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Tém tat: Bai bdo nay ddnh gid anh huéng cua phong cdch lanh dao chuyén
héa va phong cdch ldnh dao s6 tdi hiéu qua hoat dong gém quan hé vdi khach
hang va quy trinh vdn hanh néi bg, thong qua khdo sat 251 can bé nhan vién,
quan ly trong cdc ngdn hang thuong mai cé phan tai Viét Nam trong giai doan
2023- 2024. Két qua udc lugng cdc bién da hudng theo mé hinh phuong trinh
cdu trdc binh phuong téi thiéu riéng phan (PLS-SEM) chi ra rdng, phong cdch
lanh dao s6 danh hudng tich cuc tdi ca quy trinh vdan hanh ni bé va quan hé
V@i khdach hang, trong khi phong cdch ldnh dao chuyén héa chi anh hudng
c6 y nghia théng ké tdi quan hé khdch hang. Bén canh do, viéc phan tich don
huéng cho thdy, trong sé cdc nhdn té cua phong cdch ldnh dao chuyén héa
chi c6 nhan té su quan tam cua ldnh dao t&i nhdn vién anh hudng tich cuc tdi
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quan hé khdch hang. Dua trén cdc két qua udc lugng, nghién cuu dé xudat mét
s6 giai phdp nham hoan thién phong cdch lanh dao sé dé thuc day hiéu qua
hoat déng trong cdc ngdn hang thuong mai cé phan tai Viét Nam.

Tu khéa: Phong cdch l@nh dao chuyén héa, Phong cdch lénh dao s6, Quan hé khdch
hang, Quy trinh van hanh ndi b, Ngan hang

1. Giéi thi¢u

Nganh ngan hang hién gitt mot vi tri then
chét trong bét ky qudc gia ndo bai vi cac
ngan hang dugc xem nhu “huyét mach” ciia
nén kinh té. Trong thoi ky cach mang 4.0,

véi su canh tranh ngay cang gia tang, vi¢c
thiic ddy chuyén doi sb rat quan trong giap
cho cac doanh nghiép co thé dat dugc cac
muc tiéu, st ménh va tam nhin cta to chirc
(Li va cong su, 2016). Va de hoan thanh
muc tiéu nay, cac to chuc can nhiing nha
lanh dao c6 kha ning nim bit cong nghé
sO (Tulungen va cong sy, 2022). Nhimng
nha lanh dao c6 phong cach lanh dao s6 1a
nhitng ngudi nhan thic rd tim quan trong
cua cong nghé, do do sé tao diéu kién thuan
loi cho cac doanh nghiép d& dang chuyén
d6i va ap dung nhimng céng nghé méi vao
qué trinh san xuat kinh doanh (Zeike va
cong su, 2019; Tulungen va cong su, 2022).
Nhiéu nghién ctru trén thé giéi hién nay da
chi ra rang phong cach lanh dao s s& tao
ra nhitng nha lanh dao sang tao, c6 tu duy
va hiéu biét sdu sic (Tulungen va céng su,
2022). Cac nghlen ctru ndy cho thdy phong
cach lanh dao s6 s& khuyén khich nhén
V1en ap dung cong nghe vao cong Vlec thuc
té dé gia tang cac két qua do6i moi vé san
pham va dich vy, qua d6 mang lai cac hi¢u
quéa hoat dong tét hon cho doanh nghiép
(Benitez va cong su, 2022; Tulungen va

cong su, 2022). Tuy nhién, tai Vlet Nam
con rat it cac ngh1en ciru tuong ty vé phong
cach lanh dao s0, dac biét 1a trong Iinh vyc
ngan hang.

S8 273+274- Nam th(r 27 (1+2)- Thang 1&2. 2025- Tap chi Kinh t€ - Luat & Ngan hang 155

Trong khi d6, phong cach lanh dao chuyén
hoa s€ giup nhan vién nang cao trinh do
bang cach truyén cam hung va kich thich
tri tué dé nhan vién c6 thé vuot qua cac
thir thach va hoan thanh cong viéc mdt
cach xuét séc (Burn, 1978). Béng thoi,
phong cach linh dao chuyén héa ciing s&
g6p phan tao ra nhimg nha lanh dao mau
muc trong tuong lai (Burn, 1978; Birasnav,
2014). Hau hét cac nghién ctru trén thé gioi
déu cho thiy phong cach lanh dao chuyén
hoéa s€ c6 vai tro quan trong giup cac doanh
nghiép gia ting d6i méi vé san pham, dich
vu ciing nhu thic day qué trinh quan trj tri
thirc, qua do6 gia tang hiéu qua hoat dong
cho t6 chirc (Elenkov, 2002; Birasnav,
2014; Alrowwad va cong su, 2020).

Bén canh do, hiéu qua hoat dong cling la
mdt yéu td quan trong anh hudng téi nang
luc canh tranh cua doanh nghiép, bat ky
doanh nghiép hay t6 chirc ndo cling can
quan tam téi hi¢u qua hoat dong (Huselid,
1995; Lu va cong su, 2015). Hién nay, hiéu
qua hoat dong dugc danh gia theo nhiéu
khia canh khac nhau (Rothenberg, 2017,
Nguyen & Dao, 2023). Mic du nghién ctru
vé thé diém cén bang ctia Kaplan va Norton
(2001) da d& xuat mot 1y thuyét toan dién
danh gi4 hiéu qua hoat dong cua to chic,
gdm co6: (1) tai chinh, (2) hoc héi va phat
trién, (3) quy trinh van hanh noi bo va (4)
quan hé khach hang. Tuy nhién, cac nghién
ctru trude day vé hidu qua hoat dong trong
cac doanh nghiép thuong dé cap téi cac
khia canh lién quan téi tai chinh va hoc hoéi
phat trién (Elankov, 2002; Alrowwad va
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cong sy, 2020). Trong khi do, hai khia canh
rat quan trong d6i voi cac doanh nghiép khi
danh gia hiéu qua hoat dong la quy trinh
van hanh ndi bd va quan hé khach hang
thuong bi bo trong.

