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NGHIEN cUU CAC YEU TO VAN HOA
CONG TY CO ANH HUGNG DEN KET QUA
HOAT PONG KINH DOANH TRONG CAC DOANH NGHIEP

PGS.TS. NGUYEN QUANG THU* & NGUYEN PAI PHUGC TIEN

Nghién cttu nay nhdm xem xét moi quan hé gita cdc yéu to van héa céng ty cé dnh hudng dén
k&t qud hoat dong kinh doanh (HPKD) ciia cdc doanh nghiép (DN). Nghién ciu phéng vdn 300
cdn bé nhdn vién lam viéc trong cdac DN thudc cdc logi hinh kinh té khdc nhau trén dia ban
TP.HCM. Két qud nghién ctiu cho thdy cé 4 yéu t6 vin héa dnh huéng dén két qud HPKD ciia cdc
DN trén dia ban TP.HCM. Nghién ciiu da kién nghi mot s6 gidi phdp nhdm ndng cao két qud
HDPKD ciia cdec DN dua trén 4 yéu t6 van héa nay.

1. Gioi thiéu

Trong xu thé& toan cdu héa kinh t& hién nay,
cac DN VN ludon phai tu hoan thién va nhanh
chéng ndm bat thoi co nhim dam bao cho su phat
trién bén viing cia minh. Bén canh cdc yéu to vé
ngudn von, nhan luc, cong nghé, chién luge kinh
doanh thi vian héa cong ty dong mot vai tro quan
trong trong viéc gép phan tao nén lgi thé canh
tranh cho DN. Tir khi ¢6 HPKD trong doi song xa
hdi thi van héa céng ty cing dugc hinh thanh.
Ngay nay, van héa cong ty tu né 1a mot nhu cau
van minh thi trudng va la doi héi tat yéu clha su
phat trién. Stic manh cia vian héa cong ty la yé&u
td quan trong tao nén su khéc biét gitta cac DN
va céc doi thd canh tranh. Vi thé, bat ky mot DN
nao néu thiéu di y&u t6 van hod thi DN d6 khé c6
thé ding vitng va ton tai duge. Do vay, trong diéu
kién toan cdu héa nén kinh t& thé& gidi va qua
trinh canh tranh qudc t& ngay cang gay git nhu
hién nay thi van héa cong ty luén dugc cha trong
xay dung va phat trién.

Dé phat huy uu thé cia cac DN VN trong boi
canh canh tranh kinh té& toan c4u khi phai déi
mait véi cdc cong ty nude ngoai, cdc DN can nd luc
phat trién va xay dung vin héa cong ty cho riéng
minh nham dat dugc két qua hoat dong cao nhat.
Bén canh d6, cac DN ciing y thic duge su canh
tranh trén thi truong ldc nay thuc chat 1a su canh
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tranh vé van héa, mdi DN phai biét tu lua chon
cho minh mdt mé hinh quén 1y trén co sé lam cho
ban sic van héa dan toc hoa quyén véi van héa
cong ty.

C6 thé néi thanh cong hay that bai cla cac
DN déu gan véi viéc c6 hay khong c6 van hoa cong
ty. Do dé, muc tiéu ctia nghién ciftu nay nham
kh4dm ph4 cdc yéu t6 van héa c6 anh huéng dén
két qua HPKD cla cong ty, tir d6 kién nghi cac
giai phap xay dung va phat trién vin héa cong ty,
gép phan nang cao két qua hoat dong ctia DN. Céc
phan tiép theo ciia bai bdo nay gém: (1) Co s ly
thuyét, (2) phuong phap va két qud nghién ciu,
(3) kién nghi gidi phép.

2. Co sd ly thuyét

2.1 Khadi niém vé vian hoa

Van héa 1a mot khéi niém rat rong, nam 1952,
Kroeber va Kluckolm di suu tAm dugc 164 dinh
nghia kh4c nhau vé vin héa, va dén nay con sé
nay van dang tiép tuc ting lén.

Vin héa 1a nhiing tin ngudng, quan diém va
gid tri, da tré nén thong dung va kha bén viing
dang ton tai trong t& chic (Williams, 1993).

Con Kotter va Heskett (1992) lai cho ring vin
héa tugng trung cho mot hé thong doc 1ap bao gdm
cdc gia tri va cach tng xi chung trong mét cong
dong, c6 khuynh huéng duy tri trong mot thoi gian
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dai; hay van héa la cach thuc hién hanh vi trong
mot t6 chic (Deal & Kennedy, 1982, 2000).

Theo nghién cdu cia Schein (1992), thi van
héa 1a nhitng chudn muc co ban ma khi thuc hién
tot thi dugec xem 1a hgp ly va né gitp cac thanh
vién méi mot phuong cach ding dén dé nhan thiec,
suy nghi va cdm nhén trong méi quan hé véi moi
van dé [1].

N6i chung, van héa 14 biéu hién hanh vi, tu
duy va tinh cdm da &n siu hay bi anh hudng qua
hoc héi va l1a diém déc thu cia mot nhém ngudi
cht khong phai cta cd4 nhan. O mot mdc do nhat
dinh, van héa c6 lién quan dén cic quy chudn hay
phong cdch xi su truyén théng cia mot nhém
ngudi hinh thanh qua thoi gian.

2.2 Khai niém vé van héa cong ty

Cing nhu van héa néi chung, van héa cong ty
c6 nhitng dic trung cu thé riéng biét. Trudec hét,
van hod cong ty 1a sdn phdm ctGa nhilng ngudi
cung lam trong mot cong ty va ddp dng nhu cau
gid tri bén vitng. N6 xdc 1ap mot hé thong cédc gia
tri dugc moi ngudi lam trong cong ty chia sé, chap
nhan, dé cao va dng xi theo cac gid tri d6. Van
ho4 cong ty con gép phan tao nén su khéc biét
gitta cdc DN va dugc coi 1a truyén théng riéng cia
mdi DN. [2]

Cé6 rat nhiéu nha nghién ctu trén thé gi6i da
dua ra nhitng khéi niém khdc nhau vé vian héa
cong ty:

Theo Jaques (1952), van héa cong ty la cach
tu duy va hanh dong hang ngay cta cdc thanh
vién, d6 1a diéu ma cac thanh vién phai hoc va it
nhiéu phai tuan theo dé dugc chdp nhan vao cong
ty d6. Van héa theo nghia nay bao gom hang loat
cdac hanh vi tng xt; cdc phuong thic san xuit; ky
ning va kién thic; quan diém vé ky luat; céc
thong 1é va théi quen quan ly; cdc muc tiéu cua
nhiing nguti lién quan; cach kinh doanh, cach tra
luong; quan diém vé cong viéc khic nhau; cac quy
uée va diéu cam ky.

