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Nghiên cứu nhằm mục đích kiểm định tác động của phong cách 

lãnh đạo chuyển đổi đến sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại 

các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. Phương 

pháp nghiên cứu định lượng đã được sử dụng thông qua phân tích 

nhân tố khám phá (EFA) và mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) 

với quy mô điều tra bao gồm 582 mẫu là nhân viên tại các chi 

nhánh ngân hàng thương mại khác nhau ở cả ba miền Bắc, Trung, 

Nam của cả nước. Kết quả cho thấy sự đóng góp cả về lý luận và 

thực tiễn trong nghiên cứu khi chứng minh được tầm quan trọng 

và sự tác động cả trực tiếp và gián tiếp của phong cách lãnh đạo 

chuyển đổi đến ba thành phần gắn kết với tổ chức của nhân viên 

bao gồm gắn kết dựa trên cảm xúc; gắn kết dựa trên tính toán và 

gắn kết dựa trên chuẩn mực thông qua yếu tố trung gian là sự sáng 

tạo trong công việc. Dựa trên các kết quả nghiên cứu, một số kiến 

nghị đã được đề xuất nhằm thúc đẩy phong cách lãnh đạo chuyển 

đổi và tăng cường sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các 

ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 
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1. Đặt vấn đề 

 Trong thời đại công nghệ 4.0, chuyển đổi số ngành Ngân 

hàng đã trở thành xu hướng tất yếu trên thế giới. Chuyển đổi 

số là sự thay đổi về quy cách tổ chức và cách thức hoạt động 

thông qua công nghệ. Trong ngành tài chính - ngân hàng, 

chuyển đổi số còn có nghĩa là cải tiến trong nhiều lĩnh vực 

liên quan đến các hoạt động dịch vụ như tích hợp dữ liệu; 

nâng cao khả năng trải nghiệm của khách hàng; tối ưu hóa 

quy trình; đảm bảo tính linh hoạt và hiệu quả trong quá trình 

cung úng dịch vụ… Nhằm đảm bảo sử dụng có hiệu quả các 

nguồn lực của mình phụ vụ cho quá trình chuyển đổi số, các 

ngân hàng cần đẩy mạnh cam kết về sản phẩm, dịch vụ với 

khách hàng, tăng cường trải nghiệm và thu hút lao động có 

chuyên môn. Theo McCrie (2016), sự hài lòng trong công 

việc có tác dụng trong tạo động lực và gắn kết của nhân viên 

với tổ chức.  
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Gắn kết với tổ chức được xem như là một chỉ báo quan trọng của năng suất lao 

động, thái độ và hành vi của người lao động trong ngành tài chính - ngân hàng (Karatepe 

& Oluglade, 2016). Nó được định nghĩa như một trạng thái tâm trí tích cực, thỏa mãn của 

người lao động trong quá trình thực hiện công việc được thể hiện qua sự tâm huyết, chủ 

động hơn trong công việc để từ đó tăng cương khả năng làm việc và công hiến cho tổ chức 

(Schaufeli và cộng sự, 2002). Khi được đảm bảo tương lai một cách chắc chắn hơn thông 

qua cam kết làm việc với tổ chức, người lao động sẽ an tâm và tập trung hơn vào công việc, 

từ đó dễ dàng vượt qua khó khăn, các rào cản, thử thách trong công việc của họ (Salanova 

và cộng sự, 2005).  

Sự thành công của lãnh đạo được chứng minh bởi các phong cách quản lý của họ 

trong công việc. Nhiều tổ chức ngày nay có những cam kết với những lý tưởng được xem 

là đại diện cho tổ chức như trách nhiệm xã hội với nhân viên và với khách hàng của họ 

(Robert, 2011). Phong cách lãnh đạo chuyển đổi được xem như là một trong những liệu 

pháp phù hợp với nhà lãnh đạo để luôn tìm ra hướng đi hiệu quả nhất cho mình và doanh 

nghiệp họ quản lý. Theo Dvir và cộng sự (2002), lãnh đạo chuyển đổi là phong cách lãnh 

đạo tạo ra những hành vi tích cực có tác dụng lôi cuốn, khơi dậy niềm cảm hứng, say mê 

trong công việc của nhân viên. Áp dụng phong cách lãnh đạo chuyển đổi trong tổ chức 

giúp nhân viên chủ động hơn trong công việc, kích thích sự sáng tạo cũng như động lực 

làm việc hiệu quả. Từ đó giúp nhân viên phát triển nhiều hơn các kỹ năng và nâng cao hiệu 

suất công việc.  

Với vai trò cung ứng các dịch vụ tài chính cho xã hội, chuyển đổi số và áp dụng 

hiệu quả các công nghệ tiên tiến trở thành yêu cầu cấp thiết đối với ngành tài chính - ngân 

hàng. Thực tế cho thấy, đây cũng là ngành bắt đầu sớm nhất trong áp dụng công nghệ phục 

vụ cho chuyển đổi số và ngày càng tạo nhiều hơn những sự thay đổi ấn tượng trong nhiều 

thập kỷ qua. Xu hướng chuyển đổi số ngân hàng hiện nay đang tập trung vào cải thiện các 

tính năng trên ứng dụng di động nhằm tăng trải nghiệm khách hàng. Khách hàng có thể dễ 

dàng sử dụng các dịch vụ ngân hàng như chuyển tiền, gửi tiết kiệm, vay tiêu dùng, thanh 

toán hóa đơn,… chỉ trên một ứng dụng. Nhiều tổ chức ngân hàng với việc tích cực áp dụng 

các công nghệ chuyển đổi số đã và đang mang lại nhiều hơn các tín hiệu tích cực, sự chủ 

động từ phía cả ngân hàng và khách hàng tăng lên, các dịch vụ như thanh toán, tiết kiệm... 