Hon nita, hau hét cac hoc gia tai Vi¢t Nam
va trén thé giéi hién nay déu tap trung
nghién ctru vé tic dong cua phong cach
lanh dao s6 va phong cach lanh dao chuyén
hoéa téi hi¢u qua hoat dong trong cac doanh
nghiép san xuit, dich vu hodc cong nghé
ma it c6 cac nghién cuu tuong tu trong
linh vuc ngan hang. Bén canh do, hiéu qua
hoat dong trong cac nghién ctru trudc day
thuong khong dugc danh gia thong qua cac
thang do vé hiéu qua quy trinh van hanh
ndi by hay quan hé khach hang. Vi vay,
tinh mdi ciia nghién ctru nay chinh la danh
gi4 tac dong ctia phong cach lanh dao s6 va
phong cach lanh dao chuyén héa t6i hiéu
qua quy trinh van hanh ndi bo va quan hé
khéch hang tai cac ngan hang thuong mai
cd phan tai Viét Nam.

Va dé danh gia tic dong ctia phong cach
1anh dao sd va lanh dao chuyén hoa téi1 hiéu
qua hoat dong cua cac ngan hang, tac gia
da str dung phuong phédp nghién ctu mo
hinh phuong trinh cau trtc binh phwong tdi
thleu riéng phan (PLS-SEM) véi dit lidu so
cap thu thap tai cac ngan hang thu:0’ng mai
cd phan. Bai bao gom c6 bay phan nhu sau:
(1) Gidi thiéu, (2) tong quan nghién ctru va
co s¢ ly luan, (3) phuong phap nghién ctru,
(4) két qua nghién ctru va thao luan, (5) két
luan va mot sb khuyén nghi, (6) mot s6 han
ché va hudng nghién ciru trong tuong lai.

2. Téng quan nghién ciru va co sé 1y luiin
2.1. Co so Iy lugn
Ly thuyét ciia Burn (1978) cho rang céac

nha lanh dao chuyén d6i hoa minh cuing voi
cac nhan vién dé tao két noi lam tdng dong

luc va dao dtrc khong chi cho cac nhan vién
cap dudi, ma cho chinh ban than nha lanh
dao, ndi dung dugc xem la phu hop nhét
d6i voi cac to chue (Garzon-Lasso va cong
su, 2024). Duya trén nghién ctru nay, Bass
va Avolio (2000) da d& xuit mot 1y thuyét
lanh dao toan dién (full range leadership),
trong d6 c6 hoc thuyét vé phong cach lanh
dao chuyén hoa. Phong cich lanh dao
chuyén hoa 14 phong cach lanh dao tao ra
sirc hut bang cach quan tdm tdi ca nhéan
nguoi lao dong, thuc day su phat trién ciia
cac c4 nhan trong nhom bang cach thoa
min cdc nhu ciu bic cao cua ho. Phong
cach lanh dao chuyén héa sé& kich thich
tri tué cta nhan vién, truyén cam himg dé
nhan vién vugt qua céc thir thich nham dat
dugc muc ti€u chung cua td chirc. Déng
thoi, phong cach lanh dao chuyén hoa ludn
tim cach dé kich thich va ning tim nhan
vién, bién ho trd thanh cac nha lanh dao c6
kha ning ciing nhu bién cic nha lianh dao
thanh cac hinh mau dao duc (Burn, 1978).
Nhiéu nghién ciru da cho thay phong céch
lanh dao chuyén hoa s& g1up thiic ddy va
khuyen khich nhan vién nd lyc dé dat duoc
cac két qua lam viéc t6t hon. D@)ng thoi,
nha quan tri c6 phong cach lanh dao chuyén
hoa s€ gitip nhan vién néng cao thanh tich,
dong luc va su phat trién cta ban than, tao
ra niém tin va sy gan két manh mé gitra cac
thanh vién trong nhom lam viéc. Vi vay,
phong cach linh dao chuyén hoa truyén
cam hung dé nhan vién phat huy hét tiém
ning trong viéc theo dudi cac tiéu chuin
dao dic, nang cao ning suit, qua do gia
tang loi thé canh tranh cho t6 chuc (Bass
& Avolio, 2000; Garzén-Lasso va cong su,
2021) Trong khi d6, phong céach lanh dao
s6 1a mot yéu td ddc biét quan trong trong
ky nguyén cong ngh¢ thong tin nhu hién
nay (Li va cong su, 2016). Nha quan tr1 co
phong cach lanh dao k¥ thuat s s& cb gang
hoc tap nhimng cong nghé méi va khuyén
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khich nhan vién 4p dung nhitng cong nghé
nay vao viéc thuc hién cong viéc, qua do
gia ting hiéu qua hoat dong cho toan bo to
chure (Zeike va cong sy, 2019).

2.2. Téong quan nghién ciru

2.2.1. Phong cach lanh dao

Cac hoc gia trén thé gioi da dua ra nhidu
dinh nghia khac nhau vé lanh dao (Burns,
1978; Bass & Avolio, 2000). Theo Rost
va Amarant (2005), phong cach lanh dao
phan anh céch nha lanh dao sir dung y chi
va tim anh hudéng ctia minh dé xay dung su
ton trong, trung thanh va hgp tac tir nhiing
nguoi dugc dan dit. Robbins va Coulter
(2016) cting xem phong cach lanh dao 1a
cach nha 1anh dao tac dong dén nguoi khac
va tao ra moi truong thuan loi dé dat duoc
muc tiéu chung. Dinh nghia nay nhan dugc
su déng thuan rong rai khi 1anh dao duogc
xem nhu mot trong bbn chirc ning quan tri:
hoach dinh, t6 chtrc, lanh dao va kiém soét.

2.2.2. Phong cdch lanh dao chuyén héa
Theo Bass va Avolio (2000), phong cach
lanh dao chuyen héa 1a viéc gay anh
hudng, khuyen khich, dong vién va truyén
cam himg dén nhan vién dé ho cam nhan
dugc su tin tudng, kinh trong, qua do gia
tang dong luc dé hoan thanh cong viéc véi
két qua vuot ngoai mong doi. Nha lanh
dao chuyén hoa con xdy duyng hinh anh
cuia minh thong qua hanh vi dao duc ciing
nhu tri tué dé 161 cudn va hap din cap dudi,
khién cép dudi ludn tin tudng vao su chi
dao cua cap trén, trong do:

- Su truyén cam hung cua 1anh dao: Nha lanh
dao tu tin thiét 1ap cac muc tiéu, truyén cam
himg va dong lyc dé nhan vién tin tuong va
hoan thanh cac nhiém vu duogc giao.

