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TAiNG CUGONG HANH U1 CHIR SE TRI THC CUR NHAN VIEN TRI CAC DOANH NGHIEP UUR UR NHO.
URI TRO CUR LANH DAD UR AN TOAN TAM LY

Lé Ba Phong *
Email: lebaphong@hapi.edu.vn
Nguyeén Thij Tuyen *
Email: tuyenntl2@haui.edu.vn
* Trwomg Pai hoc Cong nghiép Ha Noi

Ngay nhdn: 20/01/2024 Ngay nhdn lgi: 07/03/2025 Ngay duyét dang: 10/03/2025

Ti thure la, nguon lyc co gia tri va co anh huong quan trong doi vgi cac ket qua dau ra
va loi thé canh trgnh cua to chuc, nghién cuu dwoc thuc hién nham danh gia tac dong
cua lanh dao chuyén doi (LDCP) va lanh dao toan dién (LDTD) doi voi hanh vi chia se tri
thirc cua nhan vién thong qua vai tro trung gian cua an foan tdm ly (ATTL). Bai bao da dé xuat
mot mé hinh nghién ciru tich hop, su dung dir li¢u so cap thu thap duoc tyr 221 nguoi tham gja
tai 56 doanh nghjép vira va nho tgj Viét Nam va mo hinh phyong trinh cau tric (SEM) de kiem
tra cdc gja thuyet nghien citu. Két qua nghién curu cho thay tac dong dgng ké ciia LPCP vd
LDTD c%’ 0i VOl chia sé tri thic, tuy nhién LDCD co tac dong lon hon doi yoi hanh vi chja s¢
tri thire so voi tac dong cua LDTD. Dac biét, ATTL dong vai tro la nhan to trung gian, két nQi
anh hugng cua LDCP va LDTD doi voi hanh vi chia sé tri thirc. Bai bdo da tich cuc gop phan
khoa ldp khoang trong Iy thuyet vé vai tro va co ché tac dong cua cac phong cach lanh dao
dien hinh doi voi chia se tri thic, dong thoi goi mo nhimg ham y qugn tri phu hop, giuip cac

doanh nghiép vira va nho Viéet Nam co }?zaz | phap dunig’ dan dé thiic ddy sw san sang cia nhan

vién doi voi cac hoat dong chia sé tri t

e trong to ¢

Tir khoa: Lanh dao chuyén doi, lanh dao toan dién, chia sé tri thirc, an toan tam y.

JEL Classifications: M1, M12.

DOI: 10.54404/JTS.2025.200V.07

1. Gidi thiéu

Tri thie 1a mot loai ngudn lye c6  gia tri,
gitip mang lai loi thé canh tranh bén viing cho
cac doanh nghiép (Le & Lei, 2019). Chinh vi
vy, cac to chuc va doanh nghi¢p khong
ngung tim ki€m va xa¢ dinh cac con duong va
giai phap phu hop dé thiic day su tham gia
vap hoat dong chia s¢ tri thirc cua nhan vién.
Pé tang cuong ngudn lyc tri thire, cac nha
quan tr] khong nhiing quan tam dén Viéc trién
khai cac hoat dong dao tao nham cai thién va
bd sung kién thire va k§ ndng cho nhan vién,
ma con van dung ciac phong cach lanh dao
hi€u qua de thuc day cac hoat dong chia sé tri
thuc (CSTT) trong t6 chic (Le & Nguyen,
2023; Wang & Noe, 2010).

CSTT duoc coj la dong luc quan trong,
giup t6 chuc chuyén hoa cac tri thirc cd nhan
thanh tri thic t6 chic qua do cai thién nang
ly¢ d61 moi sang tao, két qua hoat dong va loi
thé canh tranh cho doanh nghi¢p (Le, Tran,
Tran Lan, & Tran, 2024). Theo Wang & Noe,
2010, cac cong ty. da dau tu dang ké thoi gian
va ngudn Juc nham tim kiém cac gidi phap
]Ehfl hop dé thuc day CSTT nhu phét trién cac

¢ thong quan tri tri thuc dya trén yiéc su
dung cong nghé thong tin dé tao diéu kién
thuan lgi cho viéc thu thap, luu trir va truyén
dat tri thuc. Tuy nhién, “bat chap nhitng no
lyc lon dwoc thuc hién, cac ¢ong ty trong
danh sach Fortune 500 van ton that it nhat
31,5 ty do la méi nam do tri thire khong dwoc

Tac gia lién hé: tuyenntl 2@haui.edu.vn
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chia se” (Wang & Noe, 2010, trang 115). bé
vuot qua nhitng rao can va thach thuc nay,
thuc hanh lanh dao hi¢u qua duoc coi la giai
phap to1 uu, giup cac cong ty thuc day hanh vi
CSTT cua nhan vién (Le & Nguyen, 2023;
Srivastava, Bartol, & Locke, 2006), Xuat phat
tir vai tro quan trong, va khoang trong nghién
ctru lién quan dén tdm quan trong cua thuc
hanh cac phong cach lanh dao doi voi hanh vi
CSTT, nghién ctru nay tap trung kham pha tac
dong cua lanh dao toan dién (LDTD) va
chuyén doi (LBDCD) doi voi hanh vi CSTT
thong qua vai tro trung gian cua an toan tam
Iy (ATTL), Két qua nghién cttu duoc ky vong
s€ gop phan gia tang hi€u biét vé con duong
hi€éu qua dé cac doanh nghi¢p vira va nhé cai
thién hoat dong CSTT trong to chirc bdi
nhiing khig canh sau:

. Thur nhat, cac nghién ctru hi¢n hanh da lam
ndi bat anh hudng tich cuc cia LBCD (Gui,
Lei, & Le, 2024; Le, 2023) va LDTD (Lei,
Saeheng, & Le, 2024; Swanson, Kim, Lee,
Yang, & Lee, 2020) va cong su, 2024) doi véi
hanh vi CSTT cua nhan vién. Dau vay, cac
nghién ctru trugc day thuong chi kham pha
anh huong riéng ré cua LDCD va LDTD do6i
v6i hanh vi CSTT, it quan tam nghién ctru tac
dong dong thoi cua nhitng hanh vi Janh dao
nay doi véi CSTT. Picu nay han ché sy hiéy
bict cuia cac nha quén tri va nha nghién ctru vé
vai tro va muc do quan trong cua tirng phong
cach va hanh vi lanh dao cu thé d6i vo1 CSTT.
be khoa lap khoén(% trong n(%hién cuu nay, bai
bao s& xem xét va danh gia dong thoi tac dong
cua LDCD va LDTD do6i véi hanh vi CSTT
cua nhén vién trong cic doanh nghiép vira va
nho Viét Nam nham dua ra cau hdi nghién
ctru tht nhat: LDCD va LDTD cé anh huong
tich cuc den hanh vi CSTT khong?

