai vé cac quyét dinh
dau tu, cac du an moi va tic dong cua chiing dén co cdu to chirc, nham tao cam giac chac
chdn va giam thiéu su hoang mang. Sir dung cac bao cdo dinh ky va cac budi hop giai trinh
dé cung cip thong tin minh bach vé hiéu qua tai chinh va céc yéu td bén ngoai anh huéng dén
doanh nghiép. Khong nhiing thé, nhém nganh nay con chiu sy quan 1y chit ché ctia phap luat
va cac quy dinh méi, nén cong ty can dam bao rang moi thay do6i vé chinh sach noi b, quy
dinh phép luat méi, hodc céc tiéu chuén tuan thu duoc truyén dat mot cach chi tiét, d& hiéu va
kip thoi dén toan bd nhéan vién, néu co thé thi cong ty nén td chirc thém céac budi dao tao
chuyén sau va tai liéu hudng dan cy thé dé nhan vién nam viing nhiing thay d6i nay, tranh
hiéu 1am va sai sot trong cong viéc.

(2) DP6i v6i nganh cong nghiép: cac cong ty thudng xuyén nhiing thay dbi lién quan
dén quy trinh san xuat, may moc, tiéu chuan an toan. Chinh vi vy, cong ty can tip trung vao
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viéc truyén dat rd rang, chinh xac cac thay doi lién quan dén quy trinh k¥ thuat, may moc va
tiéu chuén an toan méi, st dung biéu d6, hudng dan truc quan qua video, hinh anh, mé hinh
3D va cac budi huéng din thyc té tai chd dé nhan vién nim bt kip thoi. Cac budi giao ban
hodc ban tin dién tir cAn dam bao minh bach vé hiéu suit san xuit, tién d6 cac dy an cai tién
dé nhén vién thiy rd dong gop va két qua cta su thay doi, tir d6 khuyén khich sy hop tac va
giam khang cuy.

(3) Bdi véi nganh dich vu va thuong mai tong hop: Cong ty can ¢ nhitng budi chia
sé cac cAu chuyén thanh cong vé viéc nhan vién da thich nghi va mang lai gia tri cho khach
hang nhu thé nao va str dung cac hinh thirc truyén thong twong tic dé tao két ndi cam xuc.
Lanh dao cic cong ty nén thuc hién cic budi trd chuyén dé giai dap thic mic va ling nghe
mdi ban tAm c4 nhan ciia timg nhéan vién lién quan dén sy thay doi, vuot ra ngoai cac thong
diép chung nham xay dyng 10ng tin va sy thau hiéu.

5.2.4 Ham y vé nhén thirc vé su hd tro

Vé thang do nhan thirc vé sy hd trg (Bang 5.4), cac bién quan sat déu co gia tri &
trong khoang tir 2,93 dén 3,18 cho thdy lanh dao twong dbi dong y dén viéc nhan vién can
duoc cai thién nhan thire vé su hd tro cta t chic, doanh nghi¢p va xem xét khi danh gia vé
viéc lam giam sy khang cy cia nhan vién khi thyc hién thay doi cling nhu céi thién hi¢u qua
hoat dong cho cong ty. Cac chi sé Skewness cho cac bién PS1 dén PS3 déu co gid tri rat gan
0, dao dong tir -0,073 dén 0,186 cho thiy phan phdi cua dir liéu 13 gan nhu ddi ximg hoan
toan va khong co6 hién tuong léch dang ké. Twong ty, tat ca cac chi sé Kurtosis déu mang gia
tri Am tir -0,212 dén -0,450 cho thdy phan phéi cua dit liéu 12 hoi phang hon so véi phan phéi
chuan. Su d6i xtmg cao va do nhon & murc chap nhan dugc cia cac chi sé ny cho thay dir
lidu cua thang do nhan thirc vé sy hd tro (PS) c6 phan phdi rat gin voi phan phdi chuan.

Bang 5.4 Két qua thong ké vé nhan thic vé su hd tro

Ma Thang do Thip | Cao | Trung | Pdléch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh chuan

Nhan thitc vé sw hé tro
PS1 | Cong ty danh gia cao dong 1 5 3,18 1,100 | -0,073 -0,450
gbp cua nhan vién vao sy
thinh vuong cta cong ty.

PS2 | Cong ty ludn sin sang 1 5 2,93 1,112 | 0,186 -0,389
giiip d& khi nhan vién gap
van de.

PS3 | Nhan vién lubn mong 1 5 2,95 1,027 | -0,028 | -0,212

mudn cO sy quan tam
nhi€u hon tir phia cong ty.

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

Céc lanh dao déu dong ¥ véi noi dung cua bién quan sat “Cong ty danh gia cao dong

gop cua nhan vién vao su thinh vuong cia cong ty” vi quan diém nay khang dinh rang doanh
nghi€p nhan thirc dugc gia tri ma nhan vién mang lai va coi trong nhiing déng gbép cua ho.
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Diéu nay tao ra mot moi truong lam viée tich cyc trong doanh nghiép, noi nhan vién cam thay
duogc tran trong va c6 dong luc lam viéc; tir d6 giam sy khang cu ciia nhan vién. Hon thé nira,
“Cong ty ludn sin sang giup d& khi nhan vién gip van d&” nhan manh vai trd cta doanh
nghiép nhu mot nguoi hd trg, san sing dong hanh cling nhan vién trong nhirng kho khan. Diéu
nay gitp xdy dung long tin va sy gin két gitta nhan vién va cong ty. Va cudi cung la tir phia
nhan vién, “Nhan vién luén mong mudn co sy quan tdm nhiéu hon tir phia cong ty”, phat biéu
nay cho thy day 1a nhu ciu co ban ciia con ngudi vé sy cong nhan va quan tm. Nhén vién
mudn cam thay minh 1 mot phan quan trong ctia doanh nghiép, lanh dao can hiéu duoc nhan
vién va giup ho hoan thanh t6t céng viéc ctia minh ciing nhu huéng dén muc tiéu chung cia
doanh nghiép. Con ngudi ludn c6 nhu cau duoc cong nhin va dugc hd trg. Khi cong ty dap
ung dugc nhirng nhu cau nay, ho s€ tao ra mot moi trrong lam viéc nhan van, noi moi nguot,
tir nhan vién dén 1anh dao, déu cam théy dugc ton trong va hanh phiac. Hon thé nita, khi nhan
vién cam théy duoc danh gia cao va duoc hd trg, ho s& c6 dong luc 1am viéc cao hon, sang
tao hon va gin bé hon vé&i doanh nghiép. Diéu nay s& din dén ting hiu qua lam viéc cia
nhan vién, giam sy phan khang va ty 1¢ nghi viéc clia nhan vién, hon thé nira, ci thién hiéu
qua hoat dong cho cong ty. Chinh vi vy, nhimg hanh dong thé hién sy quan tim va hd trg
ctia doanh nghiép s& gop phan xay dung mot vin hoa doanh nghiép tich cuc, noi moi ngudi
cung nhau lam vi¢c vi myc tiéu chung.

Can ctr vao két qua kiém dinh cac gia thuyét vé tac dong nguoc chiéu ciia nhan thirc
vé su hd trg dén su khang cu cta nhan vién dbi v6i su thay do6i (gia thuyét H4) va tac dong
cung chiéu déng ké ctia nhan thire vé sy hd tro dén hiéu qua hoat dong cua cong ty (gia thuyét
H?7), tir két qua nghién ctru ndy, luan 4n dua ra cac ham y ddi véi cac cong ty Viét Nam niém
yét tai HOSE nhu sau:

(1) Pdi v6i cac lanh dao cong ty: 1a nguoi thiét 1ap tim nhin va cam két chién luoc,
tao dung mot moi trudng noi nhan vién cam théy dugc ho tro va tran trong. Lanh dao can ban
hanh céc chinh sach rd rang vé viéc duy tri phiic loi, cung cdp bao hiém day du va da dang va
cac chuong trinh hd tro strc khoe cho nhan vién. Lanh dao cin cong khai ghi nhan nhiing
dong gop ndi bat cuia nhan vién vao sy thinh vuong va thanh coéng cta cong ty, thiét ké cac
du 4n va nhiém vu mang tinh thir thach, tao co hoi dé nhan vién phat huy ning luc va sang
tao.

(2) Béi voi cip quan 1y: 1a nhitng nguoi truc tiép twong tac va thé hién sy hd tro ca
nhan, xdy dung long tin v6i nhan vién. Quan 1y can duoc khuyén khich va huéng dan dé
thudng xuyén tham hoi, ling nghe va ghi nhan nhiing nd lyc ca nhan ciia nhan vién. Cong ty
can cung cap cho cic cap quan 1y nhimg chuong trinh ddo tao vé k¥ nang lang nghe, thau hiéu
va giai quyét van dé, nhin manh tam quan trong cua viéc thé hién sy quan tm va sin sang
gitip d& nhan vién ca trong cong viée va cac van dé ca nhan. Quan 1y can duoc cong ty hd tro
cung cap du quyén han dé phan b6 ngudn luc nhu thoi gian, hd tro ki thuat, dong nghiép cé
kinh nghi¢m, mdt cach linh hoat dé gitp nhan vién vuot qua kho khan ban dau, nhat 1a giai
doan dau cta qua trinh thay doi.

(3) Déi v6i Bo phan Nhan su: 13 ngudi thiét ké va van hanh cac chuong trinh, quy
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trinh dé dam bao nhan vién nhan thic dugce sy hd tro tir cong ty. Nhan sy nén thiét 1ap cac
kénh hd tro chinh thirc nhu chwong trinh tu van tAm 1y, chuyén gia hd tro ky thuét va cic kénh
hd tro khong chinh thirc nhu cic nhém hodc cau lac bo so thich dé tao su két ndi. Déng thoi,
xay dung cic chuong trinh hd tro da dang va linh hoat, phtt hop v6i nhu cau va hoan canh cia
tung nhan vién, bao gém cic van dé c4 nhan, stc khoe va tai chinh. Pinh ky, bo phan Nhan
su nén thuc hién khéo sat vé murc d6 hai long ctia nhan vién véi cac chinh sach hd trg va nhan
thirc ctia ho vé sy hd tro tir doanh nghiép, sir dung két qua dé didu chinh chuong trinh. Nhan
su nén xay dung cic quy trinh bao mat thong tin chit ché dé nhan vién cam thiy an tim khi
chia sé cic van dé c4 nhan, dam bao réng thong tin dugc st dung mot cach co6 trach nhiém,
thiét 1ap tiéu chi danh gia hiéu suit 15 rang va khach quan, dam bao qua trinh danh gia duogc
thuc hién mot cach cong bang, khong thién vi.

O Viét Nam, cac cong ty ngay cang nhan thirc duoc tim quan trong cua sy hd tro tir
cong ty dén nhan vién trong viéc phat trién ngudn nhan liwc. Tuy nhién, vin con nhiéu doanh
nghiép chua thyc sy quan tdm dén viéc tao ra mot moi truong lam viée 1y tudng cho nhan
vién. Pay ciing vira 1a co hoi, vira 13 thach thire ddi v6i cac cong ty Viét Nam. Vé co hoi, cac
doanh nghiép Viét Nam c6 nhiéu co hdi dé phét trién bang cach xay dung mot moi trudng
lam viéc noi nhan vién cam théy dugc tran trong va dugc hd tro khong chi tir 1anh dao ma
con tir ddng nghiép trong cong ty. Bén canh do, cac doanh nghiép Viét Nam van con phai d6i
mit v6i nhiéu thach thire nhu su canh tranh khéc liét trong moi truong kinh doanh tir cac cong
ty d6i thi, ap luc vé loi nhuan khong chi cho cong ty ma con cho nha dau tu va sy thiéu hut
ngudn nhan luc chét luong cao. Doanh nghiép tao ra cac chuong trinh dao tao va phét trién
nhan sy, diéu ndy gitp nhan vién nang cao nang luc va co co hdi thang tién. Va hon thé nita,
doanh nghiép tao ra mot moi truong lam vi€c than thién va cdi mo tur d6 gitp nhan vién cam
thdy thoai mai khi 1am viéc va dé dang chia sé y kién. Chinh vi vy, cac doanh nghiép Viét
Nam dé c6 thé giup nhan vién ning cao nhédn thirc vé sy hd tro ctia doanh nghiép, cac doanh
nghiép nén thiét 1ap cac chinh sach phic loi canh tranh, ddm bao tinh c6ng bang va minh bach
trong qua trinh danh gia va khen thudng. Diéu ndy gitp nhan vién hiéu rd nhitng déng gop
cua minh dugc danh gia nhu thé nao va duoc khen thuong ra sao. Hon thé nita, cac doanh
nghi¢p can dic biét cha trong dén viéc xay dung mot hé théng hd tro toan dién, tao ra mot
mai trudng 1am viéc an toan, than thién va khuyén khich sy hop tac giita cac thanh vién. Dong
thoi, doanh nghiép can xay dung cac kénh phan hoi hiéu qua, cho phép nhéan vién dé dang
bay t6 ¥ kién va nhan duoc su hd tro kip thoi khi can thiét. Cubi cung, viée do ludng va danh
gia dinh ky mrc d6 nhan thirc ctia nhan vién vé su hd tro sé giup doanh nghiép diéu chinh va
cai thién céc chinh sach, hoat dong hd trg mot cach hiéu qua, tir do tao ra mGt moi trudng lam
viéc tich cuc, giam thiéu su khéng cu va nang cao hiéu qua hoat dong. Theo nhoém nganh
nghé, nghién ctru dua ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) Béi véi nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting: Nganh nay thudng
xuyén d6i mat v6i bién dong thi trudng, tai cau triic, gay lo lang vé an toan cong viéc va tai
chinh cho nhan vién. Chinh vi vy, cong ty nén thiét 14p cac chinh sach rd rang vé bao hiém
that nghiép, hd tro tai chinh cho cac khoa dio tao chuyén d6i nghé, hodc cam két vé viéc 1am
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trong cac du 4n mdi cho nhan vién bi anh hudng boi tai cau trac hay sy thay doi trong du an.
Muc tiéu 1a tao cam giac an toan va sy hd tro manh mé khi ddi mat véi rai ro cao. Ap luc
cong viée va rui ro thi trudng cao gy cing thing 16n cho nhan vién, céng ty nén dic biét cht
trong cac chuong trinh quan 1y cing thang, tu van tdm 1y chuyén nghiép va cac budi tu van
vé strc khoe tinh than dé gitip nhan vién ddi pho véi ap luc cao va duy tri trang thai cAn bang.

(2) Déi v6i nganh cong nghiép: Do méi trudong cong nghiép doi hoi sir dung nhiéu
may moc, thiét bi va quy trinh an toan nghiém ngit, cong ty nén tp trung vao viéc cung cap
déy du céac cong cu, thiét bi bao ho lao dong chat lugng cao va dugce bao tri dinh ky, ddm bao
moi truong 1am viée an toan, sach s& va co hé thong hd trg k¥ thuat kip thoi khi may moc gip
su cb. Diéu nay thé hién sy quan tAm cia cong ty dén strc khoe va sy an toan cua nhan vién
trong cong viéc hang ngay. Nganh cong nghi€p thuong xuyén ap dung cong nghé mai, doi
hoi nhan vién phai lién tuc hoc hoi va thich tng, ac cong ty nén dau tu vao cac chuong trinh
dao tao chuyén sau, thuong xuyén dé nang cao k¥ ning chuyén mon va kha nang thich tmg
v4i cong nghé mdi cho nhan vién, cung cip cac budi huéng dan thuc hanh, mé phong quy
trinh m&i va hd trg k¥ thuat cd nhan dé dam bao nhan vién tu tin va thanh thao khi ¢6 su thay
d6i vé cong nghé hoic quy trinh san xuat.

(3) Pdi v6i nganh dich vu va thuong mai tong hop: do tinh chat cong viéc c6 thé doi
hoi gid gidc linh hoat, cuong do cao va su hy sinh ¢4 nhan trong giai doan thay doi; cong ty
nén phat trién cac chinh sach lam viéc linh hoat dé gitp nhan vién quén 1y t6t hon cudc song
ca nhan trong giai doan thay doi cuong dg cao, thé hién su thau hiéu va hd tro tir doanh nghiép.

5.2.5 Ham y vé vai tro diéu tiét ciia vin héa doanh nghiép

Xét vé thang do vin hoa doanh nghiép ¢ Bang 5.5 thi cac bién quan sat déu co gia tri
xap xi gn mirc trung binh; tir 2,73 dén 2,84. Piéu nay cho thiy, cac lanh dao twong ddi dong
¥ v6i nhitng nhan dinh vé viéc phat trién van hoa doanh nghiép. Céac chi s6 Skewness dao
dong tir -1,296 dén -2,176 va Kurtosis dao dong tir 1,927 dén 6,002 ctia thang do EC cho thiy
dir liéu c6 xu hudng 1€ch trai manh va c6 do nhon cao so véi phan phéi chuén. Tuy nhién,
theo tiéu chuan cua phuong phap PLS-SEM, von khong bi rang budc boi gia dinh vé phan
phéi chuan cta dit liéu, cac chi sb ndy van nam trong gidi han chép nhan duoc dé tiép tuc
phan tich mé hinh. Hon nita, su 1éch manh vé phia gia tri cao trong thang do vin hoa doanh
nghiép (EC) 14 hop 1y, phan anh rang phan 16n cac lanh dao dugc khéo sat dong tinh manh
m¢ voi cac khia canh tich cuc cua van hoa doanh nghi¢p ma ho dang xay dung.

Bang 5.5 Két qua théng ké vé vin hoa doanh nghiép

Ma Thang do Thap | Cao | Trung | P9 léch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh | chuan
Van hoa doanh nghiép

EC1 | Nhan vién hai long vé mitc 1 5 2,73 0,698 -1,296 1,927
do hop tac trong cong ty.
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Ma Thang do Thép | Cao | Trung | Pdléch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh | chuan

EC2 | Nhan vién cac phong ba~1n 1 5 2,82 0,656 -1,554 4,055
trong cong ty ludn san
long hgp tac voi nhau.

EC3 Nhﬁ{l vién luf)n co niém 1 5 2,84 0,583 -2,176 6,002
tin 1an nhau dé huéng dén
muc tiéu cuia cong ty.

EC4 | Cong ty cung cdp nhiéu | 1 4 | 2,79 | 0,640 | -1,795 3,057
chuong trinh dao tao chinh
thirc da dang cho nhan
vién.

ECS5 | Cong ty khuyén khich 1 5 2,77 0,646 -1,810 3,569
nhan vién tham gia céc
hoi thao, hoi nghi chuyén
de.

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Vin hoa doanh nghiép hop tac va tin tudng 1a mot tai san vo gia ctia moi to chirc. Cac
doanh nghiép niém yét tai Viét Nam dang ngay cang nhan thtrc dugc tim quan trong ctia viéc
xay dung va phat trién van héa doanh nghiép. O ba phét biéu dau tién, “Nhan vién hai long
vé muc do hop tac trong cong ty”, “Nhan vién cic phong ban trong cong ty ludn sin 1ong hop
tac v6i nhau”, “Nhan vién ludn ¢ niém tin 1an nhau dé hudéng dén muc tiéu ctia cong ty” cho
thay khi nhan vién hai 1ong véi mirc do hop tac, san long hd tro 1dn nhau, tin tuéng vao dong
nghiép va c6 co hoi phat trién ban than, diéu d6 phan anh mot van héa doanh nghiép lanh
manh, no1 moi ngudi cung hudng tédi muc ti€u chung. Noi cach khac, khi nhan vién hop tac
tot, ho c6 thé chia sé kién thirc, kinh nghi¢m, cung nhau giai quyét van dé mot cach hiéu qua
hon, rat ngan thoi gian hoan thanh cong viéc va nang cao chat lwong san pham, dich vy. Mbi
truong lam viée hop tac khuyén khich nhan vién dua ra ¥ tuéng mdi, chia sé quan diém, tir
d6 tao ra nhiing giai phap sang tao va dot pha. Bén canh d6, khi nhan vién tin tudng 13n nhau,
ho s€ giam thiéu nhitng xung dot ndi b, tao ra mot mai trudong lam viéc hoa hop va 6n dinh.
Khi nhan vién cam théy duogc danh gia cao, dugc hd tro va c6 co hdi phat trién, ho sé& gfm bo
hon v6i doanh nghiép, giam su khang cu va ting su trung thanh ddi v6i doanh nghiép hon.

Céc cong ty niém yét, dic biét 1a nhitng cong ty c6 von hoa 16n, thudng rat chi trong
dén viéc xay dung va phat trién vin hoa doanh nghiép. Chinh vi vdy, cic doanh nghiép nén
“cung cAp nhiéu chuong trinh ddo tao chinh thirc da dang cho nhan vién” va “khuyén khich
nhan vién tham gia cac hdi thao, hoi nghi chuyén d&” tir d6 tao co hoi cho nhan vién nang cao
k¥ ning, kién thirc, giao luu, chia s¢, xdy dung mdi quan hé t6t dep v6i nhau va gitp nhan
vién hiéu ro nhiing gi ho can lam dé dat duge thanh cong.

Cin ctr vao két qua kiém dinh chap nhén gia thuyét van hoa doanh nghiép dicu tiét
moi quan hé giira sy khang cy ctia nhan vién d6i v6i thay doi va hiéu qua hoat dong ctia cong
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ty (gia thuyét H8), luan 4n dua ra cac ham y ddi v6i cac cong ty Viét Nam niém yét tai HOSE
nhu sau:

(1) Béi véi cac lanh dao cong ty: 12 nguoi kién tao va dinh hinh nén van hoa cdt 15i,
dam bao cac gia trj vé hop tac, tin tuéng va hoc hoi dugc thim nhuan. Lanh dao nén xay dung
va truyén bé cac gia tri vin hoa dé cao su hop tac, tin tuéng 1an nhau, céi mé, linh hoat, hoc
hoi lién tuc va trach nhiém giai trinh trong moi cip do t6 chirc. Lanh dao cong ty can thiét 1ap
cac quy tic ing XU rd rang lién quan dén su tin tudng, trung thuc va trach nhiém, dam bao
thue thi nhat quan. Lanh dao cong ty nén thiét ké cac du 4n va nhiém vu mang tinh lién phong
ban, khuyén khich cac bg phéan khac nhau cung lam viéc; song song do, thiét 1ap cac tiéu chi
danh gia hiéu suat khong chi dua trén thanh tich c4 nhan, phong ban ma con dua trén sy hop
tac va dong gop vao thanh cong chung cua ca cong ty. Khong nhimng thé, 1anh dao cong ty
nén ban hanh chinh sach khuyén khich nhan vién thir nghiém va chap nhan rii ro ¢ kiém
soat, dong thoi bién nhitng that bai thanh bai hoc kinh nghiém quy gia, khong chi trich ma
khuyén khich phan tich dé cai thién, cam két ngudn luc cho cac chuong trinh ddo tao da dang
va khuyén khich nhan vién tham gia cac hoi thao, hdi nghi chuyén dé dé cap nhat kién thuc
moi.

(2) Péi voi cap quan 1y: 1a nguoi truc tiép 1ong ghép va ciing ¢b cac gi tri van hoa
vao hoat dong hang ngay ctia doi ngii nhan vién. Quan 1y nén biét cach 10ng ghép céc gia tri
van hoa nhu hop tac, tin tuong, ¢di md vao cac cudc hop nhom, danh gia hiéu suat va cac
hoat dong x4y dung ddi nhom; tao ra cac khong gian cho nhan vién chia sé kién thirc va kinh
nghiém va hoc héi tir cac dong nghiép & cac phong ban khac. Quan 1y can ghi nhan va khen
thuong khong chi két qua ma ca qua trinh nhan vién thé hién sy linh hoat, sang tao va thich
nghi trong cong viéc hang ngay; chii dong khuyén khich va tao diéu kién cho nhéan vién tham
gia cac chuong trinh dao tao chinh thirc va cac hoi thao, hoi nghi chuyén dé phu hop. Khong
nhing thé, quan 1y 13 nguoi 1am guong trong viée tin tudng va minh bach véi nhan vién, dinh
ky tao khong gian cho nhéan vién chia sé phan hdi vé cac van dé lién quan dén cong viéc va
moi trudng 1am viée, giai quyét xung dot mot cach cong bang dé ting cuong su tin cay.

3) Déi véi BO phan Nhan su: ddm nhiém viéc tich hop cac gia tri van hda vao toan
bo chu trinh nhan sy va chiu trach nhiém phat trién nang luc hoc hoi cua td chirc. Nhan su
can dam bao céc gia tri van hoa vé su hop téac, tin tudng va hoc hai lién tuc dugc tich hop vao
quy trinh tuyén dung, dio tao hoi nhap, danh gia hiéu suat va 16 trinh phat trién su nghiép;
cling nhu tiéu chi danh gia higu suat can phan anh sy hop tac lién phong ban. Nhan sy nén
thiét ké cac chuong trinh dio tao chinh thic da dang vé hinh thac va thoi gian, dya trén ning
Ic can thiét cho timg vi tri va giai doan phat trién cta nhan vién; xdy dung quy hoic chuong
trinh tai tro dé hd tro nhan vién tham gia céac hdi thao, hoi nghi chuyén dé; tao ra cac nén tang
truc tuyén dé nhan vién chia sé kién thuec, kinh nghiém va co hoi thur strc ¢ cac vi tri, phong
ban khac nhau. Ngoai ra, nhan su ciing nén thuong xuyén thyc hién khao sat van héa té chuc
dé do luong mirc @6 nhan vién hai long vé hop tac, su tin tudng, mic do chép nhan su thay
d6i, sy c4i mé va tinh than hoc héi, tir d6 dua ra cac diéu chinh chinh sach phu hop.

