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Tóm tắt 

Nghiên cứu này xem xét mối quan hệ của môṭ số yếu tố trong thay đổi 

tổ chức đến thái độ phản ứng và ý định nghỉ việc của người lao động 

trong các ngân hàng thương mại cổ phần (NH TMCP) sau sáp nhập. 

Các mối quan hệ này được kiểm chứng thông qua mẫu 288 nhân viên 

làm việc trong các NH TMCP sáp nhập tại TP.HCM. Kết quả nghiên 

cứu cho thấy một số yếu tố trong thay đổi tổ chức (sự căng thẳng trong 

công việc, nhận thức về sư ̣không chắc chắn khi tổ chức thay đổi, và 

sư ̣công bằng) có tác động tích cực hoăc̣ tiêu cưc̣ đến thái độ phản ứng, 

chống đối và ý định nghỉ việc của NLĐ. Trong đó, thái độ phản ứng 

có tác động khá mạnh đến ý định nghỉ việc của NLĐ trong các ngân 

hàng sáp nhâp̣. Yếu tố giới tính có ảnh hưởng khác nhau đến thái đô,̣ 

phản ứng chống đối và ý định nghỉ việc của NLĐ. Cuối cùng, nghiên 

cứu đã kết luận, trình bày hàm ý chính sách cho các ngân hàng sáp 

nhâp̣ và hướng nghiên cứu tiếp theo. 

Abstract 

This paper inspects the relations of a few organizational change 

dimensions on employee resistance and intention to quit based on a 

survey conducted on 288 employees working in HCMC-based 

commercial banks after mergers. The empirical findings demonstrate 

that the dimensions of organizational change (work stress, awareness 

of uncertainty during organizational change and perceived fairness) 

impact either positively or negatively on employees’ resistance to 

change and intention to quit. Particularly, in these merged banks their 

plan to leave is also found to be affected quite greatly by the factor of 

resistance, and gender impacts differently on both employee 

resistance and intention to quit. From these results several 

implications are accordingly drawn for improved post-merger bank 

performance.   
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1. Giới thiệu 

Sau hơn 4 năm thực hiện đề án tái cơ cấu hệ thống các tổ chức tín dụng (giai đoạn 

2011–2015), ngành ngân hàng đang bước vào giai đoạn 2 của Đề án tái cơ cấu theo 

Quyết định 254 của Thủ tướng Chính phủ. Trước khi tái cơ cấu, toàn hệ thống có 42 

ngân hàng thương mại (chỉ tính riêng khối quốc doanh và cổ phần), dự kiến chỉ còn 

lại 34 ngân hàng vào cuối năm 2015. Theo mục tiêu của Ngân hàng Nhà nước 

(NHNN) số lượng các ngân hàng sẽ giảm một nửa so với hiện tại, khoảng 15–17 

ngân hàng trong vài năm tới thông qua quá trình tái cơ cấu. Xu hướng tái cấu trúc và 

sáp nhập đang diễn ra gấp rút trong ngành ngân hàng trong thời gian tới. Điều này 

gây ra nhiều xáo trộn, thay đổi về tổ chức và nhân sự. Theo đó, khi số lượng ngân 

hàng giảm sẽ kéo theo số lao đôṇg phải rời bỏ ngành ngày càng tăng. Đây cũng là 

vấn đề làm cho các nhà quản trị ngân hàng phải suy nghĩ. Đã có nhiều nghiên cứu về 

chủ đề quản trị thay đổi. Tuy nhiên, chưa có nghiên cứu cụ thể nào về tác động của 

các yếu tố trong thay đổi tổ chức đến thái độ phản ứng và ý định nghỉ việc của người 

lao động trong các ngân hàng sáp nhập. Mục tiêu của nghiên cứu nhằm xem xét mối 

quan hê ̣của một số yếu tố trong thay đổi tổ chức sau sáp nhập và mức độ tác động 

của chúng đến thái độ phản ứng và ý định nghỉ việc của người lao động. Đồng thời, 

nghiên cứu cũng xem xét sự khác biệt của giới tính đến các yếu  tố (căng thẳng trong 

công việc, nhận thức về sự không chắc chắn khi tổ chức thay đổi, sự công bằng), thái 

đô ̣phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc của NLĐ.  

2. Cơ sở lí thuyết và phương pháp nghiên cứu 

2.1. Cơ sở lí thuyết 

2.1.1 Thay đổi tổ chức, thái độ phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc 

Tổ chức cần luôn thay đổi để hình thành nên những giá trị mới trong chiến lược của 

mình. Đối với tổ chức, sự thay đổi nhằm mục đích nâng cao chất lượng hoạt động, chất 

lượng sản phẩm để giữ lợi thế cạnh tranh và phát triển, từ đó làm gia tăng lợi ích chung 

của tổ chức (Jacobs & cộng sự, 2013). Thay đổi trong tổ chức, có thể là sự thay đổi của 

tất cả quá trình, cải tổ một cách chủ động nhằm mục đích tạo sức cạnh tranh lớn hơn cho 

doanh nghiệp, cho tổ chức, từ việc áp dụng công nghệ mới, những bước dịch chuyển có 

tính chất chiến lược, tổ chức lại dây chuyền sản xuất, liên kết hoặc hợp nhất với doanh 
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nghiệp khác, tái cơ cấu các bộ phận kinh doanh, đến nỗ lực tối ưu hóa phong cách văn 

hóa tập đoàn (Nguyễn Thị Bích Đào, 2009).  

Sáp nhập là một hình thức thay đổi tổ chức. Sáp nhâp̣ hiểu một cách đơn giản là được 

thưc̣ hiêṇ bởi sư ̣tin tưởng rằng công ty hình thành cuối cùng sau sáp nhập se ̃mang laị 

giá tri ̣lớn hơn so với viêc̣ duy trì sư ̣tồn taị riêng lẻ của các công ty cũ (Mark & Mirvis, 

2011). Trong liñh vưc̣ ngân hàng, khái niêṃ sáp nhâp̣ đươc̣ quy điṇh qua Thông tư số 

04/2010/TT-NHNN ngày 11/02/2010 của NHNN về quy điṇh sáp nhâp̣, hơp̣ nhất, mua 

laị tổ chức tín duṇg: “Sáp nhâp̣ tổ chức tín duṇg là hình thức môṭ hoăc̣ môṭ số tổ chức 

tín duṇg (tổ chức bi ̣ sáp nhâp̣) sáp nhâp̣ vào môṭ tổ chức tín duṇg khác (tổ chức tín duṇg 

nhâṇ sáp nhâp̣) bằng cách chuyển toàn bô ̣tài sản, quyền, nghiã vu ̣và lơị ích hơp̣ pháp 

sang tổ chức tín duṇg nhâṇ sáp nhâp̣, đồng thời chấm dứt sư ̣tồn taị của tổ chức tín duṇg 

bi ̣sáp nhâp̣”. Như vâỵ, viêc̣ sáp nhâp̣ các ngân hàng se ̃không taọ ra môṭ pháp nhân mới. 