Thuwr hai, Yasin, Yang, Huseynova va Atif
(2023) coi ATTL la yeu to chinh thuc day
nhan vién bay té quan diem nhu moét khia
canh cia CSTT ¢ muc dg cao. Vi vay cac nha
nghién ctru da danh nhi€u thoi gian dé kham

ha va giai thich anh hudng cua cac hanh vi

anh dao dén CSTT trong moéi quan hé voi
ATTL. Tuy nhién, phan 161 céc tai li¢u hién
hanh tap trung vao viéc kiém tra anh hudng
cua lanh dao %6i cudn (Shao, Feng, & Wang,
2017), l1anh dao doanh nhan (Mehmood, Jian,
Akram, Akram, & Tanveer, 2022), 1anh dao
tinh than (Yasin (Yasin et al., 2023) va lanh

dao trao quyén (Singh, 2023), ma it kham pha
anh hudéng cna LDCDb va LDBTD do6i voi
CSTT. B¢ khac phyc han ché nay, dong thoi
tang cuong hiéu bi€t v€ vai tro trung gian co
thé c6 cua ATTL, cau hdi nghién ctuu thuo 2
duoc dat ra: ATTL co dong vai tro la nhan to
trung gian ket noi anh huong cua LDCD va
LPTD doi voi hanh vi CSTT khong? | .
bé¢ tra 101 thoa dang nhiing van dé da de
cap trén, bai bdo s€ xay dung va phat trién
mot mo hinh nghién ctru tich hop nham kiém
tra tac dong dong thoi cua LBCD va LBTD
doi véi hém.% vi CSTT thong qua vai tro trung
gian cia ATTL. Nghién ctru gugc ky vong s€
cyng cap cac sang kién ly thuyét va thuc tién
vé thuc hanh 1anh dao d€ thuc day ATTL, qua
d6 tang cuong hanh vi CSTT cua nhan vién
trong to chuc. ,
2. Co's6' ly thuyet va mé hinh nghién ciru
2.1. Khdi quat vé doanh nghiép nho va vira
Viét Nam duogc nhin nhan la mot qudc gia
moi ndi va dang phat trién voi s6 lugng cac
doanh nghiép nho va vura chiém ti trong 16n
(trén 98%) trong nén kinh té (L&, 2021). Theg
Luat Ho trg doanh nghi€p nhd va viua so
04/2017/QH14 da dugc Quoc Hoi thong qua
ngay 12 thang 6 ndm 2017 thi “doanh nghiép
nhod va vira bao gdm doanh nghiép si€u nho,
doanh nghiép nho va doanh nghiép vira, c6 so
lao dong tham gia bao hiém xa hoi binh quan
nam khong qua 200 nguoi va dap img mot
trong hai tiéu chi: (1) Tong nguon von khong
qua 100 ty dong va (2) Tong doanh thu ctua
nam trudc lien ké khong qua 300 ty dong”.
Céc doanh nghi¢p nho va vira gitt mot vai
trd quan_trong trong nén kinh té bgi sy nang
dong, de¢ thich Umg v6i nhitng bién chuyén
nhanh chong cua tﬁi truong, giip tap ra hgn
50% viéc lam va 40% tong san pham quoc
ndi (GDP) cho dit nudc (Khanh & Thuy,
2024). Do d6 nghién ctru anh huong cua
LDCD va ATTL dén hanh vi chia sé tri thic
cua nhan vién trong cac doanh nghiép nho va
vua Viét Nam c6 y nghia quan trong, trong
viéc tang cuong von tri thire va loi thé canh
tranh cua cac doanh nghiép nho va vua tai
Viét Nam. L
,2.2. Anh hwong cua lanh dao chuyén doi
dén chia sé tri thurc
LDCD duoc thtra nhan rong rai la mot
phong cach lanh dao uu viét, c6 suc anh hudng
16n dén hanh vi, thai do ctia nhan vién va ket
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qud hoat dong t6 chuc (Le, Tran, Phung, & Vu,
2024). Lé (2021) dinh nghia LDCD la phong
cach dgc trung cua nhitng nha lanh dao co sic
16i cuon, anh huong, co thé chuyén doi nhan
thirc va hanh vi cua nhan vién duoi quyén theo
huong tich cuc, qua do giup to chuc dat dwoc
muc tiéu va ket qua vuwot troi thong qua: (1)
anh hwong Iy twong, (2) tao dong luc va truyén
cam hung, (3) kich thich tri tué; va (4) su quan
tam cd nhdn sdu sdac. . .

Cu thé, dnh huong ly tuong dé cap dén kha
ndng cua nha lanh quan tri trong viéc phac
hoa tam nhin va gitp nhan vién nhan thicg
duogc y nghia ciia muc tiéu va sit ménh cua to
chuc; kich thich tri tué phan anh kha nang
khoi day va kich thich sy phat trién tri tyé cua
nhan vién cling nhu kha nang gidi quyet van
dé cua ho; dong luc truyén cam hirng thé hién
kha ndng khoi _day niem dam mé, sy hing
khoi va tinh than lam viéc tich cuc chp nhan
vién; va su quan tdm ca phan dé cap dén vige
chu y, thoa man nhu cau, huéng dan, huan
luyén va ho tro kip thoi gitip nhan vién hoan
thanh t6t nhi€ém vu dugg gigo. .

