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TOM TAT

Nghién ctru nay phan tich tac dong cla lanh dao chuyén dbi dén hanh vi lam viéc dbi méi clia nhan
vién trong cac doanh nghiép Viét Nam, ddng thi lam rd vai tro trung gian ctia van héa linh hoat. D
liéu dwoce thu thap tr 139 nhan vién thuéc 35 doanh nghiép tai Ha Néi. Két qua nghién ctu cho théy
khi cac nha quan ly truyén dat dwoc tAm nhin thuyét phuc vé twong lai, tao cdm hing va dong luc
d& nhan vién cung hwéng dén cac muc tiéu va gia tri chung; ddng thdi khuyén khich tw duy phan
bién, sang tao va quan tdm hd tre, huan luyén phi hop véi nhu ciu phat trién ca nhan, ho sé gép
phan hinh thanh va nudi dwéng van héa dé& cao tinh linh hoat, ddi méi va chap nhan rii ro. Nho dé,
nhan vién cé xu hwéng chi ddng dé& xuét cac y twdng mai va hién thuc héa cac y twédng nay trong
cong viéc. Nghién ctru nay gop phan bd sung minh chirng vé co ché tac déng cua lanh dao chuyén
ddi dén hanh vi ddi méi ctia nhan vién trong béi cdnh doanh nghiép Viét Nam, ddng théi nhan manh
vai trd cla van héa linh hoat trong viéc tao diéu kién cho qua trinh nay di&n ra hiéu qua hon. Nghién
ctu nay cling goi y cac doanh nghiép can chi trong xay dung va phat trién ndng lwc lanh dao
chuyé&n dbi théng qua cac chwong trinh dao tao, phat trién doi ngid lanh dao, ddng thoi tap trung
hinh thanh van hoa linh hoat nhdm tao diéu kién thuan Igi d& hanh vi ddi maéi clia nhan vién dwoc
khuyén khich.

Tir khéa: Lanh dao chuyén déi; Van hoa linh hoat; Hanh vi lam viéc déi mai.

ABSTRACT

This study analyzes the impact of transformational leadership on employees’ innovative work
behavior in Viethamese enterprises, while clarifying the mediating role of an adhocracy culture. Data
were collected from 139 employees across 35 companies in Hanoi. The research findings indicate
that when managers are able to communicate a compelling vision for the future, inspire and motivate
employees to align with shared goals and values, encourage critical and creative thinking, and
provide appropriate support, coaching, and mentoring tailored to individual development needs, they
help shape and nurture a culture that values flexibility, innovation, and risk-taking. As a result,
employees are more likely to propose new ideas and implement them at work proactively. This study
contributes additional empirical evidence on the mechanism through which transformational
leadership influences employees’ innovative work behavior in the context of Viethamese companies,
while emphasizing the role of an adhocracy culture in facilitating this process more effectively. The
study also suggests that organizations should focus on building and developing transformational
leadership capabilities through training programs and leadership development initiatives, while
fostering an adhocracy culture to create favorable conditions for encouraging employees’ innovative
work behavior.

Keywords: Transformational Leadership; Adhocracy Culture; Innovative Work Behavior.
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1. Gi6i thiéu

Trong bbi canh toan cau hoa va thi truong
canh tranh gay git hién nay, d6i méi sang tao
tré nén vO cung quan trong ddi véi su ton tai
va phat trién cta t6 chirc. Nhitng t6 chirc thiic
day hanh vi 1am viéc d6i méi ¢ nhan vién co
nhiéu kha ning phat trién cac san pham, dich
vu va giai phap doc déo, tr d6 nang cao hiéu
qua hoat dong va tao ra lgi thé canh tranh cho
doanh nghiép (Janssen, 2000). Thic diy hanh
vi lam viéc d6i méi 1a can thiét gitp to chuc
dap tng va thich nghi v6i sy thay ddi, va do d6
dam bao su ton tai cua to chuc (Thurlings va
cong su, 2015; Yuan va Woodman, 2010;
Oldham va Cummings, 1996; Scott va Bruce,
1994; Amabile, 1988).

Mic du nhiéu nghién ctru da khing dinh
mbi quan h¢ tich cyc gitra 1anh dao chuyén dbi
va hanh vi 1am viéc d6i méi cta nhan vién,
nhung co ché trung gian giai thich cdch thirc
va vi sao mdi quan hé nay xay ra van chua
dugc kham pha day du. Cac nghién ciru trudc
day chu yéu tap trung vao cic bién trung gian
& cdp do ca nhan nhu trao quyén tim ly, dong
luc ndi tai, hodc sy an toan tam ly (Pieterse va
cong su, 2010; Stanescu va cong su, 2021).
Tuy nhién, bang ching thuc nghiém vé cac co
ché & cép d t6 chire, dic biét 1a vai tro cia van
héa linh hoat, van con han ché.

Mac du van hoa linh hoat dugc cong nhan
1a yéu t6 bdi canh quan trong thic day d6i moi
(Martins va Terblanche, 2003; Jassawalla va
Sashittal, 2002), rat it nghién ctru thyc nghiém
gidi thich rd cach ma cac nha lanh dao chuyén
d6i hinh thanh va phat trién van hoa linh hoat
nay, tir d6 gian tiép thuc day hanh vi déi méi
ctia nhan vién nhu thé nao. Piéu nay tao ra mot
khoang tréng 1y thuyét trong viéc hiéu rd con
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dudng truyén dan & cip do to chirc ma qua d6
lanh dao anh huong dén két qua doi méi.

Bén canh do, ph?m 16n cac nghién ctru hién
tai dugc thuc hién trong bdi canh phuong Tay
va cac nén kinh té phat trién. Cac nghién ctru
vé mdi quan hé TL-IWB trong cic qubc gia
khong thudc phuong Tay, c6 khoang cach
quyén luc cao nhu Viét Nam con rat hiém.
Trong khi d6, cac gia tri vin hoa c6 thé anh
huéng manh m& dén hiéu qua cta phong cach
lanh dao va hanh vi d6i méi (Hofstede, 2001).
Do vay, viéc kiém dinh mbi quan hé nay trong
bbi canh cac nén kinh té méi ndi - noi van ton
tai cAu trac to chirc theo cép béc va gid tri tap
thé hira hen nhimg déng gop mai vao 1y thuyét
lanh dao trong t6 chirc.