N6i d&n vén héa cong ty 1a néi dén mot hinh
thé duy nhat véi cdc tiéu chudn, gia tri, tin
ngudong, cach cu xi duge thé hién qua cdc thanh
vién lién két v6i nhau dé€ lam viéc (Eldrige &
Crombie, 1974).

Van héa cong ty con 1a mot hinh thic cia cédc
gia thiét co ban (dugc phat minh, kham ph4, phat
trién bdi mot nhém khi ho hoc cdach déi phé véi
céc van dé lién quan dén viéc thich nghi bén ngoai
va hoi nhap vdi bén trong) da phat huy tac dung
va dugc coi nhu c6 hiéu luc va do d6 dugc truyén
dat cho cdc thanh vién mdéi noi theo (Schein,
1985). [1]

Vé6i cdch ti€p can trén, c6 thé hi€u vian héa
cong ty la toan bd céc gid tri van héa dugc gay
dung nén trong sudt qua trinh ton tai va phat
trién clia mot cong ty; tré thanh cdc gia tri, cac
quan niém, t4p qudn, truyén théng an sau vao
hoat dong clia cong ty d6; dong thoi chi phéi tinh
cam, nép suy nghi va hanh vi clia moi thanh vién
trong DN.

2.3 Vin héa coéng ty thé hién tinh cach
cua DN

Van héa cong ty duge coi l1a tinh cdch ctia mot
t6 chic do ching dugc hinh thanh béi nhiing khia
canh vé phong cdch khdc nhau véi nhitng dac
trung riéng. Nhitng khia canh vé phong céch cta
mot t6 chic gom:

Tinh sdng tao va sdn sang mao hiém: Thé
hién bang mic d9 cdc thanh vién dugc khuyén
khich sing tao va sin sang chdp nhian mao hiém.
Nhiing t6 chiic ¢c6 van héa thugc nhém nay thuong
khuyén khich nhan vién chdp nhan rdi ro, sang
tao va déi méi khong ngiing; ho rat linh hoat khi
phai duong dau véi nhitng bién dong trong moi
truong kinh doanh.

Tinh chi trong chi tiét: Thé hién bang miic do
cdc thanh vién dugc khuyén khich trinh bay cu
thé chinh xdc, c6 phan tich va chid y dén céc chi
tiét. Doi véi nhitng t6 chiic thue tinh cach nay,
chi ti€t cu thé thudng dugc quan tdm ding ké
trong ting hoat déng.

Tinh dinh huéng két qud: Thé hién bing mic
d6 nguoi quan 1y chd trong dén két quéd thay vi
chi trong d&én phuong phap va qud trinh dé dat
dugce nhitng két qua dé.

Tinh dinh huéng vao con nguoi: Thé hién
bang mic d cac quyét dinh quan ly danh su quan
tam dén con nguvi trong td chic. T8 chiic nay coi
con ngudi 1a tai sdn quy gid nhat va tin rang su
sdng tao cia mdi thanh vién chinh 1a nhan to
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quyét dinh tao nén su thanh cong.

Tinh dinh huéng tdp thé: Thé hién bing mic
do cac hoat dong dugce thiét ké& va td chic trén co
sé nhom thay vi cho ting cd nhan. C4c thanh vién
luoén c6 gidng duy tri tinh thadn dong doi va xay
dung ban sic riéng ctia nhém nén tinh than déng
doi luon duge dé cao & td chic nay.

Su nhiét tinh: Thé hién biang mic do céc
thanh vién hang hdi thi dua v6i nhau thay vi théa
hiép va hgp tac.

Tinh 6n dinh: Thé hién bing miic do c4c hoat
dong t6 chic huéng vao viéc duy tri hién trang
thay vi lam thay d6i né. Trong d6, mot trong
nhitng muc dich ma nhiéu t6 chic luén huéng t6i
la 6n dinh va phat trién. [3]

2.4 Cac yéu té vian héa cong ty

Nghién cdu caa Silverzweig va Allan (1976) 1la
nghién ctu dau tién kham pha ra dnh huéng cia
van héa dén két quda HPKD. Ho nhan thay ring
két qua hoat dong ciia 8 cong ty ma ho nghién ctu
ludn c6 su thay doi mdi khi c6 su thay déi vé van
héa [7]. Mot nghién ctu dién hinh tai My la
nghién cdu ctia Denison (1990) dugc thuc hién
trong khodng 6 nam, trén 34 cong ty cia My, G
24 nu6c cong nghiép khdc nhau, v6i 43.747 y kién
cia nhan vién nhiam khéo sat cdc y&u td vin héa
¢6 anh huéng dén két qua HDPKD. Tir day hinh
thanh nén 1y thuyét hanh vi trong té chic, c6 su
lien két gitta thé manh vén héa va két qua hoat
dong cua cong ty. [5]

Nghién ctu cia Denison (1990) da chia van
héa cong ty thanh bon yéu t6 nhu sau:

Vdn héa nhdt qudn (Consistency): Van héa
nhat quan huéng trong tdm vao nhiing van dé bén
trong t6 chic va vao viéc kién tri xay dung, gin
gitt mot moi trudng 6n dinh. Hinh tugng, tdm
guong dién hinh, giai thoai thudng dugc st dung
dé c6 vii cho su hgp tac va cing ¢ truyén théng.
Stic manh ctia t§ chic duge tao ra tir su hoa dong
va hiéu qua. Van héa nhat quan bao gém cdc yéu
t6: Gid tri cong ty, trao d6i hgp téc va cdc chinh
sach khen thudng.

Van héa hoa nhdp (Involvement): Van héa hoa
nhap dit trong tAm chi yéu vao viéc 16i cudn su
tham gia ctia cdc thanh vién trong t& chic dé dap
lai su thay ddi nhanh ctia moi trudng bén ngoai.
Vian héa hoa nhap quan tdAm dén nhu ciu cia
nguoi lao dong va coi dé 1a cach thic dé dat két
qua lao dong cao. Viéc nguoi lao dong tham gia
nhiét tinh va cudn hit ¢6 tdc dung nang cao tinh
than trach nhiém va tinh than lam chd, nho dé
ho hanh dong mot cach cé y thic va tu giac hon
trong cdc cong viéc ciia t6 chiic. Van héa hoa nhap
bao gdm cac yé&u td: phong c4ch lanh dao, lam viéc
nhém, ning luc phat trién.