DPugc danh gid 1a yéu to6 then chot trong
qua trinh quan 1y tr1 thuc, cac hoat dong
CSTT gop phan lam giau von tri thirc, caj
thién hi¢u qua hoat dong va tao ra loi the
canh tranh bén viing cho t6 chuc (Le, 2023;
Le & Lei, 2018). Le va Lej (2019) dinh nghia
CSTT la qua trinh trao doi kién thiec va kinh
nghiém gitra cdc ca nhdn, giup ho trang bi va
bo sung nhitng kién thirc maoi, co gid tri va co
loi cho viéc hoan thanh cac muc tiéu cd nhan
va to chic.

Céc nha LBCD thuong dugc xem la don
luc chinh trong viéc tao ra moi trudng tic
cuc, thic day cac hoat dong CSTT, gbp phan
giip doanh nghi¢p dat dugc cac muc ti€u
quan trong (L¢&, 2021; Le & Le, 2023). Le va
Lei (2018) lap luan rang LBCD c6 lién quan
tich cuc dén viéc hinh thanh mgt méi truong
hoc tap, thuc day cac hoat dong bo; dudng
kién thirc, k¥ ndng cua nhan vién, dong thoi
khuyén khich ho thu thap va chia sé tr1 thuc
chuyén moén voi cac dong nghiéﬁ. Két qua
n%hién ctru cua Le va Lei (2018) cho thay cac
nha LDCD c6 tac dong truc ti€p va gian tié
dén hanh vi CSTT thong qua tac dong tic
cuc cua ho doi véi niém tin cia nhan vién vao
kha nang lanh dao. Le va Lei (2019) chi ra
rang strc hut, kha nang truyén cam hung va

thiic day von tri tu¢ cua_cac nha LDCD, nhan
vién trd 1én tu tin va san sang tham gia hgn
vao cac hoat dong giao ti€p va chia s¢ kién
thirc voi dong nghi¢p. Theo Le va Nguyen
(2022), cac nha LBCD quan tam kién tao bau
khong khi tin tuéng va moi trugng hop tac
trong t6 chuc dé thic day sy san long cua
nhan vién trong viéc chja sé tri thuc an va tri
thirc hién véi nhau. Gan day, Hoang va Le
(2024) da dya ra bang ching thyc nghiém
khang dinh rang LDCD tac dong truc tiép va
gian tiép dén CSTT thong gua anh huong tich
cuc cua cac nha LDCDP d61 voi su tu tin clia
nhan, vién vao nang lyc ban than. Do do6, gia
thuyét nghién ctru sau dugc dé xuat. | |
Hla: LDCD c6 tac dong thudn chiéu deén
hanh vi CSTT cua nhan vien. i
2.3. Tac dong cua lanh dao toan dién dén
chia sé tri thuc . o
Dinh nghia vé LDTD dugc dé cap lan dau
boi Nembhard va Edmondson (Nembhard &
Edmondson, 2006) dé biéu thi “loi néi va
hanh dong cua cac nha 1anh dao luoén danh sy
quan tdm va danh gid cao nhiing déng gop
cua nhan vién” (trang 947). Theo Hollander
(Hollander, 2009), LDTD la dac trung cua
nhitng nha lanh dao, 1ay nhan vién lam trung
tam, ton trong va thau hiéu nhitng nhu cau va
mong muon cua nhan vién trong to chyc. Tran
va Choi (Tran & Choi, 2019) cho rang cac
nha LDTD luén lang nghe y kién, quan tam
dén nhu cau va c6 nhting ho trg can thiét giup
nhan vién hoan thanh nhiém vu. Lei va cong
su (2024) dinh nghia “LDTD la dac trung
cug phong cach lanh dao chu trong xqy dung
mQi quan hé lanh dao - nhan_vién, san sang
ho tro, giup do nhdn vién, dong thoi khuyen
khich sy tham gia cua nhan vién vao cgc hoat
dong va quyét dinh quan trong cua toé chic”
(tr. 1471). Nghién ctru nay st dung cach tiep
can cua Le va cong sy (2024) vi khai niém
nay phan anh rd ban chat va dac trung ctia cac
nha LDTD d¢ 1a “quan tdm lang nghe, tich
cuc theo sat ho trg, khuyén khich su tuong tac
trao do1 va khong ngung thic dady moi quan
hé lanh dao - nhan vién phat trién.. ,
Vé moi quan hé gitta LDTD va CSTT, ket
qua cua cac nghién curu trude day da cho thay
nhitng tac dong tich cuc cua cac nha LDTD
do6i voi hanh vi CSTT cua nhan vién. That
vay, theo Morinaga va cong su (Morinaga,
Sato, Hayashi, & Shimanuki, 2022), LBDTD
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lam tang ky vong cua nhéan vién rang ho co
thé dat dugc nhirng 191 ich thiét thuc thong
qua céac hoat dong CSTT, di¢u nay khuyén
khich nhan vién tham gia nhiéu hon vao cac
hoat dong CSTT. Nguyen va cong su
(Nguyen, Nguyen, Nong, & Nguyen, 2022)
cho rang LDTD gilp tao ra mot moi truong
co1 mo va hop tac, tr d6 mé ra nhitng co ho1
tot dé thuc %%y sw san sang cua nhan vién
trong viéc tham gia vao cac hoat dong CSTT.
Lei va cong su (2024) ap dung Ly thuyét von
xa hoi d¢ giai thich tac dong tich cuc cua
LDTD dén CSTT véi lap luan rang: bang
cach the hién sy cdi md va quan tdm vun dap
moi quan hé xa hgi gan két voi1 nhan vién, cac
nha LDTD c6 thé tao ra mt mang ludi quan
hé ndi bo tich cuc, tir d6 anh hudng tich cuc
deén céac kénh giag tiép va chia s¢é tri thuc gitra
cac nhan vién. Gan day, Le va cOng su (2024)
l1ap luan rang duoi sy lanh dao cua cac nha
LDTD, nhan vién san sang hon trong viéc
CSTT v61 dong nghiép dé mang lai loi ich va
su phat trién cho to chirc. Phu hop voi nhiing
lap luan nay, gia thuyét sau dugc datra: |
HIib. LDTD co6 anh huong tich cuc dén
hanh vi CSTT cua nhan vién.
2.4. Vai tro trung gian cua an toan tam ly
ATTL dvoc dinh nghia la cam giac an toan
va tin twong cua nhan vién khi bay to y kién
va thé hién ban than ma khong so hau qud
tiéu cuc doi voi hinh anh ban than, dia vi
hodc su nghiép (Kahn, 1990). Noi cach khac,
ATTL phan anh cam .glac an toan cua nhan
vién khi dua ra dé xuat ma khong so bi trimg
phat hoic xau hé (Newman, Donohue, &
Eva, 2017; Singh, 2023). ATTL rat can thiét
tai noi lam viéc bdi cam gidc an toan khong
chi gitp nhan vién hoc hoi, phat trién va thuc
hién cong yiéc mdt cach tu tin hi¢u qua, ma
con thuc day ho tham gia vao cac hoat dong
CSTT va lam giau von tri tué trong to chirc
(Edmondson & Lei, 2014; Yasin et al., 2023).
ATTL chiu anh hudng 16n bdi hanh vi ctia
cac nha lanh dao. Cu thé, theo Carmeli,
Sheaffer, Binyamin, Reiter-Palmon va
Shimoni (2014), cac nha LDCD tao ra mot
bau khong khi an toan vé mat tdm ly, noj
nhan vién dugc trao co hdi va cé quyen thé
hién ban than nhdm gilp ho nhén ra tiém
nang va nang luc ban than dé phat trién. Pac
bi¢t, thong qua anh hudng ly tuong, truyén
dong luc va tao cam hung lam viéc, cac nha