Trong bdi canh canh tranh khéc liét nhu hién nay, van hoa doanh nghiép 1a cbt 15i
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ctia moi doanh nghiép, cong ty. Doanh nghiép xdy dung nén mot nén vin héa manh mé khong
chi tao dung dugc ban séc riéng ma con doéng vai tro quan trong trong viée thic day su hop
tac, ting cuong dong luc 1am viée va giam thiéu sy phan khang cua nhin vién mot cach toi
da. Khi céac gia tri ¢t 16i ctia doanh nghi¢p dugc xac dinh ro rang va nhét quan véi myc tieu,
nhan vién s& c¢6 dugc dinh hudng ré rang va cam thay duoc 1a mot phan quan trong trong
doanh nghiép, tir d6 tao dong luc cho nhan vién nd lyuc hét minh dé dat dugc thanh cong
chung. Tai Viét Nam, cac doanh nghiép, cong ty hién dang xay dung va ban hanh s tay vin
hoéa doanh nghi¢p va phé bién cho nhan vién, trong do xac dinh 1o tdm nhin, s& ménh, hé gia
trj cbt 161, triét Iy kinh doanh, cac quy udc vin hoa tng xir tai doanh nghiép 1am co s¢ dé nhan
vién nhan thirc dung va thyc hién tdt. Phat huy hi€u qua vai tro ctia cac phong ban noi bo,
nhan vién trong tuyén truyén va thyuc hién van hoa doanh nghiép thong qua cac hoat dong tap
thé nham gan két, chia sé giira cac c4 nhan va tap thé trong cong ty. Theo nhom nganh nghé,
nghién ciru dua ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) Péi v6i nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting: Nganh nay déi mait
vGi cac rui ro 16n va su bién dong thi truong, do d6 cac cong ty nén thuc ddy van héa noi nhan
vién duoc khuyén khich nhan dién sém céc rui ro lién quan dén su thay do6i va dé xuét giai
phap, thay vi chi chap nhan bi dong. Cong ty can T4p trung xdy dung van hoa nhin nhan
nhiing thay d6i 16n nhu co hoi dé ting truéng va dinh hinh lai vi thé thi trudng, thay vi chi 14
moi de doa. Lanh dao can thuong xuyén truyén thong vé tam nhin dai han va cac co hoi méi.

(2) P6i v6i nganh cong nghiép: Nganh nay dé cao nang suat, hidu qua quy trinh va
chat luong san pham, cong ty nén xdy dung mot nén vin hoa noi moi nhan vién, tir quan 1y
dén cong nhéan, déu dugc khuyén khich tim kiém cac cach thirc méi dé cai thién quy trinh,
nang suit va chét luong; thiét 1ap cac co ché dé xuat cai tién va khen thuong minh bach. Mbi
truong 1am viée ¢d rai ro vé an toan va yéu cau nhan vién can phai tuan thu quy dinh chit ché
trong nganh cong nghiép, cong ty nén nhin manh tim quan trong cia viéc tuan thii cac quy
dinh an toan va chat luong trong moi qué trinh thay d6i, dam bao su thich nghi khong danh
d6i bang rui ro bang viéc to chirc cac budi huan luyén dinh ky vé an toan khi c6 thay doi cong
nghé hoac quy trinh.

(3) Pbi véi nganh dich vu va thuong mai tong hop: noi ma thanh cong phu thudc truc
tiép vao trai nghiém va su hai 10ng cua khach hang. Cong ty can dam bao moi su thay do6i
trong quy trinh, san pham hay dich vu déu duoc truyén dat va thyc hién véi muc tiéu cubi
cung 14 nang cao trai nghiém khach hang; khuyén khich nhan vién chia sé phan héi tir khach
hang dé dinh hudng su thay d6i. Khong nhiing thé, cac cong ty can khuyén khich mot vin
hoa noi nhan vién dugc phép thur nghiém cac y tudng mébi vé dich vy, san phém mot cach
nhanh chéng, thu thap phan hdi va diéu chinh lién tuc; xay dung cac nhom lam vi¢c nho, linh
hoat dé thtr nghiém cac sang kién moi.

Cudi cung, thuc hién khach quan, dan chu, kip thoi, dung ddi tugng trong viéc khen
thuong cac cé nhan, tap thé thuc hién tét van hoéa doanh nghiép, cac cong ty nén tao ra mot
van hoa doanh nghiép dua trén cac gia tri cot 161, khuyén khich sy doan két va sang tao. Mot
moi truong 1am viée tich cuc va c6 nhiéu co hoi phat trién s& gitip cong ty thu hat va giit chan
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nhan tai.

5.2.6 Ham y vé vai tro diéu tiét ciia ning lyc d6i méi

Xét vé thang do ning luc d6i méi & Bang 5.6 thi cac bién quan sat déu co gia tri trén
trung binh, 16n hon 3. Piéu nay cho thiy cac ldnh dao twong dbi dong ¥ v6i nhitng nhan dinh
vé viéc phat trién niang lwc d6i méi cho cong ty. Cac chi sé Skewness cho cac bién IC1 dén
IC4 déu mang gid tri 4m tir -0,208 dén -0,448 cho thiy phan phdi dir lidu c6 xu hudng léch
trai nhe, tap trung chi yéu vé phia cac gia tri cao hon. Twong tu, tit ca cac chi s6 Kurtosis
déu mang gi tri 4m tir -0,041 dén -0,775 cho thay phan phdi cua dit liéu 13 hoi phang hon so
v6i phan phdi chuin. Nhin chung, sy ddi xtng kha cao va d6 nhon & mirc chip nhan duoc
ctia cac chi s6 nay cho thay dir liéu cta thang do ning luc d6i méi (IC) khong c6 van dé
nghiém trong vé hinh dang phan phdi.

Bang 5.6 Két qua théng ké vé ning luc doi méi

Ma Thang do Thap | Cao | Trung | Poléch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh chuan

Nang lyc doi moi

IC1 | Cong ty chii trong phat trién
cac phuong phap va quy 1 5 3,18 1,144 -0,208 -0,590
trinh san xuat méi.

IC2 | Cong ty da co6 nhiing
phuong phdp, quy trinh
quan 1y méi hon, cai tién
hon so v61 ba ndm trude.

1 5 3,07 1,200 -0,191 -0,775

IC3 Cong ty da cO nhimng san
pham mai hon, cai tién hon 1 5 3,16 0,994 -0,304 -0,041
so vO1 ba nam trudc.

IC4 | Cong ty da co nhimg sura
doi, cai tién ddi voi cac san | 2 5 | 3.65 | 0831 | -0448 | -0285
pham hién co.

(Nguon: Két qua nghién ciru, 2024)

Trong bdi canh canh tranh ngay cang khdc liét, cac doanh nghiép Viét Nam can khong
ngimg d6i moi dé ton tai va phat trién. Viéc chi trong dén viée phat trién cac phuong phap,
quy trinh m&i, cai tién san pham 12 mot yéu cau tat yéu. Pong thoi, cic doanh nghiép ciing
can chu trong dén viéc xay dung mot van héa doanh nghiép khuyén khich su sang tao va doi
moi, tao diéu kién cho nhén vién dua ra ¥ tuéng méi va thuc hién nhiing thay déi can thiét.
“Cong ty chl trong phat trién cac phuwong phap va quy trinh san xudt moi” cho thdy cac
phuong phap va quy trinh méi thuong hiéu qua hon, giup giam chi phi san xuat, ting ning
suat lao dong va rat ngan thoi gian san xuat. Bén canh do6, cac quy trinh san xuat méi gitip
kiém soat chat lugng san pham tot hon, giam thiéu 16i va ting tinh canh tranh cta san phim
trén thi truong; tir 46 gitip cong ty linh hoat hon trong viéc dap tng nhu ciu da dang va thay
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d6i cua thi truong. “Cong ty di c6 nhiing phuong phap, quy trinh quan 1y méi hon, céi tién
hon so v6i ba ndm trrdce” nhan manh viée cac quy trinh quan Iy méi gitp doanh nghiép hoat
dong hiéu qua hon, giam thiéu ldng phi va ting tinh minh bach trong quan 1y, tir d6 ting loi
nhuan, cai thién hiéu qua hoat dong va giup doanh nghiép thich nghi nhanh chong véi nhiing
thay ddi cua thi truong va canh tranh hiéu qua hon. “Cong ty da c6 nhitng san pham méi hon,
ci tién hon so v&i ba nim trude” cho thiy cac san phdm méi gitp doanh nghiép tiép cin cac
thi tredng méi, ting doanh thu va loi nhuin; dap tng t6t hon nhu ciu cia khach hang, giup
doanh nghiép giir chan khach hang cii va thu hit khach hang méi; nhat 13 cac san pham moi
thé hién sy doi méi va ning dong ciia doanh nghiép, giup xdy dung hinh anh thuwong hiéu
manh m&; diéu ndy rat quan trong dbi v6i cac doanh nghiép niém yét trén san chimg khoan
Viét Nam, noi ho can phai thu hit von tir cac nha dau tu trong va ngoai nude nén viée xay
dung hinh anh san pham, dich vu va thuong hiéu 1 v6 cing quan trong. “Cong ty da c6 nhiing
stra di, cai tién dbi voi cac san pham hién c¢6” khang dinh rang viée lién tuc cai tién san pham
giip nang cao chat lugng, dap tng tét hon nhu cau cua khach hang va tang tinh canh tranh
ctia san pham. Hon nira, viéc cai tién san pham s& gitip doanh nghiép giam thiéu rui ro do sy
thay ddi clia thi truong va nhu cau ciia khach hang.

Bén canh d6, két qua nghién ctru cho thay t6n tai vai tro diéu tiét quan trong ctia ning
lwc d6i moi trong mdi quan hé giira s khang cy ctia nhan vién dbi véi sy thay doi va hiéu
qua hoat dong cua cong ty (gia thuyét H9). Tir két qua nay, nghién ciru dua ra cac ham y d6i
v4i cac cong ty Viét Nam niém yét tai HOSE nhu sau:

(1) Pbi véi cac 1anh dao cong ty: 1a nguoi khoi xudng va cam két chién luoc cho hoat
dong d6i méi, tao nén tang cho su sang tao va phat trién. Lanh dao can dam bao ngu@)n luc tai
chinh va con ngudi can thiét cho cac hoat dong nghién ciru va phat trién, doi moi sang tao
bang cach ban hanh chinh sach phan bd ngan sach cho nghién ciru, cong nghé méi va cac du
an do6i moi sang tao, dau tu xay dung cac phong lab hodc trung tim nghién ctru va phat trién,
coi day la mot khoan dau tu dai han. Lanh dao c6 ké hoach thanh 1ap cac nhom chuyén trach
dé nghién ctru va phat trién cac phuong phap, quy trinh san xuét, quan 1y va san phim moi
cho cong ty. Lanh dao can thiét 1p cic muc tiéu va chi sé do ludng cu thé cho ning luc d6i
mo&i ciia doanh nghiép, chang han nhu s lugng san pham mai, murc d6 cai tién quy trinh, thoi
gian dua san pham ra thi trudng, gan két d6i mai v6i chién lugc kinh doanh tong thé. Thiét
1ap céc chi s6 do ludng hidu qua cta cac hoat dong doi mai dé danh gia tac dong ciia chung
dén hiéu qua hoat dong cta cong ty. Chu dong thiét 1ap chinh sach hop tac vé6i cac startup,
cong ty cong nghé, vién nghién ciru dé tiép can cac cong nghé mai va cac ¥ tuong sang tao
dot pha tir cac ngudn luc bén ngoai, day nhanh qua trinh d6i méi va tang tinh canh tranh.

(2) DBdi v6i cap quan 1y: 1a nguoi truc tiép trién khai cac sang kién doi mai, khuyén
khich sang tao va diéu hanh cac dy an cai tién. Cac quan 1y nén tao khong gian an toan va
ngudn lyc cho nhan vién kham pha va thir nghiém y tuéng mai, cic giai phap khac biét cho
cac van dé cong viéc, tir doi méi quy trinh san xuét dén cai tién san pham hién c6. Khong
nhitng thé, cong ty nén cho phép quan 1y trung gian c6 dii quyén han dé trién khai cac du 4n
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thir nghiém nho ma khong can quéa nhiéu ting phé duyét, khuyén khich tinh than khoi nghiép
ndi bd. Cac quan 1y co thé nghién ctru va ap dung cac phuong phap quan 1y hién dai dé t6i vu
hoa quy trinh 1am viéc, thanh l4p cac nhom lién chirc ning tir san xuit, marketing, ban hang
va dich vu khach hang dé cung nhau nghién ctru va dé xuat cac giai phap cai tién san pham,
dich vy hién c6 dua trén phan hoi ctia khach hang. Quan 1y phai dam bao rang nhan vién dugc
dao tao va st dung thanh thao cac cong nghé va trang thiét bi m&i nhat duoc cap nhat va ap
dung vao hoat dong san xuét, quan 1y.

(3) Dbi v6i Bo phan Nhan sy: dong vai trd then chét trong viée xdy dung va phat trién
do1 ngli nhan su c6 nang lyc doi méi, tir tuyén dung dén dao tao va khen thuéng. BO phan
nhan su can xay dung mot doi ngii nhan su ¢ tu duy sang tao, kha ning giai quyét van dé va
tinh thin d6i m&i. Cu thé hon, nhan sy nén c6 ké hoach chién lugc tuyén dung dac biét dé thu
hut nhitng c4 nhan c6 kha ning tu duy sang tao, xay dung 19 trinh phat trién nghé nghiép rd
rang va co hoi thing tién cho nhitng nhan vién c6 dong gdp xuit sic vao cac sang kién ddi
moi. Khong nhiing thé, nhan sy nén tao co hoi dé nhan vién thir st & céc vi tri va phong ban
khac nhau, gitp ho mo rong kién thire va k¥ ning. Khong nhiing thé, bd phan nhan sy nén
xay dung cac chuong trinh dao tao dua trén nang lyc can thiét cho timg vi tri va ting giai
doan phat trién clia nhan vién, da dang vé hinh thirc va thoi gian, phi hop véi nhu cau va lich
trinh cua ting nhan vién, véi muc dich trang bi kién thirc va k¥ ning can thiét cho nhan vién
dé tham gia vao qua trinh d6i méi.

Ning luc d6i méi ciia mot doanh nghiép khong chi don thuan 1a viée tao ra nhiing
san pham, dich vu méi, ma con phan anh mot hé théng quan tri sdu rong, bao gébm cac quy
trinh, co ché, chinh sach va chién lugce duoc thiét ké dé thuc day su d6i méi sang tao. Trudc
hét, doanh nghiép can phai c¢6 tim nhin va chién luoc rd rang. Doanh nghiép c¢6 ning luc doi
maoi thuong cd mot tdm nhin 16 rang vé tuong lai, dinh hudng chién luoc dai han va cac muc
tiéu cy thé. TAm nhin nay khong chi dinh hudng cho cac hoat dong doi méi ma con tao dong
Iuc cho toan bd t6 chitc. Chién luge cua doanh nghiép phdi du linh hoat dé thich tng véi
nhing thay d6i nhanh chong cua thi trudong va cong nghé. Pidu nay doi hoi doanh nghiép phai
thudng xuyén danh gia lai chién luge va sin sang diéu chinh khi can thiét. Theo nhom nganh
nghé, nghién ctru dua ra cac khuyén nghi nhu sau:

(1) Bbi v&i nganh tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting: Nganh nay doi hoi su
d6i méi dé tao ra cac giai phap tai chinh linh hoat, san pham bat dong san thong minh va ha
tang hiéu qua. Cong ty nén co6 chinh sach du tu vao nghién ctru va phat trién cac san pham
tai chinh moi, cong nghé xay dung tién tién, hodc mé hinh quan 1y du 4n hiéu quéa chang han
nhu t6i wu hoa chudi cung tmg xay dung. Cong ty nén khuyén khich d6i méi dya trén phan
tich dir liéu thi trudong sdu rong va danh gia rai ro can trong, khong phai chi 14 thir nghiém
ngiu nhién va dau tu vao cic cong cu phan tich dit liéu 16n va dao tao nhan sy vé k§ ning
phéan tich.

(2) Péi v6i nganh cong nghiép: Nganh nay tip trung vao toi wu hoa san xuét, ning
cao ning suat va giam chi phi. Cac cong ty nén co chinh sach dau tu manh vao cac hé théng
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tur dong hoa, robot dé nang cao ning suat, giam 15i va t6i wu hoa quy trinh; khuyén khich cac
sang kién cai tién quy trinh san xuét lién tuc tir cAp do phan xuéng. Chit luong san phim va
hiéu suét van hanh 13 yéu té séng con, cic cong ty nén thuc day cac sang kién ddi méi tap
trung vao viéc cai thién chat lugng san pham, giam chi phi san xuét, t6i vu hoa chudi cung
g va nang cao hi¢u sut tong thé ciia nha may.

(3) Béi v6i nganh dich vy va thuong mai tong hop: khdi nganh ma thanh cong phu
thudc vao kha nang dap trng va vuot ky vong cua khach hang. Cong ty nén cé chinh sach
khuyén khich d6i méi trong cach thirc twong tac v6i khach hang, phét trién cac kénh ban hang
truc tuyén va da kénh va ap dung cong nghé dé ca nhan hoa dich vu. Nhém nganh nay 1a
nhom c6 thi trudng ludn bién d6i nhanh chéng, nén can kha ning thich tng linh hoat. Cong
ty nén thuc day cac doi ngii nho, lién chirc ning thir nghiém nhanh cac ¥ tuong dich vu méi,
thu thap phan hoi khach hang va diéu chinh lién tuc dua trén dif liéu thuc té.

Cudi cling, cac cong ty niém yét tai Viét Nam, nhat 13 cac tdp doan da linh vuc nhu
Vingroup, FPT, ¢6 thé hop tac voi cac t6 chirc nghién ctru, cac trudng dai hoc trong chinh tap
doan nhu dai hoc VinUni hay dai hoc FPT dé giup tap doan tiép can nhiing cong nghé méi
nhat va nguon nhéan luc chat luong cao. Nang lyc d6i mai clia cong ty 1a két qua cia sy két
hop hai hoa giita cac yéu to quan tri. Dé xay dung mot cong ty d6i méi, cac nha lanh dao can
¢ tAm nhin 1o rang, xay dung mot cAu trtc td chure linh hoat, ddu tu vao nhan luc, tao ra mot
van hoa khuyén khich d6i mai va thiét 1ap cac hé thong quan 1y hidu qua. Cac yéu té nay
khong chi don thuan 1a cac cong cu quan 1y ma con 1a mot hé théng gia tri, dinh hinh cach
thirc cong ty hoat dong va tuong tac vdi moi trudong bén ngoai.

5.2.7 Ham y vé sw khac biét ¢6 anh hwéng dén hiéu qua hoat dong ciia cong ty

5.2.7.1 Sy khdc biét vé tudi doi cong ty

Trong bdi canh céc cong ty niém yét tai Viét Nam, du tudi doi khac nhau, hau hét cac
cong ty déu chiu tac dong bai diéu kién kinh té vi mo, cac quy dinh phép 1y, 4p luc thi truong
va phan tng tim 1y chung cua nhan vién ddi véi sy thay doi. Diéu nay tao ra mot sy dong
nhat nhat dinh trong cach thirc quan 1y su thay d6i. Tuy nhién, két qua nghién ciru cho thay
su khac biét dang ké trong vai trd ctia phong cach 1anh dao chuyén d6i va nhan thirc vé su hd
trg tuy thudc vao tudi doi cong ty, tir do luan an dua ra nhiing ham y quan tri cu thé hon.

(1) P6i v6i cac cong ty non tré, c6 tudi doi dudi 20 nam: Céac cong ty ndy thudng co
mai truong nang dong, it quy trinh cting nhic va doi ngii nhan su tré, linh hoat hon. Cong ty
nén uu ti€n tang cudng nhan thirc vé su hd tro tir to chirc cho nhan vién, véi ham ¥ quan tri
1a vi nhan vién & cc cong ty tré thuong it ¢ sy 6n dinh hodc it kinh nghiém d6i pho véi su
thay ddi hon, ho nhay cam hon véi cam giac duoc hd tro. Cong ty can tap trung manh mé vao
viéc x4y dung cac chinh sach va chuong trinh hd trg toan dién bao gém tai chinh, tinh than,
o s& vat chit, phuc loi cé nhan, dé tao sy an tm va giam khang cu khi c6 thay ddi. Su hd tro
can dugc thé hién rd rang va nhat quan dé nhan vién cam thiy minh dugc quan tim va khong
bi bd roi trong qua trinh thich nghi. Cu thé hon, 1anh dao can cam két nguén luc cho cac goi
phuc loi canh tranh va da dang. Cac quan 1y & cac phong ban va bd phan nhén su can ting
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cuong thim hoi, 1ang nghe va ghi nhan nd luc ca nhan, déng thoi dam bao phan bd ngudn luc
hop 1y; x4y dung cac kénh hd trg da dang va dinh ky do ludong muc d6 hai 1ong vé sy hd tro.
V61 ham y quan tri tir viéc tan dung loi thé vé su ning dong san co6 va cAu trac it cung nhéc
clia cac cong ty non tré, cac cong ty nén tap trung vao viéc nudi dudng va phat huy tinh than
san sang chap nhan thay d6i, thir nghiém cai méi, tiép tuc khuyén khich cac dy 4n mang tinh
thir thach, tao co hdi cho nhan vién phat huy ning luc va sang tao. Khong nhitng thé, 1anh dao
can 13 ngudi 1am guong trong viée chap nhan rui ro ¢ kiém soat va coi that bai 1 bai hoc
dang gia.

(2) Dbi véi cac cong ty 1au doi, c6 tudi doi tir 20 ndm tré 1én: Cac cong ty ndy thuong
c6 cau tric t6 chirc phtrc tap hon, quy trinh dd 6n dinh va nhdn su c6 thé dd quen thudc voi
nhing cach 1am cii, din dén sy tri tré 16n hon khi d6i mat véi thay doi, can ting cudng vai tro
ctia phong céach lanh dao chuyén ddi. Véi ham ¥ rang & céc cong ty 1au doi ndy, tac dong cla
lanh dao chuyén ddi 1a cuc ky can thiét dé pha vo su tri tré va giam thiéu su khang cu cua
nhan vién d6i voi nhimng thay doi can thiét. Lanh dao can 1a nguoi truyén cam hirng manh mé,
dinh huéng tam nhin rd rang va khuyén khich d6i méi, gitip nhan vién nhin thay y nghia va
loi ich cta sy thay doi. Khong nhiing thé, 1anh dao can thudng xuyén giao tiép vé tam nhin,
gia tri c6t 186i va muc tiéu dai han cua sy thay doi. Khong chi lanh dao ma cac quan 1y ciing
can dugc ddo tao dé truyén cam hung, khuyén khich tu duy doi méi va trao quyén cho nhan
vién. Do d6, bd phan Nhan sy can phdi hop dé xay dung cic chuong trinh dao tao phat trién
nang luc 1anh dao chuyén déi & moi cap d6. Khong nhiing thé, dbi véi cac cong ty thude nhdm
lau doi, kinh nghiém qué khtr 13 tai san quy gia nhung ciing c6 thé tré thanh rao can. Cong ty
can tim cach can bang giita viéc duy tri nhitng gi tri truyén thong tot dep nhu sy on dinh,
kinh nghiém chuyén sau, véi viéc xay dung van hda cé1 mo, minh bach va kha nang thich
g v6i thay ddi. Cong ty co thé bat dau bang nhitng thay d6i nho dé nhan vién thich nghi
dan déan, sau d6 m&i tién t6i cac ké hoach thay doi 16n hon bat dau tir viéc ting cuong giao
tiép hiéu qua vé 1y do, muc tiéu va loi ich ciia cac thay doi, dic biét 1a cach chung két ndi véi
nhimng gia tri c6t 161 ctia cong ty. Sau d6, khuyén khich sy tham gia va déng gop cua nhan
vién dé ho cam thdy minh 13 mot phan cua qua trinh chuyén d6i, thay vi bi 4p dat. Tiép theo,
dinh ky danh gia van hoa doanh nghiép dé diéu chinh phu hop voi giai doan phat trién va murc
dd thich nghi ctia nhan vién.

5.2.7.2 Su khac biét vé quy md cong ty

Du quy md cong ty c6 thé dem lai nhimng loi thé va thach thire riéng, dic biét 1a trong
bdi canh cac cong ty niém yét chiu ap luc tir thi trudng va cac quy dinh. Tuy nhién, két qua
nghién ciru chi ra rang phong cach 1anh dao chuyén d6i va nhan thirc vé sy hd tro c6 tic dong
khac nhau dang ké 1én su khang cu clia nhan vién tily thudce vao quy md, tir d6 can c6 nhing
chién lugc quan tri phu hop.

(1) P6i v6i cac cong ty co quy mo vira va nho, 1a nhom cong ty co6 quy mé dudi 100
nhan vién va tir 100 dén 200 nhan vién, cic cong ty nay thuong cé ciu tric to chic phang
hon, giao tiép truc tiép va cac méi quan hé ca nhan gan gii hon. V&i ham ¥ quan trj rang &
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cac cong ty nay, nhan vién thudong cam thay su két ndi truc tiép hon vdi cong ty va lanh dao
va do dé, ho nhay cam hon véi cam giac duoc hd trg. Khi nhan thuc 16 rang vé su hd tro, ca
vat chit va tinh than, nhin vién s& cam thiy an toan, dugc tran trong va tin tudng vao quyét
dinh cta t6 chire, tir d6 giam déng ké sy lo ling va khang cu khi d6i mit vé6i thay doi. Do do,
su hd tro truc tiép va cd nhan hoa co6 y nghia dac biét quan trong. Céac 1anh dao can thé hién
su quan tAm truc tiép, san sang ling nghe va giai quyét cic van dé c4 nhan cua nhan vién
thong qua cic budi gip mit than mat, chinh sach phuc loi linh hoat dap tng nhu cau riéng.
Céc quan 1y cAn dam bao su hd tro kip thoi vé ngudn luc, thong tin va tinh than khi nhan vién
gip khé khian; thac ddy méi truong 1am viée coi mé, noi nhan vién dé dang chia sé va tim
kiém sy gitip d&. B phan nhan su cta cong ty nén thiét ké cac chuong trinh hd tro linh hoat,
dé tiép can va mang tinh c4 nhan hoa cao. Cac doanh nghiép nhé va vira ¢ 1oi thé vé su linh
hoat, kha niang diéu chinh chién lugc va quy trinh nhanh chong dé thich ing véi thay doi ciia
thi truong, chinh vi vay, cic cong ty ndy co thé thay d6i nhanh hon so véi cac to chirc 16n.
Tan dung viéc nay, cac cong ty nén tap trung vao cac du an d6i méi nho gon, linh hoat, dé
trién khai va danh gia. Song song do, tan dung mdi quan hé chat ché gitra cac thanh vién dé
day nhanh qua trinh truyén thong va thich nghi véi thay doi.

