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% trwong kinh doanh nhiéu bién dong dat ra thach thirc ngay cang Ién cho cdc doanh

ghiép trong viéc duy tri nguon nhéan lyc tai nang va gan bé ldu dai véi té chive. Trong boi

canh do, van héa doanh nghiép khong chi tao ra loi thé canh tranh cho t6 chirc ma con la phuwong thirc hiéu
qua dé thiic day sw gdn bé ciia nguoi lao dong. Pé lam ré anh hwdng ciia van héa doanh nghiép t6i sw gdn
b6 ciia ngieoi lao dong vai 16 chike, nghién ciku tién hanh khao sdt 188 ngueoi lao dong ciia cdc doanh nghiép
lit hanh tai Ha Noi. Két qud phan tich cho thdy van héa khuyén khich déi méi sang tao va lam viéc nhéom,
dé cao quy cdach va trach nhiém xa hi c6 tac dong tich cee téi mire d¢ gdn bé ciia nguwoi lao déng. Bai viét
da déng gép vé mat Iy thuyét thong qua viéc cung cap thém bang chirng thwe nghiém vé vai tro ciia van héa
doanh nghiép trong viéc cadi thién murc do gcfn bo cua nguoi lao dong trong linh vuc lir hanh. Bén canh do,
mét s6 ham Y qudn tri quan trong dwoc goi ¥ cho cdc doanh nghiép lit hanh trong viéc xdy dung van héa
doanh nghiép huéng t6i nang cao si gin bé ciia nguoi lao dong.

Tir khéa: van héa doanh nghiép, su gin bo vai td chuc, nhan vién tuyén dau, doanh nghiép lir hanh.

JEL Classifications: M12, M14, L83.

1. Loi mé dau

Tam quan trong ctia vin hoa doanh nghiép ddi
v6i su ton tai va thanh cong ciia doanh nghiép dang
ngay cang dugc nhan thire ro rang. Cac nha quan tri
cling quan tdm nhiéu hon t6i anh huéng cua van hoa
doanh nghiép té1 hanh vi, thai d§ va cach thic céc
thanh vién trong doanh nghiép dua ra cac quyét dinh
ciia minh. Vin hoa doanh nghiép dan dwoc nhin
nhan nhu moét phuong thirc hiéu qua dé thu hat va
giit chan ngudn nhén Iyc tai ning cho to chirc. Mat
khéac, ngudn nhan Iyc ngay cang dugc doanh nghiép
coi trong trong bdi canh cudc cich mang cong
nghiép 4.0 va qué trinh chuyén d6i s6 dang dién ra

nhanh chéng. Thuc té cho thay, viéc thiéu hut hodc
danh mét di nhiing nhan sy giau kinh nghiém, c6
kha nang van dung va lam chu cong ngh¢ k¥ thuét
hién dai co thé khién cac doanh nghiép phai chi tra
mot khoan phi dang ké lién quan dén viéc tuyén
dung méi, dao tao lai hay luan chuyén nhan vién.
Chinh vi vay, cdc nha quén trj luén tim kiém nhiing
giai phap hiéu qua hon dé nang cao mirc d6 gin bo
ctia nguoi lao dong vai t6 chirc dé dam bao su 6n
dinh trong nhan sy cua td chirc cling nhu cai thién
nang suit lam viéc cua ngudi lao dong.

Xem xét trong nganh du lich, 1t hanh 1a mét
trong nhiing tru cdt quan trong vi gan 3000 doanh

khoa hoc =

S6 167/2022

thiong mai 27



QUAN TRI KINH DOANH

nghiép kinh doanh dich vu It hanh dang hoat dong
vao nam 2021, tao da manh mé cho phat trién kinh
té va dong gép quan trong trong ting truong GDP
ctia Viét Nam trong vong hon mét thap ki qua (Tong
cuc Du lich, 2021). Pay 1a linh vuc ma nguoi lao
dong 1a yéu t6 ddu vao c6 y nghia quyét dinh téi chat
Iugng dich vu va sy thanh cong cua doanh nghiép.
Viéce tang cudng muc do gin bo ciia ngudi lao dong
véi to chitc 14 mot thach thire 16n ddi véi cac nha
quan tri, ddc biét 1a trong bdi canh sau dai dich
Covid-19 khi cac doanh nghiép it hanh dang thac
ddy nhanh qua trinh phuc hoi, tim kiém cach thic
hiéu qua dé thu hat nguoi lao dong quay tré lai lam
vi€c va gilt chan ho trong twong lai. Luc nay van hoa
doanh nghiép cang dugc chi trong nhidu hon khong
chi dé nang cao nang luc canh tranh cia doanh
nghiép ma con gitp cai thién két qua lam viéc va sy
gian bo cua nguoi lao dong.

Trong cac nghién ctru trong va ngoai nudc, van
hoa doanh nghiép va su gin bo clia nguoi lao dong
la nhitng chu dé thu hat duoc sy quan tdm cla nhiéu
hoc giad voi nhiéu goc do tiép can da dang. Tuy
nhién, phan 16n cic nghién ctru chu trong téi mbi
quan hé giita vin hoéa doanh nghiép v&i nhing két
qua kinh doanh cuia doanh nghiép nhu doanh thu, lgi
nhuan, ning sudt ma chua dé cap nhiéu t6i su lién
két giira cac gia tri van héa cua to chirc v6i cac khia
canh tam ly, thai d6 va hanh vi ciia nguoi lao dong.
Mot s6 nghién ctru dd cho thiy vin hoéa doanh
nghiép c6 tac dong tich cuc dén su gin bo cua ngudi
lao dong voi td chue, khién ho trung thanh voi td
chtic va san sang cbng hién nhiéu hon trong cong
viéc (Herminingsih, 2015). Nhimng thay doi trong
vin hoa doanh nghiép ciing tao ra tac dong dén murc
d6 gén bo clia nguoi lao dong véi to chirc. Trong khi
d6, cac nghién ctru trong nudc vé anh hudng cia
vin hoa doanh nghiép dén sy gan bo cua ngudi lao
dong con twong dbi han ché, pham vi nghién ciru
con hep, gidi han trong mdt hodc mot nhoém doanh
nghi¢p nho (Nguyen Nam Hai, 2019). Mat khac,
nhan vién tuyén du, nhitng nguoi tryc tiép cung
ung dich vu tdi khach hang, 1a mdt nhoém nhan luc
dac thu trong linh vuc du lich nhung viéc so sanh tac
dong cua van hoa doanh nghiép toi mirc do gin bo
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ctia ho v6i cac nhém nhan vién khac trong to chiic
con chwa duge phan tich nhiéu trong cac nghién ciru
gan day.