LDCD dat duogc “hi¢u ting chuyén d6i” bang
cach truyén dat sy tu fin vao kha nang dap
ung ky vong hi€u suat cao cua nhan vién
(Carmeli et al., 2014; Yin, Ma, Yu, Jia, &
Liao, 2020). Du¢i anh huong sy quan tam ¢ca
nhan, kich thich tri tu¢ va dong luc truyén
cam hing, cac nha LDCD mang lai ¢am gidc
ATTL cao hon cho nhan vién. Pong thoi
nhirng ho trg va huan luyén c6 y nghia cug
cac nha LBCB tao cho nhan vién cam giac v¢
mot moi truong than thién va an toan trong to
chic (Carmeli et al.,, 2014; Kim, Park, &
Kim, 2019). Nhiing lé.p luén nay ﬁng ho cho
tac dong tich cuc cua LPCD d61 voi cam giac
ATTL. Do do, gia thuy€t sau dugc d€ xuat:

H2a, LDCD téc dong tich cuc dén nhdn
thure vé ATTL cua nhdn vién.

LDTD ¢ling dugc nhin nhén c6 tac dong
tich cuc dén ATTL. Edmondson, Kramer, va
Cook (2004) cho rang khi thé hién su cdi ma,
san sang hd tro va dé gan, cac nha LDTD gc')p
phan tao nén moi truong lam vi¢c than thién
va thic day cam gidc ATTL cua nhan vién.
Theo Carmeli Reiter-Palmon va Ziv (2010),
cac nha lanh dao c¢ thé khuyén khich nhan
vién trong to chirc dé xuat nhirng y fuéng madi
va chap nhén rui ro bang cach truyén dat tam
guan trong cua nhing hanh vi do6, dong thoi

am bao vdi ho rang nhiing hanh vi nhu vé

s€ khong gay ra hau (}ua tiéu cuc. Noi céac
khéc, voi su co1 md, lang nghe va san sang
thao luén v6i nhan vién vé nhiing y tuong,
cach lam moi1 dé dat dugc muc tiéu, cac nha
LDTD s€ khién nhan vién cam thay an toan
khi dua ra nhitng céch tiép can, y tudéng mdi
va san sang hon trong vi¢c chap nhan rai ro
khi trinh bay nhiing y tudng, quan diém do.
Javed, Abdullah, Zaffar, ul Haque va Rubab
(2019) chi ra rang cac nha LDTD quan tam
dén viéc xay dung quy trinh lam viéc cho
nhan vién, trao cho nhan vién co hdi dugc 1én
tiéng the hién va hi¢én thuc hoa nhiing y tudng
moi. Diéu nay rat hitu ich trong viéc tao ra
cam giac tam ly an toan cho nhan vién, noi ho
cam thay céac y tuong va quan di€ém cua minh
dugc coi trong. Gan day Vakira, Shereni,
Ncube va Ndlovu, (2023) 1ap ludn rang trong
truong hop nhan thic dugc sy cdi mo, san
sang va than thién cia nguoi lanh dao, nhan
vién s€ co cam giac ATTL va khong lo lang vé
nhitng rui ro co thé xay ra khi bay to y kién.
Vi vay, gia thuyét sau dugc dua ra:

=
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H2b. LDTD anh huong tich cuc den nhdn
thuirc vé ATTL.

Sy thodi mai va an toan vé mit tam 1y giup
tao ra mdi truong hop tac tich cuc gitra cac ca
nhan va bo phan trong t6 chirc. Piéu nay c6 ¥
nghia thiét thuc, khuyén khich nhan vién thao
lugn co1 mo vé cac van dé phat sinh, dong
thoi thic day ho chuyén giao céc tri thuc hiru
ich vao thuc tién (Baer & Frese, 2003; Yasin
et al., 2023). Moi truong ATTL khoi day va
thac day sy tin tudng gilta cadc c4d nhan
(Wang, Liu, & Zhu, 2018), tir d6 kich thich sy
san sapg va chu dong CSTT cua nhan vién
voi dong nghiép (Le & Lei, 2018). Cac
nghién ctru gan véi bHoi canh t6 chire cho thay
ATTL la co sé va dicu kién can thiét thuc day
tinh than hop tac va CSTT cua nhan vién vi
lgi ich va myg ti€éu chung (Edmondson & Lei,
2014). Mot sg cong trinh nghién ciru gan day
cing cung cap bang chung rd rang vé tac
dong tich cuc cua ATTL d6i v6i hanh vi
CSTT (Singh, 2023; Y. Wang et al., 2018;
Yasin et al., 2023). Do do, tac gia dé xuat gié
thuyét sau: ,

H3. ATTL tich cuc thuc day hanh vi CSTT
cuia nhan vién N o

Cac lap luan trén ho trg cho gia thuyét vé
vai tro trung gian cua ATTL boi LDCD va
LDTD gitp tang cuong ATTL, dén luot nd,
ATTL thuc day anh vi CSTT ctia nhan vién.
Vai tro trung gian cua ATTL cling duge xac
nhan trong viéc két nbi anh huong cla cac
phong cach lanh dao khac nhau: nhu lanh dao
tinh than (Yasm etal., 2023) hay lanh dao trao
quyén (Singh 2023) doi voi hanh vi CSTT
bé kham p a va xa¢ nhan co ché trung gian
cia ATTL, gia thuyét sau dugc dé xuat;

H4a. ATTL dong vai tro la trung gian
trong moi quan hé¢ LDCD-CSTT.

