
1. Giôùi thieäu

Trong xu theá toaøn caàu hoùa kinh teá hieän nay,
caùc Dn Vn luoân phaûi töï hoaøn thieän vaø nhanh
choùng naém baét thôøi cô nhaèm ñaûm baûo cho söï phaùt
trieån beàn vöõng cuûa mình. Beân caïnh caùc yeáu toá veà
nguoàn voán, nhaân löïc, coâng ngheä, chieán löôïc kinh
doanh thì vaên hoùa coâng ty ñoùng moät vai troø quan
troïng trong vieäc goùp phaàn taïo neân lôïi theá caïnh
tranh cho Dn. Töø khi coù hÑKD trong ñôøi soáng xaõ
hoäi thì vaên hoùa coâng ty cuõng ñöôïc hình thaønh.
ngaøy nay, vaên hoùa coâng ty töï noù laø moät nhu caàu
vaên minh thò tröôøng vaø laø ñoøi hoûi taát yeáu cuûa söï
phaùt trieån. Söùc maïnh cuûa vaên hoùa coâng ty laø yeáu
toá quan troïng taïo neân söï khaùc bieät giöõa caùc Dn
vaø caùc ñoái thuû caïnh tranh. Vì theá, baát kyø moät Dn
naøo neáu thieáu ñi yeáu toá vaên hoaù thì Dn ñoù khoù coù
theå ñöùng vöõng vaø toàn taïi ñöôïc. Do vaäy, trong ñieàu
kieän toaøn caàu hoùa neàn kinh teá theá giôùi vaø quaù
trình caïnh tranh quoác teá ngaøy caøng gay gaét nhö
hieän nay thì vaên hoùa coâng ty luoân ñöôïc chuù troïng
xaây döïng vaø phaùt trieån. 

Ñeå phaùt huy öu theá cuûa caùc Dn Vn trong boái
caûnh caïnh tranh kinh teá toaøn caàu khi phaûi ñoái
maët vôùi caùc coâng ty nöôùc ngoaøi, caùc Dn caàn noã löïc
phaùt trieån vaø xaây döïng vaên hoùa coâng ty cho rieâng
mình nhaèm ñaït ñöôïc keát quaû hoaït ñoäng cao nhaát.
Beân caïnh ñoù, caùc Dn cuõng yù thöùc ñöôïc söï caïnh
tranh treân thò tröôøng luùc naøy thöïc chaát laø söï caïnh

tranh veà vaên hoùa, moãi Dn phaûi bieát töï löïa choïn
cho mình moät moâ hình quaûn lyù treân cô sôû laøm cho
baûn saéc vaên hoùa daân toäc hoøa quyeän vôùi vaên hoùa
coâng ty.

Coù theå noùi thaønh coâng hay thaát baïi cuûa caùc
Dn ñeàu gaén vôùi vieäc coù hay khoâng coù vaên hoaù coâng
ty. Do ñoù, muïc tieâu cuûa nghieân cöùu naøy nhaèm
khaùm phaù caùc yeáu toá vaên hoùa coù aûnh höôûng ñeán
keát quaû hÑKD cuûa coâng ty, töø ñoù kieán nghò caùc
giaûi phaùp xaây döïng vaø phaùt trieån vaên hoùa coâng ty,
goùp phaàn naâng cao keát quaû hoaït ñoäng cuûa Dn. Caùc
phaàn tieáp theo cuûa baøi baùo naøy goàm: (1) Cô sôû lyù
thuyeát, (2) phöông phaùp vaø keát quaû nghieân cöùu,
(3) kieán nghò giaûi phaùp. 

2. Cô sôû lyù thuyeát 

2.1 Khaùi nieäm veà vaên hoùa

Vaên hoùa laø moät khaùi nieäm raát roäng, naêm 1952,
Kroeber vaø Kluckolm ñaõ söu taàm ñöôïc 164 ñònh
nghóa khaùc nhau veà vaên hoùa, vaø ñeán nay con soá
naøy vaãn ñang tieáp tuïc taêng leân. 

Vaên hoùa laø nhöõng tín ngöôõng, quan ñieåm vaø
giaù trò, ñaõ trôû neân thoâng duïng vaø khaù beàn vöõng
ñang toàn taïi trong toå chöùc (Williams, 1993).

Coøn Kotter vaø heskett (1992) laïi cho raèng vaên
hoùa töôïng tröng cho moät heä thoáng ñoäc laäp bao goàm
caùc giaù trò vaø caùch öùng xöû chung trong moät coäng
ñoàng, coù khuynh höôùng duy trì trong moät thôøi gian
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HÑKD cuûa caùc DN döïa treân 4 yeáu toá vaên hoùa naøy.



daøi; hay vaên hoùa laø caùch thöïc hieän haønh vi trong
moät toå chöùc (Deal & Kennedy, 1982, 2000).

Theo nghieân cöùu cuûa Schein (1992), thì vaên
hoùa laø nhöõng chuaån möïc cô baûn maø khi thöïc hieän
toát thì ñöôïc xem laø hôïp lyù vaø noù giuùp caùc thaønh
vieân môùi moät phöông caùch ñuùng ñaén ñeå nhaän thöùc,
suy nghó vaø caûm nhaän trong moái quan heä vôùi moïi
vaán ñeà [1].

noùi chung, vaên hoùa laø bieåu hieän haønh vi, tö
duy vaø tình caûm ñaõ aên saâu hay bò aûnh höôûng qua
hoïc hoûi vaø laø ñieåm ñaëc thuø cuûa moät nhoùm ngöôøi
chöù khoâng phaûi cuûa caù nhaân. ÔÛ moät möùc ñoä nhaát
ñònh, vaên hoùa coù lieân quan ñeán caùc quy chuaån hay
phong caùch xöû söï truyeàn thoáng cuûa moät nhoùm
ngöôøi hình thaønh qua thôøi gian. 

2.2 Khaùi nieäm veà vaên hoùa coâng ty

Cuõng nhö vaên hoùa noùi chung, vaên hoùa coâng ty
coù nhöõng ñaëc tröng cuï theå rieâng bieät. Tröôùc heát,
vaên hoaù coâng ty laø saûn phaåm cuûa nhöõng ngöôøi
cuøng laøm trong moät coâng ty vaø ñaùp öùng nhu caàu
giaù trò beàn vöõng. noù xaùc laäp moät heä thoáng caùc giaù
trò ñöôïc moïi ngöôøi laøm trong coâng ty chia seû, chaáp
nhaän, ñeà cao vaø öùng xöû theo caùc giaù trò ñoù. Vaên
hoaù coâng ty coøn goùp phaàn taïo neân söï khaùc bieät
giöõa caùc Dn vaø ñöôïc coi laø truyeàn thoáng rieâng cuûa
moãi Dn. [2]

Coù raát nhieàu nhaø nghieân cöùu treân theá giôùi ñaõ
ñöa ra nhöõng khaùi nieäm khaùc nhau veà vaên hoùa
coâng ty:

Theo Jaques (1952), vaên hoùa coâng ty laø caùch
tö duy vaø haønh ñoäng haøng ngaøy cuûa caùc thaønh
vieân, ñoù laø ñieàu maø caùc thaønh vieân phaûi hoïc vaø ít
nhieàu phaûi tuaân theo ñeå ñöôïc chaáp nhaän vaøo coâng
ty ñoù. Vaên hoùa theo nghóa naøy bao goàm haøng loaït
caùc haønh vi öùng xöû; caùc phöông thöùc saûn xuaát; kyõ
naêng vaø kieán thöùc; quan ñieåm veà kyû luaät; caùc
thoâng leä vaø thoùi quen quaûn lyù; caùc muïc tieâu cuûa
nhöõng ngöôøi lieân quan; caùch kinh doanh, caùch traû
löông; quan ñieåm veà coâng vieäc khaùc nhau; caùc quy
öôùc vaø ñieàu caám kî.

noùi ñeán vaên hoùa coâng ty laø noùi ñeán moät hình
theå duy nhaát vôùi caùc tieâu chuaån, giaù trò, tín
ngöôõng, caùch cö xöû ñöôïc theå hieän qua caùc thaønh
vieân lieân keát vôùi nhau ñeå laøm vieäc (eldrige &
Crombie, 1974).

