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Tom tat

Nghzen cteu nay kham pha moi quan hé giita phong cach lanh dao sé, van héa sé va hanh vi doi moi
sang tao trong cong viéc cua nhan vién tai cac doanh nghiép Viet Nam. thm'ng phap nghién ciru két
hop dinh tinh va dinh luong, gom phéng van sdu 11 lanh dao va nhan vién cung khdo sdt 446 nhan
vién, chi yéu tir cac doanh nghiép cong nghé thong tin, truyén théng che bien va ché tgo. Keét qua
cho thay phong cach lanh dao so tac dong tich cye dén van héa sé va hanh vi doz moi sang tao trong
cong viéc cua nhan vién. Van hoa so ciing danh hwong tich cuc dén hanh vi doi méi sang tao trong
cong viéc va dong vai tro trung gian giita phong cach lanh dao s6 va hanh vi doi moi sang
tao trong cong viéc cua nhan vién. Nghzen curu de xudt gidi | phap giup doanh nghzep khuyen khich
thyc hién phong cdch lanh dao s6 va phdt trién van héa sé dé thic day hanh vi déi méi sang tao
trong cong viéc cua nhan vién.

Tir khéa: Hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc, phong cach lanh dao sd, van hoa s, Viét Nam.
Ma JEL: M12, M14

The effect of digital leadership on innovative work behavior of Vietnamese enterprises
employees: The mediating role of digital culture

Abstract

This research explores the relationship between digital leadership, digital culture, and employees’
innovative work behavior in Vietnamese enterprises. A mixed-method approach was adopted, including
in-depth interviews with 11 leaders and employees and a survey of 446 employees, primarily from IT,
communication, and manufacturing enterprises. The results indicate that digital leadership positively
influences digital culture and employees’ innovative work behavior. Digital culture also positively
impacts employees’ innovative work behavior and serves as a mediator between digital leadership
and employees’ innovative work behavior. The research offers recommendations for enterprises to
encourage applying digital leadership and develop a digital culture, thereby promoting employees’
innovative work behavior.

Keywords: Digital culture, digital leadership, innovative work behavior, Vietnam.
JEL Codes: M12, M14
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1. Loi mé dau

Trong thoi dai ngdy nay, hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc ctia nhan vién dan tro thanh yéu t6
quan trong hang dau cho sy phat trién ctua doanh nghiép. Hanh vi d6i méi sang tao trong cong viée duoc
dinh nghia 14 hanh vi cua ca nhan huorng t6i viée tao ra, quang ba va thyc hién cac y tuéng méi nham mang
lai 101 ich cho t6 chirc. Diéu nay bao gom viéc sang tao y tudng, thuc day su chap nhan ciia cac ¥ tudng do
va trién khai chiing vao thyc tién, tir &6 gop phan cai thién hiéu suat va canh tranh ctia t6 chirc (Shanker &
cong sy, 2017). Hanh vi d6i méi sang tao cua nhan vién khong chi gitip ci thién hiéu suit 1am viéc c4 nhan
ma con dong gop dang ké vao su phat trién va thanh cong cua t6 chirc (Shanker & cong sw, 2017). Trong
bdi canh kinh té sd, Hansen & Birkinshaw (2007) khéng dinh chuyén ddi sb tao ra mdi truong lam viéc linh
hoat, ting cudng kha ning tiép can thong tin va tai nguyén, va khuyén khich sy hop tac xuyén bién gidi, tir
do thuc day d6i méi sang tao ciia nhan vién.

Thi twéng Chinh phii (2020) d ra quyét dinh s6 749/QD-TTg nham khuyén khich cac hoat dong chuyén
d6i s6 trong doanh nghiép. Tuy nhién, hién nay doanh nghiép Viét Nam con gip nhiéu khé khan trong viéc
chuyén dbi sé do han ché vé co so ha ting cong nghé thong tin, thiéu hut ngudn nhan luc chit luong cao va
chién lugc kinh doanh chua thich Gmg véi bbi canh hién tai (Nguyen Thanh Hai, 2021).

Giira nhirng thach thirc d6, phong cach lanh dao sb va van hoa s6 dang dan tro thanh nhitng yéu té quan
trong trong nén kinh té s6. Phong cach lanh dao sé khong chi gitip dinh huéng chién luoc s6 hoa, thic day
chuyén ddi sb trong doanh nghiép ma con tao dong luc va hd trg cho nhan vién trong viéc ap dung cong
nghé méi. Nhiéu nghién ctru cho thay phong cach lanh dao sb c¢6 tac dong tich cuc toi hanh vi d6i méi sang
tao cua nhan vién. Cu thé, phong céch lanh dao s6 thiic déy sy sang tao va ddi méi thong qua viéc tao ra
mdi trudng lam viée linh hoat, khuyén khich sy hop tac va ning cao kha ning tiép can cac cong nghé méi
(Sagbas & cong su, 2023). Mit khac, van hoa sb khuyén khich ap dung sé héa vao trong cong viéce, ciing
nhu chap nhan nhirng ri ro ¢ thé xay ra trong viéc tao ra cic san pham/quy trinh méi do d6 c6 thé thuc day
nhan vién hudng toi su doi méi (Proksch & cong su, 2021).

