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TOM TAT

Bai viét nay nghién clru méi quan hé gitra loai hinh van héa té chirc va sw hai long cla nhan vién
ctia cac doanh nghiép thudc khu vie dich vu tai Viét Nam béng phwong phap didu tra nghién ctru.
Két qua cta nghién clru chi ra rang van héa gia dinh va van héa cép bac l1a hai loai van hoa t6
chirc phd bién nhét trong linh ve dich vu & Viét Nam. Két qua nghién ctu ciing chi ra rdng murc
d6 hai long ctia nhan vién trong cac doanh nghiép dich vu Viét Nam cao nhét & cong ty c6 van héa
gia dinh, tiép theo & van héa sang tao. Van héa cap bac va déc biét 1a van héa thj trwong it dem
lai sy hai long cho nhén vién nhét.

Tw khéa: B cong cu danh gia van héa OCAI, Doanh nghiép dich vy, Sy hai long clia nhan vién,
Van hoa to chire.

ABSTRACT

This paper investigates the relationship between types of organizational culture and employees’
satisfaction in service sector in Vietnam by conducting a survey. This paper finds that clan culture
and hierarchy culture are the two most popular types of culture in service sector in Vietnam. The
findings of the paper also show that clan culture is associated with highest employees’ satisfaction,
followed by adhocracy culture. Meanwhile, hierarchy culture and market culture are related with
lower sastisfaction of employees.

Keywords: OCAI cultural evaluation, Service companies, Employees’ sasticfaction, Organisational

culture.
1. Gi6i thi¢u

Vin hoa td chic ludn 1a mot Bai viét
duoc quan tdm boi cac hoc gia kinh té va cac
nha quan 1y, duoc xem nhu mot nhan té co
thé anh huong dén moi hanh vi cua céc thanh
vién trong to chuc. Trén thé gidi, cac nha
quan 1y cip cao cho rang vin hoéa ma doanh
nghiép tao ra c6 thé chi phdi kha ning thanh
cong hay that bai ctia doanh nghiép.

Vin héa t6 chirc duge dinh nghia ngin
gon nhur 1a tap hop ciia cAc niém tin, gia tri
va gia dinh dugc chia s¢ gitra nhan vién cua
t6 chirc (Schien, 1985). Cac nghién ciu trudc
day da chung minh rang vin hoa to chic c6
anh huong lén dén hiéu qua cua doanh
nghiép noi chung va hiéu qua lam viéc cua
nhan vién ndi riéng. Cac nghién cau vé moi

guan hé giita van hoa t6 chic va su hai long
cua nhan vién trong cong viéc dugc quan tam
tir thap ky 80 cua thé ky truéc. Nhiéu nha
nghién ciru da chi ra méi quan hé ca tich cuc
lan tiéu cuc cia mot so khia canh van hoa
dén sy hai 1ong cta nhan vién nhu tinh than
tap thé, khoang cach quyén lyc va dinh
huong cong viéc (Hui, Yee & Eastman,
1995; Kirkman & Shapiro, 2001; Robert &
Reilly, 1979; Kram, 1985); su khuyén khich
y kién ci nhan, hanh vi dao duc, sy cong
nhan va khen thuong, su can bang gitra cong
viéc va gia dinh, sy phat trién nghé nghiép
(Bandana Nayak, 2013).
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V& co ban, van héa td chic ¢ thé chia
thanh 4 loai hinh, bao gém vian héa thi
truong, van hoa gia dinh, van hoa cap bac, va
vian héa sang tao. Tuy nhién vin héa to chic
lai 12 mot pham tri cd lién quan chat ché dén
van héa qudc gia (House va cong su, 2004;
Javidan va cong su, 2004). Trong khi do,
theo md hinh ctia Hofstede (1980) van héa
Viét Nam c6 nhiéu diém khac biét véi van
hoa phuong tdy va cic qudc gia phét trién
nhu chi sb khoang cach quyén lyc cao, dé
cao tinh tap thé, cac muc tiéu dai han, chi s6
tranh né sy khong chac chan thap. Vi vay can
thiét phai c6 sy nghién ciu vé cac mé hinh
van hoa to chic dang t6n tai & Viét Nam va
mdi quan hé giita cac md hinh vin hoa to
chtrc va su hai 1ong cua nhan vién trong béi
canh Viét Nam. Bai viét nay sé& tap trung vao
cac doanh nghiép dich vu vi su hai long cua
nhan vién trong linh vuc dich vu 1a van dé
then chdt dé tao ra sy hai long cua khach
hang hon trong cac doanh nghiép san xuit
san pham hitu hinh.

Phan con lai bai viét nay bao gdom tong
quan nghién ciru va xay dung gia thiét nghién
ctu, phuong phap nghién ctu, két qua
nghién ctu, binh luan két qua va két luan.

Co so ly thuyét

Nam 1990, Michael Porter giGi thiéu mot
ly thuyét vé loi thé canh tranh quéc gia nham
giai thich ly do vi sao mét sé quéc gia lai co
loi thé canh tranh vé mot sb san pham hon so
v6i cac qudc gia khéc. Ly thuyét nay duoc
thé hién duéi dang mot md hinh gdbm 4 yéu
t6 lién két v6i nhau, goi 1a “mé hinh kim
cuong”. Cac yéu té d6 cu thé la: didu kién
cac yéu té san xuat; diéu kién vé& cau; cac
nganh cong nghiép hd trg va co lién quan;
chién luge, co cdu va mic do canh tranh cua
nganh.

Ly thuyét cho ring mot qudc gia nén dau
tu san Xuat va xuat khau nhiing san pham ma
qudc gia d6 co nhidu yéu t6 dau vao. Thé
nhung, viéc phan bd hop ly cac yéu té dau
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vao cang c6 y nghia hon la chi str dung lugng
I6n cac yéu td do. Loi thé canh tranh cua
qudc gia con bi anh huong bai cac diéu kién
nhu cau trong nudc: ban chat cua nhu cau,
dung lugng va mé hinh tang trudéng cua nhu
cau va co ché lan truyén nhu cau. Trong
nganh che, cac nganh hd tro va ¢ lién quan
c6 thé ké dén nhu nha cung cap ché nguyén
liéu, nha san xuat phan bén va thudc bao vé
thyc vat, trung tdm nghién ciu giéng ché
mai, van tai chuyén cho...Tuy nhién, khong
bit budc tit ca cac nganh hd tro va co lién
quan déu phai co loi thé canh tranh ma cac
dau vao khong dong vai trd quan trong co thé
nhap khau dé tiét kiém chi phi. Sy khac biét
vé chién luoc, muc tiéu cua cac doanh nghiép
trong nganh gitta cac qubc gia Ia rat 16n va
chinh nhitng khac biét do tao ra loi thé trong
canh tranh. Ap lyc canh tranh khién doanh
nghiép khdng ngimg doi mai, tao ra nhiing
san pham voi chat lugng cao hon va chi phi
thip hon; thuc day y tuong tim kiém, tham
nhap vao thi truong méi.

