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Nghién clu nay dugc thuc hién nham ki€ém tra méi quan hé déng thdi
gilta ba yéu t8: M8i quan hé trao d&i Ianh dao - nhan vién, sy mau
thudn v&i déng nghiép va su chia sé kién thic ngu y théng qua cach
ti€p can ti lang kinh vén hdéa phuong Béng. Nghién cltu dung phuong
phép dinh tinh — phong van sau dé tham do, kham pha va khai thac
sau han vé nhan thic cta 10 nhan vién c6 kinh nghiém, chuyén vién
va cac nha quan ly cap trung vé chat lugng mai quan hé cua ho véi cap
trén. Nhiing phat hién cta nghién cu nay déng gop thém vé mat ly
thuyét va ing dung cho su hiéu biét v&é méi quan hé gitta cac yéu t6
méi quan hé trao d6i lanh dao - nhan vién; sy mau thuin cdm xuc ca
nhan vGi déng nghiép; va sy chia sé kién thiic ngu y trong méi truong
van héa Viét Nam - noi ma khoang céch gilta cdng viéc va cudc séng
bi thu hep, nhan vién xem cap trén nhu ngudi than, ngudi anh em trong
gia dinh con cdp trén thi ludn quan tam, cham séc cap dudi.
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This research aims to investigate the relationships between the leader
- member exchange, the internal conflict and the knowledge sharing
among employees, especially in the working environment of Eastern
style. The current study employed qualitative research made by semi-
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Keywords: structure interview method with sample size of 10 interviewees
(experienced staffs, experts, and middle managers) to explore, deepen
and sharpen their relationship quality of the leader -
member exchange with superiors. The research findings made a
contribution to the literature of the relationships among the leader -
member exchange, emotional relationship conflicts at workplace and
implicit knowledge sharing in the Vietnamese context where the gap
between work and home is narrow; employees consider bosses as their
relatives and bosses take care of employees as family members.

The leader -
member exchange;
Implicit knowledge
sharing;
Relationship conflict;
Eastern culture;
Vietnam.

1. Gigi thiéu

Ly thuyét trao d6i lanh dao - nhan vién (The Leader - Member Exchange — LMX) van luén 13 dé
tai nhan dugc sy quan tim ciia nhiéu nha nghién ctru. Ly thuyét nay cho ring nha lanh dao phat trién
nhitng mbi quan hé c6 chit lugng khac nhau véi cac nhan vién cta ho (Liden & Graen, 1980). Mic
du vay, cho dén tan bay gio, dé tai vé ly thuyét trao d6i lanh dao - nhan vién van con g0i mé cho cac
hoc gia nhimg hudng nghién ctiru méi. Mot trong nhimng huéng tiép can méi d6 1a viée kiém tra dnh
huong cia mdi quan hé giira dong nghiép 1én tac dong cua trao doi lanh dao - nhan vién dén sy chia
sé kién thirc (Kim va cong su, 2017). S& d& dang nhan thay rang chét lugng trao d6i lanh dao - nhan
vién sé& lién quan dén thai do va hanh vi trong cong viéc ctia nhan vién. Vi vay, viéc tim hiéu nguyén
nhén tai sao nhan vién d6 ky hodc cam thay tiéu cuc vé dong nghiép, nhitng ngudi c6 mbi quan hé tot
hon véi 1anh dao, hay néi cach khac, viéc nghién ctru anh huong cia chét luong trao ddi 1anh dao -
nhéan vién dén cam xtic, hanh vi va phan img cta nhan vién dbi véi cac dong nghiép khac 1a mét linh
vuc nghién ctru dang chu y.

Theo Bock va cong su (2005), kién thirc ngu v 1a loai kién thirc quan trong, dic biét, chi ton tai
trong tam tri ciia nguoi s¢ hitu va rat kho dé ma hoa thanh vin ban va dugc chia sé tot nhat thong qua
huéng dan. Tuy nhién, it c6 nghién ctru kiém tra tac dong truc tiép cua trao ddi lanh dao - nhan vién
dén sy chia sé kién thiic ngu y trong khi c¢6 nhiéu quan diém cho rang khi nguoi lao dong tin tuéng
va nhan dugc nhiéu sy gitp d& tir lanh dao thi ho s& c6 khuynh huéng tra on bang cach chia sé tri
thire nham gitp cac nhan vién khac hoan thanh céng viéc tdt hon va ngugc lai (Hu va cong sy, 2012).
Do do6, nghién ctru nay s€ kiém tra tac dong cua moi quan hé trao ddi lanh dao - nhan vién dén sy chia
sé kién thirc ngy ¥.

Ly thuyét trao d6i lanh dao - nhan vién dugc rat nhiéu hoc gia nghién ctru, tuy nhién, phan 16n
nhitng nghién ciru nay dugc tiép can & goc nhin ctia ca nhan va vin héa phuong Tay; it dugc tiép can
tir khia canh van hoa phuong Dong (Byun va cong sy, 2017) va ciing khong ¢6 nhidu nghién ciru kiém
tra tac dong truc tiép cua trao doi 1anh dao - nhan vién dén sy mau thuin voi déng nghiép, dac biét la
trong bdi canh vin hoa tap thé tai Viét Nam, mot moi truong mang dam chét phuong Dong.

Mic di sy mau thuan ciing nhu nhimg nguyén nhéan va két qua cia mau thuan da trg thanh mot
dé tai kha quen thudc véi cac nha nghién ciru, tuy nhién, tac dong clia sy mau thuin dén viéc chia sé
kién thirc ctia nhan vién van chua nhan dwoc nhiéu sy quan tdm cta cac hoc gia. Trong mot nghién
clru méi day cua Semerci (2019), sy mau thudn trong mdi quan hé da dugc chimg minh rang c6 thé
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gdy ra nhimg hau qua tiéu cuc cho to chirc, nhur thiic day hanh vi che gidu kién thirc ctia nhan vién. O
day, hanh vi che gidu kién thic dugc dinh nghia 13 “su nd luc ¢6 chu dich nham giit lai hay gidu giém
kién thiic” (Connelly va cong sy, 2012); dinh nghia ndy nhan manh dén sy cb y, no khac véi viée
khong chia sé kién thirc boi vi khong c6 kién thirc. Trong khi @0, kién thic ngu ¥ thuong duoc dic
két tir ¥ kién chuyén gia va kinh nghiém nén viéc chia s¢ kién thirc ngu ¥ thuong phu thudc vao su
san sang va dong co bén trong chir khong phai vi thiéu hut/khong c6 kién thirc dé chia sé. Do do,
nhom tac gia dit ra cau hoi liéu sy mau thuan trong quan hé co that sy anh hudng tiéu cuc dén su chia
sé kién thirc ngu y hay khong.

Chinh vi nhiing 1y do trén, nhém tac gia mong mudn théng qua nghién ctru nay dé kiém tra mbi
quan hé¢ dong thoi giita ba yéu to: trao d6i lanh dao - nhan vién, sy mau thuin véi dong nghiép va sur
chia sé kién thirc ngu y thong qua cach tiép can tir lang kinh vin hoa phuong Péng.

Noi dung bai bao nay dugc thiét ké gdm nam phan. Sau phan dau gidi thiéu, phan 2 — Trinh bay
co s6 1y luan va md hinh nghién ciru; tiép theo, phan 3 — Phuong phap nghién ciru; phan 4 — Két qua
nghién ctru; va cudi cing, phan 5 — Két luan va dé xuét.

2. Cgsé ly luan

2.1.  Tong quan vé Iy thuyét trao doi lanh dao - nhan vién

Ly thuyét trao doi lanh dao - nhan vién (The Leader - Member Exchange — LMX) di tr¢ thanh dé
tai nghién ctru bt tan cua cac nha nghién ctru trong vai thap ky qua (Graen va cong sy, 1972; Liden
va cong su, 1993; Liden & Maslyn, 1998; Ilies va cong su, 2007; Su va cong su, 2013) tir viéc dinh
nghia 1y thuyét trao d6i lanh dao - nhan vién 1a gi, qua trinh phat trién ciia mbi quan hé lanh dao -
nhéan vién, 1am thé nao dé do ludng né, cho dén nhitng nguyén nhan va két qua ciia n6 trong t6 chirc
déu duoc dua vao nghién ciru.