T vai trd quan trong cia van hoa doanh nghiép
trong viéc thuc ddy su gin bé ciia ngudi lao dong
trong bdi canh hién nay va sy thiéu hut nhimg
nghién ctru sdu hon vé chu dé nay, bai viét tap trung
vao tra 101 hai cau hoi: (1) Van hoa doanh nghiép c6
anh hudéng nhu thé nao téi sy gan bo cia ngudi lao
dong?; (2) Anh hu(mg nay co su khac biét glua
nhém lao dong tiép xtic truc tlep va khong tryc tiép
v6i khach hang hay khong?. Bé 1am 1 van dé nay,
bai Vlet trude hét tong hop mot sé co so 1y luan quan
trong vé anh hudng vin héa doanh nghiép toi su gan
b6 ctia ngudi lao dong véi to chire. Tiép theo, tac gia
dé xuit mo hinh phén tich dya trén cac nghién ctru
trong va ngoai nudc vé chit & nay. Sau khi trinh bay
vé phuong phap nghién ctru, bai viét phén tich cu
thé cac két qua nghién ciru thu dugce nham rat ra két
luan v& vai tro ctia vin hoa doanh nghiép véi su gin
b6 cta nguoi lao dong, tir d6 dua ra cac ham y cho
cac nha quan tri doanh nghiép trong linh vuc dich vu
1t hanh.

2. Co sé 1y ludn vé anh hwéng cia vin héa
doanh nghiép t6i s gin bé ciia nguoi lao dong
Vv6i to chire

2.1. Vin hoa doanh nghiép

Vi vai tro quan trong trong viéc cai thién cac
két qua kinh doanh cua t6 chirc, vian hoa doanh
nghiép da thu hit sy chu y cia cac hoc gia va céac
nha quan tri trong hon nira thé ky qua. Tuy nhién
dén nay, van hoa doanh nghiép van chua dugc dinh
nghia mot cach thong nhit. Vin hoa doanh nghiép
duoc hiéu 1a mot tap hop cac gid tri, niém tin va gia
dinh co ban ma céac thanh vién cua t6 chirc da kham
pha va phat trién dugc trong qua trinh thich tng véi
nhitng van dé bén trong va bén ngoai cua td chuc,
xac dinh cach thirc cac thanh vién nhén thuc, suy
nghi va phan mg mot cach phu hop khi ¢é van dé
xay ra (Schneider va cong su, 2017). Noi cach khac,
vin héa doanh nghiép bao gom cac gié tri dwoc chia
s¢ boi cach thanh vién trong té chirc va cac gia dinh
co ban ly giai nguyén nhan cua nhitng hoat dong ma
t6 chuc dang thuc hién va nhimng van dé ma t6 chirc
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quan tdm. Van héa doanh nghiép chinh 14 san phim
dugc tao ra boi nhitng thanh vién lam viéc cung
nhau trong mot thoi gian dai tai td chirc, tao ra nét
khéc biét cho phép phan biét gilra doanh nghiép nay
véi cac doanh nghiép khac.

DPé danh gia van hoa doanh nghlep, cac nha
nghlen clru va ca cac to chic tr vin ndi tiéng trén
thé gidi da dé xuét rat nhidu cac cong cu va thang do
khac nhau. Chi tinh riéng trong cac nghién ctru hoc
thuat, da c6 hon 70 céng cu da va dang duogc su
dung, twong tng v6i do 1a hang chyc khia canh van
héa doanh nghi¢p khac nhau dugc phan tich. Trong
linh vuc du lich, mot sb tac gia da dé xuit thang do
vin hoa doanh nghiép riéng biét dé phan anh duoc
nhitng khia canh dac thu nganh (Tepeci & Barlett,
2002). Su da dang trong cach dinh nghia va thang do
da dat ra thach thire khong nhé cho céc hoc gid trong
viéc lva chon cac cach tiép can va cong cu phu hgp
khi nghién ctru vé chu dé nay.

2.2. Sw gin b6 ciia ngwoi lao dong véi té chirc

Su gin bé cua ngudi lao dong 1a chu d& mai
dugc dé cap nhiéu trong cac nghién ciru vé quan tri
doanh nghiép va tam 1y t6 chirc tir du thé ky 21.
Nghién ctru caa Kahn (1990) cho ring mdi ngudi s&
dat nhan thire, cam xuc va thé chit cua ban than vao
trong cong viéc ma ho thuc hién tai noi lam viéc &
cac mirc d6 khac nhau. Xuat phat tir nén tang do,
Saks (2006) di dua ra dinh nghia sy gin bé cia
nguoi lao dong la mirc d9 ma mot nguoi lao dong
hién dién vé mit tim 1y trong mot vai tro t6 chuc cu
thé. Theo nghién cliru nay, tac gid da phan biét ro
rang giita su gan bd cua nguoi lao dong voi cong
viéc va su gin bo cta ngudi lao dong véi to chirc.
Day la mot bude tién quan trong cho phép kham pha
sau sic hon céac khia canh cia su gén bo bdi trude
d6, rat nhiéu tai liéu sir dung céac thuat nglr khac
nhau nhu sy gin bo ciia nguoi lao dong, su gin bd
voi cong viéc,... nhung déu chi thé hién dugc khia
canh gin bo vé hanh vi clia nguoi lao dong ddi véi
cac cong viéc ma ho dang thuc hién.

Khac voi sy gan bo v6i cong viée, sy gin bo cia
ngudi lao dong véi t6 chirc duge hiéu 1a mong
mudn duoc tiép tuc & lai td chuc voi tu cach 1a
thanh vién cta to chirc, sy san sang tudn tha cac gia
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tri cua td chirc va nd luc hoan thanh vai tro cong
viéc ctia minh vi loi ich cua ca td chuc (Saks,
2006). Nguoi lao dong gan bé voi to chirc s& danh
su chu y nhiéu hon ddi véi viée thuc hién vai trd
clia minh trong t6 chtrc, danh nhiéu ning lwong hon
cho cong viéc va dat dugc hi€u qua cong viéc cao
hon (Maslach va cong su, 2001). Ho ciing c6 tinh
than lac quan, sy tap trung cao do vao cong viéc,
nhiét tinh va sin sang ¢ ging nhiéu hon dé déng
g6p vao thanh cong cua to chuc trong tuong lai
(Jose va Mampilly, 2012).