Các ngân hàng bi ̣sáp nhâp̣ se ̃không còn tồn taị, trong khi ngân hàng nhâṇ sáp nhâp̣ vẫn 

duy trì tên cũ, nhưng có quy mô lớn hơn so với trước đây.  

Thay đổi nhân sự trong một tổ chức cũng tạo nên sự đổi mới. Việc thay đổi nhân sự 

có thể tiến hành trong nội bộ tổ chức và giữa tổ chức với bên ngoài. Thay đổi nhân sự 

thông qua hoạt động sáp nhập các tổ chức, hoặc thông qua hoạt động tuyển dụng, thuyên 

chuyển hay đề bạt trong tổ chức. Vì tổ chức cần có nhân viên với các kĩ năng khác nhau; 

do đó, việc tuyển dụng, huấn luyện, xử phạt, điều động, cất nhắc và cả sa thải những 

nhân viên không đáp ứng được yêu cầu công việc của tổ chức đều là những biện pháp 

thay đổi nhân sự mà tổ chức cần quan tâm.  

Sau sáp nhập, công ty sẽ có sự thay đổi về nhân sự, sắp xếp lại tổ chức, quy trình, 

công việc. Thông thường, nhân sự của các công ty bị sáp nhập hay bỡ ngỡ với nhiều 

sự mới mẻ, chưa quen như: Quy trình mới, công việc mới, đồng nghiệp mới, sếp 

mới, v.v. do đó bị căng thẳng nhiều hơn so với nhân sự của công ty nhận sáp nhập. 

Nếu môi trường mới không làm họ hài lòng, mức đô ̣gắn kết tổ chức yếu, họ sẽ có ý 

định rời bỏ công ty (Schweiger & DeNisi, 1991).  

Thái độ phản ứng, chống đối của người lao động khi tổ chức thay đổi 

Phản ứng là một phần tự nhiên của quá trình thay đổi tổ chức và nó sẽ được bộc lộ. 

Phản ứng xuất hiện vì thay đổi đòi hỏi đi từ biết đến không biết. Hơn nữa, khả năng của 

mỗi cá nhân và sự sẵn lòng của họ để thích nghi với sự thay đổi của tổ chức là khác 

nhau. Một số người có xu hướng thay đổi rất nhanh trong quá trình thay đổi; trong khi 

một số người khác lại rất chậm (Bovey & Hede, 2001).   
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Đứng trước sự thay đổi lớn của tổ chức, mỗi cá nhân có những phản ứng khác nhau. 

Có người thì phản ứng tích cực, nhưng có người lại phản ứng tiêu cực (chống đối). Mặt 

khác, phản ứng của người lao động sẽ thay đổi theo thời gian và theo từng giai đoạn của 

quá trình thực hiện thay đổi. Quá trình phản ứng của người lao động thường trải qua 4 

giai đoạn: Phủ nhận ban đầu, phản ứng, khám phá và gắn kết (Bovey & Hede, 2001). 

Bất cứ sự thay đổi nào cũng làm xáo trộn hiện trạng của tổ chức, vì vậy, sẽ làm 

phát sinh sự phản ứng. Sự thay đổi càng lớn, sự phản ứng càng lớn và càng nhiều. 

Theo Vos (2006) thì sự phản ứng đó phát sinh từ một số nguyên nhân như: Chi phí 

trực tiếp cao, lo sợ điều chưa biết, phá vỡ thói quen cũ, hệ thống không phù hợp, và 

động lực nhóm không phù hợp.  

Ý định nghỉ việc là ý định muốn rời khỏi nơi làm việc hiện tại để đến một nơi làm 

việc khác, xuất phát từ nhận thức chủ quan của người lao động. Ý định nghỉ việc là giai 

đoạn nhận thức cuối cùng trong quá trình dẫn đến hành động nghỉ việc thực tế và là yếu 

tố then chốt mang tính quyết định việc ra đi hay ở lại của người lao động đối với tổ chức 

(Masri, 2009). 

Ý định nghỉ việc là dự định của NLĐ có trước khi chính thức thôi việc. Ý định này 

bao gồm sự sẵn sàng, khả năng và lập kế hoạch cho việc rời bỏ tổ chức. Mặc dù ý định 

nghỉ việc không phải là hành vi thực sự nhưng thông qua nghiên cứu về ý định nghỉ việc, 

các nhà quản trị có thể hiểu và dự báo về hành vi nghỉ việc thực sự để sắp xếp cho nhân 

sự rời bỏ tổ chức, hoặc phân bổ lại nhân sự. 

NLĐ trong tổ chức rời bỏ tổ chức vì nhiều lí do, trong đó những lí do được xem là 

phổ biến nhất như: Nhận thấy hành vi lãnh đạo không tốt, không có cơ hội thăng tiến, 

lương, thưởng không tương xứng với công việc đảm nhận. 

2.1.2. Các khái niêṃ trong mô hình nghiên cứu và các giả thuyết 

Vakola và côṇg sư ̣(2005) đánh giá thái đô ̣của nhân viên khi tổ chức có sư ̣thay đổi 

cho thấy căng thẳng trong công việc sẽ làm giảm sự gắn kết tổ chức, tăng thái độ phản 

ứng, chống đối và tăng ý định nghỉ việc. Fuchs (2011) kiểm điṇh mối quan hê ̣giữa sư ̣

công bằng (công bằng trong phân phối, thủ tuc̣ quy trình và tương tác) và hành vi chấp 

nhâṇ hay phản đối sư ̣thay đổi tổ chức. Kết quả nghiên cứu cho thấy sự công bằng có tác 

động dương đến chấp nhận sự thay đổi tổ chức và tác động âm đến phản ứng, chống đối. 

Thanh và cộng sự (2013) cho thấy nhận thức trước sự thay đổi tổ chức có tác động tích 

cực đến phản ứng, chống đối và  nhân viên có thái độ chống đối sự thay đổi thường có 

xu hướng rời bỏ tổ chức. Nghiên cứu này kế thừa các thang đo có từ các nghiên cứu 
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trước đồng thời kết hợp với nghiên cứu định tính thông qua thảo luận nhóm với 14 NLĐ 

trong các ngân hàng sáp nhập, chọn các yếu tố quan trọng được nhiều người đồng thuận 

để đưa thêm vào mô hình nghiên cứu. Các yếu tố ảnh hưởng trong thay đổi tổ chức thì 

có nhiều. Song, tác giả chỉ chọn 3 yếu tố (căng thẳng trong công việc, nhận thức về sự 

không chắc chắn khi tổ chức thay đổi, và sự công bằng) để kiểm định mối quan hệ của 

chúng đến thái độ phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc của NLĐ.  

Căng thẳng trong công viêc̣  

Căng thẳng trong công viêc̣ là nhân tố quen thuôc̣ làm giảm đôṇg cơ và hiêụ quả làm 

viêc̣, tăng tỉ lê ̣nghỉ viêc̣, bêṇh tâṭ, tai naṇ, mức đô ̣hài lòng công viêc̣ thấp, chất lươṇg 

sản xuất và dic̣h vu ̣thấp, truyền thông nôị bô ̣yếu và thường gây cáu gắt, mâu thuẫn 

(Vakola & cộng sự, 2005). Tất cả các vấn đề trên đều liên quan trưc̣ tiếp hoăc̣ gián tiếp 

đến sư ̣căng thẳng và tác đôṇg đến hiêụ quả của tổ chức.  