Ngoai ra, 2 yéu tb chinh sach cua Chinh
phi va co hoi co kha ning tac dong dén 4
yéu td trén. Chinh phu duoc cho 1a yéu té cé
kha ning tac dong ti bon nhém yéu té chinh
trén thong qua cac chinh sach nhu tro cép,
chinh séch thi truong vén, chinh sach giéo
duc, y té, cac tiéu chuan, qui dinh vé san
pham (chat lugng, qui cach ky thuat...) do
Chinh phu lap ra... Loi thé canh tranh cua
nhitng doanh nghiép trudc d6 co thé bi xda
bo va cac doanh nghiép mai co duge uu thé
trong viéc dap tng nhing diéu kién méi nho
nhitng co hoi tir sy thay doi vé cong nghé,
chi phi dau vao, thi truong chimng khoén, ti
gia hoi doai, cau cua thé gigi hay quyét dinh
caa Chinh phu cac nudc...

2. Téng quan nghién ctru va xiy dung gia
thiét nghién ciru
2.1. T(fng quan nghién ciru

Bit dau tir thap ky 80 cua thé ky trudc,

van hoa té chic da duge cha y hon va ciing
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tir do trén thé gidi cac hoc gia cho ra doi
nhiéu nghién ctu vé& sy anh hudng cua vin
hoa to chirc ¢én nhan vién va doanh nghiép.
Hau hét cac hoc gia va nha nghién ciu déu
cho rang vin héa t6 chirc ¢6 anh huong Ion
dén hiéu suat va hiéu qua lau dai, 1a mot nhan
t6 quan trong trong thanh cong vé mat tai
chinh cua doanh nghiép (Cameron & Quinn,
2006; Deal & Kennedy, 1982; Peter &
Waterman, 1982). Nhic dén céc tap doan
thanh cong hang dau thé giéi, ngoai chién
lugc va céng nghé, ho con so hiru van hoa to
chtc khac biét va dé dang duoc nhan dang.
Theo Peter & Waterman (1982), trong chia
sé cua 43 doanh nghiép ding dau nudc My,
quyén tu chu, tinh than kinh doanh va céc gia
tri dinh huéng trong doanh nghiép dugc néu
ra nhu mét trong nhiing bi quyét thanh cong
cia ho. Van hoa té chic tét co kha ning
khuyén khich su hop tac, truyén dat nhiing
kién thac, kinh nghiém va y tuong
(Katarzyna, 2014). Sirc manh cua van hoa to
chuc t6t co thé gilp cac thanh vién cua to
chte hiéu duoc cac gia tri va muc tiéu chung,
gilp truyén dat cac gia tri va quy tic qua cac
thé hé, tao ra sy cam két voi tap thé, gidp
moi thanh vién hiéu ré tim nhin cua doanh
nghié¢p (Cameron & Quinn, 2006).

Bén canh anh huéng & cip do doanh
nghiép, van héa t6 chuc con cd suac anh
hudng dén tirng c& nhan trong doanh nghiép
(Cameron & Quinn, 2006). Nguoi lao dong
hanh phuc 14 ngudi lao dong c6 ning suat
cao (Locke, 1970). Viéc mot nhan vién trong
doanh nghiép cam thay minh 1a mét phan cé
¥ nghia trong mot tap thé va cam thiy yéu
thich méi truong lam viéc s&€ gilp ho lam
viéc ¢6 hiéu qua hon. Mot doanh nghiép vai
van hoa td chirc tdt s& tap trung vao viéc xay
dung mot mdi trudng lam viée tét cho nhan
vién cua ho. Viéc tap trung xay dung va duy
tri van héa t6 chuc tét s& gidp nhan vién cua
doanh nghiép cam thay ho dwuoc quan tam va
1& mot phan quan trong cua doanh nghiép. Su

phd bién cua khai niém van hoa t6 chic budc
cac nha quan ly phai can nhic viéc xem xét
nhitng khia canh nén tang cua van hoa té
chirc va anh huong cta né dén nhiing van dé
lién quan dén nhan vién nhu su hai long, cam
két, su gan két, hiéu qua lam viéc, va céc yéu
t6 khéc.

Mirc d6 hai 1ong ctia nhan vién 1a mot yéu
t6 quan trong bai khi nhan vién cam thay hai
long véi cdng viéc cua minh thi ho s& it vang
mat hon (Hackett & Guion, 1985), kha nang
bo viéc thdp hon (Carsten & Spector,1987),
va ciing hai 10ng véi cudc sdng hon. Mot sb
gia tri van hoa té chic da dugc chung minh
la c6 mdi quan hé chat ché véi su hai long
cua nhén vién. Nghién cuu cua Hui, Yee &
Eastman (1995) chi ra mdi quan hé tich cuc
giita tinh than tap thé trong té chirc vai sy hai
Iong cua nhan vién. Mat khéc, nghién cau
cua Kirkman & Shapino (2001) chi ra ring
mbi quan hé gitra c4c gié tri van hoa nhu tinh
than tap thé, dinh hudng cong viéc hay
khoang cach quyén luc lai khéc nhau gita
c4c nén van héa. Vi du nhu, ¢ Philippines noi
ma khoang cach quyén luc cao hon thi mdi
guan hé gitra khoang cach quyén luc va su
hai 1ong thap hon & My. Bén canh d6, nghién
ctu cua Robert & Reilly (1979), Kram
(1985), Greenhaus (1990) va Gorris (2006)
chi ra rang cac hinh thac giao tiép trong
doanh nghiép, méi quan hé giita nhan vién va
lanh dao gay ra nhitng anh hudng tich cuc
dén sy hai long cia nhan vién. Nghién ciu
cia Bandana (2013) v& méi lién hé giita vin
héa to chirc va su hai 10ng caa nhan vién cua
doanh nghiép thudéc khu vuc nha nudc da
chang minh dugc méi quan hé tich cuc giira
nam khia canh van hoa t6 chic (su khuyén
khich y kién ca nhan, hanh vi dao dic, su
cong nhan va khen thuéng, su can bang gitra
cdng viéc va gia dinh, sy phat trién nghé
nghiép) vai su hai long cong viéc.