Dé lap diy cac khoang tréng trén, nghién
ciru nay xem xé&t vai tro trung gian cua van hoa
linh hoat trong mdi quan hé giita lanh dao
chuyén d6i va hanh vi d6i méi cua nhan vién,
su dung dir liéu khao sat tir cac doanh nghiép
tai Viét Nam. Nghién ctru nay gop phan mo
rong 1y thuyét vé lanh dao chuyén ddi bang
cach dua vao van hoa linh hoat nhu mot bién
trung gian & cdp do to chuc, tir d6 cung cap
nhitng giai thich toan dién hon vé cach lanh
dao chuyén ddi thiic day hanh vi d6i méi cua
nhan vién trong doanh nghiép. Bén canh do,
nghién ciru nay con bo sung hiéu biét vé TL va
IWB trong cac doanh nghiép tai qudc gia co
nén kinh té méi ndi nhu Viét Nam, gép phan
kiém dinh tinh phé quat ctia cac 1y thuyét lanh
dao. Cudi clng, nghién ctru nay cung cap goi
¥ thiét thue cho cac 6 chire trong viée thiic ddy
hanh vi 1am viéc d6i méi cua nhan vién, thong
qua viéc nhan manh vai tro kép ctia nguoi lanh
dao - khong chi 1 ngudi truyén cam himg ma
con 1a nguoi dinh hinh van hoéa sang tao, linh
hoat cua td chirc.
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2. Co 6 1y thuyét va mé hinh nghién ciru

2.1. Phong cdich linh dgo chuyén doi
(Transformational Leadership - TL)

Lanh dao thuong dugc dinh nghia 1a “mdt
qué trinh ma qua d6 mdt ca nhan anh hudng
dén mot nhoém nguoi dé dat duoc muc tiéu
chung.” (Northouse, 2022). Lanh dao ciing la
“kha nang anh huéng dén mot nhém ngudi
nhim dat muc tiéu va tam nhin da dit ra
(Robbins va Judge, 2024). Phong cach lanh
dao la tap hop cac hanh vi dién hinh, cach thirc
ung xu va phuong phap ma mot nguoi lanh dao
sir dung khi ra quyét dinh va anh huong dén
cap duéi (Yukl, 2013).

Phong cach ldnh dao chuyén ddi ngay cang
thu ht sy quan tim nghién ciru trong bdi canh
cac to chirc hién dai phai d6i mat voi méi
truong canh tranh, bién dong nhanh va yéu cau
d6i méi lién tuc. Viéc nghién ctru phong cach
lanh dao chuyén ddi c6 ¥ nghia quan trong vi
n6 gitp cac nha quan 1y hiéu rd cach thic
truyén cam himg, khuyén khich nhan vién phat
huy tiém ning, vuot qua gidi han ca nhan dé
dat muc tiéu chung, tir d6 nang cao hiéu suit
lam viéc, kha ning sang tao va cam két t6 chirc.
Theo Bass (1985), lanh dao chuyén doi la
phong cach ma nha lanh dao gy anh hudng
bang cach mé rong va ning cao dong co, dao
dtrc va ¥ thire trach nhiém cua cap dudi thong
qua tam nhin, kich thich tri tué, quan tam ca
nhian va truyén cam hung. Tuong tu,
Northouse (2022) dinh nghia lanh dao chuyén
ddi 12 qua trinh ma nha lanh dao gin két cip
dudi vao qua trinh thay dbi va phat trién,
hudng ho dén viéc dat duoc nhitng muc tiéu
cao hon bang cach bién doi gia tri, niém tin va
nhu ciu cia ho.

Phong cach lanh dao chuyén ddi duge thé
hién thong qua véi bon yéu t6 sau: anh huong
ly tuong, dong luc truyén cam hing, kich thich
tri tu¢ va quan tdm ca nhan hoa (Bass va
Avolio,1997). Cu thé, anh hudng 1y tuong thé

hién kha nang cua nha lanh dao trong vi¢c xay
duyng tdm nhin 1 rang, truyén cam hing tin
tudng va khoi goi sy kinh trong tir nhan vién.
Pong luc truyén cam hing 13 kha nang thé hién
niém tin vao ning luc ciia nguoi theo sau,
truyén tai ky vong cao va dién dat muc tiéu co
¥ nghia mot cach dé& hiéu. Kich thich tri tué
phéan anh nang lyc khuyén khich sy sang tao,
tu duy phan bién va cach tiép can van dé mot
cach than trong. Cudi cung, quan tam ca nhan
hoa 13 viéc nha lanh dao cha y dén nhu ciu ca
nhan cia timg nhan vién, dong thoi cung cép
su hd tro, hudn luyén va dinh huéng phat trién
phu hop.