Mot sb nghién ctu thuc nghiém da cho théy su
gin bo cta ngudi lao dong vai t6 chirc ¢6 anh hudng
toi ti 1€ nghi viéc, doanh thu, ning suét lao dong, su
hai 1ong trong cong viéc va hanh vi cong dan cua to
chtic (Buil va cong sy, 2019; Zhang va cong su,
2017). Bén canh do, mirc do gén b6 cao cua nguoi
lao dong con thuc day su sang tao va doi méi trong
doanh nghiép va c6 lién hé tich cuc t6i sy hai long
ctia khach hang. C6 thé thiy nhiing nguoi lao dong
gén b6 1au dai véi td chire can duge nhin nhan nhw
tai san chién lugc cua doanh nghié€p va nhan dugce sy
quan tdm nhiéu hon tir cac nha quan tri (Nutov va
Hazzan, 2014).

2.3. Anh hwong cua van hoa doanh nghiép toi
sw gdn b6 ciia ngwoi lao dong

Trong vong hon mot thap ki gan ddy, cic nghién
ctru thuc nghiém méi bit dau dwoc tién hanh nhiéu
hon dé xem xét mdi lién hé gitra van hoa doanh
nghiép va sy gan bo ciia nguoi lao dong vai t chir,
mic du trude d6 da c6 mot s6 nghién ctru 1y thuyét
dé cap toi chu d& nay. Nghién cltu ciia Matin va
Hetrick (2006) chi ra riang van héa doanh nghlep
huéng t6i sy gin bo clia ngudi lao dong c6 thé giup
doanh nghiép dé dang hon trong viéc thu hut va giit
chan nhitng nhan sy tai nang. Khong nhiing vay,
nhitng doanh nghiép xay dung dugc nén vin héa noi
ngudi lao dong gian bé chit ché vai td chie s& dat
dugc nhitng két qua tai chinh t6t hon so voi cac
doanh nghiép cung nganh khéc.

Mot sb nghién ctu tai cac doanh nghiép cu thé
da cho thiy su twong quan manh mé gitra cac khia
canh cia vin hoéa doanh nghiép voi muc do gin bd
cua nguoi lao dong (Barbars, 2018). Cac doanh
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nghiép cé van hoa coi trong gia tri cua nhén vién,
t6n trong loi ich ctia ngudi lao dong va nd luc xay
dyng mbi lién hé khing khit giira cac thanh vién
trong to chirc thuong ghi nhan mirc d6 gin bo cua
ngudi lao dong cao hon va ngudi lao dong ciing sin
sang nd lyc nhidu hon dé gop phan dat dwoc muc
tiéu chung ctia to chirc.

Bén canh cac yéu td truyén théng thudng duoc
nghién ctru nhu quy trinh t6 chirc, lvong thuong va
dai ngd, sy lanh dao cua cép trén, van hoa doanh
nghiép dan dugc chi trong nhu mét yéu td nén tang
tac dong t6i sy gan bo cua ngudi lao dong. Doanh
nghiép voi nén van hoéa tich cuc, dé& cao d6i méi
sang tao, khuyén khich giao tiép ndi bo va nhin
manh sy chinh tryc sé tao ra dong luc manh mé& cho
nguoi lao dong ngay céa khi doanh nghiép dé khong
dwa ra qua nhiéu sy khen thuong vé mit tai chinh
cho nhan vién (Najeemdeen va cdng su, 2018).

Ngoai ra, nghién ctru ciia Lockwood (2007) mo
ta mot nén van hoéa doanh nghiép y nghia can duoc
xdy dung va cing ¢d dé khién nguoi lao dong gin
b6 hon véi t6 chirc. Theo d6, van hoa doanh nghiép
can dé cao nhiing déng gop cua ngudi lao dong,
khuyén khich nhitng nhiém vu c6 tinh thach thic
hon cho nhén vién, hudng téi sy sang tao va tao co
hoi dé nguoi lao dong c6 thé phat trién cac nang luc
cia ban than. Pic biét, su twong tac va hd trg lan
nhau giira cic dong nghiép trong to chirc va sy két
ni gan giii voi khach hang ciing 1a nhimg khia canh
quan trong cua van héa doanh nghiép tac dong tdi sy
gdn bo ciia nguoi lao dong.

Nhin chung, cdc nghién ctru hién nay chu yéu
déu phan tich anh huéng cta vian hoa doanh nghiép
va sy gin bé cua nguoi lao dong dya trén cac 1y
thuyét tim Iy t6 chirc. Mot sb it cac nghién ctru thuc
nghiém vé anh hudng nay méi chi chii trong téi mot
loai van hoa cu thé ma chua xem xét déy du tac
dong cua cac khia canh van hoa khac nhau toi sy
gin bo ciia nguoi lao dong. Do d6 can tién hanh
thém céc nghién ctru thyc nghiém vé anh hudng ciia
van hoa doanh nghiép téi sy gén bé cta nguoi lao
dong, dac biét la xem xét cu thé tai cac doanh
nghiép 1 hanh trong bdi canh cic nudc dang phat
trién nhu Viét Nam.
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3. Khung phan tich va gia thuyét nghién ciru

Dua trén viéc téng quan cac nghién cuu vé vin
hoa doanh nghiép va sy gin bo cta ngudi lao dong
noéi chung va céc tai li€u dé cap toi van hoa doanh
nghiép trong linh vuc du lich noi riéng, hd so vin
hoa t6 chirc OCP (Tepeci & Barlett, 2002) dugc xem
1a cong cu thich hop dé phan tich vin héa doanh
nghi¢p cia cac doanh nghi¢p 1ir hanh. Khung phan
tich OCP cho phép tiép c4n vin hoa doanh nghiép tir
gbc dd cac gia tri van hoa, tir do cho phép nghién
ctru ddng thoi cac khia canh vian hoa da dang trong
td chirc va néu bat duoc cac gia tri dac trung cua cac
doanh nghiép kinh doanh trong linh vuc 1 hanh.
Theo d6, van hda doanh nghiép dugc xem xét theo
5 khia canh: khuyén khich d6i méi sang tao, khuyén
khich 1am viéc nhom, dé cao quy cach, dinh huéng
két qua va dé cao trach nhiém x3 hoi.