được triển khai nhanh chóng và có hiệu quả, giữ vững niềm tin mạnh mẽ cho khách hàng. 

Tuy nhiên, so với yêu cầu của quá trình đổi mới nhằm bắt kịp với xu hướng toàn cầu, quá 

trình chuyển đổi số trong ngàng ngân hàng vẫn còn nhiều hạn chế như: một số ngân hàng 

mặc dù quảng cáo và biểu thị dịch vụ cho vay trực tuyến trên các ứng dụng của mình nhưng 

khách hàng muốn tham gia lại vẫn phải liên hệ với nhân viên chăm sóc khách hàng hoặc 

ra chi nhánh ngân hàng liên kết; các dịch vụ bảo mật chưa thật sự được kích hoạt như các 

ngân hàng số trên thế giới. Hơn nữa, về khía cạnh quản lý, nhiều nhà lãnh đạo của các 

ngân hàng vẫn tỏ ra tương đối thụ động với những sự thay đổi từ phía môi trường bên 

ngoài, đặc biệt là các yếu tố công nghệ; Một số nhà quản lý chưa thực sự quan tâm đến 

nhu cầu, mong muốn chính đáng từ phía nhân viên, cách thức quản lý truyền thống mang 

nặng phong cách mệnh lệnh, bảo thủ, chậm đổi mới vẫn còn tồn tại ở nhiều tổ chức làm 

kìm hãm đà tăng trưởng của các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số như 

hiện nay. 
Nghiên cứu này nhằm mục đích xây dựng mô hình và kiểm định tác động của 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các ngân 
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hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. Các phát hiện của nghiên cứu cho thấy sự 
đóng góp cả về lý luận và thực tiễn khi chứng minh được tầm quan trọng và sự tác động 
cả trực tiếp và gián tiếp của phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến ba thành phần gắn kết 
với tổ chức của nhân viên thông qua yếu tố trung gian là sự sáng tạo trong công việc. Dựa 
trên các kết quả nghiên cứu, nhóm tác giả đề xuất một số kiến nghị nhằm thúc đẩy phong 
cách lãnh đạo chuyển đổi và tăng cường sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các ngân 
hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

2. Tổng quan lý thuyết và các giả thuyết 

2.1. Tổng quan lý thuyết 

2.2.1. Phong cách lãnh đạo chuyển đổi (Bass, 1985) 

Lý thuyết lãnh đạo chuyển đổi được đưa ra bởi Burns (1978). Lí thuyết lãnh đạo 
chuyển đổi là một phương thức lãnh đạo tạo ra những sự thay đổi trong các cá nhân và tổ 
chức mang chiều hướng tích cực. Những sự thay đổi này có tác dụng tạo ra giá trị hiệu quả 
hơn đối với người lao động với mục tiêu cuối cùng là giúp người lao động có thể phát triển 
nhiều hơn các kỹ năng làm việc, tạo ra sự sáng tạo, chủ động hơn trong công việc và có 
thể trở thành các nhà lãnh đạo trong tương lai. Burn (1978) cho rằng lãnh đạo chuyển đổi 
là người có khả năng làm rõ định hướng, tầm nhìn trong tương lai của tổ chức và chia sẻ 
điều đó với nhân viên. Lãnh đạo chuyển đổi kích thích trí tuệ nhân viên, quan tâm đến sự 
khác biệt giữa các cá nhân và trong nội bộ tổ chức. Khi được áp dụng phù hợp, phong cách 
lãnh đạo chuyển đổi sẽ có tác dụng lớn trong tạo động lực làm việc, tạo ra niềm say mê 
với công việc, cũng như hạn chế tối đa các xu hướng hành vi không mong muốn trong 
công việc, từ đó góp phần tạo ra năng suất làm việc hiệu quả hơn.  

Theo Burns (1978), có 4 yếu tố chính của lãnh đạo chuyển đổi (1) Động lực truyền 
cảm hứng; (2) Kích thích trí tuệ; (3) Ảnh hưởng lí tưởng hóa; (4) Cân nhắc cá nhân. Kế 
thừa nghiên cứu của Burns (1978), từ các khái niệm ban đầu, nghiên cứu của Bass (1985) 
đã bổ sung, làm rõ bản chất của phong cách lãnh đạo chuyển đổi, khẳng định phong cách 
này có khả năng đo lường, tác động hiệu quả đến hiệu suất làm việc thông qua quá trình 
tạo niềm cảm hứng với công việc và động cơ làm việc tích cực của nhân viên. Theo Bass 
(1985), phong cách lãnh đạo chuyển đổi là phương thức tạo ra sự ảnh hưởng thông qua 
những phẩm chất và hành vi lôi cuốn, khơi dậy niềm say mê với công việc, có tác dụng 
kích thích trí tuệ và sự sáng tạo, truyền cảm hứng và quan tâm đến từng cá nhân khi đối 
xử với nhân viên. Phong cách lãnh đạo chuyển đổi được đo bằng 5 yếu tố: (1) Quan tâm 
đến cá nhân; (2) Hình mẫu về hành vi; (3) Kích thích trí tuệ; (4) Hình mẫu về phẩm chất; 
(5) Truyền cảm hứng. 