2.2. Vian hoa linh hoat (Adhocracy Culture -
ADCUL)

Vin hoa t6 chirc 1a hé thong cac gia tri,
niém tin, chuin muc va gia dinh duogc chia sé
giita cac thanh vién trong to chuc, tir d6 dinh
hinh cach ho suy nghi, cam nhan va hanh dong
trong moi truong lam viéc (Robbins va Judge,
2024; Schein, 2010). Van hoéa linh hoat 1a mét
trong bon loai vin hoéa ma Cameron va Quinn
(2011) dé xuét theo khung gia tri canh tranh.
Vin hoa linh hoat nhin manh vao sy sang tao,
d6i méi, tinh thich Gmg va nang luc thich ung
v6i méi truong bién dong (Cameron va Quinn,
2011). Cac to chirc ¢6 van hoa linh hoat thuong
khuyén khich tu duy dot pha, hanh vi khoi
nghiép va sin sang chap nhan rii ro nhu mot
phan trong chién luoc phét trién (Deshpandé
va cong su, 1993). Bén dic diém cbt 16i cua
vian héa linh hoat gdom: (1) sy d6i méi, phan
anh cam két to chirc d6i véi sang tao va cai tién
lién tuc; (2) chép nhan rui ro, thé hién su sén
long thir nghiém va ddi méi du c6 kha niang
that bai; (3) tinh linh hoat, cho phép to chirc
thich tng nhanh chong véi cac thay doi; va (4)
tu duy khoi nghiép, khuyén khich cac hanh vi
chu dong, tién phong va d6i moi (Cameron va
Quinn, 2011). Van hoéa linh hoat dong vai tro
nén tang trong viéc thuc dy kha nang doi méi
t6 chuc va nang cao nang lyc canh tranh.
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2.3. Hanh vi lam vig¢c déi méi (Innovative
Work Behavior - IWB)

Hanh vi lam viéc d6i méi 13 nhimg hanh vi
¢6 chi dich cta c4 nhan nham khdi xudéng va
dua vao thyc tién cac ¥ tudng, quy trinh, sin
pham hodc phuong phap méi va hiru ich trong
pham vi vai tro cong viéc, nhém hoac td chuc
cua ho (Farr va Ford, 1990). Khac vo6i khai
niém sang tao thuan tay - thudng chi dimg lai
0 viéc tao ra y tudng - hanh vi l[am viéc ddi moi
bao gém ca viéc trién khai, ap dung va hién
thuc hoa nhitng y tudng d6 trong thuc tién
(Janssen, 2000; De Jong va Den Hartog, 2010).

Pé do luong hanh vi lam viéc d6i méi,
Janssen (2000), Berisha va cong su (2025)
dua ra ba nhom hanh vi cu thé: (1) Tao y
tudng - phat sinh cac y tudng sang tao va htru
ich trong nhiéu linh vuc; (2) Thuc diy y
tuong - quang ba, thuyét phuc va tim kiém
su tng ho tir cac bén lién quan nhim ting
tinh kha thi va strc sdng ctia ¥ tuong, (3) Hién
thuc hoa ¥ tudng - chuyén y tuéng thanh cac
giai phap d6i mai co tinh tmg dung cao trong
thuc tién cong viéc cua ca nhan, nhém va to
chtrc. Nhu vay, IWB 1a mot qua trinh hanh
vi lién tuc, tir hinh thanh dén trién khai doi
méi, dong vai tro thiét yéu trong viéc thic
day nang lyc d6i méi va hiéu qua td chirc
trong moi truong canh tranh hién nay.

2.4. Anh hwéng ciia linh dao chuyén déi téi
hanh vi lam viéc doi méi ciia nhin vién

Phong céach ldnh dao chuyén ddi co anh
hudng tich cuc dén hanh vi 1am viéc doi moi
ciia nhin vién, thong qua viéc truyén cam
hung, dong vién va tao didu kién dé ho hinh
thanh va trién khai cac ¥ tuéng moi trong cong
viéc (Bass, 1985; Jung va cong su, 2003; Afsar
va cong su, 2014; Le va Lei, 2018; Nordin va
cong su, 2024). Theo ly thuyét vé dong luc bén
trong va su an toan tm 1y, lanh dao chuyén doi
tac dong dén TWB théng qua viéc ning cao
cam hing lam viéc, khuyén khich su tur chu va
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tao ra mot mdi truong tin cay dé nhan vién dam
thir nghiém céc y tuong doi mdi (Amabile,
1996; Newman va cong su, 2020). Cu thé, cac
hanh vi déc trung ctia lanh dao chuyén doi nhu
anh huong 1y tuong, dong luc truyén cam
htrng, kich thich tri tu¢ va quan tdm cé nhan
hoéa s€ khoi goi sy sang tao va tang cuong sy
cam két cuia nhan vién dbi véi qué trinh doi
moi (Bass va Avolio, 1994).

Mot sb nghién ctru thyc nghiém khéng dinh
anh hudng tich cuc cia phong cach 1anh dao
chuyén d6i t6i hanh vi d6i méi ciia nhan vién
trong doanh nghi¢p. Afsar va cong su (2014)
nhan manh rang lanh dao chuyén doi khong chi
khuyén khich sy sang tao ma con nang cao
nang luc thuyét phuc nguoi khéc trién khai cac
y tudng moi. Tuong tu, Le va Lei (2018) da st
dung mé hinh phuong trinh céu trac véi dit lidu
thu thap tir 394 nhan vién tai 88 doanh nghiép
Trung Qudc va phat hién rang TL c6 anh
huéng tich cuc dén ning luc déi moi san pham
va quy trinh cia doanh nghi€p. Ngoai ra,
nghién ciru gan day cua Stanescu va cong su
(2021) cho thiy TL thic ddy hanh vi d6i méi
thong qua trao quyén tdm Iy - dong luc ndi tai
ctia nhan vién duoc thé hién qua cdm nhan vé
su kiém soat, nang lyc va y nghia trong cong
viéc. Bén canh d6, nghién ctru ctia Nordin va
cong su (2024) tai Malaixia ciing khang dinh
vai tro trung gian cua sy ty chu trong cong viéce
trong mdi quan hé giita TL va IWB. Nhu vay,
cac nghién ctru cho thiy lanh dao chuyén dbi
1a mét yéu té nén tang dé thuc day hanh vi lam
viéc ddi méi, dac biét thong qua cac co ché tam
Iy nhu dong luc ndi tai, niém tin, sy an toan
tam 1y va nhan thirc hd trg, tw chii cong viée -
tr d6 tao diéu kién cho nhéan vién chu dong
dong gop y tudng, thuc ddy sang tao va cai tién
lién tuc trong to chirc. Do vay, gia thuyét sau
duoc dé xuat:

Gid thuyét 1: Lanh dao chuyén doi thic ddy
hanh vi lam viéc doi méi ciia nhan vién
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2.5. Anh hwong ciia linh dao chuyén déi téi
viin héa doi méi

Lanh dao chuyén d6i dong vai tro then chét
trong viéc hinh thanh va duy tri van hoa t6
chirc, ddc biét 1a cac nén van hoa khuyén khich
ddi méi, linh hoat va thich ung (Bass va
Avolio, 1994). Van hoéa linh hoat dugc dac
trung bdi sy sang tao, chép nhan rui ro, dinh
hudng bén ngoai va kha ning tmg bién nhanh,
rat pht hop v6i hanh vi 1anh dao chuyén d6i
nhu truyén cam hig, kich thich tri tué va hd
trg' ca nhan (Bass va Riggio, 2006). Lanh dao
chuyén d6i khong chi truyén cam himg d6i moi
ma con tao moi truong tim 1y an toan, khuyén
khich nhan vién chu dong dé xuét va hién thuc
hoa ¥ tuong. Mot s6 nghién ciru thyc nghiém
dd chimg minh mbi lién hé nay. Garcia-
Morales va cong sy (2008), Afsar va Umrani
(2020) cho thay TL gop phan xay dung vin
hoa dbi méi théng qua gia tri chia sé vé thir
nghiém va tinh chii dong. Véi vai tro 1a “kién
tric su van hoa” 1anh dao chuyén d6i dinh hinh
cac gia tri d6i méi thong qua hanh vi nhat quén,
diéu chinh hé thong to chirc phu hop véi muc
tiéu sang tao va thuc déy hoc hoi tr thit bai
(Schein, 2010). Nho do, TL giup nudi dudng
vin hoa ddi méi - yéu té then chdt cho su thich
nghi va phat trién bén viing trong mdi trudng
bién dong. Chinh vi vay, gia thuyét sau duoc
dé xuit:

Gid thuyét 2: Lanh dao chuyén doi thiic day
van héa doi méi
2.6. Anh hwéng ciia vin héa linh hoat tdi
hanh vi lam vige d6i méi

Duéi goc d6 cua Thuyét nhan thirc xa hoi
(Bandura, 1997), hanh vi ctia con nguoi dugc
dinh hinh béi sy tuong tac giita yéu tb ca nhén,
hanh vi va moi truong xa hoi. Trong modi
truong t6 chire, vin hoa dong vai trd nhu mot
bbi canh xa hoi quan trong, anh huéng dén
nhan thirc, dong luc va cam nhén vé hiéu qua
ban than ctia nhan vién. Khi t6 chie d& cao vin
hoa d6i méi - véi cac gid tri cot 16i 1a sang tao,

linh hoat, chdp nhan rii ro va chu dong thay
d6i - nhan vién c6 xu huéng cam thay dugc
khuyén khich khiam pha y twong moi, thir
nghiém cac giai phap khac biét, va tu tin hon
trong viéc trién khai hanh vi d6i moi.

Theo Cameron va Quinn (2011), van hoa
linh hoat khuyén khich thich (mg va phat trién
ca nhan, thiic diy nhan vién tim kiém co hoi va
ngudn lyc tr bén ngoai to chic. Gan day,
Martela (2019) nhan manh rang moét moi
truong van hoa coi mo va phi tap trung nhu
van hoa linh hoat gitp nhan vién cam thiy
dugc trao quyén, tir d6 nang cao dong luc nodi
tai va kha nang sang tao trong cong viéc.

Tir cac luan diém trén, c6 thé thay rang co
ché tac dong cua vin hoa linh hoat t6i hanh vi
lam viéc sang tao cua nhan vién dién ra thong
qua viéc: (1) nang cao cam nhan hi€u qua ban
than, (2) thuc day dong luc ndi tai va tu duy
d6i méi, va (3) tao mdi truong tim 1y an toan
dé thur nghiém va hoc hoi tur sai lam. Nhiing
diéu kién nay dong vai trd quan trong trong
viéc khuyén khich nhén vién khoi xuéng, thiic
déy va hién thyuc hoa y tudng - ba thanh t6 cdt
16i ctia hanh vi lam viéc doi méi. Do d6, gia
thuyét sau duoc d& xuét:

Gid thuyét 3: Van héa linh hoat thic day
hanh vi lam viéc doi méi ciia nhén vién.

2.7. Vai tro trung gian ciia van héa déi mdi
trong moi quan hé giia lanh dao chuyén déi
va hanh vi lam viéc doi méi

Trong nhitng ndm gan ddy, mot s6 nghién
ctru di chi ra rang van hoa td chirc dong vai trd
trung gian quan trong trong mdi quan hé giita
phong céach 1anh dao va hanh vi lam viéc doi
mdi ciia nhan vién (vi du nhu Ekmekcioglu va
Oner, 2024; Malibari va Bajaba, 2022). Trong
d6, van hoa linh hoat ndi bat nhu mot co ché
trung gian hiéu qua, gop phan 1y giai cach thirc
ma cac hanh vi lanh dao anh hudng dén sang
kién doi méi tai noi lam viéc.
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Lanh dao chuyén ddi, voi cac hanh vi dac
trung nhu tao tim nhin truyén cam hung, kich
thich tri tué va quan tdm dén timg ci nhan
(Bass va Avolio, 1994), c6 kha nang dinh hinh
va ciing ¢b cac gia tri doi méi trong to chirc.
Khi 1anh dao khuyén khich thir nghiém, chip
nhan rui ro va hoc hoi tir sai 1Am, ho tao ra mot
moi truong van hoa noi sy sang tao dugc nudi
dudng va phat trién - tirc 1 hinh thanh vin hoa
sdng tao, linh hoat.