Các điṇh nghiã về sư ̣căng thẳng có thể đươc̣ chia thành 3 loaị. Loaị thứ nhất dưạ 

trên tác nhân kích thích, cho rằng sư ̣căng thẳng như môṭ tình huống hay môi trường trên 

cơ sở các tác nhân, tác đôṇg vào con người. Loaị thứ 2, dưạ trên cơ sở phản ứng, điṇh 

nghiã sư ̣căng thẳng là môṭ phản ứng về tâm sinh lí đối với môi trường/tình huống bắt 

buôc̣. Loại thứ 3, điṇh nghiã sư ̣căng thẳng là cả hai tác nhân kích thích (nguồn của căng 

thẳng) và phản ứng (biến cố hay biểu thi ̣của sư ̣căng thẳng) (Vakola, 2005).    

Vai trò của căng thẳng trong công việc: Theo Ngọ và cộng sự (2005) có bốn yếu tố 

chính gây nên sư ̣căng thẳng trong công việc của người lao động: 

Sự mơ hồ về vai trò: NLĐ không có những thông tin rõ ràng về vai trò, trách nhiệm 

của mình trong công việc hoặc trong tổ chức; do đó họ lơ là trong công việc, luôn lo lắng 

khi đảm trách công việc và thường có xu hướng nghỉ việc. 

Sự mâu thuẫn về vai trò: NLĐ phải đối mặt với những khó khăn khi phải thực hiện 

công việc theo yêu cầu của nhiều cấp quản lí, đồng nghiệp hoặc khách hàng. Điều này 

làm cho họ thường bất mãn với công việc, năng suất làm việc kém, mức độ gắn kết tổ 

chức thấp và muốn rời bỏ tổ chức. 

Sự quá tải về vai trò: NLĐ cảm thấy bị quá tải vì công việc quá nhiều. Họ luôn trong 

tình trạng lo lắng, sợ hãi vì không hoàn thành công việc được giao do quá sức hoặc quá 

khả năng của họ. Do đó họ có ý định nghỉ việc. 

Tình trạng mất cân bằng giữa công việc và gia đình: NLĐ phải làm việc quá nhiều 

giờ để giải quyết công việc nên không có thì giờ cho gia đình cũng như bản thân họ. Họ 
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luôn cảm thấy mệt mỏi và muốn thoát khỏi tình trạng này; do đó hình thành nên ý định 

nghỉ việc.  

Sư ̣căng thẳng trong công viêc̣ là những phản ứng về măṭ tâm sinh lí của người lao 

đôṇg xuất hiêṇ khi ho ̣cảm thấy bi ̣áp lưc̣ lớn, quá tải bởi các yêu cầu của công viêc̣ và 

khả năng đáp ứng của ho ̣để làm viêc̣ có hiêụ quả (Bashir & cộng sự, 2012). Mức đô ̣

kiểm soát công viêc̣ kém, côṇg với áp lưc̣ công viêc̣ cao, thiếu sư ̣chủ đôṇg trong viêc̣ ra 

quyết điṇh cá nhân là các nguyên nhân chính dẫn đến sư ̣căng thẳng trong công viêc̣ của 

người lao đôṇg (Kan & Parry, 2004). Kết quả nghiên cứu của Rekha và cộng sự (2010), 

Bashir và cộng sự (2012) cho thấy sư ̣căng thẳng trong công viêc̣ có mối quan hê ̣cùng 

chiều với dư ̣điṇh nghỉ viêc̣. Mức đô ̣căng thẳng càng cao thì người lao đôṇg bỏ viêc̣ 

càng nhiều và hiêụ quả công viêc̣ càng thấp. Nghiên cứu của Vakola và cộng sư ̣(2005) 

chỉ ra căng thẳng trong công viêc̣ phát sinh khi có sư ̣thay đổi tổ chức se ̃taọ nên thái đô ̣

tiêu cưc̣, không hài lòng và vì thế se ̃có xu hướng chống laị sư ̣thay đổi. Trên cơ sở đó 

tác giả đề xuất giả thuyết H1a và H1b như sau: 

H1a: Có mối quan hệ cùng chiều giữa sự căng thẳng trong công việc và thái độ phản 

ứng, chống đối của người lao động. 

H1b: Có mối quan hệ cùng chiều giữa sự căng thẳng trong công việc và  ý định nghỉ 

việc của người lao động. 

Nhâṇ thức về sư ̣không chắc chắn khi tổ chức thay đổi: Khi tổ chức có sư ̣thay đổi, 

người lao đôṇg phải đối măṭ với nhiều vấn đề không chắc chắn trong tương lai. Chẳng 

haṇ như vi ̣trí công tác bi ̣thay đổi, khối lươṇg công việc tăng lên nhiều hơn, vị trí hiêṇ 

taị không giữ đươc̣. Ho ̣nghi ngờ bản thân ho ̣không thể xử lí và hoàn thành tốt nhiêṃ 

vu ̣mới cũng như khó có thể hòa nhâp̣ với môi trường mới, đồng nghiêp̣ mới và sếp mới. 

Ho ̣cảm nhâṇ sư ̣thay đổi là mối đe doạ có thể làm giảm thu nhâp̣ cũng như con đường 

thăng tiến. Người lao đôṇg có thể bi ̣giảm quyền lưc̣ và uy tín không như môi trường 

hiêṇ taị (Callan,1993); vì vâỵ ho ̣có thái đô ̣chống đối sư ̣thay đổi.  

Vấn đề nhân sư ̣trong sáp nhâp̣ tổ chức luôn đươc̣ đánh giá là môṭ vấn đề phức tap̣ 

trong quá trình thay đổi tổ chức. Sư ̣suy nghi,̃ cảm nhâṇ và hành đôṇg của NLĐ luôn ảnh 

hưởng đến hoaṭ đôṇg của tổ chức. Đăc̣ biêṭ, trong thời kì sáp nhâp̣ thì phản ứng của ho ̣

càng có tác đôṇg lớn hơn. Theo Kanika và côṇg sư ̣(2009), sáp nhâp̣ luôn taọ sư ̣lo lắng 

cao đô ̣cho NLĐ vì ho ̣cảm nhâṇ sư ̣không chắc chắn của ho ̣về công ty mới. Ông cho 

rằng những yếu tố không chắc chắn taọ ra những ảnh hưởng không nhỏ đến NLĐ trong 

tổ chức. Ho ̣biết rất ít những gì đang diêñ ra, hoăc̣ thâṃ chí tất cả nằm ngoài tầm kiểm 
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soát của ho,̣ do đó ho ̣cảm nhâṇ tương lai của ho ̣là sư ̣không chắc chắn. Vì thế, NLĐ có 

thái đô ̣phản ứng chống đối với viêc̣ sáp nhâp̣ tổ chức.  Khi thái đô ̣phản ứng ở mức cao, 

NLĐ se ̃có ý điṇh rời bỏ công ty. Thanh và cộng sự (2013) đã cho thấy yếu tố nhâṇ thức 

sư ̣không chắc chắn khi tổ chức thay đổi có tác đôṇg tích cưc̣ đến thái đô ̣phản ứng chống 

đối sư ̣thay đổi và ý điṇh nghỉ viêc̣ của NLĐ. Trên cơ sở đó có giả thuyết H2a và H2b: 

H2a: Có mối quan hệ cùng chiều giữa nhâṇ thức về sự không chắc chắn khi tổ chức 

thay đổi và thái độ phản ứng, chống đối của người lao động. 