Vdan héa thich vung (Adaptability): Van héa
thich tng dugc dic trung béi chién luge chi trong
dén moi trudng bén ngoai dé dat duge tinh mém
déo va dé thay d6i nham phut hgp v6i yéu clu cia
moi trudng. Van héa thich tng nhdn manh dén
nhitng chudn muc, niém tin c6 tdc dung ting

Bang 1. Mét vai nghién ctu vé y&u t8 vdn hoéa cé anh hudng dén két qua HBKD ctia DN

Tac gia Y&u té van hoa Po ludng két qua HPKD Quy mé nghién cuu
Denison 1. Van héa hoa nhap 1. Doanh thu 6 nam, trén 34 cdng
(1990) 2.Van hoa nhat quan 2. Thu nhap/Doanh thu tycuaMy 624
— nganh céng nghiép
3. Van hoa thich ung 3.Thu nhap/Von dau tu
4.Van héa si ménh
Gordon & | 1. Stic manh van hoéa 1. Sy tang trudng tai san 6 nam, 11 cong ty
?1'5)9'2;“80 2. Sy thich ting 2. Sy tang truédng Igi nhuan bao hiém g My
3. Su én dinh
Kotter & 1. Th& manh v&n hoa 1. Thu nh&p rong / nam Khoang 11 nam, 207
?1%%"29)" 2. Sy tung thich chién luge — van hoa | 2. Loi nhugn dau tu gg”nggg’niufé':]”g voi
3. Su thich ung 3. Gia cb phiéu hang nam nghiép

Nguédn: [7] Empirical Studies on the Organizational Culture Performance Link
Neal M. Ashkanasy, Celeste Wilderom, Mark F. Peterson, Handbook of Organizational Culture & Climate
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cudng niang luc phat hién, xtt 1y va chuyén héa
nhiing tin hiéu tir mo6i truong bén ngoai vao cac
hanh vi thich ing cla t6 chic. Vin héa thich dng
bao gdm céc yéu to: Sang tao trong cong viée, quan
tam khéach hang, dao tao va phat trién.

Vdn héa s ménh (Mission): Nhitng t6 chic
quan tam dén viéc d4p ting nhiing doi hdi cia moi
trudng bén ngoai nhung khong can thiét phai c6
nhifng thay d6i nhanh dugc coi 1a phtt hgp véi van
héa stt ménh. Van héa sit ménh rat coi trong viéc
hoa dong véi st ménh chung cia t§ chic. Ngudi
lao dong hiéu k§ hon va c¢6 dinh huéng ré hon vé
vai trdo va st ménh cta ho trong t§ chic. Van héa
sit ménh bao gdm céc yéu t6: chién luge, tAm nhin,
muc tiéu.

2.5 M6 hinh nghién cttu va cac gia thuyét

Trén thé gi6i da c6é nhiéu cong trinh nghién
cliu vé van héa cong ty. Nghién ciu nay chon md
hinh nghién citu ctia Denison (1990) vi cho ring
day 1a mot nghién ctu dugc tién hanh quy mo va
14 nén tdng cho nhiéu nghién ciu § nhiéu qudc gia
khac nhau. Do d6, mé hinh c6 thé phu hgp véi VN
hon cdc m6 hinh khédc. Nghién ctiu st dung thang
do cdc y&u t6 van héa cong ty cia Denison (1990)
dé kiém dinh tai VN cho khu vuc TP.HCM. Vi vin
héa ctia My va VN c6 su khac biét do d6 can cé su
diéu chinh cdc yé&u t6 cho phu hop vé6i vin héa dia
phuong.

Nhém nghién ciu da thuc hién nghién cdu
dinh tinh dé diéu chinh va bd sung thang do cac
yé&u t§ vén héa cong ty thong qua kj thuat thio
luan nhém tap trung, bao gdm 2 nhém, mdi nhém
10 ngudi. Thanh phan tham du 1a cdc nhan vién
nam, nif ¢6 tudi tir 25-35 lam viéc trong cic cong
ty khac nhau tai TP.HCM.

Két qua nghién ctiu dinh tinh cho thay cdc yéu
t6 vian héa cong ty bao gdom cdc thanh phan: (1)
Phong cach lanh dao; (2) lam viéc nhém; (3) trao
d6i hop tac; (4) chinh sach luong va khen thuéng;
(5) sang tao trong cong viéc; (6) dao tao va phat
trién; va (7) méi truong lam viéc.
So v6i mé hinh nghién cdu cta Denison
(1990), gdbm 12 yéu t&, mo hinh nghién ctu dé nghi
chi chon nghién ctu 7 thanh phan, d6 la:

Phong cdch lanh dao: Mot phong cach lanh
dao phu hgp véi dac thu cia ngusi VN la ngusi

lanh dao phai c6 tinh quyét dodn thé hién qua céac
phdm chat ddm nghi, ddm lam, ddm chiu trach
nhiém, tu tin, ra dugc nhitng quyét dinh kip thoi
trong nhiing tinh huéng khé kh#n. Bén canh d6
ngudi lanh dao tao ra dugc nhiéu diéu kién thuan
loi dé€ cdp dudi phat huy hét ning luc; tri luc, é¢
sang tao, long nhiét tinh vao céong viéc; c6 hé
thong ché& do dai ngod, khen thuéng, ky luat kip
thoi va thich ddng nham dong vién ngudi lao dong
phat huy moi tiém ning, 6n dinh tinh than va
dam béo dugc cudc song.

Lam viéc nhém: Nhém bao gdbm mét nhém
nhé nhitng nguoi cung lam mot cong viéc, gip go
dé cung nhan dang, phan tich va gidi quyét céc
van dé dugc dit ra. Lam viéc theo nhém c6 thé
thic d4y tinh than hgp tac, su phoi hop, hiéu biét
va hd trg 1an nhau giita cac thanh vién, ti d6 tao
ra nhitng gidi phap méi cho moi van dé khé khan.
Loi ich 16n nhat cia moé hinh doi nhém 1a tan
dung moi nguén luc chung ctia nhém. K§ néng cia
mdi c4 nhan va sy tu gidm sit cla nhém sé tao
diéu kién cho viéc hoan thanh muc tiéu mot ciach
tot nhat.