(2) Bdi véi cac cong ty ¢6 quy mo 10n, trén 200 nhan vién: thudng cé cau tric phic
tap, quy trinh cing nhac va sb luong 16n nhan su, viéc thuc hién thay doi thuong gip phai
nhiéu lyc can hé thong va sy quéan tinh 16n hon. Cac coéng ty nén ting cudng manh mé vai tro
ctia phong cach 1anh dao chuyén ddi. Voi ham ¥ quan tri rang trong cac cong ty 16n, voi cau
trac phirc tap va sd lugng nhan su khong 10, viéc thuc hién thay d6i thuong gip phai quan
tinh 16n va su khang cy hé théng. Do d6, phong cach lanh dao chuyén dbi phat huy tac dung
manh m& hon dang ké trong viéc giam thiéu su khang cu bang cich truyén cam himg, dinh
hudng tAm nhin, khuyén khich tu duy d6i méi va pha v& su tri tré. Cac 1anh dao can 1a ngudi
tién phong trong viéc truyén dat tam nhin 13 rang vé su thay doi, lién tuc truyén cam himg va
tao dong luc cho toan bo t6 chirc; thiét lap cac muc ti€u d6i méi 16 rang va dau tu chién luoc
vao Nghién ctru va phat trién cong nghé méi véi quy mo 16n. Cac quan 1y can dugce trao quyén
va dugc cong ty ddo tao dé thuong xuyén khuyén khich nhan vién sang tao va thir nghiém
trong cac doi nhém 16n, d@)ng tho1 dam bao viéc thuc hién quy trinh d6i méi mot cach co hé
thong. BO phan nhéan su cta cong ty ciing nén xay dung va trién khai cic chuong trinh dao
tao sdu rong vé ning luc 1anh dao chuyén ddi cho moi cip quan 1y; phat trién 16 trinh nghé
nghiép hip din cho nhirng nhan vién c6 déng gdp vao doi méi. Cac cong ty 16n c6 loi thé vé
nguén luc nhung ciing dé gip phai tinh trang céng kénh, cham chap, viéc dau tu manh mé
vao nang luc d6i méi can di kém véi mot hé thong quan 1y chat ché dé dam bao hiéu qua va
giam thiéu khang cy. Do d6, cong ty nén thiét lap mot hé thong quan 1y chit ché, bao gdm
cac quy trinh, quy dinh 1 rang cho hoat dong ddi méi; tai cau tric cac bd phan chirc ning dé
tang cudong phdi hop lién phong ban trong cac du an d6i méi quy mé 16n; dau tu vao cac cong
cu quan 1y hién dai va phan mém phan tich dir liéu dé ty dong hoa va tdi wu hoéa quy trinh.
Cudi cing, cong ty can dam bao phan quyén hop 1y, cho phép cac cip quan 1y va nhan vién
dua ra quyét dinh va chiu trach nhiém trong pham vi cong viéc ctia minh dé ting tinh linh
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hoat.

5.2.7.3 Sw khdc bi¢t vé thoi gian niém yét

Duya trén két qua nghién ciru cho thay thoi gian cong ty niém yét trén HOSE, duéi 10
nam hay tr 10 nam trd 1€n, khong tao ra su khéac bi¢t dang ké ddi voi cac mdi quan hé duogc
kiém dinh. Két qua nay cho thiy ring mot khi doanh nghiép di trd thanh cong ty niém yét
trén san chimg khoan, cac ap luc vé quan tri, minh bach va ky vong tu thi truong co thé tao
ra mdt moi truong twong dbi ddng nhat. Picu nay 1am giam di su khac biét trong dong luc
cta cac mdi quan h¢ nhu su khang cy cua nhan vién, tdc dong cua phong cach lanh dao, nhan
thirc vé su hd tro, cling nhu vai tro diéu tiét cua vin hoéa va ning luc dbi méi, bt ké cong ty
d6 moi 18n san hay da niém yét tir 1au. Vi vy, luan an dua ra nhitng ham ¥ quan tri nhu sau:

- Ap dung cac chuidn muc quan tri chung cho cac cong ty niém yét: Vi nhén thirc
rang cac cong ty niém yét déu chiu chung cac ap luc va ky vong tir thi trudng va c¢d dong, cac
chién lugc quan tri cac mbi quan h¢ ndi bd nhu giam sy khang cy, thic déy su hd tro, xay
dung vin héa, ting cudng do6i méi, nén duge xay dung dua trén cic chuan myc chung va thuc
tién tot nhat cho cac doanh nghiép dai chiing, thay vi qua nhan manh vao yéu té thoi gian
niém yét. Cac lanh dao can tap trung vao viéc tuan thii cac quy dinh vé quan tri cong ty, ting
cuong minh bach thong tin va xay dung mdt hinh anh doanh nghiép viing manh trén thi truong
chtng khoan. Cac chién luoc dai han vé phat trién ngudn nhan luc va vian hoa té chirc nén
dugc uu tién, khong phan biét thoi gian niém yét. Bén canh do, cac quan ly can duge dao tao
va trang bi nang luc dé quan 1y thay d6i mot cach chuyén nghiép va c6 hé théng, phu hop véi
yéu cau ciia mot cong ty dai chung. Viéc truyén thong cac quyét dinh va thay doi can dam
bao tinh rd rang, nhat quan theo chuan muc chung. Cong ty nén phat trién cac chinh sach nhan
sy mang tinh chuan muyec, cong bang va minh bach, dap tmg ky vong ctia ca nhan vién va nha
dau tu. Cac chuong trinh dao tao vé quan 1y su thay d6i, phat trién 1anh dao, xdy dung vin
héa hop tac va ting cuong ning luc doi méi nén dugce trién khai déng bo cho tit ca cac cong
ty niém yét, bat ké thoi gian cong ty 1én san.

- X4y dung nén tang ndi tai viig chic va vian hoa thich ing: Trong bbi canh céac ap
luc thi tredng niém yét tao ra sy dong nhat cho moi doanh nghiép, viéc xay dung va cing cd
cac yéu to noi tai nhu vin hoa doanh nghiép va niang luc doi méi tré thanh yéu t6 then chét
dé duy tri loi thé canh tranh, quan 1y hiéu qua sy khang cu va dam bao hiéu qua hoat dong
bén vitng, bat ké cong ty di niém yét bao lau. Cac cong ty nén thiét 1ap mot vin hoa linh hoat,
c6i mo voi cac ¥ tuong mai, khuyén khich sy tham gia chu déng va minh bach trong moi qua
trinh thay d6i. Piéu nay bao gém viéc xdy dung niém tin 1in nhau, thuc day sy hop tac lién
phong ban mdt cach ty nguyén va khuyén khich tinh than hoc hoi khong nglmg tir moi trai
nghi¢m, ca thanh cong va thét bai, dé lién tuc hoan thién. Cong ty nén coi su d6i mai 1a mot
trang thai lién tuc, khong chi 1a du 4n don 1 va Pau tu thuong xuyén vao nghién ctru va phat
trién cc giai phap moi, tién phong ap dung cong nghé¢ dé t6i wu hoéa quy trinh san xuat va
quan ly. Khuyén khich moi nhan vién cha dong nhan dién van dé va dé xuat giai phap cai
tién, tham gia sdu rong vao qua trinh tao ra gia tri m&i cho doanh nghiép.
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- Coi trong ap luc chung cta thi truong: Hiéu rang ap luc tir cac cd dong, nha dau tu
va bién dong thi truong ching khoan tao ra mot bdi canh quan tri dong nhét cho tat ca cac
cong ty niém yét. Cac cong ty niém yét can chi dong du doan va phan tng véi cac thay doi
ctia thi truong, dong thoi quan 1y hidu qua sy khang cu cta nhan vién dé dam bao hiéu qua
hoat dong, nham dap tmg ky vong cta cac bén lién quan. Cac chién lugc vé quan 1y sy thay
d6i can duoc xem xét nhu mot phan khong thé thiéu cua chién luge kinh doanh tong thé cua
mot cong ty niém yét.

5.2.7.4 Sw khac biét vé linh vire hoat dong

Két qua nghién ciru chi ra rang tac dong tiéu cuc cla su khang cy clia nhan vién doi
v6i hiéu qua hoat dong bién thién dang ké tiy thudc vao dic thu nganh nghé. Pong thoi, vai
trd ctia phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach va nhén thirc vé su hd tro tir
t6 chue cling thé hién nhitng sac thai khac biét rd rét giira cac nhom nganh.

(1) Déi v6i nhém 1: Tai chinh, bat dong san va phat trién ha tang 14 nganh c6 tinh rai
ro tai chinh cao, chu ky du an dai, phu thudc nhiéu vao quy dinh va bién dong vi mo. Su
khang cy nhan vién c6 thé gdy ra nhiing tri hodn 16n, thiét hai tai chinh ning né. Cac ham y
quan tr1 dugc dua ra:

- Tao cam giac an toan cho toan cong ty: Khang cy trong nhém nganh nay thuong bit
ngudn tir ndi lo vé rui ro tai chinh c nhan, sy bat on nghé nghiép trong bdi canh thi truong
bién dong. Cong ty can kién tao mot cam giac viing chii va dugc bao vé cho nhan vién, thong
qua cac cam két rd rang vé 6n dinh ngudn luc va hd trg chuyén nghiép trong qua trinh chuyén
d6i. Bén canh do, phat trién cac chuong trinh dao tao chuyén sau vé quan 1y rui ro c4 nhan
trong ky nguyén sd, thiét 1ap cac kénh tu vén tai chinh hodc dinh huéng nghé nghiép bén
trong dé giam thiéu bat an, déng thdi cam két minh bach vé cac ké hoach du phong khi thi
truong bién dong manh dé trdn an nhan vién.

- Lanh dao nhu nha dinh hudng chién lugc trong bdi canh bat dinh: Trong nganh nay,
vai trd cta lanh dao chuyén ddi can vuot ra khoi viée truyén cam himg don thuan. Lanh dao
can chung t6 kha nang dan dat chién lugc, tich hop cac sang kién d6i méi véi cac khung quan
trj rti ro chit ch&. Cong ty nén t6 chirc cac dién dan thudng ky dé lanh dao chia sé goc nhin
vi mo, phan tich thach thirc va co hdi ciia cac xu hudng nganh, dong thoi phac thao 16 trinh
thich nghi cu thé. Trinh bay 13 rang cac bién phap kiém soat rui ro trong moi thay doi dé tao
dung niém tin vitg chic vao niang lyc diéu hanh cta ban linh dao.

(2) D6i v6i nhom 2: Cong nghiép 1a nganh tap trung vao quy trinh van hanh phtc tap,
day chuyén san xuét tich hop, yéu ciu cao vé ning suat, chat lugng va an toan. Su khang cu
truc tiép anh huong dén hiéu qua van hanh, gay lang phi va san pham 15i. Cac ham ¥ quan tri
duoc dua ra:

- Thuc day vin hoa cai tién duéi s dan dit cua 1anh dao: Khang cy trong nganh cong
nghiép thuong lién quan dén viéc thay doi théi quen van hanh hodc e ngai cong nghé méi.
Lanh dao can 1a ngudi truyén lira, khoi goi & mdi nhan vién y chi lién tuc nang cao hiéu suat
va chit lugng trén day chuyén san xuat. Khong nhitng thé, 1anh dao can khuyén khich hinh
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thanh cac nhom sang kién tir cp xudng, trao quyén cho nhan vién tryc tiép dé xuat va thir
nghiém cac phuwong an tdi vu hoa quy trinh. Ngoai ra, 1anh dao can thuong xuyén thi sat tai
hién tredng dé lang nghe, ghi nhan va thuc ddy bién cac cai tién nho thanh chuin muc méi.

- Truyén théng minh bach dit liéu van hanh va loi ich cong nghé: Dé giam khang cu
vé mit k¥ thudt, viéc truyén théng can tap trung vao cc thong tin dinh luong, 1y giai cu thé
vé su can thiét cua cac cai tién quy trinh va Gng dung cong nghé méi. Cong ty nén cung cp
cac bao c4o hiéu suét chi tiét, biéu dd truc quan vé tac dong cua thay doi doi voi nang sut, ty
18 151 va chi phi; thudng xuyén td chirc cac budi gisi thiéu cong nghé véi cac vi du thuc té vé
cach may moc, phan mém méi sé giup giam b6t ganh nang cong viée va nang cao chit luong
dau ra.

3) Dbi v6i nhom 3: Dich vu va thuong mai téng hop 1a nganh c6 tinh linh hoat cao,
tap trung vao trai nghiém khach hang va kha nang thich tmg nhanh v&i xu hudng thi truong.
Sy khang cu thudng mang tinh cam xuc, lién quan dén tuong tac ca nhan hodc thay d6i hanh
vi phuc vu. Cac ham y quan tri dugc dua ra:

- Nudi dudng ning lyc thich tng ca nhan thong qua huan luyén va dong hanh: Su
khang cu & day thuong phat sinh tir su lo ling vé viéc phai thay d6i phong cach twong tac
khach hang hoac su bat tién khi hoc k¥ nang phuc vu mé1i, do do, viéc truyén thong don thuan
c6 thé chua di. Cong ty nén dau tu vao cac chuong trinh huan luyén k¥ ning mém chuyén
sdu, tap trung vao tinh hudng thuc té va nhap vai; thiét 1ap hé thong ngudi hudng dan hoic
nguoi ddng hanh dé hd tro nhan vién truc tiép khi ho d6i mat véi nhirng thach thirc moi trong
tuong tac véi khach hang hodc hé théng.

- Khuyén khich nhan vién tu duy thir nghiém dé nang cao trai nghiém khach hang:
Hiéu qua hoat dong trong nganh nay gin lién vé6i tbe d6 phan tmg va kha ning doi méi trai
nghiém khach hang, do d6 cong ty can xay dung mdi trudng cho phép thir nghiém va diéu
chinh nhanh chéng. Cong ty nén to chirc cac chuong trinh, cudc thi, noi nhan vién c6 thé dé
xudt va thir nghiém cac sang kién nho dé cai thién trai nghiém khach hang. Thiét 1ap cac kénh
thu thap phan hoi khach hang theo thoi gian thuc va khuyén khich cac d6i nhom sir dung dir
lidu nay dé lién tuc diéu chinh va tdi uvu hoa dich vu.

5.2.8 Ham y vé hiéu qua hoat dong ciia cong ty

Xét vé thang do hiéu qua hoat dong ctia cong ty & Bang 5.7 thi ¢6 3 bién quan sat cd
gia tri trén muc trung binh, 16n hon 3 va 3 bién quan sat con lai co gia tri trong khoang [2,88;
2,93] rat tiém can so v&i mirc trung binh. Diéu nay cho thay lanh dao cac cong ty twong dbi
tu tin vao viéc quan 1y tai chinh va xay dung méi truong lam viéc ndi bo va dic biét 1a vao
su hai long cua nhan vién ctia cong ty. Tuy nhién, cac nha lanh dao cling thé hién su dé dat
hodc nhan thirc chua cao vé nang suit, 1oi thé thuong mai va chét lugng san phém, dich vu
clia cong ty so voi doi thi. Trién vong ting trudng ciing chi & muc trung lap. Nhiing yéu to
nay thuong lién quan truc tiép dén ning luc canh tranh ¢t 16i trén thi truong. Piéu nay ham
¥ rang trong khi ndi bd ¢ vé 6n dinh va nhan vién hai long, cong ty cin mot danh gia sdu hon
va co thé 1a nhiing diéu chinh chién lugc quyét liét hon dé cung ¢ vi thé canh tranh va dat
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duoc su vuot trdi rd rang trong cac khia canh vé hoat dong va chét lugng san phém, dich vu
trén thi truong. Cac chi sé Skewness cho cac bién OP1 dén OP6 déu cé gia trj rat gan 0 dao
dong tir -0,213 dén 0,077 cho thay phan phdi cta dir liéu 1a gan nhu ddi xtmg hoan toan va
khong c6 hién tugng 1éch dang ké. Tuong tu, tat ca cac chi s6 Kurtosis déu mang gia tri am
tir -0,424 dén -0,817 cho thay phan phdi cta dit liéu 13 hoi phang hon so voi phan phéi chuan.
Su ddi xtng cao va do nhon & mirc chép nhén duoc cta cac chi sb nay cho théy dir liéu cua
thang do hiéu qua hoat dong cta cong ty (OP) c6 phan phdi rat gan v6i phan phdi chuén.
Bang 5.7 Két qua théng ké vé hiéu qua hoat dong cua cong ty

Mi Thang do Thép | Cao | Trung | Pdléch | Skewness | Kurtosis
hoa nhat | nhat | binh | chuan

Hiéu qua hoat dong cua cong ty

OP1 | Cong ty c6 loi nhuadn cao
hon so v&i dbi thu canh 1 5 3,26 1,1 -0,127 -0,499
tranh.

OP2 | Cong ty c6 trién vong ting
truéng cao hon so v6i ddi | 1 5 | 3,05 1,17 0,062 | -0,677
tha canh tranh.

OP3 | Nhan vién trong cong ty co
su hai long cong viéc cao

o aks o 1 5 3,33 1,22 -0,213 -0,817
hon so voi do1 thu canh

tranh.

OP4 | Cong ty c¢6 ning sudt cao
hon so v6i d6i thi canh | 1 5 | 2,88 1,01 0,039 | -0,424
tranh.

OP5 | Congty c6 chat lugng hang
héa va dich vu tét hon so 1 5 2,89 1,06 0,018 -0,678
véi ddi thu canh tranh.

OP6 | Hiéu qua hoat dong cua
cong ty luon dugc danh gia
. e Lt s . 1 5 2,93 1,17 0,077 -0,817
tich cuc boi thi truong va

cac nha dau tu.

(Nguon: Két qud nghién ciru, 2024)

Noi dung thang do “Céng ty c6 loi nhuan cao hon so v&i d6i thi canh tranh” c6 gia
trj trung binh 13 3,26 cho thiy cic nha ldnh dao cua cac cong ty niém yét trén HOSE thé hién
mot nhan thirc twong dbi tich cuc vé kha nang sinh 101 ctia cong ty. Con s6 nay cho thay gidi
linh dao tin rang cong ty dang duy tri duoc hiéu qua tai chinh tét, vuot trdi hon mot phan so
véi cac d6i tha canh tranh, tuy nhién, muc do déng thuan chua thue sy cao dé khfmg dinh lo1
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thé ap dao. “Cong ty co trién vong ting trudng cao hon so voi ddi thu canh tranh” chi nhinh
hon mét chat so voi ngudng trung 1ap cho thiy nhan thic cua lanh dao vé trién vong ting
trudng cua cong ty mic du c6 xu hudng lac quan nhe, con sd nay phan anh mot sy thiéu quyét
doan hodc nhan dinh chua thuc sy ndi bat vé tiém nang but pha trong tuong lai. biéu nay co
thé doi hoi cong ty can c6 nhitng chién lugc ting truéng ré rang hon dé tao dung niém tin
vitng chic hon. “Nhén vién trong cong ty co sy hai 1ong cong viée cao hon so véi di thu
canh tranh” ¢6 chi sé cao nhit trong cic phat biéu cho thiy lanh dao ciing kha ty tin vao mirc
d6 hai 1ong cong viéc ciia nhan vién trong cong ty, khang dinh rang cong ty dang tao ra mot
moi trudng 1am viée vuot troi hon so voi dbi thu. Day 13 mot diém sang ndi bat vé& quan Iy
ngudn nhéan lyc va vin hoa ndi bd, cho thdy sy dau tu vao con ngudi dang mang lai két qua
tich cyc. “Cong ty co nang sudt cao hon so v4i d6i thu canh tranh” nam dudi mirc trung binh
chuan cho thdy nhan thirc ciia linh dao nghiéng vé viéc khong dong ¥ rang cong ty c6 ning
sudt vuot troi so voi doi tha, bao hidu mot su lo ngai vé hiéu qua van hanh va t6i uu hoa nguén
luc. Pay 1a mot linh vuc quan trong ma gidi lanh dao can dic biét quan tam, xem xét cac bién
phap cai thién quy trinh, céng nghé hodc dao tao dé nang cao ning suit canh tranh. “Cong ty
6 chat luong hang héa va dich vy tdt hon so v6i d6i tha canh tranh”, mic du cong ty co thé
dang duy tri mot tiéu chuan chét luong nhét dinh, nhung van con sy thiéu tu tin vé loi thé
canh tranh trong chat lugng san pham va dich vu. Pay 13 mot yéu t then chét dé thu hat va
giit chan khach hang va viéc thiéu niém tin viing chéc tir phia lanh dao c6 thé 13 mot diém
yéu chién luge. Phat biéu “Hiéu qua hoat dong ctia cong ty luén dugce danh gia tich cuc boi
thi trudng va cac nha dau tu” cho thdy cc cong ty niém yét c6 thé d6i mat voi nhiéu ap luc
va thach thirc tir moi truong kinh doanh, dan dén hiéu qua hoat dong khong phai luc nao ciing
dugc danh gia tich cuc. Gia tri trung binh 2,93 cho thdy céc cong ty niém yét tai HOSE nhin
chung khong dat dugc sy danh gia tich cuc nhit quan tir thi trudng. Lanh dao cong ty c6 xu
hudng than trong hodc khong tu tin vé murc d6 thoa mén cia cac bén lién quan bén ngoai.

Két qua thong ké cac khia canh vé hiéu qua hoat dong cho thay mot birc tranh than
trong. Mtrc d6 tu danh gia cia lanh dao vé cac chi sb hiéu suit, dic biét 1a vé nang sut, chat
luong va danh gia tir thi truong, dang & mire thap. Piéu nay phan anh rd rét raing cac cong ty
niém yét tai HOSE dang gip phai nhitng thach thirc da chiéu da duoc phan tich, bao gom ap
luc chi phi va lam phat, su gian doan cta chudi cung tmg, cung voi yéu cau cip bach cia
chuyén doi kép. Nhirng yéu t6 ndy dang anh hudng truc tiép va rd rét dén hiéu suat van hanh
noi b va cam nhan cua thi trudng vé trién vong ciia doanh nghiép. Tir d6, nghién ciru dua ra
cac ham y d6i voi cac cong ty Viét Nam niém yét tai HOSE nhu sau:

(1) Pdi v6i cac lanh dao cong ty: Lanh dao can tap trung vao viéc chuyén doi chién
lwgce dé giai quyét cac thach thirc bén ngoai va cai thién danh gia tir thi truong. Thay vi chi
tap trung vao lgi nhuan ngén han, 1anh dao can wu tién giai quyét céc van dé géc ré nhu nang
cao ning suat va cai thién cht luong. Pay 1a nén tang dé cong ty dbi pho véi cac ap luc chi
phi. Bén canh do, lanh dao can déy manh cac du an chuyén ddi s6 nham cung cd trién vong
tang trudng dai han va tao ra sy khac biét so voi ddi th, tir d6 cai thién niém tin ctia nha du
tu. Khong nhitng thé, 1anh dao can cha dong va minh bach hon trong viéc truyén thong vé cac
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chién luogc Gng phé voi rui ro va cac két qua phi tai chinh, giup thi truong va nha dau tu c6
cai nhin tich cuc va toan dién hon vé hiéu qua hoat dong cua cong ty.

(2) Dbi véi cap quan 1y: 13 cAu ndi quan trong c6 vai trd quyét dinh trong viée cai
thién hi€u qua hoat dong van hanh va hi¢u quéa hoat dong ndi bo. Quan ly can ra soat va tinh
gon hoa quy trinh 1am viéc, loai bo cac budc lang phi va dau tu vao dio tao chuyén mén dé
nang cao hiéu sudt lam viéc ctia nhan vién, gitp cong ty ddi pho hiéu qua hon véi ap luc chi
phi. Khong nhitng thé, quan 1y can nhan dién va duy tri cac yéu t6 tao ra sy hai 10ng cong viée
¢ nhan vién, coi do 1a tai san giup gidm su khang cu ndi bo khi trién khai céac thay ddi 16n.
Hai long cong viée 1a nén tang cho ning luc thich tmg va phuc hdi cua td chic.

(3) Bbi voi BO phan Nhén sy can thiét ké cac chuong trinh dao tao chuyén sau vé k§
ning mai, dic biét 1a cac k§ nang lién quan dén chuyén d6i s va quan 1y sy thay doi.

Bén canh d6, dua trén bdi canh phai d6i mat vai ap luc chi phi va yéu cau chuyén doi
kép, cac cong ty can co sy vu tién khac nhau. Theo nhom nganh nghé, nghién ctru dua ra céc
khuyén nghi nhu sau:

(1) Béi véi nganh tai chinh, bit dong san va phat trién ha ting: Pay 1a cac nganh c6
tinh chu ky cao va dé bi anh huong boi chinh sach vi mé. Cac cong ty nén tap trung vao ning
luc 61 méi dé da dang hoa san phém va dich vu. biéu nay la chia khoa dé duy tri hoat dong
trong cong ty ngay ca khi thi truong chung suy thoai. Linh dao cac cong ty nay nén thé hién
phong cach 1anh dao chuyén d6i dé cung cb niém tin vao tiém ning ting trudng vuot troi ciia
cong ty.

(2) Pi voi nganh Cong nghiép: cac cong ty nay thuong xuyén dbi mat véi ap luc chi
phi va dut gdy chudi cung g, do d6, ho can tap trung vao ty dong hoa va quan 1y chét luong
toan dién dé cai thién hiéu qua hoat dong. Pic biét, cong ty cd gang dam bao moi thay d6i
trong quy trinh san xuat déu duoc thiét 14p co ché truyén thong minh bach dé giam thiéu sy
phan khang ctuia cong nhan vién khi ap dung cong nghé maoi.

(3) Pbi véi nganh dich vu va thuong mai tong hop: hiéu qua hoat dong ciia nganh
nay phu thudc truc tiép vao trai nghiém khach hang va danh tiéng cta cong ty. Do do, cong
ty can tap trung xdy dung vin héa doanh nghiép huéng dén su linh hoat va lay khach hang
lam trong tam, tr do cai thién hoat dong cua cong ty.

5.3 Han ché ciia luin an va huéng nghién ciru trong twong lai

5.3.1 Han ché ciia luan 4n

Luan 4n chi thyc hién & cic cong ty niém yét tai HOSE ma chua xem xét cac cong ty
chua niém yét hodc khong niém yét tai HOSE, diéu nay c6 thé dan dén su khac biét & cac loai
hinh cong ty khac nhau hoac dia ban khac nhau, dan dén su khac biét vé nghién ctru.