Vaên hoùa coâng ty coøn laø moät hình thöùc cuûa caùc
giaû thieát cô baûn (ñöôïc phaùt minh, khaùm phaù, phaùt
trieån bôûi moät nhoùm khi hoï hoïc caùch ñoái phoù vôùi
caùc vaán ñeà lieân quan ñeán vieäc thích nghi beân ngoaøi
vaø hoäi nhaäp vôùi beân trong) ñaõ phaùt huy taùc duïng
vaø ñöôïc coi nhö coù hieäu löïc vaø do ñoù ñöôïc truyeàn
ñaït cho caùc thaønh vieân môùi noi theo (Schein,
1985). [1]

Vôùi caùch tieáp caän treân, coù theå hieåu vaên hoùa
coâng ty laø toaøn boä caùc giaù trò vaên hoùa ñöôïc gaày
döïng neân trong suoát quaù trình toàn taïi vaø phaùt
trieån cuûa moät coâng ty; trôû thaønh caùc giaù trò, caùc
quan nieäm, taäp quaùn, truyeàn thoáng aên saâu vaøo
hoaït ñoäng cuûa coâng ty ñoù; ñoàng thôøi chi phoái tình
caûm, neáp suy nghó vaø haønh vi cuûa moïi thaønh vieân
trong Dn.

2.3 Vaên hoùa coâng ty theå hieän tính caùch
cuûa DN

Vaên hoùa coâng ty ñöôïc coi laø tính caùch cuûa moät
toå chöùc do chuùng ñöôïc hình thaønh bôûi nhöõng khía
caïnh veà phong caùch khaùc nhau vôùi nhöõng ñaëc
tröng rieâng. nhöõng khía caïnh veà phong caùch cuûa
moät toå chöùc goàm:

Tính saùng taïo vaø saün saøng maïo hieåm: Theå
hieän baèng möùc ñoä caùc thaønh vieân ñöôïc khuyeán
khích saùng taïo vaø saün saøng chaáp nhaän maïo hieåm.
nhöõng toå chöùc coù vaên hoùa thuoäc nhoùm naøy thöôøng
khuyeán khích nhaân vieân chaáp nhaän ruûi ro, saùng
taïo vaø ñoåi môùi khoâng ngöøng; hoï raát linh hoaït khi
phaûi ñöông ñaàu vôùi nhöõng bieán ñoäng trong moâi
tröôøng kinh doanh.

Tính chuù troïng chi tieát: Theå hieän baèng möùc ñoä
caùc thaønh vieân ñöôïc khuyeán khích trình baøy cuï
theå chính xaùc, coù phaân tích vaø chuù yù ñeán caùc chi
tieát. Ñoái vôùi nhöõng toå chöùc thuoäc tính caùch naøy,
chi tieát cuï theå thöôøng ñöôïc quan taâm ñaùng keå
trong töøng hoaït ñoäng. 

Tính ñònh höôùng keát quaû: Theå hieän baèng möùc
ñoä ngöôøi quaûn lyù chuù troïng ñeán keát quaû thay vì
chuù troïng ñeán phöông phaùp vaø quaù trình ñeå ñaït
ñöôïc nhöõng keát quaû ñoù. 

Tính ñònh höôùng vaøo con ngöôøi: Theå hieän
baèng möùc ñoä caùc quyeát ñònh quaûn lyù daønh söï quan
taâm ñeán con ngöôøi trong toå chöùc. Toå chöùc naøy coi
con ngöôøi laø taøi saûn quyù giaù nhaát vaø tin raèng söï
saùng taïo cuûa moãi thaønh vieân chính laø nhaân toá

Phaùt trieån kinh teá -  Thaùng Möôøi Moät naêm 2010
49

Nghieân cöùu & Trao Ñoåi



quyeát ñònh taïo neân söï thaønh coâng.

Tính ñònh höôùng taäp theå: Theå hieän baèng möùc
ñoä caùc hoaït ñoäng ñöôïc thieát keá vaø toå chöùc treân cô
sôû nhoùm thay vì cho töøng caù nhaân. Caùc thaønh vieân
luoân coá gaéng duy trì tinh thaàn ñoàng ñoäi vaø xaây
döïng baûn saéc rieâng cuûa nhoùm neân tinh thaàn ñoàng
ñoäi luoân ñöôïc ñeà cao ôû toå chöùc naøy.

Söï nhieät tình: Theå hieän baèng möùc ñoä caùc
thaønh vieân haêng haùi thi ñua vôùi nhau thay vì thoûa
hieäp vaø hôïp taùc.

Tính oån ñònh: Theå hieän baèng möùc ñoä caùc hoaït
ñoäng toå chöùc höôùng vaøo vieäc duy trì hieän traïng
thay vì laøm thay ñoåi noù. Trong ñoù, moät trong
nhöõng muïc ñích maø nhieàu toå chöùc luoân höôùng tôùi
laø oån ñònh vaø phaùt trieån. [3]

2.4 Caùc yeáu toá vaên hoùa coâng ty

nghieân cöùu cuûa Silverzweig vaø allan (1976) laø
nghieân cöùu ñaàu tieân khaùm phaù ra aûnh höôûng cuûa
vaên hoùa ñeán keát quaû hÑKD. hoï nhaän thaáy raèng
keát quaû hoaït ñoäng cuûa 8 coâng ty maø hoï nghieân cöùu
luoân coù söï thay ñoåi moãi khi coù söï thay ñoåi veà vaên
hoùa [7]. Moät nghieân cöùu ñieån hình taïi Myõ laø
nghieân cöùu cuûa Denison (1990) ñöôïc thöïc hieän
trong khoaûng 6 naêm, treân 34 coâng ty cuûa Myõ, ôû
24 nöôùc coâng nghieäp khaùc nhau, vôùi 43.747 yù kieán
cuûa nhaân vieân nhaèm khaûo saùt caùc yeáu toá vaên hoùa
coù aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD. Töø ñaây hình
thaønh neân lyù thuyeát haønh vi trong toå chöùc, coù söï
lieân keát giöõa theá maïnh vaên hoùa vaø keát quaû hoaït
ñoäng cuûa coâng ty. [5]

nghieân cöùu cuûa Denison (1990) ñaõ chia vaên
hoùa coâng ty thaønh boán yeáu toá nhö sau:

Vaên hoùa nhaát quaùn (Consistency): Vaên hoùa
nhaát quaùn höôùng troïng taâm vaøo nhöõng vaán ñeà beân
trong toå chöùc vaø vaøo vieäc kieân trì xaây döïng, gìn
giöõ moät moâi tröôøng oån ñònh. hình töôïng, taám
göông ñieån hình, giai thoaïi thöôøng ñöôïc söû duïng
ñeå coå vuõ cho söï hôïp taùc vaø cuûng coá truyeàn thoáng.
Söùc maïnh cuûa toå chöùc ñöôïc taïo ra töø söï hoøa ñoàng
vaø hieäu quaû. Vaên hoùa nhaát quaùn bao goàm caùc yeáu
toá: giaù trò coâng ty, trao ñoåi hôïp taùc vaø caùc chính
saùch khen thöôûng.

Vaên hoùa hoøa nhaäp (Involvement): Vaên hoùa hoøa
nhaäp ñaët troïng taâm chuû yeáu vaøo vieäc loâi cuoán söï
tham gia cuûa caùc thaønh vieân trong toå chöùc ñeå ñaùp
laïi söï thay ñoåi nhanh cuûa moâi tröôøng beân ngoaøi.
Vaên hoùa hoøa nhaäp quan taâm ñeán nhu caàu cuûa
ngöôøi lao ñoäng vaø coi ñoù laø caùch thöùc ñeå ñaït keát
quaû lao ñoäng cao. Vieäc ngöôøi lao ñoäng tham gia
nhieät tình vaø cuoán huùt coù taùc duïng naâng cao tinh
thaàn traùch nhieäm vaø tinh thaàn laøm chuû, nhôø ñoù
hoï haønh ñoäng moät caùch coù yù thöùc vaø töï giaùc hôn
trong caùc coâng vieäc cuûa toå chöùc. Vaên hoùa hoøa nhaäp
bao goàm caùc yeáu toá: phong caùch laõnh ñaïo, laøm vieäc
nhoùm, naêng löïc phaùt trieån.