Mic du phong cach lanh dao s6 va vian hoa s6 co anh hudng tich cuc dén kha nang d6i moi sang tao cua
nhan vién, nhung hién nay trén thé gidi va déc biét tai Viét Nam, van con khoang tréng nghién ctru vé mdi
quan hé va anh hudng ciia cac nhan t6 trén. Cac nghién ctru trude dy mai chi ra duge tac dong tich cuc ciia
nhiéu phong cach lanh dao hay vin hoa dén kha nang d6i méi sang tao ciia nhan vién nhu: phong cach lanh
dao chuyen d6i va van héa hoc tap (Nguyen Thi Phuong L1nh 2022), phong cach lanh dao truyén cam hirng
(Nguyen Phuong Mai, 2023) va chua c6 nghién ciru nao vé tic dong cta phong cach 1anh dao sb t6i hanh
vi 601 moi sang tao trong cong viéc ciia nhan vién. Tuy nhién, trong bdi canh s6 hoa hién nay, viéc chuyén
d6i s6 trong cong viéc dang tré nén vo cling quan trong, quyét dinh dén sy phat trién bén vimg ciia doanh
nghiép (Vaska & cong sy, 2021). Vi vdy, can kham pha nhing yéu t6 phii hop hon nham tan dung cudc cach
mang 4.0 dé phat trién hanh vi d6i méi sang tao cua nhén vién.

Tir phan tich trén, cac muc tiéu nghién ctru dua ra 1a: Phan tich anh hudng cua phong cach 1anh dao s6
dén hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc clia nhan vién va vin hoa sb; Kiém dinh anh hudéng cua vin
hoéa s6 dén hanh vi d6i méi sang tao trong céng viéc ciia nhan vién va vai tro trung gian ctia van hoa sd trong
mdi quan hé giita phong cach lanh dao sé va hanh vi d6i mdi sang tao trong cong viéc clia nhan vién; Pua
ra nhitng khuyén nghi cho doanh nghiép va lanh dao nham thiic day hanh vi d6i méi sang tao ctia nhan vién
trong bdi canh sb hoa.

2. Co sé' Iy thuyét

2.1. Phdt trién gid thuyét nghién ciru

2.1.1. Phong cdch lanh dao sé va hanh vi d6i méi sdng tao trong cong viéc

Phong cach lanh dao s dugc dinh nghia 1a phong cach ldnh dao ma cac nha linh dao két hop kha ning
lanh dao ciia ban than va cong nghé sé (Rudito & Sinage, 2017). Phong cach nay khong chi doi hoi cac nha
lanh dao phai c6 k§ nang va tu duy kinh doanh ma con can kién thirc thyc té, kha ning giai quyét van dé
cling nhu kha ning str dung kién thirc va giang day vé cac cong nghé s6. Diéu nay gitp cai thién hiéu suat
to chue, thuc déy ddi méi va tao ra gia tri cho doanh nghiép (Benitez & cong su, 2022).

Erhan & cong su (2022) da khang dinh phong cach lanh dao s6 thong qua viéc khuyén khich va hd tro
nhan vién ap dung cac cong nghé s6 trong cong viée, don nhan tich cuc nhimng sang kién doi méi, gitip ho
¢ dong luc cao trong cong viée, qua d6 co thé thuc day hanh vi d6i moi sang tao cua ho. Ngoai ra, Ahmed
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& cong su (2024) chi ra cac nha lanh dao s6 thic day d6i moi sang tao ctia nhan vién thong qua viée khuyén
khich hoc hoi, phat trién nang lyc moi, xdy dyng moi quan hé tich cuc, va tao moi truong lam viéc ho tro.
Bén canh d6, cac nha lanh dao nay c6 xu hudng st dung dir li€u va phan tich d€ nhan dién cac co hdi moi
va phat tri€n cac giai phap sang tao, di€u nay gilip nhan vién co6 thong tin can thiét dé dua ra cac quyét dinh
sang tao va hiéu qua. Tt 1dp luén trén, nhém tac gia dua ra gia thuyét:

HI: Phong cdch lanh dao s6 c¢é dnh hiong tich ciee dén hanh vi doi méi sang tao trong cong viée ciia
nhdn vién.