Trao déi hop tdc: Xay dung vin héa trao déi
c4i mé va thang thén gitta nhan vién va cdc cap
quén ly sé& gidp cho nhan vién thdy minh luén
dugc quan tam, ton trong va ling nghe tir cong ty.

Chinh sdch tién luong va khen thudéng: Mot
chinh sach luong béng hgp ly cho nhan vién la
mot cong cu tuyét voi dé cdi thién két qua hoat
dong cta td chic. Khen thuéng nhat thiét phai
pht hgp véi vian héa t6 chie. Chinh sach luong va
khen thuéng sé chi c6 két qua mot khi da x4c dinh
dugc rd gia tri chinh cta t6 chic 1a gi va phai c6
chinh sdch thudng lién tuc, thudng xuyén cho
nhiing nd luc c6 két qua tot do.

Sdng tao trong céong viéc: Cac cong ty ludn
muén tim thdy ¢ nhitng nhan vién clia minh mot
kha n#ng tu duy doc lap, véi nhitng phat kién téo
bao va khong bi khoi lugng cong viéc khong 16
lam cho kiét stic. Chadng han nhu thay d6i phuong
thiic gidi quyét cong viéc, thay d6i nép nghi, thay
d6i trinh ty lam viéc. Chinh su thay ddi sé tao co
hoi cho sang tao xuat hién.

Dao tao va phdt trién: Cong tdc dao tao va
phat trién ning luc nhan vién dugc t6 chiic va tién
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hanh mot cich c6 hé thong, lién tuc & tat ca céc
cap, cdc phong, bd phan va nhém sin xudt-kinh
doanh nhim tao diéu kién cho nhan vién dugc
thay d6i vi tri cong viéc nham ph4t trién toan
dién ky nang ctia mdi nguvi; tao diéu kién nghién
cliu, hoc tap thong qua cac chuong trinh dao tao
ndi bo, dao tao bén ngoai phit hgp véi yéu cau vi
tri cong viéc cia mdi ngudvi trong linh vuc chuyén
mén va quan ly.

Moéi truong lam viéc: Nhan vién sé cdm thay
thodi mai hon néu ho c6 thé c6 dugc cac mdi quan
hé to6t dep v6i cac dong nghiép clia minh va ho
dugc ton trong. Méi truong lam viée tot con gitp
nhan vién phét huy t8i da sé trudng, k§ ning cta
minh déng thoi nang cao niang suit lao dong, gidm
cac chi phi khong can thiét. Vi thé&, khi mot DN
tao méi truong lam viéc ly tudng cho nhan vién
thi mdc d6 hoan thanh cong viéc cling tang theo

2.6 Két qua HDKD ctia cong ty

Két qua HPKD biéu hién méi tuong quan gitia
chi phi dau vao va két qua nhan duge & dau ra cia
mdt qua trinh, thé hién qua viéc bé ra mot s von
dé thu dugc két qua cao hon tic 1a da c6 mot su
xudt hién cla gia tri gia ting. D& ting hiéu qua,
c6 thé cai tién quan ly diéu hanh nhim s dung
hgp 1y hon cdc ngudn luc, gidm tén that dé tang
cudng gid tri ddu ra. Nhu vay, dé ting két qua
HDKD, DN phai khong ngiing dau tu vao cong
nghé, ngudn nhan luc, quan ly. Qua dé, gia tri dau
ra ngay cang tiang, dong thoi nang cao sic canh
tranh ctia sdn phdm, cia DN trén thuong truong.

Két qua HPKD la mot pham tru kinh t&, né
phdn 4nh trinh do st dung cdc ngudn luc sdn cé
ciia DN dé hoat dong san xuat, HDKD dat két qua
cao nhit véi chi phi thdp nhat. V6i quan niém
trén, két qud HPKD khong chi 12 su so sdnh giita
chi phi cho d4u vao va két qua nhan dugc & dau
ra ma két qua HPKD dugc hiéu truée tién 1a viéc
hoan thanh muc tiéu (Price, 1972), néu khong dat
duge muc tiéu thi khong thé c6 két qua, va dé
hoan thanh muc tiéu DN can phai st dung nguén
luc nhu thé nao. Yuchtman & Seashore (1967) cho
rang két qua doanh nghiép dat dugc khi biét khai
thac hét nhitng yéu t6 ngudn luc sdn c6 va cd
nhitng ngudn luc khan hiém nhim gidm nhiing chi
phi khong can thiét gitp cho DN hoan thanh muc
tiéu tot hon va giit dugc thi truong [6].
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Két qua HPKD ciia cac DN duge thé hién qua
mot s6 chi tiéu ddanh gia: Doanh thu cda cong ty
tang truéng déu hiing ndm; quy md hoat dong cta
cong ty ngay cang mé rong va phat trién; doi ngii
nhan vién cla cong ty luon duge duy tri; két qué
hoat dong ctia bd6 may quan ly DN dugc ning cao;
thu nhap cia nhan vién cong ty tang déu hang
nam

V6i mo6 hinh nghién ciu dé nghi vé cic yéu to
van héa anh huéng dén hiéu qua HPKD cia DN
(Hinh 1), nghién ctu ra ra cac gia thuyét vé moi
quan hé giia cdc yéu t6 vian héa va hiéu qua
HDBKD ciaa DN nhu sau:

Phong cdch lanh dao

Lam viéc nhom

Trao ddi hgp tdc

Hiéu qud

Tién luong & thudng

HbKD

Séng tao trong cong viéc

Pio tao va phat trién

Mai trudng lam viéce

Hinh 1. Mé hinh nghién cu dé nghi cac yéu té
van hoéa

H,: C6 méi quan hé cung chiéu gitta phong
cach lanh dao va két qua HPKD cla cong ty.

H,: C6 moi quan hé cung chiéu giita lam viéc
theo nhém va két qua HPKD cla cong ty.

H;: C6 méi quan hé cung chiéu gifa trao ddi hgp
tac thuong xuyén va két qud HPKD cla cong ty.

H,: C6 moi quan hé cuing chiéu gitia chinh sach
tién luong va khen thudéng va két qua HPKD cta
cong ty.
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H;: C6 moi quan hé cling chiéu giffa su sang tao
trong cong viéc va két qud HPKD cia cong ty.

