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Nghién cru nay xem xét trao déi lanh dao - thanh vién vdi vai tro trung
gian trong méi quan hé gitta cdng bang t6 chlc va hanh vi cong dan
trong t6 chiic. Qua khao sat miu gdm 279 nhan vién hoat déng trong
[inh vic thuong mai va dich vu tai cac doanh nghiép vira va nho & Viét
Nam, két qua chi ra rang c6ng bang phén phdi 13 yéu t6 du béo trao
d6i lanh dao - thanh vién manh mé han céng béng tuong tac hay céng
bang thu tuc. Ngoai ra, trao d6i lanh dao - thanh vién c6 méi quan hé
y nghia v&i hanh vi tan tinh, lich thiép, pham hanh c6ng dén va luang
tam. Trong m6i quan hé cong bang t6 chic véi hanh vi cdng dén, céng
bang tuang tac anh hudng tich cuc dén tat ca cac khia canh cta hanh
vi c6ng dan trong t6 chiic; cdng bang phan phéi anh huéng tich cuc
dén pham hanh céng dan; céng bang thi tuc cling tac déng tich cuc
dén pham hanh c6ng dan nhung c6 anh hudng tiéu cuc dén hanh vi
lich thiép va cao thugng. Tuy nhién, két qua nghién cu cho thay trao
déi lanh dao - thanh vién khéng déng vai trd trung gian trong méi
quan hé gilta cdng bang t6 chiic va hanh vi cdng dan trong té chiic.
CAc phat hién ctia nghién cliu c6 y nghia déi véi thuc tién quan tri nhan
su vi n6 cho phép cac nha quan ly cé ké hoach hanh dong thich hgp
dé tao ra cac hanh vi Iam viéc mong muén ctia nhan vién.

Abstract

This study investigates a mediating role of Leader - Member Exchange
(LMX) in the linkage between organizational justice (OJ) and
organizational citizenship behaviour (OCB). Surveying a sample of 279
employees working in the trade and service sector in Vietnamese SMEs,
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findings indicated that distributive justice is a stronger predictor of
LMX than interactional justice or procedural justice. In addition, LMX
has a significant association with altruism, courtesy, civic virtue and
conscientiousness. Regarding the relationship between OJ and OCB,
interactional justice positively affects all dimensions of OCB.
Distributive justice positively impacted civic virtue. Procedural justice
also positively affected civic virtue but negatively influenced courtesy
and sportsmanship. However, research findings demonstrated that
LMX did not act as a mediator in the OJ-OCB relationship. Results of
this study have significant implications for HRM practices as it allows
organizational managers to initiate appropriate actions to formulate
desirable behaviors of subordinates.

1. Gigi thiéu

Vai trd ciia nha lanh dao trong viéc tao ra hanh vi cong déan trong to chirc (Organizational
Citizenship Behaviour — OCB) ngay cang quan trong khi hoi chimg nghi viéc dot ngot dang dan lan
rong cung voi qua trinh toan cau héa va tién bd cong nghé. Cac nude dang phat trién bao gdm ca Viét
Nam dang phai d6i mat v6i nhiém vu day thach thirc trong viée gén két ngudi lao dong vai cac hanh
vi tity nghi (Discretionary Behavior) von 1a cong cu cho hoat dong hiéu qua ctia mot t chire. Cac
nghién ctru trude ddy nhan manh ring cac nha ldnh dao c6 thé thuc day hanh vi cong dan to chirc
thong qua sy tin tuéng 1an nhau giita cdc c4 nhan (Podsakoff va cong su, 1990; Singh & Srivastava,
2016), va nang cao chét luong cia qua trinh trao d6i lanh dao - thanh vién (Leader - Member Exchange
— LMX) (Brandes va cong su, 2004; Settoon va cong su, 1996). Tuy vay, chi dam bao trao ddi lanh
dao - thanh vién thi khong ¢ kha ning 16i kéo cac hanh vi cong dan néu nhan vién khong nhan thirc
duogc cong bang trong to chirc (Organizational Justice — OJ). Vi hanh vi cong dén trong t6 chire khién
cho mét t& chire hoat dong hiéu qua hon theo thoi gian va giita cac thanh vién (Organ, 1988), nghién
clru nay nham muc dich kham pha sau hon nhing tic dong mang tinh tuong tic ciia cong bang t6
chirc, trao d6i lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dén trong to chirc tai cac doanh nghiép vira va
nho ¢ Viét Nam. Nhiam nd Iyc dat duge muc tiéu tong quat cuia dinh hudng xay dung chinh sach phat
trién cong nghiép qudc gia dén ndm 2030, tim nhin dén nim 2045, Viét Nam co ban tré thanh nudc
cong nghiép theo hudng hién dai; thudc nhém 3 nude dan dau khu viue ASEAN vé cong nghiép, Viét
Nam can cai thién thai do 1am viéc tiéu cuc va phai giai quyét dwoc tinh trang nghi viée dot ngot von
di da tré thanh thuong 18 ciia thé hé Y (Gen Y) (B Cong Thuong, 2020). Do d6, diéu quan trong 1a
céc to chirc phai xdy dung mo hinh quén tri ngudn nhan luc c6 thé thiic day cong bang to chic ciing
nhu dao tao cdp quan ly trong viéc thyc hién cong bang va hiéu qua cac mo hinh nay dé giai quyét
duoc van d& néu trén.

Nghién ctru vé trao doi lanh dao - thanh vién nhan dugc ngy cang nhiéu sy quan tim & chau A
(Zeb va cong su, 2019; Lam va cdng sy, 2007) vi trao ddi 1anh dao - thanh vién chit lugng cao ludn
1a diéu duge mong doi. Mic du cac nhan vién coi mbi quan hé cua ho véi to chirc 1a mot trong nhiing
trao ddi mang tinh kinh té hodc xa hoi (Blau, 2017), nhung trao dbi 1anh dao - thanh vién duoc phan
anh nhiéu hon trong trao d6i xa hoi vi n6 dugce hinh thanh tir khai niém c6 di c6 lai (Chan & Mak,
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2012). Néu mirc do trao doi c6 chat lugng cao thi nhan vién co nhiéu kha nang s€ thé hién dugc mbi
quan hé trao d6i xa hoi c6 di co lai v6i td chirc. Tuong tw nhu vy, nhan vién s& dap lai bang cac hanh
vi tily nghi néu ho nhan thdy sy cong bang tai noi lam viéc (Kapil & Rastogi, 2019). Cac nghién ciru
trude dy cho thay cap dudi sin sang dap lai bang cach thé hién hanh vi cong dan trong t chuc tyr
nguyén néu ho cam thay rang ho nhan dwoc nhiéu hon nhitng gi ho déng gop cho lanh dao (Zeb va
cong su, 2019; Zhong va cong su, 2011). Zhong va cong su (2011) nhic lai ring anh hudng cia trao
d6i 1anh dao - thanh vién chit lugng cao can dugc hiéu trong mdi quan hé véi hanh vi tiry nghi, tinh
nguyén va hanh vi ngoai vai tro.

Thuyec té cho thy, dé dam bao tinh hoat dong hiéu qua cua té chirc, khong chi bat budc phai co
nhitng ngudi lanh dao c6 nang luc cao ma con phai ¢ ca nhitng nhan vién nhan thirc dugc t6 chirc 1a
nguoi chil ma ho lya chon. Sy hién dién cia hanh vi cong dan trong td chuc sé tao didu kién thuén loi
cho viéc 1ap ké hoach va quan 1y ké tuc nhdm nang cao hiéu suét ciia to chirc. Tuy nhién, viéc dua
hanh vi cong dén trong t6 chirc vao cac doanh nghiép vira va nhé c6 1& s& kho khan hon khi viéc chii
trong xdy dung cau trac to chirc va méi truong 1am viée phit hop con nhiéu thir thach. Ngoai ra, nhan
thirc vé sy bat cong trong to chirc c6 thé 1am giam st tinh thin cua hanh vi cong dén trong to chirc.
Vi thé, dé giam thiéu anh hudng tiéu cuc, cing véi cac yéu té khac, chat lugng trao ddi lanh dao -
thanh vién phai cai thién. Néu khong, sy khong hai 1ong ciia nhan vién c6 thé dan dén thai do lam
viée tho o va tiéu cyc. Dya trén ly thuyét hanh dong hop 1y, ¥ dinh hanh vi phy thudc nhiéu vao thai
d6 va cac chuan myc chu quan. Theo d6, thai d6 khong mong mudn dan dén cac ¥ dinh hanh vi bat
loi anh huong dén hiéu qua cta to chirc. Hon nita, chi phi tuyén dung va dao tao ngay cang ting ciing
nhu tinh canh tranh ngay cang cao giira cic doanh nghiép vira va nho khién hanh vi cong dén trong
t6 chtrc tré thanh mot vin dé quan trong can dugc xem xét.

Nhiéu nghién ctru trude day da kham pha tac dong cta cong bang t6 chirc dén thai do va hanh vi
ctia nhan vién nhu: Cam két t6 chirc, két qua cong viéc, 1ong trung thanh té chirc, hanh vi cong dan
td chure (Chen & Jin, 2014; Greenberg, 1993; Moorman & Byrne, 2013; Schilpzand va cong su, 2013).
Tuy nhién, két qua nghién ciru van chua c6 sw nhat quan va khong ¢ nhiéu nghién ciru xem xét toan
dién muc d6 anh hudng timg thude do ciia cong bang td chire ddi v6i cac thanh phan ciia hanh vi cong
dan t6 chirc, dic biét trong cac doanh nghiép vira va nho hoat dong ¢ Viét Nam. Ngoai ra, c6 rat it
nghién cru thuc nghiém dugc thuc hién dé xem xét trao d6i 1anh dao - thanh vién c6 phai 1a mot mét
xich chua dwoc kham pha trong mbi quan hé giita cong bang t6 chirc va hanh vi cong dan trong t6
chirc hay khong ngoai trir nghién ciru ciia Chan va Mak (2012) khéng dinh trao doi lanh dao - thanh
vién 1a bién trung gian ctia mdi quan hé gitra phong cach lanh dao vai viéc thuc hién nhiém vu cia
nhan vién. Vi vy, muc dich ctia nghién ctru ndy nham xem xét tic dong cua cong bang to chirc va
trao d6i 1anh dao - thanh vién ddi véi cac thude do cta hanh vi cong dan trong td chire. Cu thé hon,
muc tiéu chinh 1a kiém tra xem trao d6i lanh dao - thanh vién c6 lam trung gian cho méi lién két giira
cong bang to chirc va hanh vi cong dan hay khong, tir 6 dé xac nhan nhing quan sat trong lugc st
nghién ctru c6 dugc ap dung trong moi truong cac doanh nghiép vira va nho ¢ Viét Nam hay khong.
Qua day, nghién ctru ciing gitip cac nha quan Iy hiéu rd cac khia canh ndi bat cia mdi quan hé giira
cong bang to chirc voi trao d6i lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dan trong to chirc, gitp giam
tinh trang phan biét ddi xir gitra cac ca nhéan trong to chirc, thu hep khoang cach quyén luc, thuc diy
cac hanh vi quyén cong dan va giam tinh trang nhay viéc cuia nhan vién.