H2b: Có mối quan hệ cùng chiều giữa nhâṇ thức về sự không chắc chắn khi tổ chức 

thay đổi và  ý định nghỉ việc của người lao động. 

Sự công bằng trong tổ chức: Theo Elamin và Alomaim (2011) thì sự công bằng trong 

tổ chức là nhận thức về sự công bằng của một cá nhân hay một nhóm người về những gì 

họ nhận được từ tổ chức và những phản ứng của họ được xem là những giá trị cốt lõi mà 

các tổ chức muốn hướng tới. Sebastian Fuchs (2010) chia sự công bằng trong tổ chức 

thành 3 thành phần: Công bằng trong phân phối, công bằng về thủ tục quy trình và công 

bằng trong tương tác.  

Greenberg (1993) cho rằng khi người lao đôṇg nhâṇ đươc̣ sư ̣công bằng trong phân 

phối từ tổ chức thì ho ̣se ̃làm viêc̣ tương xứng và chấp nhâṇ sư ̣thay đổi. Ngươc̣ laị, khi 

người lao đôṇg nhâṇ thấy sư ̣không công bằng trong phân phối, ho ̣se ̃phản ứng và chống 

đối sư ̣thay đổi. Công bằng về quy trình thủ tuc̣ dùng để đánh giá sư ̣gắn kết của NLĐ 

trong quá trình thay đổi tổ chức khi viêc̣ phân phối rất khó để thưc̣ hiêṇ sự công bằng. 

Tất nhiên, khi các cá nhân cảm nhâṇ đươc̣ sư ̣đóng góp của ho ̣có ảnh hưởng đến quá 

trình phấn đấu, ho ̣se ̃chấp nhâṇ sư ̣thay đổi nhiều hơn và ít chống đối (Folger, 1977). 

Trong quá trình thay đổi, sư ̣công bằng trong tương tác đóng vai trò rất quan troṇg. Nếu 

NLĐ nhâṇ đươc̣ sư ̣hướng dẫn cu ̣thể, chi tiết, sư ̣hỗ trơ ̣từ cấp quản lí về thủ tuc̣ và quy 

trình thay đổi – ho ̣se ̃có xu hướng chấp nhâṇ thay đổi và ít có hành vi chống đối.  

Thưc̣ tế cho thấy trong các công ty sáp nhâp̣, sư ̣công bằng đối với NLĐ nói chung 

trong tổ chức và đăc̣ biêṭ đối với NLĐ của công ty bi ̣sáp nhâp̣ là rất quan troṇg. Vì, ho ̣

là những nhân sư ̣mới. Ho ̣thường bỡ ngỡ với moị thứ mới, như: Quy trình, thủ tuc̣, lãnh 

đaọ, đồng nghiêp̣, phân phối, các hướng dẫn, chỉ bảo, v.v.. Nếu ho ̣nhâṇ đươc̣ sư ̣hướng 

dẫn tâṇ tình từ cấp trên và đồng nghiêp̣ mới, nhâṇ thấy sư ̣công bằng trong phân phối và 

trong tương tác thì se ̃không có thái đô ̣phản đối và không có ý điṇh nghỉ viêc̣. Ngươc̣ 

laị, nếu ho ̣thấy không công bằng trong đối xử giữa NLĐ mới (nhân sư ̣của  công ty bi ̣

sáp nhâp̣) và cũ (nhân sư ̣của công ty đươc̣ sáp nhâp̣), ho ̣se ̃có thái đô ̣phản ứng chống 
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đối và hình thành ý điṇh rời bỏ tổ chức. Trên cơ sở đó có giả thuyết H3a và H3b như sau:

 H3a: Có mối quan hệ ngược chiều giữa sự công bằng và thái độ phản ứng, chống đối 

của người lao động. 

H3b: Có mối quan hệ ngược chiều giữa sự công bằng và ý định nghỉ việc của người 

lao động. 

Mối quan hệ giữa phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc của người lao động:  

Luôn có những cản trở mạnh mẽ cho việc thay đổi. Mọi người thường sợ những cái 

chưa biết. Như đa ̃trình bày ở phần trên, khi NLĐ nhâṇ thấy sư ̣không chắc chắn khi tổ 

chức thay đổi, sư ̣căng thẳng trong công viêc̣, sư ̣không công bằng trong đối xử thì ho ̣se ̃

có thái đô ̣phản ứng chống đối sư ̣thay đổi. Khi mức đô ̣chống đối maṇh me ̃hơn, sẽ dẫn 

đến ý điṇh nghỉ viêc̣, tìm kiếm các cơ hôị làm viêc̣ khác (Lines, 2005). Các yếu tố ảnh 

hưởng đến ý định nghỉ việc của người lao động thường là sự không hài lòng của họ về 

môi trường mà họ đang làm việc như: Tính chất công việc, văn hóa công ty, các mối 

quan hệ giữa họ và cấp trên hoặc giữa họ và các đồng nghiệp, hoặc không đáp ứng được 

như những gì ho ̣mong muốn. Trên cơ sở đó có giả thuyết H4 như sau:  

H4: Có mối quan hệ cùng chiều giữa thái đô ̣phản ứng chống đối và ý điṇh nghỉ viêc̣ 

của người lao đôṇg. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề nghị 
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Mô hình nghiên cứu và các giả thuyết được trình bày ở Hình 1. Mô hình này biểu 

diễn mối quan hê ̣giữa môṭ số yếu tố thay đổi tổ chức (sau sáp nhập) với thái đô ̣phản 

ứng và ý định nghỉ việc của NLĐ.   

2.2. Phương pháp nghiên cứu 

Nghiên cứu được thực hiện thông qua 2 giai đoạn: (1) Nghiên cứu sơ bộ; và (2) 

Nghiên cứu chính thức. 

Nghiên cứu sơ bộ định tính dùng để phát triển, điều chỉnh và bổ sung các biến quan 

sát trong đo lường các khái niệm nghiên cứu. Tác giả thực hiện thông qua kĩ thuật thảo 

luận nhóm để tìm ra các ý kiến chung nhất về các yếu tố của nhận thức sự thay đổi tổ 

chức sau sáp nhâp̣, thái độ, phản ứng và ý định nghỉ việc của người lao động trong các 

ngân hàng sáp nhâp̣ tại TP.HCM. 