Vin hoéa linh hoat dong vai trd 1a chét xtc
tac thuc ddy hanh vi lam viéc d6i méi bang
cach nang cao sy tin tudng vao nang lyc cia
ban than, dong Iyc ndi tai va sy an toan tam 1y
cua nhan vién (Bandura, 1997; Martela, 2019).
Nhan vién lam viéc trong moéi truong linh hoat
va dinh huéng d6i moi thuong chu dong dé
xuit ¥ tuong, tim kiém giai phap sang tao, va

trién khai chiing vao thyc tién (De Jong va Den
Hartog, 2010).

Nhu vay, 1anh dao khong chi tac dong truc
tiép dén hanh vi d6i méi ma con tao ra bdi canh
van hoa thun loi dé hanh vi d6 phat sinh va
duy tri. Van hoa linh hoat tao diéu kién cho su
chuyén hoa cac thong diép va hanh vi lanh dao
thanh nhing két qua d6i méi cu thé trong hanh
vi lam viéc cua c4 nhan trong to chuc. Vi vay,
gia thuyét sau dugc dé xuat:

Gid thuyét 4: Van héa déi méi dong vai tro
trung gian trong moi quan hé gitta lanh dao
chuyén déi va hanh vi lam viéc doi méi cia
nhdn vién.

Dua vao tong quan cac nghién ctru va ly
thuyét nén tang néu trén, mé hinh sau dugc xay
dung (Hinh 1).

Van hoa linh hoat

Lanh dao chuyén d6i

Anh huéng 1y tuéng hoa

Pong lyc truyén cam hing

Kich thich tri tué

Hanh vi lam viéc d61 mdi

Tao y tudng

Thic ddy ¥ tuong

Quan tam ca nhan hoa

Hién thuc hoa y tuéng

Hinh 1. M6 hinh nghién ctru

3. Phwong phap nghién ciru

3.1. Méu khdo sdt va phwong phdp thu thip
56 ligu

Dé thu thap dir liéu phuc vu cho kiém dinh
mo hinh nghién cltu trén, nhom tac gia thuc
hién thu thap dit liéu thong qua khao sat dya
trén bang hoi theo phuong phap chon mau
thun tién nham nang cao kha ning tiép can véi
dbi twong muc tiéu va dam bao su da dang cua
mau khao sat. D6i twong khao sat 1a nhiing
nhan vién dang lam viéc trong méi truong t6
6

chtrc ¢6 céu trac 13 rang, c6 cip trén truc tiép,
va c6 kha nang nhén dién phong céach lanh dao
cling nhu vén hoa t6 chirc hién hanh. Diéu nay
dam bao rang cac phan hdi lién quan dén 1anh
dao chuyén ddi, vin hoa ddi méi va hanh vi
lam viéc d6i méi dwoc cung cap tir nhiing
ngudi c6 trdi nghiém thyc tién trong moi
truong t6 chirc c6 tinh ning dong.

Dir liéu nghién ctru duoc thu thap thdong qua
viéc guri bang hoi tryc tiép dén 145 nhan vién
lam viéc toan thoi gian tai cac doanh nghiép tu
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nhén c6 quy md nhd va vira thudc cac linh vuc
va nganh nghé kinh doanh khac nhau nhu: san
xuat, dich vu, tai chinh, céng nghé thong tin,
va gido duc. Két qua 1a 139 bang hoi da duoc
dua vao phéan tich sau khi loai bé cac bang hoi
khong du thong tin va khong dat yéu cau.
Trong tong s6 139 ngudi duge hoi, ty 18 nam
gidi chiém 58% (81 ngudi) va nit gi6i chiém
42% (58 nguoi); 96% (133 nguoi) ¢ vi tri nhan
vién, chuyén vién, trong khi sb luong can bo
quéan 1y cp trung chiém 4% (6 nguoi). Pa s6
dbi twong duge khao sat ¢ kinh nghiém cong
tac dudi 5 ndm (96%, 103 nguoi).

3.2. Do lwong cdc bién

Thudc do lanh dao chuyén ddi duoc didu
chinh dya trén cac nghién ctru ctia Bass va
Avolio (1997). Van hoa linh hoat dugc do

luong bang thude do do Cameron va Quinn
(2011) phat trién. Viéc do ludng hanh vi d6i
moi duge ké thira va diéu chinh tir nghién ciru
cua Janssen (2000), Berisha va cong su (2025).
Cac muyc hoi trong mdi thuéc do duge danh gia
theo thang Likert 5 diém (1 = Hoan toan khong
dong ¥ dén 5 = Hoan toan dong ¥)

3.3. Két qud kiém dinh thang do ciia cdc bién

Dé danh gia do tin cdy cua thang do, kiém
dinh Cronbach’s Alpha di dwoc thuc hién. Két
qua kiém dinh cho thiy tat ca cac bién trong
mo hinh nghién ctu déu dat hé s6 Cronbach’s
Alpha 16n hon 0,7. Do do, thang do cua cac
bién trong mé hinh nghién ctru duoc xac nhan
la c6 d0 tin cdy cao (Hair va cong su, 2019).
Két qua kiém dinh d¢ tin cdy cua cac thang do
duoc trinh bay tai Bang 2.

Bang 2. Két qua thong ké mo ta va kiém dinh do tin cdy cua thude do

Cic bién Mi  Sochibio Cronbach’ Gia tri Do 1éch chuin
s Alpha trung binh (M) (SD)
Lanh dao chuyén d6i TL 16 0,936 4,03 0,56
Vin hoa linh hoat ADCUL 4 0,822 3,82 0,64
Hanh vi lam viéc d6i méi ~ IWB 9 0,881 3,88 0,55

Nguon: Keét qua xu Iy 56 liéu tir khdo sat ciia nhom tac gia

Tiép theo, dé kiém tra tinh chinh xac cua
thang do cac bién trong md hinh nghién ctru,
phan tich nhin t6 kham pha (EFA) da dugc
thuc hién. Két qua kiém dinh d6 gia tri cua
thang do ddi véi lanh dao chuyén ddi va hanh
vi 1am viéc d6i méi cho thay hé sé Kaiser-
Meyer-Olkin (KMO) lan luot dat 0,911 va
0,872, théa man diéu kién > 0,5 va < 1, cho
thdy dir liéu phu hop dé tién hanh phan tich
nhan t6. Két qua phén tich nhan t st dung
phép quay Varimax chi ra ring hé sd tai nhan
td cua céac bién quan sat déu 16n hon 0,5. Piéu
nay chig to rang cac bién quan sat dam bao
tinh hoi tu, c6 y nghia va co thé sir dung trong
mo hinh nghién ctu.