Cung voi qué trinh toan cdu héa manh mé, tinh trang di chuyén lao dong nghé nghiép cuia cac tai
nang tré tudi ciing ngay cang ting, do d6, viéc nhan thirc sy khong cong bang trong to chirc ¢ thé s&
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tac dong 16n dén y dinh rdi khoi t6 chirc. Vi vay, cong bang to chie 1a diéu tdi quan trong néu cac t6
chirc mudn giir chan nhiing tai ning nay dé dat duoc loi thé canh tranh. Trong khi cac nghién ciru
trude vé tam anh huong cua cong bang to chirc di voi hanh vi cong dan trong t6 chirc trong cac
doanh nghiép vira va nho & Viét Nam con han ché, nghién ctru ndy c6 vai tro quan trong thé hién &
nhing déng gop mang tinh hoc thuat khi chi ra dugc cac nhén té tac dong téi hanh vi cong dan trong
t6 chire. Hiéu dugc cac yéu td truc tiép va gian tiép anh huong dén hanh vi cong dan trong to chirc s&
gitp t6 chirc ting cuong su tap trung vao nhimg yéu t khuyén khich hanh vi cong dén trong t6 chirc.
Viéc dua ca ba loai cong bang to chirc vao nghién ctru c6 thé s& gitp céc t6 chirc hiéu dwoc tim quan
trong twong ddi va anh huong ciia mdi loai dbi véi nhan vién. Piéu nay gitp t6 chirc quyét dinh tap
trung vao khia canh cong bang nao dé cai thién hanh vi cong dan trong nhan vién. Tir d6, cac to chirc
¢6 thé xdy dung vin hoa cong bang va ning cao nhan thirc ctia nhan vién vé mbi quan hé chat lugng
giita cong bang t6 chtrc va hanh vi cong dan trong to chirc (Tansky, 1993). Ngoai ra, viéc nghién ciru
vai tro trung gian cua trao ddi lanh dao - thanh vién trong mdi quan hé giita cong bang t6 chirc va
hanh vi cong dan trong to chirc gitp nha quan 1y trong to chirc co nhimg quyét sach phu hop dé cai
thién diéu kién tai noi 1am viéc.

Trong phan 2 tiép theo, bai bao sé trinh bay co s& 1y thuyét va phat trién cac gia thuyét nghién
ctru; phan 3 mé ta phuong phap nghién ciru va phén tich dit liéu; phan 4 trinh bay cac két qua nghién
clru; phan 5 théo ludn cac phat hién ciia nghién ctru; va cubi cing 1a phan 6, ham y quan tri.

2. Ca sé ly thuyét va gia thuyét

2.1.  Khai niém cdc bién

Cong bang t6 chirc ham chira nguyén tic ciia sy binh dang, sy nhan thirc, cong bing giira cac ca
nhan, thong nhat, binh déng vé chinh tri - xa hoi, va sy diéu chinh (Hoy & Tarter, 2004). Trong nghién
clru ndy, cong bang td chirc bao gdm ba thanh phan chinh 1a: (1) Cong bang phéan phdi dé cap dén sy
cong bang cua cac quyét dinh; (2) cong bang thu tuc lién quan dén nhan thirc vé sy cong bang cuia
quy trinh ra quyét dinh; va (3) cong bang tuong tac tip trung vao sy cong bang nhén thirc dwoc thong
qua giao tiép va sy ddi xir gitra cac c4 nhan véi nhau ma nhan vién nhan dwoc tir cip trén.

Trao ddi lanh dao - thanh vién quan tdm dén chit luong cua cac trao ddi xa hoi va ngudn lyc, mirc
d6 hd trg vé mat tinh than gitra nguoi lanh dao va cdp dudi. Hanh vi cong dan trong to chirc dé cap
dén cac hanh vi lién quan dén cong viéc vuot ra ngoai pham vi duoc quy dinh boi chinh sach to chirc
va mo ta cong viéc ciia nhan vién (Wong va cdng su, 2006).

Hanh vi cong dan trong t6 chirc bao gdm hanh vi lich thiép (nghia vu hop tac voi ngudi khac), cao
thuong (tranh cic hanh vi tiéu cyc), tan tinh (hanh vi ty nguyén gitip d& dong nghiép), phim hanh
nhan vién (hiéu biét vé cac cong viéc ciia to chirc), va lrong tim (syr tan tim cdng hién va ton trong).

2.2, Céng bang 16 chirc va hanh vi céng dan trong t6 chirc

French (1964) dinh nghia “cong bang t6 chirc” 1a nhan thirc cta cac c4 nhan vé sy cong bang trong
t6 chirc. V& co ban, cong bang t6 chirc d& cap dén nhan thirc clia con ngudi vé cong bang va binh
dang trong cac to chirc (Greenberg, 1996), 1a mirc d ma nhan vién xem két qua, quy trinh thi tuc va
twong tac véi cac dai dién cua to chirc 1a cong bang. Noi cach khac, day 1a mot khai niém thé hién
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nhan thirc cia nhan vién vé sy cong bang trong to chirc va anh hudng ciia né déi véi két qua cua t6
chirc (Greenberg, 1996), va c6 lién quan dén nhan thirc ciia nhan vién vé cac quyét dinh va thuc hanh
quéan 1y cta t6 chirc (Witt, 1993). Nhin chung, cong bang t chirc lién quan dén sy cong bang trong
céc quyét dinh ma to chirc dua ra, cac quy trinh thi tuc da duoc sir dung dé dua ra quyét dinh va sy
d6i xir gitra cac c4 nhan véi nhau ma nhan vién nhan duoc.

Hanh vi céng dén trong t6 chirc duoc coi 1a hanh vi hop tac mang lai hiéu qua tich cuc cho t6
chire, nhung khong bt bude hoic dugce khen thudng chinh thirc (van Dyne va cong s, 2000). Robbins
va Judge (2007) coi hanh vi céng dan trong to chirc 13 hanh vi ity nghi khong nim trong yéu cau cong
viéc chinh thirc cia nhan vién, nhung diéu d6 van thuc day hoat dong hiéu qua cua to chirc. Theo do,
hanh vi cong déan trong t6 chirc bao gdm gitp d& dong nghiép trong cac van dé lién quan dén cong
viéc, tham gia tinh nguyén cho cac du an dic biét, giai quyét cac van dé mot cach chu do va ding
thoi diém (Meyer & Allen, 1997). Nhitng hanh vi tily nghi nay khong dwoc mong doi ciing nhu khong
duoc yéu cau tir nhan vién va do do, khong thé khen thudng mét cach chinh thirc hodc trimg phat boi
t6 chtre néu c6 sy hién dién hodc thiéu Véng cac hanh vi d6 (Katz, 1964). Vi vay, viéc thé hién hanh
vi cong dan trong to chirc 1a lya chon ciia mdi c4 nhéan vi no khéng duoc yéu cau trong mo ta cong
viéc ctia ¢4 nhan. Néi chung, hanh vi cong dan trong to chirc xdy ra mot cach ty do dé gitp nhiing
nguoi khac hoan thanh nhiém vu (Bateman & Organ, 1983), va vuot ra ngoai cac nghia vu chinh thirc
d6i vai vi tri ctia ca nhan (Giap va cong su, 2005).

Cong bang to chirc va hanh vi cong dan trong t6 chirc khong phai la nhimg khai niém hoan toan
tach biét. Nhan thirc ctia nhan vién vé cong bang to chirc ¢6 thé dan dén hanh vi cong dan trong t6
chirc (Organ & Konovsky, 1989), vi diéu nay lam giam lo ngai vé viéc bi loi dung va rui ro tai noi
lam viéc (Gupta & Singh, 2013; Lind & van den Bos, 2002). Hon nira, viéc dbi xir cong bang ciing
cho thiy su tuan thi ctia cac nha lanh dao d6i véi cac tiéu chuan dao dirc. Qua dé, gitip nang cao long
tin ciia nhan vién ddi voi cac nha lanh dao va tinh hop phap trong cac hanh dong ctia ho. Duya trén
quan hé ¢6 di co lai, nhan vién co6 thé c6 ¥ thirc vé& nghia vu dap lai bang cach thé hién hanh vi cong
dan trong t6 chirc, cu thé 14 hanh vi lich thiép, tan tinh va luong tdm khi nhan vién nhén thiy rang cip
lanh dao dang dbi xir cong bang véi ho.

Céc nghién ctru thuc nghiém trudc day ciing di chi ra mdi lién quan tich cyc giira cong bang to
chirc va hanh vi cong dan trong t6 chire (Hassan & Noor, 2008; Lo va cong su, 2006; Schilpzand va
cong su, 2013). Ball va cong su (1994) cho rang khi mirc d6 nhan thtrc cong bang t6 chirc cao, cip
dudi ¢6 xu hudng tranh hanh vi chng lai quyén cong dan. Tuong tu nhu vy, Gupta va Singh (2013)
tim thdy mdi quan hé nhan qua giira nhan thirc cong bang t6 chirc va hanh vi cong dan trong t chirc.
Vi vdy, cong bang t6 chirc co thé dan dén hanh vi cong déan trong té chirc & nhiéu truong hop lién
quan dén hanh vi lich thiép, cao thugng, tan tinh, phém hanh nhan vién, luong tdm va cac hanh vi
cong dan déng vai trd chil dao trong cac to chirc ¢6 tinh cong bing cao.

Ban vé mdi quan hé giita cac thanh phan chinh cta cong bang t6 chirc va thude do hanh vi cong
dan trong t6 chirc, Tansky (1993) cho rang cong bang thi tuc va dbi xir cong bang tir cip trén 1a thanh
phan quan trong nhat ddi véi mbi quan hé cong bang té chic va hanh vi cong dan trong t6 chirc. Do
xir cong bang c6 kha ning khuyén khich nhén vién tham gia vao cac hanh vi tu nguyén va cac vai tro
phu (Hassan & Noor, 2008). Ngoai ra, dit liéu phan tich tong hop cho thiy méi trong quan tich cuc
giita cong bang thu tuc, cong bang phan phéi va hanh vi cong dan trong t6 chire lién quan dén hanh
vi lich thiép, cao thugng, tan tinh, pham hanh, va lwvong tim (Moorman & Byrne, 2013).
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Twong tw nhu vay, Robinson va Morrison (1995) cho ring nhén vién it ¢6 kha nang tham gia vao
céc hanh vi cong dan néu ho nhan thiy rang nguoi st dung lao dong khong thuc hién ding nghia vu.
Ngoai ra, nhan thirc vé cong bang tuong tac 1a cong cu dé du doan hanh vi cong dan trong té chirc
(Gupta & Singh, 2013; Hassan & Jubari, 2010). Lazar va cong su (2007), Schilpzand va cong su
(2013) khing dinh riang cong bang twong tac lién quan dén cac hanh vi cong dan trong to chirc huéng
vao cap trén. Cac c4 nhan ¢6 xu huéng lam nhimg cong viéc ngoai vai tro chinh khi cap trén dbi xur
v61 ho mot cach ton trong.

Dua trén 1ap luan nay va nhitng mau thuan ¢ hiru trong mdi quan hé cng bang t6 chirc va quyén
cong déan, nghién ctru nay dé xuat mo hinh diéu tra mdi quan hé gitra nhan thtrc vé thanh phan cia
cong bang to chirc va cac thudc do ciia hanh vi cong dan trong t6 chirc. Gia thuyét sau diy dwoc
dé xuat:

Gid thuyét 1. Cdc thanh phan cia céng bang t6 chirc anh hieong tich cwc dén cdc khia canh ciia
hanh vi cng ddn trong t6 chike.