H4b. ATTL dong vai tro la trung gian
trong moi quan hé¢ LDTD-CSTT.

3. Phuong phap nghién ciru

3.1. Mdu nghién ciru

Nghién ciru dugce thue hién dua trén phleu
khao sat d6i voi 56 doanh nghiép vira va nho
tai cac thanh pho Ha Noi, Hai Phong va TP.
Ho6 Chi Minh. Tron sO 56 doanh nghiép khao
sat o 21 dganh nghiép hoat dong trong linh
vuc san xuat va 35 doanh nghiép hoat dong
trong linh vuc thuong mai, dich vu. Tac gia
Ira, chon béi canh nghién ctm tai cac thanh
pho nay boi ddy cac thanh phd 16n truc thude

Trung wong, c6 s6 lugng doanh nghi€p nhiéu
va phu hop v61 phuong phap chon mau thuén
tién. B phu hop voi muc tiéu nghién ciy,
nguoi tra 1o phai 1 nhitng nhan vién chi chét
cua doanh nghiép va lam vi¢¢ & cac phong
ban quan trong nhu phong t6 chuc, phong
quan tri, phong k& toan va phong Marﬁetlng
dé dam bao rang ho thuong xuyen tuong tac
v6i 1anh dao trong qua trinh lam viéc va co
nhing hiéu biét day du va xac dang vé van dé
El%hién ctru. Nghien ctru phat ra 300 phicu

ao sat, thu vé 235 phiéu trong do co 221
phiéu hop 1€ dé dua vao phan tich. Nghién
cuu c6 33 bién quan sat do luong 5 nhan to,
theo ti€u chuan cua Hair va cong sy (Hair,
Anderson, Tatham, & William, 1998) thi kich
thugc mau nghién ctru toi thiéu phai 16n hon
5 lan sO0 bién quan sat, twong Ung voi
33*5=165 phicu. Do do, vdi 221 phiéy hop
1€, nghién ctru da ¢am bao ti€éu chuan vé kich
thudc mau toi thiéu cho vige phan tich nhan
to va kiem dinh mé hinh hoi quy da bién.

3.2. Do lwong

Céc bién quan sat dugc do luong bang
thang do Likert nim murc do (tir 1: Hoan toan
khong dong .y, 2: Khong dong ¥, 3; Binh
thuong, 4: Dong y; dén 5: Hoan toan dong y).

4. Két qua nghién ctru

4.1. M6 hinh do luong

Nghién ctru nay da kiém tra dg tin cay ndi
tai cua thang do thong cac hé so Cronbach
alpha (Ca) cua timg nhan t6 ya ti¢n hanh phéan
tich CFA (phan tich nhan t6 khang dinh) dé
danh ﬁm tinh hop 1€ cua mo hinh do ludng
tong thé (Bang 2).

Bang 2 cho thay mo hjnh dam bao tinh hoi
tu boi: (1) tat ca cac hé so tai nhan t6 nam cao
hon ngudng gia tri 0,6 (p < 0,001); (2) gia tri
do tin cdy tong h0’p cao hon ngudng gia tri
0,7; va (3) gia tri AVE nam trong khoang tur
0 72 dén 0,84 (16n hon ngudng gia tri 0,5).

Tiép 6 so_sanh gia tri AVE vl gié tri
tuong quan gitra cac nhan to duoc thyc hién
d€ danh gia gia trj phan biét (Bang 3).

Bang 3 cho thay can bac hai cua AVE gan
v&i moi1 nhan to ¢ gid tri 16n hon cac gia tri
twong quan gitta cac cau triac. Do d6, mo hinh
do luong dam bao tinh hop 1€ hdi tu va phan
biét cia cac thang do.

bé danh gia tinh phu hgp ctia mo hinh do
luong, tac gia fién hanh kiem tra cac chi s0
RMSEA (sai s0 binh phuong trung binh xap
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Bang 1: Thang do cdc nhan t6 tiém dn

Mi hoa Nhan td tiém an (bién nghién ciru) Ngudn

Linh dao chuyén dbi
LDCP1 | Ngudi quan 1y cé thé hiéu dugc hoan canh va thuong xuyén dong vién, hd trg toi
LDCP2 | Nguoi quan 1y khuyén khich toi chap nhan thir thach dé phat trién
LDCD3 | Ta6i tin rang ngudi quan 1y ¢6 thé vuot qua moi thach thirc trong cong v1ec
LDCP4 | Ngudi quan ly khuyén khich ciia nhan vién hién thyc hoa tim nhin cuia t6 chirc
LDCD5 | Nguoi quan 1y khuyén khich nhan vién suy nghi cac van dé theo nhiing cach ti€p Le
cidn moi (2023)
LDCDP6 | Nguodi quan 1y khuyén khich téi suy nghi lai va d6i mdi nhiing cach lam cii
LDBCD7 | To6i cod ddng luc va tin tudng s€ hoan thanh tbt cong viéc dudi su 1lanh dao cua
nguoi quan ly
LDCP8 | Ngudi quan 1y quan tdm va hiéu rd nhitng nhu cdu quan trong cua toi
Lanh dao toan dién
LDTDI | Ngudi quan 1y sin sang ling nghe nhitng v tuéng mdi ciia nhan vién
LDTD2