Phỏng vấn nhanh: Tác giả tiến hành thảo luận với 2 nhóm. Nhóm thứ nhất gồm 8 

nhân viên của các ngân hàng: Sacombank, TMCP Công thương. Nhóm thứ 2 gồm 6 nhân 

viên của các ngân hàng: Sacombank, BIDV, Ngân hàng Quân đội (các ngân hàng đang 

có sự sáp nhập và bị sáp nhập). Việc lặp lại phỏng vấn nhóm lần 2 là để khẳng định một 

lần nữa các biến quan sát đo lường các khái niêṃ nghiên cứu của thang đo có phù hợp 

với ngành ngân hàng VN hay không. Thời gian phỏng vấn  từ tháng 10/2015. Mỗi khái 

niệm đưa ra trong mô hình nghiên cứu, tác giả tìm được một số thang đo lặp lại của các 

nghiên cứu trước, cho người dự phỏng vấn tự chọn các biến quan sát phù hợp nhất với 

tình hình các ngân hàng sau sáp nhập. Các biến quan sát của một thang đo sẽ được chọn 

theo nguyên tắc các biến quan sát có số người chọn nhiều nhất. Các biến quan sát không 

có người chọn hoặc có ít người chọn sẽ không được đưa vào thang đo. Không có biến 

quan sát mới nào được thêm vào trên các thang đo. Kết quả phỏng vấn được ghi nhận, 

phát triển và điều chỉnh thang đo nháp. 

Tiếp theo, tác giả tiến hành phỏng vấn thử với mẫu 150 người là nhân viên của một 

số ngân hàng sáp nhập. Mẫu được chọn theo phương pháp thuận tiện. 

Nghiên cứu sơ bộ định lượng được thực hiện để đánh giá thang đo bằng hệ số 

Cronbach’s Alpha và phân tích nhân tố. Hơn nữa, phương pháp này cũng nhằm điều 

chỉnh các câu hỏi để người trả lời có thể hiểu và trả lời đúng các yêu cầu. Nghiên cứu 

được thực hiện bằng phỏng vấn trực tiếp thông qua bảng câu hỏi chi tiết với thang đo 

Liker 5 bậc để đánh giá mức độ quan trọng của các yếu tố đã rút ra từ nghiên cứu định 

tính. Số liệu thu thập được xử lí bằng phần mềm SPSS.   
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Thang đo thu được sau bước này được điều chỉnh thành thang đo hoàn chỉnh và sử 

dụng cho bước nghiên cứu định lượng chính thức. 

Nghiên cứu chính thức được thực hiện bằng phương pháp định lượng, thông qua 

phỏng vấn trực tiếp với mẫu 300 nhân viên (NLĐ) làm việc trong các ngân hàng sáp 

nhập, để kiểm định mô hình lí thuyết và các giả thuyết trong mô hình. 

2.2.1. Thang đo 

Thang đo được điều chỉnh và phát triển dựa trên các thang đo gốc của các nghiên cứu 

trước đây và được điều chỉnh sau nghiên cứu định tính. Tất cả các thang đo trong mô 

hình nghiên cứu đều là thang đo đa biến. Các thang đo này sử dụng Likert 5 bậc với: 1 

hoàn toàn không đồng ý và 5: Hoàn toàn đồng ý. Có 5 khái niệm nghiên cứu với 33 biến 

quan sát (BQS) (Bảng 1). 

Bảng 1  

Thang đo các khái niệm trong mô hình và nguồn gốc các thang đo 

Khái niệm nghiên cứu 
Số biến 

quan sát 
Nguồn gốc thang đo 

Nhận thức sự không chắc chắn khi tổ 

chức thay đổi (NTTD) 

5 Yu Ming Chu (2009) 

Căng thẳng trong công việc (CTCV) 11 Vakola và cộng sự (2005) 

Sư ̣công bằng (CB) 7 Sebastian Fuchs (2010) 

Phản ứng chống đối (PUCD) 4 Sebastian Fuchs (2010) 

Ý định nghỉ việc (YDNV) 6 Firth và cộng sự (2004) 

2.2.2. Mẫu nghiên cứu 

Nghiên cứu này sử dụng kĩ thuật phỏng vấn trực tiếp bằng bảng câu hỏi chi tiết với 

người lao động làm việc trong các ngân hàng sáp nhập (tại 6/8 ngân hàng sáp nhập giai 

đoạn 2011–2015) tại TP.HCM. Mẫu được chọn theo phương pháp thuận tiện với số 

lượng mẫu theo nguyên tắc 5:1, có (33 BQS + 9 biến kiểm soát)*5=210. Phát ra 350 

phiếu, thu về 300 phiếu. Sau khi kiểm tra có 12 phiếu bị loại vì trả lời không đầy đủ. Số 

phiếu còn lại sử dụng cho nghiên cứu chính thức là 288. Trong đó có 56 người của ngân 

hàng BIDV (chiếm 19,4% mẫu), 42 người của HDbank (chiếm 14,6%), 48 người của 

MB (chiếm 16,7%), 60 người của Sacombank (chiếm 20,8%), 40 người của SHB (chiếm 

13,9%) và 42 người của Vietinbank (chiếm 14,6%). Về giới tính, có 134 người là nam 
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(chiếm 46,5% mẫu) và 154 người là nữ (chiếm 53,5%). Về vị trí công tác, có 126 nhân 

viên (chiếm 43,80%), chuyên viên có 123 người (chiếm 42,7%) và CBQL có 39 người 

(chiếm 13,5%). Về tuổi, có 189 người ở độ tuổi 20- <35 (chiếm 65,51%); 92 người ở độ 

tuổi từ 35- <50 (31,9%) và 7 người ở độ tuổi >= 50 (2,4%). Về thu nhập, có 26 người có 

thu nhập <3 triệu đồng (chiếm 9%), 172 người có thu nhập từ 5- <10 triệu đồng (chiếm 

59,7%) và có 90 người có thu nhập >10 triệu đồng (chiếm 31,2%). 

3. Kết quả nghiên cứu và thảo luận 

3.1. Kết quả nghiên cứu 

Thang đo các khái niệm nghiên cứu trước hết được đánh giá sơ bộ bằng hệ số tin cậy 

Cronbach’s Alpha và phân tích nhân tố (EFA). Thang đo tiếp tục được kiểm định (độ tin 

cậy tổng hợp, giá trị hội tụ và giá trị phân biệt) bằng phương pháp phân tích nhân tố 

khẳng định CFA (Confirmatory Factor Analysis). Phương pháp phân tích cấu trúc tuyến 

tính SEM (Structural Equation Modeling) được sử dụng để kiểm định mô hình lí thuyết 

và các giả thuyết. Phương pháp ước lượng là ML (Maximum Likelihood).   

Thang đo đề nghị ban đầu có 5 khái niệm: Sư ̣căng thẳng trong công viêc̣, nhâṇ thức 

sư ̣không chắc chắn khi tổ chức thay đổi, sư ̣công bằng, phản ứng chống đối và ý điṇh 

nghỉ viêc̣. Kết quả kiểm định sơ bộ và kiểm định khẳng định (CFA) cho thấy có 11 BQS 

bị loại gồm: 5 biến CTCV, 2 biến NTTD, 3 biến CB và 1 biến YDNV. Các BQS này bị 

loại trong phân tích sơ bộ do hệ số nhỏ hơn 0,3 và không đạt giá trị phân biệt, cũng như 

phân tích CFA (hệ số nhỏ hơn 0,5). Kết quả kiểm định thang đo được trình bày trong 

Bảng 2.   