2.3, Céng bang 16 chikc va trao doi lanh dao - thanh vién

Ly thuyét trao d6i lanh dao - thanh vién nd luc phong doan cach cac nha lanh dao sir dung quyén
luc va cac ngudn luc cua t6 chirc dé phat trién cac mdi quan hé trao doi xa hoi khac nhau véi cip dudi
ctia ho (Deluga & Perry, 1994). Graen va Scandura (1987) cho rang trao doi lanh dao - thanh vién
phan anh chat lugng ctia mbi quan hé cip trén vé6i cp dudi. Nhitng mdi quan hé giira 1anh dao va cap
dudi nay co thé c6 chat lugng cao hodc chit lugng thap (Deluga & Perry, 1994). Trao d6i lanh dao -
thanh vién chat luong cao khién cip duéi tham gia vao cac hanh vi lién quan truc tiép dén lanh dao
ctia ho, ching han nhu hanh vi céng dan trong t6 chirc (Masterson va cong s, 2000; Settoon va cong
su, 1996; Wayne va cong su, 1997). Cu thé, cac nha lanh dao dan dan thic déy cac mbi quan hé trao
d6i v6i cap dudi ctia ho dé nang cao hiéu suat ctia nhan vién, diéu nay c6 loi cho nha lanh dao néi
riéng va to chirc noi chung.

Ly thuyét trao d6i lanh dao - thanh vién nhin manh vao chat lugng cta cic mdi quan hé dwoc hinh
thanh giita nha lanh dao va cac thanh vién. Mdi quan hé chit luong tt c6 kha nang ting cudng sy hai
hoa tai noi 1am viéc, sw phu thudc qua lai, hd trg 1an nhau, long trung thanh, dong gop va trach nhiém
cac hién tuong t6 chure khac khi cac nha lanh dao cung nhan vién chia sé cac cong cu dé dat duoc két
qué chung. Vi cac mdi quan hé trao d6i 1anh dao - thanh vién 1a khong thé tranh khoi tai noi lam viéc,
didu quan trong 1a phat trién mdi quan hé co chat luong tt. Trao ddi lanh dao - thanh vién co thé phat
trién theo nhiéu cach tuy thudc vao trao ddi tién bac va su trao doi co thé dua trén cac hanh vi lién
quan dén nhiém vu va long trung thanh 1an nhau (Dienesch & Liden, 1986). Tuong tw, Dansereau va
cong su (1975) kh'flng dinh réng cac mdi quan h¢ trao ddi lanh dao - thanh vién dugc dic trung boi su
tin tuong 1an nhau, t6n trong, quy mén va anh huéng qua lai. Cac méi quan hé trao ddi chat luong cao
duoc thé hién bai mire do tin cdy, quy mén va ton trong cao (Graen & Uhl-Bien, 1995; Elstad va cong
su, 2011; Tourigny va cdng su, 2019).

Ly thuyét trao d6i lanh dao - thanh vién khang dinh rang cac nha lanh dao thé hién cac phong cach
lanh dao khac nhau tiy thudc vao kiéu quan hé ciia nha lanh dao véi cac cap dudi khac nhau trong
cac nhom lam viéc (Dansereau va cong su, 1975; Newman va cong su, 2017). Podsakoff va cong su
(1990) cho rang thanh vién trong nhém nhan thiy su cong bang cao hon tir lanh dao ctia ho so vdi cac
thanh vién ngoai nhom. Cac thanh vién trong nhom duoc huong quyén lgi cong viée 16n hon, ciing
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nhu su hd tro, tu tin va can nhic cua nguoi lanh dao (Newman va cong su, 2017). Nguoc lai, mébi
quan hé cua nha ldnh dao véi thanh vién bén ngoai nhém la twong ddi binh thudng & viée chi nhan
dugc nhiing loi ich tiéu chuén (Erdogan va cong su, 2006). V& ban chit, chét luong cla mbi quan hé
trao doi lanh dao - thanh vién thuong khac nhau giita cip dudi nay vai cap dudi khac (Yukl va cong
su, 2009).

Céc tai liéu vé& mdi lién két cong bang to chirc v6i trao doi lanh dao - thanh vién da nhat quan khi
lap luén rang cong bang tb chuc thuc ddy mbi quan hé trao dbi xa hoi giita nhan vién va cip trén
(Chen & Jin, 2014; Organ, 1988; Roch & Shanock, 2006). Ly thuyét trao d6i xa hoi khang dinh rang
mdi quan hé trao d6i 1anh dao - thanh vién phat trién 6n dinh theo thoi gian va dugc cung ¢d 1an nhau
bdi hanh vi cia nguoi lanh dao va cép dudi (Elstad va cong su, 2011; Settoon va cong su, 1996). Do
d6, gia thuyét cho riang nhan thic ciia nhan vién vé cong bang té chirc anh hudng tich cuc dén chat
lwong ctia mbi quan hé trao doi lanh dao - thanh vién. Néu nhan thic vé cong bang to chirc cao, cip
dudi s& tin twdng hon vao cip trén va do do, cai thién mdi quan hé trao ddi lanh dao - thanh vién
(Naumann & Bennett, 2000). Su tin tudng vao cip trén lién quan dén sy tuong tic hang ngay giita
cép trén va nhan vién.

Nghién ciru trude day chi ra mdi quan hé ¢6 y nghia giita timg thanh phan cta cng bang to chirc
va su tin tudng vao cap trén (Camerman va cong sw, 2007; Chen & Jin, 2014). Vi du, cong bang thi
tuc 1am tang su tin tuong ctia nhan vién ddi v6i ngudi lanh dao (Aycan, 2001). Trong trao doi xa hoi,
1ong tin 1a mot yéu t6 quan trong dé tiép tuc mdi quan hé (Singh & Srivastava, 2016). Khi nhan vién
nhan thirc ring mot quyét dinh 1a cong bang, nhan vién d6 s& cho rang nhimg quyét dinh trong twong
lai s& cong bang. Do do, su tuong hd 13n nhau theo thoi gian s& 1am tang chat luong mbi quan hé trao
d6i lanh dao - thanh vién. Cam gic tin tuéng vao mbi quan hé trao doi lanh dao - thanh vién s& dan
dén cac nghia vu c¢6 di c6 lai trong dai han (Rhoades & Eisenberger, 2002; Tourigny va cong su,
2019). Ngoai su tin tuong, chit lugng ctia mbi quan hé trao ddi lanh dao - thanh vién c¢6 thé bi anh
huong boi mire d6 ma cép trén danh gia cao nhimg déng gop ciia nhan vién.

Tuong ty, cac khia canh cong bang t6 chirc khac ciing ¢6 kha nang anh huong dén chit luong cua
moi quan h¢ trao ddi 1anh dao - thanh vién. Vi du, cong béng tuong tac c6 li€n hé tich cuc véi su tin
tuong cua cap trén (DeConinck, 2010; Roch & Shanock, 2006). Pé ting cuong tinh cong bang trong
twong tic, cp trén phai giai thich cac thii tuc lién quan, dam bao sy nhéan thirc cta nhan vién vé cac
thi tuc, giao tiép v6i nhan vién, dua ra quyét dinh kip thoi va diéu chinh cac quyét dinh dé dap tng
nhu ciu cu thé cua nhan vién. Do d6, didu quan trong la tinh cong bang twong tac trong mdi quan hé
cap dudi v6i cap trén phai cao dé nang cao chat lwong cua trao d6i lanh dao - thanh vién. Nhan thirc
duoc su bit cong trong trong tac sé tao ra sy bat binh dbi v6i cap trén hodc t6 chirc (Aryee va cong
sw, 2007) va lam giam hiéu qua giao tiép cta to chirc (Baron & Neuman, 1996). Theo do, gia thuyét
sau s& dugc kiém tra:

Gid thuyét 2. Céc thanh phan cia cong bang trong té chirc lién quan tich cye dén s trao doi giita
lanh dao va nhan vién.

2.4.  Trao doi lanh dao - thanh vién va hanh vi céng dan trong t6 chirc

Co s ly thuyét chinh cho méi lién hé giira trao doi lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dan
trong to chirc dua trén 1y thuyét trao d6i xa hoi (Elstad va cong su, 2011; Settoon va cong su, 1996).
Nhan vién cam thiy c6 nghia vu phai dap lai dé ddi 1iy két qua mong mudn do nha lanh dao cung
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cép. Noi cach khac, nhan vién c6 kha nang tham gia vao hanh vi cong dan trong t6 chirc dé dap lai sy
hd tro va tin twdng thém cua ldnh dao. Tuy nhién, sy tham gia ciia cip dudi trong hanh vi cong dan
trong td chure bi anh hudng boi chét Iuong cuia trao ddi 1anh dao - thanh vién ma ho gén két. Muc do
chat luong cua trao ddi giita nguoi 1anh dao va cap dudi co thé thay doi tir cao dén thap. Trao d6i lanh
dao - thanh vién chat lugng cao co thé thiic ddy cap dudi tham gia thuc hién cac hanh vi vuot ngoai
mong doi so v&i yéu cau cong viée chinh ma ho dang dugc giao (Ilies va cong sw, 2007; Law va cong
su, 2010) dé tang cudng hoat dong hiéu qua cua to chirc. Kapil va Rastogi (2018) cho rang trao d6i
lanh dao - thanh vién chat lwong tot hon thiic day hanh vi cong dan trong t6 chirc. Tuong tw, Zhong
va cong su (2011) khang dinh rang dé duy tri mdi quan hé d6i bén cung c6 loi, cap dudi tham gia vao
hanh vi cong dan trong to chirc dé dap lai loi ich ma cac nha ldnh dao di cung cip. Do d6, cac mdi
quan hé trao d6i chit luong cao dugc thé hién bang su tin tuong, yéu thich, ton trong va ky vong trao
ddi 13n nhau & muc d6 cao (Kapil & Rastogi, 2018; Yukl va cong su, 2009) c6 tac dong bao trum lén
hanh vi cong déan trong t6 chirc. Nguoc lai, trong cac mdi quan hé trao doi chat lugng thap, cip dudi
chi dugc mong dgi thuc hién cac yéu ciu chinh cua cong viéc.

Vi chat luong ciia mbi quan hé trao d6i lanh dao - thanh vién rat quan trong d6i véi thai do va
hanh vi ctia nhan vién (Napier & Ferris, 1993), nha linh dao nén c6 ging ting cudng cac mdi quan
hé trao ddi chat luong cao véi cang nhiéu cip dudi cang tot (Graen & Uhl-Bien, 1995; Tourigny va
cong su, 2019). Nhidu nghién ciru khac ciing nhin manh tim quan trong ctia méi quan hé trao doi
lanh dao - thanh vién ddi véi hanh vi cong dan trong t6 chire (Kapil & Rastogi, 2019; Podsakoff va
cong su, 1990). Mic du hanh vi cong dan trong t6 chirc da dwoc dinh nghia 1a mot pham tri da chiéu,
¢6 rat it nghién ctru trude ddy vé moi lién hé gitra trao ddi lanh dao - thanh vién va cac thude do khac
nhau cua hanh vi cng dan trong t chirc (Organ & Ryan, 1995). Do d6, nghién ctru nady nham muc
dich kiém tra lai mdi lién hé gitra trao d6i lanh dao - thanh vién va cac thuéc do ciia hanh vi cong dan
trong to chirc.