Hg: C6 moi quan hé cung chiéu gifia chinh sach
dao tao va phat trién va két qud HDKD cta cong ty.
H;: C6 moi quan hé cung chiéu giita mdi truong
lam viéc va két qud HPKD cia cong ty.
3. Phuong phap nghién cifu

3.1 Thang do cac yéu té vin héa va két qua
HDKD

Thang do c4dc yéu td van héa cong ty gom 7
thanh phan dugc do luong bang 29 bién quan sat:
(1) Phong céach lanh dao (c6 4 bién quan sat); (2)
lam viéc nhém (c6 4 bién quan sat); (3) trao déi hop
tac (c6 4 bién quan sat); (4) chinh sach tién luong
va khen thudng (c6 4 bién quan sat); (5) sang tao
trong cong viéc (c6 3 bién quan sat); (6) dao tao va
phéat trién (c6 5 bién quan sat); (7) méi truong lam
viéc (c6 5 bién quan sat). T4t ca cac thang do trong
md hinh déu 1a thang do da huéng.

Két quad HPKD cia t6 chic duge danh gia bang
céc chi tiéu: Doanh thu ctia cong ty tang truéng déu
hang nam; quy mo hoat dong ctia cong ty ngay cang
mé rong va phat trién; doi ngii nhan vién luén duge
duy tri; hiéu qua quéan 1y duoc nang cao va thu nhap
clia nhan vién ting déu hang nam. Nhu vay, thang
do két qua hoat dong kinh doanh bao gom 5 bién
quan sat. Nghién ctiu muén do ludng d4nh hudng cta
cac yéu to van hoéa cong ty dén HDKD.

Thang do Likert 5 bac dugc tng dung, trong dé:
Bac 1 tuong tng v6i mic do hoan toan khong dong
¥ va bac 5 tuong tGing véi mic d6 hoan toan dong y.

3.2 Méu nghién ciu

MAu dugc chon theo phuong phap thuan tién.
Phuong phap phan tich dif liéu cht yéu duge st dung
trong nghién ctu nay 1a hé so tin cay Cronbach
Alpha, phan tich nhan t6 EFA va phan tich hoi quy.
Theo Hair & ctg (1998), dé c6 thé phan tich nhan
t6 kham pha can thu thap di liéu vé6i kich thuée
mau 12 it nhat 5: 1 bién quan sat. Trong nghién ciu
nay c6 42 cau héi, do dé kich thuée mau toi thiéu 1a
n=210 (42 x 5). D& dat dugc kich thuéc mau dé ra,
300 bang cau héi dugc gti di phéng van.

Khao sat dugc thuc hién trong ciac DN tai
TP.HCM. Trong s6 300 bang tra 16i duge phat ra cé

28 bang cau héi khong hgp 1é do ¢6 qud nhiéu 6
trong, s6 bang tra 1oi stt dung duogc 1a 272, dat ty 1é
90,66%. Vé don vi cong téc, c6 12 cong ty duge khao
sat v6i 71 nguvi lam trong cong ty ¢6 phan (chiém
26,1%), 57 nguoi lam viéc trong cong ty nubc ngoai
(chi&m 21%), 56 ngudi lam viéc trong cong ty TNHH
(chiém 20,6%), 47 nguvi lam viéc tai co quan nha
nuéc (chiém 17,3%), 32 ngudi lam trong cong ty lién
doanh (chiém 11,8%), con lai 9 ngudi lam tai DN tu
nhan (chiém 3,3%). Vé trinh d6 hoc van, c6 171
nguoi trinh do dai hoc (chiém 62,9%), 66 nguvi c6
trinh d6 cao hoc (chiém 24,3%), con lai 1a trung cap
va cao dang c6 35 nguvi (chi€ém 12,9%). Vé vi tri
cong téc, c6 156 ngudi duge phdéng van la nhan vién
(chi&m 57,4%), 100 ngudi 14 quan 1y (chiém 36,8%)
va 16 nguoi 1a giam déc (chiém 5,9%). Vé kinh
nghiém lam viéc, c6 14 nguoi lam viéc duéi 1 nadm
(chiém 5,1%), c6 41 ngudi lam viéc tiu 1-2 ndm
(chiém 15,1%), s6 nguoi lam viéc tir 2-5 ndm chiém
nhiéu nhat d&én 103 nguovi (chi€ém 37,9%), 87 ngudi
lam viéc tir 5-10 nam (chiém 32%) va 27 nguoi lam
viéc 1au nam trén 10 nam (chiém 9,9%). Vé thu
nhép hang thang, ¢6 11 nguovi ¢6 thu nhap duéi 2
triéu dong (chiém 4%), 86 nguvi c6 thu nhap ti 2-5
triéu dong (chiém 31,6%), 88 nguvi c6 thu nhap tir
5-8 triéu dong (chiém 32,4%), 50 ngudi c6 thu nhap
tir 8-10 triéu dong (chiém 18,45%) va 37 ngudvi c6
thu nhap trén 10 triéu dong (chiém 13,6%).

3.3 Phan tich sé6 lieu va két qua

Kiém dinh so bd thang do cac yéu t6 van héa
cong ty cho thay céc thang do trén déu thdéa man
yéu cau vé do tin cay Cronbach Alpha (tir 0,78 dén
0,87). Nhu vay, tat ca 29 bién quan sat do ludng 7
thanh phan cta thang do déu dugc st dung cho phan
tich EFA tiép theo vi ching c¢6 hé s§ tuong quan
bién téng 16n hon 0,4.