2.1.2. Van héa sé va hanh vi doi méi sang tao trong cong viéc

Vin hoa sé duoc dinh nghia 1a mot tip hop cac gia tri, thuc hanh va ky vong méi ndi vé cach moi ngudi
(nén) hanh dong va tuong tac trong xa hoi mang hién dai (Deuze, 2006). Proksch & cong sy (2021) chi ra,
van hoa s6 1 noi ma viéc ap dung cong nghé so6 vao trong cong viéc dugc khuyen khich, no lién quan den
viéc thay doi tu duy va cach tiép can trong cong viéc ciia cac ¢ nhan trong to chirc. Vin hoa niy bao gom
kha nang lam vi¢c tu chu, thich Ging véi dit li¢u, va xay dung phong cach lam viéc linh hoat, cho phép nhan
Vién thir nghiém va chap nhén that bai. McConnell (2015) va Nylén & Holmstrom (2015) cho rang, van hoa
s6 thiic day cac doanh nghi€p khdi nghiép tao ra moi truong cho phép sy sang tao va d01 mai cho cac cé
nhan trong t6 chirc. Didu nay duoc thuc hién thong qua viéc glam b6t cac clu tric phan cép va ra quyét dinh
phi tap trung, tir 46 ting cudng tinh sang tao, phat trién san pham/dich vu méi, dong thoi gia tang tinh linh
hoat va kha nang thich ing voi sy thay doi cua thi truong. Tu phan tich trén, nhom tac gia d€ xuat gia thuyét:

H2: Van héa sé ¢é anh hieong tich cwe dén hanh vi doi méi sang tao trong céng viéc ciia nhén vién.

2.1.3. Phong cdch lanh dao sé va van héa so

Erhan & cong su (2022) va Shin & cdng sy (2023) chi ra nha lanh dao véi phong cach lanh dao s6 chiu
trach nhiém 1ap ke hoach va thuc hién cac chién lugc cua cong ty, dong thoi tao ra hodc ho trg stra doi van
hoéa, bao gdm viéc hinh thanh van hoéa so, dé ting kha nang canh tranh cta cong ty. Ngoai ra, phong cach
lanh dao s6 con tao ra moi truong hd tro su doi mai va sang tao, cho phép nhan vién de xuat va thir nghiém
cac y tuong mdi, coi trong viéc phat trien nang luc so cua nhan vién, tir d6 gitp xay dung van hoa so manh
m& trong t6 chirc. Shin & cong su (2023) ciing di chig minh ring phong cach lanh dao s6 khong chi ho trg
ma con phat trién manh mé¢ van hoa so. Su tuong tac nay cho thay mot moi quan hé chét ché va bén viing
gilia phong cach lanh dao s6 va vin hoa sd, tao nén mot hé sinh thai ma trong do ca hai yéu tb nay cing nhau
phat trién va ciing ¢ 1an nhau. Vi vay nhom tac gia dua ra gia thuyet

H3: Phong cdch lanh dao sé ¢é anh huong tich cuc t&i van héa sé.

2.1.4. Vai tro trung gian ciia van héa so

Nhiéu nghién ctru khing dinh vai tro trung gian ctia vin héa téi mdi quan hé giita phong cach lanh dao
va hanh vi d61 mdi sang tao ctia nhan vién. Nghién ctru cua Khan & cdng su (2020) chi ra van héa t6 chuc
c6 vai tro trung gian cho moi quan hé gitra phong cach 1anh dao chuyén d6i, phong cach lanh dao giao dich
va hanh vi d61 mdi sang tao ctia nhan vién. Theo thuyét trao doi lanh dao va thanh vién (Leader-Member
Exchange), nhan vién nhan dugc nhiéu su ho trg, co hdi phat trién va sy cong nhan tir lanh dao, va ngugc

Hinh 1: M hinh nghién ciru dé xuat

H4 (+)
Van héa sé
(Digital Culture)
H3 (+) H2 (+)
H1(+) Hanh vi d8i méi sang tao

Phong céch lanh dao sé
(Digital Leadership)

trong cong viéc
(Innovative Work Behavior)