Gid thuyét 3. Trao déi lanh dao - thanh vién anh huong tich cuc dén cdc khia canh cia hanh vi
cong dan trong 16 chikc.

2.5, Trao doi lanh dao - thanh vién véi vai tro bién trung gian

Trong nhiéu nghién ctru khac nhau, chét luong ctia mbi quan hé trao d6i lanh dao - thanh vién 1a
mdt tién d& quan trong, trong ngit canh khi cong bang thii tuc dwoc nhan thirc boi nhan vién thi didu
nay c6 anh hudng dén cac két qua lién quan dén thai d6 lam viéc cua nhan vién (Napier & Ferris,
1993). Mic dui ¢c6 rat it nghién ctru vé mdi quan hé gitra trao doi lanh dao - thanh vién va cong bing
(Pillai va cong sy, 1999), cac nghién ciru di chi ra ring trao d6i lanh dao - thanh vién c6 lién quan
tich cuc dén cong bang thu tuc va cong bang tuong tic (Alexander & Ruderman, 1987). Hon nira,
nhitng phat hién trong nghién ctru cia Mahfooz va cong su (2007) cho thdy vai trd trung gian cua
cong bang thu tuc trong mbi quan hé két qua trao doi lanh dao - thanh vién véi thai do nhan vién. Tuy
nhién, trao d6i lanh dao - thanh vién it duoc biét dén véi vai trd trung gian trong mdi quan hé cong
bang t6 chirc va hanh vi cong déan trong to chifc.

Chen va Jin (2014) cho ring nhan thirc vé cong bang thiic diy cac mbi quan hé trao ddi xa hoi
giita nhan vién va cap trén, qua d6 dan dén hanh vi cong dan trong t6 chirc. Hassan va Jubari (2010)
cho rang trao d6i lanh dao - thanh vién hoan toan lam trung gian cho mdi quan hé giita cong bang
twong tac va hanh vi cong dan trong t6 chirc. Cac nghién ctru ciia Giap va cong su (2005), Erturk
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(2007) chig minh rang sy tin tudng vao cap trén 1am trung gian cho mbi quan hé gitra cong bang to
chirc va hanh vi cong dan trong to chirc. Do d6, ¢6 thé 1ap luan rang ¢ thé c6 mdi twong quan giita
nhan thirc vé cong bang, chat luong ciia mdi quan hé trao d6i lanh dao - thanh vién va hanh vi cong
dan trong t6 chire (Zeb va cong su, 2019). Co sd 1y luan cho viée trao ddi 1anh dao - thanh vién voi
tu cach 1a trung gian trong mbi quan hé cong bang t6 chirc va hanh vi cong dan trong to chirc 1a chat
lwong ctia mbi quan hé giita ngudi lanh dao va cip dudi & mot mirc 4o dang ké bi anh huong boi sy
cong bang trong nhan thirc ctia cac quyét dinh dugc dua ra boi cip trén. Cong bang nhén thie ¢6 thé
s& cai thién chat lwong ctia mdi quan hé trao d6i lanh dao - thanh vién va nang cao 10ng tin ctia nhan
vién dbi véi cap trén. Sy tin twdng ctia nhan vién ddi voi cip trén ciia ho ¢6 thé s& cao hon néu cip
trén ctia ho cong bang hon vé mit thu tuc (Brockner & Siegel, 1996). Dya trén cac 1ap luan trén,
nghién ctru nay dit ra gia thuyét sau:

Gid thuyét 4. Trao d6i lanh dao - thanh vién lam trung gian méi quan hé giita cong bang té chirc
va hanh vi céng dan trong t6 chike.

Mb hinh 1y thuyét va cac gia thuyét nghién ctru giai thich méi quan hé giita cong bang to chirc,
trao ddi lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dan td chtrc dugc thé hién ¢ Hinh 1.

( Hanh vi cong dan \

t6 chirc
Trao dbi
lanh dao — thanh vién Lich thiép
Cao thuong
( Céng biing té chirc \
N , Tén tinh
Cong bang phan phoi
- Pham hanh nhan vién
Cong bang thu tuc

Luong tam

\ _/

Cong bang tuong tac

Hinh 1. M5 hinh Iy thuyét

3. Phuong phap nghién ciru

3.1.  Béi canh nghién citu

Co s6 ly luan chinh cua viéc tap trung vao cac doanh nghiép vira va nho trong nghién ctru nay la
vai trd quan trong ctia cac doanh nghiép ddi véi viéc phat trién kinh té - xa hoi, dong gop vao GDP,
tao cong an viéc lam, 6n dinh kinh t&, m& rong thi truong xuat khau va déy manh qua trinh hi nhap
qudc té cua Viét Nam (Chu Thanh Hai, 2020; Nguyén Thi Kim Ly, 2020). V&i viéc chiém ty trong
dén 98% trong s6 800.000 doanh nghi¢p dang hoat dong ¢ Viét Nam hién nay, cac doanh nghiép vira
va nho di va dang cho thay su phét trién manh mé, dong gop dén 45% trong GDP, trén 31% tong sb
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thu ngan sach nha nude va thu hat hon 5 tridu lao dong (Nguyén Thi Kim Ly, 2020). Tuy nhién, véi
su canh tranh khdc liét tir cac doanh nghiép 16n nuéc ngoai, nhimg han ché trong tiép can von va
ngudn Iyc, dam bao sy phat trién bén viing ciia doanh nghiép vira va nho 1a mot thach thirc vo cting
to 16n ddi voi nhiéu bén (Tran Qudc Binh, 2019). Theo d6, bén canh nhiitng bién phap hd trg tir Nha
nuée vé von, sy dau tu ciia doanh nghiép vao khoa hoc cong nghé... viéc chu dong nang cao chat
lwong cuia ngudn nhan lyc ciing 13 yéu td cin co dé ting stic canh tranh cta cac doanh nghiép vira va
nho (Tran Quéc Binh, 2019).

3.2. Mau khdo sat

Dé kiém tra cac gia thuyét, trong tim ciia nghién ctru 14 tip trung vao doi ngii nhan vién co hiru
dang lam viéc tai cac doanh nghiép vira va nho trén dia ban TP.HCM. Nghién ctru sir dung Danh sach
céc doanh nghiép thu thap dugc tir trang Thong tin doanh nghiép' 1am khung mau. Theo dé, véi diéu
kién doanh nghiép phai hoat dong t6i thiéu 3 ndm tré 1én va nhan vién lam viéc trong to chirc t6i thiéu
1 nam tré 1én dé c6 du thoi gian nhan thirc duge van dé cong bang t6 chire, qué trinh trao d6i lanh dao
- thanh vién ciing nhu hanh vi cong dan trong t chirc, m6t mau gdm 100 doanh nghiép da dwoc chon
bang cach sir dung mau ngau nhién phan ting. Cac bang cau hoi dugc phat cho nhan vién cua mdi
cong ty trong s6 100 cong ty. Trudce khi giri bang cdu hoi, mot nghién ctru so bo di duoc thyc hién
dé kiém tra mtrc d6 phtt hop va d& hiéu cta cac muc, cling nhu xac dinh thoi gian can thiét dé hoan
thanh bang cau hoi.

Vi 279 ban khao sat hoan chinh thu thap dugc tir nghién ctru chinh thic trén co sé tiép cén 45
doanh nghiép, ty 18 gitra c& mau (279) va s6 bién quan sat (48) vuot qua mirc yéu cau tbi thidu 5:1
(Hair va cong sy, 1998). Ngoai ra, muyc dich ctia nghién ctru 1a phan tich mdi quan hé giira cac bién,
kich thudc mau nay ciing 16n hon ¢& miu tdi thiéu trong phan tich SEM (Chin & Newsted, 1999;
Kline, 2011) dé c6 thé dat dugc nhitng udc lugng dang tin cay véi do manh thdng ké & mirc chap
nhan dugc.

Béng 1 dudi diy mo ta day di dac diém nhén khau hoc ctia 279 nhan vién duoc khao sat theo gidi
tinh, d6 tudi, tinh trang hon nhan, trinh d6 hoc van, va tham nién cong tac tai cong ty. Trong s6 279
nguoi duge khao sat, 57,3% la nam va 42,7% la nir. Phén 16n nhitng nguoi dugc hoi c6 do tudi tir 25
dén 40 (68,8%) va khoang 2/3 (63,4%) da lap gia dinh. Hon mot nira sb ngudi duge hoi c6 it nhat
béng ctr nhan dai hoc (85,3%). Khoang 92,1% ) nguoi duogc hoi da lam viée véi t6 chirc hién tai ciia
ho tir ba nam trd 1én trong khi s6 nguoi 1am viée tir 1-2 ndm chiém thiéu sb, khoang 7,9%.

Bang 1.

M5 ta mau
Dic diém Tan sb Ty 18 %
Gioi tinh
Nam 160 57,3
Nit 119 42,7

! https://doanhnghiep.hochiminhcity.gov.vn/
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Dic diém Tan sb Ty 18 %
Tudi tac

<25 18 6,5
25-30 64 22,9
31-35 66 23,7
36-40 62 222

> 40 69 24,7

Tinh trang hon nhan
bgc than 102 36,6

Co gia dinh 177 63,4

Trinh d¢ hoc vin

Cur nhan 238 85,3
Sau dai hoc 29 10,4
Khac 12 4,3

Tham nién cong tac

1-2 ndm 22 7,9
3-5 ndm 94 33,7
6-10 ndm 67 24,0
11-15 nam 58 20,8
> 15 nam 38 13,6

Ghi chii: S6 quan sét 13 279

3.3.  Phuong phap thu thdp dir liéu

Béng cdu hoi gbc bang tiéng Anh duge dich sang tiéng Viét, sau d6 dwoc dich tro lai tiéng Anh
v6i sy hd tro ciia chuyén gia trong linh vuc giang day tiéng Anh thong thao ca hai ngon ngit tiéng
Anh va tiéng Viét & dam bao tinh twong dong vé mat ngit nghia va do chinh x4c trong qua trinh dich
thuat. B cau hdi khao sat cung véi thu moi tham gia khao sat dd dugce gui dén bo phan phu trach
nhan su cla cac cong ty dugc chon. Thu moi tham gia khao sat co giai thich muc dich cua nghién ctru
va nhdn manh tam quan trong ciia viéc tra 151 bang ciu hoi ciing véi viée danh tinh cta ngudi tham
gia khao sat dugc bao mat. Cudi ciing, sau qua trinh khao sat, nghién ciru thu vé 279 phiéu tra 11 hop
1, tuong g véi ty 1¢ phan hdi 1a 27,9%. Ty 1é khong tra 151 hodc khong tham gia khao sat duoc
kiém tra bang cach d6i chiéu nhitng nguoi tra 161 som va mudn, va cac cong ty di phan hoi va khong
phan hoi. Két qua 13, nhitng thir nghiém nay khong cho thay su thién léch nao giira nhitng nguoi tra
101 s6m va mudn. Mat khac, cac két qua khong ¢ ¥ nghia nghién ctru ciing khong cho thay su thién
léch nao giira cac cong ty phan hoi va khong phan hoi.
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3.4. Thang do