- Hap dan boi hanh vi ngudi lanh dao: Nha
lanh dao 1a hinh mau vé hanh vi dao dtrc,
chia sé va khuyén khich nhan vién thyc
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hién nhiém vy véi cac gid tri va 1y tudng
ma con nguoi luén hudng toi.

- Hap dan boi pham chat: Nha lanh dao ¢6
nhiing phém chit miu muc, khat vong va
tinh than 1am viéc quyét liét dé nhan vién
ludn kinh trong va tu hao.

- Quan tdm cua lanh dao toi cAp dudi: Nha
linh dao quan tdm va tim hiéu cong viéc
ctia nhan vién, danh thoi gian huéng dan dé
nhan vién phat trién ning lyc ban than va
hoan thanh cac nhiém vu.

- Kich thich trf tu¢: Nha lanh dao tim hiéu
cac quan diém khac nhau va dua ra nhimng
cach tiép can méi giup cap dudi giai quyét
cong vi¢c hi¢u qua.

2.2.3. Phong cdch lanh dao sé

Phong cach lanh dao sd c6 vai trd quan
trong trong Vlec thic day doanh nghiép
chuyén d6i s6 trong thoi ky cach mang
cong nghiép 4.0 v6i muc tidu dat dugc tat
ca cac nhiém vy, st ménh va tdm nhin cua
t6 chirc béng viéc trién khai cac hoat dong
sb (Li va cong su, 2016; Zeike va cong su,
2019). Nha lanh dao c6 phong cach lanh
dao s6 s& ludn khuyén khich va thuc day
nhan vién nang cao dé ap dung cong nghé
v6oi muc tiéu phuc vu khach hang tdt hon
(Tulungen va cong su, 2022).

2.2.4. Hiéu qua hoat dong

C6 nhiéu dinh nghia khac nhau vé hiéu qua
hoat dong (Huselid, 1995; Lu va cdng su,
2015). Hiéu qua hoat dong dugc dinh nghia
la kha nang doanh nghi¢p dat dugc céc
muc tiéu bang cach st dung cac ngudn lyc
mot cach hiéu qua (Tseng & Lee, 2014).
Nhiéu nghién ctru cho rang hiéu qua hoat
dong dugc xac dinh bang cac thang do tai
chinh nhu doanh thu, lgi nhuan, ty sut
sinh 16 trén tai san (ROA), ty sut hoan
von dau tu (ROI) hay Tobin’q (Huselid,
1995; Rothenberg va cong su, 2017). Tuy
nhién, nhitng nghién ctru gan day cho rang
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hi€u quad hoat dong nén dugc danh gid thém
thong qua cac thang do cam nhén vi céc
thang do qua chi s6 tai chinh khong thé
danh gia dugc su hai long cua khach hang
hay cua nhan vién. Hi¢u qua hoat dong
can duge danh gia bang ca cac chi tiéu tai
chinh va phi tai chinh duéi dang cac thang
do cam nhan (Lu va cong sy, 2015; Omri,
2015; Nguyen & Dao, 2023). Nghién ctu
ctia Kaplan va Norton (2001) chi ra ring
hi€u qua hoat dong cua doanh nghlep co
thé dugc danh gia thong qua mdi quan hé
v6i khach hang (customer relations) va quy
trinh van hanh ni bd (internal processes).
Trong do:

- Quy trinh van hanh ndi bo: pé cap toi
viéc giam thiéu riii ro bén trong to chic dé
dich vu duoc cai thién va chit lugng hon.
Ngoai ra, quy trinh van hanh noi bo dé cap
to1 viéc doanh nghiép trién khai cac hoat
dong chién lugc cua td chire (Alrowwad va
cong su, 2020).

- Mbi quan hé véi khach hang: Dé cap toi
qua trinh phuc vy, cham séc dé gia tang su
hai long cua khéch hang.

2.2.5. Méi quan hé giita phong cdch lanh
dao chuyén hoa va hiéu qua hoat dong

Elenkov (2002) cho rang phong cach lanh
dao chuyén hoa c6 vai trd quan trong gitp
gia tang hi¢u qua hoat dong trong cac doanh
nghlep cua Nga mdt cach truc tlep va glan
tiép thong qua vai tro dleu tiét cua doi
méi. Nghién ctru két luan rang phong cach
linh dao chuyén hoa dong vai tro tich cuc
trong viéc hoan thanh cac myc tiéu cia to
chirc cling nhu hd trg d6i méi trong doanh
nghi¢p. Birasnav (2014) nghién cuu 119
doanh nghi¢p dich vu tai Bharain ching
minh ring nhan vién s& dugc thic ddy va
nang cao nang luc bdi phong cach lanh dao
chuyén héa. Khi duoc khuyén khich boi
phong cach ldnh dao chuyén hoa, nhan vién
s& tich cuc tham gia cac hoat dong thu nhan,

chia sé tri thie, qua d6 thic ddy qua trinh
quan tri tri thirc trong doanh nghiép. Diéu
nay s€ gitp cho nhan vién &p dung nhirng
kién thic va ky niang vao cong viéc thuc
té khién nang suit ca nhan dugc cai thién,
qua do nang cao hiéu qua hoat dong. Ngoai
ra, Alrowwad va cong su (2020) tai Jordan
chi ra rang, phong cach linh dao chuyén
hoa sé& thuc ddy nhan vién gia ting ning
luc ciing nhu chdp nhan nhimng thir thach
moi dé hudng téi nhitng ¥ tudéng sang tao
nham thay thé nhitng san pham, dich vu 16i
thoi bang nhiing san pham va dich vy méi.
Diéu nay s& glup doanh nghiép gia tang cac
hoat dong d6i mai toan dién va triét dé, qua
d6 ning cao ning lyc canh tranh dé mang
lai hi€u qua hoat dong tdt hon, duge phan
anh thong qua su gia tdng hi¢u qua van
hanh ndi b cling nhu quan hé khach hang.
Tiép theo, Lin va cong su (2016) nghién
ctru cac doanh nghiép Pai Loan cho thay
phong cach linh dao chuyén héa khong
chi khuyén khich nhan vién nang cao trinh
dd ma con cung cép tam nhin, s ménh va
muc tiéu dé nhan vién tin tudng vao cac
gid tri ctia lanh dao va to chuc. Piéu nay
gitp nhan vién gia tang muc d) kinh trong
d6i voi nha lanh dao ciing nhu gitp t6 chirc
xay dung duoc bau khong khi tin tudng vao
nhan su cip cao, qua dé thuc day ho chim
chi lam viéc dé gia ting cac hiéu qua hoat
dong tai chinh va phi tai chinh trong doanh
nghiép. Ké thira két qua cua cac nghién ciru
trude ddy, gia thuyét ciia nghién ctru nay
duogc phat biéu nhu sau:

H,: Phong cach lanh dao chuyén hoa tic

dong tich cuc to1 hi€u qua hoat dong cac

ngan hang TMCP Vi¢t Nam.