Vaên hoùa thích öùng (Adaptability): Vaên hoùa
thích öùng ñöôïc ñaëc tröng bôûi chieán löôïc chuù troïng
ñeán moâi tröôøng beân ngoaøi ñeå ñaït ñöôïc tính meàm
deûo vaø deã thay ñoåi nhaèm phuø hôïp vôùi yeâu caàu cuûa
moâi tröôøng. Vaên hoùa thích öùng nhaán maïnh ñeán
nhöõng chuaån möïc, nieàm tin coù taùc duïng taêng

Taùc giaû Yeáu toá vaên hoùa Ño löôøng keát quaû HÑKD Quy moâ nghieân cöùu

Denison
(1990)

1. Vaên hoùa hoøa nhaäp 1. Doanh thu 6 naêm, treân 34 coâng
ty cuûa Myõ ôû 24
ngaønh coâng nghieäp

2. Vaên hoùa nhaát quaùn 2. Thu nhaäp/Doanh thu

3. Vaên hoùa thích öùng 3.Thu nhaäp/Voán ñaàu tö

4. Vaên hoùa söù meänh

Gordon &
Ditomaso
(1992)

1. Söùc maïnh vaên hoùa 1. Söï taêng tröôûng taøi saûn 6 naêm, 11 coâng ty
baûo hieåm ôû Myõ2. Söï thích öùng 2. Söï taêng tröôûng lôïi nhuaän

3. Söï oån ñònh

Kotter &
Heskett
(1992)

1. Theá maïnh vaên hoùa 1. Thu nhaäp roøng / naêm Khoaûng 11 naêm, 207
coâng ty cuûa Myõ vôùi
22 ngaønh coâng
nghieäp

2. Söï töông thích chieán löôïc – vaên hoùa 2. Lôïi nhuaän töø ñaàu tö

3. Söï thích öùng 3. Giaù coå phieáu haøng naêm

Baûng 1. Moät vaøi nghieân cöùu veà yeáu toá vaên hoùa coù aûnh höôûng ñeán keát quaû HÑKD cuûa DN

Nguoàn: [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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cöôøng naêng löïc phaùt hieän, xöû lyù vaø chuyeån hoùa
nhöõng tín hieäu töø moâi tröôøng beân ngoaøi vaøo caùc
haønh vi thích öùng cuûa toå chöùc. Vaên hoùa thích öùng
bao goàm caùc yeáu toá: Saùng taïo trong coâng vieäc, quan
taâm khaùch haøng, ñaøo taïo vaø phaùt trieån.

Vaên hoùa söù meänh (Mission): nhöõng toå chöùc
quan taâm ñeán vieäc ñaùp öùng nhöõng ñoøi hoûi cuûa moâi
tröôøng beân ngoaøi nhöng khoâng caàn thieát phaûi coù
nhöõng thay ñoåi nhanh ñöôïc coi laø phuø hôïp vôùi vaên
hoùa söù meänh. Vaên hoùa söù meänh raát coi troïng vieäc
hoøa ñoàng vôùi söù meänh chung cuûa toå chöùc. ngöôøi
lao ñoäng hieåu kyõ hôn vaø coù ñònh höôùng roõ hôn veà
vai troø vaø söù meänh cuûa hoï trong toå chöùc. Vaên hoùa
söù meänh bao goàm caùc yeáu toá: chieán löôïc, taàm nhìn,
muïc tieâu.

2.5 Moâ hình nghieân cöùu vaø caùc giaû thuyeát

Treân theá giôùi ñaõ coù nhieàu coâng trình nghieân
cöùu veà vaên hoùa coâng ty. nghieân cöùu naøy choïn moâ
hình nghieân cöùu cuûa Denison (1990) vì cho raèng
ñaây laø moät nghieân cöùu ñöôïc tieán haønh quy moâ vaø
laø neàn taûng cho nhieàu nghieân cöùu ôû nhieàu quoác gia
khaùc nhau. Do ñoù, moâ hình coù theå phuø hôïp vôùi Vn
hôn caùc moâ hình khaùc. nghieân cöùu söû duïng thang
ño caùc yeáu toá vaên hoùa coâng ty cuûa Denison (1990)
ñeå kieåm ñònh taïi Vn cho khu vöïc TP.hCM. Vì vaên
hoùa cuûa Myõ vaø Vn coù söï khaùc bieät do ñoù caàn coù söï
ñieàu chænh caùc yeáu toá cho phuø hôïp vôùi vaên hoùa ñòa
phöông. 

nhoùm nghieân cöùu ñaõ thöïc hieän nghieân cöùu
ñònh tính ñeå ñieàu chænh vaø boå sung thang ño caùc
yeáu toá vaên hoùa coâng ty thoâng qua kyõ thuaät thaûo
luaän nhoùm taäp trung, bao goàm 2 nhoùm, moãi nhoùm
10 ngöôøi. Thaønh phaàn tham döï laø caùc nhaân vieân
nam, nöõ coù tuoåi töø 25-35 laøm vieäc trong caùc coâng
ty khaùc nhau taïi TP.hCM. 

Keát quaû nghieân cöùu ñònh tính cho thaáy caùc yeáu
toá vaên hoùa coâng ty bao goàm caùc thaønh phaàn: (1)
Phong caùch laõnh ñaïo; (2) laøm vieäc nhoùm; (3) trao
ñoåi hôïp taùc; (4) chính saùch löông vaø khen thöôûng;
(5) saùng taïo trong coâng vieäc; (6) ñaøo taïo vaø phaùt
trieån; vaø (7) moâi tröôøng laøm vieäc.

So vôùi moâ hình nghieân cöùu cuûa Denison
(1990), goàm 12 yeáu toá, moâ hình nghieân cöùu ñeà nghò
chæ choïn nghieân cöùu 7 thaønh phaàn, ñoù laø:

Phong caùch laõnh ñaïo: Moät phong caùch laõnh
ñaïo phuø hôïp vôùi ñaëc thuø cuûa ngöôøi Vn laø ngöôøi

laõnh ñaïo phaûi coù tính quyeát ñoaùn theå hieän qua caùc
phaåm chaát daùm nghó, daùm laøm, daùm chòu traùch
nhieäm, töï tin, ra ñöôïc nhöõng quyeát ñònh kòp thôøi
trong nhöõng tình huoáng khoù khaên. Beân caïnh ñoù
ngöôøi laõnh ñaïo taïo ra ñöôïc nhieàu ñieàu kieän thuaän
lôïi ñeå caáp döôùi phaùt huy heát naêng löïc; trí löïc, oùc
saùng taïo, loøng nhieät tình vaøo coâng vieäc; coù heä
thoáng cheá ñoä ñaõi ngoä, khen thöôûng, kyû luaät kòp
thôøi vaø thích ñaùng nhaèm ñoäng vieân ngöôøi lao ñoäng
phaùt huy moïi tieàm naêng, oån ñònh tinh thaàn vaø
ñaûm baûo ñöôïc cuoäc soáng.

Laøm vieäc nhoùm: nhoùm bao goàm moät nhoùm
nhoû nhöõng ngöôøi cuøng laøm moät coâng vieäc, gaëp gôõ
ñeå cuøng nhaän daïng, phaân tích vaø giaûi quyeát caùc
vaán ñeà ñöôïc ñaët ra. Laøm vieäc theo nhoùm coù theå
thuùc ñaåy tinh thaàn hôïp taùc, söï phoái hôïp, hieåu bieát
vaø hoã trôï laãn nhau giöõa caùc thaønh vieân, töø ñoù taïo
ra nhöõng giaûi phaùp môùi cho moïi vaán ñeà khoù khaên.
Lôïi ích lôùn nhaát cuûa moâ hình ñoäi nhoùm laø taän
duïng moïi nguoàn löïc chung cuûa nhoùm. Kyõ naêng cuûa
moãi caù nhaân vaø söï töï giaùm saùt cuûa nhoùm seõ taïo
ñieàu kieän cho vieäc hoaøn thaønh muïc tieâu moät caùch
toát nhaát. 