2.2.2. Cam kết với tổ chức (Meyer & Allen, 1997) 

Lý thuyết về cam kết với tổ chức với các khái niệm được xác định bắt đầu từ Becker 

(1960) với quan điểm cho rằng cam kết là một cơ chế tạo ra hành vi phù hợp của con người. 

Lý thuyết này sau đó được nhiều nhà nghiên cứu quan tâm, phát triển như Porter và cộng 

sự (1974) giải thích cam kết với tổ chức thể hiện qua thái độ của nhân viên đối với tổ chức 

của họ, cam kết là sức mạnh để nhận biết của một cá nhân cùng tham gia vào một tổ chức 

cụ thể. Cam kết tổ chức cũng được thể hiện như một trạng thái tâm lý gây ảnh hưởng và 

tạo ra các mối quan hệ gắn bó mật thiết hơn giữa các cá nhân và tổ chức (Meyer và Alien, 

1991). Khái niệm này tiếp tục được mở rộng trong nghiên cứu của Meyer và Allen (1997), 
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theo đó cam kết tổ chức đề cập đến sự gắn kết của nhân viên về mặt tinh thần, mức độ 

tham gia của họ trong các hoạt động, đồng thời là sự nhận thức của nhân viên về nghĩa vụ 

làm việc, công hiến cho tổ chức khi tính đến các chi phí mà nhân viên bỏ ra so với lợi ích 

mà họ có thể nhận được từ tổ chức. Meyer và Allen (1997) mô tả gắn kết với tổ chức như 

một trạng thái tâm lý của nhân viên thể hiện qua sự gắn kết giữa nhân viên và tổ chức gồm 

ba khía cạnh: (1) Cam kết dựa trên cảm xúc; (2) Cam kết dựa trên tính toán; (3) Cam kết 

dựa trên chuẩn mực.  

2.2.3. Sự sáng tạo trong công việc 

Sáng tạo trong công việc là sự kết hợp hiệu quả giữa các yếu tố như chuyên môn 

kỹ thuật, kỹ năng làm việc với thực tế nhiệm vụ được giao để đưa ra những ý tưởng sáng 

tạo nhằm mang lại hiệu quả công việc một cách tốt nhất. Sáng tạo thể hiện sự chủ động 

hơn trong công việc, kích thích sự sáng tạo góp phần tạo ra môi trường làm việc hiệu quả, 

hạn chế tối đa các rủi ro trong công việc cũng như các hành vi không mong muốn (Zaccaro, 

2007).  Shalley và cộng sự (2004) cho rằng sự sáng tạo trong công việc là sự phát triển 

những ý tưởng mới về ứng dụng sản phẩm và dịch vụ hay quá trình tạo ra nền tảng giá trị 

cao, tiềm năng cho tổ chức. Trong nghiên cứu này, sự sáng tạo của nhân viên trong tổ chức 

được hiểu là việc tạo ra những ý tưởng mới, có giá trị và tạo ra lợi ích đối với tổ chức của 

nhân viên (Oldham & Cummings, 1996; Amabile, 1997; Shalley và cộng sự, 2004). Những 

ý tưởng đó khi được áp dụng trong tổ chức sẽ có tác dụng xây dựng quy trình, môi trường 

làm việc hiệu quả, từ đó tạo ra các sản phẩm, dịch vụ tốt nhất và mang lại lợi ích cho người 

tiêu dùng và xã hội.  

Với áp lực cạnh tranh ngày càng cao giữa các ngân hàng thương mại, rủi ro nhân 

viên rời bỏ ngân hàng để đến với các tổ chức khác ngày càng cao hơn. Vì vậy, khơi dậy 

niềm cảm hứng dựa trên sự sáng tạo của nhân viên, tạo ra môi trường làm việc tích cực 

giúp nhân viên phát triển toàn diện các kỹ năng, khả năng vốn có sẽ là giải pháp hiệu quả 

để tăng cường mối quan hệ, sự gắn bó lâu dài của nhân viên với các tổ chức ngân hàng. 

Trương Thị Thúy Vân và cộng sự (2022) cho rằng tăng cường các mối quan hệ, sự hỗ trợ 

lẫn nhau trong công việc sẽ là những giải pháp hiệu quả, có tác dụng tích cực, tạo ra sự 

gắn kết của nhân với tổ chức, kích thích sự sáng tạo và chủ động hơn trong công việc của 

nhân viên.  

2.2. Giả thuyết nghiên cứu 

2.2.1. Phong cách lãnh đạo chuyển đổi và sự gắn kết với tổ chức 

Trong thời đại công nghệ 4.0, chuyển đổi số đang dần trở thành xu hướng tất yếu. 