Lu4n an chi tip trung nghién ctru ddi twong 13 1anh dao 1am viéc trong cac cong ty
niém yét tai HOSE. Vi vay, két qua nghién ctru c6 thé khac biét khi nghién ctru vé cac dbi
tuong khac nhu nhan vién, can bd 1am viéc trong cac cong ty niém yét.
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Trong khoang thdi gian thuc hién khao sat, mot s6 cong ty niém yét trong mau khao
sat co thé dang trai qua giai doan c6 nhiéu sy thay doi va bién dong dang ké vé nhiéu mit,
dan dén hiéu qua hoat dong chua dat nhu ky vong. Vi vay, két qua nghién ctru c6 nhitng han
ché nhét dinh vé kha niang khai quat héa véi cac cong ty khac hoat dong trong diéu kién on
dinh hon hoac trong cac giai doan kinh doanh khac nhau.

Cubi cung 14 pham vi cua giai doan nghién ctru dinh tinh. Mic du phong van chuyén
gia da gitp tinh chinh, diéu chinh ngon ngit va dam bao cac phat biéu trong bang cau hoi phu
hop v6i thang do, bdi canh cong ty niém yét va dic biét 1a gbc nhin cua dbi tuong tra 16i khao
sat 1a lanh dao, quy trinh nay khéng kham ph4 thém bat ky nhan t6 méi ndo cho mé hinh.
Diéu nay cé nghia 1a mo hinh nghién ctru van dya hoan toan trén co so 1y thuyét, ma khong
c6 sy bd sung tir nghién ctru dinh tinh.

5.3.2 Goi y huwéng nghién ctru tiép theo

bé tiép tuc phat trién va hoan thién cac khia canh chua dugc kham pha déy du dua
trén cac han ché ctia luan an, cc nghién ctru trong tuong lai ¢ thé tip trung vao nhitng huéng
sau:

(1) Cac nghién ctru tuong lai ¢6 thé mo rong pham vi dia ban va loai hinh doanh
nghiép dé c6 thé khai quat hét toan bd cac doanh nghiép tai Viét Nam.

(2) Céc nghién ciru trong twong lai c6 thé md rong vai tro dicu tiét sang cac yéu to
khac dé do luong mbi quan h¢ gitra sy khang cu cta nhan vién ddi voi su thay ddi va hiéu
qua hoat dong cua cong ty.

(3) Céc nghién ciru o thé tiép tuc dé xuat cac nhan t6 khac c6 thé tac dong dén su
khang cu ctia nhan vién d6i voi sy thay ddi ciing nhu hiéu qua hoat dong ciia cong ty thong
qua tham khéo y kién cta cac chuyén gia ciing nhu cac nghién ciru trude day.

(4) Cac nghién ciru twong lai c6 thé tp trung khdm pha sdu hon cac nhan t6 tiém 4an
anh hudng dén sy khang cu va hiéu qua hoat dong. Diéu nay c6 thé duoc thuc hién thong qua
viéc 4p dung cac phuong phap dinh tinh chuyén sdu hon, nhu phong van ban cau tric voi
nhom 16n hon cac nha quan 1y va nhan vién ¢ nhiéu cdp d6 dé nhan dién cac yéu t6 va mbi
quan hé méi chua duoc dé cap trong luan an.

5.4 Két luan

Trén co sé cac 1y thuyét nén va cac nghién ctru lién quan duoc luoc khao va tong
hop, md hinh nghién ctru duge xay dung vé cac mdi quan hé gitta cac khai niém bao gdm: Sy
khang cu ctia nhan vién dbi véi sy thay doi, hiéu qua hoat dong clia cong ty, phong cach lanh
dao chuyén ddi, truyén thong minh bach, nhan thirc vé su hd tro, van hoa doanh nghi¢p, ndng
lwc d6i méi. Phuong phap nghién ciru hdn hop bao gdm ca nghién ctru dinh tinh va nghién
ctru dinh lugng da duoc thuc hién dé kiém tra mo hinh nghién ctru dé xuat. Két qua nghién
ctru dinh tinh da gop y, diéu chinh dé hoan thién thang do cho nghién ciru bao gdm 7 thang
do v6i 31 bién quan sat. Budc tiép theo nghién ctru dinh luong so b duoc thuc hién dé kiém
dinh vé d¢ tin cdy cua thang do. Két qua cho thiy céac thang do déu dam bao do tin cdy gia tri
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cho phép thong qua hé s6 Cronbach’s Alpha. Ké dén, nghién ctru dinh lugng chinh thire dugc
thuc hién dé danh gia mé hinh do luong, mé hinh cu trac va kiém dinh bootstrapping. Két
qua nghién ctru cho thay cac thang do déu dat gia tri cho phép va mé hinh u6c luong phu hop
v6i dir lidu dugc khao sat. Voi 9 gia thuyét nghién ctru duoc dé xuat, két qua kiém dinh cac
gia thuyét nghién ctru déu duoc chap nhan. Nghién ciru ndy c6 ¥ nghia:

- Trén phuong dién phuong phép nghién ctru: dya trén cac nghién ciru trude day vé
cac khai niém nghién ctru cling nhu thyc té hoat dong ciia cic doanh nghiép niém yét trén san
ching khoan & Viét Nam, cu thé 1a tai S6 GDCK TP.HCM (HOSE), nghién ctru gép phan
vao viéc xay dung hé théng thang do phu hop dé do luong mirc d6 tac dong sy khang cu cia
nhan vién ddi v6i sy thay doi dén hiéu qua hoat dong doanh nghiép, ciing nhu vai tro diéu tiét
ctia van hoa doanh nghiép va ning luc d6i méi.

- Trén phuong dién thuc tién: nghién ctru giup cho cac 1anh dao doanh nghiép niém
yét trén san chiig khoan hiéu rd hon vé tac dong cua su khang cu cua nhan vién ddi véi su
thay d6i dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty va tac dong cua cac nhan to dén sy khang cy nay
cling nhu hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Tir d6, nghién ctru dwa ra mot s6 ham ¥ quan tri
trong qua trinh quan 1y va van hanh doanh nghiép nham gitup doanh nghiép nang cao hiéu qua
hoat dong.

Két luin chuwong 5

Két qua nghién ctru cho thay co su tac dong dang ké giira sy khang cu ctia nhan vién
d6i v6i sy thay doi dén hiéu qua hoat dong cua cong ty va yéu td vin hoa doanh nghiép va
nang luc d6i méi diéu tiét mdi quan hé ngugc chiéu nay. Bén canh d6, cac nhan t6 nhu phong
cach lanh dao chuyén ddi, truyén thong minh bach va nhan thurc vé su hd tro ¢ tac dong dang
ké nguoc chiéu dén sy khang cu ctia nhan vién dbi véi su thay do6i va tac dong cung chiéu
dang ké dén hiéu qua hoat dong ctia cong ty. Tir d6, tac gia dua ra cac ham ¥ quan tri giup
cac doanh nghiép Viét Nam giam thiéu sy khang cu ctia nhan vién ciing nhu cai thién hiéu
qua hoat dong cua cong ty.
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Céac nghién ciru vé tac dong ctia sw khang cu ctia nhan vién doi véi sw thay doi
dén hiéu qua hoat dong cua cong ty

tiét
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outcome in Egypt
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Bang Lién két cac Cong trinh Khoa hoc véi Mé hinh Nghién ctru ciia Luin 4n

employees’ resistance to
change on organizational
performance in Vietnam
listed companies:
Moderating roles of
organizational culture and
innovation capability.

STT Tén Cong trinh Moi lién hé véi M6 hinh Nghién ciru trong
Luén an

1 [CT1] Mb hinh nghién cru | Dat nén tang cho luén an bang cach dé xuat moi
tac dong cua su khang cu quan hé tryc tiép ban dau gitra sy khang cu cua
ctia nhan vién ddi véi su nhan vién d6i véi sy thay doi va hiéu qua hoat
thay d6i dén hiéu qua hoat dong cua cong ty.
dong cua doanh nghiép.

2 [CT2] Cac nhén tb tac dong | Di sdu vao phan tich cac yéu té tién de tac dong
dén sy khang cu ctia nhan dén sy khang cu ctia nhan vién, bao gdm phong
vién d6i voi sy thay doi tai cach lanh dao chuyen doi, truyen thong minh
cac doanh nghiép Viét Nam. | bach va nhan thirc vé sy hd tro tir t chc.

3 [CT3] Cac nhan t6 tac dong | Md rong va ap dung mé hinh ban dﬁu vao boi
dén su khang cu clia nhan canh cy thé ciia cac cong ty niém yét tai Viét
vién d6i voi sy thay doi va Nam, klem dinh cac moi1 quan h¢ tac dong duoc
hi€u qua hoat dong cua cac dé xuét.
cong ty niém yét tai Viét
Nam.

4 [CT4] The impact of Cung cap bﬁ‘ng ching thue nghiém chuyén sau

ve vai tro diéu ti€t cia van hdéa doanh nghiép va
nang lyc d61 madi, tir dd hoan thién va lam
phong pht thém mo6 hinh nghién ctru cia luan
an.

(Nguon: Tdc gid tong hop)
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PHU LUC 2: KET QUA PHAN TiCH TRAC LUQNG THU MUC
Phuong phap phan tich tric lwgng thu muc (Bibliometric Analysis)

Phén tich tric luong thu muc 14 phuong phap nghién ciru khoa hoc mang lai do tin cay
cao trong viéc kiém tra va phén tich khéi luong dit liéu 16n, duge Gmg dung hiéu qua dé khic
phuc nhitng han ché vén c6 cta viéc danh gia tai liéu truyén thong. K thuat nay dic biét hitu
ich trong viéc kham pha mdi quan hé phtic tap giita cac trich dan tap chi, ddng thoi cung cap
mot cai nhin tong quan vé cac chi dé va xu huéng nghién ctru ndi bat hién nay.

1. Lwgc khao nghién ciru lién quan dén tac dong cia sw khang cw ciia nhan vién ddi
v6i sw thay doi dén hiéu qua hoat dong doanh nghiép

Nghién ctru ndy sir dung phuwong phép phan tich bibliometric két hop v6i phén tich noi
dung nham tong quan tai liéu vé hiéu qua hoat dong ctia cong ty (organizational performance)
va sy khang cu ciia nhan vién ddi voi sy thay doi (resistance to change). Nguon dif liéu trong
nghién ciru nay duge lay tir co s¢ dit liéu Scopus voi tir khéa “organizational performance”,
“resistance to change” trong tiéu dé, tom tat va tir khoa cta bai bao, gidi han trong cac cong
b khoa hoc bang tiéng Anh tir nam 2015 dén 2024. Tac gia d trich xuat cac tép van ban dir
lidu chira day du cac thong tin nhu tén bai bao, tén tac gia, tom tat, nim xut ban. Cac bai bao
duoc dinh dang dudi dang cac gia tri duge phan tich bang dau phay (*.csv). Qua trinh thu
thap tai liéu duoc thuc hién, tac giad thu thap duoc 2507 tai lidu.

Phian mém VOSviewer dugc st dung lam cong cu do luong chinh dé phén tich cau
tric tri thirc va céc chu dé nghién ciru chinh vé hiéu qua hoat dong ctia cong ty, cic nén tang
Iy thuyét va trudng phai nghién ciru ¢6 anh huong, tir d6 so do hoa su phat trién 1y thuyét va
khoang trong nghién ctru cho luan 4n.

e Cau truc tri thitrc va cac cha dé nghién ciru chinh (Twr Co-occurrence of
Keywords):
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Hinh 1: Ban d6 dong xuat hién tir khéa vé sy khang cy ddi v6i su thay doi va hiéu qua hoat

dong cua cong ty

Duya vao mau sac va sy tap trung cua cac tur khoa trén hinh 1, ¢6 thé nhan dién cadc cum

chinh sau:

Cum A: "Organizational Performance" va "Resistance to Change" - cum xanh lam va

xanh lyc dam. “Organizational performance” 1a mgt nit 16n mau xanh lam nam ¢ trung tam
ban do. “Resistance to change” 1a mgt nit 16n mau xanh lyc ddm, nam gan va cé lién két

manh v6i “organizational performance”. Cum nay thé hi¢n mot khu vuc nghién ctru cot 161
tap trung vao su khang cu cta nhan vién doi véi thay doi va tdc dong cua n6d dén hi¢u qua

hoat dong cua cong ty.

Cum B: Phuong phap nghién ciru va quan 1y — cum xanh lyc nhat. Cym nay cho thay

cac nghién ctru trong linh vuc nay thuong st dung phuong phap dinh lugng, dic biét 1a mo

hinh cau trac tuyén tinh (SEM) va quan tdm dén cac van dé quan 1y chat lugng.

Cum C: D6i mdi, chién lugce va hiéu qua hoat dong — cum dé/héng. Cum nay tap trung

vao céac yéu to lién quan dén d6i mai va nang luc chién luge anh hudng dén hiéu qué hoat

dong cuia cong ty.
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Cum D: Lanh dao, ngudn nhan lyc va van hoéa — cum vang. Cym nay nhan manh vai
tro ciia quan tri nguén nhan luc, yéu to lanh dao va van hoa trong cac t6 churc, cong ty.

Hinh 1 cho thay tir khoa sy khang cu cua nhan vién d6i vé6i sy thay doi va hiéu qua
hoat dong cta cong ty déu 1a nhitng nut 16n, c6 nhiéu dudng lién két voi nhau, cho thay mbi
quan hé nay di timg duwoc nghién cru & cac qudc gia trén thé gisi. Tuy nhién, s luong nghién
clru tai Viét Nam trong tép dit liéu ndy cho thay van con han ché va khong phai 1a trong tim
nghién ctru chinh. Cac nghién ctru vé mdi quan hé giita sy khang cy dbi v6i sy thay doi va
hi€u qua hoat dong cua cong ty co thé di duoc thuc hién & nhiéu bdi canh khac nhau, tuy
nhién viéc thiéu tir khéa “Vietnam” ciing nhu lién két manh mé tir méi quan hé nay cho thay
mot khoang tréng déng ké trong viéc tim hiéu, phan tich sdu sic mbi quan hé nay trong bdi
canh kinh té d3c thu cta Viét Nam. Luén 4n sé& di dén viéc lam rd nhirng dac diém riéng bi¢t
trong mbi quan hé nay tai cac doanh nghiép Viét Nam, cu thé hon 14 cac cong ty niém yét trén
san chung khodn tai Vi¢t Nam.

Yéu t6 phong cach lanh dao chuyén doi (transformational leadership) khong co lién
két n6i bat truc tiép véi su khang cy ddi véi su thay doi (resistance to change) va ciing khong
phai 12 lién két manh nhét voi hiéu qua hoat dong cua cong ty (organizational performance).
Diéu nay cho thay vai trd ctia phong cach 1anh dao chuyén doi trong viéc giam thiéu truc tiép
su khang cu ddi voi sy thay doi hay tAm anh huong dén hiéu qua hoat dong co thé chua duoc
kham phé sau sic hodc cu thé hoa diy du trong cac nghién ciru hién tai. Yéu td truyén thong
(communication) va nhan thirc vé su hd tro (perceived support) hoan toan khong xuat hién
trong hinh 1, diéu nay cho thy day la khoang trong nghién ctru 16n va rd rang nhat. Yéu td
van hoa doanh nghiép (Organizational Culture) nam trong cum D, ¢6 lién két gian tiép dén
hiéu qua hoat dong doanh nghiép (organizational performance) va su khang cy cia nhan vién
d6i véi su thay doi (resistance to change) thong qua cac nut trung gian. Tuy nhién, vai trd
diéu tiét ciia yéu td nay trong moi quan hé gitta sy khang cu dbi voi sy thay doi (resistance to
change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance) khong duoc thé hién rd rang qua
cac lién két cu thé hodc cac cum chuyén biét cho vai tro nay, cho théy van hoa doanh nghiép
12 mot nhan t6 quan trong, tuy nhién cach yéu t6 nay diéu tiét mbi quan hé giira sy khang cy
ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong van chua duoc kiém dinh déy du. Cudi cung, yéu
t6 ning luc d6i mai (innovation capability) cé lién két voi su khang cu ddi voi su thay doi
(resistance to change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance) tuy nhién van
khong thé hién rd rang trén ban d6, ddng nghia voi viée cac nghién ciru trude day khong nhin
manh vai trd diéu tiét cua yéu to ndy dén mdi quan hé giita sy khang cu dbi véi su thay doi
va hiéu qua hoat dong, day ciing 1a mot khoang tréng nghién ciru 16m can duoc lap day.
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Hinh 2: Ban d6 dong xuét hién tir khoa theo thoi gian

Mt khac, hinh 2 hién thi xu hudng nghién ctru theo thoi gian, véi mau tim va xanh
lam cho cac nghién ciru cii v6i ndm xuat ban trung binh 13 2019 va mau vang, xanh 1a cy cho
cac nghién ciru mai hon, tir khoang nam 2021 tro di. Hinh vé& cho thay yéu té phong cach lanh
dao chuyén d6i (transformational leadership) c6 mau vang minh chiémg cho viéc ddy 13 mot
chu dé dang duoc quan tdm va phat trién gan dy, ciing c¢d cho lap luan vé viéc yéu t6 phong
cach lanh dao chuyén dbi duogc xem xét nhu mot bién doc 1ap va phi hop cho nghién ctru hién
tai trong luan an. Bén canh do, su ddi mai (innovation) va mbi quan hé véi hi€u qua hoat dong
(performance) ciing dang 13 nhiing chu dé néng va dang tiép tuc phat trién voi mau xanh 14
dam.

Cudi cung, yéu té truyén thong minh bach va nhan thirc vé su hd tro khong xuat hién
trén ban d6 mau lai cang 1am ndi bat thém khoang trong nghién ctru ciia 2 yéu té nay tac dong
dén su khang cu ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua cong ty trong thoi gian gén
day.

Tom lai, xét vé cdu trac tri thirc va cac chu dé nghién ctru chinh, mdi quan hé gitta su
khang cu cua nhan vién ddi véi su thay ddi va hiéu qua hoat dong cua cong ty mac du da dugc
nghién ctru trudc day, tuy nhién viéc thiéu cac nghién ciru chuyén sau va cu thé tai cac cong
ty Viét Nam 1a mot khoang tréng 16n can dugc lap day. Thir hai, vai tro diéu tiét chwa duoc
lam 6 cia yéu to van hoa doanh nghiép (Organizational Culture) va niang lyc d6i mai
(Innovation Capability) 1a cac chu d& dugc nghién ctru, nhung vai trd diéu tiét cu thé cia
ching trong mbi quan hé gitra sy khang cy ddi v6i su thay doi (resistance to change) va hiéu
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qua hoat dong (organizational performance) khong duoc thé hién rd rang qua céc lién két cum
trén ban dd. Cac ban d6 khong cung cip bang chimg manh mé vé cach chiing diéu chinh méi
quan hé nay. Thir ba, yéu td truyén thong minh bach (transparent communication) va nhin
thirc vé sy hd tro (perceived support) khong xuét hién trén ban dd cho thdy mot khoang trong
rd rang, mot khia canh hoan toan chua duoc kham phé trong ban d6. Cubi cung, mic du yéu
t6 nang lyc d6i méi 1a mot chit dé nong trong thoi gian gan ddy, nhung lién két ctia nd voi sy
khang cy d6i véi sy thay doi va hiéu qua hoat dong van khong nhan manh vai tro diéu tiét.

o Cic nén tang Iy thuyét va trudng phai nghién cru ¢é anh hwéng (Tir Co-citation
of Cited References)
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Hinh 3: Ban d6 dong trich din tai liéu (Co-citation of Cited References Visualization)

Hinh 3 cho théy ban dd duoc chia thanh cac cum (clusters) theo mau sdc, mdi cum dai
dién cho mét nén tang 1y thuyét hodc trudng phai nghién ctru ¢6 anh hudng trong chu dé tir
khoa ma tac gia tap trung nghién ciru, thé hién qua viéc cac tai lidu hay tac gia trong cum do6
thuong duoc trich dan cung nhau.

e Cic nén tang ly thuyét va trwong phai nghién ctru ¢6 anh huéng cu thé nhwr sau:

o Cum A (mau d6): Phuwong phap luan dinh lwgng (Cum D6 - Trung tam va
I6n nh:?'lt):
- Tac gia/Tai li¢u tiéu biéu: fornell c., larcker d.f,, eval (Evaluation of

Structural Equation Models with Unobservable Variables and
Measurement Error), hair j.f., ringle c.m., sarste (Partial Least Squares
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Structural Equation Modeling), hair j.f., black w.c., babin b (Multivariate
Data Analysis), podsakoff p.m., mackenzie s.b. (Common Method
Biases in Behavioral Research: A Critical Review of the Literature and
Recommended Remedies), cohen j., statistical power an (Statistical
Power Analysis for the Behavioral Sciences), nunnally j.c.,
psychometric th (Psychometric Theory).

Chii dé nghién ciru: Cum nay tip trung vao cac cong trinh nén tang vé
phuong phap nghién ctru dinh luong, dic biét 1a M6 hinh ciu trac tuyén
tinh (SEM) va PLS-SEM, cac van dé vé do luong, danh gia mo hinh va
xtr 1y cac van dé nhu thién vi phuong phap (common method bias). Pay
1a co s¢ vé mit ki thuat va théng ké cho hau hét cac nghién ctu thuc
nghiém trong linh vuc.

o Cum B: Ly thuyét ngudn lre dwa trén cong ty va niing lie dong (Cum xanh
la cay):

Tac gia/Tai liéu tiéu bicu: barney j.b., firm resources and (Firm
Resources and Sustained Competitive Advantage), teece d.j., pisano g.,
shuen a (Dynamic Capabilities and Strategic Management), nonaka 1., a
dynamic theory of (A Dynamic Theory of Organizational Knowledge
Creation), nonaka 1., takeuchi h., the kn (The Knowledge-Creating
Company).

Chii dé nghién ciru: Cum nay 1 nén tang cho cac 1y thuyét vé loi thé
canh tranh bén virng dua trén cac ngué)n luc va nang luc ndi tai cua doanh
nghi¢p. N6 dic bi¢t nhan manh vai tro cua tri thuc, nang luc ddi méi va
kha nang thich tng (ning luyc dong) cia t6 chirc trong viéc dat duoc va
duy tri hi€u qué hoat dong.

o Cum C: Quan 1y ngudn nhén liyc va hiéu qua hoat déng (Cum xanh lam
nhat):

Tac gia/Tai liéu tiéu biéu: huselid m.a., the impact of hu (The Impact
of Human Resource Management Practices on Perceived Organizational
Performance and Turnover Intentions), richard p.j., devinney t.m., y
(Measuring Organizational Performance: Toward a Multidimensional
Model).

Chii @& nghién ciru: Cum nay tap trung vao moi quan hé giira quan 1y
ngudn nhan lyc chién luoc (SHRM) va hiéu qua hoat dong. N6 ciing cd
thé lién quan dén cac khia canh hanh vi to chtrc nhu su gén két ciia nhan
vién, dong luc va tic dong ciia cac yéu to con nguoi dén két qua to chic.

o Cum D: Tam Iy hoc té chirc va hanh vi ¢4 nhan (Cum cam/vang nhat):
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TAc gia/Tai liéu tiéu biéu: organs j.g., personality, context, eisenberger
r., the perceived o (néu c6 du kich thudc dé doc thi 1a Perceived
Organizational Support), bandura a., social foundation of (Social
Foundations of Thought and Action: A Social Cognitive Theory).

»  Chi deé nghién ctiru: Cum nay c6 vé lién quan dén cac khia canh tam ly
hoc trong t6 chirc, bao gom ca tinh, nhan thirc va cac ly thuyét vé hanh
vi cd nhan trong moi trudng lam viée.

Hiéu qua hoat dong (Organizational performance) la m¢t khai niém trung tam, duoc
két ndi v6i nhiéu cum, nhung mdi lién hé cua resistance to change voi cac cum khac thi khong
1d rang trén ban d dong trich dan nay (khong phai la nit noi bat trong cac ban do dong trich
dan nhu no 1a trong ban db tir khoa).

Lanh dao chuyén doi (Transformational Leadership): khong c6 mot tac gia c6t 18i nao
ctia Iy thuyét lanh dao chuyén d6i (nhu Bass hay Burns) noi bat va tao thanh mot cum riéng
biét hodc c6 lién két manh mé véi cac cum chinh vé khang cy hodc hi€u qua hoat dong. Vé
vai trd tac dong truc tiép, néu cac nghién ctru trong tap dir lidu nay c6 xem xét transformational
leadership tac dong truc tiép dén resistance to change hodc organizational performance, thi
diéu nay s& duoc phan anh qua viéc cac tac gia vé 1anh dao chuyén d6i dugc dong trich dan
vGi cac tac gia vé quan 1y thay d6i hodc hiéu suat. Sy vang mit ciia sy dong trich din manh
m& nay & cip do 1y thuyét nén tang cho thay néu c6, cac nghién ctru nay c6 thé chua tao thanh
mot trudng phai 1y thuyét manh mé hodc chua tich hop sau sic cac 1y thuyét nén tang cia
lanh dao chuyén d6i véi hai khai niém kia.

Vé truyén théng minh bach, ban d6 dong trich dan nay ciing ciing ¢6 thém cho luan
diém hoan toan khéng c6 tac gia hay tai liéu cdt 16i ndo vé truyén thong xuat hién ndi bat
trong cac cum duoc trich ddn manh mé trén ban do. Pay 1a mot khoang trong 1y thuyét rat
16n. Viéc thiéu su dong trich din cta cac cong trinh vé truyén thong voi cac 1y thuyét vé su
khang cy hay hiéu qua hoat dong cho thdy méi lién hé nay chwa duoc xay dung va kiém dinh
mot cach virng chic ¢ cap do nén tang 1y thuyét.

V& nhan thirc vé su hd tro, mic du co thé thdy “eisenberger r., the perceived 0” xuat
hién trong Cum D (Cam/Vang nhat), nhung nat nay khong 16n va khéng c6 lién két manh mé
truc tiép vo1 cac cum chinh theo cach goi y su tich hop sau sdc VOi su khang cu ddi véi su
thay d6i (resistance to change) hay hiéu qua hoat dong (organizational performance).