Ngudi quan 1y quan tdm dén cai thién cac quy trinh 1am viéc trong t chirc

LDTD3 | Ngudi quan ly san sang thao luan v& cac muc tiéu can dat dugc va nhitng cach Le va
lam méi dé€ dat dugc nhitng muc ti€u do cong su
LDTD4 | Nguoi quan ly c6 thé tu van va gidi dap cac van d¢ li€n quan dén cOng viéc (2024)

LDTD5 | Nguodi quan Iy ludén c6 mit va sin sang tro gitip nhan vién khi can thiét

LDTD6 | Ngudi quan Iy c6 thé giai dap cic van dé chuyén mén ma t6i mudn tham khio y kién
LDTD7 | Ngudi quan Iy san sang lang nghe yéu cau va kién nghi cua tbi

LPTDS | Ngudi quan 1y khuyén khich t6i trao déi ve nhiing van dé maoi ndi

LDTDY9 | Nguodi quan ly tich cuc thao luin vé cic vin dé mai ndi

An toan tam ly (PS)

ATTL1 | M6t sd nhan vién trong co quan t6i bi xa lanh vi su khac biét cua ho*

ATTL2 | Nhan vién trong co quan t6i s& bi chi trich va ban tan khi ho mic 18i*

ATTL3 | T6i cam thay yén tim va khoéng nging cb ging vi tin tuong rang khong ai trong Yasin
co quan tim cich pha hoai nhirng nd luc dé va cong

ATTL4 | Réat kho dé tim kiém sy tro gitp ciia ngudi khéac trong co quan toi* su

ATTLS5 | Moi ngudi trong co quan toi coi trong nang luc va k¥ nang doc dao cua nhau va (2023)

khéng lo ling vé rii ro khi bay té ¥ kién.
ATTL6 | Chang t6i cé thé tur tin néu ra cic van dé kho khin va phirc tap trong co quan
Chia sé tri thirc

To6i ludn cb ging va sin sang dua nhitng goi ¥ khi thao luan cac van dé lién quan

dén cdng viéc voi cac dbéng nghiép

CSTT2 | Téi sin long chia sé tri thire va kinh nghiém cia minh véi ddng nghiép

CSTT3 | Té6i sdn sang tra 10i cic ciu hdi ciia ddng nghiép khi ho tham khao v kién t6i

CSTT4 | To6i cé ging dua ra thong tin va y kién khi chuén bi tai lidu hodc bio cio

CSTTS | Toéi san sang chia sé nhung kinh nghiém va thong tin hitu ich v&i déng nghiép

CSTT6 | T6i san sang cung cap tai liéu va thong tin can thiét cho nhitng déng nghiép mai Le va

dé ho hoan thanh t6t cong v1ec ] ] cong sy

CSTT7 | Toi cq ging hét strc dé cung cap day du thong tin va tai liéu khi dong nghiép co ('2024)'
nhu cau

CSTTS8 | Téi s& chi cho ddng nghiép noi c6 thé tim kiém sy tro gitip khi ban than khéng

thé gitip ho giai quyét nhitng vin dé ho gip phai

CSTT9 | T6i déng vién va khich 1& déng nghiép khi ho gip nhitng khé khan, tré ngai

trong cong viéc

CSTTI0 | Téi tim cach dién dat ¥ twdng ctia minh theo cach don gian va d& hiéu nhat khi

chia sé ¥ tuéng v&i dong nghiép

Ghi chu: * Muc dao nguoc

(Nguon: Nhom tac gia tong hop)
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Bang 2: Phan tich CFA va do tin cdy cua mé hinh do luwong

Xay dung Bién quan Heé s tai AVE CR Ca
sat
Lanh dao chuyén d6i gk 0,72 0,95 0,95
(LDCD) LDCb1 0,874
LbCb2 0,846%**
LbCb3 0,877***
LbCb4 0,844 %**
LDbCb5 0,880%***
LbCb6 0,854 % **
LbCb7 0,756%**
LDbCDbS8 0,883 ***
Lanh dao toan dién (LDTD) LDTDI1 0,920%** 0,77 0,96 0,96
LDTD2 0,798%%**
LDTD3 0,901 ***
LDTD4 0,895%%*
LDTD5 0,904 %***
LDTD6 0,818%***
LDTD7 0,903 ***
LDTDS8 0,904 %***
LDbTD9 0,856%***
An toan tam 1y (ATTL) ATTLI1 0,925%** 0,84 0,97 0,97
ATTL2 0,932%**
ATTL3 0,923 %**
ATTL4 0,870%**
ATTLS5 0,929%**
ATTL6 0,934 %% *
Chia sé tri thac (CSTT) CSTT1 0,877%** 0,78 0,97 0,97
CSTT2 0,925%**
CSTT3 0,915%**
CSTT4 0,822%**
CSTTS5 0,917%**
CSTT6 0,850%**
CSTT7 0,912%%**
CSTTS8 0,806%***
CSTT9 0,922%**
CSTTI10 0,924 %***

Ghi chii: Ca > 0,7; CR (d¢ tin cdy tong hop) > 0,7; AVE (trung binh phwong sai trich) >

0,5; **¥p < 0,001.
(Nguon Nhém tac gid tong hop)

xi); va cac chi s6 phu hgp (GFI; CFI,,NFI; va
AGFI). Két qua ¢ Bang 4 cho thay tat ca céc
chi s0 déu nam trqnl% n%uong gia tri tiéu
chuin. Do d6 c6 thé két luan mo hinh thoa
man va phu hop vai dir lidu.

4.2. Ket% a kiem dmh gla thuyet .

Két qua kiém dinh cac gia thuyét dé XUt
duoc the hién ¢ Hinh 1 va Bapg 5 cho thiy
cac gia thuyét nghién ctu déu duoc chap
nhan. Cu th¢ (bang 5):

Gia thuyét Hla.b lién quan dén anh huong
cua cac phong céach lanh dao dén CSTT, ket
qua trong Bang 5 cho thay tdc dong cua
LDCP doi voi hanh vi CSTT (8= 0,438; p <

0,001) 16n hon tac dong cua LDTD doi voi
CSTT (8 =0,19]; p < 0,05). Gia thuyét Hla
va H1b duogc chap thuan

Gid thuyet H2a.b vé tac dong cua LDCD va
LDTD do1 véi ATTL cling dugc chap nhén.
Cu the, Bang 5 cho thay ca LBCP va LBDTD
déu c6 tac dong tich cuc va co y nghia doi vdi
ATTL. Tuy nhién, anh hudéng cua LDTD doi
vol ATTL co giad tr1 16n hon (f = 0,499; p <
0,001) so véi anh huong cua LDCD dbi véi
ATTL ( = 0,271; p < 0,001). Do d6, Gia
thuyét H2ava H2b duqc xac nhan.