Cac khia canh van hbéa cua Wallach
(1983) ciing dwoc nhiéu hoc gia nghién ctu
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trong linh vuc quan tri nhan su. Nghién ctu
cua Odom, Boxx & Dnun (2003) ¢ bai Loan
chi ra rang khia canh vin héa quan liéu
khong tac dong dén su hai long cong viéc,
tuy nhién nhan vién thuong s& thay hai long
hon khi t6 chiic thé hién khia canh vin héa
hd trg. Trong khi d6, cling nghién ctiru & moi
truong Pai Loan, Silverthorne (2004) lai chi
ra rang van hoa t6 chuc c6 khia canh quan
lieu dan dén su hai long thip hon so véi t6
chirc thé hién khia canh van hoa cai tién va
hé trg. Nghién cau cua Silverthorne con két
luan rang rd rang vin héa to chirc dong vai
trd quan trong trong mic do hai long céng
Viéc cta nhan vién. Nhu vay, cac nghién ctu
nay van chua théng nhat vé méi lién hé gita
ba khia canh vin hoa caa Wallach (1983) dén
su hai long cbng viéc.

Nghién ciu cia Lund (2003) vé su anh
huéng cua céc loai van hoa td chire dén mic
do hai long cua nhén vién marketing thudc
cac doanh nghiép Hoa Ky da su dung bo
cong cu OCAI cua Cameron & Freeman
(1991) dé phan loai van hoa té chirc. Két qua
cua nghién ctu da chi ra raing mac do hai
Iong cua nhén vién thugc cac doanh nghiép
¢6 van hoa gia dinh va van hoa sang tao thi
cao hon muc d6 hai long cua cac nhan vién
thugc doanh nghiép c6 van hoéa thi truong va
van hoa cap bac. Tuy nhién, nghién ciru ciing
lwu ¥ rdng muc d6 hai 1ong cua nhan vién doi
vai cac loai van hoa nay cao hon khong co
nghia l1a hiéu qua lam viéc cua ho sé cao hon.

Cac nghién ctu cua Taber (1975),
Johnson (2004) and Chang and Lee (2007)
déu chi ra méi quan hé tich cuc giita van hoa
t6 chuc va mic d6 hai long cong viéc. Mat
khéc, Johnson (2004) cho rang mét sé yéu t6
clia van héa to chirc ¢ thé anh huong xau
dén su hai 1ong cua nhan vién. Mot vian hoa
t6 chirc kém phat trién va nghéo nan s& lam
giam sy hai long va hiéu qua lam viéc cua
nhan vién, tir 46 giam hiéu suét va hiéu qua
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hoat d6ng cua doanh nghiép (McHugh va
cong su, 1993).
2.2. Xdy dung gid thiét nghién ciru

Nghién ctru ctia Odom, Boxx & Dnun
(2003), Silverthorne (2004) déu chi ra ring
van hoa to chtc thé hién rd khia canh hd trg
s& ¢o tac dong tich cuc nhat dén sy hai long
cong viéc va xép thir nhi la khia canh cai
tién. Bén canh d6, theo Kerr & Slocum
(1987), doanh nghiép c6 vin hoa to chic
nhan manh cac méi quan hé, sy huéng dan
va tén trong cac thanh vién thuong sé dat
dugc sy trung thanh, cam két lau dai va su
hai long cao ¢ nhan vién. Nhu vay, théng qua
cac nghién ctru trude ddy, da phan déu két
luan rang nhan vién doanh nghiép s& hai long
hon d6i véi nhitng doanh nghiép néu bat
dugc dic diém van hoa nhu sy huéng dan,
t6n trong con ngudi va linh hoat. Xét vé khia
canh vin héa qudc gia, nhu da trinh bay,
ngudi Viét Nam c6 dic trung vé tinh tap thé
cao, do d6 cac nhan vién trong t6 chuc
thuong c6 xu huéng wa chudng su hd tro,
doan két va chia sé v&i nhau, do dé cac dac
diém vin hoa gia dinh c6 kha niang anh
huéng tét dén sy hai 1ong cua nhan vién tai
Viét Nam. Bén canh do, chi sb tranh su chic
chan trung binh ching to nguoi Viét Nam
cling san sang chap nhan nhiing cai moi, sin
sang ddi dau véi rii ro d& nam bat co hai, do
d6 nhitng doanh nghiép ndi bat véi cac dic
diém vin hoa sang tao c6 thé anh huong tot
dén sy hai long caa nhan vién. Tuy nhién,
van hoa gia dinh ciing c6 thé gay ra su tri tré
trong hoat dong kinh doanh hozc viéc doi xur
khéng cong bang giira cac nhan vién do dic
diém nhan manh méi quan hé ké ca giira lanh
dao va nhan vién. Tuong tu nhu vay, van hoa
séng tao doi hoi viéc chap nhan rai ro va lién
tuc cai tién, didu nay lai c6 thé mau thuin voi
dic diém van hoa dinh huéng dai han cua
ngudi Viét Nam coi trong su 6n dinh trong
qué trinh hoat dong. Do do, trong md hinh
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nghién cu nay s& kiém dinh lai su anh
hudng cla van hoa gia dinh va van hoa sang
tao téi sy hai long céng viéc cua nhan vién
tai Viét Nam:

Gia thiét HI: Van héa gia dinh ¢é anh
hwong tich cue dén s hai 1ong cia nhan vién
doanh nghiép dich vu.

Gia thiét H2: Van héa sdang tao ¢ anh
hirong tich cue dén sy hai 1ong cia nhan vién
doanh nghiép dich vu.