Hoạt động chuyển đổi số trong ngành tài chính - ngân hàng liên quan đến quá trình cải tiến 

trong nhiều lĩnh vực khác nhau. Nhằm đảm bảo sử dụng có hiệu quả các nguồn lực của 

mình phục vụ cho quá trình chuyển đổi số, các ngân hàng cần đẩy mạnh cam kết về sản 

phẩm, dịch vụ với khách hàng. Nghiên cứu của Lee (2004) cho thấy lãnh đạo chuyển đổi 

có tác động đến gắn kết với tổ chức, áp dụng phong cách lãnh đạo chuyển đổi cho phép 

các nhà lãnh đạo hiểu và kiểm soát được các mối quan hệ về cảm xúc một cách hiệu quả 

với người lao động. Điều này cho thấy nhà lãnh đạo chuyển đổi tạo ra sự gắn kết của nhân 

viên với tổ chức tốt hơn (Bass, 1985). Price (1997) tiếp tục khẳng định nhân viên có khả 

năng trung thành và gắn bó nhiều hơn với tổ chức nếu họ có lòng tin vào các nhà lãnh đạo 
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của họ. Trong nghiên cứu của mình, tác giả Trần Kim Dung (2005) cũng cho rằng phẩm 

chất lãnh đạo có tác động đến sự gắn kết với tổ chức của nhân viên. Nhằm kiểm định mối 

quan hệ tác động của phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến sự gắn kết với tổ chức của nhân 

viên với bối cảnh tại các ngân hàng thương mại ở Việt Nam gắn với hoạt động chuyển đổi 

số, nghiên cứu đặt ra các giả thuyết: 

H1: Phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên 

cảm xúc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

H2: Phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên 

tính toán của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

H3: Phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên 

chuẩn mực của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

2.2.2.  Phong cách lãnh đạo chuyển đổi và sự sáng tạo trong công việc 

Trong các công trình nghiên cứu của mình, nhiều tác giả đã chứng minh được rằng 

phong cách làm việc có tác động trực tiếp đến sự sáng tạo của nhân viên trong tổ chức 

(Shalley và cộng sự, 2004; Amabile, 2012). Việc áp dụng phong cách lãnh đạo chuyển đổi 

trong các tổ chức có tác động tích cực đến tâm lý nhân viên, khuyến khích sự sáng tạo, đổi 

mới trong công việc. Trong kỷ nguyên của thời đại công nghệ số, đang có sự chuyển biến 

rõ rệt từ lao động thủ công sang lao động bằng máy móc sử dụng ứng dụng công nghệ kỹ 

thuật cao và đòi hỏi quá trình làm việc chủ động, sáng tạo hơn từ phía nhân viên. Vậy, 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động như thế nào đến sự sáng tạo trong công việc của 

nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số, nghiên cứu đặt ra 

giả thuyết: 

H4: Phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động thuận chiều sự sáng tạo trong công 

việc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

2.2.3. Sự sáng tạo trong công việc và gắn kết với tổ chức 

Theo Amabile (1997), sự sáng tạo của nhân viên bắt nguồn từ động lực làm việc 

của họ. Những nhân viên có sự gắn kết với công việc sẽ an tâm hơn trong quá trình làm 

việc, từ đó phát huy tốt hơn những những kĩ năng sáng tạo của họ trong quá trình làm việc, 

cùng với sự nhiệt tình và tâm huyết cao hơn trong công việc mà họ đảm nhận (Demerouti 

& Cropanzano, 2010). Tương tự, Demerouti và cộng sự (2015) nhận ra mối liên hệ tích 

cực giữa sự sáng tạo và cam kết với tổ chức. 

Khuyến khích sự sáng tạo trong công việc của nhân viên có tác dụng tích cực đối 

với tâm lý nhân viên, tạo ra một môi trường thuận lợi để họ thể hiện được năng lực của 

bản thân, qua đó tạo sự gắn kết lâu dài của nhân viên với tổ chức. Với bối cảnh tại các 

ngân hàng thương mại ở Việt Nam, nhằm xây dựng mô hình và kiểm định tác động của sự 

sáng tạo trong công việc đến gắn kết của nhân viên với tổ chức trong kỷ nguyên của thời 

đại công nghệ số như hiện nay, các giả thuyết được đặt ra trong nghiên cứu: 

H5: Sự sáng tạo trong công việc tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên cảm 

xúc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

H6: Sự sáng tạo trong công việc tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên tính 

toán của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 

H5: Sự sáng tạo trong công việc tác động thuận chiều đến gắn kết dựa trên chuẩn 

mực của nhân viên tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. 
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Hình 1: Mô hình nghiên cứu đề xuất 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Thang đo nghiên cứu 

Trên cơ sở tổng quan lý thuyết và các công trình có liên quan, nghiên cứu đề xuất 

mô hình với 5 biến. Trong đó, biến độc lập là phong cách lãnh đạo chuyển đổi, biến trung 

gian là sự sáng tạo trong công việc. Biến mục tiêu là gắn kết với tổ chức bao gồm các biến 

thành phần: (1) Gắn kết dựa trên cảm xúc; (2) Gắn kết dựa trên tính toán và (3) Gắn kết 

dựa trên chuẩn mực.  