Vé vin hoéa doanh nghiép, mic du organizational culture 1a mt tir khoa trong ban do
tir khoa, nhung trén ban d6 dong trich dan, cac tic gia nén tang vé vin hoa t6 chuc (nhu
Schein, Hofstede) khong xuat hién noi bat va tao thanh mot cum riéng hoac co6 lién két truc
tiép, manh mé véi cac cum vé sy khang cu hay hiéu qua hoat dong. Diéu nay cho thiy mic
du van héa dugc cong nhan, vai tro diéu tiét hodc tac dong cu thé ctia n6 trong bdi canh khang
cu thay doi va hiéu qua hoat dong c6 thé chua duoc 1y thuyét hoa va kiém dinh mot cach siu
sic thong qua cac cong trinh nén tang.
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Vé ning lyc d6i mai (Innovation Capability), mic du ¢ cac nén tang 1y thuyét lién
quan dén innovation capability chi giai thich tic dong ctia nang lyc d6i méi dén hiéu qua hoat
dong, nhung khong c6 mot cum riéng biét hodc céc tai licu nén tang nao ndi bat chi tap trung
vao vai tro diéu tiét cu thé cua innovation capability trong moi quan hé giita sy khang cu ddi
v6i su thay ddi (resistance to change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance).

T6m lai, ban do trich dan chi tiét nhu hinh 3 12 mot cong cu manh mé dé xéc dinh cac
khoang tréng 1y thuyét cho nghién ctru, thé hién rang trong khi c6 cac nén tang viing chac vé
Iy thuyét va cac nghién ctru trude diy xoay quanh phuong phap ludn, thi cac 1y thuyét vé
truyén thong minh bach va nhan thuc vé su hd tro duong nhu con chua dugce tich hgp manh
m¢ vao cac truong phai nghién ctru chinh trong linh vyc nay. Hon nita, médc du cac khai niém
nhu phong cach lanh dao chuyén doi, vian hoa doanh nghiép va ning luc ddi méi c6 xut hién,
tuy nhién vai trd cu thé cta chung trong méi quan hé gitra sy khang cu ddi voi su thay ddi
(resistance to change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance) van chua duoc cic
1y thuyét nén tang lam ré hodc tich hop mot cach ndi bat trong cac cong trinh nghién ctiru duoc
trich dan nhiéu. Pay 13 co so vimng chic dé xay dung luan an nay v6i mo hinh tich hop va lap
luan vé tinh méi cta nghién ctru.

e Xu huwéng phat trién nghién ciru va cac tai liéu méi ndi (Tir Overlay Visualization

va Bibliographic Coupling)
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Hinh 4: Ban d6 mang luéi ghép ndi thu myc cua tai liéu
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Dua trén mau sac va sy phan bo cta cac nut (tai li€u) trong hinh 4, ¢6 thé nhan dién
cac cum chinh, moi cum dai dién cho mdt nhém tai li€u ¢ cung nén tang tri thirc hoac trong
tam nghién ctru bao gom:

Cum A: Quan Iy su thay d6i va hiéu qua hoat dong (Cum xanh 14 cdy - 16n nhét):

Nam ¢ trung tdm va bén trai ctia ban do, bao gém rat nhiéu tai lidu cua cac tac gia nhu
Singh (2019), Khan (2019), wu (2015), Zhang (2019), Masa'deh (2018), Alrowwad (2020),
Chowdhury (2019).

Y nghia: Day 1a cum 16n nhat, tip trung vao cac nghién ctru vé quan 1y sy thay doi, sur
khang cy ddi véi sy thay doi va mdi lién hé cua chung voi hiéu qua hoat dong cua doanh
nghiép. Céc tai liéu trong cum nay c6 xu huéng trich dan cing cac cong trinh nén tang vé cac
chu dé nay.

Cum B: Cong nghé thong tin, chuyén doi s6 va hiéu qua hoat dong (Cum xanh lam):

Niam & phia trén bén phai, bao gdm cac tai liéu ctia wamba (2020), khan (2020), kumar
(2020), laumer (2016), fraij (2019).

Y nghia: Cum nay tap trung vao vai tro ctia cong nghé thong tin va chuyén doi sb trong
viéc thuc déy hiéu suét.

Cum C: DPoi mdi, chién luge va phat trién (Cum do):

Niam & phia gitta bén phai, bao gém cac tai liéu cua kamble (2020), suganthi (2019),
nejat (2017), luthra (2016).

Y nghia: Cum nay tap trung vao cac nghién ctru vé déi méi, tinh bén virng va cac khia
canh chién luoc.

Cum D: Lanh dao va van hoa (Cym tim):

Nam & phia dudi bén trai, bao gom cac tai lidu ctia shanker (2017), petrenko (2016),
almashoog (2016).

Y nghia: Cum nay thé hién cic nghién ctru lién quan dén lanh dao va van hoa doanh
nghiép.

Cum E: Céac nghién ctru rat méi (Cym vang - nam riéng 1¢ hodc ria ngoai):

Bao gém céc tai liéu nhu lee (2022a), ebekozen (2021), al taweel (2021), chouali
(2022), dey (2022).

Y nghia: Pay 1a nhitng nghién ciru rat gan day, c6 thé dang hinh thanh cac xu hudéng
maoi1 hodc kham pha cac khia canh chua dugc lién két chat ch& vdi cae cum 16n hon.
Hinh v& cho thiy céc tai liéu mai nhat trong cum A (Xanh 14 ciy) van dang tap trung

vao hiéu qua hoat dong (organizational performance) va sy khang cu dbi voi sy thay doi
(resistance to change). Piéu nay khiang dinh rang ddy van 1a mot chu dé néng. Do do, viéc
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cac nghién ctru méi van quan tim dén mdi quan hé nay mo ra co hoi dé luan an bo sung cac
bién m&i va vai tro diéu tiét chua dugc kham pha dﬁy dua, dac biét trong bdi canh Viét Nam.
Thir hai, hinh ciing cho thiy rang cc nghién ctru vé phong cach lanh dao chuyén doi cé thé
da duoc thuc hién, nhung céc tai li¢u nén tang hoac cac nghién ctru ¢6 anh hudng nhét vé mbi
lién hé cua nd vé6i sy khang cu ddi voi su thay doi (resistance to change) va hiéu qua hoat
dong (organizational performance) c6 thé chua phai 13 xu huéng nghién ctru. Mic du vay,
phong cach lanh dao chuyén doi (transformational leadership) van 1a mot yéu t6 quan trong.

lee (20223)

houaibi {2022
N — R—— hajibalil§(2015)
" 01 limucegn | 420204 S
alrovvaag (2020) parve§g(201s) vamba(2020) i louniagl2016)
fra; 1S¥
stris @y o & -
19) A anmedd 202
) o - singiR2019).  khan (2021)
howdhagy (2019) asE %) ik E20V7) “ done ™ calipdiman 202)
ndree {2 singh (202%b) .""'3‘2“2‘1 <hpga(:3)0) kamble(ZOZu) hue! @D15)
{ 4 A
olap (2022) s o <a'ayw72015)m'mem&(20'71 e b 1y SuBantige0!9) w &
lap (2022) “ Sai 2018) e 4£30200 - araigi20 !u(hr‘zmw
hang (2047 nejoiiz017)
i i Jasrani(2017) TeLprngy .'::u’»uH”v'lJ“? v’ >
singh (2021a)
abubakap(2019) rehaiign 201 mell 016) &
= boon s@(2015) ) wz ) i
@anv 012) g bahuguna (2023)
% o ﬂ'r‘za petred§)2016)
nape
almatrogghi (2018)
chowhiii(2016)

L 2
inesgols) ~Brn-gas (2016)

Hinh 5: Ban d0 mang ludi ghép néi thu muc cua tai lidu theo thoi gian

Néu céc tai liéu méi nhat chua tich hop manh mé vai tro ciia phong cach lanh dao
chuyén d6i trong viéc truc tiép tic dong dén sy khang cu ddi véi su thay ddi (resistance to
change) hoac hi¢u qua hoat dong cua cong ty (organizational performance), day 1a mot co hoi
cho luan an dé 1am rd vai tro nay.

Hon thé nita, khong c6 tai liéu nao trén ban d6 hinh 4 xuét hién tir khoa vé truyén thong
minh bach (transparent communication) hay nhén thirc vé sy hd trg (perceived support), ciing
khong c6 tac gia nao lién quan dén cac khai niém nay noi bat trong cac cum tai liéu. Diéu
nay cung cb manh mé cac két qua tir phan tich tir khoa va dong trich dan. Viéc cac tai liéu
moi nhat khong dé cap dén hoic khong tich hop cac bién nay cho thiy diy 1a mét co hoi
nghién ctru rat 16n. Luan 4n s& mang lai dong gép maéi mé bang cach kham pha vai tro cia
truyén thong minh bach (transparent communication) va nhan thirc vé su hd trg (perceived
support) trong mdi quan hé tac dong dén su khang cu ddi véi su thay doi (resistance to change)
va hi¢u qué hoat dong ctia cong ty (organizational performance).

Bén canh do, cac tai li¢u lién quan dén van hoa doanh nghiép (organizational culture)
nam trong Cum D (tim) cho thay cac nghién ctru v€ van hoéa cua t6 churc, doanh nghiép da co
tu trude. Neu céc tai liéu maoi nhat trong cum mau vang,xanh 14 cdy sang khong tap trung vao
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vai tro diéu tiét ctia organizational culture trong mbi quan hé giita resistance to change va
organizational performance, hodc cac lién két cua organizational culture véi cac khai niém
trung tam (resistance to change, organizational performance) van chu yéu 13 tir cac nghién
ctru cii hon, day 1a mot co hdi dé ban lam rd vai tro diéu tiét nay trong cac bdi canh hién dai.
Ngoai ra, cac tai liéu lién quan dén ning liwc d6i méi (innovation capability) nim trong cum
C (d6) cho thay sy d6i méi (innovation) va cac khai niém lién quan van dang 1a mot chu dé
duoc nghién ctru tich cuc. Tuy nhién, ban d6 nay khong lam ndi bat vai trd diéu tiét cu thé
ctia nang luc d6i moi trong mdi quan hé giita sy khang cu ddi voi sy thay doi (resistance to
change) va hiéu qua hoat dong (organizational performance). Cac nghién ctru méi c6 thé tap
trung vao tic dong truc tiép cua ning luc d6i maéi. Néu cac tai liéu méi nhat chua tich hop
day du vai tro diéu tiét thi ddy 1a mot co hoi dé luan 4n kham pha cach ning lyc doi méi
(innovation capability) c6 thé lam giam thiéu hodc ting cudng tic dong cta su khang cu dbi
v6i su thay ddi dén hiéu qua hoat dong cua cong ty.

Tom lai, thong qua ban d6 phan tich két ndi thu muc, c¢6 thé thay dugc xu hudng nghién
ctru va khoang trong nghién ciru cho luan 4n nhu sau:

- Lam rd vai tro diéu tiét cua vin hoa doanh nghiép (Organizational Culture) va ning
luc d6i méi (Innovation Capability): Mic du 1a cac chii dé da dugc nghién ciru, céc tai lidu
m&i nhat duong nhu chua tap trung vao vai tro diéu tiét cia chung trong méi quan hé gitra su
khang cu ddi véi su thay doi (resistance to change) va hiéu qua hoat dong cua cong ty
(organizational performance). Pay 13 mot diém méi va 1a khoang tréng nghién ctru dé luan
an c6 thé dong gop thong qua viée kiém dinh céc vai trd nay.

- X4c nhin va mo& rong cic yéu td nhu truyén théng minh bach (Transparent
Communication) va nhan thtrc vé sy hd trg (Perceived Support): Viéc hoan toan ving mit cac
tai liéu lién quan dén hai bién nay trén ban d6 Bibliographic Coupling cung cd rang day la
nhitng khoang trong nghién ciru rat rd rang va tiém niang cho luan an.

- Tich hop yéu t6 vé phong cach lanh dao chuyén d6i (Transformational Leadership):
Mac du ¢6 cac nghién ctru vé phong cach lanh dao chuyén doi, nhung viéc tich hop cu thé nod
vao chudi tac dong dén su khang cu ddi véi su thay doi (resistance to change) va sau do la
hiéu qua hoat dong ctia cong ty (organizational performance) van cé thé 1a mot khoang tréng
can duge 1am rd.

Luwgc khdo nghién ctru lién quan dén sy khang cy ciia nhan vién doi voi sy thay doi

Phan tich cac nhan tb tac dong dén "Resistance to Change" (Su khang cu ddi véi su
thay doi)

Dé c6 cai nhin tong quan va hé théng vé cac nhan t tac dong dén sy khang cu dbi voi
su thay d6i (Resistance to Change — RTC), nghién ciru da tién hanh lugc khao cic cong trinh
khoa hoc dugc cong bd trén co so dit 1iéu Scopus trong giai doan 2015-2024, sir dung tir khoa
"Resistance to Change". Tir tong sd 237 bai bao lién quan, phan mém VOSviewer di duoc st
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dung dé xay dung ban d6 dong xuét hién tir khoa, minh hoa mang ludi cac khai niém cot 15i
trong dong nghién clru nay (xem Hinh 1)
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Hinh 6: Ban d6 déng xuat hién tir khoa vé "Su khang cu dbi véi su thay doi"
1. Xac dinh cac nhan tb chinh

Khai niém nghién ctru "resistance to change" (su khang cy do1 véi su thay doi) la mot
nat rat 1on va ndm ¢ trung tdm cua biéu do. Pi€u nay xac nhéan day la khai niém trong tam
cua dong nghién ctru.

Céc tir khoa dugc két ndi truc tiép va cd kich thude 16n xung quanh "resistance to
change" chinh 1a nhiing nhan t6 da dugc cac nha nghién ctru thuong xuyén dé cap va kiém
dinh c6 moi lién hé véi sy khang cu. Cu thé hon & moét s6 khai niém nhu:

Leadership (Lanh dao): C6 mét lién két rd rang va cum mau xanh lam cho thay vai tro
ctia 1anh dao (bao gdm ca "trust" - niém tin, "perceived organizational support" - su hd tro
cam nhan tir to chirc) trong viéc anh huéng dén sy khang cu.

Organizational Change (Thay dbi t6 chirc) & Change Management (Quan 1y thay doi):
Pay 14 hai nat 16n, co lién két rit manh mé véi "resistance to change", cho thiy su khang cu
thudng duge nghién ciru trong bdi canh cac nd lyc thay déi va cach thirc quan 1y sy thay doi.

Human Resource Management (Quan ly ngudn nhan lyc) & Managers: Nut nay va céac
lién két trong cum mau xanh 14 cay cho thay céc khia canh lién quan dén quan 1y con nguoi
va vai tro cua céc nha quan ly 1a quan trong doi vdi su khang cuy.
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Organizational Culture (Vian hoa t6 chirc): Ciing 13 mot yéu té quan trong trong cum
mau xanh 14, thudng duoc coi 12 mot yéu t6 tiém an anh hudng dén su sin sang chap nhan
thay dbi.

Motivation (Pdng luc): Nut nay cho thay yéu té tim 1y ctia nhan vién ciing dugc xem
xét.

Technology Adoption (Chap nhan cong nghé): Cho thiy sy khang cu thudong dugc
nghién ctru trong bdi canh trién khai cong nghé méi.

Phén loai va nhém céc nhan t6 (Clustering):

Cac cum mau sac khac nhau (vi du: cam/do, xanh 14, xanh duong) gitp ban dé dang
nhoém cac nhan t6 ¢6 moi lién hé¢ chat ché véi nhau. Biéu nay rat hiru ich cho viéc cau truc
cac tiéu muc trong chuong co s¢ 1y thuyét cuia ban.

Cum cam/do: thién vé bbi canh va quan 1y su thay d6i (Organizational Change, Change
Management, Technology Adoption, Surveys).

Cum xanh 14 cdy: thién vé khia canh con ngudi va quan 1y nhan sy (Human Resource
Management, Managers, Job Satisfaction, Organizational Culture, Leadership Style - mac du
Leadership Style ciling c6 lién két v6i cum xanh duong).

Cum xanh duong: thién vé lanh dao va yéu td tam 1y, quan hé (Leadership, Trust,
Perceived Organizational Support).

Bién minh cho timg nhén té cu thé

Biéu d6 ddng xuit hién tir khoa vé "Resistance to Change" di cung cip mot cai nhin
tong quan vé cac nhom yéu td chinh duoc nghién ctru trong thip ky gan day lién quan dén su
khang cu. Biéu d6 nay chi ra riang cac yéu té vé lanh dao, quan Iy con ngudi va vin héa t6
chtrc dong vai trd quan trong. Cac nhan t6 "Phong cach 1anh dao chuyén d6i", "Truyén thong
minh bach" va "Nhén thirc vé su hd tro" déu nam trong hoac c6 mbi lién hé chit ché voi cac
cum chil d& ndi bat trén ban dd nay, cho thiy ching 1a nhirng khia canh quan trong va thuong
duoc nghién ctru trong bdi canh quan 1y su thay doi.

Vé yéu t6 phong cach lanh dao chuyén d6i (transformational leadership), nat
"leadership" (Ianh dao) va "transformational leadership" déu hién dién rd rang va c6 lién két
dang ké véi "resistance to change". Nt "leadership" nim trong cum mau xanh duong cho
thdy tim quan trong ctia lanh dao trong viéc dinh hinh cac yéu t6 tim 1y ctia nhan vién va tac
dong anh huong dén sy khang cu cua nhin vién. Piu nay chimg t6 vai trd ctia phong cach
linh dao chuyén doi trong viéc quan 1y va giam thiéu sy khang cy 1a mét chii d&é duoc quan
tam rong rai trong hoc thuat.

V& yéu tb truyén théng minh bach (transparent communication), mic du "transparent
communication" khong xuat hién nhu mot nit riéng biét c¢6 kich thudc 16n, nhung tdm quan
trong ctia n6 duoc phan anh thong qua sy ndi bat ciia nut "change management” (14 mot cum
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16n va c6 lién két manh véi "resistance to change"). Truyén thong minh bach 1a mét try cot
khong thé thiéu ctia quan 1y thay doi hiéu qua.

V& yéu t6 nhén thirc vé su hd tro (perceived support), nut "perceived organizational
support" xudt hién 1d rang va c6 lién két truc tiép voi "resistance to change" va nam trong
cum v&i "leadership” va "trust". Diéu nay minh chtng cho sy céng nhin cua gi6i nghién ciu
vé vai trd ctia nhén thire vé sy hd tro trong viéc anh huong dén su khang cu.

Viéc tap trung vao cac yéu té phong cach lanh dao chuyén doi, truyén thong minh bach
va nhan thtc vé sy hd trg dé nghién clru tac dong cua chling dén su khang cu ddi voi su thay
ddi 12 mot lua chon rat c¢6 co s6 1y luan virng chic va duoc hd trg manh mé bdi cac béng
chtng tir phan tich thu myc hoc. Ba nhan t6 nay dai dién cho céc khia canh quan trong tir vai
trd ctia lanh dao, quy trinh thong tin va cam nhan cta nhan vién vé to chirc, tit ca déu c6 anh
huong dang ké dén thai do va hanh vi phan tmg cua nhan vién trude su thay doi.

Lwoc khéo nghién ciru lién quan dén hiéu qua hoat dong ciia cong ty

*Phan tich cac nhan té tic dong dén "Organizational Performance" (Hiéu qua hoat
dong cua cong ty)

Dé c6 cai nhin tong quan va hé thdng vé cic nhén t6 tac dong dén hiéu qua hoat dong
clia cong ty, nghién ciru di tién hanh lugc khao cac cong trinh khoa hoc dugc cong bb trén co
so dir liéu Scopus trong giai doan 2015-2024, str dung tir khoa "organizational performance".
Tir tong s6 2270 bai bao lién quan, phan mém VOSviewer di duogc st dung dé xay dung ban
d6 dong xuét hién tir khoa, minh hoa mang ludi cac khai niém cot 16i trong dong nghién ciru
nay (xem Hinh 7)
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Hinh 7: Ban d6 ddng xuét hién tir khoa vé hiéu qua hoat dong ctia cong ty
1. Phan tich ban d6 dong xut hién tir khoa

Ban d6 nay cho thay céc tir khda dugc phan nhom thanh nhiéu cum dya trén mirc do
thuong xuyén chung xuit hién ciing nhau trong cac tai liéu. Cac mau sic khac nhau biéu thi
cac cum (cluster) chil dé chinh. Kich thudc cia mdi nat (tir khéa) ty 18 thuan véi tan suat xuat
hién cua tur khoa do trong tap dir liu.

e Cuym mau do: Tap trung manh vao céc tir khéa nhu "Organizational Commitment",
"Job Satisfaction", "Employee Performance", "Job Performance". Cum nay duong nhu
dai dién cho cac nghién ctru vé cac yéu t6 tam 1y va hiéu suat c4 nhan ciia nhan vién.
"Organizational Commitment" 1a mot nut 16n, cho thdy day 1a mot cha dé pho bién.

e Cum mau xanh 14 cay: C6 "Leadership", "Transformational Leadership", "Servant
Leadership", "Organizational Culture", "Knowledge Management", "Organizational
Learning". Pay 1a mot cum 16n va da dang, 1ién quan dén cac hinh thire 1anh dao, van
hoa t6 chirc va cac yéu to lién quan dén tri thirc. "Leadership" va "Organizational
Culture" 1a cac nut rat 16n.

e Cum mau xanh duong/tim: Chta "Innovation", "Performance", "Organizational
Performance", "SMEs". Cum ndy 1 rang lién quan dén hiéu suit va d6i méi cua to
chtrc, dic biét trong bdi canh doanh nghiép vira va nhoé. "Organizational Performance"
va "Innovation" 1a cac nut 16n.
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e Cuym mau vang/cam: Co6 "Social Exchange Theory", "Trust", "Psychological
Empowerment". Cum ndy tip trung vao cac khai niém 1y thuyét va yéu t6 tam 1y sau
sdc hon trong cac mdi quan hé to chirc.

o Mot sd tir khoa khac ndm rai rac hodc tao thanh cum nho hon: "Human Resource
Management", "Corporate Social Responsibility", "Entrepreneurship".

Xu hwéng chung: Ban db cho thiy cac nghién ctru vé hiéu qua hoat dong cia cong ty
(Organizational Performance) thuong dugc lién két voi d6i méi (Innovation), trong khi cac
yéu t6 1anh dao (Leadership) va van hoa to chirc (Organizational Culture) thudng duoc nghién
clru cung v6i quan 1y tri thite va hoc hoi. Cam két va sy hai long ctia nhan vién 1a mot cum
riéng biét nhung c6 thé lién quan dén cac yéu t6 khac.

2. Phan loai cac nhom nhan t6 (Categorization of Factor Groups):

Dua trén cadc cum va moi li€n hé, c6 thé phan loai cac nhém nhan t6 chinh nhu sau:

e Nhom lanh dao va van hoéa: "Leadership", "Transformational Leadership", "Servant
Leadership", "Organizational Culture", "Knowledge Management", "Organizational
Learning". (Cum xanh la cay)

e Nhom hi¢u qua va ddi moi: "Innovation", "Performance", "Organizational
Performance", "SMEs". (Cum xanh duong/tim)

e Nhom thai d6 va hiéu suit ca nhan: "Organizational Commitment", "Job Satisfaction",
"Employee Performance", "Job Performance". (Cum do)

e Nhom yéu t6 xa hoi va tam 1y: "Social Exchange Theory", "Trust", "Psychological
Empowerment". (Cym vang/cam)

e (Cac nhom khac: "Human Resource Management", "Corporate Social Responsibility",

"Entrepreneurship".
3. Phan tich cac nhén té duoc dé xuét trong lun an va khoang tréng nghién ciru:

Duya trén ban d6 hinh 3, cac yéu t6 nhu phong cach linh dao (leadership), vin hoa
doanh nghiép (organizational culture), d6i méi (innovation), sy khang cu ddi véi su thay doi
(resistance to change), truyén thong (communication), nhan thic su hd trg (perceived
support).

e Phong cach lanh dao (Leadership): C6 xuat hién rat rd rang va 1a mot nat 16n trong
cum xanh 14 cay, lién két manh mé& véi "Transformational Leadership" va "Servant
Leadership", ciing nhu "Organizational Culture". Diéu nay cho thiy day 1a mot linh vuc
duogc nghién ctru rong rai va cé mdi lién hé chat chd vai cac yéu td khac.

e Vin héa doanh nghiép (Organizational Culture): C6 xuat hién rat rd rang va 1a mot nit
16n trong cum xanh 14 cay, lién két manh mé vé6i "Leadership". Py ciing 1a mot cha dé duoc
nghién ctru nhiéu.
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e D061 mébi (Innovation): Co xuat hién rat rd rang va la mot nit 16n trong cum xanh
duong/tim, lién két chat ché véi "Organizational Performance". Pay cling 1a mdt yéu té duoc
nghién ctru nhiéu.

e Su khang cu d6i v6i sy thay doi (Resistance to Change): Tir khoa nay khong xuat hién
13 rang hodc khong phai 1a mot nat 16n trén ban dd ddng xuét hién nay. Day 1a mot ddu hiéu
manh mé& cho thiy day c6 thé 1a mot khoang trong nghién ctru tiém ning khi xem xét cung
v6i cac yéu t6 con lai. Cac nghién ciru tong quan nay co thé chua tap trung nhiéu vao khia
canh "khang cy" ma thién vé "chép nhan" hoac "thuc déy".

o Truyén théng (Communication): Ttr khoa nay khong xuit hién rd rang nhu mot nit
doc 1ap trén ban dd. Tuong ty nhu "Resistance to Change", sy vang mit ctia né cho thy day
c6 thé 1a mot khoang tréng nghién ciru tiém nang khi xem xét trong mé hinh ciia ban. Khong
nhing thé, biéu do cling xuat hién tir khoa “social exchange theory” (Iy thuyét trao d6i xa
hoi) cho thiy truyén thong giao tiép van 13 mot yéu té quan trong nhung c6 thé chua dugc
ndi bat trong cac nghién ctru duoc 14p trong ban do.

o Nhan thirc su hd trg (Perceived Support): Tir khoa nay khong xuat hién rd rang nhu

mot nut doc 1ap 16n. Mac du c6 "Social Exchange Theory" (lién quan dén co sé cua
perceived support) trong cum vang, nhung ban than "Perceived Support" khong phai la
mot tir khoa néi bat. Pidu nay ciing chi ra mot khoang trong nghién ctru tiém ning cho yéu
t0 nay.