Nguon: Nhém tac gia dé xudt.
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lai, nhan vién ciing d4p lai bang sy trung thanh, nd luc va hanh vi sang tao (Yukl, 2013). Khi d0, vin hoa
to chirc dong vai tro gitp chuyén hdéa cac moi quan hé trao doi lanh dao va thanh vién chat lugng cao thanh
hanh vi 61 md&i sang tao ctia nhan vién, tir d6 toi da hi€u qua cua lanh dao trong viéc thiac day doi madi sang
tao ciia nhan vién (Ahmed & cong sy, 2024). Vai tro trung gian cuia van hoa so dugc nghién ctru khang dinh
trong moi quan hé gitra phong cach lanh dao s6 va két qua kinh doanh cta cong ty (Shin & cong su, 2023),
tuy nhién, vai tro trung gian cua van hoa so trong moi quan hé gilra phong cach 1anh dao s6 va hanh vi doi
moi sang tao trong cong vi€c cta nhan vién van chua dugc kham pha. Do do, trong nghién ctru ndy nhoém
tac gia ky vong c6 thé chimg minh dugc vai trd trung gian ciia vin hoa sé trong mdi quan hé trén va dé xuét
gia thuyét:

H4: Van héa s6 ¢6 vai tro trung gian trong moi quan hé gitta phong cdch lanh dao sé va hanh vi doi méi
sang tqo trong cong viéc cua nhan vién.

2.2. M6 hinh nghién civu dé xudit

(Xem Hinh 1)

3. Phwong phap nghién ciru

Dit liéu so cap dugc thu thap vao cudi nam 2023. Nghién ctru dinh tinh gdm phong van sau v6i 5 nhan
vién va 6 quan 1y cap cao tai cac doanh nghi€p Viét Nam d¢ kiém tra tinh phu hop cia cac bién trong bang
hoi va hiéu rd hon két qua nghién ctru. Nghién ctru dinh Iugng dugc thuc hién qua khao sat tai cdc doanh

Bing 1: Thong ké cac ddi twong khio sat

Yéu T Phan loai TV 18 (%)
. Nam 44,62
Gidi tinh
Nir 55,38
18-30 64,13
Do tudi 31-40 29,37
41-50 5,16
51-60 1,34
. DPai hoc 84,48
Hoc van .
Sau Dai hoc 15,52
Mién Bac 98,21
Dia diém Mién Trung 1,12
Mién Nam 0,67
Duéi 1 nam 15,02
Tur 1 dén 4 nim 39,91
‘ , T 5 dén 10 ndm 31,17
Tham nién lam viéc .
Tu 11 dén 15 nam 10,54
Tl 16 dén 20 ndm 1,35
Trén 20 nam 2,02
Nhan vién/Chuyén vién 74,44
. N Truéng nhém/Phé nhom 13,00
Vi tri cOng viéce i . o o,
Truong phong/Pho phong/Quan 1y 9,19
Giam ddc/Pho giam dbc 3,36
Cong ty cong nghé thong tin va truyén théng 37,44
Cong ty san xuat/ché tao 23,54
Cong ty khoi nghiép cong nghé (Tech Startups) 8,97
Nganh nghé Cong ty dich vu thuong mai 7,62
Cong ty dich vu ngan hang 7,40
Cong ty dich vu gido duc 6,05
Loai hinh cong ty khac 8,98

Nguon: Két qua xir 1y dir liéu diéu tra ciia nhém tdc gid.
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nghiép trén toan quéc. Khao sat dugc thuc hién ca truc tuyén (zalo, email) va truc tiép, st dung phuong
phép chon mau thuan tién chi yéu thong qua cac mdi quan hé, nhu:ng c¢b ging dam bao su da dang nganh
nghé kinh doanh, cha trong hon dén nganh cong nghé thong tin va truyen thong, nganh ché bién ché tao. Mt
khac, dé tai c6 qua tang la thu cam on, but, so va sach dlen tir dé khuyen khich su tham gia va tra 101 nghiém
tac. Theo Hair & cong sy (2010), mau khao sat can gip 5-10 1an s bién, v6i 16 bién quan sat, mau dy tinh
13 160 tro 1én. Két qua thu dugc 464 phiéu (323 truc tuyén, 141 truc tiép; trong d6 c6 93 phiéu truc tiép &
khu cong nghiép Yén Phong, Bic Ninh; 163 phiéu tir 15 doanh nghiép dong y tham gia khao sat trong tong
s6 38 doanh nghiép thong tin va truyén thong, thuong mai dang hoat dong tai Ha Noi, Ho Chi Minh va Da
Néng, phan 16n tip trung tai mlen Bic, théng qua hen hé theo danh ba doanh nghiép) va sau khi lam sach
con 446 phiéu, nhu vay qui mé mau dap ung yéu ciu.

Thang do: Phong cach lanh dao sé dugc do bing thang do ctia Erhan & cong sy (2022). Vin hoa s6 duoc
ké thira tir Proksch & cong su (2021). Hanh vi d6i méi sang tao trong cong viée duoc do bang thang do cia
Carmeli & cong su (2009). Tét ca cac cau hoi déu duge danh gia trén thang Likert 5 diém (1 = “Hoan toan
khong dong ¥ dén 5 = “Hoan toan dong y”).