Khai niém trao d6i lanh dao - nhan vién duoc dé cap 1an dau tién boi Graen va cong su (1972) va
duogc dinh nghia 1a “moi quan h¢ giira nha 1anh dao va nhan vién 1a mot kiéu quan h¢ lién két doi
bén”, nghia 13 cac nha lanh dao khong 4p dung mot phong cach lanh dao duy nhét cho tat ca cic nhan
vién. Thay vao d6, ho hanh xir khac nhau ddi voi timg nhan vién khac nhau trong nhém. Nghién ctru
thuc nghiém ciia Dansereau va cong su (1975) da phat hién ra rang c6 hai loai quan hé trao d6i khac
nhau: (1) Trong nhém va (2) ngoai nhém, sau nay dugc biét dén nhu 1a sy trao d6i “chat lwong cao”
va “chat lwong thip”. Theo Graen va Uhl-Bien (1995), sy gidi han vé thoi gian va ngudn lyc doi hoi
céc nha lanh dao phai phat trién nhimg nhém nong cdt, nhiing phy ta dang tin cay dé gitip ho quan 1y
don vi. Dé doi lai sy hd tro d6, cac phu ta dugc tin cdy nay nhan duoc sy quan tim dic biét, dugc ghi
nhan ciing nhu dugc hd trg trong cong viéc. Pa s6 cac lanh dao chi xay dung mbi quan h¢ trao doi
chat lugng cao v6i mot vai nhan vién, diéu nay dan dén viéc phan chia nhan vién thanh cdc nhém chat
lugng cao va chét luong thép. Mot mbi quan h¢ trao ddi chat lugng cao dugc dac trung boi niém tin,
su trung thanh va nhimg hanh vi nam ngoai hop ddng lao dong; trong khi d6, mot mébi quan hé trao
d6i chat lugng thap chi goi gon trong khuon kho hop dong lao dong va nhan vién chi lam nhimng viéc
duogc giao, chir khong thuc hién nhitng hoat dong cao hon trach nhiém cua ho, trong d6 c6 viéc chia
sé kién thirc voi dong nghiép.
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2.2, Suchia sé kién thirc

Viéc chia sé kién thirc giita cac dong nghiép 14 diéu can thiét trong mot to chirc bai vi né gitp cho
t6 chuc tiét giam chi phi, t61 uu hoa quy trinh, dat duoc loi thé canh tranh, nang cao sy sang tao, két
qua va hi€u qua lam vi¢c (Law & Ngai, 2008). Sy chia sé kién thuc (Chen va cdng sy, 2012;
Cummings, 2004; Dyer & Nobeoka, 2000) 1a mdt tdp hop cac hanh vi ma thong qua dé nhan vién
chia s¢ kién thuc chuyén mon, k¥ nang, kinh nghiém, gia tri, mang luéi quan hé va sy hiéu biét vé
quy trinh cong viéc. Su chia sé kién thurc dong mot vai tro quan trong trong viéc tao ra kién thirc, thiic
day sy hoc tap trong to chirc va phat huy hiéu qua ctia to chirc. Do d6, cac nha quan 1y c6 thé cai thién
hiéu qua cua doanh nghiép théng qua day manh cac hoat dong chia sé kién thirc trong doanh nghiép.

Céc hoc gia nghién ciru vé quan trj tri thirc d phan chia kién thirc dugc chia sé thanh hai nhom
kién thirc khac nhau: Kién thirc hién hiru va kién thirc ngu y (Nonaka & Takeuchi, 1995). Kién thirc
hién hitu (Know-that/Explicit Knowledge) dugc ma hoa va s6 hoa trong sach, tai li€u, bdo cdo, ban
ghi nhd..., va thong tin tai liu c6 thé hd tro hanh dong, kién thtrc duoc dinh nghia, chia sé va su dung
dé dang. Kién thirc ngu y (Know-how/Implicit Knowledge) 14 kién thirc dugc luu trit trong tam tri
con nguoi thong qua kinh nghi¢m va cdng viéc, xem nhu bi quyét va bai hoc, kinh nghiém ca nhan,
kho dé chuyén tai va ma hoa hon; kién thirc ngu ¥ bao gdm cé sy thau hiéu va truc giac. Kién thirc
ngu ¥ s& khé nam bat hon béi vi khong thé dugce chuyén tai truc tiép bang 16i néi hay viét thanh van
ban ma doi hoi nhitng phuong thirc chuyén giao khac nhu huéng dan hay chia sé¢ kinh nghiém. Tuy
nhién, kién thirc ngu y ¢6 thé duoc kich hoat (ty kham phé) va sau d6 tro thanh kién thirc hién hiru.
Gibbert va Krause (2002) nhan manh tam quan trong ctia viéc san sang chia sé kién thirc ma nhan
vién da hoc dugc hodc sang tao ra. Viéc tiép can kién thire ngu y chi co thé dat dugc thong qua sy
tham gia tich cyc ctia nhitng nguoi nam giit n6. Do do, theo Gibbert va Krause (2002) viéc chia sé
kién thirc khong thé bi ép budc, ma chi c6 thé dugc khuyén khich va tao diéu kién trén tinh than
tu nguyén.

2.3. Trao doi lanh dao - nhéan vién va sw chia sé kién thirc ngu y

Khi mbi quan hé trao ddi lanh dao - nhan vién dat dén chit lugng cao, nha 1anh dao khong chi
nhén dugc sy tin tudng lon hon tir nhan vién ma ho con mong mudn cac nhén vién sé quan tam dén
loi ich tap thé hon 14 loi ich ngan han, loi ich c4 nhan (Wang va cong su, 2005). Vi vy, dé ¢6 dugc
su tin tudng va hd tro tir nha 13nh dao, cic nhan vién s& nd luc hon, trong do6 bao g6m ca mot hanh vi
cong dan t chie ¢o ich 1a chia sé kién thirc (Hu va cong su, 2012). Nguoc lai, khi mdi quan hé trao
d6i 1anh dao - nhan vién c6 chat lugng thap, cac nha linh dao thiéu su két ndi voi nhan vién, tir d6
dan dén hanh vi cong dan té chirc it hon va nhan vién c6 it dong luc hon dé chia sé kién thuc. Tuy
nhién, dén nay van chua c6 nghién ciru ndo di siu vao khai thac anh hudng cia chét lugng mdi quan
hé trao d6i lanh dao - nhan vién dén su chia sé kién thirc ngu y.

Ngoai ra, viéc chia sé kién thirc dugc xem 1a mot hanh dong c6 thé gy rai ro cho nguoi cung cip
kién thtrc (Rutten va cong sy, 2016), bai vi nguoi d6 co nguy co mét di lgi thé canh tranh so véi nguoi
khac khi ho tiét 16 nhirng kién thirc gid tri. Nguoi nhan su chia sé ciing ¢6 thé gap rui ro, vi ho khong
thé chic chan vé chét lugng cua thong tin, hay kién thirc c6 thé dugc truyén dat véi muc dich xAu.
Szulanski (1995) cho rang néu ngudn kién thirc khong dugc coi la dang tin cy thi c6 thé gay ra nhimng
tac dong xau dén cac bén cung cip va tiép nhan kién thirc. Diéu nay c6 nghia 1a mot dong nghiép can
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phai tin twéng vao cac k¥ nang va kha ning cta mot dong nghiép khac dé chip nhan rui ro va thyc sy
tmg dung duoc nhiing kién thirc di duoc chia sé vao cong viéc.

Mot dic trung cia van hoa ctia Viét Nam do 1a van hoa tap thé chiu anh huong dang ké tir van
héa Trung Hoa. Pan va Zhang (2003) phat hién ring vin héa Trung Hoa c6 rét it dic trung ctia vin
hoa c4 nhan ma thay vao d6 1a nhimg dic trung ciia mot nén vin hoa tap thé dién hinh véi ba dic
diém chinh duoc néu bai Hofstede (2001), bao gdm: (1) Mdi quan hé giita nhan vién vdi cong ty nhu
mdt gia dinh, (2) quyét dinh ctia tap thé c6 gia tri cao hon y kién ca nhén, va (3) céc nha lanh dao chiu
trach nhi¢m tao ra khong khi tich cuc va déy manh sy hgp tac va hoa nhap trong nhém. Do do6, nhiing
nguoi theo chii nghia tap thé sdn sang ha thap ca nhan dé phuc vu cho myc tiéu chung cua tap thé va
san sang chia s¢ kién thirc va kinh nghiém ctia minh véi ngudi khac vi sy phét trién cua to chire (Liao
va cong sy, 2010). Didu nay co6 thé gitp cho moi ngudi vuot qua nhimg tré ngai dé chia sé nhiing
kién thirc ngu ¥ ctia minh véi ngudi khac. Vi vay, ddc trung vin hoa tap thé trong bdi canh vin hoa
Viét Nam c6 thé 1a diéu kién thuén loi cho viéc chia sé kién thuc ngu ¥ duoc dién ra hiéu qua hon.
Tém lai, dua trén sy phan tich trén, mbi quan h¢ gitta nha 1anh dao va nhan vién cép dudi dugce gia
dinh 1 c6 tac dong dén sy chia sé kién thirc ngu y trong bdi canh van hoa phuong Pong.