Céc bién quan sat cta tat ca cac khai niém duoc do luong sir dung thang do 5 bac theo thang diém
tir 1 — hoan toan khong dong y dén 5 — hoan toan dong y. Bién phu thudc (Hanh vi cong dan trong t6
chirc — OCB) dugc do bang 24 bién quan sat do Podsakoff va cong sur (1990) phat trién, trong d6 tinh
ddng nhét dbi voi thang do hanh vi cong dan trong t6 chirc dao dong tir 0,72 (Hanh vi pham hanh)
dén 0,84 (Hanh vi tan tinh). Chi s6 twong quan Cronbach’s Alpha cua bién hanh vi cong dén trong t6
churc cho nghién ctru hién tai 1a 0,872 (hanh vi lich thi€p), 0,870 (Hanh vi cao thuong), 0,846 (Hanh
vi tan tinh), 0,787 (Hanh vi phdm hanh), va 0,766 (Hanh vi lvong tim). Mot vi du vé& bién quan sat 1a
"T6i khong lam dung quyén cua nhitng ngudi khac". Bién doc 1ap (Cong bang t6 chirc — OJ) dwoc do
ludng bang cach sir dung 20 bién quan sat theo Colquitt (2001). Mot vi du vé ndi dung cu thé cia
bién quan sat la "(Két qua) toi nhan dugc la chinh dang dua trén hi¢u sudt lam viéc cua toi".
Cronbach’s Alpha cho mdi thanh phéan ciia bién cong bang to chire 14 0,887 cho cong bang thi tuc,
0,867 cho cong bang twong tac, va 0,915 cho cong bang phan phdi. Bién trung gian (Trao ddi lanh
dao - thanh vién — LMX), dugc danh gia bang thang do 7 bién quan sat ciia Graen va Uhl-Bien’s
(1995). Cac nghién ciru trude d6 dd xac nhan do tin cdy cua thang do véi Cronbach’s Alpha nim
trong khoang tir 0,87 (Yukl va cong su, 2009) dén 0,91 (Hooper & Martin, 2008). Cronbach’s Alpha
ctia bién trao doi 1anh dao - thanh vién trong nghién ctru nay 1a 0,851. Vi du, cac bién quan st c6 ndi
dung nhu "Cap trén clia toi nhan ra tiém ning cua toi rat tot" va "Téi thuong biét cap trén cua toi hai
1ong nhur thé nao vai nhimg gi toi 1am". Ngoai ra, 8 cau hoi khai thac dir liéu nhan khau hoc ciia nhitng
ngudi duoc hoi ciing nhu mét s6 ddc diém cua cac t6 chire ciing duge dinh kém trong bang khao sét.

3.5. Phdn tich dir liéu

Viéc phan tich dit liéu dugc tién hanh trong ba giai doan sau khi tinh chinh xéc ciia viéc nhap dir
liéu dugc xac minh bang cach kiém tra viéc 1y mau ngiu nhién cac bién quan sat trong bang cau hoi.
Cu thé:

- Thit nhat, sau khi loai bo cac dir liéu ngoai lai (Outliers), phan tich nhan t6 kham pha EFA ding
phép xoay Varimax duoc tién hanh dé xem xét cau tric nhan t cua thang do. Vi gia tri Eigenvalues
duoc dat 1a 1,00, cac bién quan sat c6 gia tri Communalities 16n hon 0,50 dugc giir lai.

Dbi v6i cac thang do cong bang to chirc, cac bién quan sat cau thanh nén ba yéu té dai dién cho
cong bang thu tuc (7 bién quan sat), cong bang twong tac (9 bién quan sat), va cong bing phan phdi
(4 bién quan sat). D61 véi trao ddi lanh dao - thanh vién, chi c6 mot yéu t6 trich xuét giai thich dugc
62,9% phuong sai. C6 hai bién quan sat bi loai do c6 hé s6 tai nhan t6 thap (LMX1 “T6i biét r& vi tri
clia t6i d6i voi lanh dao cuia toi va Toi biét rat rd lanh dao cua toi hai 1ong nhu thé nao vé6i nhimg gi
t6i 1am” va LMX5 “Lanh dao ciia t6i luon dimg ra bénh vuc cho t6i va giup t6i giai quyét van dé bat
ké lanh dao ciia t6i c6 bao nhiéu tham quyén™). Pbi véi hanh vi cong dan trong té chirc, tit ca nam
yéu td, cu thé 1a: Lich thiép (5 bién quan sat), cao thugng (5 bién quan sat), tan tinh (5 bién quan sat),
pham hanh (4 bién quan sat), va luong tim (4 bién quan sat) dwoc dua vao dé dai dién cho cac khai
niém. Mot bién quan sat (Conl “T6i lam viéc & mtic d§ cao hon so véi yéu cAu chuén cua cong viéc”)
da bi loai bo do hé s6 tai nhan tb thap.

- Thit hai, phan tich twong quan dwoc thuc hién dé do luong d6 16n va chiéu ciia mbi quan hé
tuyén tinh gitra cac bién. Két qua cuia phén tich twong quan chiig t6 cic thang do ludng thoa mén gia
tri phan biét khi mdi twong quan thap gitra cac bién dugc cho 1a khong lién quan véi nhau. Hon nira,
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khong c6 hé sb twong quan nao trén 0,90, cho thiy rang tit ca cac bién la phan biét voi nhau (Raykov
& Marcoulides, 2008). Cac phan tich so bo di dugc thyc hién dé dam bao khong vi pham cac gia dinh
vé tinh chuén tic, tinh tuyén tinh, tinh da cong tuyén va tinh déng nhat. Hé sb VIF cho tit ca cac bién
déu dudi 10 va do do, khong c6 lo ngai vé da cong tuyén (Pallant, 2020).

- Thit ba, phan tich nhan t6 khang dinh (CFA) duoc thuc hién dé kiém tra tinh hoi tu va phan biét
clia cac khai niém trude khi phan tich cac mé hinh cu trac. M hinh cudi ciing dwoc dénh gia bang
cach sir dung mé hinh céu tric tuyén tinh véi phan mém AMOS 23 dé phan tich tinh phu hop cta né.
Pé kiém tra mirc d6 phii hgp (Model Fit) cia mé hinh, nam chi s6 pht hop da dugc xac dinh, gdm:
Chi-binh phuong/Bac tu do(x¥/df), chi s6 mirc d6 pht hop (GFI), chi sé Tucker-Lewis (TLI), chi s6
CFI, va (RMSEA).

4. Két qua nghién ciru

4.1.  Phan tich mé hinh do luong

Dé danh gia tinh hop 1& ciia cac thang do, ba yéu td ciia cong bang to chirc da dugc dua vao dé
kiém dinh CFA. Két qua ctia CFA bac nhit chi ra mot mé hinh pht hop chéap nhéan dugc voi x¥/df =
2,360 (x> = 382,386; df = 162); p <0,001; GFI = 0,875; TLI = 0,923; CFI = 0,935; va RMSEA =
0,072. Tét ca bién quan sat dai dién cho cong bang t6 chirc da duoc tai dang ké 1én cac nhan t6 dy
kién voi hé s6 tai tiéu chuin hoa hon 0,50. D6 tin cdy cho ca ba yéu td déu cao hon muc khuyén nghi
0,7 cho thiy ring cac bién quan sat déu dong nhat trong viéc do luong cong bang t chirc. Khai niém
cong bang t6 chirc sau do6 tiép tuc dugc dua vao phén tich nhan té khang dinh bac hai. Két qua cho
thdy mot mo hinh pht hop chip nhan dwoc véi y2/df = 2,388 (x* = 391,732; df = 164); p <0,001; GFI
=0,873; TLI=0,921; CFI = 0,933; va RMSEA = 0,074. Hé s6 tai chuan hoa cho tit ca cac bién quan
sat 16n hon 0,50 va dugc tai dang ké vao cac nhan t6 du kién, cho thay gia tri hoi tu 1a phu hop.

Két qua cia CFA bac nhat cho hanh vi cong dan trong t6 chirc cho thdy mét mé hinh phu hop
chép nhéan duoc véi ¥*/df = 2,289 (x* = 499,035; df = 218); p <0,001; GFI = 0,864; TLI = 0,885; CFI
=0,902; va RMSEA = 0,067. Hé s0 tai tiéu chudn cho tit ca cac bién quan sat ndm trong khoang tir
0,597 dén 0,838 va do do, khong co bién quan sat nao bi loai bo. Phan tich nhan td khéng dinh bac
hai dugc thyc hién cho thdy mét mé hinh phi hop chdp nhan dwoc véi x¥/df = 2,333 (3% = 520,292; df
= 223); p <0,05; GFI = 0,853; TLI = 0,887; CFI = 0,896; va RMSEA = 0,072. Ngoai trir hanh vi cao
thugng, hé s6 tai tiéu chuén cho tt ca céc bién quan sat khac déu trén 0,50, do do, tinh gia tri hoi tu
cua mo hinh dugc xac nhan.

Két qua cac chi s6 pht hgp ciia md hinh cho thdy mot mé hinh do luong phu hop véi y¥/df = 2,153
(% = 183,067; df = 85); p <0,05; GFI = 0,902; TLI = 0,903; CFI = 0,921; va RMSEA = 0,072. Cac
trong s6 hoi quy tiéu chuan hoa cho thiy ring ngoai trir hanh vi cao thuong, tit ca cac bién quan sat
déu duoc tai dang ké 1én nhan t6 dy kién véi hé s tai tiéu chuan nim trong khoang tir 0,599 dén
0,789. Do d6, khong can c6 minh chimg vé mit Iy thuyét ciing nhu thic nghiém dé stra d6i hodc xéac
dinh lai bt ky mi quan hé hién c6 nao trong mé hinh gia thuyét. Két qua CFA xac nhan rang mo
hinh thang do 1y thuyét cac khai niém 1a hop 18.

Dé do luong gia tri phan biét, kiém dinh chénh 1éch Chi-binh phuong da dugc thyuc hién trén cac
md hinh 16ng nhau (Nested Models). Dau tién, mo hinh ba nhan t6 (Three-Construct Model) duoc chi
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dinh, trong do tat ca cac khai niém cong bang to chirc, trao d6i 1anh dao - thanh vién, va hanh vi cong
dan trong t6 chirc duoc coi la cac bién doc lap. Sau d6, mot mo hinh hai nhan td, trong do trao ddi
lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dan trong t6 chirc duoc tai 1én mot nhan té di dugc chi dinh.
Cubi cting, chi c6 mot mo hinh nhan t6 tiém 4n dwoc chi dinh, trong d6 13 bién do ludng dugc déu la
bién quan sat. Mdi md hinh dugc kiém dinh vé sy phit hop ciia mo hinh so véi sy phit hop ciia mo
hinh ba nhan té ban dau. Nhu dugc trinh bay trong Bang 1, cac mé hinh phu hop 1a khac nhau dang
ké, cho thdy rang 13 bién quan sat dai dién cho ba nhan t5 riéng biét. Kiém dinh chénh léch Chi-binh
phuong ¢ ¥ nghia (Ay? > 3,84 d6i voi df = 1) duge quan sat thay trong moi truong hop, do do, gia tri
phan biét dwoc chimg minh. Vé ban chat, mo hinh nghién ciru théa méan duoc tiéu chuan vé tinh phan
biét. Tiép theo, kiém dinh mé hinh ciu tric tuyén tinh ¢6 thé dugc thuc hién sau khi da xac nhén su
pht hgp ctia mo hinh do luong.