Trao ñoåi hôïp taùc: Xaây döïng vaên hoùa trao ñoåi
côûi môû vaø thaúng thaén giöõa nhaân vieân vaø caùc caáp
quaûn lyù seõ giuùp cho nhaân vieân thaáy mình luoân
ñöôïc quan taâm, toân troïng vaø laéng nghe töø coâng ty.

Chính saùch tieàn löông vaø khen thöôûng: Moät
chính saùch löông boång hôïp lyù cho nhaân vieân laø
moät coâng cuï tuyeät vôøi ñeå caûi thieän keát quaû hoaït
ñoäng cuûa toå chöùc. Khen thöôûng nhaát thieát phaûi
phuø hôïp vôùi vaên hoùa toå chöùc. Chính saùch löông vaø
khen thöôûng seõ chæ coù keát quaû moät khi ñaõ xaùc ñònh
ñöôïc roõ giaù trò chính cuûa toå chöùc laø gì vaø phaûi coù
chính saùch thöôûng lieân tuïc, thöôøng xuyeân cho
nhöõng noã löïc coù keát quaû toát ñoù.

Saùng taïo trong coâng vieäc: Caùc coâng ty luoân
muoán tìm thaáy ôû nhöõng nhaân vieân cuûa mình moät
khaû naêng tö duy ñoäc laäp, vôùi nhöõng phaùt kieán taùo
baïo vaø khoâng bò khoái löôïng coâng vieäc khoång loà
laøm cho kieät söùc. Chaúng haïn nhö thay ñoåi phöông
thöùc giaûi quyeát coâng vieäc, thay ñoåi neáp nghó, thay
ñoåi trình töï laøm vieäc. Chính söï thay ñoåi seõ taïo cô
hoäi cho saùng taïo xuaát hieän. 

Ñaøo taïo vaø phaùt trieån: Coâng taùc ñaøo taïo vaø
phaùt trieån naêng löïc nhaân vieân ñöôïc toå chöùc vaø tieán
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haønh moät caùch coù heä thoáng, lieân tuïc ôû taát caû caùc
caáp, caùc phoøng, boä phaän vaø nhoùm saûn xuaát-kinh
doanh nhaèm taïo ñieàu kieän cho nhaân vieân ñöôïc
thay ñoåi vò trí coâng vieäc nhaèm phaùt trieån toaøn
dieän kyõ naêng cuûa moãi ngöôøi; taïo ñieàu kieän nghieân
cöùu, hoïc taäp thoâng qua caùc chöông trình ñaøo taïo
noäi boä, ñaøo taïo beân ngoaøi phuø hôïp vôùi yeâu caàu vò
trí coâng vieäc cuûa moãi ngöôøi trong lónh vöïc chuyeân
moân vaø quaûn lyù.

Moâi tröôøng laøm vieäc: nhaân vieân seõ caûm thaáy
thoaûi maùi hôn neáu hoï coù theå coù ñöôïc caùc moái quan
heä toát ñeïp vôùi caùc ñoàng nghieäp cuûa mình vaø hoï
ñöôïc toân troïng. Moâi tröôøng laøm vieäc toát coøn giuùp
nhaân vieân phaùt huy toái ña sôû tröôøng, kyõ naêng cuûa
mình ñoàng thôøi naâng cao naêng suaát lao ñoäng, giaûm
caùc chi phí khoâng caàn thieát. Vì theá, khi moät Dn
taïo moâi tröôøng laøm vieäc lyù töôûng cho nhaân vieân
thì möùc ñoä hoaøn thaønh coâng vieäc cuõng taêng theo

2.6 Keát quaû HÑKD cuûa coâng ty

Keát quaû hÑKD bieåu hieän moái töông quan giöõa
chi phí ñaàu vaøo vaø keát quaû nhaän ñöôïc ôû ñaàu ra cuûa
moät quaù trình, theå hieän qua vieäc boû ra moät soá voán
ñeå thu ñöôïc keát quaû cao hôn töùc laø ñaõ coù moät söï
xuaát hieän cuûa giaù trò gia taêng. Ñeå taêng hieäu quaû,
coù theå caûi tieán quaûn lyù ñieàu haønh nhaèm söû duïng
hôïp lyù hôn caùc nguoàn löïc, giaûm toån thaát ñeå taêng
cöôøng giaù trò ñaàu ra. nhö vaäy, ñeå taêng keát quaû
hÑKD, Dn phaûi khoâng ngöøng ñaàu tö vaøo coâng
ngheä, nguoàn nhaân löïc, quaûn lyù. Qua ñoù, giaù trò ñaàu
ra ngaøy caøng taêng, ñoàng thôøi naâng cao söùc caïnh
tranh cuûa saûn phaåm, cuûa Dn treân thöông tröôøng.

Keát quaû hÑKD laø moät phaïm truø kinh teá, noù
phaûn aùnh trình ñoä söû duïng caùc nguoàn löïc saün coù
cuûa Dn ñeå hoaït ñoäng saûn xuaát, hÑKD ñaït keát quaû
cao nhaát vôùi chi phí thaáp nhaát. Vôùi quan nieäm
treân, keát quaû hÑKD khoâng chæ laø söï so saùnh giöõa
chi phí cho ñaàu vaøo vaø keát quaû nhaän ñöôïc ôû ñaàu
ra maø keát quaû hÑKD ñöôïc hieåu tröôùc tieân laø vieäc
hoaøn thaønh muïc tieâu (Price, 1972), neáu khoâng ñaït
ñöôïc muïc tieâu thì khoâng theå coù keát quaû, vaø ñeå
hoaøn thaønh muïc tieâu Dn caàn phaûi söû duïng nguoàn
löïc nhö theá naøo. Yuchtman & Seashore (1967) cho
raèng keát quaû doanh nghieäp ñaït ñöôïc khi bieát khai
thaùc heát nhöõng yeáu toá nguoàn löïc saün coù vaø caû
nhöõng nguoàn löïc khan hieám nhaèm giaûm nhöõng chi
phí khoâng caàn thieát giuùp cho Dn hoaøn thaønh muïc
tieâu toát hôn vaø giöõ ñöôïc thò tröôøng [6].

Keát quaû hÑKD cuûa caùc Dn ñöôïc theå hieän qua
moät soá chæ tieâu ñaùnh giaù: Doanh thu cuûa coâng ty
taêng tröôûng ñeàu haèng naêm; quy moâ hoaït ñoäng cuûa
coâng ty ngaøy caøng môû roäng vaø phaùt trieån; ñoäi nguõ
nhaân vieân cuûa coâng ty luoân ñöôïc duy trì; keát quaû
hoaït ñoäng cuûa boä maùy quaûn lyù Dn ñöôïc naâng cao;
thu nhaäp cuûa nhaân vieân coâng ty taêng ñeàu haøng
naêm

Vôùi moâ hình nghieân cöùu ñeà nghò veà caùc yeáu toá
vaên hoùa aûnh höôûng ñeán hieäu quaû hÑKD cuûa Dn
(hình 1), nghieân cöùu ra ra caùc giaû thuyeát veà moái
quan heä giöõa caùc yeáu toá vaên hoùa vaø hieäu quaû
hÑKD cuûa Dn nhö sau:

Hình 1. Moâ hình nghieân cöùu ñeà nghò caùc yeáu toá
vaên hoùa

h1: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa phong
caùch laõnh ñaïo vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

h2: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa laøm vieäc
theo nhoùm vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

h3: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa trao ñoåi hôïp
taùc thöôøng xuyeân vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

h4: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa chính saùch
tieàn löông vaø khen thöôûng vaø keát quaû hÑKD cuûa
coâng ty.
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h5: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa söï saùng taïo
trong coâng vieäc vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

h6: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa chính saùch
ñaøo taïo vaø phaùt trieån vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

h7: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa moâi tröôøng
laøm vieäc vaø keát quaû hÑKD cuûa coâng ty.