2.2.6. Méi quan hé giita phong cdch lianh
dao s6 va hiéu qua hoat dong

Nghién ctru ciia Tulungen va cong su (2022)
tai Indonesia cho thay phong cach linh dao
s6 1a phong cach 1anh dao tao ra nhitng nha
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lanh dao séng tao, hiéu biét va siu sic. Do
do, nhiing nguoi lanh dao c6 phong cach
lanh dao sb s& thiic ddy qua trinh chuyén
d6i sb trong cac doanh nghiép dé mang lai
nhiing hi¢u qua hoat dong tdt hon, duoc
phan 4nh qua mirc d6 hai long cua nhan
vién, chat lugng san pham va ning suét.
Thém nira, nghién clru ciia Benitez va cong
su (2022) tai 117 doanh nghiep chau Au
cho thdy phong cach lanh dao so0 s€ tao dleu
kién thuan loi dé trién khai cic nén tang sb
trong doanh nghiép. Diéu nay s& giup cho
nhan vién van dung dugc cong nghé vao
cong viée thuc té, qua d6 gia tang cac két
qua doi méi bang cac d6i mai vé san pham
dich vy, hanh chinh va cong nghé gop phan
gitp doanh nghiép gia ting cac két qua
hoat dong (Lu va cong su, 2015; Nguyen
& Dao, 2023). Con tai Viét Nam, nghién
ctru ciia Bui va cong su (2023) d6i véi cac
cong ty cong nghé thong tin cho thdy linh
dao s0 la nhan to quan trong giup gla tang
mdi quan hé gura chat luong ra quyét dinh
va hiéu qua ké toan. Mic du nghién ciru
cua Bui va cong su (2023) khong chi ra tac
dong tryc tiép cua lanh dao sb toi hiéu qua
hoat dong nhung di cho thay tac dong diéu
tiét gitp chat luong ra quyét dinh tré nén
t6t hon, qua d6 gia tang hiéu qua hoat dong
cho doanh nghiép.
Nhu vay c6 thé nhan thay rang nhiéu nghién
ctru trude day khong danh gid tac dong truc
tiép cia phong cach lanh dao sé téi hiéu
qua hoat dong cua cac doanh nghi¢p; va
hi€u qua hoat dong thuong khong duoc
danh gia thong qua cac thang do vé quan
hé khach hang va quy trinh van hanh ndi
bo. Chinh vi véy, gia thuyét nghién ctu
g6p phan lap day khoang tréng nghién ciru
duogc trinh bay nhu sau:

H,: Phong cach lanh dao s tic dong tich

cuc to1 hiéu qua hoat dong cac ngan hang

TMCP Viét Nam.
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3. Phuong phap nghién ciru
3.1. Méu nghién ciru

Nghién ctu su dung dir liéu so cép duoc
thu thap theo 2 hinh thirc truc tiép va gian
tiép. D6i voi hinh thic truc tiép, bang hoi
duoc in ra gidy va chuyén téi cac phong
giao dich, chi nhanh va hdi s¢ ngan hang
dé cac d6i tugng tham gia khao sat tra
10i tryc tiép. Con ddi vé6i hinh thirc gian
tiép, bang hoi duoc thiét ké trén ung dung
Google Form sau do guri qua email toi cac
d6i tugng tham gia khao sat dé tra 10i tryc
tuyén. Qua trinh thuc hién khao sat béat dau
tu 02/10/2023 t61 31/8/2024 voi khoang
1.000 phiéu trén ca 3 mién Bic, Trung,
Nam & Viét Nam. Mdi chi nhanh, phong
giao dich, hoi s¢ cua 27 ngan hang TMCP
Vi¢t Nam dugce gui tur 3-5 phiéu khao sat.
Két thuc thoi gian khao sat, tac gia thu dugc
277 phiéu, dat ty 1& 27,7%. Sau khi sang
loc va loai bo cac bang hdi di biét, nghién
ctru sir dung 251 phiéu khéo sat dat da tiéu
chuén dé tién hanh phan tich (90,6%).

Cép béc Quan ly/Lanh dao/Tru’O’ng phong/
Giam dbc va Truong nhom/Klem soat/
Chuyén gia chiém da sd nguoi tra 10
tuong ung voi 53,36% va 24,11%, con lai
la Chuyén vién/Nhan vién. Khi dugc hoi
vé s6 nam kinh nghiém trong nganh ngan
hang, s6 luong ngudi tra 16i lam Viec tu 10-
15 nam la trén 34%, >15 nam la gan 31%.
Do tudi nguoi tra 161 twong tmg véi s0 nam
kinh nghiém trong nganh ngan hang va hau
hét 12 nhitng nguoi da c6 kinh nghlem trong
nganh lau nam, da sé trong do tudi tir 35-
45 tubi voi 57,71%; d6 tudi 25- 25 chiém
25,69%; do tudi 45- 55 tudi chiém 14,62%
con lai 1a céc do tudi khac. Giéi tinh ciia
ngudi tra 161 dugce phan bod kha dong déu
voi 50,59% 1a nir va 49,01% la nam. Dia
diém lam viéc ctia nguoi tra 10 chiém da sé
tai Ha Noi v6i 77,87%, thanh phd Ho Chi
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Minh 11,86%, 1a 2 dau tau kinh té cia ca
nude, con lai 1a cac dia diém khac.

Theo Hair va cong sy (2018), dbi véi
nghién ctru ¢6 7 nhan t6 (5 bién doc lap
va 2 b1en phu thudc) va 32 chi béo, quy
md mau nhu vay dat dii tiéu chuan dé tién
hanh phan tich theo m6 hinh phuong trinh
cau triic binh phuong tdi thiéu riéng phan
(PLS-SEM).