Trong mau khao sat, nit gii chiém ty 1¢ 16n v6i 55,38%, do6 tudi chit yéu tir 18 dén 30 (64,13%), va phan
16n 13 nhan vién (74,44%) v6i tham nién lam viéc chu yéu ttr 1 d&n 4 nam (39,91%) va tir 5 dén 10 nam
(31 17%), c6 trinh do dai hoc (84,48%) va dén tir khu virc mién Bic (98,21%). Nganh nghé hoat dong chi
yéu clia cac cong ty 12 ITC (37,44%) va ché bién ché tao (23,54%).

4. Két qua va thao luan
4.1. Phan tich nhén t6 kham phd (EFA)

Biang 2: Két qua phén tich nhén t6 EFA

Ma Néi dun H sb tai Gia tri Dy léch  Cronbach
héa : g 1 2 3 trung binh  chuin Alpha
IWB ‘I;Iigzlh vi doi méi sang tao trong cong 3,95 0,89 0,94
IWRB2 T’01 thuong xuyén tao ra nhiing y tudng 0,93 3.92 0.88
sdng tao trong cong viéc.
IWB6 ;1;1(())1 thay minh 13 mot nguoi doi méi sang 0.86 3,93 0.87
Téi luon chu dong tim kiém cac cong
twp1  "ght, quy trinh, Ky thuat va y twong cho o, 3,98 0,86
san pham moi tai doanh nghiép noi t6i
lam viéc.
T6i thuong xuyén gi6i thi¢u va chia s¢ y
IWB3 tudng cua ban than tdi dong nghi¢p tai 0,81 4,00 0,90
doanh nghiép noi t6i lam vigc.
T6i ludén xay dupg céc ké hoach va lich
IWBS5  trinh phu hop dé thuc hién cac y twong 0,80 3,92 0,90
moi.
T6i ludén nghién ciru va tim kiém ngudn
IWB4 luc can thiét dé trién khai cdc y tuong 0,76 3,96 0,91
moi.
DC  Vin héa sb 3.79 0,87 0,90
Cac quyct dinh trong cong vi¢e déu dua
DC2  trén y kién cua tap thé chu khong phai 0,84 3,78 0,87
cua riéng mdt ca nhan
Doanh nghiép khong tao ra cac cap bac
pca  cing Ilh&?,(f trf)ng ’khl th};;c hxleq céc du an, 0.82 3,73 0.84
moi nguoi déu c6 co hodi thé hién va tham
gia quyet dinh.
DCl Cazl bo, I}han vién c6 Ehal dg cO1 mo voi 0.80 3.79 0.88
nhirng that bai trong cong viéc.
Mbi thanh vién déu c6 thé dong gop ¥y
DC5 tudng va dé xuat cho viéc phat trién, sur 0.76 3.86 0.87

dung céc san phém va dich vu ky thuat
sO.

86 332 thang 02/2025 68 Kinh téPhit trién




Doanh nghiép thanh 1ap cac nhéom da
chtrc ning, bao gdm cac thanh vién tir cac
DC3 b0 phan khac nhau nhu IT, marketing, tai 0,75 3,77 0,89
chinh,...ciing nhau hop tac dé giai quyét
cac muc tiéu.
DL  Phong cich lanh dao sb 4,22 0,83 0,83
Lanh dao cua t6i luén gitp nhan vién

DL2  hiéu va 4p dung cong nghé ky thudt s6 dé 0§7 4,15 0,86
toi uu hda cdc quy trinh cua to chirc.
Lanh dao cua t6i luén dong vai tro ho trg

pLa V@ thuy‘én khich gé giam b6t nhing kho 0,7 423 081
khan ma nhirng doi mdi trong cong nghé 7
thong tin mang lai.
Lanh dao cua t6i ludn gitp nhan vién 0.7

DL1  néang cao nhan thicc v€ nhitng rui ro lién ; 4,22 0,84
quan dén cong ngh¢ thong tin.
Lanh dao cua tdi ludn chia sé kinh
nghiém ctia minh vé co hoi ma céng nghé 0.5

DL5  mang lai, tang kha nang dong gdp cua é 4,30 0,81
dong nghiép va nhan vién, gbp phan xay
dung mét td chtrc hoc tap.
Lanh dao cua t61 luén nguoi dam bao cac 0,5

DL3 hanh vi dao duc cin thiét trong viéc trién 8 4,22 0.81

khai thong tin voi tat ca cac bén lién
quan.

Nguon: Két qua xir Iy dit liéu ciia nhom téc gid.