Thang đo sử dụng trong nghiên cứu là thang đo likert với 5 mức độ (Rất không 

đồng ý; Không đồng ý; Bình thường; Đồng ý; Rất đồng ý) tương ứng với 5 mức điểm từ 1 

đến 5. Các chỉ báo đo lường các biến được áp dụng có điều chỉnh phù hợp với đặc điểm 

mẫu nghiên cứu từ các nghiên cứu trước.  

Bảng 1: Nguồn gốc thang đo các biến 

TT Biến Ký hiệu Số quan sát Nguồn gốc thang đo 

1 Phong cách lãnh đạo chuyển đổi TLS 6 Bass, 1985 

2 Sự sáng tạo trong công việc CRW 5 Zaccaro, 2007 

3 Gắn kết dựa trên cảm xúc AC 6 Meyer và Allen (1997) 

4 Gắn kết dựa trên tính toán CC 6 Meyer và Allen (1997) 

5 Gắn kết dựa trên chuẩn mực NC 6 Meyer và Allen (1997) 

3.2. Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp chọn mẫu phi xác suất là chọn mẫu thuận tiện 

với các dữ liệu được thu thập từ nhiều ngân hàng thương mại cổ phần của Việt Nam như 

Ngân hàng Nông nghiệp và Phát triển Nông thôn; Ngân hàng TMCP Đầu tư và Phát triển; 

Ngân hàng TMCP Công thương; Ngân hàng TMCP Ngoại thương. Đơn vị điều tra trong 

nghiên cứu được xác định là nhân viên tại các ngân hàng thương mại. Cỡ mẫu trong thu 

thập là 582 mẫu. Quá trình thu thập dữ liệu được tiến hành theo cả hai cách bao gồm trực 

Phong cách 

lãnh đạo 

chuyển đổi 

Gắn kết dựa 

trên cảm xúc 

Gắn kết dựa 

trên tính toán 

Gắn kết dựa trên 

chuẩn mực 
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tiếp và trực tuyến. Về trực tiếp, số phiếu phát ra là 500, số phiếu thu về là 336, số phiếu 

dùng được là 274. Số phiếu online thu về là 315, số phiếu dùng được là 308. Tổng số phiếu 

hợp lệ được dùng để phân tích là 582. Dựa theo nghiên cứu của Hair và cộng sự (1998) 

cho tham khảo về kích thước mẫu dự kiến, kích thước mẫu tối thiểu là gấp 5 lần tổng số 

biến quan sát. Với số quan sát trong bài là 29 thì quy mô nghiên cứu bao gồm 582 mẫu 

đảm bảo yêu cầu phân tích. Số liệu dùng cho nghiên cứu được thu thập trong khoảng thời 

gian từ tháng 11/2022 đến tháng 02/2023. 

Bảng 2: Phân bố của mẫu điều tra nghiên cứu 

TT Khu vực điều tra 
Dự kiến quy mô 

mẫu điều tra 

Số lượng mẫu thu về 

dùng trong phân tích 
Tỷ lệ % 

1 Miền Bắc 250 189 32,47 

2 Miền Trung 300 235 40,38 

3 Miền Nam 250 158 27,15 

Tổng 800 582 100 

3.3. Phương pháp xử lý dữ liệu 

Kết quả thu thập các dữ liệu thông qua quá trình điều tra, khảo sát được xứ lý bằng 

phần mềm SPSS và AMOS phiên bản 22.0. Từ đó, cho phép đưa ra các kết luận minh 

chứng cho tính phù hợp của mô hình và các giả thuyết nghiên cứu. Đầu tiên, nghiên cứu 

tiến hành đánh giá độ tin cậy của thang đo với yêu cầu hệ số Cronbach’s Alpha >= 0,7 và 

hệ số tương quan biến tổng >= 0,3. Đồng thời, nếu giá trị Cronbach’s Alpha If Item Deleted 

lớn hơn hệ số Cronbach’s Alpha của một biến thì cần xem xét loại biến quan sát này 

(Nunnally & Burnstein, 1994). Tiếp theo, nghiên cứu kiểm định giá trị của thang đo bằng 

cách phân tích nhân tố khám phá EFA, trong đó yêu cầu hệ số tải nhân tố > 0,5; hệ số 

KMO >= 0,5 và <=1; giá trị P-value < 0,05 và phương sai trích > 50% (Hair và cộng sự, 

2010), phương pháp rút trích nhân tố được sử dụng là phương pháp xoay các nhân tố 

Varimax. Tiếp theo, nghiên cứu sử dụng phần mềm AMOS nhằm đánh giá sự phù hợp của 

mô hình nghiên cứu thông qua phân tích nhân tố khám phá (CFA) và cuối cùng tiến hành 

kiểm định các giả thuyết nghiên cứu bằng phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) 

với yêu cầu các chỉ số chi–square/df < 5 (Hair và cộng sự, 1998); GFI > 0,8; TLI, CFI > 0,9 

(Segars & Grover, 1993); RMSEA < 0,08 (Taylor và cộng sự, 1993). 

4. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

4.1. Kết quả nghiên cứu 

4.1.1. Kiểm định độ tin cậy của thang đo 

Để đánh giá độ tin cậy của thang đo, nghiên cứu tiến hành phân tích Cronbach’s 

Alpha cho từng nhóm biến. Kết quả cho thấy độ tin cậy của thang đo dùng trong phân tích 

khi tất cả các giá trị Cronbach’s Alpha của các biến đưa vào mô hình đều đảm bảo sự phù 

hợp với hệ số tương quan biến tổng của các biến quan sát đều > 0,3 và hệ số Cronbach’s 

Alpha > 0,7. Đồng thời, giá trị Cronbach’s Alpha If Item Deleted của tất cả các chỉ báo 

đều nhỏ hơn hệ số Cronbach’s Alpha của biến tổng.  
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Bảng 3: Đánh giá độ tin cậy của thang đo 

TT Biến Ký hiệu Hệ số Cronbach’s Alpha 

1 Phong cách lãnh đạo chuyển đổi TLS 0,923 

2 Sự sáng tạo trong công việc CRW 0,961 

3 Gắn kết dựa trên cảm xúc AC 0,883 

4 Gắn kết dựa trên tính toán CC 0,828 

5 Gắn kết dựa trên chuẩn mực NC 0,896 

4.1.2. Phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Sau khi tiến hành kiểm định mức độ phù hợp của thang đo, nghiên cứu tiến hành 
phân tích nhân tố khám phá EFA đối với cả các biến độc lập, biến trung giam và biến phụ 
thuộc. Quá trình phân tích được tiến hành một lần duy nhất, kết quả cho thấy dữ liệu đủ 
điều kiện phân tích với hệ số tải nhân tố > 0,5; hệ số KMO >= 0,5 và <=1; giá trị P-value 
< 0,05; phần trăm phương sai trích > 50% và thỏa mãn hai điều kiện là "Giá trị hội tụ" (các 
biến quan sát hội tụ về cùng một nhân tố) và "Giá trị phân biệt" (các biến quan sát thuộc 
về nhân tố này phân biệt với nhân tố khác). 

Bảng 4: Phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Phân tích 

EFA 

Hệ số 

KMO 

Giá trị P-

value 

Phương sai 

trích (%) 

Hệ số tải 
 nhân tố 

Kết luận 

Biến độc lập 
và trung gian 

0,919 0,000 79,035 Tất cả đều > 0,5 
Đảm bảo yêu cầu 

phân tích 

Biến phục 
thuộc 

0,927 0,000 61,752 Tất cả đều > 0,5 
Đảm bảo yêu cầu 

phân tích 

4.1.3. Phân tích nhân tố khẳng định (CFA) 

Nhằm thiết lập các mô hình đo lường phù hợp tốt được dùng để kiểm định mô hình 
cấu trúc và xác định độ phù hợp của mô hình, sau khi có kết quả phân tích nhân tố khám 
phá EFA, nghiên cứu tiến hành bước tiếp theo là phân tích nhân tố khẳng định CFA.  

 

Hình 2: Phân tích CFA 
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Kết quả phân tích cho thấy sự phù hợp của mô hình đo lường. Cụ thể, chỉ số Chi–

square index = 970,646; df = 367; Chi-quare/df = 2,645 (< 5); P= 0,000 (< 0,05); GFI = 

0,892 (> 0,8); TLI = 0,944 (> 0,9); CFI = 0,950 (> 0,9); RMSEA = 0,053 (<0,08). 

4.1.4. Phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) 

Tiến hành phân tích mô hình SEM đối với mô hình nghiên cứu, ta thấy các chỉ số 

tổng hợp đều đạt yêu cầu. Cụ thể, chỉ số Chi–square index = 1111,513; df = 370; Chi-

quare/df = 3,004 (< 5); P= 0,000 (< 0,05); GFI = 0,879 (> 0,8); TLI = 0,932 (> 0,9); CFI 

= 0,938 (> 0,9); RMSEA = 0,059 (<0,08). 

 

Hình 3: Phân tích mô hình SEM 

Kết quả ước lượng các mối quan hệ trong mô hình cho thấy mô hình nghiên cứu 

có tính phù hợp, tất cả các giả thuyết đưa vào mô hình đều được chấp nhận với mức ý 

nghĩa P < 0,05. 

Cụ thể, với các giả thuyết H1, H2 và H3 kiểm định tác động của phong cách lãnh 

đạo chuyển đổi đến sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các ngân hàng thương mại 

trong bối cảnh chuyển đổi số, kết quả kiểm định cho thấy tất cả mức ý nghĩa trong kiểm 

định đều < 0,05 và có các trọng số dương, vì vậy các giả thuyết H1, H2, H3 được chấp 

nhận. Điều này chứng tỏ phong cách lãnh đạo chuyển đổi tác động thuận chiều đến cả ba 

yếu tố thành phần của sự gắn kết với tổ chức. Trong đó, với trọng số cao nhất là 0,226, 

nghiên cứu đã chứng minh được phong cách lãnh đạo chuyển đổi có tác động mạnh nhất 

đến gắn kết dựa trên cảm xúc. Thứ tự tác động tiếp theo là gắn kết dựa trên chuẩn mực 

(0,148) và gắn kết dựa trên tính toán (0,117). Những kết quả này đồng thuận với các nghiên 

cứu của Price (1997); Lee (2004); Trần Kim Dung (2005). 