2.4.  Mau thudn véi dong nghiép

Rét nhiéu dinh nghia va khai ni¢m vé sy mau thuan d3 duoc dé xuit boi cac hoc gia trén thé gidi
(vi du nhu: Boulding, 1962; Wall & Callister, 1995; Barki & Hartwick, 2004). Cu thé, Barki va
Hartwick (2004) da tong hop cac dinh nghia vé méu thuin va xac dinh ba dic trung lién quan dén
mau thuin, d6 1a su bat dong, sy can thiép dén viéc dat duoc muc tiéu ca nhan va cam xuc tiéu cuc.
Mobi mot ddc trung nay twong ung véi sy biéu hién vé& mit nhan thirc, thai do va tinh cam ciia mau
thuan; cung véi hai loai mau thuin ca nhan la: Mau thuin nhiém vu va mau thuin quan hé giita cac
c4 nhan. Mau thuan c4 nhan 1a mot qua trinh dong xay ra giita nhitng ca nhan c6 mbi quan hé phu
thudc hodc tuong tac 1an nhau, va thudng xuat hién khi nhiing ca nhan nay c6 sy khac biét vé niém
tin va gié tri (Barki & Hartwick, 2004). Mau thuin c4 nhan thuong lién quan dén su thiéu giao tiép,
tinh tu cao, su da cam, thiéu tin tuong, su chéng ddi hay that vong (Scott, 2007). Bén canh d6, Priem
va Price (1991) ciing da chi ra hai loai mau thudn: (1) Méu thuin nhén thirc — 1 mau thuan lién quan
dén nhiém vy; va (2) mau thuan cam xtic - xa hoi, d6 1a nhitng méau thuin nay sinh tir nhiing bat dong
c4 nhan khong lién quan dén nhiém vu. Mau thuan dugc dé cap trong nghién ciru nay 1a mau thuin
khong lién quan dén nhiém vu (cong viéc), ma d6 1a mau thudn quan hé ca nhan giita nhan vién véi
dong nghiép cua minh (Barki & Hartwick, 2004).

2.5.  Trao déi lanh dao - nhén vién va sw mdau thudn véi dong nghiép

Mau thuan 1a mot qua trinh trong d6 mot bén nhan théy loi ich ctia ho bi xung dot hodc anh hudng
tiéu cuc boi mot bén khac (Wall & Callister, 1995). Vi vay, dua trén 1y thuyét trao d6i lanh dao - nhan
vién va Iy thuyét so sanh xa hoi, nhom tac gia cho rang nhan vién trong cac mdi quan hé trao ddi lanh
dao - nhan vién chét lugng thap c6 thé cam thay mau thuin véi nhitng dong nghiép (c6 mdi quan hé
chét luong cao voi cép trén) — nhitng nguoi nhan duogc co hdi, sy hd tro, dao tao... nhiéu hon, qua do
lam vi¢c hi€u qua hon va c6 co héi thang tién tot hon. Ngoai ra, mdt vai nghién ciru g?m day da chung
minh rang trao d6i lanh dao - nhan vién c6 tic dong nguoc chiéu dén sy ghen ti ctia nhan vién ¢ noi
lam viéc (Kim va cong sy, 2010; Nandedkar, 2016; Shu & Lazatkhan, 2017). Sy ghen ti c6 thé din
dén nhitng hau qua tiéu cuc, chang han nhu 1am cho nhan vién khéng mudn hop tac véi nhimng ngudi
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gi6i hon (Parks va cong sy, 2002), hodc lam ton thuong cac mdi quan hé xa hoi. Vi vay, dua trén cac
nghién ctru ndy, nhom tac gia cho rang trao doi lanh dao - nhan vién sé& c6 tac dong trai chiéu dén sy
mau thuin c4 nhén giita cac nhan vién.

Bén canh d6, van hoéa lanh dao tai Viét Nam ngoai dac trung van hoa tap thé thi con mang dinh
huéng gia dinh. Theo d6, cic nha linh dao dong vai tro 14 nhitng nguoi s& bao vé, huéng dan va chim
soc cho cap dudi ciia minh, con cép dudi s& trung thanh va 1am theo huéng dan ciia cac nha linh dao
(Tran va cdng sy, 2016). Nguoi lao dong Viét Nam mong mudn c4c nha lanh dao cta ho duy tri mot
mdi quan hé hai hoa gidng nhu gia dinh v6i ho va xem mbi quan hé giita nha linh dao v6i nhan vién
cép dudi giéng nhu moi quan hé cha - con. Trong khi d6, nguyén 1y co ban cua Iy thuyét trao doi lanh
dao - nhan vién la cac nha lanh dao khong ddi xur voi tit ca cac nhan vién nhu nhau, va chat luong
clia cac mbi quan hé nay c6 thé thap, hoic ciing c6 thé cao (Liden & Maslyn, 1998). Nhu véy, sy phan
biét ddi xur trong mdi quan hé trao ddi lanh dao - nhan vién c6 chat luong cao va chat lwong thip co
thé dugc boc 16 13 rang hon trong nén vin hoéa lanh dao mang dinh hudng gia dinh tai Viét Nam, noi
ma khoang céach giita cugc séng cong viée va ca nhan co phan mo nhat. Va diéu nay c6 thé 1am cho
tac dong ctia trao ddi lanh dao - nhan vién dén sy mau thuin trong quan hé giira cic nhén vién ting
1én. Do vay, nghién ciru niy s& kham pha mbi quan hé giita 1inh dao nhan vién va mau thuin véi dong
nghiép trong bdi canh vin héa phuong Dong.

2.6.  Sw mdu thudn véi dong nghiép va sw chia sé kién thirc ngu y

Su méu thuan quan h¢ 1a mdt sy tuwong tac tiéu cyc, cd thé lam nay sinh sy ich ky ctia nhan vién
va can tré y dinh chia sé kién thirc gitta ho véi nhau (De Dreu va cong su, 2004). Do d6, khi méau
thuan quan hé gia ting, nhan vién c6 xu huéng suy dién nhitng hanh vi cta ngudi khac 14 ac y (cb )
nhiéu hon, tir 6 dan dén nhiing phan g tiéu cuc. Khi c6 nhan thirc vé sy mau thuin quan hé nay
sinh, nhan vién c6 thé quyét dinh tir chdi chia sé kién thirc va ho c6 thé cho rang minh dung voi quyét
dinh nay (Semerci, 2019). Mat khac, sy han ché vé ngu(‘Sn luc 6 thé lam gia tang y dinh khong chia
sé kién thirc trong diéu kién ton tai mau thudn quan hé. Theo sy giai thich trén co s& 1y thuyét bao ton
tai nguyén (Hobfoll, 1989), nhan thirc ciia mot ca nhan vé viée thiéu hay giam nguén luc cé thé gay
ra sy cing thang va lam gia ting ¥ thirc ty phong thi, bao vé ban than. Hé qua 1a nhén vién c6 thé
cam thay viéc che gidu (khong chia sé) kién thirc 1a mot hanh dong tu bao vé minh va bai vi ndi lo vé
viéc chia sé kién thirc, dic biét 1a kién thirc ngu ¥, c6 thé lam giam lgi thé canh tranh cua ho & noi
lam viéc.

Theo Hofstede (1991), su giao tiép dién ra thuong xuyén hon trong nén vin héa tap thé so véi nén
vin hoa ca nhan. Dong thoi, sy mau thuan quan hé 1am can trd sy giao tiép rd rang va hiéu qua trong
céc to chure (Yang & Mossholder, 2004). Do d6, anh hudng cua viéc mau thuin dén su giao tiép hiéu
qua trong t6 chirc trong bdi canh van hoa tap thé tai Viét Nam c6 thé dién ra 16 rang va manh m¢ hon.
Trong khi d6, viéc chia sé kién thirc, dic biét 1a kién thirc ngu y, doi hoi sy san sang ctia nguoi chia
sé boi vi kién thirc ngu v cha yéu ton tai trong tri 6c con nguoi va kho ¢é thé chuyén tai bang vin ban
ma chua yéu thong qua su chi dan, chia sé. Vi thé, sy mau thuin quan hé cé thé anh hudng tiéu cuc
dén hanh vi chia sé kién thirc ngy ¥ giita cic nhan vién trong bdi canh van héa Viét Nam. Trén co s&
nhitng phan tich trén, nghién ctru nay duge ky vong rang sé& khai pha sy mau thuin véi dong nghiép
va sy chia sé kién thic trong bdi canh vian héa phuong Dong.
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2.7.  Muc dich nghién ciru

Ly thuyét trao ddi lanh dao - nhan vién (trao d6i lanh dao - nhan vién) cho rang mdi quan hé giita
lanh dao va nhan vién dugc phat trién théng qua anh hudng ciia qua trinh trao doi xa hoi. Tuy nhién,
su gidi han vé thoi gian va nguén lyc doi hoi nha 1anh dao chi xay dung cac nhém chét lugng cao voi
mdt vai nhan vién (nhém nong cdt). Nhiéu nha nghién ciru da chimg minh rang trao d6i lanh dao -
nhén vién c6 anh huong dén sy chia sé kién thirc ciia nhan vién (Kim va cong sy, 2017; Sharifkhani
va cong su, 2016) nhung chua c6 nghién ctru nao kiém tra anh huong cua sy méau thuin quan hé dén
tac dong tich cuc clia trao doi lanh dao - nhan vién dbi véi su chia sé kién thirc. Mic di Bock va cong
su (2005) ciing da phan biét sy chia sé kién thirc hién hitu va kién thirc ngy y; tuy nhién, chua ¢
nghién ciru nao kiém tra méi quan hé giira trao d6i lanh dao - nhan vién va sy chia sé kién thiic ngu
¥. Hon nita, ngoai nghién ctru ciia Zhou va Shi (2014) thi cho dén nay ¢ rét it nghién ciru vé tac dong
clia moi quan hé trao d6i lanh dao - nhan vién dén sy mau thuan trong mdi quan hé giita cac dong
nghiép, ddc biét 1a trong bdi canh van héa tap thé phuong Dong. Mit khac, sy mau thuan quan hé co
thé dan dén nhing hé qua, mot trong s6 d6 14 viéc b tinh che gidu kién thirc (Semerci, 2019).