M&i quan hé giita van hoa doanh nghiép va su
gan bo ctia ngudi lao dong véi t6 chirc dugce 1y giai
dwa trén 1y thuyét trao d6i xa hoi (Saks, 2006). Theo
do6, khi van hoa doanh nghiép thé hién duoc sy quan
tam, chu trong cia to chire ddi v6i nguoi lao dong,
ho s& cam théy td chirc dang dem lai lgi ich cho ho,
tir @6 ho mudn hoan tra lai cac gia tri twong xtng
cho t6 chirc théng qua viée gin bo hon va cbng hién
nhiéu hon cho td chirc. Mot sb nghién ctru thuc
nghiém ciing da chi ra mdi lién hé giira cac khia
canh vin hoéa doanh nghiép khac nhau va sy gin bd
ctia nguoi lao dong. Nghién cttu ctia Barbars (2018)
cho théy van hoa dé cao trach nhiém x3 hoi, khuyén
khich d6i méi sang tao va dinh hudng két qua co tac
dong tich cuc toi su ge“in boé cua nguoi lao dong.
Ngudi lao dong s& cam thay tin twdng va ty hao hon
khi t& chirc quan tim dong thoi téi loi ich kinh té va
cong ddng, chu trong d6i mai dé thich tng voi moi
truong kinh doanh bién dong va nd luc dé hién thuc
hoa cac két qua mong mudn cua t chic. Tac dong
ctia vin hoa khuyén khich 1am viéc va chia sé trong
nhém ciing tac dong tich cuc toi sy gin bod cia
ngudi lao dong (Song va cong su, 2014). Nhitng két
nbi gitra cac thanh vién trong nhom, tinh than dong
d6i dugc thuc day thong qua van hoa khuyén khich
lam viéc nhom s& khién ngudi lao dong hinh thanh
va cing ¢d sy gin bo gitra ca nhan ho voi nhom va
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v6i t6 chuc. Mic du chua c6 bing chung thyc
nghiém vé anh huéng cta van hoa doanh nghiép dé
cao quy cach téi sy gin bod cia ngudi lao dong
nhung theo Bradley va cong su (2006) day la khia
canh van hoa dic trung can dugc cha ¥ khi nghién
clru vé cac doanh nghlep trong linh vyc dich vu. Do
vay, bai viét dé xuit cac gia thuyet nhu sau:

Hla: Van hoa khuyén khich d6i méi sang tao cé
anh huong tich cuc toi s gan bé cia ngudi lao dong
véi to chirc.

H1b: Vin héa khuyén khich lam viéc nhém c6
anh hudng tich cuc t6i sy gan bo cua ngudi lao dong
Vv6i to chirc.

Hlc: Vin hoa dé cao quy cach c6 anh huong tich
cuc t6i su gan bo ciia ngudi lao dong vai to chirc.

H1d: Vin héa dinh huéng két qua co anh huéng
tich cuc t6i sy gan bo ctia ngudi lao dong véi to chirc.

Hle: Vin hoa dé cao trach nhiém xa hoi ¢o anh huong
tich cuc t6i sy gin bo ciia ngudi lao dong voi t6 chire.

Dén thoi diém hién tai c6 kha it cac tai liéu xem
x6ét cu thé su khac nhau gilta cac nhom nhan vién
trong anh hudng cua van héa doanh nghiép toi su
gin bo cia nguoi lao dong. Tuy nhién, mot sd

A&N HOA DOANH NGHIEA

Vin hoa khuyén khich
doi mai sang tao

RN

Vin héa khuyén khich
lam viéc nhém

/

Vin hoa dé cao
quy cach

\

Van hoa dinh huéng
két qua

Van hoa dé cao
trach nhiém x4a hoi

NG

\_

(Nguén: Nhém tdc gia dé xudat)

QUAN TRI KINH DOANH

nghién ciru dd dua ra nhitng goi ¥ vé su khac biét
trong cam nhan ctia nguoi lao dong vé van hoa
doanh nghiép va trong mirc d6 gin bé ctia ngudi lao
dong dam nhiém cac vai tro cong viéc khac nhau.
Copus va cong sy (2019) di nhan manh ring sy cam
nhan vé van hoa doanh nghiép cta nguoi lao dong
c6 thé thay ddi tiy theo tinh chit cong viéc cta ho
1a san xudt, cung tng dich vu hay phi san xuat. Bén
canh do, nghién ciru cia Robinson va cong su
(2007) nhin manh sy khéc biét trong murc d6 gin bo
ctiia nguoi lao dong & céac vi tri khac nhau. Cuy thé,
cac nha quan tri cap co sd va cac nhan vién tiép xtic
truc tiép voi khach hang co mirc d6 gan bé cao nhét,
trong khi cac nhan vién ¢ phong ban xir 1y cac van
dé hanh chinh thudng it gin bo véi td chic cua ho.
Tir cac két qua nghién ctru nay, bai viét dé xuit gia
thuyét nhu sau:

H2: Muc d6 anh huong cta van hoa doanh
nghiép t6i sy gin bo ciia ngudi lao dong véi to chie
c¢6 sy khac biét giita hai nhom (nguoi lao dong tiép
xuc va khong tiép xuc truc tiép voi khach hang).

Khung phan tich ctia nghién ctru dugc mo ta
trong Hinh 1.

SU GAN BO CUA
NGUOI LAO PONG
VOI TO CHUC

===,

, Vi tri cong viéc: “

h Tlep xuc/khong 1

\ t1ep XUc truc tlep !
‘.. voikhichhang .’