Nhom tac gia thuc hién phan tich nhan t6 kham pha bang phuong phép trich xuét Principal axis factoring
va phép xoay Promax. Sau mot 1an chay EFA, tir 16 bién quan sat da gop thanh 3 nhan té ding nhu du kién
va khong c6 bién quan sat nao bi loai. Hé sb Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 1a 0,945 16n hon 0,5 (0,5 < KMO
< 1), véi mirc ¥ nghia Sig. = 0,000 < 0,05 theo Hair & cong su (2010) la di diéu kién dé phan tich EFA.
Eigen value = 1,536 > 1. Két qua kiém dinh tong phwong sai trich ctia 3 nhan t6 dat mirc 63,15% c6 nghia 1a
63,15% cac nhan to dugc giai thich bdi cac bién quan sat. Khong c¢o bién quan sat nao ¢d hé so tai 1é6n hon
0,5 & nhiéu nhan t6, vi viy, cac bién quan sat dam bao gi tri hoi tu ctia cac nhan tb.

Két qua phan tich danh gia d6 tin cdy cta cac thang do cho thay Cronbach Alpha ctia cac nhan t6 déu 1on
hon 0,7 (0,83 — 0,94); cac h¢ ) twong quan déu 16n hon 0,3. T4t ca cac nhan té déu dam bao yéu cau trong
viéc phan tich danh gia do tin cdy cua thang do (Hair & cong su, 2010).

4.2. Kiém dinh nhdn t6 khang dinh (CFA)

Két qua phan tich CFA cho thay cac chi s6 danh gia mirc d6 pht hop véi dit liéu nhu sau: Chi-square/df
=1,628 <2; GF1=0,956 > 0,9; CF1 = 0,986 > 0,9; TLI = 0,983 > 0,9; RMSEA = 0,038 < 0,08; PCLOSE =
0,979 > 0,05 (Hair & cong sy, 2010).

- Tinh héi tu: D6 tin cdy téng hop Composite Reliability (CR) déu > 0,7 va Phuong sai trung binh dugc
trich Average Variance Extracted (AVE) > 0,5. Nhu vay tinh hoi tu ctia cac nhan td dugc dam bao.

- Tinh phan biét: Phuong sai chia sé¢ 16n nhat Maximum Shared Variance (MSV) < Average Variance
Extracted (AVE) va can béc hai phuong sai trung binh dugc trich Square Root of AVE (SQRTAVE) 16n hon
tuong quan giira cac cdu triic Inter-Construct Correlations trong bang Fornell va Larcker. Nhur vay tinh phan

Bang 3: Bang chi s6 CR, AVE, MSV, bing Fornell va Larcker

Bang chi s6 CR, AVE, MSV Bang Fornell va Larcker
i CR AVE MSV MaxR(H) IWB DC DL
Hanh vi doi moi sing 937 o710 0444 0937 0,844
tao trong cong viec
Vin hoa s6 0,902 0,647 0,444 0,902 0,667*** 0,804
Phong cach lanh dao s 0,834 0,502 0,363 0,837 0,603*** 0,517%** 0,709

*<0,05; **p<0,01; ***5=<0,001

Nguén: Két qua xir Iy dit liéu ciia nhém tac gia.
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biét ctia cac nhén td dugc bao dam.
4.3. Kiém dinh mé hinh nghién civu
Két qua phén tich cdu trac tuyén tinh & Hinh 2: Chi s6 Chi-square/df = 1,628 < 2; GFI = 0,956, TLI =
0,983, CFI = 0,986 déu 16n hon 0,9; RMSEA = 0,038 < 0,08. Vi vay, mé hinh pht hop véi dir liéu (Hair &
cong su, 2010).
Hinh 2: Két qua SEM ciia mé hinh nghién ciru
Chi-square=164.463 ; df=101 ; P=.000

;Chi-square/df=1.628
;GF1=.956 ; TLI=.983 ; CFI=.986
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Nguon: Két qua xir Iy diF liéu ciia nhom tdc gia.

Panh gia mé hinh nghién ctru duoc nhoém tac gia thuc hién thong qua k¥ thuat Bootstrap v6i hé s6 phong
dai 1000 va muc ¥ nghia 5%, gitip kiém dinh cac gia thuyét nghién ctru. Tir cac chi sé & Bang 4 dudi déy ta
6 thé c6 két luan sau:

Kiém dinh tac dong truc tiép: Két qua cho thiy cac tac dong truc tiép trong mo hinh nghién ctru déu duoc
tng ho boi dit liéu. Phong cach 1anh dao s (DL) tang cudng hanh vi d6i méi sang tao trong cong viée (IWB)
ctia nhan vién, cu thé hon, phong cach lanh dao s6 tac dong tich cyc 1€n hanh vi ddi mai sang tao cua nhan
vién (B = 0,35, p=10,002) (H1 duogc chép nhén). Mbi quan hé tich cuc gilra van hoa s6 (DC) va hanh vi doi
m&i sang tao trong cong viéc ctia nhan vién ciing cd y nghia (B = 0,48, p = 0,001). Diéu nay cho thiy vin
hoéa sb gitip phat trién hanh vi d6i méi sang tao trong céng viéc cta nhan vién (H2 duoc chip nhan). Phong
cach 1anh dao sd cling tac dong tich cyc Ién van hoa $6, voi B=0,52vap=0,002 (H3 dugc chép nhén).