Mit khac, doanh nghiép co van hoa té
chtc nhan manh su kiém soat, ménh Iénh, su
hiéu thing va tham vong dat thanh tich ca
nhan dugc xem nhu la mét moi treong lam
viéc khong than thién va khong tac dong tét
dén sy trung thanh, cam két va su hai long
cia nhan vién. Mic du nghién ciu cua
Odom, Boxx & Dnun (2003) cho rang khéng
c6 mdi lién hé giira van héa mang khia canh
quan lidu (tin tudng, hoa ddng, than thién va
dinh huéng quan hé) dén su hai long cong
viéc, nghién cuau cua Silverthorne (2004) lai
chirmg minh dugc tac dong tiéu cuc cua khia
canh vin hoa nay dén sy hai l1ong cua nhan
vién. Nghién ctru cua Lund (2003) thi ching
minh ring vin hoa cap bac va vin hoa thi
truong c6 anh huéng tiéu cuc dén sy hai 1ong
cua nhan vién marketing tai My. Vé goc do
van hoa qudc gia, van hoa thi truong co thé
gay nén su phan khang cta nhan vién trong
doanh nghiép do dé cao tinh ca nhan, su canh
tranh giita cac thanh vién trong té chic va
dinh huéng két qua ngin han, nhing dic
diém trai nguoc V6i van hoa dé cao tinh tap
thé va dinh hudng dai han cua nguoi Viét.
Dong thoi, véi chi s6 tranh né sy khong chac
chan trung binh, nhan vién trong céc doanh
nghiép Viét Nam cling sé& c6 xu hudng khéng
thich su go b6 bai céac luat 1&, quy dinh khat
khe, cac dic diém cua mot doanh nghiép dic
trung boi van hoa cip bac. Tuy nhién, vin
hoa thi truong ciing c6 thé tac dong tét dén
sy hai long trong cong viéc do ddc diém danh
gia thanh tich theo su nd luc va kha ning cua

ting c4 nhan, do d6 su céng bang trong viéc
danh gia va khen thudng s€ cao hon. Van hoa
cap béc, cling twong tu nhu vay, ¢ thé anh
huong tét dén nhan vién nho dic diém 6n
dinh va dé doan trudc caa nd. Chinh vi vay,
hai gia thiét sau day nham kiém dinh lai su
tac dong cua van hoa thi truong va van hoa
cap bac dén sy hai 1ong cua nhan vién:

Gia thiét H3: Vin héa thi truong c6 anh
hwéng tidu cue dén s hai long cia nhan vién
doanh nghiép dich vu.

Gia thiét H4: Van héa cdp bdc c6 anh
huéng tidu cue dén s hai long cia nhan vién
doanh nghiép dich vu.

3. Phwong phap nghién ciru
3.1. Tién trinh nghién ciru

Dé xac dinh loai hinh van héa va mirc do
hai 16ng cia cac nhan vién, Bai viét thuc hién
khao st bang bang cau hoi (s& md ta cu thé
trong phan dudi day). Nghién cau sir dung
phuong phap 14y mau ngiu nhién thuan tién.
Téc gia tién hanh phat bang cau hoi truc tiép
cho mot s6 nhan vién dang cong tac tai cac
doanh nghiép dich vu tai Pa Nang. Mau
nghién ctu cua Bai viét nay gom 158 bang
cau hoi hop 1é. Sau dé, dé thuc hién cong
viéc théng ké va phan tich di liéu thu thap
duoc tac gia st dung phan mém Microsoft
Excel va SPSS 22.0 (Statistical Package for
Social Science) xu ly va phéan tich di liéu
thong k&, phan tich phuong sai mot yéu t6 va
sau d6 s& thuc hién hoi quy da bién.

3.2. Thang do cdc bién nghién ciru

3.2.1 Thang do vin héa t6 chirc

Theo m6 hinh nghién ctru da dé xuat, vin
hoa td chuc s& duge do luong bang bo cong
cu OCAI cua Cameron & Quinn (2006) voi
24 bién quan sat chia déu cho 6 tiéu chi vin
héa t6 chirc.

Nguoi tham gia khao sat danh gia vin hoa
doanh nghiép minh dang cong tac theo 6 tiéu
chi, mdi tiéu chi bao gébm 4 bién quan sat

89



TRUONG BAI HOC KINH TE - DAl HOC DA NANG

tuong ung v4i 4 loai van hoa. Mai tiéu chi sé
c6 tong diém 1a 100, nguoi tham gia khao sat
chia 100 diém cho 4 phuong 4n A, B, C, D
theo mirc @ ma mdi phuong 4n twong dong
vai doanh nghiép ma ho dang cong tac.
Phuong an dugc nguoi tham gia khao sat cho
diém cao nhat chinh 1a phuong an phan anh
chinh xac nhat vé dic diém van hoa to chuc
cua doanh nghiép do.

S¢ di cach cho diém nhu vay l1a boi vi
trong mot doanh nghiép da phan thuong so
hiru mot loai van hoa ndi bat va phd bién hon
so vai nhiing loai con lai, thay vi chi ton tai
nhitng dic diém cua mot loai vin hoa t6 chic
duy nhét trong doanh nghiép (Deshpande va
cong su, 1993). Pa sb cac doanh nghiép sé
t6n tai nhitng dic diém van hoa cua cac loai
vin hoa t6 chirc khiac nhau, va ciing co
truong hop mot doanh nghiép theo dudi mot
loai vin héa duy nhat. Piéu nay duoc giai
thich bai viéc cac doanh nghiép dang van
hanh hé théng van hoa t6 chirc trong mot moi
truong phuc tap, chang han nhu ton tai viéc
dé ra nhiéu muc tieu mau thuan Ian nhau
trong da s6 cac doanh nghiép; nhitng han ché
cua mdi truong; su tinh vi cta cdng nghé; su
anh huong cta nhirng nhém khac nhau tai
cac van dé chién luoc déu gay ra su phuc tap
trong van dé quan ly t6 chic (Van de Ven &
Joyce, 1981).

Vi viy, cach chia 100 diém cho ca bén
loai vin hoa c6 thé gitp xac dinh duogc ligu
mot doanh nghiép ton tai su két hop cua
nhitng loai van hoa khac nhau hay chi mot
loai vin hoa doc nhat (Lund, 2003). Xem phu
luc 1 v& md ta bg cong cu do lhrong vin héa
t6 chic OCAL.