3.2. Thang do nghién cvru

3.2.1. Céc bién déc lip

Bién doc 1ap trong mé hinh nghién ciru gdm
phong cach lanh dao chuyén hoa va phong
cach lanh dao s6 (chi tiét thang do va ma
hoa thé hién trong Bang 1). Trong do, phong
cach lanh dao chuyen hoa gom c6 5 nhén 6
la: (1) su hap dan boi pham chét cua lanh
dao co 4 chi bao, (2) sy hip dan bsi hanh
vi ctia lanh dao ¢ 4 chi bao, (3) su truyén
cam hing cia lanh dao c6 4 chi bao, (4) kich
thich tri tu¢ c6 4 chi bao va (5) sy quan tam
cua lanh dao téi nhan vién c6 4 chi bao (Bass
& AV0110 2000). Ngoai ra, phong cach lanh
dao s6 gdm c6 7 chi bao (Tulungen va cong
su, 2022). Tt ca cac chi bao cua bién doc
lap déu sir dung thang do Likert tir 1 ti 5,
trong d6 mirc 1 1a “rat khong dong y” va
murc 5 1a “rt dong y”.

3.2.2. Cdc bién phu thuoc

Bién phuy thudc trong nghién ctru nay 1 hiéu
qua hoat dong cua cac ngan hang thuong
mai cd phﬁn, duoc xac dinh theo md hinh
thé diém can bang- BSC- (Kaplan & Norton,
2001). Phuong phap nay nhiam muyc tiéu do
ludng chién Iuge kinh doanh, bude cac nha
quan tri doanh nghiép phai tran try vé tam
nhin va chién luoc kinh doanh va hanh dong
nhu thé nao nham hién thyc hoa cac y tuong
duoc néu trong chién luge va tim nhin. BSC
c6 tinh cu thé theo bdi canh vi cac muc tiéu
hiéu sudt giita cac cong ty khac nhau va

duoc quyét dinh boi tinh wu tién cta cong
ty tai thoi diém d6. Nghién ciru nay st dung
hai bién phuy thugc gom c6: (1) Mbi quan hé
v6i khach hang (customer relationship) co
3 chi bao va (2) quy trinh van hanh ndi bd
(internal process) c6 2 chi bao (Kaplan &
Norton, 2001). T4t ca cac chi bao cua bién
phu thudc déu sir dung thang do Likert 5
mtc, trong d6 muc 1 1a “rat khong dong ¥
va murc 5 1a “rat dong y”.

3.3. Xur ly dir liéu nghién ciru

Sau khi kiém tra va loai bo céac bang hai di
biét, 251 bang hoi dat du tiéu chuan duoc
tién hanh phan tich trén ung dung SPSS
va PLS-SEM bang phan mém SmartPLS
3. Cac budc phén tich duoc tién hanh nhu
sau: (1) Panh gia do tin cdy cua thang do
theo hé s& Cronbach’s Alpha > 0,5 va d¢
tin cdy tong hop (CR) > 0,5; (2) danh gia
tinh hoi tu ciia nhan t6 voi hé sb tai ngoai
(outer loading) > 0,5; (3) tinh phan biét
clia cac nhan td khi can bac hai cia AVE
phai 16n hon cac hé sb tuong quan cip cua
cac dinh nghia trong m6 hinh nghién ctu.
Cudi cung khi tinh phan biét va hdi tu ctia
cac nhan t6 dwoc thoa man, tac gia s& kiém
dinh mbi quan hé gitra phong cach lanh
dao chuyén hoa va phong cach lanh dao sé
to1 hiéu qua hoat dong cua cac ngan hang
thwong mai ¢d phén tai Viét Nam theo hai
phuong phap don hudng va da hudng.

4. Két qua nghién ciru va thao luin
4.1. Danh gia d¢ tin cdy cua thang do

Sau khi lam sach dir liéu, tac gia da tién
hanh phan tich khang dinh nhan t6 (CFA)
Két qua phan tich cho thay tat ca cac hé sd
tai ngoai (outer loading) cua cc bién doc
1ap va bién phy thudc déu dat tiéu chuan >
0,7. Ngoaira, tat ca do tin cay cua thang do

160 Tap chi Kinh t€ - Ludt & Ngan hang- S6 273+274- Nam tht 27 (1+2)- Thang 1&2. 2025



VU VIET DUNG

Béang 1. D¢ tin ciy va tinh hoi tu cia thang do

Ma Chi bao Hé sé tai Cronbach’s D§ tin cdy Phuong sai trich
héa ngoai Alpha téng hop trung binh

Su hap dan bai pham chat cua lanh dao (PC)

Ngudi lanh dao tryc ti€p ludn tap trung
PC1 sy quan tdm dén Igiich cha tdp th€ honla 0,842
Igi ich ca nhan.
Ngudi lanh dao tryc ti€ép ludn toat ra su

PC2 uyén luc, tu tin 0,743
auy e . e » 0,848 0,898 0,689
Ngudi lanh dao truc ti€p cd nhirng pham
PC3 chat m3u muc khién cho téi kinh trong va 0,884
tu hao khi lam viéc cung.
pCa Ngucl‘!anh dantrL,Ic tuip 6 khat vong va 0,845
tinh than lam viéc quyét liét.
Su hap dan bai hanh vi ca lanh dao (HV)
Ngudi lanh dao truc ti€p khuyén toi phai
HV1 c6 nhitng dinh huéng cu thé trong céng 0,853
viéc va cudc song.
Ngudi lanh dao truc ti€p chia sé vdi toi
HV2 nhitng gia tri va ly tudng ma moi ngudi 0,874
nén hudng téi. 0,869 0,910 0,718
Ngugi lanh dao truc ti€p can nhac dén
HV3 van dé dao duc khi dua ra cac quyét dinh. 0,845
Ngudi lanh dao truc ti€ép dé cao tinh than
HV4  dong doi déi vdi thuc hién st ménh cla 0,816
Ngan hang.
Su truyén cam hing cua lanh dao (CH)
CH N'gu‘dl Ie\anh dao trL.rc‘Atlep thé h[en mot 0,806
cach nhin lac quan vé tuang lai.
Ngudi lanh dao tryc ti€p dua ra tdm nhin
CH2 hé&p dan ma ching t6i c6 thé vuon téi 0,891
duge. o . 0,875 0,914 0,728
CH3 Ngudi lanh dao truc ti€p thé hién sy tu tin 0863
sé dat dugc cac muc tiéu dé ra. !
Ngudi lanh dao tryc tiép truyén dat mét
CH4 cach nhiét tinh nhirng kinh nghiém can 0,850
thiét d€ thanh cong.
Kich thich tri tué (TT)
Ngudi lanh dao truc ti€p tim kiém nhiéu
TT1 quan diém khac nhau khi giai quyét van 0,914
de.
Ngudi lanh dao truc ti€p dua ra nhiing
TT2 cach ti€p cdn md&i d€ hoan thanh céng 0,906
viee. T 0,921 0,944 0,809
13 Ngudi lanh dao truc ti€p gilp toi nhin 0.899
nhan van dé & nhiéu goc dé khac nhau. !
Ngudi lanh dao truc ti€p danh gia lai
céc cach ti€p can cl dé xem chdng cé
T con phu hgp trong baéi canh hién tai hay 0.878
khong.
Quan tam cua lanh dao t&i nhan vién (QT)
QT Ngudi lanh dao truc ti€p quan tam t6i & 0,851 0,898 0,929 0,766