Chinh vi nhimng 1y do trén, nghién ctru nay duoc thuc hién dé kham phd mdi quan hé dong thoi
giita ba yéu td: trao d6i lanh dao - nhan vién, sy mau thuin véi dong nghiép, va su chia sé kién thic
ngu ¥ théng qua cach tiép can tir ling kinh vin héa phuong Dong.

3. Phuadng phap nghién ciru

3.1.  Phuwong phdp ludn va thiét ké nghién ciru

Nghién ctru nay st dung phuong phap dinh tinh, thong qua phuong phap phong van sau (Creswell,
2014) v6i ban cau hoi ban ciu tric. Nghién ciru dinh tinh 1a mot cach tiép can thuong dugce st dung
dé kham pha va nghién ctru vé y nghia, quan diém, cam xuc, hodc tinh cach clia cac ca nhan hodc
nhom lién quan dén mot van dé vé xa hoi hodc con ngudi (Willig, 2001). Cach thirc phong van sau
dua trén cau hoi ban cau trac cho phép ngudi phong van duoc linh hoat dé di sau kham phé vé quan
diém, cam xuc hay dong co ciia nhitng ngudi tham gia tra 16i phong van lién quan dén van dé nghién
ctru (Tran va cong su, 2016).

Trong nghién ctru nay, k¥ thuat chon mau dugc sir dung 1a chon mau cé muyc dich, ky thuat léy
méu c6 muyc dich nghia 14 lya chon nhitng d6i tugng giau thong tin mot cach co chi dich (Patton,
2015; Ritchie va cong su, 2013) gitip cho nha nghién ctru hiéu cau hoi va chu dong kham pha cac hién
tuong nghién ciru mot cach tét nhat (Creswell, 2014). Vi vay, trong nghién ciru nay, nhém téc gia lua
chon d6i tugng dé phong van duya trén mot so tiéu chi sau: (1) Co ti thiéu 3 nam kinh nghiém lam
viéc, hodc (2) dang 1a chuyén vién tai vi tri cong viée hi¢n tai, hodc (3) 1a 1anh dao/quan ly cép trung
(trudng/phé phong). Cac tiéu chi nay cho phép chon ra nhimng chuyén gia c6 kinh nghiém vé van dé
nghién ctru c6 thé tham gia phong van. Trong nghién ciru nay, nhém tac gia chon miu la cic chuyén
gia trong linh vuc ngan hang. Piéu nay 14 vi ngan hang 1a linh vuc cung cp dich vu nén ngoai nhiing
kién thte hién hitu da duoc chuan hoa thanh quy dinh, quy trinh, vin ban, huéng dan thi nhing kién
thirc ngu ¥ nhu kinh nghiém, k¥ ning (giao tiép, dam phan, thiét 1ap cac mbi quan h¢), bi quyét dong
vai tro rat quan trong ddi voi két qua cong viée cia nhan vién ngan hang. Viée lya chon ddi tuong
phong van 14 nhimg ngudi dang cong tac trong linh vic ngan hang s& tao diéu kién cho nhom tac gia
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nghién ctru mo hinh chia sé kién thire ngu y mot cach thuin loi hon. bé nghién ctru dugc dﬁy du trong
diéu kién nguén lyc ¢6 han, nhém tac gia st dung c& mau nhé véi 10 mau duge xay dung mot cach
¢6 chon loc dua trén quy luat dam bao tinh bao hoa thong tin tir sé mau (Cormack, 2000).

3.2, Quy trinh thu thdp dir liéu

Sau khi gidi thidu vé ndi dung, muc dich ciia nghién ciru va nhan duogc su dong ¥ ctia nhiing tng
vién tiém nang, nguoi nghién ciru s& sap xép mot cudce hen dé thyc hién budi phong vén tryc tiép. Cac
cudc phong van nay sé dugc ghi am lai (truong hop dugc sy chap thuan ctia nhitng nguoi tham gia
tra 10i phong van) dé phuc vu cho muyc dich luu trit va phan tich thong tin chi tiét hon sau nhimng budi
tro chuyén nay. Ban ghi 4m s& duoc chuyén thanh vin ban. Trung binh mdi cudc phong van kéo dai
khoang 30 dén 45 phit. Cudc phong van truc tiép tuan thu mot sé van dé dao dirc nghién ctru nhu
budi phong van duoc sy dong ¥ tw nguyén cia tat ca cac dap vién, thong tin cia phong van vién duoc
an danh va biao mat nhim dam béo tinh riéng tu cho ngudi tham gia phong van.

Dit liéu dugc thu thap tir cic bai phong van sau ciia 10 ngudi tham gia tra 16i phong van, trong d6
¢6 3 nhan vién co trén 3 ndm kinh nghiém (chiém 30%), 2 chuyén vién (chiém 20%), 5 quan 1y cap
trung 13 truong/phé cac phong ban (chiém 50%). Vé mat gidi tinh, c6 60% ngudi tham gia tra 10i
phong vén 1a nit, 40% con lai 1a nam; diéu nay 1a phii hgp véi dic thi nhan sy ctia nganh ngan hing
1a ty 1¢ lao dong nir thuong chiém da so. Tét ca nhitng nguoi tham gia tra 10i phong van nam trong do
tudi tir 25 dén 35.

Dé xay dung bang cau hoi cho qua trinh phong van sau, nhom tac gia str dung khai niém 1y thuyét
trao doi lanh dao - nhan vién bao gdm 7 yéu t6 dugc phat trién boi Graen va Uhl-Bien (1995). Khai
niém nay da duoc sir dung rong rai trong moi truong van hoéa Trung Hoa (Su va cong sy, 2013) va
cling c6 kha ning van dung tai Viét Nam véi nhiéu dic diém vin hoa twong dong. Noi dung phong
van vé sy mau thuin quan h¢ duoc Kkét hop thém bédi khai niém cia Jehn (1995). Nghién ctru nay bao
gdm 8 cau hoi, trong d6 c6 bon cau hoi lién quan dén su mau thuan nhiém vu va bon cau hoi dé danh
gi4 sy mau thuan quan hé. Do nghién ciru hién tai chi tap trung vao su chia sé kién thirc ngu y nén
nhém tac gia str dung khai niém chia sé tri thirc ngu y dugc phat trién boi Lu va cong sur (2006). Chi
tiét bo cau hoi dung trong phong van sau duoc trinh bay trong Phuy luc.

3.3. Ky thudt phan tich thong tin

Dit liéu thu thap dugc tir cac budi phong van s& dugc bién tap lai theo phwong phép phan tich dir
liéu dugc dé xuat boi Creswell (2014) bao gom 6 budc:

- Bude 1: Sap xép va chuan bi phan tich dir liéu;

- Bude 2: Doc ban tuong thudt budi phong van va ghi lai nhimg ¥ tong thé;

- Buéc 3: Bat dau phan tich chi tiét véi qué trinh ma hoa dir liéu, ghi cha, phan nhom va dit tén
(gan nhén) cho timg nhém bang cac tiéu dé. Cu thé 1a nhom tac gia da sir dung cdc mau khac nhau dé
danh dau cac nhém chu dé khac nhau, vi du nhu ding méau xanh 1a cay dé d¢anh dau nhiing doan vin
va cau van lién quan dén sy thdu hiéu ciia cap trén dbi v6i nhan vién, mau dé danh dau nhitng phan
dé cap dén su ghi nhan cia cap trén d6i voi nhan vién trong mdi quan hé trao déi lanh dao - nhan
vién, mau vang dé danh dau nhiing ndi dung lién quan dén sy mau thuin ca nhan trong quan hé véi
ddng nghiép;
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- Buéc 4: Ma hoa dé tong quat hoa nhitng chi dé phan tich. Khai quat héa cic md ta thanh timg
ma, str dung viéc ma hoa dé tao ra cac nhom cha dé thong qua céc tir va cum tir xuat hién;

- Buée 5: Mo ta, trinh bay va thao luan vé cac chu dé di duoc hién thi, bao gdm céc chu dé chinh,
va cac chu dé phu;

- Bude 6: Giai thich dir liéu, so sanh két qua giira nhitng ngudi tham gia tra 10i phong van, va so
sanh v&i co s 1y thuyét. Trinh bay nhiing phat hién ctia nghién ctru cing véi nhitng tham khao, dan
chiéu vé 1y thuyét. Phan tich, giai thich cac két qua tra 10i cho cac cau hoi nghién ciru, va dé xuat
hudng di méi cho nghién ctru trong tuong lai. Quy trinh phan tich nay s€ gitp dao sau hon vao dir
lidu. Pay 1a mot cach dé co thé hiéu rd hon vé quan diém chung clia ngudi tra 161 phong van.