Bang 2.

So sanh phan tich nhan t6 khang dinh ciia cic mé hinh do luong
Mo hinh v df GFI TLI CF1 RMSEA
Mb hinh 3 nhén t& 183,069 74 0,904 0,901 0,919 0,074
Mb hinh 2 nhén t& 375,260 76 0,805 0,734 0,778 0,122
Mb hinh 1 nhén t& 454,763 77 0,776 0,669 0,720 0,136

4.2, Tém tat két qua nghién ciru vé gia thuyét moi quan hé giita cdc bién

4.2.1. Gia thuyét 1: Moi quan hé cong bang té chirc va hanh vi céng dan trong té chirc

Nhu di tom tit trong Bang 2, gia thuyét lién quan dén nhan thirc ctia nhan vién vé cac thanh phan
clia cong bang t6 chirc véi cac khia canh cua hanh vi cong dan trong t6 chirc duge tng ho mot phan.
Theo d6, cong bang phan phdi anh hudng tich cic dén pham hanh cong dan. Twong tu, cong bang thi
tuc ciing tac dong tich cyc dén phadm hanh cong dan nhung c6 anh hudng tiéu cuc dén hanh vi lich
thiép va cao thuong. Tuy nhién, nhan thirc ciia nhan vién vé cong bang twong tac anh hudng tich cuc
dén tt ca cac khia canh cuia hanh vi cong dén trong t6 chtrc. Anh hudng cua cong bang tuong tac dbi
v6i phdm hanh cong dan manh hon anh hudng cta cong bang thi tuc hodc cong bang phan phdi.
Tuong tu, cong bang tuong tac c¢6 ¥ nghia hon ddi v6i hanh vi lich thiép so voi cong bang thii tyc.
Cong bang twong tac c6 anh huéng manh mé hon dén hanh vi cao thugng so véi cong bang thu tuc.

Bang 3.

Cong bang to chtc va hanh vi cong dan trong t6 chirc
Nhan t6/Bién quan sat Heé s tai Sai sb botincay Giatri

chuan chuan tong hop P

Luong tim « Céng bang tuong tic 0,482 0,095 5,606 ok
Lich thi¢p < Cong bé“mg tuong tac 0,387 0,079 5,204 wokx
Tén tinh < Cong béng tuong tac 0,336 0,084 4,327 wokx
Ph4m hanh cong dan « Cong bang tuong tic 0,325 0,085 4,186 ok
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Nhan t6/Bién quan sat Heé sb tai Sai sb botincay Giatri
chuan chuan tong hop P
Cao thugng <« Cong béng tuong tac 0,193 0,103 2,753 0,006
Ph4m hanh c6ng dén « Coéng bang thu tuc 0,172 0,062 2,380 0,018
Pham hanh cong dén « Coéng bang phan phdi 0,155 0,053 2,205 0,026
Cao thugng <« Cong béng thu tuc -0,134 0,078 -2,009 0,046
Lich thiép « Cong bang thi tuc —0,125 0,053 ~1,986 0,047

Ghi chil: *** twong (g v&i muc ¥ nghia thong ké 1%.

4.2.2. Gia thuyét 2: Moi quan hé cong bang té chirc va trao doi lanh dao - thanh vién

Bang 4.
Cong bang t6 chie va trao ddi lanh dao - thanh vién
Nhaén to/Bién quan sat H¢ SO: tai Sai fo B? tin cdy Gid trj P
chuan chuan tong hop
Tfao doi 1anhA.da0 - thanh vién <« Cong 0305 0,047 4477 .
bang phan phoi
Trao d6i lanh dao - thanh vié Co
lrao 0i an' ao - thanh vién < Cong 0292 0,083 4,083 .
bang tuong tac
Trao dbi lanh dao - thanh vién « Cong 0.206 0,054 3.063 0,003

béng thu tuc

Ghi chi: *** twong tng v&i mirc y nghia théng ké 1%.

Béng 3 cho thiy nhén thirc ciia nhan vién vé cac thanh phan ciia cong bang té chirc anh hudng
tich cuc dén trao ddi lanh dao - thanh vién. Tt ca cac thudce do cua cong bang to chirc déu lién quan
dang ké dén trao d6i lanh dao - thanh vién. Trong s6 cac yéu t6 cong bang, cong bang phan phdi co
anh huong dén trao doi lanh dao - thanh vién 16n hon so v6i cong bang twong tac hodc cong bang thi
tuc. Do d06, gia thuyét rang nhan thirc ciia nhan vién vé cac thanh phan ciia cong bang to chirc anh
huong tich cuc dén trao ddi 1anh dao - thanh vién da dugc ung ho.

4.2.3. Gia thuyét 3: Moi quan hé trao doi lanh dao - thanh vién va hanh vi cong dén trong t6 chirc

Béng 4 cho thdy trao d6i lanh dao - thanh vién anh hudng tich cuc dén tat ca cac khia canh cua
hanh vi cong dan trong t6 chirc ngoai trir hanh vi cao thuong. Do d6, gia thuyét ring trao doi lanh dao
- thanh vién anh huéng tich cyc dén hanh vi cong déan trong té chirc da dugc chimg minh mét phan.
Anh huong cua trao ddi lanh dao - thanh vién d6i véi hanh vi cong dan trong to chirc 1a dang ké nhat
d6i voi phdm hanh cong dén, tiép theo 1a hanh vi tan tinh, lvong tim va lich thiép.
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Bang 5.
Trao d6i lanh dao - thanh vién — hanh vi cong dén trong t6 chirc
Nhan t6/Bién quan sat Hé¢ sci tai Sai s6 chudn D? tin cdy Tri s6 P
chuan tong hop
Phim hanh cong da Trao dbi lanh d
a‘m ar.lA cong dan «— Trao d6i lanh dao 0.475 0.073 5.986 .
- thanh vién
Tén tinh « Trao ddi 13nh dao - thanh vién 0,454 0,066 5,743 Hkx
Luong tdm «— Trao ddi 1anh dao - thanh vién 0,373 0,068 4,687 Hkx
Lich thiép < Trao di 1anh dao - thanh vién 0,357 0059 4,953 Hkx

Ghi chil: *** twong g v&i mirc y nghia thong ké 1%.

4.2.4. Gia thuyét 4: Trao doi lanh dao - thanh vién véi vai troé trung gian trong méi quan hé cong

bang té chirc hanh vi céng dan trong t6 chirc

Bang 6.

Kiém dinh vai tro trung gian ciia trao doi lanh dao - thanh vién trong mdi quan hé cong bang to chic

—hanh vi cong dén trong t6 chirc

Céc yéu té cia mé hinh M6 hinh ban déu Mb hinh sira d6i
Su phit hop mé hinh

Chi binh phuong (%) 187,293 183,067
Bac tu do (df) 75 74
Gia tri p 0,000 0,000
CMIN/DF 2,495 2,476
RMSEA 0,077 0,076
CFI 0,916 0,918
Ubc hegng théng sé tiéu chudn héa

Cong bing tb chitc - Trao dbi lanh dao - thanh 0,747%%* 0,745%%*
vién

Trao dbi lﬁnh dao - thanh vién -> Hanh vi cong 0,416%** 0,940
dan trong to chuc

Cong bing t6 chitc - Hanh vi cong dan trong 0,000 0,267*

td chirc

Ghi chii: *, *** 1an luot twong g véi cac mirc y nghia théng ké 10% va 1%.

CMIN/DF: chi s6 do d6 phii hgp md hinh CMIN/DF

CFI: chi s§ do d¢ pht hgp mé hinh CFI

RMSEA: chi s6 do d6 phti hop mé hinh RMSEA

Dé kiém tra kha ning trao d6i lanh dao - thanh vién co dong vai tro 1a bién trung gian trong mdi

quan hé giira cong bang t6 chic va hanh vi cong déan trong t6 chic hay khong, mot quy trinh phan
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tich gdm hai buéc do Hair va cong su (2010) dé xuit di duoc thyc hién. Phuong phap nay dugc st
dung boi Ciptono va cong su (2010) khi nghién ctru vai tro trung gian ctia quan tri chit luong toan bo
(TQM) dbi v6i hidu suét té chirc & cac cong ty kinh doanh thude linh vyre dau va khi gas & Indonesia.
Ngoai ra, mé hinh ciu tric tuyén tinh dua trén hiép phuong sai (CB-SEM) va phan tich vai trd cua
bién trung gian theo Hair va cong su (2010) ciing dugc ap dung trong cac nghién ciru vé linh vuc kinh
doanh (Richter va cong su, 2016). Hon nita, Song va Lim (2015) trong nghién cru xu hudng phat
trién ngudn nhéan lyc ciing ap dung cach tiép can ciia Hair va cong su (2010) dé phan tich quan hé
trung gian giita cac bién st dung phén tich so d6 duong. Ban vé van dé phén tich tac dong cua bién
trung gian sir dung md hinh cdu tric tuyén tinh binh phwong tdi thiéu timg phéan, Carrién va cong sy
(2017) ciing da dé cap dén nghién ctru sir dung phuong phép ctia Hair va cong su (2010) khi xem xét
vai tro trung gian ctia sy hai 1ong ciia khach hang trong mdi quan hé giira danh tiéng va sy trung thanh
cua khach hang (Hair va cong su, 2014).

Theo d0, & budc dau tién, ude tinh cac mbi quan hé ¢ ¥ nghia giita cac bién dugc tién hanh. Tiép
theo, wéc tinh mo hinh c6 chira bién trung gian ciing nhu danh gia mirc do cua vai trd bién trung gian
duoc thyc hién. Cuy thé, yéu cau la cac mdi twong quan c6 y nghia thong ké gitra bién doc 1ap va bién
phu thudc, giita bién doc 1ap va bién trung gian ciing nhu giita bién trung gian va bién phu thudc. Tiép
d6, néu mdi quan hé truc tiép giita bién doc lap va bién phu thudc khong co ¥ nghia (duong dan R dy
kién bang 0) sau khi bién trung gian dugc dwa vao mé hinh thi c6 thé két luan c6 su ton tai cta trung
gian toan phan (Full Mediation). Nguoc lai, trung gian timg phan (Partial Mediation) ton tai trong mo
hinh néu viéc bo sung dudng dan R cai thién dang ké sy phit hop ctia mé hinh dugc do bang A2 hodc
duong dan R giam gia tri nhung van c¢6 ¥ nghia khi thém bién trung gian. Trong trudng hop nay, gia
tri Chi-square dugc sir dung nhu mot chi sé twong dbi dé danh gia mirc d6 phit hop ciia mé hinh. Tuy
nhién, vi gia tri ctia y2 kha nhay cam véi kich thuéc mau (Hoekter, 1983; Gogineni va cong su, 1995)
nén tinh chéc chan va tinh day du ciia cac mbi quan hé trung gian trong mé hinh nghién ctru ciing s&
dua trén viéc danh gia cac chi s6 phi hop ciia mé hinh (GFI, TLI, CFI, va RMSEA).