3.2.2 Thang do sy hai long cong viéc

Su hai long cua nhan vién la muc d6 cua
nhan vién yéu thich coéng viéc cua ho (Price
va Mueller, 1983). Vi vay, dé do ludong muc
do hai long cua nhén vién, nghién ctru nay
chon 5 bién quan sat trong thang do gom 18
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bién cua Brayfield va Rothe (1951). Ngudi
tham gia khao sat sé¢ danh gia muc do hai
long cta minh dbi voi ting bién quan sat
theo thang do Likert tir 1 (Hoan toan khéng
dong ¥) dén 7 (Hoan toan dong y). ). Xem
phu luc 2 vé md ta thang do vé mirc dg hai
Iong cua nhéan vién.
3.3. M0 hinh hoi quy

Dé xac dinh dugc loai hinh vin hoa doanh
nghiép nao anh huong dén sy hai long cua
nhan vién, bai viét nay str dung phuong phap
hoi quy tuyén tinh da bién. Phuong phap
trong bai nay dwa chu yéu vao mé hinh Job
Descriptive Index —JDI cia Smith, Kendal va
Hulin (1969). JDI (Chi s6 md ta cong viéc)
duogc gigi thiéu vao nam 1969 va duoc xem
nhu 13 tiéu chuan vang khi do luong sy hai
long trong cdng viéc cua nhan vién (Landy,
Shankster, & Kohler, 1994, tr. 271). Chi sb
JDI 1 chi sb duoc trich dan nhiéu nhat khi do
luong sy hai long trong trong viéc (Bowling,
Hendricks, & Wagner, 2008; Cooper-Hakim
& Viswesvaran, 2005). Chi s6 nay ciing dugc
cap nhét qua nhiéu nim. M6 hinh hoi quy cu
thé nhu sau:

Y=a+p*X+y*Z+e 1)

Trong d6: Y la sy hai 1ong cua nhéan vién
trong t chire, duoc xac dinh trong muc 3.2.2

X: loai hinh van héa, dugc xac dinh trong
muc 3.2.1

Z: cAc bién kiém soat

Cac bién kiém soat ciing tac dong vao
bién phu thuéc nhu cac bién doc lap tuy
nhién mdi quan hé nay khdng phai 1a muc
tiu cua nghién ciru. Pua cac bién kiém soat
vao viéc phéan tich sy tuwong quan gitta cac
bién doc lap va bién phu thugc 1a boi khong
thé bo qua su tac dong cua cac bién kiém
soat khi xem xét su tac dong cua cac bién
doc lap. Nhu da trinh bay & md hinh nghién
ctu, bai viét nay st dung md hinh Job
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Descriptive Index —JDI cua Smith, Kendal va
Hulin (1969) dé lam bién kiém soét trong qué
trinh phan tich sy anh huéng caa nhan té doc
lap 1a van hoa to chirc véi nhan té phu thudc
& sy hai long cbng viéc cua nhan vién.
Nguoi tham gia khao sat s€ danh gia mtc do
hai long cua minh d6i véi ting yéu té (1am
dai dién cho bién kiém soat) theo thang do
Likert tir 1 (Hoan toan khong hai 1ong) dén 7
(Hoan toan hai long). Céac bién kiém soat
trong bai viét ndy theo md hinh JDI bao gém
su hai 1ong vé lwong, dao tao, cip trén, dong
nghiép, cong viéc, diéu kién lam viéc, va
phuc lgi

4. Két qua nghién ciru

4.1. Mo ti méu

Phan tich théng tin vé dic diém nhan
khau hoc, mau nghién ctu c6 ty 16 Nam — Nit
cua nhitng nguoi tham gia khao sat khéng
chénh léch nhiéu, & mic 51.9% va 48.1%. Sb
liéu vé tudi cho thdy do tudi trung binh cua
MAu rat tré véi 52.5% nguoi tham gia khao
sat tir 25 tudi tré xudng va 41.8% ngudi tham
gia khao sét tir 25 dén 35 tudi. Do do, ty Ié
doc than (70.9%) cling cao hon so vai ty 1€
nhitng nguoi da 1ap gia dinh (29.1%). Trinh
d6 hoc van véi da sb 1a nguoi dat trinh do tir
Dai hoc véi 84.8%, va khong cd nguoi tham
gia khao sat nao ¢ trinh d6 Trung hoc phd
thong va Trung cap nghé.

Ty 1¢ 105/158 ngudi (66.5%) dang lam
viéc trong cac bo phan doi hoi truc tiép tiép
xuc véi khéch hang cho thay két qua khao sat
cho phan &nh nhiéu hon tinh chat cua cac
nganh dich vu. Bén canh do, 81% trong sb
nhitng nguoi dugc khao sat 14 & cip nhan
vién, do d6 ho s& phan &nh tét hon cam nhan
cua nhan vién vé céc chinh sach quan tri
nhan sy va méi quan hé giira cac cap quan ly
véi nhan vién.

Boi vi da s6 nguoi tham gia khao st kha
tré (dudi 25 tudi) do do thoi gian 1am viéc

cling tap trung vao khoang dudi 1 ndm
(38.6%), tir 1 ndm dén 3 nim (34.8%). V& thu
nhap cia nguoi tham gia khao sat, tan suét
phan bd twong dbi déu ¢ ca nim mirc luong,
trong d6 phd bién nhat 1a nhimg nguoi ¢ mirc
lwong tir 5 dén 11 tridu dong mdi thang.

4.2. Théng ké mé td cdc logi vin héa

Pé kiém dinh lai sy phi hop cua cac
thang do trong bo cbng cy OCAI tai moi
truong van hoa Viét Nam, tac gia da tién
hanh kiém dinh d6 tin cay cua thang do bang
hé s6 Cronbach’s alpha va phén tich nhén t6
kham pha EFA cua 24 bién quan sat do
ludng van hoa to chirc va 5 bién quan sat do
luong su hai long céng viéc cua nhan vién thi
khong c6 bién quan sat nao bi loai va mo
hinh kiém dinh van giita nguyén nhu cii. Sau
cac budc danh gia do tin cay va phéan tich
nhan té, dé phuc vu cho cac phan tich tiép
theo, dit liéu cua cac nhan té van hoa va nhan
t6 hai long cong viéc s& duoc xir 1y nhu sau:

Bwéc 1: Dbi véi mdi bang cau hoi, sb
diém ma nguoi tham gia khao sat danh gia 4
loai van hoa (A — van hoa gia dinh, B — van
hoa sang tao, C — vin hoa thi truong, D — vin
hoa cap bac) ddi véi 6 tiéu chi van hoa (1 —
dic diém ndi bat, 2 — d6i ngil lanh dao, 3 —
quan tri nhan sy, 4 — co sé gan két, 5 — trong
tam chién luoc va 6 — tiéu chi danh gia thanh
codng) s& dugc tinh tong diém va chia trung
binh cong 6 tiéu chi vin hoa dé cap & trén.