Phan tich EFA cho thiy, bién “phong cdch 1anh
dao” (PCLD 3) bi loai do c6 hé s§ tai nhé (0,342).
Két qua phan tich cho thiy c6 7 nhan t6 dugc hinh
thanh vé6i phuong sai trich 1a 67,62% (>50%) bao
gom: “modi trudng lam viéc” (5 bién quan sat), “chinh
sach luong va khen thuéng” (4 bién quan sat), “dao
tao va phat trién” (5 bién quan sat), “trao déi hop
tac” (4 bién quan sat), “sang tao trong cong viéc” (3
bién quan sat), “lam viéc nhém” (4 bién quan sat),
“phong cach 1anh dao” (con 3 bién quan sat).
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Kiém dinh thang do két qua HDKD bang hé so
Cronbach Alpha cho thdy théa man véi gid tri
a=0,827. Hon niia, cic bién cta thang do nay déu
c6 hé so tuong quan bién téng 1én hon 0,5, do d6
ching déu dugc st dung trong phan tich EFA tiép
theo. Thang do két qua hoat dong bang phan tich
EFA trich dugc 1 y&u to tai Eigenvalue 1a 2,96 va
phuong sai trich dugc la 59,21% (>50%). Nhu vay,
c4c bién quan sat cia thang do nay dat yéu cau cho
cac phan tich tiép theo. Két qua kiém dinh so bd
cho thdy md hinh nghién ctu van con dua 7 yéu to
nhu gia thuyét ban dau. (Bang 2)

Bang 2. Bang tom tat két qua kiém dinh thang do

Khai Thanh S6 [Potincay| Téng |Panh
niém phén bi€n | (Cronbach | phuong | gia
quan Alpha) sai
sat trich
(%)
Cac Phong 3 0,783
yéuté [cachlanh
van dao
héa Lam viéc 4 0,784
coéngty | nhém
Trao d6i 4 0,783
hop tac
Chinh 4 0,874
sach Dat
luong va N
67,62 éu
khen ’ Zéu
thudng
Sang tao 3 0,887
Pao tao 5 0,807
va phat
trién
Moi 5 0,850
truéng
lam viéc
Két qua 5 0,827 | 59,21
HBKD

3.4 Phan tich hoi quy

Trén co s6 thang do cac yéu to vin hoa va thang
do két qua HPKD da duogc xtr 1y, ti€p tuc sit dung
phan tich hodi quy va tuong quan dé thay moi quan
hé giita cac thanh phan yéu t6 vin héa c6 anh hudng
dén két qua HPKD trong cidc DN.

Cho rang, két qua HPKD trong cac DN phu
thudc va c6 tuong quan tuyén tinh véi cdc yéu to
véan hoéa cong ty.

Trong do6,

X;: Phong cach lanh dao (PCLD)
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X, Lam viéc nhém (LVN)
Xj: Trao d6i hop tac (TDHT)
X,: Chinh sach luong va khen thudng (CSTL)
X5: Sang tao trong cong viéc (ST)
Xg: Dao tao va phat trién (DTPT)
Xy: Mbi truong lam viéc (MTLV)
Y: Két qua HDKD (bién phu thudc)
Ta c6 phuong trinh hbi quy:
Y = a + b1 X+ boXo+ bsXs+ b X+ bsXs+ beXg+ b X,

Nhu vay, phuong trinh hdi quy gbém c6 7 bién
d@c lép (Xl,XQ,Xs,X4,X5,X6,X7) va blé/n phu thu@c Y.
K&t qua phan tich hoi quy duge trinh bay & Bang 3.

Bang 3: Hé sé cla phudng trinh hdi quy?

Hé sd
Hésbchua |chudn Do luong da
chuén hoéa héa cong tuyén
20¢)
chap
nhan
Sai s6 clia
Md hinh [ a |chudn|b t | Sig. | bién | VIF
1] (Con-
stant) [3910| 1,208 3,237 | 0,001
PCLD | 0,092 | 0,078 | 0,064 | 1,179 | 0,240 | 0,805 | 1,242
LVN |0,127| 0,074 | 0,098 | 1,726 | 0,085 | 0,731 | 1,369
TDHT | 0,061 | 0,074 | 0,047 | 0,833 | 0,406 | 0,728 | 1,374
CS 0,252 | 0,061 | 0,239 | 4,143 | 0,000 | 0,701 | 1,426
ST 0,182 | 0,075| 0,140 | 2,425 | 0,016 | 0,700 | 1,428
DTPT | 0,165 | 0,063 | 0,168 | 2,628 | 0,009 | 0,570 | 1,755
MTLV | 0,147 | 0,052 | 0,160 | 2,846 | 0,005 | 0,744 | 1,345

Ghi chu: 2: Bién phu thudc: KQ

Bang 3, két qua phan tich hdi quy cho thay chi
c6 4 trong 7 y&u to cha thang do y&u to van hoéa cb
anh huéng dén két qua HPKD (gia tri Sig. cla cac
bién nay <0,05 nén ching c6 ¥ nghia vé méit thong
ké), d6 la: “chinh sach luong va thuéng” (X,); “sang
tao trong cong viec” (X;); “dao tao va phat trién” (Xy);
va “moi truong lam viéc” (X;).

Phuong trinh héi quy c6 dang:
Y = 3,91+0,239X,+0,140X;5+0,168X4+0,160X,

Cu thé:
Y=3,91+0,239CS+0,140ST+0,168 DTPT+0,160MTLV

Vi m6 hinh héi quy c¢6 7 bién doc lap, do dé,
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xét thém cot VIF ctia Bang 3, ching ta nhan thay
tat ca cdc hé so cia 7 bién doc 1ap déu <2,0, diéu
d6 c6 nghia 1a ching khéng bi cong huéng 1an
nhau. Phuong trinh héi quy cho thdy bién “chinh
sach luong va thudng” c6 hé so cao nhat, k& dén
1a bién “dao tao va phat trién”, bién “méi truong
lam viéc” va cudi cung la bién “sdng tao trong
cong viéc”. Cac bién con lai c6 gia tri Sig. >0,05,
tic ching khong c6 ¥ nghia vé mat thong ké nén
ching khong 4nh huéng d&n két qua HPKD (theo
tap di liéu ctia nghién cdu nay).

Kiém dinh giad thiét vé do phu hop cia mo
hinh cho thdy R? hiéu chinh 1a 0,368 >0,3. Do d6
mo6 hinh héi quy 1a hoan toan phu hgp vé6i gid
thuyét dit ra va cdc thanh phan trong mé hinh
ddm bdo y nghia thong ké vé cdc méi quan hé
tuyén tinh (Sig. F = 0,000).

Cén ct vao cdc két qua phan tich tuong quan
va phan tich hoi quy, 4 y&u t& van héa cong ty la:
“chinh sdch luong va thuéng”; “sdng tao trong
cong viéc”; “dao tao va phat trién”; va “moi truong
lam viéc” ¢6 anh huéng dén két qua HPKD caa
DN. Théo luadn vé ba yé&u t6 “phong cdch lanh
dao”, “lam viéc nhém” va “trao d6i hop tac” khong
c6 anh huéng dén két qua HPKD. Cé thé 1y giai
diéu nay do van héa ngudi Viét chua quen phong
cach lam viéc theo t6 nhém. Hon nifa, cdc nhan
vién lam viéc thuong gilt ké v6i nhau, it chiu trao
déi hop téc, thuong cd né déi véi ngudi lanh dao.
Pay ciing 1a nhitng diém yé&u ctia véan héa VN can
phai khic phuc d€ c6 thé cdi thién hiéu qua
HDKD trong mbi t6 chec.