Gia thuyét H3 vé tac dong tich cuc cua
ATTL doi v6i CSTT ciing dugc xac nhan. Cu
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Bang 3: Thong ké mé ta va gid tri phdn biét

Xay dung Mean Do LDCD LDTD ATTL CSTT
léch
chudn
Lanh dao chuyén doi 330 0,62 0,84
(LBCD)
Linh dao toan dién 341 0,68  0,65%** 0,87
(LPTD)
Antoantam Iy (ATTL) 3,67 0,66  0,59%%%  (,67%** 0,91
Chia sé tri thirc (CSTT) 3,58 0,60  0,74%%%  (,68%%*  (,69%** 0,88

Ghi chu : Cdc 54 béi dam theo hang chéo la can béc hai ciia AVE.

(Nguon: Nhom tac gia tong hop)

Bang 4: Chi s6 phit hop tong thé ciia mé hinh do lwong

Cic chi sb Gia tri Ngudng gia tri khuyén nghi
CMIN/df 1,628 <22;<5b
GFI 0,828 >0,90"; > 0,80°
RMSEA 0,053 <0,08*:<0,10°
NFI 0,921 >0,90°
AGFI 0.801 >0,90°; > 0,80
CFI 0,968 >0,90°

Ghi chu: a: nguong gia tri tot; b: ngudng gid tri chap nhén duoc.

(Nguon: Nhom tac gia tong hop)

Bang 5: Két qua kiém dinh gia thuyét tir mé hinh cdu triic tuyén tinh

Gia thuyét  Moiquan h¢ Tac dong dé xudt Giatrip  Giatrit Két qua
Hla LDCP-> CSTT + 0,438%** 6,947 Chép nhan
Hib LDTD->CSTT + 0,191%* 2,926 Chép nhan
H2a LDCD>ATTL + 0,271%%* 3,848 Chép nhan
H2b LDTD->ATTL + 0,499 6,929 Chép nhan

H3 ATTL>CSTT + 0,308%** 5,005 Chép nhan

i chii: ***p < - Ry i
((;\}iglu%%u ‘Nhorh tchZgOicoi]féng])}zap /05

the, két qua nghién ctru thuc nghiém chi ra

rang anh hudng ctia ATTL dén hanh vi CSTT

la dang ké va co y nghia thong ké (5 = 0,308;

p<0,001). , ,

. Két qua kiém tra vé vai tro kiém soat cia
yeu to gidi tinh khong c6 y nghia thong ké, do
doé co6 thé khang dinh, khong phan anh su
khac biét vé hanh vi CSTT gitta cac nhan vién
c6 gidi tinh khac nhau. L

Tiép do, dé kiém tra va cung cap bang
chymg veé vai tro trung gian cua ATTL trong
moi quan h¢ gitra hai phong céach lanh dao va
CSTT, phuong phéap khoang tin cdy bootstrap
da duoc ap dung vdi 3.000 lan 1ap dé€ xac
minh quy m¢ va y nghia thong ké cua céc tac
dong gian tiép (Bang 6).

Két qua trong Bang 6 chi ra rang tac dong
gian tiép cua LDCD (B = 0,083; p < 0,05) va
LDTD (p= 0,153; p < 0,05) doi voi CSTT la
tich cuc, c6 y nghia thén% ké va nam trong
khoang tin cay. Két qua thyc nghiém ho trg
gid thuyét v¢ vai tro trung gian cua ATTL
trong viéc két noi anh hudng cuia LDCD va
LDTD d6i véi hanh vi CSTT cua nhan vién.

5. Théo luan va ket luan .

Cac gia thuyét nghién ctru dugc phat trién
trong nghién ctru nay cé y nghia, gia tri va co
dong gop tich cuc trong vigée bo sung co sé 1y
ludn va tri thuc vé con duong va giai phap
hi¢u qua ma cac CEOs va nha quan 1y co th¢
ap dung tang cuong hoat dong CSTT trong to
churc, dac bi¢t gan vadi boi canh cia cac doanh
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Lanh dao
chuyén doi

0.43%x+
0.27%%*

An todn 0,30+
tam ly ”

0.49%xx
0.19%+

Lanh dao toan
dién

Ghi chii: ¥**p< 0,001 ; ** p < 0,05, -

(Nguon: Nhom tdc gia tong hop)

QUAN TRI KINH DOANH

Chia sé tri thirc

--- tac dong khong cé y nghia.

Hinh 1: Két qua hoi quy ciia mé hinh cdu triic tuyén tinh

nghiép vira va nhd. Co6 thé khing dinh nhiing
lap luan va phat hién cta bai bao nay da dong
gop dang ké cho viéc gia tén% va lam giau
nhting hiéu biét 1y thuyét va thuc tién trong
linh vuc lanh dao va quan tri tri thirc boi
nhiing 1y do co ban sau. .

Thtr nhat, dé thu hep khoang trong nghién
ctru li€n quan dén viéc phan tich va danh gia
tac dong dong thoi cua LBCD va LDTD §oi

tro trung gian ciia ATTL trong yiéc két noi tac
dong cua LBCD va LDTD doi véi cac hoat
dong CSTT cua nhéin vién. Két qua nghién
ctru thuc nghiém da xac minh vai tro trung
gian cua ATTL moi quan_hé gitra hai phong
cach lanh dao va CSTT, dong thoi khang dinh
rang: thuc hanh LBCD va LDTD s€ tao ra
nhirng hi¢u tng tich cyc dén hanh vi CSTT
truc t1i€p hodc gian tiép thong qua anh hudng

Bang 6: Khodng tin cdy ciia cdc tac dong gidn tiép

. Téc . Khoang tin ciy
Tac A Tac ~ A - A
| x A dong A da hiéu chinh dg léch
Puwong dan dong ian dong
truc tiep %i ép tong thé  Nguong dudi Nguong trén
LBbCD>ATTL sk s s
SCSTT 0,438 0,083 0,521 0,044 0,131
LDTD->ATTL - o ok
SCSTT 0,191 0,153 0,344 0,095 0,232

Ghi cha: ***p < 0,001; **p < 0,05.