Giả thuyết H4 với mức ý nghĩa trong kiểm định < 0,05 và trọng số hồi quy là 0,604 

(> 0) được chấp nhận. Như vậy, nghiên cứu đã chứng minh được phong cách lãnh đạo 

chuyển đổi cũng có tác động thuận chiều đến sự sáng tạo trong công việc của nhân viên tại 
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các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. Kết quả này cũng tương đồng với 

các nghiên cứu của Shalley và cộng sự (2004); Amabile (2012).  

Tương tư, các giả thuyết H5, H6 và H7 cũng được chấp nhận với các mức ý nghĩa 

< 0,05 và trọng số hồi quy dương. Do vậy, có thể kết luận sự sáng tạo trong công việc của 

nhân viên tác động thuận chiều đến cả ba yếu tố thành phần của gắn kết với tổ chức. Trong 

đó, với trọng số cao nhất là 0,455, nghiên cứu đã chứng minh được sự sáng tạo trong công 

việc có tác động mạnh nhất đến gắn kết dựa trên chuẩn mức. Thứ tự tác động tiếp theo là 

gắn kết dựa trên tính toán (0,308) và gắn kết dựa trên cảm xúc (0,254). Những kết quả này 

đồng thuận với các công trình nghiên cứu của Amabile (1997); Demerouti và Cropanzano 

(2010); Demerouti và cộng sự (2015). 

Bảng 5: Kết quả phân tích SEM cho các mối quan hệ trong mô hình 

Giả thuyết Mối quan hệ Trọng số S.E. C.R. P Kết luận 

H1 AC <--- TLS 0,226 0,046 4,877 0,000 Chấp nhận 

H2 CC <--- TLS 0,117 0,046 2,545 0,011 Chấp nhận 

H3 NC <--- TLS 0,148 0,051 2,884 0,004 Chấp nhận 

H4 CRW <--- TLS 0,604 0,038 15,963 0,000 Chấp nhận 

H5 AC <--- CRW 0,254 0,047 5,399 0,000 Chấp nhận 

H6 CC <--- CRW 0,308 0,048 6,346 0,000 Chấp nhận 

H7 NC <--- CRW 0,455 0,054 8,425 0,000 Chấp nhận 

4.2. Thảo luận 

Với việc chấp nhận tất cả các giả thuyết từ H1 đến H7, nghiên cứu đã chứng minh 

được rằng phong cách lãnh đạo chuyển đổi vừa có tác động trực tiếp, vừa có tác động gián 

tiếp đến cả ba yếu tố thành phần của gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các ngân hàng 

thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. Kết quả rút ra từ nghiên cứu này đã chứng tỏ 

những đóng góp cả về lý luận và thực tiễn của nghiên cứu.  

Về mặt lý luận, nghiên cứu đã chứng minh được sự tác động trực tiếp và thuận 

chiều của phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến cả ba yếu tố thành phần của gắn kết với 

tổ chức của nhân viên bao gồm gắn kết dựa trên cảm xúc, gắn kết dựa trên tính toán và 

gắn kết dựa trên chuẩn mực. Đồng thời, nghiên cứu cũng chứng minh được vai trò trung 

gian của sự sáng tạo trong công việc của nhân viên trong các mối quan hệ tác động này. 

Điều này cho thấy tầm quan trọng của việc áp dụng phong cách lãnh đạo chuyển đổi hiện 

nay tại các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số đối với sự gắn kết của 

nhân viên. Lãnh đạo chuyển đổi khuyến khích nhân viên đóng góp nhiều hơn các ý kiến 

của mình trong quá trình ra quyết định của tổ chức, tạo ra sự chủ động trong công việc. 

Đồng thời, tạo ra môi trường làm việc chuyên nghiệp, khuyến khích sự đổi mới, tư duy 

làm việc năng động, sáng tạo trong công việc, góp phần tạo ra hiệu suất cao trong công 

việc của nhân viên và hiệu quả làm việc chung của các ngân hàng thương mại trong bối 

cảnh chuyển đổi số. 

Ngoài ra, kết quả của nghiên cứu cũng cho thấy thứ tự tác động của phong cách 

lãnh đạo chuyển đổi đến các thành phần của gắn kết với tổ chức là gắn kết dựa trên cảm 

xúc; gắn kết dựa trên chuẩn mực và gắn kết dựa trên tính toán. 
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Về mặt thực tiễn, kết quả của nghiên cứu sẽ là những tài liệu có giá trị, giúp các 

nhà hoạch định chính sách, các nhà lãnh đạo, quản lý thấy được tầm quan trọng của việc 

áp dụng phong cách lãnh đạo chuyển đổi trong các ngân hàng thương mại và mối quan hệ 

tác động tích cực của phong cách này đối với quá trình tăng cường sự gắn kết của nhân 

viên với tổ chức, từ đó góp phần đưa ra các giải pháp hữu hiệu nhất nhằm củng cố thêm 

sợi dây gắn kết của nhân viên, nâng cao hiệu quả hoạt động kinh doanh của các ngân hàng 

thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số hiện nay.  