3. Phöông phaùp nghieân cöùu

3.1 Thang ño caùc yeáu toá vaên hoùa vaø keát quaû

HÑKD

Thang ño caùc yeáu toá vaên hoùa coâng ty goàm 7
thaønh phaàn ñöôïc ño löôøng baèng 29 bieán quan saùt:
(1) Phong caùch laõnh ñaïo (coù 4 bieán quan saùt); (2)
laøm vieäc nhoùm (coù 4 bieán quan saùt); (3) trao ñoåi hôïp
taùc (coù 4 bieán quan saùt); (4) chính saùch tieàn löông
vaø khen thöôûng (coù 4 bieán quan saùt); (5) saùng taïo
trong coâng vieäc (coù 3 bieán quan saùt); (6) ñaøo taïo vaø
phaùt trieån (coù 5 bieán quan saùt); (7) moâi tröôøng laøm
vieäc (coù 5 bieán quan saùt). Taát caû caùc thang ño trong
moâ hình ñeàu laø thang ño ña höôùng.

Keát quaû hÑKD cuûa toå chöùc ñöôïc ñaùnh giaù baèng
caùc chæ tieâu: Doanh thu cuûa coâng ty taêng tröôûng ñeàu
haøng naêm; quy moâ hoaït ñoäng cuûa coâng ty ngaøy caøng
môû roäng vaø phaùt trieån; ñoäi nguõ nhaân vieân luoân ñöôïc
duy trì; hieäu quaû quaûn lyù ñöôïc naâng cao vaø thu nhaäp
cuûa nhaân vieân taêng ñeàu haøng naêm. nhö vaäy, thang
ño keát quaû hoaït ñoäng kinh doanh bao goàm 5 bieán
quan saùt. nghieân cöùu muoán ño löôøng aûnh höôûng cuûa
caùc yeáu toá vaên hoùa coâng ty ñeán hÑKD.

Thang ño Likert 5 baäc ñöôïc öùng duïng, trong ñoù:
Baäc 1 töông öùng vôùi möùc ñoä hoaøn toaøn khoâng ñoàng
yù vaø baäc 5 töông öùng vôùi möùc ñoä hoaøn toaøn ñoàng yù.

3.2 Maãu nghieân cöùu

Maãu ñöôïc choïn theo phöông phaùp thuaän tieän.
Phöông phaùp phaân tích döõ lieäu chuû yeáu ñöôïc söû duïng
trong nghieân cöùu naøy laø heä soá tin caäy Cronbach
alpha, phaân tích nhaân toá eFa vaø phaân tích hoài quy.
Theo hair & ctg (1998), ñeå coù theå phaân tích nhaân
toá khaùm phaù caàn thu thaäp döõ lieäu vôùi kích thöôùc
maãu laø ít nhaát 5: 1 bieán quan saùt. Trong nghieân cöùu
naøy coù 42 caâu hoûi, do ñoù kích thöôùc maãu toái thieåu laø
n=210 (42 x 5). Ñeå ñaït ñöôïc kích thöôùc maãu ñeà ra,
300 baûng caâu hoûi ñöôïc göûi ñi phoûng vaán. 

Khaûo saùt ñöôïc thöïc hieän trong caùc Dn taïi
TP.hCM. Trong soá 300 baûng traû lôøi ñöôïc phaùt ra coù

28 baûng caâu hoûi khoâng hôïp leä do coù quaù nhieàu oâ
troáng, soá baûng traû lôøi söû duïng ñöôïc laø 272, ñaït tyû leä
90,66%. Veà ñôn vò coâng taùc, coù 12 coâng ty ñöôïc khaûo
saùt vôùi 71 ngöôøi laøm trong coâng ty coå phaàn (chieám
26,1%), 57 ngöôøi laøm vieäc trong coâng ty nöôùc ngoaøi
(chieám 21%), 56 ngöôøi laøm vieäc trong coâng ty Tnhh
(chieám 20,6%), 47 ngöôøi laøm vieäc taïi cô quan nhaø
nöôùc (chieám 17,3%), 32 ngöôøi laøm trong coâng ty lieân
doanh (chieám 11,8%), coøn laïi 9 ngöôøi laøm taïi Dn tö
nhaân (chieám 3,3%). Veà trình ñoä hoïc vaán, coù 171
ngöôøi trình ñoä ñaïi hoïc (chieám 62,9%), 66 ngöôøi coù
trình ñoä cao hoïc (chieám 24,3%), coøn laïi laø trung caáp
vaø cao ñaúng coù 35 ngöôøi (chieám 12,9%). Veà vò trí
coâng taùc, coù 156 ngöôøi ñöôïc phoûng vaán laø nhaân vieân
(chieám 57,4%), 100 ngöôøi laø quaûn lyù (chieám 36,8%)
vaø 16 ngöôøi laø giaùm ñoác (chieám 5,9%). Veà kinh
nghieäm laøm vieäc, coù 14 ngöôøi laøm vieäc döôùi 1 naêm
(chieám 5,1%), coù 41 ngöôøi laøm vieäc töø 1-2 naêm
(chieám 15,1%), soá ngöôøi laøm vieäc töø 2-5 naêm chieám
nhieàu nhaát ñeán 103 ngöôøi (chieám 37,9%), 87 ngöôøi
laøm vieäc töø 5-10 naêm (chieám 32%) vaø 27 ngöôøi laøm
vieäc laâu naêm treân 10 naêm (chieám 9,9%). Veà thu
nhaäp haøng thaùng, coù 11 ngöôøi coù thu nhaäp döôùi 2
trieäu ñoàng (chieám 4%), 86 ngöôøi coù thu nhaäp töø 2-5
trieäu ñoàng (chieám 31,6%), 88 ngöôøi coù thu nhaäp töø
5-8 trieäu ñoàng (chieám 32,4%), 50 ngöôøi coù thu nhaäp
töø 8-10 trieäu ñoàng (chieám 18,45%) vaø 37 ngöôøi coù
thu nhaäp treân 10 trieäu ñoàng (chieám 13,6%). 

3.3 Phaân tích soá lieäu vaø keát quaû

Kieåm ñònh sô boä thang ño caùc yeáu toá vaên hoùa
coâng ty cho thaáy caùc thang ño treân ñeàu thoûa maõn
yeâu caàu veà ñoä tin caäy Cronbach alpha (töø 0,78 ñeán
0,87). nhö vaäy, taát caû 29 bieán quan saùt ño löôøng 7
thaønh phaàn cuûa thang ño ñeàu ñöôïc söû duïng cho phaân
tích eFa tieáp theo vì chuùng coù heä soá töông quan
bieán toång lôùn hôn 0,4. 

Phaân tích eFa cho thaáy, bieán “phong caùch laõnh
ñaïo” (PCLD 3) bò loaïi do coù heä soá taûi nhoû (0,342).
Keát quaû phaân tích cho thaáy coù 7 nhaân toá ñöôïc hình
thaønh vôùi phöông sai trích laø 67,62% (>50%) bao
goàm: “moâi tröôøng laøm vieäc” (5 bieán quan saùt), “chính
saùch löông vaø khen thöôûng” (4 bieán quan saùt), “ñaøo
taïo vaø phaùt trieån” (5 bieán quan saùt), “trao ñoåi hôïp
taùc” (4 bieán quan saùt), “saùng taïo trong coâng vieäc” (3
bieán quan saùt), “laøm vieäc nhoùm” (4 bieán quan saùt),
“phong caùch laõnh ñaïo” (coøn 3 bieán quan saùt). 
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Kieåm ñònh thang ño keát quaû hÑKD baèng heä soá
Cronbach alpha cho thaáy thoûa maõn vôùi giaù trò
a=0,827. hôn nöõa, caùc bieán cuûa thang ño naøy ñeàu
coù heä soá töông quan bieán toång lôùn hôn 0,5, do ñoù
chuùng ñeàu ñöôïc söû duïng trong phaân tích eFa tieáp
theo. Thang ño keát quaû hoaït ñoäng baèng phaân tích
eFa trích ñöôïc 1 yeáu toá taïi eigenvalue laø 2,96 vaø
phöông sai trích ñöôïc laø 59,21% (>50%). nhö vaäy,
caùc bieán quan saùt cuûa thang ño naøy ñaït yeâu caàu cho
caùc phaân tích tieáp theo. Keát quaû kieåm ñònh sô boä
cho thaáy moâ hình nghieân cöùu vaãn coøn ñuû 7 yeáu toá
nhö giaû thuyeát ban ñaàu. (Baûng 2)

Baûng 2. Baûng toùm taét keát quaû kieåm ñònh thang ño

3.4 Phaân tích hoài quy

Treân cô sôû thang ño caùc yeáu toá vaên hoùa vaø thang
ño keát quaû hÑKD ñaõ ñöôïc xöû lyù, tieáp tuïc söû duïng
phaân tích hoài quy vaø töông quan ñeå thaáy moái quan
heä giöõa caùc thaønh phaàn yeáu toá vaên hoùa coù aûnh höôûng
ñeán keát quaû hÑKD trong caùc Dn.