Lién quan dén nghién ctru nay, tai Budc 1, cac mdi quan hé co ¥ nghia giita cic bién da duoc thiét
lap. Tir viéc phan tich cac mbi tuong quan giira cac bién sau khi da duoc chudn hoa, cac mdi tuong
quan giita cac bién 1a ¢6 y nghia ddi véi ca ba bién. Budc 2 1a wéc tinh mo hinh ¢ bién trung gian va
danh gia mirc d ctia bién trung gian. Pau tién I wéc tinh mé hinh ban dau, trong d6, khong xem xét
tac dong tryc tiép tir cong bang to chirc dén hanh vi cong dan trong to chirc. Sau d6, mot mé hinh stra
d6i dugc thuc hién, voi duong dan tryc tiép duoc bo sung giita cong bang to chirc va hanh vi cong
dan trong t6 chirc da duoc wdc tinh. Diéu nay nham danh gia xem viéc thém tac dong truc tiép co lam
thay d6i dang ké sy phu hop ctia mé hinh hay khong. Két qua trong Bang 5 cho thdy mé hinh sira doi
v6i mdi quan hé truc tiép giita cong bang t6 chirc va hanh vi céng dan trong t6 chirc co sy giam nhe
vé gia tri Chi-square (Ay? = 4,224; df = 1; p = 0,000); mbi quan hé cong bang t6 chirc va hanh vi cong
dan trong t6 chirc ¢6 y nghia. Do d0, khong c6 vai trd ctia bién trung gian, tte 13, mot mo hinh c6 bién
trung gian khong ton tai. Trong md hinh sira d6i, wéc tinh dudng di gitra cong bang to chirc va bién
trao doi lanh dao - thanh vién (LMX) van ¢6 ¥ nghia. Tuy nhién, mbi quan hé giita trao di lanh dao
- thanh vién va hanh vi cong dan trong t6 chirc khong co ¥ nghia. Vi cong bang t6 chirc — trao d6i
lanh dao - thanh vién va cong bang t6 chirc — hanh vi cong dan trong t6 chirc chira tat ca cac duong
dan déu co y nghia nén md hinh khong chira dung vai trd cua bién trung gian. Vé ban chat, trao doi
lanh dao - thanh vién khong dong vai tro trung gian.
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5. Thao luan két qua

Ban vé mdi quan hé giita cong bang to chirc — hanh vi céng dan trong t6 chirc, cac phat hién cua
nghién ctru nay khing dinh rang ton tai mdi quan hé tich cyc giita cong bang to chirc va hanh vi cong
dan trong t6 chirc. Didu nay ciing nhat quan véi cac nghién ciru trude ddy vé mbi quan hé giira hai
bién nay. Két qua nghién ctru ciing cho thay anh hudng manh mé cia cong bang tuong tac ddi véi
hanh vi cong dan trong t6 chirc. O mot mirc d6 nhat dinh, cac phat hién khang dinh ring cong bang
twong tac 1a khia canh duy nhét ctia cong bang trong t6 chirc c6 lién quan dang ké dén hanh vi cong
dan trong to chirc (Greenberg, 1990; Lazar va cong su, 2007). Do do, diéu ¢t yéu 1a cac t chirc phai
dam bao sy lich thiép va dbi xtr v6i nhan vién mot cach dang hoang va ton trong (Colquitt, 2001) vi
nhan vién san sang chap nhéan nhiing két qua khong nhu mong doi (Deutsch, 2000).

Tuy nhién, két qua nghién ctru niy ciing mau thuin véi cac nghién ctru truée day khi cho ring
cong bang thu tuc 1a mot yéu t6 quan trong quyét dinh hanh vi cong dan trong t6 chirc (Farh va cong
su, 1990; Tansky, 1993). Két qua nghién ciru hién tai ciing khong thong nhét voi nhimng phat hién ciia
Nadiri va Tanova (2010). Trong d6, cong bang phan phdi 1a yéu t du bao hanh vi cong dan trong t6
chirc manh mé& hon va cong bang phéan phéi gin lién véi hanh vi tan tinh va luong tim (Organ &
Konovsky, 1989). Hon nita, két qua nghién ctru ciing cho thay su khéc biét so véi dit liéu phan tich
tong hop vé mbi twong quan tich cuc giita cong bang thu tuc va cong bang phan phéi voi hanh vi cong
dan trong t6 chirc (Giap va cong su, 2005; Moorman & Byrne, 2013). Nghién ctru hién tai cho thdy
rang viéc cac nha quan 1y nhén thirc duoc su cong bang trong dbi xir giira cac ca nhan va viée trao doi
day du, chan thanh vé cac thii tuc va két qua thay vi sy cong bang trong cac thu tuc ciia mot t6 chirc
s& ¢6 tac dong manh mé& hon dén hanh vi cong dan trong té chirc. Dua trén nghién ciru hién tai, dé
nang cao hanh vi cong dan trong t6 chirc, cic nha quan 1y can phdi hop nd luc dé dbi xir voi nhan
vién mot cach ton trong hon.

Ngoai ra, nghién ctru hién tai xac dinh rang c6ng bang phan phdi, cong bang thii tuc va cong bing
twong tac anh huong tich cuc dén phdm hanh cong dan. Didu nay khang dinh nhimng phat hién cia
Robinson va Morrison (1995) riang nhan thirc ctia nhan vién vé sy cong bang gitp nang cao hanh vi
cong dan; va chi ra ring cong bang t6 chirc 1 yéu td quyét dinh chinh dén viéc nhan vién c6 quan tim
dén cac cong viée va su phat trién ctia cong ty hay khong, dong thoi c6 nhitng nd Iyc thuc ddy ban
than ciing nhu loi ich cua to chirc. N6i mot cach ngén gon, cong bang td chire 1a mot yéu td quyét
dinh manh mé& dén viéc liéu nhan vién c6 phan tmg phit hop va c6 trach nhiém ddi véi doi sbng chinh
tri ctia t6 chtrc hay khong. Cac quy trinh tha tuc cong bang khuyén khich nhan vién luén cap nhat cac
vAn dé quan trong cua td chie va hd tro cac nhu ciu cua nhoém (Moorman & Blakely, 1995). Nhan
thirc vé nhitng dién bién tai noi lam viéc khong chi giup nhan vién phan g nhanh chong ma con
thiic ddy hanh vi cong dan vé lau dai.

Toém lai, nhitng phat hién ciia nghién ctru nay hd trg cac nghién ciru trude day trong viée khing
dinh tdm quan trong ctia cong bang té chirc trong viée ting cudong hanh vi cong dan trong to chirc
(Chen & Jin, 2014; Gupta & Singh, 2013; Schilpzand va cong su, 2013). Do do, diéu quan trong la
céc to chirc phai thic day vin hoa dbi xir cong bang va tac dong dén nhan thirc cuia nhan vién vé mdi
quan hé chit lugng giita cong bang to chirc va hanh vi cong dan trong t& chire (Tansky, 1993). Nhan
vién dap lai bang cac hanh vi tity nghi khi ho dwoc dbi xtr cong bang va nguoc lai (Kapil & Rastogi,
2019). Mbi quan hé xa hoi cing c6 loi dugc thiét 1ap khi ngudi sir dung lao dong bét du ddi xir cong
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bang v6i nhéan vién ciia minh, vi nhan vién cam thay c6 nghia vu phai dap lai (Blau, 2017). Nhén vién
dap lai bang cach thé hién cac hanh vi ngoai vai trd ciia minh (Robinson & Morrison, 1995), va ching
han nhu hanh vi cong dan trong t& chirc (Chen & Jin, 2014).

Xét vé mdi quan hé giita cong bang to chic va trao ddi lanh dao - thanh vién, nhidu nghién ctru
cho thiy cong bang thu tuc hodc tuong tac lién quan nhiéu hon dén trao d6i lanh dao - thanh vién
(Zeb va cong su, 2019; Alexander & Ruderman, 1987; Brockner & Siegel, 1996; Napier & Ferris,
1993). Tuy nhién, nghién ctru hién tai khang dinh ring cong bang phan phdi c6 anh huong dén trao
d6i lanh dao - thanh vién 16n hon so véi cong bang tuong tac hodc cong bang thii tuc. Didu nay cho
thdy nhén vién quan tdm nhiéu hon dén sy cong bang trong phan phéi két qua va it quan tdm dén viéc
cp trén c6 dbi xir véi ho bang sy ton trong va phdm gia hay khong. Két qua nghién ciru nay gay tranh
ci voi phat hién ciia Aryee va cong su (2007) khi cho rang nhan thirc dwoc sy bat cong trong tuong
tac s& tao ra sy oan gian ddi véi cp trén. Cong bang thu tuc c6 anh hudng it nhat dén chét luong cia
trao ddi lanh dao - thanh vién. Viéc cong bang co ton tai trong cac thu tuc ra quyét dinh hay khong 1a
twong d6i khong quan trong trong viée xac dinh chét lugng cia trao doi lanh dao - thanh vién. Chat
lugng cua trao ddi 1anh dao - thanh vién chiu anh huong rat nhidu bdi mire d6 nhan thuc cia nhan
vién & viéc giai thich cho cac quyét dinh dwoc dua ra mot cach day dii va trung thuc. Tuy nhién, diéu
nay thir thach cc nghién ctru trude day khi cho rang trao ddi lanh dao - thanh vién c6 lién quan tich
cuc dén cong bang thu tyc va tuong tac (Alexander & Ruderman, 1987).

Nhén xét vé mbi quan h¢ trao ddi 1anh dao - thanh vién va hanh vi cong dan td chure, theo thir tu,
anh huong ciia trao ddi lanh dao - thanh vién d6i v6i hanh vi cong dan trong t6 chirc 1a dang ké nhat
d6i voi pham hanh cong dan, tiép theo 1a hanh vi tan tinh, lwvong tdm va lich thiép. O mot mirc d6 nhat
dinh, két qua nghién ciru tring khép véi nhing phat hién cua Wayne va Green (1993), Truckenbrodt
(2000) ré“lng trao ddi lanh dao - thanh vién dic biét lién quan dén hanh vi tan tinh. Vi cac nhan vién
md ta rang mdi quan hé lam viéc ciia ho v6i cip trén 1a cuc ky hiéu qua (LMX7), chét lugng cia trao
d6i 1anh dao - thanh vién c6 thé s& cao. Do d6, sy tin twrong, quy mén va ton trong ciing nhu ky vong
trao ddi 13n nhau (Chen & Jin, 2014; Yukl va cdng su, 2009) ciing s€ cao. Bén canh do, xét trong mébi
quan h¢ lam viéc thuan 1gi voi cép trén, nhan vién cho the“iy lanh dao cua ho hiéu rat rd cac van dé va
nhu ciu cong viée ciia ho (LMX2). Nhén vién tin ring cap trén nhén ra tiém ning cua ho (LMX3) va
s& str dung quyén han dé giup nhan vién giai quyét cac van dé lién quan dén cong viéc (LMX4). Diéu
nay khong thé thuc hién dugc néu khong c6 sy hd tro tinh than va trao d6i cac ngudn luc quy gia giita
ngudi lanh dao va cac thanh vién (Kang & Stewart, 2007; Newman va cong su, 2017). Dé doi 1ay két
qua mong mudn do cp trén cung cap, cap dudi dap lai bang cach bao vé va bién minh cho cac quyét
dinh cua cép trén khi ho Véng mat (LMXG6).