4. Két qua nghién ciru

4.1. Két qud thong ké mé td cdc bién
Két qua thong ké mo ta cho thiy cac bién
nghién ctru déu c6 gia tri trung binh & mirc kha
cao, phan anh nhan thtc tich cyc va muc do
ddng thuan cao cta ngudi tham gia khao sat
ddi vé6i cac khia canh duge xem xét. Cu thé,
lanh dao chuyén ddi co gia tri trung binh cao
nhat (M = 4,03; SD = 0,56), cho thay ngudi lao
dong danh gia tich cuc vé cac hanh vi lanh dao
truyén cam htng, khuyén khich sang tao va
quan tam dén c4 nhan. Van hoa linh hoat dat
gia tri trung binh 3,82 (SD = 0,64), thé hién
mirc d6 coi m& va kha ning thich émg cua t6
chirc duge nhén vién ghi nhan & muc twong dbi
cao. Trong khi d6, hanh vi 1am viéc d6i méi co
gid tri trung binh 3,88 (SD = 0,55), cho thiy
nhan vién thudong xuyén thé hién cac hanh vi
7
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sang tao va dé xuit y tuong moi. PO 1éch chuan
dao dong tir 0,55 dén 0,64, cho thay su phan
tan dir liéu & mirc vira phai, phan anh tinh nhat
quan tuong d6i trong cac phan hdi ciia ngudi
tham gia (Bang 2).

4.2. Két qud kiém dinh cdc gid thuyét

Pé kiém dinh cac gia thuyét 1, 2 va 3, cac

mo hinh hdi quy M1, M2a, M2b, M3a, M3b,
M4 d3 duoc thue hién. Nham kiém tra vai tro
trung gian ciia van hoa d6i méi trong mdi quan
hé gitra lanh dao chuyén ddi va hanh vi lam
viéc d6i mai (gia thuyét 4), cac mo hinh hoi
quy bd sung M5a va M5b d3 duoc tién hanh.
Két qua ctia cic md hinh hoi quy duoc trinh
bay trong Bang 3.

Bang 3. Két qua phan tich hoi quy

Cic bién IWB | IWB | IWB | ACUL |[ADCUL| IWB | IWB IWB
M1 | M2a | M2b | M3a | M3b M4 M5a M5b
® ® ® ® ® ® ® ®
Gi6i tinh 0,124 | 0,092 | 0076 | 0,118 | 0,115 | 0,025 | 0,056 0,041
Vi tr cong viée 0,008 | 0,064 | 0021 | -0,059 | 0,038 | 0,068 | 0,082 0,033
Tham nién 0,108 | 0,004 | 0,045 | -0,043 | 0,064 | 0085 | 0,017 0,065
TL 0,710™ 0,610 0,521
11 0,054 0,160 0,006
M 0,052 0,132 0,012
IS 0,184 0,154 0,138
IC 0,513 0,253 0,437
ADCUL) 0,632"" | 0,300™" | 0,311™"
Hé s R? diéu chinh| 0,007 | 0,537 | 0399 | 0365 | 0378 | 0399 | 0,591 0,567
Théng ké F 1,327 |23,846™"(23,902""|12,352"""|21,962™"[23,902""" 25,916 | 37,069

Ghi chu: **% ** * +: pvalue <0,001; <0,01, <0,05, <0,1

Két qua cia md hinh hdi quy M1 cho thiy
céc bién nhan khau hoc khong c6 mdi quan hé
dang ké véi hanh vi doi méi trong cong viée
cua nhan vién (hé s6 R? diéu chinh = 0,007;
B =0,124; 0,008; 0,108; F =1,327; p>0,1).

Két qua phan tich hdi quy cia md hinh M2b
cho thay lanh dao chuyén doi (TL) c6 tac dong
tich cuc dén hanh vi d6i mdi cta nhan vién
(B=0,710; p < 0,001). M0 hinh nay giai thich
dugc 39,9% su bién thién ciia hanh vi d6i méi
ctia nhan vién trong cac cong ty (hé s6 R? didu
chinh = 0,399; F = 23,902; p < 0,001). Cu thé,
két qua ctia md hinh hdi quy M2a chi ra rang
“Kich thich tri tué” va “Quan tdm ca nhan héa”
1a hai thanh phan c6 anh huong dang ké dén
hanh vi d6i méi ciia nhan vién (IWB) (hé s6 R?

8

didu chinh = 0,537; F = 23,846; B = 0,184;
0,513;p<0,001). Do do, gia thuyét 1 dugc ting
ho.

Két qua phén tich hdi quy ctia mé hinh M3b
cho thay lanh dao chuyén dbi thuc ddy vin hoa
d6i moi (Hé sb R didu chinh = 0,378;
p=0,610; F=21,962; p<0,001). biéu nay goi
¥ rang khi cac nha quan ly danh thoi gian hd
trg x& hoi-cam xac phu hop cho cip dudi, dong
thoi phat trién va trao quyén cho ho, dbi xir véi
tung nhan vién mdt cach riéng biét theo nhu
ciu va nang lyc ca nhan, ho co6 thé thuc déy van
hoa d6i méi trong t6 chirc. Do d6, gia thuyét 2
duoc ung ho.