4. Két qua nghién ciru

4.1.  Trao déi lanh dao - nhdn vién chat lwong cao

Két qua nghién ciru cho thay nhitng nhan vién c6 mbi quan hé trao ddi linh dao - nhan vién chat
lugng cao voi lanh dao cia minh cam the‘iy ho ¢6 vi tri, tAm quan trong nhat dinh d6i véi ce‘ip trén,
duoc cép trén tin tudng giao cho nhitng cong viéc kho, phirc tap, y kién cua ho dugc cép trén léng
nghe, hay duoc trao quyén trong qua trinh 1am viéc (khi ddi thoai, 1am viéc v6i khach hang, cac phong
ban khac...).

“... Trong méi quan hé véi cdp trén, chi nhdn thdy la y kién ciia ban than minh dwoc ling nghe,
va ciing cé tac déng dén sw quyét dinh ciia cdp trén & mot mire do nao dé (...) vi du nhu la khi ma
cdp trén ¢é mot nhiém vu phdt sinh, cdp trén san sang giao cho minh. Tikc la ho sdn sang tin tuwong
va giao cho minh ma khong phdi phan van vé viéc do nhiéu.” (Quan Iy 4)

Ngoai ra, cic nhan vién nay ciing cam thay dugc cap trén hd trg trong cong viée, dugc dong hanh
trong qué trinh lam viéc, va khi kho khian thi ho cling nhan dugc sy hd trg kip thoi tir cép trén. Bén
canh viéc déng hanh trong cong viéc thi cép trén con hd trg vé phuong tién, diéu kién 1am viéc hay
san sé bdt cong vige trong nhitng giai doan nhan vién dang bi qua tai dé ho co thé lam viéc mot cach
t6t nhat.

“HO tro'vé tdt ca cac phiong tién, tire la cdc diéu kién lam viéc tot nhat dé cho minh phat huy tot
nhitng kha ndang minh cé dwoc (...) vi du nhw la cong viéc ciia minh ho danh gid qud mirc nhiéu chang
han (...) thi ¢é thé la ngudi ta sé hé tro bang cdch la san sé b6t nhitng cong viée dé dé cho minh c6
thoi gian lam dwoc nhitng cong viée ciia minh tot nhat.” (Quan 1y 6)

Bén canh d6, mét diém chung nita thuong thdy & nhom nhéan vién c6 mdi quan hé trao d6i lanh
dao - nhan vién chat luong cao véi lanh dao d6 1a ho cam thﬁy duogc bao v¢ boi nguoi cép trén cua
minh. Tham chi, c6 nhimg mdi quan h¢ lanh dao - nhan vién ma trong d6 c6 nhiing trudng hop ngudi
nhéan vién lam chua tt hay tham chi méc sai 1am, nhung cép trén ctia ho van thong cam va cho ho co
hoi stra chita hay tham chi 1 bao vé ho, 1am giam nhe tinh hudng sai sot trudc cac bén thir ba. Sau d6
cép trén mai phén tich, chi ra sai s6t va rit kinh nghiém cho nhén vién ctia minh.

“...trong qua trinh lam viéc doi khi sé co sw va cham, ké ca néi bé va khach hang, cép trén luon
hiéu, bao vé minh, sau d6 méi gidi quyét van dé ngi bé, ly do tgi sao... Chi cam thzfy do la mot sy bao
vé...” (Quan ly 4)
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Diéu nay phu hop véi 1ap luan vé viéc chat lugng mdi quan hé trao doi linh dao - nhan vién s&
dugc boc 10 16 rang hon trong nén vin hoa mang dinh huéng gia dinh tai Viét Nam, noi ma mdi quan
hé trao d6i lanh dao - nhan vién chat lugng cao giira cap trén va cip dudi c6 thé dat dén mirc do than
thiét nhur nhimg thanh vién trong mot gia dinh. Cuy thé 1a mét s6 dap vién (Quén 1y 4, Nhan vién 3,
Nhan vién 1) cam thiy cap trén ciia ho nhu mot nguoi anh trai, mot nguoi anh ca trong gia dinh. Dong
thoi, phan 16n cac nhan vién ciing bay to sy tin twong ddi voi cdp trén ctia minh. Theo d6, cic nhan
vién nay cho biét ho tin tudng vao dinh hudng, vao chuyén mon, dao dac nghé nghiép, kinh nghiém...
cua cép trén. Bén canh do, viéc cép trén hd tro, tin tudng, bao vé, va chia sé¢ v6i nhan vién ciing gop
phan tao nén niém tin ciia nhan vién d6i véi cap trén.

“Hién nay c6 thé néi la chi rdt tin twéng vdo cdp trén la nhitng nguoi c6 chuyén mon tot. Ve ky
ndang thi chi ciing tin twong vé dao dirc nghé nghiép, dao dirc cd nhan thi chi tin tuéng vao ban gidm
doc ciia chi khéng vi loi ich ¢ nhdn ma ép bugc nhéan vién lam nhitng viéc nguy hiém hodc riii ro cho
nhdn vién.” (Quan ly 5)

4.2, Trao déi lanh dao - nhén vién chat lwong thap

Trong khi d6, cac nhén vién c6 moi quan h¢ l1anh dao - nhan vién chét luong thép lai cho biét ho
cam thay khong duoc thau hiéu, khong dugc bao vé bai cap trén va/ hodc khong dugc tin tuong hay
murc do than thiét v6i cap trén khong cao.

“(...) minh cam thdy cdp trén khéng thau hiéu lam. Trong cong viéc thi cdp trén khi giao viéc
ciing khéng sdu sdt va dé cho can bé ti xir Iy, ciing khong sdu sdt theo déi tién dé nhw thé nao. Noi
chung la minh can hé tro tir cap trén, day khong phdi la mong muén cia riéng cd nhan minh ma la
mong muon ciia phan I6n cdc can bé trong phong, thi minh nhdn thdy la c6 vé cdp trén thwong phét
lo chuyén do, thuong di theo suy nghi cda nhan...” (Quan ly 1)

Bén canh d6, mic du néi rang ho van c6 vi tri nhat dinh ddi véi cap trén trong viéc phan cong,
giao viéc, nhung nhan vién c6 mbi quan h¢ trao ddi lanh dao - nhan vién chit luong thép voi cép trén
dudng nhu cam thdy minh khong duge trong dung, diéu nay khién cho ban than ho cam thay nhiing
nd lyc ciia ho chwa duge ghi nhan twong xtng.

4.3.  Trao déi lanh dao - nhan vién va su chia sé kién thirc ngu y

Phan 16n dap vién dong ¥ rang trao doi lanh dao - nhan vién s& c6 anh hudng ti sy chia sé kién
thirc ngu y. Cu thé, tat ca nhan vién c6 moi quan h¢ trao d6i 1anh dao - nhan vién chit luong cao véi
lanh dao ctia minh déu cho biét ring ho di timg chia s¢ kién thirc ngu y v6i dong nghiép cta minh.
Khi dugc hoi ho c6 nghi raing mdi quan hé t6t véi cap trén ciing nhu viéc duge cap trén wu ai, tin
tuong, ho trg... co gitp cho ho tré nén thodi mai, cdi mé hon trong viéc chia sé kién thiic ngy y véi
céc dong nghiép hay khong thi hau hét (7/8) dap vién thudc nhom trao ddi lanh dao - nhéan vién chit
lugng cao bay to quan diém dong tinh véi nhan xét nay.

“Puing... ding roi. Thi t6i thiong xuyén chia sé nhitng kinh nghiém ciia minh ciing nhie nhiing
cdi ma...nhitng cong viéc ma téi da trdi qua va diic két dwoc trong thoi gian qua dé nang cao hiéu
qud, hiéu sudt trong cong viéc véi cac anh em lam viéc cing nhau.” (Quan Iy 2)

Bén canh d0, cac nhan vién c6 mdi quan hé tdt voi cép trén déu thé hién rﬁng ho duoc cép trén tin
tuong va ho ciing tin tuong cip trén ciia minh. Nhitng nhan vién nay ciing timg chia sé va sin sang
chia sé kién thirc, kinh nghiém, bi quyét véi cac dong nghiép khac. Khi nhan vién hiéu va c6 niém tin
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vao cap trén thi ho c6 thém ngudn dong luc dé chia sé kién thirc t6t hon cling nhur truyén dong luc va
tinh than lam viéc dén dong nghiép.