Méi twong quan dang ké giita trao d6i lanh dao - thanh vién va hanh vi tan tinh, phdm hanh cong
dan, lvong tam va lich thiép chung t6 ring cac mdi quan hé trao doi lanh dao - thanh vién chat lugng
cao 1a nén tang cho thai d9 tich cuc ctia nhan vién. Do do, nhiéu nghién ctru thyc nghiém lién két chét
lugng cula trao dbi lanh dao - thanh vién véi thai do tich cuc ciia nhan vién (Graen, 2006; Harris va
cong su, 2007; Kapil & Rastogi, 2019; Lapierre va cdng su, 2006; Pellegrini & Scandura, 2006).
Hanh vi hop 1y va c6 hé thong (Fishbein & Ajzen, 1975), trong d6 ¢4 nhan c6 quyén kiém soét 1 diéu
can thiét cho cac hanh vi hiéu qua. Vi hanh vi tan tinh, phim hanh c6ng dan, luong tam va lich thiép
clia nhan vién dong gop dang ké vao hiéu qua hoat dong ciia to chirc cho nén céac té chirc co thé co
loi khi du tu vao viée cai thién thai do ctia nhan vién.
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Tang trao doi lanh dao - thanh vién c6 thé sé tang cuong kha ning lam viéc nhém, tao ra mot luc
luong lao dong c6 ky luat va cam két hon, dong thoi cai thién hanh vi va thai do tai noi lam viéc.
Nhan vién c6 thé s& thé hién cac hanh vi dong vai trd phu, nhu giup d& hodc hop tac voi dong nghiép
vé cac van dé lién quan dén t6 chuc. Thai d6 lam viée tich cuc c6 thé kién tao van hoa td chirc thuén
loi cho su phat trién va d6i mai. Cac mdi quan hé giita con ngudi c6 thé dwoc cai thién trong mot moi
tredng ma cac mobi quan hé trao ddi lanh dao - thanh vién chét luong cao co thé phat trién manh. Cai
thién chit lugng cua trao d6i lanh dao - thanh vién s& nang cao y thirc cam két va hanh vi cong dan
clia cap dudi, hd tro cho sy phét trién va thanh cong cua té chire (Truckenbrodt, 2000). Mdi quan hé
trao ddi lanh dao - thanh vién t&t 1am ting su gin két va dong nhit véi t6 chirc, trong d6 nhan vién
chu dong nang cao y thirc tw gidc va tham gia ¢6 trach nhiém vé cac van dé trong to chuc. Vi vay,
giao tiép coi mo 1a diéu can thiét dé tao cam giac tin cdy trong mdi quan hé trao ddi lanh dao -
thanh vién.

Xét vé vai tro trung gian cua trao d6i lanh dao - thanh vién trong méi quan hé giita cong bang t6
chirc va hanh vi cong dan t6 chirc, két qua nghién ctru nay cho thiy trao doi lanh dao - thanh vién
khong déng vai trd trung gian trong mdi quan hé cong bang t6 chirc va hanh vi cong dan trong t6
chire. Vi két qua cua cac nghién ciru thuc nghiém cho thay tim quan trong ciia su tin tuéng trong moi
quan hé trao d6i lanh dao - thanh vién va hanh vi céng dan trong t6 chirc (Erturk, 2007; Giap va cong
su, 2005; Mahfooz va cng su, 2007; Rhoades & Eisenberger, 2002; Singh & Srivastava, 2016) nén
céc to chirc can tap trung vao viéc cai thién 1ong tin dé nang cao hanh vi cong déan trong t6 chirc, qua
d6 xay dung dugc thai do lam viée tich cuc va cac hanh vi thich tmg c6 gia tri cho sy bén vimg ciia
t6 chirc. Song song véi su hd trg ciia cp trén, sy tin tuéng ciia nhan vién vao nguoi lanh dao co tac
dung tich cuc trong viéc ting cudng su twong hd 1an nhau (Rhoades & Eisenberger, 2002; Tourigny
va cong su, 2019). Mahfooz va cong su (2007) khiang dinh rang su tin tuong va hd tro giita cac ca
nhan v&i nhau, gitra lanh dao va nhan vién 14 rat quan trong d6i voi viéc toi da hoa két qua kinh doanh.
Ngoai ra, sy trong hd 1dn nhau tiép tuc thic ddy chét luong trao ddi lanh dao - thanh vién va tao ra
mdi quan hé d6i bén cing co loi.

Nghién ctru nay da trinh bay phan tich tong hop vé mdi quan hé cong bang t6 chirc va hanh vi
cong dan trong to chirc bang cach dua trao ddi lanh dao - thanh vién dong vai tro trung gian dé dua
ra quan diém da chiéu vé mdi quan hé giita cong bang t6 chirc va hanh vi cong déan trong to chirc.
Theo d6, diéu quan trong can nhd 14 cong bang t6 chirc 1a mot yéu t6 du bao quan trong dbi véi hanh
vi cong dan trong t6 chirc. Nhan thirc tich cuc vé cong bang t6 chirc s& nang cao hanh vi cong dan
trong to chirc, gitip to chirc duy tri sy nang dong. Nguoc lai, sy bt binh ddng trong nhén thirc ¢6 thé
lam giam hanh vi cong dén trong t6 chirc, diéu nay c¢6 thé anh huéng dén loi nhuan t6 chirc.

6. Ham y quan tri

Nhan thirc ctia nhén vién vé cong bang to chirc khong nhét thiét khuyén khich viéc tranh cac hanh
vi tiéu cuc va khiéu nai. Theo d6, nhan vién chi tranh nhitng hanh vi tiéu cyc néu cip trén doi xir v6i
ho mot cach dang hoang va ton trong. Cong bang trong viéc phan phdi thanh qua lao dong, tinh khach
quan trong qué trinh ra quyét dinh, ciing nhu nhimng giai thich day du va trung thuc khong thé ngin
chan dugc nhitng hanh vi bi quan. Nguoc lai, dé tranh cac hanh vi tiéu cyc leo thang, cac to chire nén
duoc dao tao day du dé nang cao k¥ ning giao tiép cuia cip trén. K¥ nang giao tiép duoc nang cao s&
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cai thién mbi quan h¢ xa hoi gitta cac nhan vién, giam thiéu hiéu 1am va xung dot tai noi lam viéc.
Ngoai ra, cac t6 chirc dugce hudng loi tir cac hoat dong thic diy sy hai hoa tai noi lam viéc, ching
han nhu cac hoat dong thiic day tinh thin ddng d6i va nang cao tinh than cua nhan vién. Cac quy trinh
khiéu nai dwoc thiét 1ap ky cang ciing c6 kha ning cai thién hanh vi cao thuong tai noi lam viéc.

pé nang cao chét lugng cula trao ddi 1anh dao - thanh vién, diéu can thiét 14 cac chinh sach thich
hop nhiam giai quyét sy bat binh dang tai noi lam viéc. Cu thé, cac bién phap phat trién k§ ning giao
tiép ctia nha quan 1y trong viéc truyén dat két qua cuia cac quyét dinh c6 thé 1a cong cu dé tang cuong
cac mbi quan hé trao ddi xa hoi (Organ, 1988) va su hai hoa tai noi lam viéc. Viéc giai thich khong
day du va khong trung thuc vé két qua quyét dinh hodc tiét 16 thong tin d6 cho mot sé nhom nhan
vién nht dinh c¢6 thé dan dén viéc hinh thanh phe phai chinh tri giita cdc nhan vién. R3 rang 13, khi
chat lwong ctia mbi quan hé trao ddi lanh dao - thanh vién 1 khac nhau giira nhan vién nay va nhan
vién khac thi sw khong hai 1ong s& xuat hién (Yukl va cong su, 2009), dic biét 1a trong cac to chirc co
khoang cach quyén luc cao - noi cac nhan vién duogc ky vong s& chip nhén cac két qua quyét dinh ma
khong co nghi ngd gi. Khi cong bang dugc nhan thic s& giup 1am giam cing thing trong cong viéc
va ting cuong an toan tai noi lam viéc (Erdogan & Liden, 2002), dam bao cong bang td chirc 1a yéu
t6 quan trong ddi véi hiéu qua cia t6 chc.

Thiic ddy sy cam két va 1ong trung thanh giira cac nhan vién c6 thé 1a mot loi thé canh tranh trong
thé gioi kinh doanh ngay nay (Nadiri & Tanova, 2010). Vi vdy, can phai ting cudng su tham gia ciia
nhan vién vao qua trinh ra quyét dinh dé cai thién trao doi lanh dao - thanh vién vi diéu nay ning cao
nhan thirc cia nhan vién vé cong bang thu tuc (Kapil & Rastogi, 2018; van Yperen va cong su, 1999).
Ngoai ra, vi sy trong tic nhom 1a diéu can thiét cho mdi quan hé trao ddi lanh dao - thanh vién chat
lwong cao, nhitng dip gap g& than mat nhu: Ngay Gia dinh, hoi thao xay dung nhom tai cac diém nghi
dudng, cac bita tiéc va sy kién thé thao ciing c6 kha nang cai thién tinh than nhom va hiéu qua t6
chire. Khi d6, giao tiép giita cap trén va cap dudi co xu hudng it than trong hon va didu d6 dan dén
su hiéu biét tSt hon giira cac nhan vién. Nhan vién c6 kha nang dap lai bang nhirng hanh vi tich cuc
cung ¢b trao d6i 1anh dao - thanh vién néu ho nhan théy rﬁng cac nha lanh dao ting ho nhitng nd luc
cua ho.

Két qua ctia nghién ctru cho thay rang cac to chirc can tap trung vao cong bang t6 chirc noi chung
dé nang cao trao d6i lanh dao - thanh vién, va qua d6 cai thién hanh vi cong dan trong t6 chirc. Vi
cong bang to chirc c6 anh hudng déang ké dén chat lugng cia trao doi lanh dao - thanh vién, diéu quan
trong 1a céc to chirc phai dam bao tinh cong bang mot cach hiéu qua dé nang cao hanh vi cong dan
trong to chtrc. Nghién ctru hién tai ciing cho thay cong bang t6 chirc ¢ anh huéng dén trao dbi lanh
dao - thanh vién manh hon anh huéng cua trao d6i lanh dao - thanh vién d6i v6i hanh vi cong dan
trong t chirc. Nhan thirc tich cuc vé cong bang t chirc co thé cing ¢d nhén thire khing dinh vé hanh
vi cong déan, va do d6, nhan thirc vé quyén cong dan cua té chirc cang manh mé thi nhéan thic cia
cong bang t6 chire s& cang tich cuc (Yilmaz & Tasdan, 2009).

Tom lai, doi ngii quan 1y can tap trung vao chat lugng cuia trao doi lanh dao - thanh vién, vi ngay
nay nhan vién dép lai theo cach ho dugc ddi xir. Nhan thirc tich cuc vé su cong bang co kha ning cai
thién chét luong cua trao ddi 1anh dao - thanh vién va tao ra cac hanh vi tich cuc ctia nhan vién. Theo
thoi gian, chat lugng cia trao ddi lanh dao - thanh vién co thé thuc ddy cong bang t6 chirc, qua d6 s&
cing c6 ¥ dinh thé hién hanh vi cong dan trong té chirc ctia nhan vién trong t6 chirc. Cu thé, nhan
thirc tich cuc vé cong bang phai dwoc duy tri & mirc hop ly cao dé tao diéu kién cho méi truong cong
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bang tich cyc duoc thé hién dan dén tang chat luong trao ddi ldnh dao - thanh vién va cudi cing, ting
hanh vi cong dan trong t6 chirc.
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