Bu6e 2: Dya viao diém trung binh cia
bon loai van héa dd duge tinh & bude 1, loai
van héa c6 sb diém trung binh cao nhit 1a
loai van hoa dac trung cho doanh nghi¢p ma
nguoi tham gia khao sat dang cong tac.

Buée 3: Chia miu ra lam 4 nhom tuong
ung voi 4 loai van hoda t6 chuc dic trung va
thong ké diém trung binh cua 4 loai vin hoa
trong moi nhom.

Két qua phan loai va thong ké vin hoa to
churc hién hiru tai cac doanh nghiép nhu sau:
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Bang 4.1: Tan sudt ciia 4 logi van héa

Vin héa di . Piém trung binh caa
an hoa' dac t_r e Tan suit I? han bén loai vin héa theo nhém
& Hién tai tram (%)
VHGD | VHST | VHTT | VHCB
Van hoa gia dinh 70 43.0 40.3 20.4 15.7 23.7
Van hoa sang tao 19 12.0 26.5 38.5 21.1 13.9
Van hoa thi truong 27 19.6 18.4 19.7 36.9 25.1
Vin hoa cap bac 42 25.4 24.9 17.1 20.0 38.1

Vin hoa gia dinh duoc danh gia 13 phd
bién nhét véi ty 18 1a 43%, xép sau d6 1a van
hoa cap bac va van hoa thi truong véi ty 1é
25.4% va 19.6%, xép cudi cung 1a vin hoa
séng tao voi ty 1€ 12%. Nhu vay trong 158
bang khao sat thi c6 70 bang c6 dac trung
van hoa gia dinh, 42 bang ddc trung van hoa
cip bac, 27 bang dic trung van hoa thi
truong va 19 bang dic trung van héa sang
tao. C6 thé thay, trong ca bén nhém van hoa
thi diém sé cua vin hoa gia dinh va vian hoa
cip bac ludn khé& cao. Bén canh dé, hau hét

nhitng ngudi duoc khao sat déu danh gia
rang ton tai dic diém cua ca bdn loai hinh
van hoa trong doanh nghiép cua ho. Didu nay
tuong dong véi cac nghién ciu trude day
cling da ching minh riang su ton tai da vin
hoa trong mét doanh nghiép (Deshpande va
cong su, 1993; Van Maanen & Barley,
1984).

Céac budc tuong tu cling duoc thuc hién
dé théng ké loai vin hoa to chirc ma nguoi
tham gia khao sat mong muén doanh nghiép
minh tap trung xay dung.

Bang 4.2: Tan sudt cua 4 loai van héa dwoc mong muon

Vin héa diic trung dwoc Mong muén Tan suat Phan trim (%)
Vin hoa gia dinh 112 70.9
Vian hoa sang tao 23 14.6
Vin hoa thi truong 3 19
Vin hoéa cap bac 20 12.7

Phan vin héa td chirc dwgc nhan vién
mong mudn 1a c¢6 két qua nhu sau: 70.9%
ngudi duoc khao sat mong mudn vin héa gia
dinh nam vai tro cha dao trong doanh nghiép;
14.6% va 12.7% nguoi duoc khao sat mong
mudn vin hoa sang tao va van hoa thi truong
1a van hoa chi dao & doanh nghiép va co rét

it nguoi mong muon van hoéa thi truong gitr
vai tro chu dao trong doanh nghiép minh vai
ty 1€ 1a 1.9%.

biém trung binh cia bén loai van hoa
ciing duoc tinh dua trén tat ca 158 bang khao
sat nhu sau:

Bang 4.3: Diém trung binh ciia 4 logi vin héa

Hién tai Mong muén
Vin hoa gia dinh 30.8 Vin hoa gia dinh 38.1
Van hoa sang tao 215 Van hoa sang tao 25.3
Van hoa thi truong 21.1 Van hoa thi truong 14.5
Vin hoa cap bac 26.6 Vin hoa cap bac 22.1
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Nhu viy, vin hoa gia dinh va van hoa cap
bac 14 hai loai van héa dugc cho 1a phé bién
nhét trong cac doanh nghiép vai sé diém la
30.8 va 26.4. Van hoa sang tao va van hoa thi
truong ¢6 sé diém bang nhau ¢ mac 21.5. O
phan danh gia van hoa to chirc ma nhan vién
mong mudn, vin hoa gia dinh ciing xép thi
nhat voi 38.1 diém, van hoa sang tao va van
hoa cap bac xép thtr 2 va tha 3 voi 25.3 va
22.1 diém, loai vin hdéa ma nhin vién it
mong mudn nhat 1a van héa thi truong voi sb
diém 1a 14.5. Tuy nhién, do han ché cua
phuong thic chon mau ngau nhién thuan
tién, co sy chénh léch trong s6 nhan vién
tham gia khao sat & mdi doanh nghiép, nén
thdng ké nay chwa da bao quat dé ndi Ién tinh
hinh van héa to chuc cua tat ca cac doanh
nghiép.

4.3. Phin tich méi quan hé giita cdac loai
vidn héa va sw hai long ciia nhan vién

Dé phan tich mdi quan hé giita cac loai
hinh van hoéa va sy hai long cta nhan vién,
ching t6i str dung hdi quy da bién

Hé s R binh phwong hiéu chinh = 0.798,
c¢6 nghia 1a trong 100% su bién thién cua su
hai 1dng cong viéc thi ¢ 79.8% la do su bién
thién giira cac loai van héa to chirc va céc
nhan t6 kiém soat. Gia tri Sig. (p-value) =
0.000 < 5% nén suy ra ton tai mo hinh twong
quan. Gia tri Sig. twong (ng vai 3 bién vin
hoa déu nho hon 5% nén cac tham sé hdi quy
déu co ¥ nghia phan tich. Hé sé VIF cua cac
bién doc lap déu nho hon 10 do d6 khong xay
ra hién tuong da cong tuyén trong mé hinh

Bing 4.5: Phdn tich hoi quy da bién

Coefficients?