(Nguon: Nhom tac gia tong hop)
voi1 CSTT, bai bao nay da xay dung mot mo
hinh tich hop, phat trien cac co ché ly thuyét
dé giai thich cho tac dong tich cuc cua LBCD
va LDTD dén CSTT. K&t qua thuc nghiém tai
cac doanh nghiép vira va nhé cho thay LBCD
c6 tac dong dang ké va tich cuc do1i voi CSTT
so v&i anh hudng cua LDTD. Phu hop vai két
qua cua cac nghién cuu trude day (vi du: Le
& Lei, 2018), két qua nghién clru nay ham y
rang, tang cuong thuc hanh LDCD s¢ 1a mot
lga chon va dinh hudng phu hop dé thuc day
hoat dong CSTT cua nhan vién trong t6 chirc,

Thtr hai, bai bdo nay da dong gop dang ke
vao viéc thuc day su phat trién cua |y thuyét
lanh dao thong qua nghién ctru va diéu tra vai

tich cuc cua cac nha LBCD va cac nha LDTD
dén cam nhan vé ATTL ctia nhan vién. Bai
bdo nhan manh vai tro quan trong cua LDCD
nhu mdt dong luc chinh dé cai thién va thuc
day hanh vi CSTT cua nhan vién trong céc
doanh nghiép vira va nho Viét Nam.

Thir ba, mac du LBCD va LDTD co6 tac
dong tich cuc dén ATTL va CSTT cua nhan
vién trong cac doanh nghi€p vira va nho, ket
qua thong ké vé gia tr1 trung binh cho thay
viéc thuc hanh LDCD (gia tri trung binh:
3,30) va LDTD (gia tri trung binh 3.41) van
con han ché. Do do6 cac nha quan tri trong cac
doanh nghi¢p vura va nhé can chu trong viéc
thuc hanh LBCD (thong qua anh huong ly
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tudng, quan tam kich thich tri tué va truyén
dong luc lam_ viéc cho nhan vién) va thuc
hanh LDTD bang céch coi trong su dong gop
cua nhan vién, luén theo sat va co sy trg giiip
kip thoi kl%iﬁllzhnhén vién théa man nhu cau,
thao g& kho khan va hoan thanh tot cong viéc,
nhi¢ém vu dugc giao. .

Bén canh nhirng dong gop c6 y nghia vé
mat ly thuyét va thuc tién, nghién clru cling
ton tai mot s6 han ché nhas djnh. Thir nhat,
bai bdo nay stir dung thiét ké cat ngang va dir
liéu mang tinh thot diém, do doé can co cag
nghién ctru dai han theo chi€u doc dé cting co
va khang dinh_ cac két qua nghién cuou. Thua
hai, quy m6 mau nghién ctru khong 16n, do do
két qua cua nghién ctru co6 thé c¢d sy khac bi¢t
so vQi tong thé, Cac nghién ciru trong tuong
lai can duoc tigp tuc thuc hién voi quy mo
mau 16n hgn d€ kiém tra gja tri hoi quy gitra
cac nhan to va xac nhan két qua nghién ctru.
Cuoi cung, mdt trong nhitng han ché cua
rkll%hién cuu do 1a chua kiém tra va danh gia su

ac biét trong hoat dong CSTT gilta céc
nhan vién gan voi cac doanh nghiép cé linh
vuc hoat dong va nganh nghé kinh doanh
khac nhau. Cac nghién ctru tiép theo nén danh
gia vai tro kiém soat cya linh vyc kinh doanh
dé mang dén nhirng hi€u biét va giai phap cu
thé hon giup tang cuong hoat dong chia sé tri
thirc cta nhan vién trong cac doanh nghiép
vira va nho tai Viét Nam.

Két luan, nghién ctru nay da c6 nhiing
dong gbp tich cyc trong viéc xay dung mot
mo hinh 1y thuyét va cung cap két qua thuc
nghiém de giai thich anh hudéng quan trong
cua cac phong cach lanh dao duong dai la
LDCD va LDTD doi véi hanh vi CSTT. Dac
biét, nghién ctru da chi ra co ché ly thuyet,
qua do cac nha LDCD va LDTD co thé tac
dong dén hanh vi CSTT thong qua nhitng 4nh
hudng va hanh vi tich cuc cua ho dén ATTL
cta nhan vién. Nhitng phat hién ctya nghién
clru nay ciing gép phan gia tang hiéu biet vé
cac nhan to tien de va trung gian trong viéc
khuyén khich va tdng cuong sy tham gia cua
nhén vién vao cac hoat dong CSTT trong cac
doanh nghiép vira va nhé Viét Nam.
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Summary

Knowledge is a valuable resource that has
an important influence on organizational out-
comes and competitive advantages, therefore
the purpose of the study is to assess the
impact of transformational leadership (TL)
and inclusive leadership (IL) on employee
knowledge sharing through the mediating
role of psychological safety (PS). The paper
developed an integrated research moc{)el
appliecF structural equation modeling (SEM)
and used data collected from 221 participants
at 56 Vietnamese SMEs to test tﬁe research
hypotheses. The results showed a significant
impact of TL and IL on knowledge sharing,
however the influence of TL on %nowledge
sharing is larger than the IL’s effect. In partic-
ular, PS acted as a mediating factor to connect
the effects of TL and IL on knowledge shar-
ing. The paper has significantly contributed
to filling the theoretical tgap on the role and
influence mechanism of typical leadership
styles on knowledge sharing, while suggest-
ing appropriate management implications,
helping Vietnamese SMEs have the right
solutions to promote knowledge sharing of
employees in their organization.
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