Két qua kiém dinh cho thay cac gia thiét H;,
H,, va H; déu khong dugc chdp nhan. Ta c6 két
qua vé cac gid thuyét dugc chap nhan nhu sau:

H,: C6 moi quan hé ciing chiéu gita chinh siach
tién luong, khen thuéng va két qua hoat dong cia
cong ty.

H;: C6 moi quan hé cling chiéu giffa su sang tao
trong cong viéc va két qué hoat dong clia cong ty.

Hg: C6 méi quan hé cung chiéu gifta chinh sach
dao tao va phdt trién va két qua hoat dong cuia
cong ty.

H;: C6 mdi quan hé cung chiéu gitta moi
trudng lam viéc va két qua hoat dong ciia cong ty.

4. Thao ludn nghién ciu va kién nghj

Nghién cttu da xac dinh nhitng y&u t6 van héa
c6 anh hudéng dén két quda HPKD dé la: “chinh
sach luong va thuéng”; “sang tao trong cong viéc”;
“dao tao va phat trién”; va “méi trudng lam viéc”.
Vi vay, dé nang cao két qua HPKD cua DN, can
phdi ¢6 nhing gidi phdp cho viéc xdy dung va
phét trién van héa cong ty theo ting dinh huéng
cu thé nhu sau.

4.1 Vé chinh sach luong va thudng

Chinh siach phan phdi tién luong hop ly:
Luong b6éng 1a mdt van dé nhay cidm va phic tap.
Phan phdi tién luong cho tiing ngudi nhu thé nao
14 hop ly va lam sao dé€ nhitng ngudi huéng luong
c6 thé séng dd 1a mot van dé cang khé hon. Mot
chinh séch tién luong hgp 1y 12 mot cong cu tuyét
voi dé cai thién két quad hoat dong clia td chiec.

Cung véi su phat trién kinh t&, su cich biét
vé thu nhap giita cdc d6i tugng trong xa hoi ngay
cang gia ting nhat 1a su chénh léch vé thu nhap
trong khu vue nha nuée so véi khu vuc tu nhan
hay khu vuc c¢6 von dau tu nuée ngoai. Hién nay 6
VN, madi loai hinh DN c¢6 hinh thtec tra luong khac
nhau, riéng co quan nha nuéc van tuan thd quy
dinh tién luong t6i thiu (Theo Nghi dinh 97/2009
va 98/2009/ND-CP, mic luong t6i thiéu ddi véi
nguoi lao dong lam viéc tai DN trong nudc la
980.000 dong va tai DN c6 von dau tu nuéc ngoai
1a 1.340.000 dong). Cac DN khéc thuc hién viéc
chi tra luong theo tinh hinh phat trién kinh tg,
theo nganh nghé va theo két qua HPKD cta don
vi d6. Vi tién luong la thuéc do gia tri lao dong
nén dé ddm bdo tai san xudt lao dong gitp nang
cao nidng sudt lam viéc, chat lugng va két qua
cong viée, cac DN ngay nay da xady dung chinh
sdch tién luong nhdt quin cho tit cd cdc nhan
vién mot cach cong khai, cong bang va hop ly. Vé
mat tAm 1y, nhan vién ludén so sdnh cta minh véi
thu nhap ctia nguoi khéc nén viéc tra luong khong
cong bang sé lam cho ho khong nd luc trong cong
viée. Gidi quyét vdn dé nay, Phé thu tuéng
Nguyén Sinh Hung (ngay 10/9/2009) da c6 chi dao
vé viéc tra luong qua tai khoan, nhd d6 nhan vién
chi chd trong lam viéc va khong con so sanh tién
luong ctia nhau. Ngoai ra, cac DN can xem xét ddnh
gia diéu chinh mtc luong hop 1y, ddm bao mic luong
thuc t& dong thoi huéng dén cai thién cudce song cho
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cac nhan vién gin b6 1au dai v6i don vi clia minh.[4]

Chinh sich khen thuéng va dong vién nhan
vién kip thoi: Bén canh quy luong, mdi DN déu cé
quy khen thuéng, quy khen thuéng nay dugc s
dung dé thudng truc tié€p cho cic tap thé hay ca
nhan c6 thanh tich xuat sic trong cic phong trao
thi dua, hoan thanh t6t nhiém vu, k& hoach san
xudt duge giao, ban hang giodi, thu hdi cong ng tot,
tang thi phan, phat trién mang luéi khach hang véi
muc dich 12 dong vién nhan vién lam viéc tot hon,
xuat sic hon nifa.

Ghi nhan va khen thudng thanh tich lam viée
cia nhén vién phai dugc coi 14 mot trong nhiing
chinh sach quan trong cta mdi DN. Ngoai ra, ghi
nhan va khen thudng dung lac sé gitp cho ban than
nhiing nhan vién luén gitt duge nhiét huyét dong
thoi tao ra lan séng thi dua t6i cac nhan vién khac.

bé xay dung nhiing hinh thic khen thuéng hop
1y, ban than nguoi lanh dao DN can hiéu r6 thé
manh ciia chinh minh. Méi DN déu c6 thé manh
riéng ctia ban than, do vay hinh thic ghi nhan va
khen thuéng khong thé sao chép mot cAch nguyén
ven tif cic DN khac. Khen thuéng khong chi bang
tién bac vi hinh thic nay tuy duge su tng ho rong
rai va mang lai loi ich thiét thuc cho nhan vién
nhung né chi ¢6 tdc dung théa man nhu ciu bac
thap ctia ngudi lao dong. Vé 1au dai cac DN, nhat 1a
c4dc nha quan ly can siang tao thém nhiéu hinh thic
khen thuéng khac nhau dé khuyén khich va lam
théa méan céc nhu cau ton vinh cao hon, nhu: t§ chic
cac chuyén du lich, thing chic, cac hoat dong khich
lé tinh than, ding tin trén nodi san DN, tuyén
duong.. Chinh nhiing hinh thic ghi nhin va khen
thudng ngoai tai chinh s& 1a cong cu hitu hiéu dé
gin b6 nhan vién v6i DN, nhat 1a trong thoi ky cac
DN dang phai doi phé v6i nhilng khé khan vé tai
chinh.