Tém lai, dua trén ban do déng xuat hién tir khoa nay:

o Céc yéu t6 nhu Leadership, Organizational Culture, Innovation di dwgc nghién ciru
kha rong rdi va c6 mdi lién hé ro rang véi nhau cling nhu véi "Organizational Performance"
(du "Organizational Performance" nam trong cum khac, nhung c6 lién két ngam voi cac yéu
t6 khac qua tinh chat tong hop).

o Cac yéu td Resistance to Change, Communication va Perceived Support lai khong noi
bat trén ban d6 nay. Piéu nay ngu ¥ rang, trong tip hop cac nghién ctiru dugc str dung dé tao
ra ban d6 nay, cic yéu té nay co thé chua duoc nghién ciru nhiéu hodc chua dugc nhan manh
trong mdi lién hé dong xuét hién véi cac yéu td con lai.
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PHU LUC 3: NOI DUNG PHONG VAN CHUYEN GIA
Xin chao Quy Anh/Chi,

T6i tén 12 Hoang Ngoc Qué Nhan, 1a nghién ciru sinh nganh Quan tri kinh doanh
truong Dai hoc Lac Hong. Hién tai t6i dang 1am ludn an véi dé tai “Tdc dong ciia sw khdng
cw ciia nhén vién doi véi sw thay déi dén hiéu qud hoat déng ciia cdc cong ty niém yét trén
san chwrng khodn: Trwong hop nghién cuu tai S¢ giao dich Chirng khoian TP.HCM
(HOSE)”.

Kinh mong Anh/Chj danh thoi gian dé tra 161 mot s6 cau hoi dudi day dua trén quan
diém cua Anh/Chi. Quan diém ctia Anh/Chi c6 thé khac nhau nhung tit ca déu c6 ¥ nghia va
g6p phan quan trong vao sy thanh cong cta dé tai. T6i mong rang s& nhan duoc cau tra 10i
trung thuc ctia Anh/Chi. T6i cam két bao mat thong tin c4 nhan va chi st dung thong tin thu
thap duoc trong nghién ctru nay.

Tbi xin tran trong cAm on su hop tac va hd trg ctia quy Anh/Chi.
Noi dung phéng van
I. X4c dinh gia thuyét va mé hinh nghién ctru

- Theo Anh/chi, sy khang cy cua nhan vién ddi véi su thay ddi ¢6 tac dong dén hiéu
qua hoat dong cua cong ty hay khong? Anh/Chj c6 thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, phong cach lanh dao chuyén ddi c6 tac dong dén su khang cu cua
nhan vién d6i véi sy thay doi hay khong? Anh/Chi c6 thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, truyén thong minh bach c6 tac dong dén su khang cu cia nhan vién
d6i voi sy thay doi hay khong? Anh/Chi c6 thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, nhan thtc vé su hd trg c6 tac dong dén sy khang cu cua nhan vién
d6i voi sy thay doi hay khong? Anh/Chi c6 thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, van hoa doanh nghiép c6 diéu tiét mdi quan hé giita sy khang cu cua
nhan vién d6i voi sy thay d6i va hiéu qua hoat dong ctia cong ty hay khéng? Anh/Chi co thé
giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, nang luc ddi mai c6 diéu tiét mbi quan h¢ gitra sy khang cu cua nhan
vién dbi vé6i sy thay d6i va hiéu qua hoat dong cua cong ty hay khéng? Anh/Chi c6 thé giai
thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, phong céch 1anh dao chuyén ddi co tac dong dén hiéu qua hoat dong
ctia cong ty hay khong? Anh/chi co thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, truyén théng minh bach c6 tac dong dén hiéu qua hoat dong cua cong
ty hay khonjg? Anh/chi cé thé giai thich thém 1y do tai sao?

- Theo Anh/chi, nhan thirc vé sy hd tro co tac dong dén hiéu qua hoat dong cua cong
ty hay khong? Anh/chi co thé giai thich thém 1y do tai sao?
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IL. X4c dinh thang do cho tirng thanh phén trong nghién ciru

Theo Anh/chi, cac phat biéu sau co du dé danh gia duoc thanh phan céc thang do
trong nghién ciru hay khong? Anh chi c6 mudn gop y gi khong?

Thang do sy khang cw ciia nhan vién doi véi sw thay doi

STT Cic phat biéu Gopy

I | Nhan vién khong quan tdm dén sy thay doi
trong cOng ty.

2 | Nhan vién cam thay khé khin trong viéc thich
nghi v6i nhitng sy thay d61 maéi trong cong ty.

3 | Nhan vién khong quan tdm dén viéc thuc hién
cac thay d6i lién quan dén cong viéc cua ho.

4 | Nhan vién khong quen véi nhiing su thay doi
cua cong ty dé thuc hién cac hoat dong lién
quan dén cong viéc cia ho.

Thang do hiéu qua hoat dong ciia cong ty
STT Cic phat biéu Gépy

1 Cong ty c6 loi nhudn cao hon so vé6i dbi thu
canh tranh.

2 Cong ty co trién vong ting truéng cao hon so
véi dbi thu canh tranh.

3 | Nhan vién trong cong ty c6 su hai long cong
viéc cao hon so véi doi thu canh tranh.

4 Cong ty c¢6 niang suit cao hon so véi ddi thu
canh tranh.

S Cong ty c6 loi thé thwong mai 16n hon so voi
doi thu canh tranh.

6 | Cong ty c6 chét lwgng hang hoa va dich vu tdt
hon so v&i1 doi thu canh tranh.
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Thang do phong cach linh dao chuyén doi

STT Cic phat biéu Gép y

1 Lanh dao truyén dat tAm nhin rd rang va tich
cuc vé trong lai cia cong ty.

2 | Lanh dao coi trong va khuyén khich sy phat
trién ctia nhan vién.

3 | Lanh dao thuong khuyén khich va coéng nhan
nhan vién.

4 Lanh dao xay dung nén mdt doi1 ngli nhan vién
doan két, tin turong 1an nhau.

5 | Lanh dao khuyén khich tinh than sang tao doi
mai cia nhan vién.

6 | Lanh dao sdng ding voi gia tri minh dé ra va
tao ra hinh mau cho moi ngudi noi theo.

7 | Lanh dao ludn truyén cam hing va khién nhan
vién ton trong.

Thang do truyén théng minh bach
STT Cic phat biéu Gépy

1 Cong ty luén cung cap thong tin c6 lién quan
dén nhan vién.

2 | Cong ty ludn cung cip thong tin day du cho
nhan vién.

3 Cong ty ludn cung cip thong tin chinh xac cho
nhan vién.

4 | Cong ty ludn cung cip thong tin dang tin cay
cho nhan vién.

5 | Cong ty ludn cung cip thong tin kip thoi cho

nhan vién.
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Thang do nhén thirc vé sw hd tro

STT Cic phat biéu Gép y
1 Cong ty danh gia cao dong gop cua nhan vién
vao su thinh vuong cua cong ty.
2 | Cong ty ludn sin sang gitp d& khi nhan vién
gip van dé.
3 | Nhan vién luén mong mudn co sy quan tim
nhiéu hon tir phia cong ty.
Thang do van hoa doanh nghiép
STT Cic phit biéu Goépy
I | Nhan vién hai 1ong vé mirc d6 hop tac trong
cong ty.
2 | Nhén vién cac phong ban trong cong ty ludn sin
long hgp tac voi nhau.
3 | Nhén vién trong cong ty ludn c6 niém tin vao
kha ning cia nguoi khac.
4 | Nhan vién luén c6 niém tin 1an nhau dé huéng
dén muc tiéu cta cong ty.
5 | Cong ty cung cap nhiéu chuong trinh dio tao
chinh thtrc da dang cho nhén vién.
6 | Cong ty khuyén khich nhan vién tham gia cac
hoi thao, hoi nghi chuyén dé.
Thang do ning lwc ddi méi
STT Cic phat biéu Gopy
1 Cong ty chi trong phat trién cac phuong phap
va quy trinh san xuat méi.
2 Cong ty da co nhiing phuong phap, quy trinh
quan 1y méi hon, cai tién hon so voi ba nam
trudc.
3

Cong ty da c6 nhirng san pham moi hon, cai tién
hon so v61 ba nam trude.
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STT

Cic phat biéu Gop y

Cong ty da c6 nhitng stra doi, cai tién doi voi
cac san pham hién c6.

Xin chin thanh cdm on sw hé tro ciia Anh/chi trong buéi trao doi hém nay!
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PHU LUC 4: DANH SACH CHUYEN GIA

STT Chlfyen Trl}l h Klﬂh Chirc vu Noi cong tac
gia do nghiém :
1 E1 Dai 24 nim Truong p,hong Tai CTCP Nhlgt dién Ba
hoc chinh Ria
) B2 bai 12 nAm Tru:o’ng‘ phoTlg dau tu | Tong C:FCPA Dau tu phat
hoc tai chinh trién xay dung
bai - Truéng phong ké CTCP Phat trién nha Ba
3 E3 hoc 20 nam hoach Ria - Viing Tau
Thac - Truong phong nhan sy | CTCP Khoan va Dich
4 E4 si 18 ndm hanh chinh vu Khoan Dau khi
5 ES E(: 10 nam | Truéng phong nhan sy | Cong ty C6 phan FPT
6 E6 bai 12 ndm Pho giam doc chi Ngan hang "{MCP Quan
hoc nhanh doi
bai - TPy Téng cong ty Khi Viét
7 E7 hoc 9 nam Pho giam doc Nam - CTCP
Thac _ Ph6 giam dbc chi Ngan hang TMCP
8 E8 sy 25 nam nhanh Ngoai thuong Viét Nam
Dai < Giam dbc phat trién A \
9 E9 hoc 8 nam kinh doanh CTCP Tap doan Yeahl
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PHU LUC 5: KET QUA NGHIEN CUU CHUYEN GIA

Két qua bd sung va diéu chinh cac thang do

Stt Thang do gbc

Thang do dé xuét

Mirc d9 diéu
chinh

Su khéng cu ctia nhan vién do6i voi sy thay doi

1 I am not interested in BDA

Nhan vién khong quan tam
dén sy thay do1 trong cong
ty.

Diéu chinh tir
ngtr cho rd nghia

I feel uncomfortable in changing
2 my current working methods and
start using BDA

Nhén vién cam thay kho
khan trong viéc thich nghi
v6i nhitng su thay d6i moi
trong cong ty.

Diéu chinh tir
ngtt cho rd nghia

I am not interested in using BDA
3 to perform my job-related
activities

Nhan vién khong quan tam
dén viéc thuc hién cac thay
d6i lién quan dén cong viéc
cua ho.

Diéu chinh tir
ngtr cho rd nghia

I am not used to using BDA to
perform my job-related activities

Nhén vién khong quen véi
nhimg su thay d6i cia cong
ty dé thuc hién cac hoat
dong lién quan dén cong
viéc cua ho.

Diéu chinh tir
ngit cho rd nghia

Hi¢u qua hoat dong cia cong ty

As compared to the competitors,

Cong ty c6 loi nhuan cao
hon so véi doi thu canh
tranh.

Diéu chinh tir
ngtr cho rd nghia

1 my organization has high long-
run profitability
As compared to the competitors,
2 my organization has high growth
prospect

Cong ty ¢ trién vong ting
truong cao hon so vaoi doi
thu canh tranh.

Diéu chinh tir
ngtr cho 10 nghia

As compared to the competitors,
3 my organization has high
employee job satisfaction

Nhén vién trong cong ty co
su hai long cong vi¢c cao
hon so véi doi thi canh
tranh.

Diéu chinh tir
ngtr cho 10 nghia

As compared to the competitors,
4 my organization has high
productivity

Cong ty c6 ning suit cao
hon so vdi doi thu canh
tranh.

Diéu chinh tir
ngtt cho ro nghia

As compared to the competitors,
5 my organization has high
goodwill in the markets

Cong ty c6 loi thé thuong
mai 16n hon so véi doi thu
canh tranh.

Loaira vico
nhiing ndi dung
bi trung v4i phat

biéu: “Céng ty ¢6
trién vong ting
truong cao hon
50 V6i doi thii
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Mirc d dieu

Stt Thang do goc Thang do dé xuat chinh
canh tranh” va
phat bicu “Cong
ty co chat luong
hang hoa va dich
vu tot hon so voi
doi thu canh
tranh”.
As compa'red.to the co'mpetltoys, Clong ‘ty co chat }uo’ng hang Didu chinh tir
6 my organization has high quality | hoa va dich vu to6t hon so - ~ ~
. e g As g ngtr cho rd nghia
products or services vo1 doi thu canh tranh.
Hi¢u qua hoat dong cua
7 cong ty luon dugce danh gia | Dé xuat theo gbp
tich cuc baoi thi truong va ¥ tir chuyén gia
cac nha dau tu.
Phong cach lanh dao chuyén do6i
My team leader communicates a | Lanh dao truyén dat tam X 1
o .. SR <. A Diéu chinh tur
1 clear and positive vision of the nhin 10 rang va tich cuc vé - ~ ~
DA ngtr cho 10 nghia
future. tuong lai cua cong ty.
My. te?am leader treats staff as Lanhidao c,01 trong Ya . Didu chinh tir
2 individuals, supports and khuyén khich su phat trién - i
: , A A ngtr cho rd nghia
encourages their development. ctia nhan vién.
: ~ \ X Loai ra vi co
My team leader gives Lanh dao thuong khuyén oalra v
" . C A A N nhitng ndi dung
3 encouragement and recognition | khich va cong nhan nhan N e o
A bi trung véi phat
to staff. vién. A A
bicu trén
My team leader fosters trust, Lanh dao xay dung nén mot A , \
: . At s 1A n <A Diéu chinh tur
4 involvement and cooperation ddi ngti nhan vién doan két, - ~ ~
Sk ngtr cho 10 nghia
among team members. tin tuong lan nhau.
My team leader encourages Le;nh (?ao khuyelt‘l khrl.chqtmh Didu chinh tir
5 thinking about problems in new | than sang tao d61 mdi cua - i
. : A i ngtr cho 10 nghia
ways and questions assumptions. | nhan vién.
: Lanh dao séng ding véi gia Loai ra vi co
My team leader is clear about an ‘d,o 008 (‘iu EVOLE odLTa ¥
: ) tri minh d€ ra va tao ra hinh | nhiing noi dung
6 his/her values and practices x . N . e o
: mau cho moi ngudi noi bi trung véi phat
which he/she preaches. XA
theo. bicu trén
My team leader instills pride and | Lanh dao ludn truyén cam A ga 1
. S , X PR Diéu chinh tur
7 respect in others and inspires me | hung va khién nhéan vién

by being highly competent.

ton trong.

ngtt cho ro nghia

Truyén thong minh bach
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Mirc d dieu

Stt Thang do goc Thang do dé xuat chinh
Loai ra tir két qua
nghién ctru dinh
tinh vi cac
chuyén gia cho
My company provides Cong ty ludn cung cap rang viéc doanh
1 information that is relevant to thong tin c6 lién quan dén nghi¢p cung cap
employees. nhan vién. thong tin cho
nhan vién da ham
¥ viéc thong tin
do6 co lién quan
dén nhéan vién.
. Cong ty ludn cung cap A 1
2 My company proy1des thong tin day du cho nhin D~1eu ch1~nh tu~
information that is complete. vién ngir cho 10 nghia
: Cong ty ludn cung cip A o1 s
My company provides accurate N , . Dicu chinh tu
3 . ; thong tin chinh xé4c cho - ~ ~
information to employees. N in ngit cho rd nghia
nhan vién.
Loai ra vi trung
Cong ty ludn cung cap vOi phit biéu:
4 My company provides reliable théng tin dang tin cy cho Congxty lu?n
information to employees. N in cung cap thong
nhan vién. . , .
tin chinh xdc cho
nhan vién.”
My company provides | Congtyludneungcdp | gy i
5 information in a timely fashion to | thong tin kip thoi cho nhan - ~ ~
A ngtr cho rd nghia
employees. vién.
C~ong tyA’congkg kh::,u va lam Dé xuit theo gop
6 rd cac van d€ quan tri quan

trong cho nhan vién.

y tr chuyén gia

Nhan thirc vé su hd tro

The organization values our

Cong ty danh gia cao dong

Diéu chinh tur

1 L2 . ) Op cua nhan vién va N < i~
contribution to its well-being. £op cua Nhan VIeh vao s ngtr cho 10 nghia
thinh vuong ctia cong ty.
Help i ilable from th ong ty ludn sin s3 10 A 1ot
elp is avai able from the C~ong ty ludn san sang gitp Didu chinh tir
2 organization when you have a dd khi nhan vién gdp van

problem.

de.

ngtt cho ro nghia
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£ Xz Mitc d$ diéu
Stt Thang do goc Thang do dé xuat chinh
The organization shows little N,han vien hion MONE MUOT | 131 chinh tir
3 c6 su quan tam nhiéu hon - ~ ~
concern for us. v oA ngtr cho rd nghia
tur phia cong ty.
Van héa doanh nghi¢p
Lam va cong su (2021)

Our organization members are
1 satisfied by the degree of
collaboration.

Nhan vién hai long vé mirc
do hop tac trong cong ty.

Diéu chinh tir
ngtt cho rd nghia

There is a willingness to
2 collaborate across organizational
units within our organization.

Nhan vién cac phong ban
trong cong ty ludn san long
hop tac véi nhau.

Diéu chinh tir
ngtt cho rd nghia

Our company members have

Nhan vién trong cong ty

Loai ra tir két qua
nghién ctru dinh
tinh vi cac

3 } T . sy .1 ludn ¢6 niém tin vao kha chuyén gia cho
reciprocal faith in others’ ability. | , L AL
nang cua nguoi khac. rang c6 nhiing
ndi dung bi trung
v&i phat biéu trén
Our company members have A A 1A A .
) ) . , Nhan vién luén c6 niém tin A , \
reciprocal faith in others x X1z X Dbicu chinh tur
4 lan nhau dé huéng dén muc

behaviors to work toward
organizational goals.

tiéu cuia cong ty.

ngtr cho 10 nghia

Our company provides various
5 formal training programs for the
performance of duties.

Cong ty cung cap nhiéu
chuong trinh dao tao chinh
thirc da dang cho nhan vién.

Diéu chinh tir
ngtt cho rd nghia

Our company encourages people

Cong ty khuyén khich nhan

Diéu chinh tur

6 . : vién tham gia cac hoi théo, - ~ ~
to attend seminars, symposia, etc. |, .. . A 2A ngir cho 10 nghia
hoi nghi chuyén dé.
Ning lyc d6i méi
Our company develops new Cong ty chu trong phat

1 production methods and
procedures.

trién cac phuong phap va
quy trinh san xuat moi.

Diéu chinh tir
ngtr cho 10 nghia

Our company introduces newer
(or improved) management
methods and procedures than
three years ago.

Cong ty da c6 nhiing
phuong phap, quy trinh
quan 1y méi hon, cai tién
hon so véi ba nam trudce.

Diéu chinh tir
ngtr cho 10 nghia




Mirc d dieu

Stt Thang do gbc Thang do dé xuit .
gdog g xu chinh

Our' company introduces newer COPg ty fi'a co nhlql.ngﬂsan Didu chinh tir

3 (or improved) products than pham ma1 hon, cai tién hon - ~ ~
- < . ngtr cho rd nghia
three years ago. s0 v&i ba nam trudc.
: Cong ty da c6 nhitng su A g1 s

Our company modifies and/or ong ly °4 co Nung sua, bicu chinh tur

4 doi, cai tién doi voi cac san

improves existing products.

pham hién co.

ngtr cho rd nghia
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PHU LUC 6: BANG KHAO SAT PINH LUQNG SO BQ
Xin chao Quy anh/chi,

T6i tén 12 Hoang Ngoc Qué Nhan, 1a nghién ciru sinh nganh Quan tri kinh doanh
truong Dai hoc Lac Hong. Hién tai t6i dang 1am ludn an véi dé tai “Tdc dong ciia sw khdng
cw ciia nhén vién doi véi sw thay déi dén hiéu qud hoat déng ciia cdc cong ty niém yét trén
san chwrng khodn: Trwong hop nghién cuu tai S¢ giao dich Chirng khoian TP.HCM
(HOSE)”.

Kinh mong anh/chi danh thoi gian dé tra 161 mot s6 cAu hoi duéi ddy dua trén quan
diém cta anh/chi. Quan diém ctia anh/chi c6 thé khac nhau nhung tt ca déu co ¥ nghia va
g6p phan quan trong vao sy thanh cong cua dé tai. Toi mong rang s& nhan duoc cau tra 1oi
trung thuc cta anh/chi. T6i cam két bao mat thong tin c4 nhan va chi st dung thong tin thu
thap duoc trong nghién ctru nay.

Tbi xin tran trong cAm on su hop tac va hd trg ctia quy anh/chi.
Gan lgc nghién ciru

Cong ty cua anh/chi c¢6 dang trong qua trinh thay d6i 16n trong 1-2 nim gan day
khong?

o Co
o Khong/ ngung

Vi tri cua anh/chi trong cong ty:

o Lanh dao
o Nhan vién/ ngung
Phian quan ly
S6 ther ty mau: ............. TéncOngty: ..coovvviviiiiiiiiinn, Ma chiing khoén: .........

Phan 1: N§i dung khao sat

Anh/Chi vui long danh dau (x) vao 6 twong tng véi lua chon cia Anh/Chi véi cac
phat biéu duéi day. Anh/Chi chi duge chon 1 lya chon & mdi phat biéu véi muc d6 tir Hoan
toan khong dong y dén Hoan toan dong ¥ theo quy wdc nhu sau:

(1): Hoan toan khong dong y
(2): Khong dong y

(3): Trung lap

(4): Pong y

(5): Hoan toan déng y
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Noi dung cac phat biéu trong nghién ciru

Thang do sw khang cuw ctia nhén vién déi véi sw thay doi

STT Cic phat biéu Mirc do dong y
1 2 3 | 4
1 Nhan vién khong quan tdm dén su thay doi trong
cong ty.
2 | Nhan vién cdm thdy kho khin trong viéc thich
nghi v6i nhitng sy thay d61 maéi trong cong ty.
3 Nhan Yién khong quan tam dén viéc thuc hién céc
thay doi lién quan dén cong viéc cua ho.
4 | Nhan vién khong quen voi nhiing sy thay doi cua
cong ty dé thuc hién céc hoat dong lién quan dén
cong viéc cua ho.

Thang do hiéu qua hoat dong ciia cong ty

STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 4

1 Cong ty c6 loi nhuan cao hon so vé6i d6i thu canh
tranh.

2 | Cong ty co trién vong ting trudng cao hon so voi
ddi tha canh tranh.

3 | Nhan vién trong cong ty c6 sy hai 10ng cong viéc
cao hon so véi doi tha canh tranh.

4 | Cong ty c6 ning suit cao hon so voi ddi thu canh
tranh.

5 Cong ty c6 chat lugng hang hoa va dich vu tot hon
so v6i ddi thu canh tranh.

6 | Hiéu qua hoat dong cua cong ty ludn dugce danh
gi4 tich cuc boi thi trudng va cac nha dau tu.
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Thang do phong cach linh dao chuyén doi

STT Cic phat biéu Mirc do dong y
1 2 3 | 4
1 Lanh dao truyén dat tam nhin ro rang va tich cuc
veé tuong lai cia cong ty.
2 | Lanh dao coi trong va khuyén khich su phat trién
cua nhan vién.
3 Lanh dao xdy dung nén mot doi ngli nhan vién
doan két, tin tudng lan nhau.
4 | Lanh dao khuyén khich tinh thin séng tao d6i méi
cua nhan vién.
5 | Lanh dao ludn truyén cam hémg va khién nhan
vién ton trong.
Thang do truyén théng minh bach
STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 4

1 Cong ty ludn cung cap thong tin day di cho nhan
vién.

2 | Cong ty ludn cung cip thong tin chinh xac cho
nhan vién.

3| Cong ty ludn cung cép thong tin kip thoi cho nhan
vién.

4 | Cong ty cong khai va lam rd cac vin dé quan tri
quan trong cho nhan vién.

Thang do nhén thirc vé sur hd tro

STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 | 4

1 Cong ty danh gia cao dong gop cua nhan vién vao
su thinh vuong cua cong ty.
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STT Cic phat biéu Mirc do dong y

1 2 3 | 4

2 | Cong ty ludn sén sang giup d& khi nhan vién gip
van dé.

3| Nhan vién luén mong mubn c¢é sy quan tim nhiéu
hon tir phia cong ty.

Thang do van héa doanh nghiép

STT Cic phat biéu Mirc do dong y

1 2 3 4

1 Nhan vién hai long vé muc d hop tac trong cong
ty.

2 | Nhan vién cac phong ban trong cong ty ludn sin
long hgp tac voi nhau.

3 | Nhan vién luén c6 niém tin 1an nhau dé huéng dén
muc ti€u clia cong ty.

4 | Cong ty cung cap nhiéu chuong trinh dao tao
chinh thirc da dang cho nhan vién.