Két qua phan tich hoi quy cia md hinh M4
cho théy van hoa dbi méi, linh hoat c6 anh
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huéng tich cuc dén hanh vi d6i méi trong cong
viéc cua nhan vién (hé s6 R? diéu chinh =
0,399; B =0,632; F =23,902; p < 0,001). Khi
nhan vién lam viéc trong doanh nghi¢p ma &
do su chép nhén rui ro, tu do sang tao dugc
khuyén khich, nhan vién dwgc trao quyén,
nguoi quan ly luén sang tao, va chép nhan su
thay d6i thi ho c6 xu hudng thé hién mic do
hanh vi d6i méi cao hon. Do d6, gia thuyét 3
duoc ung ho.

Két qua phan tich hdi quy ctia mo hinh M5b
cho thay ca lanh dao chuyén ddi va van hoa d6i
moi déu c6 anh hudng tich cuc dang ké dén
hanh vi d6i méi trong céng viée cuia nhan vién
(hé s R? diéu chinh = 0,567; F = 37,069;
B =0,521; 0,311; p < 0,001). Cu thé, két qua
ciia mo hinh nhdn manh tim quan trong ctia
phong céach lanh dao ma & d6 can bd quan ly
khoi day long tu hao ciia nhan vién, truyén dat
& vé nhing gia tri va niém tin va muc tiéu
quan trong t6i nhan vién, khuyén khich nhan
vién nhin nhén van dé tr nhiéu khia canh khéc
nhau; quan tdm dao tao nhan vién, va coi trong
su khac biét s& gop phan tao nén va cung cb
van hoa linh hoat, sang tao trong doanh nghi¢p.
T d6, tao ra mot mdi truong thudn loi, noi
nhan vién khong chi duoc trao quyén dé doi
méi ma con duoc truyén cam hing dé thuc
hién cac d6i moi.

Tir két qua phén tich hdi quy cia cac mod
hinh M2b, M3b, M4 va M5b, ¢6 thé két luan
rang vin hoa sang tao d6i mdi dong vai trd
trung gian mot phan trong mdi quan hé giita
lanh dao chuyén ddi va hanh vi d6i méi trong
cong viéc. Cac mo hinh nay dong thoi ching
minh riang mic du ldnh dao chuyén ddi anh
huéng truc tiép dén hanh vi d6i méi, nhung su
hién dién ctia van hoéa sang tao, linh hoat cang
lam ting cuong mdi quan hé nay. Diéu nay cho
thdy cac nha lanh dao theo phong cach chuyén
ddi khong chi tac dong truc tiép dén hanh vi
ddi méi cua nhan vién ma con tao ra mot bdi
canh to chire thuén lgi cho viée phat trién vin

hoa sang tao, linh hoat, tir 46 tiép tuc thuc d?ly
d6i méi. Do d6, gia thuyét 4 dugc ung ho.

5. Thao luin va két luan

Két qua nghién ctru dd khing dinh anh
hudng ctia phong cach 1anh dao chuyén dbi dbi
v6i hanh vi 1am viée d6i méi cua nhan vién
trong cac doanh nghiép tai Viét Nam, voi vai
tro trung gian mot phan ciia van hoa linh hoat
trong m6i quan hé nay. Phat hién nay cung cap
bang chimg thuc nghiém quan trong vé vai trd
thiét yéu cua lanh dao chuyén doi trong viéc
thiic ddy hanh vi d6i méi ciia nhan vién, dong
thoi ciing ¢6 va mo rong cac két qua nghién
ctru trudc day ctia Masood va Afsar (2017),
Wang va Rode (2010), Afsar va cong su
(2014), cting nhu Nordin va cong sy (2024).
Cu thé, lanh dao chuyén ddi co thé tac dong
dén hanh vi d6i méi ctia nhan vién thong qua
bdn co ché chinh:

Thir nhdt, cic nha linh dao chuyén doi
truyén cam hing va khoi day dong luc cho
nhan vién bang cach xdy dyng tim nhin &
rang, day strc thuyét phuc va dinh huéng muc
tiéu y nghia. Ho tao ra bau khong khi nhiét
huyét va phan khoi trong viéc chinh phuc cac
muc tiéu day thach thirc, qua d6 thiic day nhan
vién suy nghi sang tao, dam thir nghiém va
dong gop ¥ twong méi nham hién thuc hoa tam
nhin chung.

Thit hai, 1anh dao chuyén dbi khuyén khich
nhan vién phat huy tu duy phan bién va sang
tao. Thong qua viéc thach thirc hién trang, dat
ra cac cau hdi goi md va xay dung moi truong
lam viéc coi mo, ho tao diéu kién cho nhan
vién ty do kham pha cac y tuong méi va da
dang go6c nhin. Chinh sy kich thich tri tu¢ nay
gop phan nudi dudng kha ning d6i méi va giai
quyét van dé hiéu qua hon.

Thit ba, 1anh dao chuyén d6i thé hién sy
quan tAm c4 nhan dén nhu ciu va sy phat trién
clia timg nhan vién. Théng qua viéc hd trg, cd
van va huin luyén pht hop véi niang lyc va

9
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diém manh riéng biét ctia mdi ngudi, ho giup
cung ¢ su tu tin va cam nhén nang luc ban
than ciia nhan vién - nhitng yéu té then chdt dé
nhan vién chii dong d& xuat va trién khai cac
giai phap d6i moi.

Thit tir, cac nha 1anh dao chuyén d6i thuong
dit ra cac ky vong hiéu suit cao va bay t6 niém
tin manh m€ vao kha nang ctia nhan vién trong
viéc hoan thanh cidc muc tiéu d6. Khi nhan
duoc su tin tudng va ky vong tir 1anh dao, nhan
vién c6 xu hudng san sang chip nhan rui ro,
vuot qua giodi han ban than va nd lyc dé dat
hodc vuot cac muc tiéu dé ra, tir d6 thuc déy
qua trinh d6i méi trong t6 chirc.