ca cong viéc va cudc séng.
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Ngudi lanh dao tryc ti€p danh thai gian

Q2 ¢ hudng dan cho nhan vién. 0872
Ngudi Ianh dao truc ti€p hiéu dugc nhiing
QT3  khac biét vé dong luc lam viéc, nang luc 0,895
va nhu cau gilta cac nhan vién.
Ngudi lanh dao truc ti€p gitp nhan vién
Qr4 phét trién nang luc ban than. 0,883
Quy trinh van hanh ndéi bo (HQVH)
A s ’ e 0,684 0,864 0,760
VH? Ngan hang giam dugc nhiéu 16i, rui ro 0.873
phat sinh so vdi trudc. !
Quan hé khach hang (HQKH)
Ngén hang c6 thé phuc vu dugc nhiéu
KHT | hach hang hon. 0,831
KH2 Khach ha’ng halAIong hon vai chat lugng 0,726 0,747 0,864 0,760
dich vu ciia Ngan hang.
KH3 Khach haqg tle.t kiém dugc nhiéu thai 0,874
gian khi giao dich.
Phong cach lanh dao s6 (LDS)
Ngén hang xac dinh cdng nghé va sé hoa
KT la n&ng luc canh tranh dé phat trién. 0,632
Toi dugc truyén théng va nhan thic ro
rang tr Ngan hang vé vai tro ctia cong
KT2 nghé va sé hoa trong hoat dong kinh 0,775
doanh cua ngan hang.
KT3 Q?pjanh daoAtaJ Ngan hang ¢6 nang luc 0,720
vé cong nghé tot.
Ngéan hang c6 kha nang xay dung hé
KT4 tflong quan tri théng minh &ng dung 0,822 0,885 0,910 0,593
cdng nghé.
Ngudi lanh dao truc ti€p ludn khuyén
KT5 khich va huéng dan nhan vién nang cao 0,730
nang lyc vé cdng nghé.
Ngan hang thudng xuyén cai tién va nang
KT6 cap cac giai phap céng nghé dé phuc vu 0,851
khach hang t6t han.
Ngan hang coi trong viéc ap dung cong
KT7 nghé vao cac san pham dich vu danh cho 0,837

khach hang.

Nguén: Theo khéo sdt va phan tich ciia téc gid

theo hé s6 Cronbach’s Alpha > 0,6; hé $6
do tin cay tong hop (CR) > 0,8 va phuong
sai trung binh trich > 0,5 nén thang do dat
gia tri héi tu (Hair & cong su, 2018).

Bén canh vi¢c danh gid d¢ tin cdy va do hoi
tu cua cac thang do, tac gia danh gia tinh
phan bi¢t cua cac thang do don hudéng va
da huéng. Két qua phén tich cho thdy cin
bac 2 cua AVE déu 16n hon hé sé twong
quan cdp cua cac khai niém trong moé hinh

nghién ctru nén céc thang do don hudng
trong mo hinh nghién ctru déu c6 tinh phan
biét (Fornell & Larcker, 1981).

Két qua phan tich trinh bay tai Bang 3 cho
thdy cin béc 2 cua phuong sai trung binh
trich (AVE) déu 16n hon tuong quan cua
tung cdp khai niém trong mo hinh nghién
ctru nén cac thang do trong mo hinh bao hoa
(saturated model) déu co tinh phan biét theo
nghién ctru cua Fornell va Larcker (1981).
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Bang 2. Tinh phén biét cia cac thang do don hudéng

Bién CH HV KQKH KQVH LDS PC QT TT
Truyén cam hing (CH) 0,853
Hap dan bdi hanh vi (HV) 0,809 0,847
Quan hé khach hang (HQKH) 0,418 0,447 0,872

Quy trinh van hanh ndi bé (HQVH) 0,354 0,345 0,513 0,813

Phong cach Lanh dao s6 (LDS) 0,502 0483 0,714 0496 0,770

H&p dan bai pham chat (PC) 0,804 0,800 0434 0,378 0477 0,830

Quan tam cuta lanh dao (QT) 0,775 0,783 0,459 0,384 0,479 0,728 0,875

Kich thich tri tué (TT) 0805 0790 0451 0,338 0518 0756 0,795 0,899

Nguon: Theo khéo sdt va phan tich ciia téc gia

Bang 3. Tinh phan biét cia cac thang do da huwdéng

Bién HQKH HQVH LDCH LDS
Quan hé khach hang (HQKH) 0,872
Quy trinh van hanh ndéi bo (HQVH) 0,513 0,813
Phong cach Ianh dao chuyén héa (LDCH) 0,485 0,393 0,784
Phong cach lanh dao s6 (LDS) 0,714 0,496 0,541 0,770

Nguon: Theo khéo sdt va phdn tich ciia téc gia

Bang 4. Két qua wée lwgng cac bién don hwéng

Anh huédng B chuanhéa KiémdinhT P-Values VIF R2 hiéu chinh
CH -> HQKH -0,131 1,381 0,168 4,353
HV -> HQKH 0,078 0,609 0,543 4,189
LDS -> HQKH 0,643 11,484 0,000 4123
PC -> HQKH 0,069 0,840 0,401 3,580 0522
QT -> HQKH 0,146 1,555 0,120 3,481
TT -> HQKH -0,007 0,055 0,956 3,990
CH -> HQVH -0,021 0,179 0,858 4,353
HV -> HQVH -0,037 0,342 0,733 4,189
LDS -> HQVH 0,406 6,009 0,000 4,123
PC -> HQVH 0,172 1,572 0,116 3,481 0,267
QT -> HQVH 0,203 1,868 0,062 3,990
TT -> HQVH -0,117 1,049 0,295 4,353