Cho raèng, keát quaû hÑKD trong caùc Dn phuï
thuoäc vaø coù töông quan tuyeán tính vôùi caùc yeáu toá
vaên hoùa coâng ty.

Trong ñoù,

X1: Phong caùch laõnh ñaïo (PCLD)

X2: Laøm vieäc nhoùm (LVn)

X3: Trao ñoåi hôïp taùc (TDhT)

X4: Chính saùch löông vaø khen thöôûng (CSTL)

X5: Saùng taïo trong coâng vieäc (ST)

X6: Ñaøo taïo vaø phaùt trieån (DTPT)

X7: Moâi tröôøng laøm vieäc (MTLV)

Y: Keát quaû hÑKD (bieán phuï thuoäc)

Ta coù phöông trình hoài quy:

Y = a + b1X1+ b2X2+ b3X3+ b4X4+ b5X5+ b6X6+ b7X7

nhö vaäy, phöông trình hoài quy goàm coù 7 bieán
ñoäc laäp (X1,X2,X3,X4,X5,X6,X7) vaø bieán phuï thuoäc Y.
Keát quaû phaân tích hoài quy ñöôïc trình baøy ôû Baûng 3. 

Baûng 3: Heä soá cuûa phöông trình hoài quya

Ghi chuù: a: Bieán phuï thuoäc: KQ

Baûng 3, keát quaû phaân tích hoài quy cho thaáy chæ
coù 4 trong 7 yeáu toá cuûa thang ño yeáu toá vaên hoùa coù
aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD (giaù trò Sig. cuûa caùc
bieán naøy <0,05 neân chuùng coù yù nghóa veà maët thoáng
keâ), ñoù laø: “chính saùch löông vaø thöôûng” (X4); “saùng
taïo trong coâng vieäc” (X5); “ñaøo taïo vaø phaùt trieån” (X6);
vaø “moâi tröôøng laøm vieäc” (X7).

Phöông trình hoài quy coù daïng:  

Y = 3,91+0,239X4+0,140X5+0,168X6+0,160X7

Cuï theå: 

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

Vì moâ hình hoài quy coù 7 bieán ñoäc laäp, do ñoù,

Khaùi
nieäm

Thaønh
phaàn

Soá
bieán
quan
saùt

Ñoä tin caäy
(Cronbach

Alpha)

Toång
phöông

sai
trích
(%) 

Ñaùnh
giaù

Caùc
yeáu toá
vaên
hoùa
coâng ty

Phong
caùch laõnh
ñaïo

3 0,783

67,62
Ñaït
yeâu
caàu

Laøm vieäc
nhoùm

4 0,784

Trao ñoåi
hôïp taùc

4 0,783

Chính
saùch
löông vaø
khen
thöôûng

4 0,874

Saùng taïo 3 0,887

Ñaøo taïo
vaø phaùt
trieån

5 0,807

Moâi
tröôøng
laøm vieäc

5 0,850

Keát quaû
HÑKD

5 0,827 59,21

Moâ  hình

Heä soá chöa
chuaån hoùa

Heä soá
chuaån
hoùa

t Sig.

Ño löôøng ña
coäng tuyeán

a
Sai soá
chuaån b

Ñoä
chaáp
nhaän
cuûa
bieán VIF

1 (Con-
stant) 3,910 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
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xeùt theâm coät ViF cuûa Baûng 3, chuùng ta nhaän thaáy
taát caû caùc heä soá cuûa 7 bieán ñoäc laäp ñeàu <2,0, ñieàu
ñoù coù nghóa laø chuùng khoâng bò coäng höôûng laãn
nhau. Phöông trình hoài quy cho thaáy bieán “chính
saùch löông vaø thöôûng” coù heä soá cao nhaát, keá ñeán
laø bieán “ñaøo taïo vaø phaùt trieån”, bieán “moâi tröôøng
laøm vieäc” vaø cuoái cuøng laø bieán “saùng taïo trong
coâng vieäc”. Caùc bieán coøn laïi coù giaù trò Sig. >0,05,
töùc chuùng khoâng coù yù nghóa veà maët thoáng keâ neân
chuùng khoâng aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD (theo
taäp döõ lieäu cuûa nghieân cöùu naøy).

Kieåm ñònh giaû thieát veà ñoä phuø hôïp cuûa moâ
hình cho thaáy r2 hieäu chænh laø 0,368 >0,3. Do ñoù
moâ hình hoài quy laø hoaøn toaøn phuø hôïp vôùi giaû
thuyeát ñaët ra vaø caùc thaønh phaàn trong moâ hình
ñaûm baûo yù nghóa thoáng keâ veà caùc moái quan heä
tuyeán tính (Sig. F = 0,000).

Caên cöù vaøo caùc keát quaû phaân tích töông quan
vaø phaân tích hoài quy, 4 yeáu toá vaên hoùa coâng ty laø:
“chính saùch löông vaø thöôûng”; “saùng taïo trong
coâng vieäc”; “ñaøo taïo vaø phaùt trieån”; vaø “moâi tröôøng
laøm vieäc” coù aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD cuûa
Dn. Thaûo luaän veà ba yeáu toá “phong caùch laõnh
ñaïo”, “laøm vieäc nhoùm” vaø “trao ñoåi hôïp taùc” khoâng
coù aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD. Coù theå lyù giaûi
ñieàu naøy do vaên hoùa ngöôøi Vieät chöa quen phong
caùch laøm vieäc theo toå nhoùm. hôn nöõa, caùc nhaân
vieân laøm vieäc thöôøng giöõ keõ vôùi nhau, ít chòu trao
ñoåi hôïp taùc, thöôøng caû neå ñoái vôùi ngöôøi laõnh ñaïo.
Ñaây cuõng laø nhöõng ñieåm yeáu cuûa vaên hoùa Vn caàn
phaûi khaéc phuïc ñeå coù theå caûi thieän hieäu quaû
hÑKD trong moãi toå chöùc. 

Keát quaû kieåm ñònh cho thaáy caùc giaû thieát h1,
h2, vaø h3 ñeàu khoâng ñöôïc chaáp nhaän. Ta coù keát
quaû veà caùc giaû thuyeát ñöôïc chaáp nhaän nhö sau:

h4: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa chính saùch
tieàn löông, khen thöôûng vaø keát quaû hoaït ñoäng cuûa
coâng ty.

h5: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa söï saùng taïo
trong coâng vieäc vaø keát quaû hoaït ñoäng cuûa coâng ty.

h6: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa chính saùch
ñaøo taïo vaø phaùt trieån vaø keát quaû hoaït ñoäng cuûa
coâng ty.

h7: Coù moái quan heä cuøng chieàu giöõa moâi
tröôøng laøm vieäc vaø keát quaû hoaït ñoäng cuûa coâng ty.

4. Thaûo luaän nghieân cöùu vaø kieán nghò

nghieân cöùu ñaõ xaùc ñònh nhöõng yeáu toá vaên hoùa
coù aûnh höôûng ñeán keát quaû hÑKD ñoù laø: “chính
saùch löông vaø thöôûng”; “saùng taïo trong coâng vieäc”;
“ñaøo taïo vaø phaùt trieån”; vaø “moâi tröôøng laøm vieäc”.
Vì vaäy, ñeå naâng cao keát quaû hÑKD cuûa Dn, caàn
phaûi coù nhöõng giaûi phaùp cho vieäc xaây döïng vaø
phaùt trieån vaên hoùa coâng ty theo töøng ñònh höôùng
cuï theå nhö sau.