5. Kết luận và kiến nghị 

Nghiên cứu nhằm mục đích xây dựng mô hình và kiểm định tác động của phong 

cách lãnh đạo chuyển đổi đến sự gắn kết với tổ chức của nhân viên tại các ngân hàng 

thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số. Kết quả cho thấy sự đóng góp cả về lý luận và 

thực tiễn trong nghiên cứu khi chứng minh được tầm quan trọng và sự tác động cả trực 

tiếp và gián tiếp của phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến cả ba thành phần gắn kết với tổ 

chức của nhân viên thông qua yếu tố trung gian là sự sáng tạo trong công việc. Ngoài ra, 

nghiên cứu cũng cho thấy thứ tự tác động của phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến các 

thành phần của gắn kết với tổ chức là gắn kết dựa trên cảm xúc; gắn kết dựa trên chuẩn 

mực và gắn kết dựa trên tính toán. 

Dựa trên các kết quả nghiên cứu, nhóm tác giả đề xuất một số kiến nghị nhằm thúc 

đẩy phong cách lãnh đạo chuyển đổi và tăng cường gắn kết với tổ chức của nhân viên tại 

các ngân hàng thương mại trong bối cảnh chuyển đổi số: 

Thứ nhất, với phong cách lãnh đạo chuyển đổi, cần tạo ra phong cách lãnh đạo phù 

hợp, nhà lãnh đạo cần cho thấy sự nhạy bén trong các quyết định nhằm tạo ra giá trị tăng 

trưởng cho doanh nghiệp của họ. Tạo môi trường làm việc thân thiện, kích thích phát triển 

trí tuệ, khuyến khích nhân viên nhìn nhận những vấn đề cũ theo cách mới, bồi dưỡng sự 

sáng tạo và nhấn mạnh việc sử dụng trí tuệ của nhân viên.  

Thứ hai, với sự sáng tạo trong công việc, cần tạo môi trường thuận lợi để nuôi 

dưỡng sự sáng tạo trong công việc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại. Với bối 

cảnh chuyển đổi số hiện nay, yêu cầu của ứng dụng các công nghệ kỹ thuật cao vào hoạt 

động kinh doanh là rất bức thiết. Vì vậy, quá trình lao động của nhân viên cần thể hiện sự 

sáng tạo để nâng cao hiệu quả, gắn liền với những đổi mới mang tính đột phá. Nhà lãnh 

đạo không những cần khuyến khích mà còn phải tìm cách khơi nguồn sáng tạo cho nhân 

viên, áp dụng các phương thức lãnh đạo dựa trên sự chủ động của nhân viên, kết hợp giữa 

quản lý dựa trên kết quả và cả quá trình. Đồng thời, tăng cường chế độ giám sát, kiểm tra 

và có những chính sách khuyến khích phù hợp đối với những nhân viên có sự sáng tạo, 

làm việc chuyên nghiệp và hiệu quả.  

Bên cạnh những đóng góp của mình, nghiên cứu cũng còn có những hạn chế nhất 

định. Đầu tiên, phải kể đến là phương pháp chọn mẫu thuận tiện trong nghiên cứu có thể 

làm giảm tính đại diện của mẫu cũng như không xác định được sai số lấy mẫu. Thứ hai, 

bối cảnh nghiên cứu cũng chỉ giới hạn tại các ngân hàng thương mại ở Việt Nam. Trong 

khi, hiện nay ở Việt Nam còn có có rất nhiều các tổ chức tín dụng khác hoạt động trong 

nước lẫn nước ngoài với nhiều chi nhánh được tổ chức. Với kết quả đạt được, bài viết mở 

ra hướng nghiên cứu tại nhiều tổ chức tài chính, tín dụng khác trong phạm vi cả nước, cũng 

như sự cần thiết trong nghiên cứu tại bối cảnh là các quốc gia trong khu vực và trên thế 
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giới, đặc biệt với các quốc gia phát triển, vốn có thể chế chính trị và quản lý khác so với 

Việt Nam.  
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ABSTRACT 
 

IMPACT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP STYLE  

ON ORGANIZATIONAL COMMITMENT  

OF EMPLOYEES AT COMMERCIAL BANKS  

IN DIGITAL TRANSFORMATION CONTEXT 
 

Nguyen Thi Thu Cuc, Tran Quang Bach 

College of Economics, Vinh University, Nghe An, Vietnam 
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The study aims to evaluate the impact of transformational leadership style on 

organizational commitment of employees at commercial banks in the context of digital 

transformation. Quantitative research methods have been used through exploratory factor 

analysis (EFA) and linear structural modeling (SEM) with a survey scale including 582 

samples of employees at different commercial bank branches in all three regions of the 

country: North, Central and South. The results show both theoretical and practical 

contributions of the research as it has demonstrated the importance and both direct and 

indirect impact of transformational leadership style on three components of organizational 

commitment of employees including emotional bonding; calculation-based commitment 

and standards-based engagement through the mediating element, that is creativity at work. 

Based on the research results, a number of recommendations have been proposed to 

promote the transformational leadership style and strengthen the organizational 

commitment of employees at commercial banks in the context of digital transformation.  

Keywords: Transformational leadership style; creativity at work; organizational 

commitment; commercial bank; digital transformation. 

 

 

 

 

 

 

 