Bảng 2  

Bảng tóm tắt kết quả kiểm định thang đo 

Thành phần 

Số biến  

quan 

sát 

Độ tin cậy 
Giá trị 

trung 

bình 

trọng 

số 

Phương sai  

trích 
Giá trị 

Cronbach’s 

Alpha 

Tổng 

hợp 

Căng thẳng công việc 6 0,802 0,791 0,62 0,508 
Đạt 

yêu 
Nhận thức sư ̣không chắc chắn 

khi tổ chức thay  đổi 

3 0,689 0,675 0,64 0,533 

Công bằng 4 0,802 0,787 0,69 0,611 
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Thành phần 

Số biến  

quan 

sát 

Độ tin cậy 
Giá trị 

trung 

bình 

trọng 

số 

Phương sai  

trích 
Giá trị 

Cronbach’s 

Alpha 

Tổng 

hợp 

Phản ứng, chống đối  4 0,824 0,835 0,75 0,660 cầu 

Ý định nghỉ việc 5 0,813 0,805 0,67 0,580 

Nguồn: Xử lí từ số liệu điều tra của tác giả 

Kết quả phân tích CFA cho mô hình tới hạn cho thấy mô hình này có giá trị thống kê 

Chi – bình phương là 313,25 với 195 bậc tự do, giá trị p=0,000. Nếu điều chỉnh theo bậc 

tự do có CMIN/df = 1,606 < 2, đạt yêu cầu cho độ tương thích. Các chỉ tiêu khác như 

GFI=0,914, TLI=0,934, CFI=0,944, RMSEA= 0,046 < 0,08, đều đạt yêu cầu. Vì vậy, có 

thể kết luận: Mô hình tới hạn đạt được độ tương thích với dữ liệu thị trường. 

 

Hình 2. Kết quả SEM cho mô hình lí thuyết (chuẩn hóa) 

Chi-square=355.106 ; df=198 ; P=.000;

Chi-square/df = 1.793;

GFI = .903; TLI = .914 ; CFI = .926;

RMSEA = .053
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Kết quả phân tích SEM (Hình 2) cho thấy mô hình này có giá trị thống kê Chi – bình 

phương đạt 355,11 với 198 bậc tự do, giá trị p=0,000. Nếu điều chỉnh theo bậc tự do có 

CMIN/df =1,793< 2, đạt yêu cầu cho độ tương thích. Các chỉ tiêu khác như GFI=0,903, 

TLI=0,914, CFI=0,926, RMSEA= 0,053< 0,08, đều đạt yêu cầu. Vì vâỵ, có thể kết luâṇ: 

Mô hình này thích hơp̣ với dữ liêụ thi ̣trường. Kết quả ước lượng của các tham số chính 

được trình bày ở Bảng 3 cho thấy tất cả các mối quan hệ đều có ý nghĩa thống kê (p< 

5%).   

Kết quả Bảng 3 cho thấy: Căng thẳng công việc có tác động dương khá mạnh đến 

phản ứng, chống đối (H1a: β=0,465, p=***) đồng thời cũng có tác động dương đến ý 

định nghỉ việc (H1b: β=0,223, p=0,007). Nhận thức sư ̣không chắc chắn khi tổ chức thay 

đổi có tác động dương đến thái độ phản ứng, chống đối (H2a: β=0,315, p=***) và tác 

động dương đến ý định nghỉ việc (H2b: β=0,149, p=0,045). Sư ̣công bằng có tác đôṇg âm 

đến thái đô ̣phản ứng, chống đối (H3a: β= -0,215, p=0,001) đồng thời cũng có tác động 

âm đến ý định nghỉ việc (H3b: β=0,234, p=***). Phản ứng, chống đối có tác động dương 

khá mạnh đến ý định nghỉ việc (H4: β=0,422, p=***). Như vậy, Tất cả các giả thuyết đều 

được chấp nhận. 

Bảng 3  

Kết quả kiểm định mối quan hệ nhân quả giữa các khái niệm nghiên cứu trong mô hình 

(chuẩn hóa) 

Mối quan hệ Ước lượng S.E. C.R. P 

PUCD <--- NTTD 0,315 0,079 4,198 *** 

PUCD <--- CTCV 0,465 0,088 5,703 *** 

PUCD <--- CBA -0,215 0,086 -3,242 0,001 

YDNV <--- NTTD 0,149 0,062 2,001 0,045 

YDNV <--- CTCV 0,223 0,07 2,714 0,007 

YDNV <--- PUCD 0,422 0,077 4,367 *** 

YDNV <--- CBA -0,234 0,072 -3,323 *** 

Ghi chú: *** mức ý nghĩa 1%. 

Nguồn: Xử lí từ số liệu điều tra của tác giả  

Kết quả các tác động trực tiếp, tác động gián tiếp và tác động tổng hợp vào các biến 

phụ thuộc (phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc) được trình bày ở Bảng 4. 
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Bảng 4  

Tác động của các yếu tố đến ý định nghỉ việc 

Biến phụ thuộc Loại tác động CTCV NTTD CB PUCĐ 

  Trực  tiếp 0,465 0,315 -0,215 0 

Phản ứng, chống đối  Gián tiếp 0 0 0 0 

(PƯCĐ) Tổng hợp 0,465 0,315 -0,215 0 

  Trực  tiếp 0,223 0,149 -0,234 0,42 

Ý định nghỉ việc Gián tiếp 0,195 0,1323 -0,0903 0 

(YDNV) Tổng hợp 0,418 0,281 -0,324 0,42 

Nguồn: Xử lí của tác giả 

Phương pháp phân tích cấu trúc đa nhóm được sử dụng để so sánh mô hình nghiên 

cứu theo giới tính nam và nữ. Phương pháp phân tích đa nhóm sử dụng trong nghiên cứu 

này bao gồm khả biến (tất cả các tham số ước lượng trong từng mô hình của các nhóm 

không bị ràng buộc) và bất biến từng phần (các trọng số hồi quy được ràng buộc bằng 

nhau giữa hai nhóm) (Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn Thị Mai Trang, 2007). 

Kết quả phân tích SEM cho sự khác biệt giữa hai mô hình nhóm nam và nữ được 

trình bày trong Bảng 5. Giá trị khác biệt Chi-bình phương của 2 mô hình khả biến và bất 

biến từng phần là 16,001 với 7 bậc tự do, như vậy p=0,000 (<5%), mức khác biệt của 

hai mô hình này có ý nghĩa thống kê, do đó mô hình khả biến từng phần được chọn. Có 

nghĩa: Có sự khác biệt giữa nam và nữ trong mối quan hệ giữa các yếu tố thay đổi tổ 

chức với thái độ phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc của NLĐ.  