Nguon: Theo khdo st va phdn tich ciia téc gia
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Nguon: Theo khdo st va phan tich ciia téc gia

Hinh 1. M6 hinh phén tich hoi quy ciia cic bién don huéng

4.2. Phan tich hoi quy

Dua trén cac nghién ctru cua Bass va Avolio
(2000), phong cach lanh dao chuyén hoa
(LDCH) bao gém 5 nhan t6 1a: (1) su hip
dan boi pham chat, (2) su hip dan boi hanh
vi, (3) sy truyén cam himg, (4) kich thich tri
tué va (5) su quan tam cua lanh dao. Viéc
phén tich don hudng s€ chi 16 anh hudng
clia timg nhan t6 t6i quy trinh van hanh noi
bd va quan hé vaoi khach hang. Trong khi
do, viéc phan tich da hudng s€ gitip danh
gi4 tong hop anh hudng cua phong cich
lanh dao chuyén hoa ciing nhu phong cach
1anh dao sb toi hidu qua hoat dong cua cac

ngan hang.

4.2.1. Bién don huéng

Két qua udc lugng trinh bay tai Bang 4
cho thiy cac nhan té ctia phong cach lanh
dao chuyén hoa déu c6 p-values > 0,05 nén
khong anh huong tdi quan hé khach hang
va quy trinh van hanh ndi bd & murc y nghia
5%. Tuy nhién, sy quan tdm tdi nhan vién
anh huong tich cuc tdi quy trinh van hanh
ndi bo & mirc y nghia 10% (p-value = 0,062;
B chuan hoa = 0,203). Trong khi do, phong
cach lanh dao sb ciing anh huong tich cuc
té1 quy trinh van hanh ndi bd (p-value =
0,000; B chudn hoa = 0,406) va mbi quan
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Bang 5. Két qua hdi quy céc bién da hwéng

Anh huéng B chuan héa KiémdinhT P-Values VIF R2 hiéu chinh
LDCH -> HQKH 0,139 2,186 0,029 1,414
LDS -> HQKH 0,639 11,858 0,000 1,414 0,520
LDCH -> HQVH 0,176 2,484 0,013 1,414
LDS -> HQVH 0,401 6,144 0,000 1,414 0.262
Ghi chii: LDCH: Lanh dao chuyén héa, LDS: Lanh dao s6, HOKH: Quan hé khdch hang, HOVH: Qt;ly‘ t;linhA vg”rf
anh noi bo

Nguon: Theo khao sdt va phan tich cia téc gid
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Nguon: Theo khdo sdt va phan tich ciia téc gia

Hinh 2. Mé hinh phén tich hdi quy céc bién da huéng

hé khach hang (p-value = 0,000;  chuan  vén hanh ndi bo 1an luot 13 0,522 va 0,267
hoa = 0,643). chtng t6 cac nhan t6 phong cach lanh dao
Ngoai ra, cac hé sb phong dai phuong sai  chuyén hoa va phong cach 1anh dao sb giai
(VIF) < 5 nén khong xay ra hién tuong da  thich dugc 52,2% sy thay doi cuia quan hé
cong tuyén nghiém trong. Hé s6 R2 hiéu  khach hang va 26,7% su thay ddi ctia quy
chinh ctia quan hé¢ khach hang va quy trinh ~ trinh van hanh néi bd.
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4.2.2. Bién da huéng

Két qua udc luong cho thdy phong cach
linh dao chuyén hoa va phong cach linh
dao sb déu co p-values < 0,05 nén céc bién
nay déu anh huong tich cuc t6i quy trinh
van hanh ngi bd va quan hé véi khach hang
tai muc y nghla 5%. Dong thoi, phong cach
linh dao sé tac dong manh nhat toi quan
hé khach hang (p-value = 0,000; B chuan
héa = 0,639) va quy trinh van hanh ndi bg
(p-value = 0,000; B chuan hoa = 0,401).
Hé sb phong dai phuong sai (VIF) 1a 1,414
nén céc bién doc lap trong md hinh nghién
ctru khong xdy ra hién tuong da cong tuyén
nghiém trong. Thém nira, h¢ s6 R2 hiéu
chinh cia mdi quan hé véi khach hang va
quy trinh van hanh noi bo 1an luot 13 0,520
va 0,262 nén phong cach lanh dao chuyén
hoa va phong cach ldnh dao sb giai thich
dugc 52% su thay ddi ctia mbi quan hé voi
khach hang va 26,2% sy thay d6i cua quy
trinh van hanh noi bo.

4.3. Théo ludn két qud nghién ciru

Két qua nghién ctru thyc nghiém da cho
thdy cac nhan t don hudéng cua phong
cach 1anh dao chuyén hoa khi ding doc 1ap
s& anh huong khong c¢6 ¥ nghia thong ké
to1 hiu quéa hoat dong cua cac ngan hang
bao gdbm mdi quan hé khach hang va quy
trinh van hanh ndi by. Tuy nhién, khi cac
nhan t6 don hudng nay dugc tap hop thanh
mdt nhan té chung thi phong cach lanh dao
chuyén hoa lai ¢6 anh hudng c6 ¥ nghia
thong ké tich cuc téi hidu qua hoat dong
dugc danh gia bang quy trinh van hanh
ndi bd va quan hé véi khach hang. Két qua
nay tuong tu véi nghién clru cua Elenkov
(2002) d6i v6i 350 cong ty tw nhan quy mod
nho tai Nga. Bén canh d6, phong cach lanh
dao sb ciing co anh huong cé y nghia thong
ké tich cuc tdi quy trinh van hanh ndi bo va
mdi quan hé voi khach hang trong cac ngan

hang thuong rna1 ¢ phan tai Viét Nam.
Két qua nay gidng véi nghién ctu cia
Tulungen va cong su (2022) tai Indonesia.
Ngoai ra, két qua nghién ctru ciing chi ra
rang phong cach lanh dao s6 anh hudng t6i
mdi quan hé v6i khach hang 16n hon so voi
phong cach lanh dao chuyen hoa. Ket qua
trong nghién ctru nay cho thay trong s cac
hiéu qua hoat dong thi moi quan hé khach
hang dang dugc cic ngan hang quan tam
hon quy trinh van hanh néi bo. Béng thoi,
két qua bai bao nay ciing cho thiy phong
cach 1anh dao sb anh hudng 16n hon phong
cach lanh dao chuyén hoa t61 hiéu qua hoat
dong cua cac ngan hang, viéc nay cling phu
hop vé6i thoi dai 4.0 hién nay va thyc té cac
ngan hang tai Viét Nam dang rat tich cuc
chuyén ddi sd.