“Chi nght la co mot dong luc rat la 6m, béi vi khi chung ta co niém tin thi chung ta sé lam dwroc
nhitng viéc khéc. Va khi ma (...) chi hiéu va chi tin vao nhitng dinh hwéng ciia ban gidm déc thi lic
d6 tw ban than chi sé ¢6 nhitng déng lwc dé chi lam va chi sé truyén dong hec d6 dé dinh huéng cho
cdc dong nghiép khdc (...) minh sé truyén dat va minh chia sé né tot hon.” (Qudn 1y 5)

Mic du ddng ¥ véi ¥ kién rang kién thirc ngu ¥ ciing 1a mot trong nhiing lgi thé trong cong viée
ctia mdi nguoi, nhung boi vi lac nay ho quan tim dén loi ich tap thé nhiéu hon 14 loi ich c4 nhan nén
nhém nhan vién c6 mdi quan hé ot voi cp trén van san sang chia sé kién thirc ngu y véi cac dong
nghiép khac. Diéu nay ung ho lap luan rang khi mdi quan hé trao doi linh dao - nhan vién dat dén
chét lugng cao, nha 1anh dao s€ mong mudn nhan vién quan tam dén loi ich tap thé hon. Diéu nay s€
khuyén khich nhan vién ¢ nhiing hanh vi cong dan t6 chirc ngoai vai tro nhu chia sé kién thuc, va
mdi truong van hoa tap thé tai Viét Nam véi ddc trung dé cao muc tiéu chung cia tap thé c6 thé 1a
diéu kién thuan loi dé chia s¢ kién thirc ngu ¥.

“Néu chi dwoc linh hoi nhitng kién thirc tot cho cong viéc thi chi khong ngai gi chia sé hét, béi vi
ngueoi ta cé tot thi moi thir déu tot, cong viéc chung né tot (...) Chi sé chia sé nhitng kinh nghiém hay
kién thirc néu né tot cho ban than chi va cho tdp thé.” (Quan 1y 3)

Khong chi quan tim hon dén lgi ich tap thé, nhan vién s& c6 hanh dong chia sé kién thirc ngu y
v6i cac dong nghiép khac boi vi ho cho rang cap trén ciing mong mudn ho chia sé dé nhitng nguoi
khac ctng lam tot hon, cung tién bo. Mot s6 dap vién trong nhom c6 mdi quan hé trao ddi lanh dao -
nhan vién chit lugng cao v4i cap trén cho biét ho van sin sang chia sé kién thirc v6i cac dong nghiép
khac ma khong lo ngai dén viéc danh mat lgi thé canh tranh trong cong viéc ctia ho. Didu nay 1a vi ho
nghi réng ngoai kién thirc thi diém manh hay loi thé cua ho, ho con c6 nhiing k¥ nang vuot trdi khac
nhu: Kha ning chiu ap lyc va cuong do cao, tinh than trach nhiém hay sy chii dong trong cong viéc. ..

“Thiee ra cd nhdn cia chi nghi @6 la ky ndng mém va (...) moi ngwoi mot tinh cdch sé hdp thu ky
nang mém dé va sé tao ra mot ky nang mém ciia chinh minh. Nén chi khong lo ngai viéc ma chi chia
sé thi cdc ban d6 sé giong nhw chi.” (Qudn 1y 5)

Trong khi d6, khi chat lwgng mbi quan hé trao ddi linh dao - nhan vién véi cap trén 1a thap, mic
du khong thira nhéan 14 ho khéng mudn chia sé kién thirc, cac nhan vién c6 xu huéng khong “sin sang”
chia sé kién thirc ngu ¥ voi dong nghiép hay chi chia sé mét cach bi dong. Ngoai nhiing 1y do khach
quan duoc dua ra nhu: Ap luc cong viée, chi tidu kho thuc hién. .. thi dudong nhu ngudi nhan vién cd
mbi quan h¢ trao ddi 1anh dao - nhan vién thép chi thyc hién dung nhiém vy, trach nhiém dugc giao,
ma khong c6 dong luc dé thyuc hién nhitng hanh vi ngoai vai trd khac khong duge mo ta trong bang
phan cong cong viéc nhu viée chia sé kién thirc ngu y véi dong nghiép khac.

“Em nghi la em sé chia sé néu cé diéu kién. (...) Tuy nhién, cong viéc ciia em hién tai c6 qud nhiéu
dp lwe, chi tiéu thi qud cao. Nén la viéc ddo tao hay chia sé kinh nghiém véi dong nghiép thi thiee su
em khéng con nhiéu thoi gian danh cho viéc d6 nita. (...) Va lai, em nghi viéc dao tao hay chia sé
kinh nghiém thi lanh dao phong lam sé phu hop hon la mot nhan vién nhw em.” (Nhan vién 4)

Két qua nghién ciru cho thiy trao doi lanh dao - nhan vién c6 anh hudng cling chiéu dén sy chia
sé kién thirc ngu y ctia nhan vién, va diéu nay pht hop véi két qua ctia nhitng nghién ctru trudc day
nhu Son va cong su (2017). Bén canh d6, két qua phong van ciing cho thiy nhitng nhéan vién c6 moi
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quan hé trao doi lanh dao - nhan vién chat lugng cao c6 xu hudng quan tdm dén loi ich tap thé, huéng
dén muyc tidu chung ctia tap thé nhiéu hon. Diéu nay ing ho cho lap luan 1y thuyét rang niém tin va tur
tuong van hoa tap thé 1a nhimg dong luc noi tai quan trong théi thic nhan vién sin sang chia sé kién
thirc ngu ¥ v6i nhimg ngudi dong nghiép khac. Mot yéu t6 khac c6 thé 1a dong lyc khong nho thic
day cac nhan vién chia s¢ kién thirc duoc phat hién qua nghién ciru nay d6 1 mong mudn nhan lai sy
chia sé kién thirc tir chinh nhitng nguoi dong nghiép ma ho da chia sé.

4.4.  Trao déi lanh dao - nhén vién va sw méau thudn véi dong nghiép

Trong mot mdi tuong quan khéc, két qua phong van cho thdy nhém nhén vién ¢6 méi quan hé tot
v6i cap trén (8/10 ngudi tham gia) déu cho biét ho khong hodc rét it cam thiy c6 mau thuln, bat hoa,
cing thang hay xung dot c4 nhan trong quan hé véi dong nghiép. Mic du van c6 ton tai nhitng bat
déng quan diém, tranh cai hay méu thudn vé mat cong viéc/nhiém vu do su dbi lap vé trach nhiém
hay vi tri cong viéc, nhung nhém nhan vién dang trong mbi quan hé trao d6i lanh dao - nhan vién chat
lugng cao hau nhu khong c6 méau thuin vé mat cam xuc, hay xung dot tinh cam c4 nhan véi nhiing
dong nghiép khac.

“Um... Tat nhién la tranh cdi thi c¢é, tuy nhién viéc dé thi hoan todn lai la céng viéc chik khéng
phdi la... cam xiic cd nhan né chi phoi. Nén minh nghi, sau khi tranh ludn xong thi (...) méi quan hé
gitta minh va dong nghiép binh thwong théi.” (Qudn Iy 6)

Bén canh d6, mot s6 nhan vién c¢6 mdi quan hé tét voi cap trén ciing cho biét mic du co thé co
nhiing khac biét vé mat tinh cach, nhung ho van huéng vé muc tiéu chung cta t6 chirc nén khong ¢
cam giac mau thudn hay xung dot vé mit tinh cach.

“Tai vi 6 t6 chike thi viéc ma dat dirge muc tiéu ciia té chire dé ra ban ddau hang quy, hang thdng,
hang nam dé la diéu quan trong nhat. Moi ngueoi san sang dep bo b6t nhitng cdi goi la, cdi téi trong
cd tinh ciia ban than dé hoan thanh dwoc muc tiéu chung dé ra...” (Nhdn vién 3)

Trong khi d6, nhan vién c6 mbi quan hé trao ddi lanh dao - nhan vién chét luong thip duong nhu
¢6 muc d cam nhan nhitng cam xuc tiéu cuc cao hon so vdi nhdm nhan vién céd mbi quan h¢ trao ddi
lanh dao - nhan vién chat lugng cao. Tuy nhién, viéc ho cam thay wc ché khi bi dbi xir thiéu cong
bang d6i khi din dén khoang cach nhét dinh giita ho voi dong nghiép cho thdy mbi quan hé giira ho
v6i dong nghiép it hoa hao hon cac nhéan vién dang trong mot mdi quan hé trao doi lanh dao - nhan
vién chét lugng cao.

“Khéng, tdt nhién la em khong ghen ghét gi dong nghiép ca... chi la déi lic em cam thdy ik ché
véi cdch lam ciia cdp trén [khi mét dong nghiép khdc dwoc cdp trén khen thuéng, ghi nhén trong khi
tinh chdt va két qud céng viéc cia cd 2 la gan nhuwe nhau] nén hoi cé khodng cdch nhat dinh véi mot
6 dong nghiép.” (Nhdn vién 4)

trao d6i lanh dao - nhan vién chat lugng cao s& lam giam thiéu mau thuan cam xtic hay mau thuin
tinh cdm c4 nhan clia cac nhan vién d6i véi dong nghiép cua minh. Cu thé, tat ca cac nhan vién co
moi quan h¢ trao ddi trao doi lanh dao - nhan vién dat dén chat luong cao déu chia sé réng ho rat it
hoic khong c6 mau thuan vé mit cim xic hay bat hoa ca nhan voi dong nghiép. Diéu nay 1 phu hop
véi nghién cuu ciia Nandedkar (2016).
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4.5, Sw mdu thudn véi dong nghiép va sw chia sé kién thirc ngu y

Mot xu huéng chung khéac dugc rat ra tir két qua phong van cho thy rang tit c nhiing nhan vién
thuoc nhom khong c6 mau thuan tinh cam ca nhan véi dong nghiép déu cho biét ho da timg va sin
sang chia sé kién thirc ngu ¥ v6i dong nghiép ctia minh.