Kiém dinh tac dong gian tiép: Két qua cho thay van hoa s6 déng vai tro trung gian quan trong trong moi
quan hé cta phong cach lanh dao s6 va hanh vi d6i méi sang tao trong cong viée (B = 0,25, p = 0,001), nhu
vy H4 duoc chip nhan va ddy 1a méi quan hé trung gian mot phin (Hair & cong sy, 2010).

Theo Hair & cong su (2010), hé s6 giai thich muc d§ phuong sai cua bién ndi sinh duoc giai thich boi
cac bién ngoai sinh. Két qua tir Hinh 2 cho thay gia tri cua vin hoa sb 13 0,27 (tirc = 27%), hay phong cach
lanh dao s tac dong dén 27% su bién thién cua vian hoa sd. Tuong tu, cua hanh vi ddi moi sang tao 1a 0,54
(tirc = 54%), hay phong cach lanh dao sb va vin hoa s tac dong dén 54% su bién thién ctia hanh vi d6i méi
sang tao trong cong viéc ciia nhan vién.

4.4. Thao lugn két qud nghién ciru

4.4.1. Anh hwéng ciia phong cach lanh dao sé dén hanh vi doi méi sdng tao trong céng viéc ciia nhdn vién

Nghién ctru cho thy bién phong cach lanh dao sb c¢6 tac dong tich cuc téi bién hanh vi d6i méi sang tao
trong cong viéc voi hé s p = 0,35, gia trj trung binh cta phong cach 1anh dao s6 & mirc kha tt 1a 4,22. C6
thé théy, phong cach 1anh dao $6 dang dugc cac nha quan tri tai cac doanh nghiép Viét Nam ap dung mot
cach thuong xuyén nham thiuc ddy hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc ctia nhan vién trong doanh
nghiép.
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Bing 4 : Kiém dinh cac gia thuyét nghién ciru

Puong dan Hg:qsl(l)yhm ]Z;)ull%cnh T values vall; es %‘L Ket qua
Téc dong truc tiép
H1: DL->1WB 0,35 0,058 6,068 0,002 0,237 0,460 Chap nhan
H2: DC->IWB 0,48 0,042 11,547 0,001 0,408 0,573 Chap nhan
H3: DL ->DC 0,52 0,045 11,488 0,002 0426 0,596 Chip nhan
Tdc dong trung gian
H4: DL-> DC -> IWB 0,25 0,031 8064 0001 0,192 0318  |unggian
mot phan

Nguon: Két qua xir Iy dit liéu ciia nhém téc gid.

Nbi dung phong van siu cho thy, cac nha quan 1y va nhén vién danh gia cao vai trd cua phong cach lanh
dao sb. Mot vai nhan dinh tir phéng vAn nhu sau:

“Gan day, toi nhan th?iy su sang tao cia nhan vién tang 1én dang ké, ddc biét khi ho dugc khuyén khich
viéc sir dung va ap dung céng nghé méi trong cong viéc” (L1: Giam dbc, Hoc vién Chién lugc va D6i moi
sang tao toan cau).

“T6i luén khuyén khich nhan vién khong s¢ hii khi chap nhan sy d6i méi bang cach “lam gwong” vi khi
quéan 1y khong s¢ that bai, luén san sang thir nghiém thi nhan vién ciing s& cam thay an toan dé dwa ra nhiing
y tudng mai, du thanh cong hay khéng” (L1).

“Lanh dao cua t6i mdi khi c¢6 cong cu s6 méi dugc phat hanh déu giéi thiéu va huéng dan cho chung toi.
Nhu giai doan gan day, Chat GPT dugc tung ra, lanh dao ludn 1a nguoi huéng dan va hd trg ching toi sir
dung, tin dung Chat GPT trong cong viéc, qua d6 cong viée co nhiéu két qua tich cuc.” (NV3: Nhén vién,
Cong ty khoi nghiép cong nghé).