Unstandardized Standardized

Coefficients Coefficients
Model B Std. Error Beta t Sig.
(Constant) .368 257 1.432 154
GDb .983 154 431 6.404 .000
ST .586 192 .168 3.054 .003
CB 169 145 .065 1.166 .024
Luong 151 .052 163 2.893 .004
bao tao .000 .058 .000 .003 .998
Cép trén 402 .064 417 6.253 .000
Dong nghiép 032 072 031 449 654
Cong viéc .006 .050 .006 110 912
biéu kién .283 .053 .266 5.365 .000
Phuic loi -.024 .044 -.027 -.546 .586

So v&i van hoa thi trudng, d6 léch chuan
cua sy hai long céng viéc ctia nhan vién tang
nhiéu nhat khi doanh nghiép dic trung boi
van héa gia dinh (Beta = 0.431), tiép dén la
van hoa sang tao (Beta = 0.192), ding tha ba
1a van hoa cap bac (Beta = 0.065), co nghia
1a d6 léch chuan cua su hai 16ng cong viéc
thip nhit khi doanh nghiép duoc dic trung
boi van héa thi truong. Ngoai ra ¢ thé nhan

thay, muc d6 anh huong caa cac loai van hoa
dén su hai long cong viéc 1a kha cao so véi
céc bién kiém soét trong mé hinh.

Bén canh d6, két qua hé sd tuong quan
ctia cac bién kiém soat cling c6 mot sé diém
dang chu y. Trong sb 7 bién kiém soét, c6 ba
bién 1a Luong, Cap trén va Diéu kién lam
viéc c¢6 ¥ nghia théng ké vai hé sé Sig. <
0.05 va hé sé Beta cua c4c bién nay ciing kha
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cao (hé sé Beta cua bién Luong, CAp trén va
Diéu kién 1am viéc lan luot 1a 0.151, 0.402,
0.283), ching to tac dong tich cuc va dang ké
cua céc yéu té Luong, CAp trén va Diéu kién
lam viéc dén sy hai 1ong cong viéc caa nhan
vién. Mit khéc, cac bién Pao tao, Dong
nghiép, Pic diém cong viéc va Phic loi lai
khong c¢6 y nghia thong ké véi Sig. > 0.05,
tuy nhién hé s beta cua cac bién Pao tao,
Dong nghiép va Dic diém cong viéc déu cho
thiy méi quan hé tich cuc nhung khong dang
ké gitra cac yéu té nay véi su hai long cong
viéc cua nhan vién. Diac biét 12 hé s beta cua
bién Phuc loi am, trong dwong véi mdi quan
hé tiéu cuc giira su hai long vé cac chinh
sach Phuc loi so vai sy hai 1ong cong viéc
noi chung. Ly do c6 thé do miu c6 do tudi
phd bién khé tré va da sé dang lam viéc trong
cac doanh nghiép tu nhan nén Phuc lgi khong
phai 12 mbi quan tam chu yéu.

4.4. Kiém dinh thém (Robustness tests):
Kiém dinh lgi anh hwong ciia cdc logi vin
héa téi sw hai long cong viéc bang phwong
phap phédn loai ciia Cameron & Freeman
(1991)

Nhan thay phuong phap phan loai vin hoa
doanh nghiép bang cach géan loai van hoa cé
s6 diém trung binh cao nhat voi van hoa dac
trung ctia doanh nghiép cd thé dan dén két
qua sai léch khi sé diém cua hai loai van hoa
xap xi nhau hoic chi chénh léch nhau rat
nho. Do d6, nghién ctu thuc hién kiém dinh
lai sw anh huéng cua vian hoa to chirc dén sy
hai long cong viéc bang phuong phap phan
loai cia Cameron & Freeman (1991). Déi véi
phuong phap nay, loai van hoa dic trung cia
doanh nghiép dugc quyét dinh dya trén loai
vin héa ma ngudi nhan vién cho diém cao
nhét trong it nhét 4 tiéu chi trén téng cong 6
tiéu chi cua bo céng cu OCAL. Sau khi thuc
hién phuong phap phéan loai trén, tac gia da
phai loai 45 bang cau héi, ly do la trong cac
bang nay, nguoi tham gia khao sat da khong
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cho diém mét loai van hoa cao nhét trong 4
tiéu chi tro 1én.

Thyc hién cac budc phan tich tuong tu
nhu phuong phap phén loai cii, két qua théng
ké mac du c6 mot sb thay doi vé mirc do
tuong quan, tuy nhién thar tu mace do hai long
cong viéc twong (g véi bon loai van hoa to
chac van giita nguy@n theo thir ty tir cao dén
thap nhu sau: van héa gia dinh, vin héa sing
tao, van hoa cdp bdc va van héa thi truong.
Céc loai van hoa anh huong tich cuc dén su
hai long cdng viéc ciing khong d6i gdom vin
hoa gia dinh va van hoa sang tao; trong khi
d6 vin hoa thi truong va van hoa cap bac van
cho két qua tac dong tiéu cuc dén su hai long
codng viéc. (Két qud bang bang sé cung cap
khi c6 yéu cau)

5. Két lugan

Trong ly thuyét quan tri dwong dai, con
ngudi 12 yéu té dong vai trd trung tAm trong
sy thanh codng caa mot té chuc. Viée dau tu
vao ngudn nhan luc s& cang c¢b stc manh cua
doanh nghiép, duy tri sy phét trién bén viing.
Viéc nghién ctu vé van hoa to chuc va su
anh huong cua né dén sy hai long cong viéc
cua nhan vién sé gilp cac doanh nghiép xay
dung nhirng chinh sach thich hgp, cling nhu
diéu chinh vin hoa t6 chirc dé phi hop Vi
béi canh doanh nghiép néi riéng va béi canh
hoi nhap caa nén kinh t& néi chung, nhim
muc dich tang hiéu qua lao dong cua nhén
vién, tir d6 su tang trudng caa doanh nghiép
s€ duoc cai thién.