4.1 Veà chính saùch löông vaø thöôûng

Chính saùch phaân phoái tieàn löông hôïp lyù:
Löông boång laø moät vaán ñeà nhaïy caûm vaø phöùc taïp.
Phaân phoái tieàn löông cho töøng ngöôøi nhö theá naøo
laø hôïp lyù vaø laøm sao ñeå nhöõng ngöôøi höôûng löông
coù theå soáng ñuû laø moät vaán ñeà caøng khoù hôn. Moät
chính saùch tieàn löông hôïp lyù laø moät coâng cuï tuyeät
vôøi ñeå caûi thieän keát quaû hoaït ñoäng cuûa toå chöùc.

Cuøng vôùi söï phaùt trieån kinh teá, söï caùch bieät
veà thu nhaäp giöõa caùc ñoái töôïng trong xaõ hoäi ngaøy
caøng gia taêng nhaát laø söï cheânh leäch veà thu nhaäp
trong khu vöïc nhaø nöôùc so vôùi khu vöïc tö nhaân
hay khu vöïc coù voán ñaàu tö nöôùc ngoaøi. hieän nay ôû
Vn, moãi loaïi hình Dn coù hình thöùc traû löông khaùc
nhau, rieâng cô quan nhaø nöôùc vaãn tuaân thuû quy
ñònh tieàn löông toái thieåu (Theo nghò ñònh 97/2009
vaø 98/2009/nÑ-CP, möùc löông toái thieåu ñoái vôùi
ngöôøi lao ñoäng laøm vieäc taïi Dn trong nöôùc laø
980.000 ñoàng vaø taïi Dn coù voán ñaàu tö nöôùc ngoaøi
laø 1.340.000 ñoàng). Caùc Dn khaùc thöïc hieän vieäc
chi traû löông theo tình hình phaùt trieån kinh teá,
theo ngaønh ngheà vaø theo keát quaû hÑKD cuûa ñôn
vò ñoù. Vì tieàn löông laø thöôùc ño giaù trò lao ñoäng
neân ñeå ñaûm baûo taùi saûn xuaát lao ñoäng giuùp naâng
cao naêng suaát laøm vieäc, chaát löôïng vaø keát quaû
coâng vieäc, caùc Dn ngaøy nay ñaõ xaây döïng chính
saùch tieàn löông nhaát quaùn cho taát caû caùc nhaân
vieân moät caùch coâng khai, coâng baèng vaø hôïp lyù. Veà
maët taâm lyù, nhaân vieân luoân so saùnh cuûa mình vôùi
thu nhaäp cuûa ngöôøi khaùc neân vieäc traû löông khoâng
coâng baèng seõ laøm cho hoï khoâng noã löïc trong coâng
vieäc. giaûi quyeát vaán ñeà naøy, Phoù thuû töôùng
nguyeãn Sinh huøng (ngaøy 10/9/2009) ñaõ coù chæ ñaïo
veà vieäc traû löông qua taøi khoaûn, nhôø ñoù nhaân vieân
chæ chuù troïng laøm vieäc vaø khoâng coøn so saùnh tieàn
löông cuûa nhau. ngoaøi ra, caùc Dn caàn xem xeùt ñaùnh
giaù ñieàu chænh möùc löông hôïp lyù, ñaûm baûo möùc löông
thöïc teá ñoàng thôøi höôùng ñeán caûi thieän cuoäc soáng cho
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caùc nhaân vieân gaén boù laâu daøi vôùi ñôn vò cuûa mình.[4] 

Chính saùch khen thöôûng vaø ñoäng vieân nhaân
vieân kòp thôøi: Beân caïnh quyõ löông, moãi Dn ñeàu coù
quyõ khen thöôûng, quyõ khen thöôûng naøy ñöôïc söû
duïng ñeå thöôûng tröïc tieáp cho caùc taäp theå hay caù
nhaân coù thaønh tích xuaát saéc trong caùc phong traøo
thi ñua, hoaøn thaønh toát nhieäm vuï, keá hoaïch saûn
xuaát ñöôïc giao, baùn haøng gioûi, thu hoài coâng nôï toát,
taêng thò phaàn, phaùt trieån maïng löôùi khaùch haøng vôùi
muïc ñích laø ñoäng vieân nhaân vieân laøm vieäc toát hôn,
xuaát saéc hôn nöõa. 

ghi nhaän vaø khen thöôûng thaønh tích laøm vieäc
cuûa nhaân vieân phaûi ñöôïc coi laø moät trong nhöõng
chính saùch quan troïng cuûa moãi Dn. ngoaøi ra, ghi
nhaän vaø khen thöôûng ñuùng luùc seõ giuùp cho baûn thaân
nhöõng nhaân vieân luoân giöõ ñöôïc nhieät huyeát ñoàng
thôøi taïo ra laøn soùng thi ñua tôùi caùc nhaân vieân khaùc.

Ñeå xaây döïng nhöõng hình thöùc khen thöôûng hôïp
lyù, baûn thaân ngöôøi laõnh ñaïo Dn caàn hieåu roõ theá
maïnh cuûa chính mình. Moãi Dn ñeàu coù theá maïnh
rieâng cuûa baûn thaân, do vaäy hình thöùc ghi nhaän vaø
khen thöôûng khoâng theå sao cheùp moät caùch nguyeân
veïn töø caùc Dn khaùc. Khen thöôûng khoâng chæ baèng
tieàn baïc vì hình thöùc naøy tuy ñöôïc söï uûng hoä roäng
raõi vaø mang laïi lôïi ích thieát thöïc cho nhaân vieân
nhöng noù chæ coù taùc duïng thoûa maõn nhu caàu baäc
thaáp cuûa ngöôøi lao ñoäng. Veà laâu daøi caùc Dn, nhaát laø
caùc nhaø quaûn lyù caàn saùng taïo theâm nhieàu hình thöùc
khen thöôûng khaùc nhau ñeå khuyeán khích vaø laøm
thoûa maõn caùc nhu caàu toân vinh cao hôn, nhö: toå chöùc
caùc chuyeán du lòch, thaêng chöùc, caùc hoaït ñoäng khích
leä tinh thaàn, ñaêng tin treân noäi san Dn, tuyeân
döông… Chính nhöõng hình thöùc ghi nhaän vaø khen
thöôûng ngoaøi taøi chính seõ laø coâng cuï höõu hieäu ñeå
gaén boù nhaân vieân vôùi Dn, nhaát laø trong thôøi kyø caùc
Dn ñang phaûi ñoái phoù vôùi nhöõng khoù khaên veà taøi
chính.

4.2 Chöông trình ñaøo taïo phaùt trieån

Moät trong nhöõng yeáu toá goùp phaàn naâng cao keát
quaû cuûa Dn chính laø duy trì nguoàn nhaân löïc. Dn
chæ toàn taïi laâu daøi khi hoï bieát quan taâm tôùi vieäc xaây
döïng vaø phaùt trieån ñoäi nguõ lao ñoäng cuûa Dn. Muoán
vaäy, Dn phaûi thöôøng xuyeân taïo ñieàu kieän cho ngöôøi
lao ñoäng naâng cao trình ñoä, chuyeân moân, tay ngheà,
kyõ naêng vaø ñaøo taïo laø moät caùch thöùc ñoäng vieân tinh

thaàn laøm vieäc cuûa nhaân vieân vaø laø caùch thöùc giöõ
chaân hoï ôû laïi laâu daøi trong toå chöùc. 

Yeáu toá cô baûn ñeå naâng cao chaát löôïng nguoàn
nhaân löïc seõ trôû thaønh lôïi theá caïnh tranh cho Dn
khi caùc chöông trình ñaøo taïo ñöôïc nhaân vieân tham
gia vaø ñaùp öùng yeâu caàu laøm vieäc. Vai troø ñaøo taïo coù
keát quaû giuùp nhaân vieân ñònh höôùng ngheà nghieäp;
giuùp hoï thöïc hieän ñöôïc coâng vieäc toát hôn; giuùp hoï
caäp nhaät ñöôïc kyõ naêng kieán thöùc môùi hôn; ñaëc bieät
giuùp hoï coù ñieàu kieän phaùt trieån cho cô hoäi thaêng
tieán. Taát caû ñieàu naøy seõ kích thích nhaân vieân laøm
vieäc hieäu quaû, ñaït ñöôïc thaønh tích toát trong coâng
vieäc vaø chaáp nhaän nhöõng nhieäm vuï mang tính thöû
thaùch cao, ñoàng thôøi keát quaû hoaït ñoäng cuûa coâng ty
cuõng ñöôïc naâng cao.