Nghién ctru ndy gép phan bd sung minh
ching vé co ché tac dong cua lanh dao chuyén
d6i dén hanh vi d6i méi cua nhéan vién trong
bbi canh doanh nghiép Viét Nam, dong thoi
nhin manh vai trd trung gian ciia van hoéa linh
hoat trong viéc tao diéu kién cho qué trinh nay
dién ra hiéu qua hon. Lanh dao chuyén dbi
dinh hinh va thuc day hinh thanh van héa linh
hoat thong qua viéc hién than va lan téa cac gia
tri, hanh vi phu hop véi dic diém cbt 15 cua
loai hinh véan héa nay. Sau do, chinh van hoa
linh hoat dong vai tro tac dong tich cuc dén
hanh vi d6i méi cta nhan vién. Nhu vay, vin
hoa linh hoat hoat ddng nhu mét bién trung
gian, gitp ly giai cach thtc ma lanh dao
chuyén d6i dan dén gia ting hanh vi d6i moi
ctia nhan vién trong t6 chirc. Cy thé, cac nha
lanh dao chuyén d6i khuyén khich va phat trién
van hoa linh hoat bang nhiéu cach. Trudc hét,
ho truyén dat mot tAm nhin 13 rang, diy cam
himg va dinh huéng nhan vién diéu chinh hanh
dong phu hop voi tdm nhin d6, tir d6 nudi
dudng vin hoa déi méi va kha ning thich tmg
linh hoat. Tiép theo, 1anh dao chuyén ddi khich
1¢ tu duy phan bién va san sang thach thirc cac
quan niém truyén thong, gop phan xdy dung
mot moi trrong coi trong tinh sang tao va tu
duy ddi méi. Ngoai ra, cac nha lanh dao
chuyén doi trao quyén cho nhan vién trong viéc
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ra quyét dinh va khuyén khich ho chu dong
nim bt co hoi, pht hop véi tinh ty chi va sdn
sang chap nhan rui ro - nhimg dic diém cbt 16i
cda van hoa linh hoat. Béng viéc thé hién céc
hanh vi gin lién v&i d6i méi va thay doi, cac
nha lanh dao chuyén doi dong vai tro hinh mau
cho nhan vién noi theo, tir d6 cung cb va lan
toa van hoa linh hoat trong toan td chirc.
Nhiing phat hién nay khong chi cung cap bang
chung thuc nghiém vé co ché tac dong gian
tiép cua lanh dao chuyén ddi ma con nhin
manh vai tro then chét cua van hoa linh hoat
nhu mot diéu kién o chirc can thiét dé hanh vi
d6i méi cua nhan vién dugce khuyén khich va
phat trién manh mé&. Trong mot méi trudng van
hoa linh hoat, nhan vién duoc khuyén khich
chap nhén i ro va thir nghiém nhing ¥ tuong
moi, tir d6 ty nhién dan dén viéc gia ting hanh
vi 1am viéc d6i méi. Viéc nhin manh vao tu
duy sang tao va tinh than sin sang thach thuc
hién trang trong van hoéa linh hoat kich thich
nhan vién d& xuat va trién khai cac giai phap
ddi méi. Khi t6 chire tao diéu kién cho thu
nghiém, hd trg cac y tudng moéi va xay dung
khong gian an toan dé nhan vién co thé thu
nghiém nhiing cach tiép can khac biét, nhan
vién s& c6 xu hudng tham gia tich cuc hon vao
cac hoat dong ddi méi.

Bén canh gia tri 1y thuyét, mo hinh nghién
ctru con mang lai nhitng ham y quan trong cho
cac nha quan ly tai cac doanh nghiép Viét Nam
trong viéc thiic ddy hanh vi d6i méi ciia nhan
vién. Theo d6, cac doanh nghiép can xay dung
va trién khai cac chuwong trinh do tao ky ning
lanh dao chuyén ddi cho do6i ngii [anh dao va
quan 1y hién c6, ddng thoi vu tién tuyén dung
nhiing ca nhéan s hitu cac hanh vi dac trung
ctia lanh dao chuyén dbi. Nhiing nha lanh dao
va quan 1y theo phong cach 1anh dao chuyén
d6i s& dong vai tro then chét trong viéc phat
trién va duy tri mot nén vin héa to chire dic
trung bdi tinh linh hoat, kha nang thich Gng,
tinh than d6i méi, chap nhan rii ro va khuyén
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khich thir nghiém. Chinh nén van hoéa nay s&
tao moi truong thuén loi dé hanh vi 1am viéc
ddi moi cua nhan vién duogc nudi dudng va
phat trién manh mé hon.

hinh nghién ctru. Bén canh do, viéc st dung
cac thang do dya trén nhan thirc chi quan dé
do ludng cac bién trong mo hinh nghién ctru c6
thé dan dén kha niang xuét hién sai léch do

thién léch chung vé phuong phap. Dé khic
phuc nhitng han ché nay, cac nghién ctru trong
tuong lai nén tich hop thém nhiéu bién s lién
quan vao mé hinh nhim xay dung mot khudn
khd nghién ctru todn dién hon. Viéc mé rong
quy mod mau nghién ctru dé dat sy can bang tot
hon gilta cac nhom nhan vién c6 tham nién va
vi tri cong viéc khéc nhau va st dung ca
phuong phap nghién ctu dinh tinh s€ gitp

Mic du ¢6 nhitng dong gop nhat dinh vé ly
thuyét va thuc tidn néu trén, nghién ciru nay
van tdn tai mot sb han ché nhat dinh. Quy md
mau nho, co cAu mau vai phﬁn 16n 1a nhan vién
¢6 thdm nién dudi 5 ndm da lam giam muc d6
khai quat hoa ciia cac két qua nghién ciru.
Phuong phép nghién ctru sir dung chii yéu la
phuong phap dinh lwong nén cé thé han ché

trong kham pha cac nhén to méi d¢ dua vao mod N N A
mang lai hiéu biet sau sac hon vé cac van dé

nghién ctru, cling nhu nang cao kha nang khai
quat hoa cac phat hién.

hinh nghién ctru, cling nhu giai thich 6 hon vé
moi quan hé nhan qua giita cic bién trong md
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