5 Cong ty khuyén khich nhan vién tham gia cac hoi
thao, hoi nghi chuyén de.

Thang do ning lwe ddi méi

STT Cic phit biéu Mirc do dong y

1 2 3 | 4

1 Cong ty chi trong phat trién cac phuong phap va
quy trinh san xuat moi.

2 Cong ty da co nhitng phuong phap, quy trinh quan
Iy mé&i hon, céi tién hon so v4i ba ndm trudec.

3 Cong ty da c6 nhitng san pham mao1 hon, cai tién
hon so véi ba nam trude.

4 Cong ty da co nhirng stra doi, cai tién doi voi cac
san pham hién co.
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Phin 2: Thong tin Cong ty

Anh/chi vui 10ng cung cip mot s6 thong tin vé cong ty ma anh/chi dang cong téc.
1. Tudi doi ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Duéi 20 ndm

o Tu 20 nam tr¢d 1én

2. Quy mo lao dong ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Duéi 100 nhan vién

o Tl 100 dén dudi 200 nhén vién

o Tu 200 nhan vién tré 1én

3. Thoi gian niém yét cta cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Duéi 10 ndm

o Tu 10 nam trd 1én

4. Linh vuc hoat dong ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting

o Cong nghiép

o Dich vu va thuong mai tong hop

5. Linh vyc thay di chinh ctia cong ty 13 nhitng gi trong cac yéu tb
] Nhén su

1 Cong nghé va quy trinh

'] San phém va dich vu

] Chién lugc va cau truc

Xin chan thanh cAm on sur hd trg ciia Quy Anh/Chi!
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PHU LUC 7: KET QUA NGHIEN CUU PINH LUQNG SO BOQ

Théng ké mé ta

Tubi doi cong ty Tan sb Phén trim Phén tram tich liy
Dué1 20 nam 11 22% 22%

Twr 20 nam trd lén 39 78% 100%

Tong 50 100%

Quy mo cong ty Tan s6 Phén trim Phén tram tich liy
Du¢i 100 nhan vién | 8 16% 16%

Tir 100 dén duéi 200 | 6 12% 28%

nhan vién

Tur 200 nhan vién tr¢ | 36 72% 100%

1én

Tong 50 100%

Thoi gian niém yét | Tén sb Phén trim Phan tram tich lity
Du¢i 10 nam 17 34% 34%

Twr 10 ndm tré lén 33 66% 100%

Téng 50 100%

Linh vuc hoat dong Tan s6 Phan tram Phan tram tich iy
Tai chinh, bat dong | 25 50% 50%

san va phat trién ha

tang

Cong nghiép 15 30% 80%

Dich vu va thuong 10 20% 100%

mai tong hop

Tong 50 100%
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Linh vyc thay d6i chinh Tan s Phan tram

Nhan sy 41 82%
Cong ngh¢ va quy trinh 42 84%
San pham va dich vu 23 46%
Chién lugc va ciu trac 24 48%

Két qua kiém dinh d¢ tin cdy cua thang do

Construct Reliability and Validity

| Matrix |ii¥ Cronbach's Alpha % rho_A |ii% Composite Reliability |ii¥ Average Variance Extracted (AVE)
Cronbach’s ... rho_A Composite Reliability Average Variance Extracted (AVE)

EC 0.895 0.885 0.917 0.689

EC*RC 1.000 1.000 1.000 1.000

IC 0.896 1.019 0.923 0.750

IC*RC 1.000 1.000 1.000 1.000

LS 0.902 0.996 0.920 0.698

MC 0.899 0.915 0.929 0.765

opP 0.939 1.080 0.948 0.751

PS 0.902 0.986 0.935 0.827

RC 0.817 0.836 0.880 0.648
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PHU LUC 8: BANG KHAO SAT PINH LUQNG CHINH THUC
Xin chao quy anh/chi,

T6i tén 12 Hoang Ngoc Qué Nhan, 1a nghién ciru sinh nganh Quan tri kinh doanh
truong Dai hoc Lac Hong. Hién tai t6i dang 1am ludn an véi dé tai “Tdc dong ciia sw khdng
cw ciia nhén vién doi véi sw thay déi dén hiéu qud hoat déng ciia cdc cong ty niém yét trén
san chwrng khodn: Trwong hop nghién cuu tai S¢ giao dich Chirng khoian TP.HCM
(HOSE)”.

Kinh mong anh/chi danh thoi gian dé tra 161 mot s6 cau hoi duéi ddy dua trén quan
diém cta anh/chi. Quan diém ctia anh/chi c6 thé khac nhau nhung tt ca déu c6 ¥ nghia va
g6p phan quan trong vao sy thanh cong cua dé tai. Toi mong rang s& nhan duoc cau tra 1oi
trung thuc cta anh/chi. T6i cam két bao mat thong tin c4 nhan va chi st dung thong tin thu
thap duoc trong nghién ctru nay.

Tbi xin tran trong cAm on su hop tac va hd trg ctia quy anh/chi.
Gan lgc nghién ciru

Cong ty cua anh/chi c¢6 dang trong qua trinh thay d6i 16n trong 1-2 nim gan day
khong?

o Co
o Khong/ ngung

Vi tri cua anh/chi trong cong ty:

o Lanh dao
o Nhan vién/ ngung
Phian quan ly
S6 ther ty mau: ............. TéncOngty: ..coovvviviiiiiiiiinn, Ma chiing khoén: .........

Phan 1: N§i dung khao sat

Anh/chi vui 1ong danh du (x) vao 6 twong ng véi lua chon ciia Anh/Chi véi cac
phat biéu duéi day. Anh/Chi chi duge chon 1 lya chon & mdi phat biéu véi muc d6 tir Hoan
toan khong dong y dén Hoan toan dong ¥ theo quy wdc nhu sau:

(1): Hoan toan khong dong y
(2): Khong dong y

(3): Trung lap

(4): Pong y

(5): Hoan toan déng y
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Noi dung cac phat biéu trong nghién ciru

Thang do sw khang cuw ctia nhén vién déi véi sw thay doi

STT Cic phat biéu Mirc do dong y
1 2 3 | 4
1 Nhan vién khong quan tdm dén su thay doi trong
cong ty.
2 | Nhan vién cdm thdy kho khin trong viéc thich
nghi v6i nhitng sy thay d61 maéi trong cong ty.
3 Nhan Yién khong quan tam dén viéc thuc hién céc
thay doi lién quan dén cong viéc cua ho.
4 | Nhan vién khong quen voi nhiing sy thay doi cua
cong ty dé thuc hién céc hoat dong lién quan dén
cong viéc cua ho.

Thang do hi€u qua hoat dong ciia cong ty

STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 4

1 Cong ty c6 loi nhuan cao hon so vé6i d6i thu canh
tranh.

2 | Cong ty co trién vong ting trudng cao hon so voi
ddi tha canh tranh.

3 | Nhan vién trong cong ty c6 sy hai 10ng cong viéc
cao hon so véi doi tha canh tranh.

4 | Cong ty c6 ning suit cao hon so voi ddi thu canh
tranh.

5 Cong ty c6 chat lugng hang hoa va dich vu tot hon
so v6i ddi thu canh tranh.

6 | Hiéu qua hoat dong cua cong ty ludn dugce danh
gi4 tich cuc boi thi trudng va cac nha dau tu.
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Thang do phong cach linh dao chuyén doi

STT Cic phat biéu Mirc do dong y
1 2 3 | 4
1 Lanh dao truyén dat tam nhin ro rang va tich cuc
veé tuong lai cia cong ty.
2 | Lanh dao coi trong va khuyén khich su phat trién
cua nhan vién.
3 Lanh dao xdy dung nén mot doi ngli nhan vién
doan két, tin tudng lan nhau.
4 | Lanh dao khuyén khich tinh thin séng tao d6i méi
cua nhan vién.
5 | Lanh dao ludn truyén cam hémg va khién nhan
vién ton trong.
Thang do truyén théng minh bach
STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 4

1 Cong ty ludn cung cap thong tin day di cho nhan
vién.

2 | Cong ty ludn cung cip thong tin chinh xac cho
nhan vién.

3| Cong ty ludn cung cép thong tin kip thoi cho nhan
vién.

4 | Cong ty cong khai va lam rd cac vin dé quan tri
quan trong cho nhan vién.

Thang do nhén thirc vé sur hd tro

STT Cic phat biéu Mikc d§ dong y

1 2 3 | 4

1 Cong ty danh gia cao dong gop cua nhan vién vao
su thinh vuong cua cong ty.
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STT Cic phat biéu Mirc do dong y

1 2 3 | 4

2 | Cong ty ludn sén sang giup d& khi nhan vién gip
van dé.

3| Nhan vién luén mong mubn c¢é sy quan tim nhiéu
hon tir phia cong ty.

Thang do van héa doanh nghiép

STT Cic phat biéu Mirc do dong y

1 2 3 4

1 Nhan vién hai long vé muc d hop tac trong cong
ty.

2 | Nhan vién cac phong ban trong cong ty ludn sin
long hgp tac voi nhau.

3 | Nhan vién luén c6 niém tin 1an nhau dé huéng dén
muc ti€u clia cong ty.

4 | Cong ty cung cap nhiéu chuong trinh dao tao
chinh thirc da dang cho nhan vién.

5 Cong ty khuyén khich nhan vién tham gia cac hoi
thao, hoi nghi chuyén de.

Thang do ning lwe ddi méi

STT Cic phit biéu Mirc do dong y

1 2 3 | 4

1 Cong ty chi trong phat trién cac phuong phap va
quy trinh san xuat moi.

2 Cong ty da co nhitng phuong phap, quy trinh quan
Iy mé&i hon, céi tién hon so v4i ba ndm trudec.

3 Cong ty da c6 nhitng san pham mao1 hon, cai tién
hon so véi ba nam trude.

4 Cong ty da co nhirng stra doi, cai tién doi voi cac
san pham hién co.
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Phin 2: Thong tin Cong ty

Anh/chi vui 10ng cung cip mot s6 thong tin vé cong ty ma anh/chi dang cong téc.
1. Tudi doi ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Duéi 20 ndm

o Tu 20 nam tr¢d 1én

2. Quy mo lao dong ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac

o Duéi 100 nhan vién

o Tl 100 dén dudi 200 nhén vién

o Tu 200 nhan vién tré 1én

3. Thoi gian niém yét cta cong ty ma anh/chi dang cong tac
o Duéi 10 ndm

o Tu 10 nam trd 1én

4. Linh vuc hoat dong ctia cong ty ma anh/chi dang cong tac
o Tai chinh, bat dong san va phat trién ha ting

o Cong nghiép
o Dich vu va thuong mai tong hop
5. Linh vuc thay d6i chinh ctia cong ty 1 nhitng gi trong cac yéu tb

'] Nhan su
1 Cong nghé va quy trinh
'] San phém va dich vu

(] Chién lugc va cau tric

Xin chin thanh cam on syu hd trg ciia Quy Anh/Chi!
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PHU LUC 9: KET QUA NGHIEN CUU PINH LUQNG CHINH THUC

Path coefficients

Path Coefficients

| Mean, STDEV, T-Values, P-Values | || Confidence Intervals | || Confidence Intervals Bias Corrected | | Samples

Original Sa.. Sample Me.. Standard D.. T Statistics (... P Values
EC-> OP 0.219 0.224 0.037 5917 0.000
EC*RC -= OP -0.100 -0.111 0.042 2.355 0.019
IC-> 0P 0.142 0.145 0.070 2.032 0.042
IC*RC -> OP -0.392 -0.383 0.062 6.320 0.000
LS -> 0P 0.155 0.148 0.067 2.332 0.020
LS -> RC -0.361 -0.362 0.072 5.009 0.000
MC -> OP 0.198 0.193 0.062 3.194 0.001
MC -= RC -0.234 -0.240 0.086 2.727 0.006
PS -= OP 0.134 0.138 0.054 2488 0.013
PS -= RC -0.256 -0.252 0.104 2455 0.014
RC -> OP -0432 -0432 0.077 5.573 0.000

Total indirect effects

Total Indirect Effects

| Mean, STDEV, T-Values, P-Values | || Confidence Intervals ||| Confidence Intervals Bias Corrected ||| Samples

Original Sa.. Sample Me.. Standard D.. T Statistics (... P Values
EC-= QP
EC*RC -> OP
IC-= 0P
IC*RC -> OP
LS -> 0P 0.156 0.157 0.044 3.536 0.000
LS -> RC
MC -> OP 0.101 0.103 0.040 2.536 0.011
MC -> RC
PS-= 0P 0.111 0.109 0.051 2.163 0.031
PS-= RC
RC-= 0P

Outer loadings



LS1
LS2
LS3
LS4
LS5
MC1
MC2
MC3
MC4
OP1
op2
OP3
OP4
OP5
OP6

PS1

P52
P53

RC1
RC2
RC3
RC4

LS
0.811

0.789
0.833
0.804
0.804

Construct Reliability and Validity

MC

0.890
0.864
0.850
0.834

Ixiv

oP

0.812
0.736
0.824
0.736
0.802
0.781

PS RC
0.862
0.869
0.877

0.846

0.883

0.928

0.855

Cronbach's Alpha rho_A Composite Reliability Average Variance Extracted (AVE)
LS 0.867 0.870 0.904 0.653
MC 0.883 0.886 0.919 0.740
oP 0.873 0.877 0.904 0612
PS 0.838 0.839 0.903 0.755
RC 0.901 0.907 0.931 0.772



Fornell-Larcker Criterion

Ixv

LS MC op P5 RC
1S 0.808 |
MC 0.727 0.860
oP 0.772 0.745 0.783
PS 0.647 0.687 0.678 (.869
RC -0.697 -0.673 -0.715 -0.651 0.879
Heterotrait-monotrait ratio (HTMT)
LS MC oP Ps RC
MC 0.827
oP 0.882 0.845
PS 0.753 0.798 0.790
RC 0.784 0.748 0.801 0.747
Mean, STDEV, t-values, p-values
Original Sample (O) Sample Mean (M) Standard Deviation (STDEV) T Statistics (|O/STDEV]) P Values
EC -= 0P 0.219 0.223 0.038 5.793 0.000
EC*RC -= OP -0.100 -0.113 0.042 2.364 0.018
IC -> 0P 0.142 0.148 0.070 2.029 0.043
IC*RC -> OP -0.392 -0.384 0.062 6.327 0.000
LS -= OP 0.155 0.149 0.066 2.342 0.019
LS -= RC -0.361 -0.362 0.071 5.084 0.000
MC -> OP 0.198 0.192 0.061 3.254 0.001
MC -> RC -0.234 -0.239 0.086 2.727 0.006
PS -> OP 0.134 0.136 0.053 2.498 0.013
PS -> RC -0.256 -0.253 0.103 2.481 0.013
RC-> OP -0.432 -0.431 0.078 5.507 0.000

Confidence Intervals
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Original Sample (O} Sample Mean (M) 2.5% 97.5%
EC->OP 0.219 0.223 0.149 0.300
EC*RC -= OP -0.100 -0.113 -0.203 -0.040
IC-=OP 0.142 0.148 0.010 0.280
IC*RC -> OP -0.392 -0.384 -0.497 -0.255
LS -= OP 0.155 0.149 0.020 0.277
LS -= RC -0.361 -0.362 -0.495 -0.220
MC -= OP 0.198 0.192 0.071 0.317
MC -> RC -0.234 -0.239 -0.407 -0.074
PS -= OP 0.134 0.136 0.030 0.240
PS -= RC -0.256 -0.253 -0.451 -0.047
RC-> OP -0.432 -0.431 -0.580 -0.273
Specific Indirect Effects
Original Sample (O} Sample Mean (M) Standard Deviation (STDEV) T Statistics (|O/STDEV() P\."alues.
LS ->RC-> 0P 0.156 0.156 0.043 3612 0.000
MC -» RC -» OP 0.1 0.102 0.040 2.534 0.011
PS-= RC-» OP 011 0.110 0.051 2.166 0.030

Multi-group Analysis (MGA)
- Phéan tich da nhém MGA

Tudi d&i cong ty:
Path Coefficients

| PLS-MGA ||| Parametric Test ||| Welch-Satterthwait Test | [ -] Confidence Intervals (Bias Corrected..| | Bootstrapping Results Copy

Path Coefficients-diff ... p-Value original 1-tailed (GROUP_D...

p-Value new (GROUP_DUOI2ZONAM vs GROUP_TU20NAMTROLEN)

EC-= OP -0.046 0.665 0.670
EC*RC-> OP -0.055 0.742 0.516
IC-= 0P -0.072 0615 0.770
IC*RC -> OP 0.112 0.259 0.518
LS -= OP -0.151 0.767 0.466
LS -= RC -0.399 0.991 0.017
MC -= OP 0.187 0.127 0.254
MC -> RC 0.028 0439 0.878
PS-= OP 0.160 0.081 0.162
PS-=RC 0423 0.012 0.024
RC-=OP 0.144 0.241 0.482

Quy mé cong ty:



Path Coefficients

Ixvii

[ PLS-MGA |[] Parametric Test | [l Welch-Satterthwait Test | [Z] Confidence Intervals (Bias Corrected.. [ Bootstrapping Results | “oPY to Clipboard:
Path Coeffic.. Path Coeffic.. Path Coeffic.. p-Valueori.. p-Value ori.. p-Valueori.. p-Value ne.. p-Value ne.. p-Value ne..
EC-> OP 0.043 0.036 -0.007 0319 0.368 0.535 0.637 0.736 0.929
EC*RC -> OP -0.076 -0.098 -0.022 0.754 0.803 0.598 0.492 0.394 0.805
IC-> 0P 0.060 -0.133 -0.193 0.381 0.744 0.885 0.762 0.511 0.229
IC*RC -> OP 0.226 0.251 0.025 0.081 0.070 0437 0.162 0.141 0.874
LS -= OP 0.051 0.020 -0.021 0396 0438 0.557 0.791 0.876 0.887
LS -= RC -0.291 -0.356 -0.065 0938 0.991 0.641 0.123 0.017 0.717
MC -> OP -0.023 0.012 0.035 0.550 0.469 0.407 0.900 0.939 0.814
MC -= RC 0.128 -0.136 -0.264 0.248 0.801 0.921 0.497 0.397 0.158
PS -= OP 0.082 0.243 0.160 0.277 0.032 0.128 0.554 0.065 0.255
PS -> RC 0.106 0.555 0.448 0.287 0.003 0.014 0.574 0.007 0.028
RC-» QP 0.165 0.175 0.011 0.221 0.216 0.482 0.441 0.433 0.964

Thoi gian niém yét:
Path Coefficients

Linh vyc hoat dong
Path Coefficients

[=] PLS-MGA |[Z] Parametric Test | [] Welch-Satterthwait Test ||| Confidence Intervals (Bias Corrected..| -] Bootstrapping Results
Path Coefficients-diff (GROUP_duoi10na.. p-Value original 1-tailed (GROUP_duo.. p-Value new (GROUP_duci10nam vs G...
[EC->OP 0.006 0.476 0.952
EC*RC -= OP -0.103 0.902 0.197
IC-> 0P 0.141 0.186 0.371
IC*RC -> OP 0.192 0.063 0.127
LS -= OP -0.029 0570 0.861
LS -> RC -0.164 0.844 0.312
MC -= OP -0.084 0.769 0.463
MC -> RC -0.171 0.864 0.272
PS-= OP 0.133 0.099 0.197
PS ->RC 0332 0.030 0.059
RC-> QP 0.128 0.229 0.458

[Z] PLS-MGA | [ Parametric Test |[Z] Welch-Satterthwait Test | Confidence Intervals (Bias Corrected.. 5] Bootstrapping Results  COPY to Clipboard:
Path Coeffic.. Path Coeffic.. Path Coeffic.. p-Valueor.. p-Valueori.. p-Valueori.. p-Valuene.. p-Valuene.. p-Valuene.
EC-=OP -0.043 -0.095 -0.052 0.604 0.734 0.685 0.792 0.532 0.629
EC*RC -> OP -0.006 -0.167 -0.161 0.545 0.865 0917 0910 0.271 0.166
IC-= 0P 0.002 0.016 0.014 0.502 0473 0.468 0.997 0.947 0.935
IC*RC -> OP 0.156 0.311 0.155 0.195 0.039 0.131 0.390 0.077 0.262
LS-> 0P -0.392 -0.098 0.294 0.983 0.698 0.024 0.033 0.604 0.047
LS -> RC -0.431 -0.441 -0.010 0.986 0.981 0.521 0.027 0.037 0.958
MC -> OP 0308 0.217 -0.091 0.034 0.118 0736 0.068 0.236 0.529
MC -= RC 0.220 -0.213 -0.433 0.091 0.845 0.984 0.182 0.310 0.031
PS-= 0P 0.122 0.220 0.098 0.172 0.070 0.209 0.344 0.141 0.418
PS->RC 0.209 0.589 0.380 0.179 0.014 0.028 0.357 0.029 0.055
RC-> QP 0.051 0.541 0.490 0.379 0.006 0.007 0.758 0.012 0.013
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PHU LUC 10: DANH SACH CAC CONG TY KHAO SAT SO BQ

S6 thir A - : San niém

tur Tén cong ty Ma chung khoan yé ¢

1 Ngfln hang TMCP Dau tu va Phat trién BID HOSE
Viét nam

2 CTCP Nhi¢t dién Ba Ria BTP HOSE

3 CTCP Xay dung Coteccons CTD HOSE

4 Ngan hang TMCP Coéng thuong Viét Nam CTG HOSE

5 Téng CTCP Cong trinh Viettel CTR HOSE

6 CTCP Xay dung DIC Holdings DC4 HOSE

7 CTCP Thé gi6i s6 DGW HOSE

8 Toéng CTCP Pau tu phat trién xay dyng DIG HOSE

9 CTCP Cong vién nuéc Pam Sen DSN HOSE

10 | CTCP Dich vu Bat dong san Dat Xanh DXS HOSE
Ngan hang Thuong mai C6 phan Xuét

1 Nhap khau Viét Nam EIB HOSE

12 Cong ty Co phan FPT FPT HOSE

13 CTCP Ban 1¢ k¥ thuat s6 FPT FRT HOSE
Tong cong ty Khi Viét Nam - CTCP

14 (CHUYEN GIA) GAS HOSE
CTCP Pau tu Thuong mai Bat dong san

15 An Duong Thao Dién HAR HOSE
Ngan hang TMCP Phat trién Tp. HO Chi

16 Minh (HDBank) HDB HOSE

17 CTCP Phét trién nha Ba Ria - Viing Tau HDC HOSE

18 CTCP Tap doan Hoa Phat HPG HOSE

19 | Cong ty Cb phan Tap doan Hoa Sen HSG HOSE
Téng cong ty Hang khong Viét Nam -

20 CTCP HVN HOSE

21 | CTCP Pau tu LDG LDG HOSE

22 Ngan hang TMCP Buu dién Lién Viét LPB HOSE

23 Ngan hang TMCP Quan doi MBB HOSE

24 CTCP Tap doan Masan MSN HOSE

25 | Ngan hang TMCP Nam A NAB HOSE
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26 | CTCP Dién Lyc Dau Khi Nhon Trach 2 NT2 HOSE
27 Ngan hang TMCP Phuong Dong OCB HOSE
28 CTCP Phét Trién BDS Phat Pat PDR HOSE
29 Tong Cong Ty C06 phan Bao hiém PGI HOSE
Petrolimex
30 CTCP Vang bac da4 quy Phu Nhuan PNJ HOSE
CTCP Khoan va Dich vu Khoan Dau khi
31| PV Drilling) PVD HOSE
32 Téng Cong ty c6 phan Van tai dau khi PVT HOSE
CONG TY CO PHAN DUONG THANH
33 | THANH CONG BIEN HOA SBT HOSE
34 | Cong ty C6 phan Bao Bi Bién Hoa SVI HOSE
35 Ngan hang TMCP K§¥ thuong Viét Nam TCB HOSE
36 CTCP Tap doan Thép Tién Lén TLH HOSE
37 Ngan hang TMCP Tién Phong TPB HOSE
CTCP Pau tu phat trién nha va do thi
38 IDICO uIC HOSE
39 CTCP Vinacafe Bién Hoa VCF HOSE
40 | Cong ty Co phan VINHOMES VHM HOSE
41 Tap doan Vingroup - CTCP VIC HOSE
42 CTCP Hang khong VietJet VIC HOSE
43 CTCP Vincom Retail VRE HOSE
44 | CTCP Pau tu Hai Phét HPX HOSE
45 Cong ty C6 phan Soéng Ba SBA HOSE
46 | Cong ty Co phan Dau tu TDG Global TDG HOSE
Tong Cong ty Pau tu Phét trién Nha va Do
47 thi Nam Ha Noi NHA HOSE
48 CTCP Thuy dién - Bién Luc 3 DRL HOSE
49 CTCP SPM SPM HOSE
50 CTCP Thuong mai va Khai thac Khoang DHM HOSE