Bảng 5  

Sự khác biệt các chỉ tiêu tương thích bất biến và khả biến từng phần theo giới tính 

  Chi2 df p NFI RFI IFI TLI 

Mô hình khả biến 637,046 398 0,000 0,765 0,727 0,897 0,877 

Mô hình bất biến 653,047 405 0,000 0,759 0,725 0,892 0,874 

Chênh lệch 16,001 7 0,000 -0,006 -0,002 -0,005 -0,003 

Nguồn: Xử lí từ số liệu điều tra của tác giả 
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3.2. Thảo luận kết quả 

Mô hình này có 5 khái niêṃ đơn hướng (nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức 

thay đổi, căng thẳng trong công việc, sự công bằng, thái độ phản ứng, chống đối và ý 

điṇh nghỉ viêc̣). Kết quả của các mô hình đo lường cho thấy giá trị thang đo đều đạt được 

độ tin cậy (Cronbach’s Alpha, đô ̣tin câỵ tổng hơp̣) và giá trị cho phép (tính đơn hướng, 

phương sai trích, giá tri ̣hôị tu ̣và phân biêṭ).  

Thang đo căng thẳng trong công việc có 11 biến quan sát, sau phân tích sơ bộ chỉ còn 

lại 6 biến quan sát. Căng thẳng trong công việc có tác động trực tiếp dương mạnh nhất 

đến phản ứng, chống đối (=0,465) và có tác động tổng hợp ở mức độ yếu hơn một chút 

với ý định nghỉ việc (0,418) của NLĐ. Thảo luận về kết quả có thể lí giải, NLĐ trong 

các ngân hàng bị sáp nhập thường bị căng thẳng nhiều hơn do phải làm quen với mọi 

thứ mới: Quy trình mới, thủ tuc̣ mới, sếp mới, đồng nghiệp mới, công việc mới, v.v.. 

Điều này làm họ luôn bị căng thẳng do không đủ thời gian, hoặc cảm thấy phải cố gắng 

nhiều hơn để hoàn thành công việc được giao. Do đó, họ có thái độ phản ứng, chống đối 

khá mạnh. Tuy nhiên, NLĐ chỉ có ý định nghỉ việc khi không thể tìm đươc̣ biện pháp 

giảm bớt sự căng thẳng này, vì thế mức độ tác động của căng thẳng trong công việc đến 

ý định nghỉ việc là thấp hơn so với thái độ phản ứng, chống đối.  

Thang đo nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức thay đổi có 5 biến quan sát trong 

nghiên cứu sơ bộ, bị loại 2 biến quan sát còn lại 3 biến quan sát sau kiểm định CFA. Yếu 

tố nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức thay đổi có tác động dương khá mạnh đến 

phản ứng, chống đối (0,315) và có tác động tổng hợp nhỏ hơn đối với ý định nghỉ việc 

(0,2813), nhưng ở mức thấp hơn so với yếu tố căng thẳng trong công việc. Thảo luâṇ về 

vấn đề này có thể hiểu, khi tổ chức sáp nhập có nhiều vấn đề làm cho NLĐ rất lo lắng, 

vì họ cảm nhận mọi sự đều không có gì chắc chắn cho tương lai của họ. Họ nghi ngờ 

mọi thứ và nghi ngờ chính bản thân họ không biết có đáp ứng được các yêu cầu của tổ 

chức mới, con người mới v.v. hay không, vì vậy họ có thái độ phản ứng, chống đối.  So 

với ý định rời bỏ tổ chức thì mức tác động là thấp hơn. Vì, quá trình thay đổi sau sáp 

nhập mọi thứ đều có thể rõ ràng hơn và họ chỉ có ý định rời bỏ tổ chức khi không thể 

hòa nhập với nó. 

 Sự công bằng có 7 biến quan sát, sau phân tích sơ bộ còn lại 4 biến quan sát. Sự công 

bằng có tác động trực tiếp âm đến phản ứng, chống đối (-0,215) và tác động tổng hợp 

đến ý định nghỉ việc (-0,324). Đối với NLĐ, được đối xử công bằng (công bằng trong 

tương tác, trong phân phối và thủ tục quy trình) là một yếu tố vô cùng quan trọng, nhất 
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là những NLĐ ở các công ty bị sáp nhập. Sự công bằng làm họ yên tâm làm việc vì thấy 

mọi việc đều tốt đẹp, ai cũng được đối xử như nhau, người cũ cũng như người mới. Do 

đó, họ hài lòng và không có thái độ phản ứng cũng như không có ý định rời bỏ tổ chức 

(tác động âm). 

Phản ứng, chống đối có 4 BQS được giữ nguyên. Phản ứng, chống đối có tác động 

dương khá mạnh đến ý định nghỉ việc của NLĐ trong các ngân hàng sau sáp nhập 

(0,422). Sự phản ứng, chống đối của NLĐ trong các tổ chức sáp nhập là lẽ đương nhiên. 

Đỉnh cao của phản ứng là NLĐ sẽ có ý định rời bỏ tổ chức. Ngoài tác động trực tiếp, các 

yếu tố căng thẳng trong công việc, nhận thức về sự không chắc chắn khi tổ chức thay 

đổi và sự công bằng đều có tác động gián tiếp đến ý định nghỉ việc thông qua phản ứng, 

chống đối (Bảng 4).   

Kết quả của nghiên cứu có một số ý nghĩa sau: 

Thứ nhất: Nghiên cứu này góp phần vào hệ thống thang đo lường tác động của một 

số yếu tố thay đổi tổ chức (sau sáp nhập) đến thái độ phản ứng, chống đối và ý định nghỉ 

việc của người lao động trong các ngân hàng sáp nhập tại VN. 

Thứ hai: Kết quả nghiên cứu cũng gợi ý cho các ngân hàng sáp nhập cũng như các tổ 

chức sáp nhập hay có ý định thay đổi tổ chức (cải tổ, tái cấu trúc…) thấy được yếu tố 

nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức thay đổi và căng thẳng công việc có tác động 

tích cực đến phản ứng, chống đối cũng như ý định nghỉ việc của NLĐ sau sáp nhập. Còn 

yếu tố công bằng có tác động âm đến phản ứng, chống đối và ý định nghỉ việc. Trên cơ 

sở đó các ngân hàng sáp nhập sẽ có các giải pháp khả thi để giảm bớt sự chống đối cũng 

như ý định nghỉ việc của NLĐ trong công ty mình. 

4. Kết luận và hàm ý chính sách cho nhà quản trị ngân hàng  

4.1. Kết luận 

Nghiên cứu này kiểm định tác đôṇg của một số yếu tố trong thay đổi tổ chức sau sáp 

nhập (nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức thay đổi, sự căng thẳng trong công viêc, 

sự công bằng) đến thái đô ̣phản ứng chống đối và ý điṇh nghỉ viêc̣ của NLĐ trong các 

ngân hàng sáp nhâp̣. Kết quả cho thấy yếu tố nhận thức sự không chắc chắn khi tổ chức 

thay đổi và căng thẳng trong công việc có tác đôṇg dương đến phản ứng chống đối và ý 

điṇh nghỉ viêc̣. Người lao đôṇg càng mơ hồ, không chắc chắn thì càng hoang mang, lo 

lắng trước sư ̣thay đổi và se ̃có phản ứng chống đối. Sư ̣thay đổi môi trường lao đôṇg, 
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quy trình mới, đồng nghiêp̣ mới, moị thứ đều mới làm cho NLĐ bi ̣căng thẳng, không 

tin hoăc̣ nghi ngờ vào khả năng của mình, điều này cũng dẫn đến phản ứng chống đối 

và ý điṇh nghỉ viêc̣. Kết quả nghiên cứu hàm ý sự công bằng có tác đôṇg âm đến phản 