“C6 [chia sé kién thirc ngu y]. Cu thé vi du nhie trao doi véi dong nghiép vé cdch cue xir voi ldnh
dao trong truong hop dé nén cw xir nhw thé nao hodc la... viéc khi xday ra tinh huéng nhw vdy thi phdi
trao doi va xit Iy doi véi khach hang nhu thé nao. Nhitng cdi d6 nd thugc vé ky nang mém.” (Quan 1y 5)

Mot nguyén nhan khac nira 14 boi vi ho cho rang nhing kinh nghiém, bi quyét hay k¥ ning do
mang nhiéu quan diém c4 nhan nén ho chi chii dong chia sé véi nhiing ai thuc sy than thiét.

“V&i nhitng ngueoi ma chi khéng thich thi chi sé khéng chii dong chia sé. (...). Nhung doi véi
nhitng ai than thiét thi chi méi chia sé, vi du nhw gdp tinh hudng cu thé thi chi sé chia sé la ban nén
thé nay, thé kia....” (Quan Iy 3)

Trong khi d6, nhan vién c6 mdi quan hé khong tt véi dong nghiép co xu hudng it chia sé kién
thirc v6i dong nghiép hon. Diéu nay kha phu hop voi két qua nghién ctru gan day ciia Semerci (2019)
khi cho rang sy mau thudn quan hé c6 dnh hudng tryc tiép va tich cuc dén hanh vi che gidu kién thic.
Két qua ciia nghién ctru nay cho thiy sy mau thuin tinh cam trong quan hé véi dong nghiép c6 anh
huéng khong tot dén sy chia sé kién thirc ngu y. Cu thé 1a nhitng nhan vién tham gia tra 10i phong
van cam thay thoai mai va chi dong hon trong viéc chia sé nhing k¥ ning, kinh nghiém véi nhiing
dong nghiép ma ho c6 quan hé tét hay than thiét. Didu nay kha phu hop véi 1ap luan 1y thuyét rang sy
méu thudn quan hé s& can trd sy giao tiép hidu qua trong to chirc, tir d6 can trd viée chia sé kién thirc
ngu ¥ voi dong nghiép ciia nhan vién.

Nhu vy, mbi quan h¢ gitra ba yéu t6 trao ddi 1anh dao - nhan vién, mau thuin véi déng nghiép va
chia sé kién thirc ¢6 thé dugc thé hién nhu sau:

Mau thuin
véi dong nghiép

Trao dbi
lanh dao -
nhan vién

Sw chia sé
kién thirc

Hinh 1. Mdi quan hé giita trao d6i lanh dao - nhan vién, mau thuan véi dong nghiép
va chia sé kién thire
Trong do, chét luong mbi quan hé giira lanh dao va nhén vién s€ anh hudng tich cuc dén hoat
dong chia sé kién thirc va lam ting hodc giam nhitng mau thudn giita nhan vién trong doanh nghiép.
Mit khéc, nhitng mau thuin nay ciing gép phan anh hudng tiéu cuc dén viée cdc nhan vién chia sé tri
thure voi nhau. Pay s€ 1a co s& cho nhitng nghién clru dinh luong trong twong lai.
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5. Kétluan va dé xuat

5.1.  Két ludn va thao ludn

Thong qua viéc tim hiéu va tong két 1y thuyét cling nhur co sé tir cac cong trinh nghién ctru trude
day c6 lién quan dén dé tai, nhom tac gia da kham phé ra rang trao ddi linh dao - nhan vién c6 moi
quan hé v6i sy mau thudn quan hé (tinh cam) véi dong nghiép va sy chia sé kién thirc (ngu y) trong
mdi trudng van hoa tip thé, van hoa gia dinh tai Viét Nam. Theo két qua phan tich dir li¢u dinh tinh
tir cac bai phong van chuyén sau cua 10 dap vién 1a nhirg nhan vién c6 kinh nghiém, cac chuyén vién
va quan 1y cap trung dang lam viéc trong linh vyc ngan hang tai Viét Nam, nhom tac gia da kham pha
ra r.'?mg cac gia dinh ly thuyét 6 thé duoc chép nhén va van dyung dugc tai Viét Nam.

Két qua nghién ciru chimg minh rang trao d6i lanh dao - nhan vién c6 tac dong dén hanh vi chia
sé kién thirc mot cach tich cuc. Phan 16n nhing d6i tugng tham gia phong van dang trai qua mdi quan
hé trao d6i lanh dao - nhan vién chét luong cao, va ho déu da tung chia sé cac kinh nghiém, bi quyét,
k¥ nang... ctia minh ciing nhu ludn sin sang chia sé kién thirc ngu y ma ban than ho di duc két va
tich lity dugc v6i cac ddng nghiép khac. Niém tin clia cac nhan vién c6 mdi quan hé trao doi lanh dao
- nhéan vién chit lugng cao véi cAp trén s& gitip ho cam thiy an toan va thoai mai hon khi chia sé kién
thirc ngu y voi dong nghiép ma khong so bi danh mat loi thé, diém manh cua ban than. Diéu nay la
vi ho tin rang cap trén di hiéu va danh gia ho qua mot qué trinh lam viéc. Bén canh do, cac nhan vién
c6 mdi quan h¢ trao ddi 1anh dao - nhan vién chat lugng cao cling quan tAm dén loi ich va muc tiéu
chung cua tap thé nhiéu hon vi ho cho rang cap trén cling mong mudn tap thé ciing tt hon, cing tién
bd hon. Két qua nghién ctru nay ciing ting ho cac 1ap luan 1y thuyét da duoc trinh bay khi chi ra ring
viéc chia sé kién thirc dem lai rt nhidu loi ich cho td chirc nhu dem lai sy sang tao, Kkét qua va hi¢u
qua cong viée (Hsu, 2008). Do d6, viéc khuyén khich hanh vi chia sé kién thirc trong t6 chtrc 1a rat
can thiét. Nghién ciru ctia nhém téc gia thong qua d6 ciing chi ra rang nha lanh dao c6 thé khuyén
khich viéc chia sé kién thirc ngyu ¥ ciia cac nhan vién thong qua viéc xay dung mdi quan hé trao doi
lanh dao - nhan vién chat luong cao d6i v6i cap dudi ciia minh.

Mot phét hién nita ciia nghién ciru ndy d6 14 nhiéu nhan vién chia sé kién thirc ngu ¥ béi vi ho
mong mudn nhan lai kién thirc tir nhitng ngudi dong nghiép ma ho da chia sé kién thirc, va hy vong
diéu d6 gitp ho hoan thién nhimng kién thirc ngu ¥ ma ho dang c6 (vi du nhu: cing nhau tim ra giai
phap, phuong an giai quyét tot hon). Pay 1a dong lyc khong nhé nham thiic day cac nhan vién thyuc
hién cac hoat dong chia sé kién thirc ngu y, ké ca d6i v6i nhitng nhan vién c6 mdi quan hé trao doi
lanh dao - nhan vién chat lugng cao ciing nhur nhan vién c6 méi quan hé trao doi lanh dao - nhan vién
chat luong thap. Nhu vdy, mong mudn cia ngudi chia sé kién thic vé viée nhan lai kién thirc (tir
nhitng ngudi dugce chia sé kién thirc) duong nhu ¢6 anh huéng tich cuc dén sy chia sé kién thirc ngu
y. Pay 1a yéu t6 méi can dugc kham phé trong cac nghién ciru tiép theo.

Nghién ctru niy ciing chi ra ring trao doi lanh dao - nhan vién c6 tic dong dén sy mau thuan quan
hé ca nhan (mau thun tinh cam, cam xuc cht khong lién quan dén cong viéc, nhiém vu) gilra cac
nhéan vién voi dong nghiép ctia minh theo hudng tiéu cuc. Theo d6, cic nhan vién rat it hodc hau nhur
khong c6 mau thuln tinh cam c4 nhan véi dong nghiép cua minh, bdi vi ho cam thay dugc cép trén
d6i xir cong bang. Tlr két qua ciia nghién ciru nay, cac nha quan 1y can luu ¥ thém rang, viéc xay dung
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mdi quan hé trao doi lanh dao - nhan vién chét lugng cao véi nhan vién s& giup han ché nhing cam
gi4c tiéu cuc cta nhan vién, tir d6 1am giam mau thuan quan hé giita nhan vién véi dong nghiép.