~

Hinh 1: Khung phdn tich dé xudt
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4. Phwong phap nghién ctru

4.1. Xdy dung thang do

Céc thang do sir dung trong nghién cuu dugc xay
dung duya trén téng quan cc nghién ctru vé vin hoa
doanh nghiép va su gin b6 cua nguoi lao dong.
Thang do sau d6 dugc diéu chinh va bd sung cho
phi hop vé&i bdi canh nghién ctru tai cac doanh
nghiép 10 hanh Vi¢t Nam dua trén két qua phong
van sau voi 3 chuyén gia dén tir cac truong dai hoc
khéi nganh Kinh té va Quan trj kinh doanh, nhiing
ngudi ¢ hiéu biét sau sic vé vian hoa doanh nghiép,
su gan bo ciia nguoi lao dong va hoat dong quan tri
cua cic doanh nghi€p du lich. Thang do van hoa
doanh nghiép dugc xay dung dua trén ho so vin hoa
doanh nghiép OCP cua Tepeci & Barlett (2002) va
thang do vin hoa dé cao quy cach cua Bradley va
cong su (2006). Thang do phan anh 5 khia canh cta
vin hoa doanh nghiép vé&i 25 bién quan sat. Thang
do sy gin bo clia ngudi lao dong vdi to chirc duge
ké thira tir nghién ctru ciia Saks (2006). Sau khi da
loai bo va diéu chinh mot s6 bién quan sat chua phu

hop, thang do cubi cing bao gdm 32 bién quan sat
do luong theo thang Likert voi 5 muce do tu 01 -
Hoan toan khong dong y dén 05 - Hoan toan dong y.
Mo ta chi tiét cta thang do dugc trinh bay trong
Bang 1. Bang cau hoi khao sat bao gdm 3 noi dung,
danh gia van hoa doanh nghi€p, danh gia muac do
gin bo cua ngudi lao dong v6i to chlic va phan
thong tin ca nhan nhu tudi, gidi tinh, tham nién va vi
tri cong viéc hién tai.

4.2. Thu thap va xw ly dir liéu

Nghién ctru tién hanh thu thap dir liéu ddi voi
nguoi lao dong lam viéc tai cac doanh nghiép kinh
doanh dich vu Iir hanh trén dia ban thanh phé Ha
Noi. Pé dam bao do tin cay va su da dang khi do
luong van hoa doanh nghiép, tac gia tap trung vao
nhiing nguoi lao dong co it nhit 2 nim tham nién
lam viéc tai doanh nghiép, bao gdm ca nhirng ngudi
lam viéc truc tiép va khong truc tiép v6i khach hang
tai cac by phan khac nhau trong doanh nghiép. Do
anh huodng cua dich bénh Covid-19, dudng link
phiéu khao sat Google form duoc giri dén ngudi tra

Béang 1. M6 ta cdc thang do

Thang do Mo ta Ngudn
Van hoa khuyén khich Do ludng mirc d6 doanh nghiép chu trong té1 Tepeci & Barlett
doi maéi sang tao cac hoat dong doi mai, khuyén khich y twong  (2002) ; Két qua

sdng tao cua nguoi lao dong

Vin hoa khuyén khich
lam viéc nhém

Do luong mirc d6 doanh nghiép thuc day tinh
than lam viéc nhom va su két ndi gilta cac
thanh vién trong nhém lam viéc

phoéng van sau

Vin hoa dé cao quy
cach

bo luong mirc d§ doanh nghi¢p chu trong téi
h¢ thong cac chinh sach, quy dinh, quy tic
trong t6 churc

Bradley va cong
su (2006) ; Két
qua phdng van sau

Van hoa dinh huong
ket qua

Do ludng mirc 46 doanh nghiép quan tam to1
két qua 1am viéc cudi cung ciia ngudi lao dong

Vian hoa dé cao trach
nhiém x3 hoi

Do luong mirc do doanh nghiép quan tim dong
thoi téi 1oi ich kinh t€, 1¢1 ich xa hoi va loi ich
v&1 moi trudng

Tepeci & Barlett
(2002) ; Két qua
phong van sau

Su gan bd cua nguoi
lao dong véi to chire

Do luong mirc d6 ngudi lao dong cam thay lién
két v& mat tinh cam voi t6 chirc, muon no luc
nhi¢u hon vi thanh cong chung cuia t6 chuc

Saks (2006); Két
qua phdng van sau

(Nguon: Nhom tdc gia tong hop)
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161 thong qua email trong thoi gian tir thang 10 toi
thang 12 nam 2021.
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viéc nhom, dinh hudng Kkét qua va trach nhiém xa
héi véi mirc diém trung binh tir 3,75 dén 3,86. Khia

Bang 2: M6 ta mdu nghién ciru

Gidi tinh Trinh do
Nam 38,8% Trung hoc pho thong 6,9%
Nir 61,2% Cao dang 18,1%
Do tudi Dai hoc 61,2%
Dudi 25 tudi 28,2% Sau dai hoc 13,8%
25-35 tudi 26,6% Vi tri cong viée
35-45 tudi 22,3% Tiép xtc tryc tiép véi  52,7%

khach hang

45-55 tuoi 13,3% Khong tiép xtc truc  47,3%
Trén 55 tudi 9,6% tiép vi khach hang

(Ngué‘n: Két qua phan tich dir liéu)

Tir 250 phiéu khao sat duoc giri di ban dau, tac
gia thu vé dugc 192 phiéu khao sat véi ti 1¢ phan hoi
1a 76,8%. Sau khi loai bo cac phiéu khong hop 1¢,
188 phiéu khao sat dugc dwa vao phan tich. Mot s6
dic diém mau nghién ciru dwoc tom tit trong bang
1. MAu nghién ctru chii yéu 1a nit gi6i chiém ty 18
hon 60% va ¢ d¢ tudi twong ddi tré véi hon 50%
ngudi duoc khao sat dudi 35 tudi. Trinh d6 nguoi
lao dong da s6 déu ¢ bac Pai hoc trd lén. Ty 1€
nhiing nguoi lao dong dugc héi dang lam & cac vi tri
tiép xuc truc tiép va khong tryc tiép voi khach hang
la tuong duong nhau.

Pé dam bao do tin cdy va tinh chinh xac cua
thang do, dit liéu thu thap dugc tién hanh kiém dinh
dua trén hé s6 Cronbach’s Alpha va phan tich nhan
t6 kham pha EFA. Cac hé sb phan tich déu khang
dinh thang do c6 muc d¢ tin cdy phu hop. Dt liéu
sau d6 duoc dua vao phan mém SPSS 20 dé kiém
dinh thang do, phan tich théng ké moé ta, kiém dinh
su khac biét trung binh, phan tich twong quan va hdi
quy dé kiém dinh céac gia thuyét nghién ctru.

5. Két qua nghién ctru

5.1. Thiong ké mé ti

Két qua phan tich théng ké mé ta cho thdy cac
doanh nghiép kinh doanh dich vu Iit hanh déu xay
dung van hoa nhan manh t&i d6i méi sang tao, lam

canh van hoa dé cao quy cach chua thuc sy dugc
chu trong voi gia tri trung binh nhé hon 3. Mtc do
gdn bo ciia ngudi lao dong voi to chirc & trén mirc
trung binh véi gié tri 3,54. Ca 6 thang do déu dat do
tin cdy voi hé s Cronbach’s Alpha déu 16n hon 0,6,
cac hé sé twong quan tong bién déu 16n hon 0,3, dam
bao d0 tin cay cua thang do (Hair va cong su 2009).