4.2 Chuong trinh dao tao phat trién

Mot trong nhiing yéu td gép phan nang cao két
qua ctia DN chinh 14 duy tri nguon nhan luc. DN
chi ton tai 1au dai khi ho biét quan tam té6i viéc xay
dung va phat trién doi ngii lao dong ctia DN. Mudn
vay, DN phai thuong xuyén tao diéu kién cho ngudi
lao dong nang cao trinh d9, chuyén mén, tay nghé,
k¥ nang va dao tao 1a mot cach thic dong vién tinh
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than lam viéc clia nhan vién va 1a cach thic gitt
chan ho 6 lai 1au dai trong t6 chic.

Yé&u t6 co ban dé nang cao chat lugng ngudn
nhan luc s& tré thanh lgi thé canh tranh cho DN
khi cac chuong trinh dao tao dugc nhan vién tham
gia va dap ng yéu cau lam viéc. Vai tro dao tao c6
két qua gitp nhan vién dinh huéng nghé nghiép;
gitp ho thuc hién dugc cong viéc tot hon; gitp ho
cap nhat duge ky ning kién thic méi hon; dic biét
gitp ho c6 diéu kién phat trién cho co hoi thiang
tién. T4t ca diéu nay sé kich thich nhan vién lam
viéc hiéu qua, dat dugc thanh tich tot trong cong
viéc va chap nhan nhiing nhiém vu mang tinh thi
thach cao, dong thoi két qua hoat dong clia cong ty
ciing dugc nang cao.

Vay, dé chuong trinh dao tao cé hiéu qua, cac
nha quan 1y can thu thap mot cich hé thong céac
thong tin vé nhu cau ctia DN trong hién tai va tuong
lai. Xuat phat tit phuong huéng dao tao cho cac
nhan vién dé nang cao ky ning cia ho bang cach
huéng dan cong viéc, mé cac 16p huan luyén cac
chuyén moén ky thuat cho ho mot cach ro rang; trén
co s§ cdc nha quan 1y phai biét phan tich, danh gia
tiing ca nhan tir d6 c6 hinh thdc dao tao phu hgp
v6i nang luc cha tiing nhan vién va theo dinh huéng
cia DN nham dat dugc két qua dao tao tot nhat.

4.3 Méi truong lam viéc

Theo céac chuyén gia va cdc nha quan 1y, yéu to
modi trudng lam viéc c6 dnh huéng nhiéu dén két
qua HPKD. Trong nghién ciiu nay, két qua ciing cho
thay c6 su tdc dong clia moi trudng lam viéc dén
két qua HPKD. Do vay, cdc nha quan 1y can phai
x4y dung mot moi truong lam viéc chuyén nghiép
dé& cac nhan vién c6 diéu kién phat trién va dat két
qué cao nhat. Hoan thién moi truong vat chat ky
thuat thong qua viéc trang bi cac diéu kién lam viéc,
cac phuong tién lam viée, cdc trang thiét bi hién dai
gitp nhan vién lam viéc c¢6 nang suat dé thuc hién
tot cong viéc va nang cao trinh do k¥ thuat chuyén
mon.

Xay dung méi truong lam viéc 1y tuéng vé tinh
than d6 1a mot moi trudng lam viéc dan chd, binh
déng, than thién giita s€p va nhan vién, giifa cic
nhéin vién v6i nhau. Do vay, cac nha quan 1y phai
thuong xuyén quan tdm dén tAm tu nguyén vong
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ciing nhu ling nghe nhiing y kién déong gép cia ho.
Quan trong 1a hiéu dugc tam ly ctia nhan vién va
dat vi tri cia minh dé suy xét nhitng van dé cha cap
duéi, hiéu dugc ca tinh va tinh cach clia nhan vién,
tir d6 bo tri va sép xé&p cho ho lam viéc thanh mot
nhém s& c6 hiéu qua hon. Cac nha quan 1y can y
thic ring nhan vién la nhitng ngudi cong su, ho can
dugc chia sé, trao d6i thong tin nham nam bt duge
cong viée, do d6 két qua cong viéc sé tiang lén va
tranh dugc nhiing rai ro khong dang co.

4.4 Su sang tao trong cong viéc

Hién nay, mot s6 DN 16n dang rat cAn ngudn
nhan luc c6 sic sang tao, y tuéng, diéu nay khong
chi dem lai nhiing két qué bat ngo trong cong viéc
ma con rat c6 lgi thé trén thuong truong. “Cé sang
tao 1a c6 tién” - cau néi nay khong bao giv bi coi 1a
lac hau vi diéu nay 1a quan trong, can thiét cho su
ton tai va phat trién ctia DN, dac biét 1a su d6i mé6i
vé san pham.

M&3i phat minh vé nhiing san phdm hay dich vu
méi 1a kha nang chuyén déi céc y tudng c6 hé thong
thanh nhiing sdn ph4m méi nham thay ddi boi canh
thuc su cia DN. Vay, dé c6 duge su sang tao, cac
nha quan 1y khong bao gio duge danh gid qua cao
sdn phdm, dich vu cia minh, ciing nhu khong nén
danh gia thap doi thi canh tranh hay théi phong
nhu ciu khach hang ma phai lién tuc truyén cim

hing cho nhan vién, tao moi truong cho nhan vién
thtr nghiém y tuéng, han ch& phé binh va cing nhan
vién thuc hién cédc y tudng dom

5. Han ché& va huéng nghién cifu tié€p theo

Nghién ctiu nay chi méi danh gia 7 trong 12
yéu t6 van héa c6 dnh hudng dén két qua hoat
dong kinh doanh theo mé hinh géc clia Denison
(1990). Dit liéu diéu tra cht y&u la cac DN trén
dia ban TP.HCM, con céc tinh va thanh phé khac
chua thuc hién dugc. Cé thé két qua nghién ciu
s& tot hon, toan dién hon khi nghién ctu cid 12
yéu t6 van héa va thuc hién diéu tra ¢ nhiéu
thanh phé va tinh khdc ¢ VN. Pay ciing 1a huéng
dat ra cho cdc nghién ctu tiép theom
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