ứng, chống đối và ý định nghỉ việc. Điều này cho thấy đối với NLĐ sư ̣công bằng càng 

cao, thì họ sẽ ủng hộ việc thay đổi tổ chức, vì họ tin rằng sự thay đổi đó sẽ mang lại cho 

họ nhiều lợi ích hơn. Kết quả nghiên cứu giải thích phản ứng, chống đối là tác nhân 

chính làm tăng ý định nghỉ việc của NLĐ trong các ngân hàng sáp nhập. Kết quả nghiên 

cứu còn chỉ ra có sư ̣khác biêṭ về giới tính trong mối quan hê ̣giữa các khái niêṃ nghiên 

cứu trong mô hình. Nhóm nam có tác đôṇg maṇh hơn nhóm nữ về phản ứng chống đối 

cũng như ý điṇh nghỉ viêc̣.  

Hạn chế của nghiên cứu và hướng nghiên cứu tiếp theo 

Nghiên cứu này chỉ được thực hiện tại 6/8 ngân hàng sáp nhập giai đoạn 2011-2015 

tại TP.HCM, do đó khả năng tổng quát hóa chưa cao. Kết quả sẽ tốt hơn nếu được thực 

hiện lặp lại ở một số ngân hàng khác ngoài các ngân hàng sáp nhập, như các ngân hàng 

có hoạt động mua lại, hợp nhất hoặc chuyển giao. Có nghĩa, các tổ chức có sự thay đổi 

về tổ chức hoặc tái cấu trúc nhân sự của tổ chức.  

Nghiên cứu này thực hiện chọn mẫu thuận tiện do đó cũng có nhược điểm là tính đại 

diện không cao. Tác giả mới chỉ xem xét môṭ số yếu tố trong thay đổi tổ chức sau sáp 

nhâp̣, có thể còn nhiều yếu tố khác nữa góp phần vào việc giải thích thay đổi tổ chức và 

phản ứng của NLĐ đến ý định rời bỏ tổ chức như: Niềm tin của nhân viên, hài lòng công 

việc, sự hỗ trợ từ cấp trên, môi trường làm viêc̣, v.v.. Đây là các vấn đề được đặt ra cho 

các nghiên cứu tiếp theo. 

4.2. Gợi ý chính sách và giải pháp. 

Dựa vào kết quả thưc̣ nghiêṃ, nghiên cứu này đề xuất một số hàm ý quản trị trong 

chính sách nhân sư ̣nhằm giảm sư ̣căng thẳng trong công viêc̣, nâng cao sư ̣nhâṇ thức 

của NLĐ trong quá trình sáp nhâp̣ tổ chức, giữ đươc̣ sư ̣công bằng cho NLĐ, giảm thái 

độ phản ứng, chống đối cũng như ý định nghỉ việc của NLĐ trong các ngân hàng sáp 

nhập hiện nay: 

Ban lãnh đaọ của các ngân hàng sáp nhâp̣ nên có sư ̣trao đổi trước, trong và sau khi 

sáp nhâp̣ với NLĐ. Điều này đảm bảo cho NLĐ trang bi ̣đầy đủ các thông tin và sư ̣hiểu 

biết cần thiết, giảm bớt sư ̣mơ hồ cũng như những điều không chắc chắn về thay đổi tổ 

chức, từ đó giảm bớt thái đô ̣phản ứng chống đối và giảm ý điṇh rời bỏ tổ chức. 
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Giảm thiểu các tác nhân gây căng thẳng cho người lao động: Định hướng công việc 

cho NLĐ. Giúp họ hiểu rõ bản chất công việc, mục đích công việc ngay từ đầu. Cần tổ 

chức tập huấn, đào tạo chuyên môn và các kĩ năng cần thiết để họ có thể bước vào môi 

trường làm việc mới, thực hiện công việc tốt hơn. Không gây căng thẳng về công việc 

cho các nhân viên mới (áp lực về công việc, thời gian, trách nhiệm). Các nhân viên cũ 

cần có thái độ hợp tác và giúp đỡ các nhân viên mới để cùng nhau hoàn thành công việc 

một cách tốt nhất. Các cấp quản lí cần quan tâm theo dõi, hỗ trợ, giám sát tiến độ thực 

hiện công việc của nhân viên cấp dưới, đảm bảo công việc được thực hiện theo đúng 

quy trình của hệ thống ngân hàng. Bố trí công việc phù hợp với năng lực từng cá nhân 

qua việc đánh giá hiệu quả làm việc của họ. 

Các ngân hàng sau khi sáp nhâp̣ se ̃có nhiều sư ̣khác biêṭ về quy trình làm viêc̣ cũng 

như không có sư ̣đồng bô ̣trong hê ̣thống các văn bản hướng dẫn. Do đó, cần thiết phải 

xây dưṇg quy trình làm viêc̣ rõ ràng, có tài liêụ hướng dẫn chung cho tất cả các chi 

nhánh, phòng ban và các bô ̣phâṇ khác nhau. Điều này đảm bảo tính công bằng cho tất 

cả NLĐ cùng hiểu và tuân thủ đúng theo môṭ quy chuẩn chung nhất trong suy nghi ̃và 

hành đôṇg. Những quy tắc, chuẩn mưc̣ chung này cũng góp phần duy trì sư ̣công bằng 

trong nhâṇ xét đánh giá NLĐ trong tổ chức. 

Môi trường làm viêc̣ đươc̣ hình thành bởi các mối quan hê ̣đồng nghiêp̣. Do đó, ban 

lãnh đạo công ty cần đảm bảo NLĐ từ các ngân hàng khác nhau phải có sư ̣giao lưu, hơp̣ 

tác, hỗ trơ ̣nhau trong công viêc̣. Tất nhiên, sau sáp nhâp̣ se ̃có những thay đổi về nhân 

sư ̣giữa các phòng ban, chi nhánh do viêc̣ cắt giảm hoaṭ đôṇg của môṭ số nơi. Vì thế, 

nhân viên giữa các ngân hàng khác nhau nếu đươc̣ đối xử bình đẳng se ̃taọ đươc̣ sư ̣công 

bằng trong môi trường mới, mối quan hê ̣đồng nghiêp̣ se ̃tốt đep̣ hơn.  

Để hạn chế thái độ phản ứng, chống đối của NLĐ, các ngân hàng cần làm rõ sự thay 

đổi tổ chức này tác động đến ai, đến bộ phận nào. Các ngân hàng sáp nhập cần giải thích 

rõ cho NLĐ thấy việc sáp nhập là cần thiết và theo chủ trương tái cấu trúc ngành ngân 

hàng của Nhà nước, NLĐ nên ủng hộ để hệ thống ngân hàng hoạt động hiệu quả hơn. 

Các ngân hàng sáp nhập cũng cần có kế hoạch thay nhân sự khi NLĐ có thái độ chống 

đối quyết liệt bằng cách không chịu tuân thủ hay tự ý bỏ việc






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