Phén tich nhéan t6 kham phé st dung phép quay
Varimax dugc tién hanh véi 5 bién doc lapva 1 bién
phu thudc dé kiém dinh méi lién hé giita cac bién
trong cing mot thang do. Pdi voi hai phép phan
tich, hé s6 KMO déu dat gia tri 16n hon 0,5, hé sé
kiém dinh Barlett c6 mirc y nghia 0,00, tong phuong
sai trich 16n hon 50% chimg t6 phén tich nhén t6 1a
pht hop va cac bién quan sat co tuong quan véi
nhau trong nhan t5. Hé s6 tai nhan td cia cac bién
quan sat déu 16n hon 0,5, cac bién quan sat cta bién
phu thudc hoi tu vao mét bién. Cac chi sb nay thé
hién tinh don hudéng cia thang do, dam bao d9 hoi
tu ctia cac bién quan sat va thang do du diéu kién dé
tién hanh phén tich twong quan va hoi quy.

5.2. Phan tich twong quan

Két qua phan tich twong quan giira cac nhan t6
cho thiy sy gin bo ciia ngudi lao dong véi t6 chic
déu c6 twong quan véi cac khia canh vin hoa doanh
nghiép ¢ muc y nghia 0,01. Trong d6, vin hoa dé
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Bang 3: Két qua kiém dinh do tin cdy cia thang do va thong ké mé ta

Cronbach Giatri Giatri Gia tri bo
Alpha trung nho l6m léch
binh nhét nhit  chuin

Vin héa khuyén khich d6i méi sang tao 0,82 3,86 1,60 500 0,70
Van hoa khuyén khich lam viéc nhém 0,85 3,79 1,40 5,00 0,80
Vin hoa dé cao quy cach 0,86 2,77 1,00 5,00 0,87
Vin hoa dinh hudng két qua 0,85 3,75 1,50 500 0,75
Vin hoa dé cao trach nhiém xa hoi 0,83 3,78 1,25 5,00 0,76
Su gén b6 ciia nguoi lao dong voi t6 chirc 0,90 3,54 1,50 4,88 0,60

(Nguon: Két qua phan tich dir liéu)

cao trach nhiém xa hdi va khuyén khich d6i méi
sang tao ¢ trong quan manh nhit v6i sy gan bé cta
nguoi lao dong véi hé sé twong quan 16n hon 0,5.
Vin hoa dinh huéng két qua co hé s twong quan
thip nhat voi su gan bo cia ngudi lao dong 13 0,387.
Nam khia canh van hoa doanh nghiép c6 twong quan
0 muc trung binh vdi nhau, ngoai trr van hoa
khuyén khich d6i méi sang tao va van hoa dinh
huéng két qua khong c6 twong quan co ¥ nghia.

nhan vin hoa doanh nghiép va mirc do gan b6 cua
nguoi lao dong véi to chirc giita cac nhom nguoi lao
dong dam nhiém cac vi tri khac nhau trong td chire
hay khong. Két qua kiém dinh Levene v6i gia tri ¥
nghia nho hon 0,05 chi ra sy khac biét trong mic do
gdn bo cua nguoi lao dong véi to chirc gira hai
nhoém nguoi lao dong tiép xiic va khong tiép xtc
tryc tiép voi khach hang. Mt khac, c6 su khac biét
trong cam nhén cua hai nhém ngudi lao dong vé 3

Bang 4: Két qud phan tich twong quan

(SGB) (VH1) (VH2) (VH3) (VH4) (VH5)
(SGB) Sy gan b6 cua ngudi lao 0,542 0467 0498 0387 0,567"
dong véi to chirc
(V,P.II), Vén hoa khuyén khich do61 1 0215" 0229 0,120 0.454™
mo1 sang tao
(\iH2) Yan hoa khuyén khich lam 1 0319"  0,603" 0,339"
viéc nhém
(VH3) Vin héa dé cao quy cich 1 0,323" 0,372"
(V7H4) Vién hoéa dinh hudong ket 1 0.319**
qua
(VHS) Van hoa dé cao trach 1

nhiém x3 hoi

** Tuong quan c6 y nghia & muc 0.01 (2-tailed)

(Nguon: Két qua phan tich dir liéu)

5.3. Kiém dinh sy khdc biét trung binh

Kiém dinh su khac biét trung binh bang phuong
phap Independent sample T-test duoc tién hanh dé
xac dinh c6 sy khac biét trung binh vé mirc do cam

khoa hoc

khia canh vin hoa doanh nghiép bao gdm vin hoa
khuyén khich lam viéc nhém, d€ cao quy cach va dé
cao trach nhiém xa hoi.
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Bang 5: Két qua kiém dinh suw khdc biét trung binh gitta hai nhém nguwoi lao dong

NLD NLDb Levene's
tl?;l;cuc t:(él]lao;:l%c E;ﬁ:i{;ro f t-test for Equality of Means
tiép véi  truc tiép Variances
khach véikhach F Sig. t df Sig.
hang hang (2-tailed)
Vin hoa khuyén khich 3,67 3,87 6,182 0,014 -1,862 186 0,064
d6i mai sang tao -1,887 182,299 0,061
Vin hoa khuyén khich 3,64 3,97 8,942 0,003 -2,863 186 0,005
lam viéc nhom -2916 175,982 0,004
Vin hoa dé cao 2,64 291 2,792 0,096 -2,159 186 0,032
quy cach -2,176 185,685 0,031
Vian hoa dinh huéng 3,66 3,85 1,931 0,166 -1,775 186 0,078
két qua -1,791 185,116 0,075
Vin hoa dé cao 3,65 3,93 1,480 0,225 -2,642 186 0,009
trach nhiém x& hoi -2,656 185,989 0,009
Su gin b6 clia ngudi 3,31 3,79 2,683 0,103 -6,134 186 0,000
lao dong vdi td chic -6,180 185,791 0,000

(Nguon: Két qua phan tich dir liéu)

5.4. Phdn tich hoi quy

Két qua phan tich hdi quy véi toan bo mau
nghién cttu cho phép danh gid mac do tac dong cua
céc khia canh vin hoa doanh nghiép t6i sy gin bo
clia nguoi lao dong. Dbi v6i ba mo hinh hdi quy, két
qué phéan tich phuong sai phu hop véi muc y nghia
0,00. Cac hé s6 do phong dai phuong sai VIF déu
nho hon 2, dam bdo khéng xay ra hién tuong da
cong tuyén.