Két qua nghién ciru ciing cho thdy sy mau thuan tinh cam trong quan hé véi dong nghiép ¢6 anh
huéng tiéu cuc dén sy chia sé kién thirc ngu y. Khi mbi quan hé giita nhan vién véi dong nghiép 1a
t6t hodc than thiét 1am cho ngudi chia sé dé dang vuot qua nhimng e ngai vé viéc chia sé kién thirc ngu
y; tu d6 gitp ho chu dong hon khi chia sé nhitng k¥ nang, kinh nghi¢ém, bai hoc cua ban than. Qua
nghién ctru nay, ching ta biét duge ring sy mau thudn quan hé 13 rio can ngin can viéc chia sé kién
thirc ngu y. Do d6, dé viéc chia sé kién thirc ngu ¥ trong t6 chirc dién ra thuong xuyén va hiéu qua
hon, cac nha quan 1y can quan tim dén viéc giam thiéu nhitng méau thuan tinh cam cé nhan giira céc
nhan vién trong to chirc.

5.2, Han ché va huéng nghién ciru tiép theo

Nghién ciru ndy mé ra nhiéu co hdi cho cac nghién ctru khac trong tuong lai dé cing c6 va nang
cao hiéu biét vé huéng nghién ctru nay. Do nghién ctru nay sir dung phuong phap nghién ciru dinh
tinh 1a s6 lwong miu nho nén nhimg két qua kham pha chua mang tinh khai quat, cac nghién ciru
trong twong lai c6 thé sir dung phuong phép phan tich mé hinh cau tric tuyén tinh (SEM) dé kiém
dinh vai trd ctia sy mau thuan tinh cam c4 nhan trong mdi quan hé giita trao ddi lanh dao - nhan vién
va su chia sé kién thirc ngu y. Bén canh d6, nghién ctru chi méi dé cap dén tac dong cua hai yéu t6
trao doi 1anh dao - nhan vién va sy mau thuin quan h¢ dén sy chia sé kién thirc ngu y. Nhu da phan
tich & trén, mot dong luc khac thuc déy nhan vién thyc hién viéc chia sé kién thirc ngu y d6 1a mong
mudn nhén lai sy chia sé kién thuc (tr nhitng nguoi dugce chia sé kién thirc). Ngoai ra, yéu t6 khac
nhu su cam két véi t6 chire, quan tdm dén loi ich va myc tiéu chung cta tap thé ciing ¢6 anh hudng
dén hanh vi chia sé kién thirc cia nhan vién nhung chua dugc khai thac hét trong nghién ctru nay. Vi
vay, cac nghién ciru tuong lai vé viéc chia sé kién thiic ngu ¥ c6 thé tiép tuc khai thac cac yéu té nay
trong cac md hinh nghién ciru tiép theol
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Phu luc: B) ciu héi diing trong phéng vén siu

Bién

Cau hoi du kién

Ban cam nhdn, danh gid nhuw thé nao vé (viéc/vin dé):

Méi quan hé trao d@éi lanh dao - nhdn vién (Nguon: Graen and Uhl-Bien (1995))

Ban ¢6 biét vi tri cta ban d6i v6i 1anh
dao ciia ban khong? Ban c6 thudng biét

- Cép trén tin tudng va giao cho ban nhimg cong
vi€c quan trong?

1 . - Cp trén hai long/khong hai 10 51 ¢0 i¢
lanh dao ciia ban hai long nhu thé nao —ap treft hat fongriiong Al long Vot cong vice
SR . R « cua ban?
véi nhitng gi ban 1am khong? . . i
- Vi tri/tam quan trong cta ban d6i vai cap trén?
- Cép trén biét nhimg kho khin trong cong viée

) Lanh dao ciia ban hiéu nhitg vin d¢ va ~ cua ban?

nhu cau cong viéc cua ban nhu thé nao? - C4p trén hidu tinh chét cong viée va nhu ciu cong
viéc cua ban?
. - Cép trén danh gia nang lyc/kha ning ciia ban?

3 Lanh dao cua ban nhan thay tiém nang < o ) . .
clia ban dbn mirc d6 nao? - Cap trén tao co hoi dé ban phat huy kha ndng/nang

luc cia minh?
B4t k& 1anh dao ctia ban ¢ bao nhiéu
thdm quyén, nhimg trudng hop naoanh - Cap trén ho trg ban trong cong vige?

4 dy/co 4y da sir dung quyén lyc ciaminh  _ C4p trén sit dung quyén luc ciia minh dé hd tro ban
deé gitip ban gidi quyet van d¢ trong cdng  giai quyét cac vin dé kho khan trong cong viée?
viéc?

Mot 1n nita, bit ké lanh dao ciaban c6 - CAp trén bao vé/bénh vyc ban nhimg lic

s bao nhiéu thdm quyén, nhimg truong hop ~ kho khan?
ndo anh dy/cé 4y dimg ra bénh vuc cho - C4p trén bénh vire, bao vé ban trong nhiing truong
ban? hop ban dting hoéc sai?

Toico §u tr tin vot lan.h dag clia minh - Su tin tuéng cua ban vao quyét dinh cia cip trén?

6 rang t6i s€ bao v¢ va bién minh cho y ) . oL " o
kién cta anh 4y/c6 iy néu anh 4y/co 4y . Su L;ng hf') cug ban (301 va (iuan diém/quyét dinh
khong 1am diéu do. cua cap trén khi ho vang mat?

- Méi quan hé cua ban véi cép trén trong cong viéc?

7 Ban md ta mbi quan h¢ cong viée véi - Hay dung mét tir && mo ta mbi quan hé cua ban

lanh dao cua ban nhu thé nao?

voi cép trén ciia minh? (VD: Anh chi em, gia dinh,
chién hiru...)

S mdu thuén quan hé (Nguén: Jehn (1995))

C6 bao nhiéu mau thuln giita cdc thanh
vién ¢ noi lam viéc cua ban?

Xich mich cta céc thanh vién trong phong ban/don vi
cua ban?

C6 bao nhiéu mau thuén tinh cich 16 rang
& noi lam viéc cua ban?

Mau thuén tinh c4ch gifta cAc thanh vién trong phong
ban/don vi ban dang lam viéc?
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Bién Cau héi du kién
3 C6 bao nhiéu cing thing giita cac thanh Sy cing thing giita cac thanh vién trong don vi ban
vién 6 noi lam viéc cua ban? dang lam viéc?
4 C6 bao nhiéu mau thuin cam xtc gitta cic  Mau thudn cim xdc/tinh cam giita céc thanh vién

thanh vién & noi lam viéc ctia ban?

trong phong ban/don vi ban dang lam vi¢c?

Sir chia sé kién thirc ngu y (Nguon: Lu va cong su, 2006)

Trong cong viéc hing ngay, t6i chu dong
1 chia sé kién thuc lién quan dén cong viéc
v6i ddng nghiép ciia minh.

Luoc bo vi chi tap trung vao kién thirc ngu y?

T6i gilr bi mat kinh nghiém lam viéc va
2 khong bao gi¢ chia sé voi nguoi khac
mot cach dé dang.

- Ban che gi4u/gitt lai (m6t s8) nhitng kinh nghiém
trong cong viéc ciia minh va khong bao gio chia sé
voi déng nghiép mét cach dé dang?

- Nhiing loai kién thire, kinh nghi¢m nao ma ban
khong muén chia sé? Tai sao?

Téi chia sé v&i nhitng nguoi khac vé
3 kinh nghi¢m va phuong phép lam viéc
hiru ich.

- Nhitng kinh nghiém nao ban thudng chia s¢ véi
ddng nghiép? (Khéng phai 1 quy trinh, quy dinh,
van ban).

- Ban chu dong chia sé nhiing kinh nghi¢m va bi
quyét 1am viéc v6i ddng nghiép?

Sau khi hoc héi duoc kién thire méi hitu
4 ich cho cong viéc, toi chia s¢ d& moi
nguodi cung hoc hoi.

Sau khi hoc dugc nhitng kién thtre, kinh nghiém mai
hitu ich cho c6ng viéc, ban chia sé né d& nhiéu
ngudi biét dén?

Toi khong bao gio ndi véi nhitng nguoi
khéc vé chuyén mén nghiép vu ctia minh

Ban khong chia sé su thanh thao chuyén mon cua

5 RN AR minh v&i ngudi khac, trir khi duoc yéu cau boi
neu diéu d6 khong dugc yéu cau trong .
n cong ty?
cong ty.
Toi chia sé kién thiic ciia minh véi nhidu .
6 T Trung lap
nguoi ¢ noi lam vigc.
T6i chu dong sur dung cac nguén cong
7 nghé thong tin sén c6 tai noi 1am viéc dé  Loaibo

chia sé kién thirc ctia minh.

Mi&n 1a ddng nghiép cin, t6i luon sin
8 sang chia s¢ nhimg diéu minh biét ma
khong hé gidu giém.

Ban luén sén sang chia sé tat ca nhitng gi minh biét
v6i ddng nghiép mién 1a ho cin?
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