san Duong Hiéu




PHU LUC 11: DANH SACH CAC CONG TY NIEM YET

Ixx

S6 thir tw Tén cong ty Ma chirng | San niém
khoan yét
1 | CTCP Nhya An Phat Xanh AAA HOSE
2 | CTCP Thuy san Mekong AAM HOSE
3 | CTCP Tap doan Tién Son Thanh Hoéa AAT HOSE
4 | CTCP Pau tu Nhin Hiéu Viét ABR HOSE
5 | CTCP Dich vu nong nghiép Binh Thuan ABS HOSE
6 | CTCP Xuat nhap khau thily san Bén Tre ABT HOSE
7 | Ngan hang TMCP C6 phan A Chau ACB HOSE
8 | Cong ty C6 phan Pau tu va Xay dung Binh ACC HOSE
Duong ACC
9 | CTCP Gb An Cuong ACG HOSE
10 | CTCP XNK Thuy san Ciu Long An Giang ACL HOSE
11 | CTCP Clever Group (tén cti CTCP Quang cao ADG HOSE
thong minh)
12 | CTCP Son A Pong ADP HOSE
13 | Cong ty Co phan Damsan ADS HOSE
14 | Cong ty ¢ phan Pau tu va Phat trién Bat dong | AGG HOSE
san An Gia
15 | CTCP Xuat Nhap Khau An Giang (Angimex) AGM HOSE
16 | CTCP Nam Vigét ANV HOSE
17 | CTCP Tép doan An Phat Holdings APH HOSE
18 | Cong ty Co phan Tap doan ASG ASG HOSE
19 | CTCP Tép Doan Sao Mai ASM HOSE
20 | CT CP TAP DPOAN DAU KHI AN PHA ASP HOSE
21 | CTCP Dich vu Hang khong Taseco AST HOSE
22 | Cong ty C6 phan Nong nghiép BAF Viét Nam BAF HOSE
23 | CONG TY CO PHAN BIBICA BBC HOSE
24 | CTCP Xay Dung & Giao Thong Binh Duong BCE HOSE
25 | CTCP Bamboo Capital BCG HOSE
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26 | Tong cong ty dau tu va phat trién cong nghiép - | BCM HOSE
CTCP
27 | CTCP Phan bén Binh Pién BFC HOSE
28 | Téng CTCP Bia - Ruou - Nudc giai khat Ha Noi | BHN HOSE
29 | Tong CTCP Bio hiém Ngan hang Dau tu va Phat | BIC HOSE
trién Viét Nam
30 | Ngan hang TMCP Dau tu va Phat trién Viét nam | BID HOSE
31 | CTCP Pau tu BKG Viét Nam BKG HOSE
32 | CTCP Khoang san Binh Dinh BMC HOSE
33 | Téng CTCP Béo Minh BMI HOSE
34 | CTCP Nhya Binh Minh BMP HOSE
35 | Cong Ty C6 Phan Cao su Bén Thanh BRC HOSE
36 | CTCP Loc héa dau Binh Son BSR HOSE
37 | CTCP Nhiét dién Ba Ria BTP HOSE
38 | CTCP Thuong mai - Dich vy Bén Thanh BTT HOSE
39 | Tap doan Béo Viét BVH HOSE
40 | Cong ty cb phan nudc - mdi trudng Binh Duong | BWE HOSE
41 | CTCP CIC39 C32 HOSE
42 | CTCP Xay dung 47 C47 HOSE
43 | CTCP Pau tu Phat trién Cong nghiép - Thuong | CCI HOSE
Mai Cua Chi
44 | CTCP Pau tu va phat trién d6 thi dau khi Ctru CCL HOSE
Long
45 | Cong ty C6 Phan Chuong Duong CDC HOSE
46 | Cong ty cd phan Thuy dién Mién Trung CHP HOSE
47 | CTCP COMA 18 CIG HOSE
48 | CTCP Pau tu ha tang ky thuat TP.HCM CII HOSE
49 | Cong ty C6 phan Tap doan Tu van Pau tu Xay | CKG HOSE
dung Kién Giang
50 | Cong ty co phan Cat Loi CLC HOSE
51 | Cong ty Co phan Cang Cat Lai CLL HOSE
52 | CTCP Céap nuéc cho Lén CLW HOSE
53 | CTCP Tép doan Céng ngh¢ CMC CMG HOSE
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54 | CTCP Thuong nghiép Ca Mau CMV HOSE
55 | Cong ty CP Camimex Group CMX HOSE
56 | CTCP CNG Viét Nam CNG HOSE
57 | CTCP Vit tu - Xang dau (Comeco) COM HOSE
58 | Cong ty cb phan Create Capital Viét Nam CRC HOSE
59 | Cong ty Co phan Bat dong san Thé Ky CRE HOSE
60 | Cong Ty C6 phan Cong nghiép Cao su Mién CSM HOSE
Nam - , ‘
61 | Cong ty c6 phan Hoéa chat co ban mién Nam CSV HOSE
62 | CTCP Xay dung Coteccons CTD HOSE
63 | Cong ty ¢ phan TEST CTES HOSE
64 | CTCP City Auto CTF HOSE
65 | Ngan hang TMCP Cong thuong Viét Nam CTG HOSE
66 | CTCP Dau tu phat trién Cuong Thuan Idico CTI HOSE
67 | Tong CTCP Cong trinh Viettel CTR HOSE
68 | CTCP CMC CVT HOSE
69 | Cong ty CP Phat trién D6 thi Cong nghiép S62 | D2D HOSE
70 | CTCP Tap doan Khéach san Pong A DAH HOSE
71 | CTCP Pau tu Du lich va Phét trién thily san DAT HOSE
72 | CTCP Tap doan Dabaco Viét Nam DBC HOSE
73 | CTCP Duoc - Trang Thiét Bi Y Té Binh Pinh DBD HOSE
74 | CTCP Duoc pham Bén Tre DBT HOSE
75 | CTCP Xay dung DIC Holdings DC4 HOSE
76 | Cong ty c¢b phan Duoc pham Ciru Long DCL HOSE
77 | Cong ty C6 phan Phan bon Dau khi Ca Mau DCM HOSE
78 | CTCP Téap doan Hoa chat Ptic Giang DGC HOSE
79 | CTCP Thé gi6i s6 DGW HOSE
80 | Cong ty c6 phan Hoa An DHA HOSE
81 | Cong ty Co phan Pong Hai Bén Tre DHC HOSE
82 | CTCP Duoc Hau Giang DHG HOSE
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83 | Cong ty ¢o phan thwong mai & khai thac khoang | DHM HOSE
san Duong Hicu
84 | Tong CTCP Dau tu phat trién xay dung DIG HOSE
85 | CTCP Téap doan buc Long Gia Lai DLG HOSE
86 | CTCP Xuat Nhap Khau Y té Domesco DMC HOSE
87 | CTCP Pat Phuong DPG HOSE
88 | Tong CTCP Phan bon va Hoa chit Dau khi DPM HOSE
89 | Cong ty C6 phan Cao su Pong Pha DPR HOSE
90 | Cong ty C6 Phan Béng dén Dién Quang DQC HOSE
91 | CTCP Cao su Pa Ning DRC HOSE
92 | CTCP DRH HOLDINGS DRH HOSE
93 | CTCP Thuy dién - Dién luc 3 DRL HOSE
94 | CTCP Cong vién nuéc Pam Sen DSN HOSE
95 | CTCP Pé Tam DTA HOSE
96 | CTCP Pai Thién Loc DTL HOSE
97 | CTCP K§ nghé D6 Thanh DTT HOSE
98 | CTCP Pau tu va Phét trién Cang Pinh Vil DVP HOSE
99 | Cong ty Co phan Tap doan Pat Xanh DXG HOSE
100 | CTCP Dich vu Bat dong san Dat Xanh DXS HOSE
101 | CTCP Vicem Vat liéu xay dung Pa Ning DXV HOSE
102 | Ngan hang Thuong mai CO phan Xuét Nhap EIB HOSE
khau Viét Nam
103 | Cong ty Co phan cong nghé - vién thong ELC HOSE
ELCOM
104 | CTCP Everpia EVE HOSE
105 | Cong ty Tai chinh c6 phan Dién luc EVF HOSE
106 | Cong ty cb phan Tap doan Everland EVG HOSE
107 | CTCP Khoang san Fecon FCM HOSE
108 | Cong ty c¢6 phan FECON FCN HOSE
109 | CTCP Ngoai Thuwong va Phat trién Dau tu FDC HOSE
TP.HCM
110 | CTCP dia oc First Real FIR HOSE
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111 | Cong ty Co phan Tap doan F.I.T FIT HOSE
112 | CTCP Thuc pham Sao Ta FMC HOSE
113 | Cong ty C6 phan FPT FPT HOSE
114 | CTCP Ban 1¢ k¥ thuat s6 FPT FRT HOSE
115 | Toéng cong ty Khi Viét Nam - CTCP GAS HOSE
116 | CTCP ché bién gb Ptrc Thanh GDT HOSE
117 | CTCP bién luc Gelex GEE HOSE
118 | CTCP Pién Gia Lai GEG HOSE
119 | Cong ty C6 phan Tap doan GELEX GEX HOSE
120 | CTCP San xuét kinh doanh Xuat nhap khau Binh | GIL HOSE
Thanh
121 | CTCP Garmex Sai Gon GMC HOSE
122 | CTCP Gemadept GMD HOSE
123 | CTCP Minh Hung Quang Tri GMH HOSE
124 | CTCP Van tai San pham khi Qudc té GSP HOSE
125 | CTCP Ché bién gd Thuan An GTA HOSE
126 | Tap doan Cong nghi¢p Cao su Viét Nam - CTCP | GVR HOSE
127 | CTCP Hoang Anh Gia Lai HAG HOSE
128 | CTCP Van tai va Xép do Hai An HAH HOSE
129 | Cong ty Co phan Tap doan HAPACO HAP HOSE
130 | CTCP Pau tu Thuong mai Bat dong san An HAR HOSE
Duong Thao Dién
131 | CTCP HACISCO HAS HOSE
132 | CTCP Djch vu O t6 Hang Xanh HAX HOSE
133 | CTCP Pau tu San xuét va thuong mai HCD HCD HOSE
134 | Ngan hang TMCP Phat trién Tp. H6 Chi Minh | HDB HOSE
(HDBank) ,
135 | CTCP Phat trién nha Ba Ria - Viing Tau HDC HOSE
136 | CTCP Tap doan Ha D6 HDG HOSE
137 | Cong ty c6 phan HHP GLOBAL HHP HOSE
138 | CTCP Pau tu Dich vu Hoang Huy HHS HOSE




Ixxv

139 | CTCP Pau tu ha tang giao thong Péo Ca HHV HOSE
140 | CTCP Halcom Viét Nam HID HOSE
141 | CTCP An Tién Industries HII HOSE
142 | CTCP Kim khi TP.HCM - VNSTEEL HMC HOSE
143 | CTCP Thuy dién Hua Na HNA HOSE
144 | CTCP Néng nghiép Qudc té Hoang Anh Gia Lai | HNG HOSE
145 | CTCP Tap doan Hoa Phat HPG HOSE
146 | CTCP Pau tu Hai Phat HPX HOSE
147 | CTCP TV-TM-DV Bia 6c Hoang Quan HQC HOSE
148 | CTCP Cao su Hoa Binh HRC HOSE
149 | CTCP Tép doan Hoa Sen HSG HOSE
150 | Cong ty cb phan Ché bién Néng san Hong Ha HSL HOSE
Son La
151 | CTCP Xi mang VICEM Ha Tién HTI1 HOSE
152 | Tong CTCP Dét may Hoa Tho HTG HOSE
153 | CTCP Pau tu phat trién ha ting IDICO HTI HOSE
154 | CTCP Ky thuat va 6 t6 Truong Long HTL HOSE
155 | CTCP Hung Thinh Incons HTN HOSE
156 | CTCP Logistics Vicem HTV HOSE
157 | CTCP Pau tu va Xay dung HUD1 HUI HOSE
158 | CTCP Xay lip Thira Thién Hué HUB HOSE
159 | CTCP Pau tu va cong nghé¢ HVC HVH HOSE
160 | Tong cong ty Hang khong Viét Nam - CTCP HVN HOSE
161 | CTCP xi mang VICEM Hai Van HVX HOSE
162 | Cong ty cb phan Vién thong - Tin hoc Buu dién | ICT HOSE
163 | CTCP Pau tu va Phat trién Pa qudc gia LD.I IDI HOSE
164 | CTCP Phat trién ha tang k¥ thuat 1JC HOSE
165 | CTCP ICD Tan cang - Long Binh ILB HOSE
166 | Cong ty CP Dugc pham Imexpharm IMP HOSE
167 | CTCP DPau tu va Cong nghiép Tan Tao ITA HOSE
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168 | CTCP Pau tu - Kinh doanh Nha ITC HOSE
169 | CTCP Cong ngh¢ Tién Phong ITD HOSE
170 | CTCP Pau tu va Phat trién Y t& Viét Nhat JvC HOSE
171 | Tong Cong ty Phét trién D6 thi Kinh Bac - CTCP | KBC HOSE
172 | CTCP TAP POAN KIDO KDC HOSE
173 | CTCP Pau tu va Kinh doanh Nha Khang Dién KDH HOSE
174 | CTCP Bat dong san Khai Hoan Land KHG HOSE
175 | CTCP Dién luc Khanh Hoa KHP HOSE
176 | CTCP Mirae KMR HOSE
177 | CTCP Kosy KOS HOSE
178 | CTCP Pau tu Tai san Koji KPF HOSE
179 | Cong Ty CP Khoang san va Xay dung Binh KSB HOSE
Duong -
180 | Cong ty c¢6 phan Lilama 10 L10 HOSE
181 | CTCP Ché bién hang xuat khau Long An LAF HOSE
182 | CTCP Khoang san va Vat li¢u xay dung Lam LBM HOSE
Pong .
183 | Cong ty C6 phan Lizen LCG HOSE
184 | CTCP Pau tu LDG LDG HOSE
185 | CTCP Bit dong san Dién luc mién Trung LEC HOSE
186 | Cong ty CP Pau tu Cau duong CII LGC HOSE
187 | CTCP Pau tu va Phét trién do thi Long Giang LGL HOSE
188 | CTCP Long Hau LHG HOSE
189 | CTCP Bot giat LIX LIX HOSE
190 | CTCP Lilama 18 LM8 HOSE
191 | Ngan hang TMCP Buu dién Lién Viét LPB HOSE
192 | CTCP Mia dudng Lam Son LSS HOSE
193 | Ngan hang TMCP Quan doi MBB HOSE
194 | Cong ty CP Gidng bo sira Moc Chau MCM HOSE
195 | CTCP In va Bao bi My Chau MCP HOSE
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196 | CTCP Mién Pong MDG HOSE
197 | CTCP MHC MHC HOSE
198 | Téng CTCP Béo hiém Quan d6i MIG HOSE
199 | Ngan hang TMCP Hang Hai Viét Nam MSB HOSE
200 | CTCP May Séng Hong MSH HOSE
201 | CTCP Tap doan Masan MSN HOSE
202 | CTCP Pau tu thé giéi di dong MWG HOSE
203 | Ngan hang TMCP Nam A NAB HOSE
204 | Cong ty CP Nafoods Group NAF HOSE
205 | CTCP Nam Viét NAV HOSE
206 | CTCP Pau tu Nam Bay Bay NBB HOSE
207 | CTCP Dich vu hang hoa Noi Bai NCT HOSE
208 | Tong Cong ty DPau tu Phat trién Nha va Do thi NHA HOSE
Nam Ha fo)i ‘
209 | Cong ty C6 phan Nhya Ha Noi NHH HOSE
210 | CTCP San xuét va thuong mai Nam Hoa NHT HOSE
211 | CTCP Thép Nam Kim NKG HOSE
212 | Cong ty CP Pau tu Nam Long NLG HOSE
213 | CTCP P4 Nai Nho NNC HOSE
214 | Cong Ty Co Phan Tap Poan 911 NO1 HOSE
215 | Cong ty cb phan Tap doan giéng cay trong Viét | NSC HOSE
Nam ‘
216 | CTCP Dién Luc Dau Khi Nhon Trach 2 NT2 HOSE
217 | CTCP Phét trién D6 thi Tir Liém NTL HOSE
218 | CTCP Tap doan Pau tu Dia bc No Va NVL HOSE
219 | CTCP BDBS Du lich Ninh Van Bay NVT HOSE
220 | Ngan hang TMCP Phuong Dong OCB HOSE
221 | Céng ty Co phan Tap doan Pai Duong 0GC HOSE
222 | Cong Ty C6 Phan Dugc Pham OPC OPC HOSE
223 | Cong ty CP Pin Ac quy Mién Nam PAC HOSE
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224 | CTCP Téap doan PAN PAN HOSE
225 | CTCP Téap Poan PCI PCI HOSE
226 | CTCP Cang Pong Nai PDN HOSE
227 | CTCP Phat Trién BPS Phat Dat PDR HOSE
228 | Téng cong ty CP Dich vu Tong Hop Dau Khi PET HOSE
229 | Téng Cong ty Gas Petrolimex - CTCP PGC HOSE
230 | CTCP Phén phdi Khi thap ap Dau khi Viét Nam | PGD HOSE
231 | Téng Cong Ty C6 phan Bao hiém Petrolimex PGI HOSE
232 | Tong Cong ty Phat dién 3 - Cong ty co phan PGV HOSE
233 | CTCP Xay dung Phuc Hung Holdings PHC HOSE
234 | Cong ty cb phan cao su Phudc Hoa PHR HOSE
235 | CTCP XNK Petrolimex PIT HOSE
236 | CTCP Van tai xing dau dudng thuy Petrolimex | PJT HOSE
237 | CTCP San xuét va cong nghé nhua Pha Lé PLP HOSE
238 | Tap doan Xang dau Viét Nam PLX HOSE
239 | CTCP Pau tu va San xuét Petro Mién Trung PMG HOSE
240 | CT CP Van Hoéa Phuong Nam PNC HOSE
241 | CTCP Vang bac da quy Phii Nhudn PNJ HOSE
242 | Tong cong ty Pién luc Dau khi Viét Nam-CTCP | POW HOSE
243 | CTCP Nhiét dién Pha Lai PPC HOSE
244 | CTCP Thuong mai Dau tu Dau khi Nam Séng | PSH HOSE
Hau
245 | CTCP Phu Tai PTB HOSE
246 | CTCP Pau tu va Xay dung Buu dién PTC HOSE
247 | CTCP Victory Capital (Tén ctu: CTCP Pau tr Ha | PTL HOSE
ting va D6 thi Dau khi) ‘
248 | CTCP Khoan va Dich vu Khoan Dau khi (PV PVD HOSE
Drilling) ‘
249 | CTCP Van tai dau khi Thai Binh Duong PVP HOSE
250 | Tong Cong ty co phan Van tai dau khi PVT HOSE
251 | CTCP Quéc Cudng Gia Lai QCG HOSE
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252 | Cong ty ¢b phan Cang Quy Nhon QNP HOSE
253 | Cong ty C6 Phan Béng dén Phich nuéc Rang RAL HOSE
Dong -
254 | Cong Ty C6 Phan Rang Bong Holding RDP HOSE
255 | CTCP Co dién lanh REE HOSE
256 | Cong ty cb phan San xuit va Pau tu Hoang Gia | RYG HOSE
257 | CTCP Thuy dién Sé San 4A S4A HOSE
258 | Tong CTCP Bia - Rugu - nudc giai khat Sai Gon | SAB HOSE
259 | Cong ty CP SAM Holdings SAM HOSE
260 | CTCP Hop tac kinh té va xuat nhap khau SAV HOSE
Savimex
261 | CTCP Séng Ba SBA HOSE
262 | CTCP Téap doan co khi cong ngh¢ cao SIBA SBG HOSE
263 | CTCP Thanh Thanh Céng - Bién Hoa SBT HOSE
264 | CTCP Siam Brothers Viét Nam SBV HOSE
265 | CTCP Xay dung s6 5 SC5 HOSE
266 | CTCP Dja Oc Sai Gon Thuong Tin SCR HOSE
267 | CTCP Dich Vu Hang Hoa Sai Gon SCS HOSE
268 | CTCP Nhién liéu Sai Gon SFC HOSE
269 | CTCP Phan bon Mién Nam SFG HOSE
270 | Cong Ty Co Phan Pai Ly Van Tai SAFI SFI HOSE
271 | CTCP Phuc vy mit dat Sai Gon SGN HOSE
272 | CTCP Tong Cong ty C6 phan Dija 6c Sai Gon SGR HOSE
273 | CTCP Coéng nghé vién thong Sai Gon SGT HOSE
274 | CTCP Son Ha Sai Gon SHA HOSE
275 | Ngan hang TMCP Sai Gon - Ha Noi SHB HOSE
276 | Cong ty Co phan Qudc té Son Ha SHI HOSE
277 | Cong ty Co phan Thuy dién Mién Nam SHP HOSE
278 | CTCP Pau tu Sai Gon VRG SIP HOSE
279 | CTCP Thuy dién Can Pon SID HOSE
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280 | CTCP Pau tu Sao Thai Duong SJF HOSE
281 | Cong ty Co phan SJ Group SJS HOSE
282 | CTCP Tau cao tc Superdong - Kién Giang SKG HOSE
283 | CTCP Thiét bi phu ting Sai Gon SMA HOSE
284 | CTCP Bia Sai Gon - Mién Trung SMB HOSE
285 | CTCP Dau tu thuong mai SMC SMC HOSE
286 | Cong Ty C6 Phan S.P.M. SPM HOSE
287 | Cong ty Co phan Cao su Sao vang SRC HOSE
288 | CTCP K§ Nghé Lanh (SEAREFICO) SRF HOSE
289 | Ngan haing TMCP Pong Nam A SSB HOSE
290 | CTCP Giéng cay trong Mién Nam SSC HOSE
291 | Cong ty Co phan Tap Poan STS ST8 HOSE
292 | Ngan hang TMCP Sai Gon Thuong Tin STB HOSE
293 | CTCP Kho van mién Nam STG HOSE
294 | CTCP So¢i Thé Ky STK HOSE
295 | CTCP Dich vu tong hop Sai Gon SVC HOSE
296 | CTCP Pau tu va Thuong mai Vil Piang SVD HOSE
297 | Cong ty C6 phan Bao Bi Bién Hoa SVI HOSE
298 | CTCP Cong nghé Sai gon Vién Pong SVT HOSE
299 | CTCP Sonadezi Chau Pirc SZC HOSE
300 | CTCP Sonadezi long thanh SZL HOSE
301 | CTCP Thuy dién Thac Ba TBC HOSE
302 | Ngan hang TMCP Ky thuong Viét Nam TCB HOSE
303 | CTCP Dau tu Phat trién Cong nghiép va Van tai | TCD HOSE
(TRACODI)
304 | CTCP bau tu Dich vu Tai chinh Hoang Huy TCH HOSE
305 | CTCP Dai ly Giao nhan Van tai Xép d& Tan TCL HOSE
Céng ‘
306 | CTCP Dét may dau tu thwong mai Thanh Cong | TCM HOSE
307 | CTCP TCO Holdings TCO HOSE
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308 | CTCP Cong nghiép Gom sir Taicera TCR HOSE
309 | CTCP Cap treo Nui Ba Tay Ninh TCT HOSE
310 | CTCP Kinh doanh va Phat trién Binh Duong TDC HOSE
311 | CTCP Dau khi Thai Duong TDG HOSE
312 | CTCP Phét trién nha Thi Birc TDH HOSE
313 | CTCP Nué6c Tha Dau Mot TDM HOSE
314 | CTCP Thuan Birc TDP HOSE
315 | CTCP Cap Nué6c Thu Duc TDW HOSE
316 | CTCP Ning luong va Bat dong san Truong TEG HOSE
Thanh ‘ ‘
317 | CTCP bau tu va Xay dung Tién Giang THG HOSE
318 | CTCP Phat trién khu cong nghiép Tin Nghia TIP HOSE
319 | CTCP Sén xuat Kinh doanh Xuét nhap khau TIX HOSE
Dich vu Yé Pau tu Tan Binh 7
320 | CTCP bau tu xay dyng va phat trién do thi TLD HOSE
Thang Long
321 | CTCP Téap doan Thién Long TLG HOSE
322 | CTCP Tap doan Thép Tién Lén TLH HOSE
323 | CTCP Thuy dién Thac Mo TMP HOSE
324 | Cong Ty Co Phan Transimex TMS HOSE
325 | CTCP O t6 TMT TMT HOSE
326 | Cong ty C6 phan ROX Key Holdings TN1 HOSE
327 | Cong ty c6 phan TM-XNK Thién Nam TNA HOSE
328 | Cong ty C6 phan Cao su Thong Nhat TNC HOSE
329 | CTCP Téap doan bénh vién TNH TNH HOSE
330 | Cong ty C6 phan Tap doan Thanh Nam TNI HOSE
331 | Cong ty C6 phan Tap doan TNT TNT HOSE
332 | Ngan hang TMCP Tién Phong TPB HOSE
333 | CTCP Nhya Téan Dai Hung TPC HOSE
334 | Cong ty Co phan Traphaco TRA HOSE
335 | CTCP Cao su Tay Ninh TRC HOSE
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336 | CTCP Vit tu K§¥ thuat Nong nghiép Can Tho TSC HOSE
337 | CTCP Pau tu xiy dung va Phat trién Trudng TTA HOSE
Thanh
338 | CTCP bau tu nang luong Truong Thinh TTE HOSE
339 | Cong ty C6 phan Tap doan ky nghé gd Truong | TTF HOSE
Thanh . ,
340 | Cong ty Co6 phan Tu van Xay dung Dién 2 TV2 HOSE
341 | Tong cong ty Viét Thang - CTCP TVT HOSE
342 | CTCP Day va Cép dién Taya Vi¢t Nam TYA HOSE
343 | CTCP Dau tu phat trién nha va d6 thi IDICO UIC HOSE
344 | CTCP Phan lan nung chay Vin Pién VAF HOSE
345 | CTCP Thép Vicasa - Vnsteel VCA HOSE
346 | Ngan hang TMCP Ngoai thuong Viét Nam VCB HOSE
347 | CTCP Vinacafe Bién Hoa VCF HOSE
348 | Tong CTCP Xuét nhap khau va Xay dung Viét | VCG HOSE
Nam (Vinaconegi)
349 | CTCP Dugc pham TW VIDIPHA VDP HOSE
350 | CTCP Khir trung Viét Nam VFG HOSE
351 | Tong cong ty Viglacera - CTCP VGC HOSE
352 | CTCP Vinh Hoan VHC HOSE
353 | Cong ty C6 phan VINHOMES VHM HOSE
354 | Ngan hang TMCP Quéc Té Viét Nam VIB HOSE
355 | Tap doan Vingroup - CTCP VIC HOSE
356 | CTCP Dau tu Phét trién Thuong mai Vién Pong | VID HOSE
357 | CTCP Van tai xang dau VIPCO VIP HOSE
358 | CTCP Hang khong VietJet VIC HOSE
359 | Cong ty c6 phan Y Duoc phim Vimedimex VMD HOSE
360 | Tong CTCP Xay Dyng Dién Viét Nam VNE HOSE
361 | Cong ty C6 phan Du lich Thanh Thanh Céng VNG HOSE
362 | CTCP Logistics Vinalink VNL HOSE
363 | CTCP Sira Viét Nam VNM HOSE
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364 | CTCP Anh Duong Viét Nam VNS HOSE
365 | CTCP Van tai bién Viét Nam VOS HOSE
366 | Ngan hang TMCP Viét Nam Thinh Vuong VPB HOSE
367 | CTCP Phat trién Dién luc Viét Nam VPD HOSE
368 | CTCP Dau tu Thuong mai Xuit nhap khau Viét | VPG HOSE
Phat
369 | CTCP Van Phat Hung VPH HOSE
370 | CTCP Pau tu Vian Phi - Invest VPI HOSE
371 | CTCP Thudc sat tring Viét Nam VPS HOSE
372 | Cong Ty Co Phan Bét dong san va Pau tu VRC | VRC HOSE
373 | CTCP Vincom Retail VRE HOSE
374 | CTCP Container Viét Nam VSC HOSE
375 | CTCP Thuy dién Vinh Son-Song Hinh VSH HOSE
376 | CTCP Pau tu va Xay dung Cap thoat nudc VSI HOSE
377 | CTCP Viettronics Tan Binh VTB HOSE
378 | CTCP Vén tai xang dau VITACO VTO HOSE
379 | Tong Cong ty C6 phan Buu chinh Viettel VTP HOSE
380 | CTCP Khoang san Cong nghi¢p Yén Bai YBM HOSE
381 | CTCP Tép doan Yeahl YEG HOSE