Trude hét, hé sd R binh phwong hiéu chinh 1a
0,54 cho thay ca 5 khia canh vin hoa doanh nghiép
giai thich dugc hon 50% su bién thién cta su ga“in bo
ctia nguoi lao dong. Cu thé, van hoa khuyén khich
d6i méi sang tao c6 anh hudng 16n nhat, tiép theo 1a
van hoa dé cao quy cach, dé cao trach nhiém xa hoi
va khuyén khich lam viéc nhom. Vian hda dinh
hudng két qua khong co tic dong toi sy gin bo cua
nguoi lao dong.

Tiép theo, hai mo hinh hdi quy dwoc phan tich
d6i v6i hai nhom ddi tuong khao sat cho thiy sy
khac biét trong anh huong ctua cac khia canh van
hoa t6i su gin bo cua nguoi lao dong. V&i nhom

ngudi lao dong tiép xuc truc tiép vai khach hang,
cac khia canh van héa doanh nghiép giai thich dugc
hon 70% su thay déi ciia mirc d6 gin bé. Trong khi
do, ty 18 nay & nhom ngudi lao dong khong tiép xtc
v6i khach hang chi 1a gan 30%. O ci hai nhém
ngudi lao dong, van héa dinh huéng két qua déu
khong c6 tac dong v nghia tdi sy gin bo. Riéng véi
nhém ngudi lao dong khong tiép xuc truc tiép voi
khach hang, chi ¢6 van hoa khuyén khich d6i méi
sang tao va vin hoa dé cao quy cach c6 tac dong toi
su gin bo.

Nhin chung, vé6i cac két qua phan tich twong
quan, kiém dinh sy khac biét va phan tich hdi quy da
bién cho thiy cac gia thuyét Hla, H1b, Hlc, Hle va
H2 déu dugc chdp nhan. Noi cach khac, vin hoa
khuyén khich d6i méi sang tao, khuyén khich lam
viéc nhom, dé cao quy cach va trach nhiém xa hoi
c6 tac dong tich cuc téi sy gin bo cia ngudi lao
dong vai to chie va tac dong nay 1a khac nhau giira
nhiing ngudi lao dong & vi tri cong viéc khac nhau
trong to chirc.
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Bang 6: Két qud phdn tich héi quy

Téng thé miu Nhém NLD tiép

Nhom NLD

xtc true tiép khong ti,ép xuc

véi khach hang true tiép voi
khach hang
R? hiéu chinh 0,542 0,703 0,272
Sig 0,000 0,000 0,000
Hé §6 Mitrc Hé §6 Mitrc H¢ §6 Mirc
chuan y chuan y chuan y
hoéa  nghia hoa nghia hoa nghia
Vin hoa khuyén khich d6i méi sang tao
0,33 0,00 0,32 0,00 0,34 0,00
Vin héa khuyén khich lam viéc nhém 0,19 0,00 023 0,00 0,06 0,61
Van hoa dé cao quy cach 025 0,00 0,28 0,00 0,19 0,05
Vin héa dinh huéng két qua 0,08 023 0,06 045 0,14 0,19
Vin héa dé cao trach nhiém xa hoi 024 0,00 033 0,00 0,10 0,32

(Nguon: Két qua phan tich dit liéu)

6. Thao luan va ham y quan tri

6.1. Théo ludn két qud nghién ciru

Tir cac két qua nghién ctru thu duoc, bai viét da
dé xuit mo hinh nghién ciru phu hop va cung cip
thém bang chung thyc nghiém vé anh huéng cua
vin hoa doanh nghiép t6i sy gin b6 cta ngudi lao
dong véi t6 chirc. Mot mit, nghién ctru da lam rd
anh hudng cta cac khia canh van héa doanh nghiép
khac nhau t6i mirc d6 gin bé cia ngudi lao dong.
Theo d6, cac doanh nghiép xay dung van hoa
khuyén khich d6i méi sang tao, lam viéc nhom va dé
cao trach nhiém xa hoi thong qua viéc ling nghe y
kién cua nhén vién, tao ra mot moi truong lam viéce
hd trg 1an nhau va cha trong dén loi ich ciia mdi ca
nhan s& khién nguoi lao dong gin bo hon véi to
chire. Két qua nay twong ddng véi cac nghién ciru
trudc day cua Johnson va cong sy (2018) khi nhin
manh van hoéa lam viéc gitip nhan vién c6 co hdi hoc
hoéi, sang tao va hd tro nhém lam viéc s& nang cao
su hai long, su cam Kkét va g'fm bo ctia nhan vién.
Ngoai ra, van hoa khong qua chu trong quy céch

khoa hoc

mdt cach cimg nhic 1a mot khia canh dic trung
trong van hoa ctuia cac doanh nghiép dich vy, dac
biét 1a cac doanh nghiép lir hanh. Két qua phan tich
cho thay khia canh van hoa d& cao quy cach khong
dugc ghi nhan rd rét & cac doanh nghi¢p nhung lai
c6 tac dong dang ké t6i sy gin bo. Viée ting cudng
cac chinh sach quan 1y, quy dinh, thd tuc trong cong
viéc ¢6 thé khién nhan vién cam théy bi kiém soat
chat ch& boi doanh nghiép nhung lai gitip ho tién
hanh cac cong viéc mot cach thuén lgi va hi€u qua
hon, tr d6 dat duoc két qua cao hon trong cong viéc
va két ndi nhiéu hon véi to chrc.