5. Két luan va mjt s6 khuyén nghi

Nghién ctru nay chi ra rang phong cach
linh dao chuyén hoa va phong cach linh
dao sb déu co tac dong tich tuc téi hiéu qua
hoat dong ctiia doanh nghié¢p dugc danh gia
bang mbi quan hé khach hang va quy trinh
van hanh noi bo.

Chinh vi véy, dé gia ting hiéu qua hoat
dong gdm quy trinh van hanh ndi bo trong
ky nguyén cong nghé phat trién nhu’ vii
bao, cdc ngan hang thu:ong mai can chi
trong trién khai cac hé théng quan tri ngan
hang 15i tién tién, mg dung trf tué nhén tao,
hoc may, va tu dong hoa quy trinh bang 1o
b6t dé giam thiéu sai sot va nang cao toc
d6 xir Iy. Cac ngén hang can chu trong sir
dung dir li¢u l6n dé phan tich va du doan
nhu ciu khach hang, téi uu héa quan tri rai
ro va ning cao nang lyc ra quyét dinh; trién
khai hé thong luu trit va xur 1y dit liéu trén
dam may dé tang cuong linh hoat va giam
chi phi.

Pé ti wu hoa quy trinh lam viée, cic ngan
hang thuong mai chii trong mot s6 ndi dung
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sau: Thir nhat, tai thiét ké cac quy trinh van
hanh ndi bo dé giam thiéu cac budc khong
can thiét, gitip nhan vién tip trung vio cac
nhiém vu gia tri cao; thr hai, st dung céac
md hinh quan tri tién tién dé loai bo ling
phi va ting ning suét; thu ba, dao tao va
nang cao k¥ ndng cho nhan vién, dac biét la
k¥ ning vé cong nghé, dich vu khach hang,
va quan ly rui ro.

Dé nang cao chit lugng mdi quan hé khach
hang, cac ngan hang thuong mai nén quan
tam dén:

Thir nhat 1a ca nhan héa trai nghiém khach
hang. Dya trén dir liéu khach hang dé phan
nhom va thiét ké cac san phém, dich vu phu
hop v6i ting nhém d6i twong, tir d6 cung
cap cac giai phap tai chinh phii hop véi nhu
cdu ctia timng c4 nhan hodc doanh nghiép
Tht hai 1a tang cuong kénh g1ao tiép va
cham soc khach hang. Can két hop cac
kénh truyén théng (chi nhanh, ATM)
v6i kénh sb (tng dung di dong, website,
chatbot) dé dam bao khach hang c6 thé tiép
can dich vu moi luc, moi noi. Ngan hang
can st dung khéo sat, phong véan, hoidc cac
nén tang danh gia dé ghi nhan y kién khach
hang va cai tién dich vu.

Thur ba 1a xay dung long trung thanh khach
hang qua cac chuong trinh khach hang
than thiét vi du nhu cung cap cac wu dai,
diém thuong, hoac chinh sach wu dai dac
biét cho khach hang trung thanh. Ngoai
ra, ngan hang thuong xuyén quan tim dén
nang cao hinh anh thuong hiéu, xay dung
1ong tin va uy tin trong cong dong.

Hon ntra, cac nhél quan tri va lanh dao trong
doanh nghlep can phai thuong Xuyén nang
cao tinh than chu dong ty hoc vé nhimng
kién thic, ky nang ¢ lién quan dén lanh
dao va k¥ thuat sb, rén luyén pham chat
hanh vi va tri tué dé nhan vién duoc truyén
cam hung, qua do6 gia tang dong lyc lam
viéc. Khi nhan vién duogc lanh dao quan
tam thi ho ciing s& c¢6 gang hoan thanh cong
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viéc v6i hiéu qua cao nhat. Cac giai phap
trén can duoc thuc hién mot cach déng bd
va linh hoat dé dam bao hiéu qua lau dai.
Viéc chii trong ca yéu td cong ngh¢ lan con
nguoi s€ la chia khoa gitp hé thong ngan
hang thuong mai Viét Nam phat trién bén
viing va canh tranh hon.

6. Mot s6 han ché va huéng nghién ciru
trong twong lai

Mot trong nhitng han ché ciia nghién ciru
nay la quy moé mau con kha nho (251 quan
sat). Nhitng nghién ctru tiép theo vé phong
cach lanh dao trong ngan hang nén tiép tuc
md rong quy mo trén cd 3 mién Bic, Trung,
Nam cta Viét Nam dé dix liéu c6 do tin cay
cao hon. Bén canh d6, nghién clru nay moi
chi xac dinh duogc tac dong tryc tiép cua
phong céch lanh dao chuyén héa va phong
cach lanh dao s6 toi quan hé khach hang
va quy trinh van hanh ndi bd cua cac ngan
hang. Vi vdy, cac nghién ciu tiép theo
trong linh vuc ndy can khém pha thém céc
vai trd trung gian va diéu tiét ciia dong hIC
lam viéc hay ty 1¢ luan chuyén trong mbi
quan hé gitra cac phong cach lanh dao toi
hiéu qua hoat dong. Diéu nay s& giup cho
md hinh nghién ctru thuc nghiém dugc giai
thich chét ché, hop 1y va khoa hoc hon nira.
Ngoai ra, bai bao nay chi tap trung danh gia
hiéu qua hoat dong trén hai phuong di¢n la
(1) quy trinh van hanh ndi bo va (2) quan
hé khach hang. Do d6, cac nghién ciru tiép
theo vé két qua hoat dong ctia ngén hang
nén dugc bd sung thém hai khia canh khéac
trong m6 hinh BSC cua Kaplan va Norton
(2001) 1a (1) tai chinh, (2) hoc hoi va phat
trién. m



Anh hudng clia phong cach 1anh dao t&i hiéu qua hoat dong
cac ngan hang thuong mai c6 phan tai Viét Nam
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