Vaäy, ñeå chöông trình ñaøo taïo coù hieäu quaû, caùc
nhaø quaûn lyù caàn thu thaäp moät caùch heä thoáng caùc
thoâng tin veà nhu caàu cuûa Dn trong hieän taïi vaø töông
lai. Xuaát phaùt töø phöông höôùng ñaøo taïo cho caùc
nhaân vieân ñeå naâng cao kyõ naêng cuûa hoï baèng caùch
höôùng daãn coâng vieäc, môû caùc lôùp huaán luyeän caùc
chuyeân moân kyõ thuaät cho hoï moät caùch roõ raøng; treân
cô sôû caùc nhaø quaûn lyù phaûi bieát phaân tích, ñaùnh giaù
töøng caù nhaân töø ñoù coù hình thöùc ñaøo taïo phuø hôïp
vôùi naêng löïc cuûa töøng nhaân vieân vaø theo ñònh höôùng
cuûa Dn nhaèm ñaït ñöôïc keát quaû ñaøo taïo toát nhaát.

4.3 Moâi tröôøng laøm vieäc

Theo caùc chuyeân gia vaø caùc nhaø quaûn lyù, yeáu toá
moâi tröôøng laøm vieäc coù aûnh höôûng nhieàu ñeán keát
quaû hÑKD. Trong nghieân cöùu naøy, keát quaû cuõng cho
thaáy coù söï taùc ñoäng cuûa moâi tröôøng laøm vieäc ñeán
keát quaû hÑKD. Do vaäy, caùc nhaø quaûn lyù caàn phaûi
xaây döïng moät moâi tröôøng laøm vieäc chuyeân nghieäp
ñeå caùc nhaân vieân coù ñieàu kieän phaùt trieån vaø ñaït keát
quaû cao nhaát. hoaøn thieän moâi tröôøng vaät chaát kyõ
thuaät thoâng qua vieäc trang bò caùc ñieàu kieän laøm vieäc,
caùc phöông tieän laøm vieäc, caùc trang thieát bò hieän ñaïi
giuùp nhaân vieân laøm vieäc coù naêng suaát ñeå thöïc hieän
toát coâng vieäc vaø naâng cao trình ñoä kyõ thuaät chuyeân
moân.

Xaây döïng moâi tröôøng laøm vieäc lyù töôûng veà tinh
thaàn ñoù laø moät moâi tröôøng laøm vieäc daân chuû, bình
ñaúng, thaân thieän giöõa seáp vaø nhaân vieân, giöõa caùc
nhaân vieân vôùi nhau. Do vaäy, caùc nhaø quaûn lyù phaûi
thöôøng xuyeân quan taâm ñeán taâm tö nguyeän voïng
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cuõng nhö laéng nghe nhöõng yù kieán ñoùng goùp cuûa hoï.
Quan troïng laø hieåu ñöôïc taâm lyù cuûa nhaân vieân vaø
ñaët vò trí cuûa mình ñeå suy xeùt nhöõng vaán ñeà cuûa caáp
döôùi, hieåu ñöôïc caù tính vaø tính caùch cuûa nhaân vieân,
töø ñoù boá trí vaø saép xeáp cho hoï laøm vieäc thaønh moät
nhoùm seõ coù hieäu quaû hôn. Caùc nhaø quaûn lyù caàn yù
thöùc raèng nhaân vieân laø nhöõng ngöôøi coäng söï, hoï caàn
ñöôïc chia seû, trao ñoåi thoâng tin nhaèm naém baét ñöôïc
coâng vieäc, do ñoù keát quaû coâng vieäc seõ taêng leân vaø
traùnh ñöôïc nhöõng ruûi ro khoâng ñaùng coù.

4.4 Söï saùng taïo trong coâng vieäc

hieän nay, moät soá Dn lôùn ñang raát caàn nguoàn
nhaân löïc coù söùc saùng taïo, yù töôûng, ñieàu naøy khoâng
chæ ñem laïi nhöõng keát quaû baát ngôø trong coâng vieäc
maø coøn raát coù lôïi theá treân thöông tröôøng. “Coù saùng
taïo laø coù tieàn” - caâu noùi naøy khoâng bao giôø bò coi laø
laïc haäu vì ñieàu naøy laø quan troïng, caàn thieát cho söï
toàn taïi vaø phaùt trieån cuûa Dn, ñaëc bieät laø söï ñoåi môùi
veà saûn phaåm. 

Moãi phaùt minh veà nhöõng saûn phaåm hay dòch vuï
môùi laø khaû naêng chuyeån ñoåi caùc yù töôûng coù heä thoáng
thaønh nhöõng saûn phaåm môùi nhaèm thay ñoåi boái caûnh
thöïc söï cuûa Dn. Vaäy, ñeå coù ñöôïc söï saùng taïo, caùc
nhaø quaûn lyù khoâng bao giôø ñöôïc ñaùnh giaù quaù cao
saûn phaåm, dòch vuï cuûa mình, cuõng nhö khoâng neân
ñaùnh giaù thaáp ñoái thuû caïnh tranh hay thoåi phoàng
nhu caàu khaùch haøng maø phaûi lieân tuïc truyeàn caûm
höùng cho nhaân vieân, taïo moâi tröôøng cho nhaân vieân
thöû nghieäm yù töôûng, haïn cheá pheâ bình vaø cuøng nhaân
vieân thöïc hieän caùc yù töôûng ñoùn

5. Haïn cheá vaø höôùng nghieân cöùu tieáp theo

nghieân cöùu naøy chæ môùi ñaùnh giaù 7 trong 12
yeáu toá vaên hoùa coù aûnh höôûng ñeán keát quaû hoaït
ñoäng kinh doanh theo moâ hình goác cuûa Denison
(1990). Döõ lieäu ñieàu tra chuû yeáu laø caùc Dn treân
ñòa baøn TP.hCM, coøn caùc tænh vaø thaønh phoá khaùc
chöa thöïc hieän ñöôïc. Coù theå keát quaû nghieân cöùu
seõ toát hôn, toaøn dieän hôn khi nghieân cöùu caû 12
yeáu toá vaên hoùa vaø thöïc hieän ñieàu tra ôû nhieàu
thaønh phoá vaø tænh khaùc ôû Vn. Ñaây cuõng laø höôùng
ñaët ra cho caùc nghieân cöùu tieáp theon

TAØI LIEÄU THAM KHAÛO

1. Ñoã Thuïy Lan Höông (2008), AÛnh höôûng cuûa vaên
hoùa coâng ty ñeán söï cam keát gaén boù vôùi toå chöùc cuûa nhaân
vieân laøm vieäc trong caùc DN TP HCM, Luaän vaên thaïc só

kinh teá, tröôøng Ñaïi hoïc Kinh teá TP.HCM.

2. Haï Lan (27/10/2006),  Theá naøo laø “Vaên hoùa toå
chöùc?”, www.chungta.com.

3. Nguyeãn Maïnh Quaân (2007), Ñaïo ñöùc kinh doanh
vaø vaên hoùa coâng ty, NXB Ñaïi hoïc Kinh teá Quoác daân.

4. Mai Khanh (10/09/2009), Thuùc ñaåy traû löông qua
taøi khoaûn, www.tuoitre.com.vn. 

5. Daniel R. Denison (1990), Corporate Culture and
Organizational Effectiveness, New York, Wiley. 

6. Denison, D.R & Mishra, A.K (1995), Toward a
Theory of Organizational Culture and Effectiveness, Or-
ganization Science, 6(2) p 204-223. 

7. Neal M. Ashkanasy, Celeste Wilderom, Mark F.

Peterson, Handbook of Organizational Culture & Climate,
p.195-198.

Phaùt trieån kinh teá -  Thaùng Möôøi Moät naêm 2010
57

Nghieân cöùu & Trao Ñoåi