Mat khac, nghién ctru da chi ra sy khac biét trong
anh hudng ctia van hoa doanh nghiép t6i su gin bo
gilta nhiing ngudi lao dong & cac vi tri cong viée
khéc nhau. Tai cac doanh nghiép lit hanh, tuy thude
vao dac diém cong viéc dang ddm nhi¢m, nguoi lao
dong co thé co goc nhin khac nhau vé vin hoa doanh
nghiép, tir d6 c6 mirc do gan bod khac nhau. Nhitng
ngudi lao dong cung tng truc tiép dich vu cho
khach hang nhu huéng dan vién du lich, nhan vién
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cham soc khach hang, nhan vién diéu hanh tour, 1a
nhitng nguoi thuc hién cac cong viéc phuc tap, doi
hoi diéu chinh hanh vi va thai do theo dung chuin
muc vin hoéa cia doanh nghiép, do d¢6 mdi lién hé
giita ho véi t6 chirc ¢6 phan khing khit hon. Mirc do
gin bo cua nhitng nguoi lao dong khong tiép xitic
truc tiép v6i khach hang, vi du nhu cac nhéan vién
phong hanh chinh nhan su, phong ké hoach tai
chinh, lai it chiu tdc dong bdi cac khia canh vin hoa
doanh nghiép. Két qua nay cung ¢ thém két luan
cua Copus va cong su (2019) khi so sanh cac cong
viéc thudng xuyén tiép xuc v6i khach hang doi hoi
ngudi lao dong phai hiéu rd va co thai do, cach hanh
xu phu hop voi cac gia tri van hoa doanh nghiép, tu
d6 khién ho dan hoa nhédp sau hon vao td chirc va
ga“'m bo lau dai voi doanh nghiép.

6.2. Ham y doi v6i cdc nha quén tri

Dua trén cac két qua phan tich, bai viét dua ra
mot s6 ham y danh cho cic nha quan tri doanh
nghiép It hanh trong viéc xay dung van héa doanh
nghiép nhiam thuc day sy gin bo ciia ngudi lao dong.
Trude hét, doanh nghiép can cha trong khuyén
khich lam viéc nhém, trao quyén cho nhan vién,
chép nhén rui ro, that bai cua nhan vién, léng nghe
¥ tudng méi cia ho dé tao ra méi trudng khién ho
thoai mai va sin sang cong hién nhiéu hon. Véi dic
thu qua trinh cung Umg dich vu It hanh cho khach
hang doi hoi sy phdi hop va lam viéc nhom hiéu qua
giita nhiéu thanh vién trong doanh nghiép. Do d6
khia canh vin hoa nay khién cho qua trinh lam viéc
cua nguoi lao dong thuén lgi hon, khién ho cam
nhan dugc sy hd tro tir phia doanh nghiép. Tiép
theo, cac doanh nghiép 1t hanh can chuin hoa lai
cac quy trinh lam viéc nhim gilt dugc mirc do linh
hoat phii hop va tranh cac thu tyc ruom ra dé tao
thuédn lgi cho nhan vién trong qué trinh lam viéc.
Quan trong hon trong bdi canh dich bénh hién nay,
cac doanh nghiép 1it hanh can quan tdm hon t6i
trach nhiém xa hoi cia doanh nghiép, dac biét 1a chu
trong téi loi ich cua nguoi lao dong ngay ca khi ho
phéi cat giam gio 1am viéc hodc lam viée tir xa dé
khién ho yén tdm lam viéc lau dai cho t6 chirc sau
khi dich bénh dugc kiém soat.

QUAN TRI KINH DOANH

Bén canh d6, v6i nhitng ngudi nhan vién tuyén
dau, giit vai trd quan trong trong cac doanh nghiép
lir hanh khi 12 ngudi dai dién hinh anh, truyén tai gia
tri van hoa cua t6 chic t6i khach hang, doanh
nghiép can ting cudng dao tao dé ho hiéu va chia sé
cac gia tri d6, dong thoi khién ho cam thay 1a mot
phin trong thanh cong cua t6 chirc va mudn dong
hanh cung t6 chtc trong dai han. Pdi véi nhiing
ngudi lao dong khong tiép xtc tryc tiép voi khach
hang nhung lai thuong xuyén cé mit tai t6 chirc,
doanh nghiép cin tang cuong cic hoat dong gan két
nhém, nhic nhé vé cic gia tri chung cua td chirc,
dac biét la trong bdi canh dich bénh, ho phai lam
viée tir xa va soi day lién két ho voi cong ty tré nén
mong manh hon.

7. Két luin

Van hoa doanh nghiép khong chi 1a tai san vo gia
tao nén sy khac biét cho doanh nghiép ma con la
chia khoa dé thu hut va giit chan nhiing nguoi lao
dong tai nang & lai voi to chire. Dua trén nhiing dit
liéu thu thap dugc tr 188 nguoi lao dong clia cac
doanh nghié€p Iit hanh tai Ha Noi, nghién ctru da lam
sang td vai trd quan trong ctia van hda doanh nghié¢p
trong viéc thuc ddy su gin bé ciia ngudi lao dong
v6i to chirc. Thong qua viée xdy dung va phat trién
cac gia tri van hoa dic trung, cac doanh nghiép 1
hanh néi riéng va trong linh vuc du lich néi chung
c6 thé 1am khang khit thém sy két ndi gitra nguoi lao
dong va td chue, tir d6 khién ho sin sang nd luc va
dong gop nhiéu hon vao thanh cong chung cua to
chtrc. Nghién ctru van con mot s6 han ché khi méi
chi tién hanh phan tich cic doanh nghiép trén mot
khu vuc dia 1y va st dung cach do luong vian hoa
doanh nghiép dua trén danh gia ciia nguoi lao dong.
Céc nghién ciru trong twong lai ¢6 thé mé rong quy
md mau va pham vi nghién ctru dé khai thac sy khac
biét vé vin héa doanh nghiép gitra cac linh vuc khéac
nhau. Ngoai ra, dé nghién ctru vin héa doanh nghiép
va sy gfm bo ctia nguoi lao dong mdt cach toan dién
hon, cac nghién ctru tiép theo c6 thé két hop thém
cac phuong phap nghién ctru dinh tinh nhu phdéng
vén sdu hodc thao luan nhom. ¢
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Summary

The volatile business environment is posing an
increasing challenge for businesses in maintaining
talented human resources who engaged with the
organization. In this context, corporate culture not
only creates a competitive advantage for the organi-
zation but is also an effective way to promote
employee engagement. To clarify the influence of
corporate culture on organizational engagement of
employees, the study surveyed 188 employees of
travel enterprises in Hanoi. The analysis results
showed that a culture that encourages innovation
and teamwork, promotes formality and social
responsibility has a positive impact on employee
engagement. The paper has contributed theoretically
by providing more empirical evidence on the role of
corporate culture in improving employee engage-
ment in the travel sector. In addition, important
management implications are suggested for travel
enterprises in building corporate culture towards g
employee engagement enhancement.
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