Nhin chung, cac muc tiéu nghién cau da
dat ra cho Bai viét da dat duoc & mot mirc do
nhat dinh. Tuy nhién, nhan thiy van dé
nghién ciru nay kha cép thiét trong béi canh
kinh té nudc ta, huéng nghién ctu tiép theo
c6 thé & trong linh vyc san xuét hay tap trung
vao nghién ciru van héa t6 chic va anh
huéng cua né trong mot sé nganh dich vu
chi chdt nhu tai chinh, du lich va dich vu
hanh chinh.
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Phu luc 1: B9 cong cu do hromg vin héa té chirc OCAI

1. Pic diém noi bat , , X1 | Y1
Doanh nghiép & mot noi nhan manh cac moi quan hé con nguoi. Cac thanh
A | vién trong doanh nghi€p coi nhau nhu mét gia dinh 16n. Moi nguoi thuong |GP1| GDb7
Xuyén chia s¢ thong tin véi nhau.
Doanh nghiép 1a mot t6 chuc kinh doanh ning dong. Moi thanh vién san
B . Ty S ST1| ST7
sang doi mat va chap nhan rai ro.
Doanh nghi¢p chl trong dinh huéng ket qua. MGi quan tam chinh la hoan
C | thanh cdng viéc. Moi nhan vién rat canh tranh v6i nhau va dinh huéng | TT1| TT7
thanh tich. _
Doanh nghiép duogc kiém soat va cau tric chat ché. Nhitng quy trinh chinh
D Y . o \ A CB1| CB7
thuc kiém soat hoat dgng cua nhan vién.
Tong 100 | 100
2. Déi ngii 1anh dao X2 | Y2
Céc nha lanh dao trong t6 chirc duoc xem nhu ngudi tu van, tao diéu kién
A | va nuoi dudng cac thanh vién trong to chuc. Gb2| Gb8
Céac nha lanh dao trong to chirc duoc xem nhu 1a hinh mau caa mot nha kinh
B NPT S S S ST2 | ST8
doanh, quan tdm dén cai tién va ludn chap nhan rai ro.
C Cag nha\lanI} daoﬂ trong to chuc thuong dya vao ly tri, hieu thang va dinh 12| 718
hudng vao ket qua.
Céac nha lanh dao trong t6 chirc thuong nhan manh hiéu qua phoi hop, to
D AR ~ : \ CB2| CB8
chirc va hoat dong nhip nhang.
Tong 100 | 100
3. Quan tri nhan sy ] ) X3 | Y3
A Phqng gagh qqiln |y,Cua doanh nghiép nhan manh vao su tham gia, dong P3| Gpo
thuan va lam viéc nhém.
Phong cach quan Iy caa doanh nghiép nhan manh viéc ca nhan chap nhan
B - Y AR ST3| ST9
rai ro, tu do, cai tién va doc dao.
Phong cach quan ly cua doanh nghiép nhan manh vao su canh tranh quyét
C A A A N N TT3| TT9
liét, yéu cau cao va chu trong thanh tich.
Phong cach quan Iy cua doanh nghiép nhan manh vao kha néng lam viéc lau
D | dai cia nhan vién, su phu hop Vvéi to chuc, tuan thu va 6n dinh trong cac | CB3 | CB9
moi quan hé.
Tong 100 | 100
4. Co sé gan ket X4 | Y4
biém gan két cac thanh vién trong doanh nghiép lai v&i nhau la su trung
A \ L. , x FARTN G N Gb4|Gb10
thanh va tin tudng lan nhau. Sy cam két vai to chirc nho vay cling cao hon.
biém gan ket cac thanh vién trong doanh nghiép lai véi nhau la sy cam két
B SO = . A SRR ~. | ST4|ST10
cai tien va phat trien. Doanh nghiép chu trong phat trién céc gia tri vuot troi.
biém gan ket cac thanh vién trong doanh nghiép lai véi nhau 1a viéc husng
C | vao thanh tich va hoan thanh myc tiéu. Sy hiéu thang Ia pho bién trong | TT4 | TT10
doanh nghiép.
Diém gan ket céc thanh vién trong doanh nghiép lai voi nhau la nhiing luat
D | Ié va chinh sach chinh thuc. Viéc duy tri mot té chac hoat dong nhip nhang | CB4 | CB10
| quan trong.
Tong 100 | 100
5. Trong tm chién lwec X5 | Y5
A | Doanh nghiép nhan manh sy phét trién con ngudi. Trong doanh nghiép duy [GD5|GP11
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tri su tin tuong, coi mé va mirc do tham gia cao.

Doanh nghiép nhan manh viéc tiép thu nhrng nguon lyc méi va tao ra

nhitng thir thach méi. Thir nghiém nhitng cai méi va ludn tim kiém cac co | ST5 | ST11
hoi 14 gi& tri ma doanh nghiép theo dudi.
Doanh nghiép nhan manh nhﬁ:ng hanh dong canh tranh va thanh tich. Viéc 5 | TT11
dat duogc c&c muc tiéu va chién thang trén thi truong dugc xem la trong tam.
Doanh nghiép nhan manh sy 6n dinh va lau dai. Hiéu qua, kiém soat va hoat
o . o ia g xx CB5 |CB11
dong nhip nhang la cac yéu to6 quan trong.
Tong 100 | 100
. Tiéu chi danh gia thanh cong X6 | Y6
Doanh nghiép dinh nghia sy thanh cong dya trén sy phat trién cia nguon
nhan luc, 1am viéc nhém, su cam két cua nhan vién va sy quan tam téi con |GD6 |GDP12
nguoi.
Doanh nghiép dinh nghia thanh cong dya trén viéc c6 nhiéu yéu t6 doc dao
nhét va san pham dich vu méi nhat. Doanh nghiép 1a mot té chtrc dan dau vé | ST6 | ST12
san pham dich vu va cai tién.
Doanh nghiép dinh nghia thanh cong dya trén viéc chién thang trén thi
trudng va vuot qua cac d6i tha. Dan dau thi truong canh tranh 1 yéu t cét | TT6 | TT12
16i.
Doanh nghiép dinh nghia thanh cong dua trén sy hiéu qua. Dich vu chuan
D P N S CB6 |CB12
xac, thoi gian va chi phi thap la nhitng yéu t6 quan trong
Tong 100 | 100

Phu luc 2: Thang do su hai long céng viéc

Hai long cong viéc

HLCV1 | Tai hai long vai cdng viéc hién tai caa minh.,

HLCV2 | Hau hét moi ngay toi déu cam thay hang hai véi cong viéc.
HLCV3 | Tai thich cbng viéc cia minh hon mirc trung binh.

HLCV4 | T6i tim thay niém vui that sy khi 1am cong viéc nay.
HLCV5 | Téi thudng thiy budn chan véi cong viéc hién tai.

Phu luc 3: Thang do cac bién kiém soat

Panh gid mire d9 hai 1ong véi cac yéu té khac ngoai vin héa to chirc

HLLT | Luong thuong.

HLDT | Chinh sach dao tao va co hoi thang tién.
HLCT | Cép trén

HLBN | Bong nghiép

HLCV | Pic diém cdng viéc

HLDK | biéu kién lam viéc

HLPL | Phdc loi

98