Két qua nghién ctru nay khang dinh phong cach lanh dao sé c6 anh huong tich cuc dén hanh vi d6i méi
sang tao trong cong viéc cuia nhan vién, didu nay phil hop véi nghién ctru ctia Erhan & cong sur (2022),
Ahmed & cong su (2024). Phong cach lanh dao s6 khuyén khich nhan vién 4p dung cong nghé dé ti wu giao
tiép va hop tac, gitp nhan vién dé& dang tiép can thong tin va ngudn lyc can thiét cho cong viéc, tao dong luc
cho nhén vién giup ho tich cuc tim kiém va 4p dung cac y tudng va giai phap moi.

4.4.2. Anh hwéng van héa sé dén hanh vi doi méi sang tao trong céng viéc ciia nhén vién

Két qua cho thiy bién vin hoa s c6 tac dong tich cuc dén bién hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc,
v6i hé s6 B = 0,48 1a mirc khé cao, tuy nhién bién vin hoa s ¢é gia tri trung binh ¢ mirc khé 1a 3,79 va thap
nhit trong cac nhan t6, nhu vay cac doanh nghiép cén thiic ddy van hoa s nhiéu hon dé ting cudng hanh vi
d6i moi trong doanh nghiép. Thong tin tir phong van sau cho thay cach thirc van hoa nay thuc day su sang
tao va doi méi, dudi day 1a mot s6 vi du:

“Doanh nghiép chiing tdi cung cap nhimg phan mém sb cho nhan vién nham t&i wu va téi da cong viéc,
vi du nhur quan 1y dit liéu khach hang, ching t6i cung cip va hudng din cho nhan vién sir dung phan mém
CRM d quan 1y dir liéu khach hang t6t hon” (L1)

“Vin hoa s6 cta ching t6i luén khuyén khich sy thir nghiém va séng tao ctia nhan vién. Ching toi tao
ra mot moi trudng ma mdi nhan vién déu cam thiy ty tin dé dwa ra nhitng y twong méi ma khong so hai vé
viéc thét bai. Diéu nay duoc thé hién qua cac budi hop dinh ky, noi ma moi y tudng, du 16n hay nho, déu
dugc xem xét” (L1).

“Vin hoa s tao diéu kién cho mot moi truong an toan dé thir nghiém va dua ra nhitng ¥ tuong méi, khi
nhan vién c6 nhitng ngudn luc s6, ho c6 thé sir dung nhitng cong cu s6 nhur AlL... gitp hinh thanh nhing y
tuong méi mot cach tot hon” (L5: Gidm ddc Trung tam Chuyén doi s6, Cong ty cong nghé ITG).

“Chung t6i hiéu rang vin hoa s6 thuc day duoc hanh vi d6i méi sang tao ctia nhan vién, nhung chung toi
ludn nhic nho nhan vién ludn can than trong viéc bao vé an toan thong tin s6” (L4: Truong phong quéan 1y
san xudt ké hoach, HZO Viét Nam).

Nghién ciru nay khing dinh dnh hudng tich cuc ciia van hoa s téi hanh vi d6i moi séng tao trong cong
viéc cua nhan vién, phu hop véi nghién ctru cua Proksch & cong su (2021) khi cho ring mot vin héa noi
cong nghé sb va sy coi mé véi y tuong moi dugce wu tién s& khuyén khich doi méi sang tao. Tuy nhién nhom
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tac gia da 1am rd hon cach ma vin hoa sé co thé truc tiép thuc ddy hanh vi d6i mai sang tao trong cong viéc
ctia nhan vién. Cu thé, van héa s6 thuc ddy nhan vién theo dudi sy d6i mai thong qua hd trg va khuyén khich
nhan vién 4p dung cong nghé sb vao trong cong viéc, thuc day giao tiép coi ma, hop tac, tao moi trudng lam
viéc linh hoat. Pay ciing 14 noi sin sang chip nhén rui ro dé nhan vién thir nghiém va hoc hoi tir nhitng that
bai c6 thé xay ra, va tao ra nhitng dong gop d6i méi sang tao cho cong ty. Mit khac, dé thanh cong cac doanh
nghiép xdy dung vin hoa sb can ludn can trong, ddm bao an toan thong tin sb cho toan thé doanh nghiép.

4.4.3. Anh hwéng ciia phong cach lanh dao sé dén van héa sé

Két qua nghién ctru dinh lugng cho thy bién phong cach 1anh dao sé tic dong manh t6i bién van hoa sd
v6i hé s6 B = 0,52, khing dinh vai trd quan trong cua phong cach 1anh dao sb trong thuc dy vin hoa sd.
Két qua nay ciing du(yc nghién ctu dinh tinh giai thich rd hon, cac nha lanh dao danh gia cao anh hudng cia
phong céach lanh dao s6 toi van hoa s6, chinh nhiing nha lanh dao 1a nguoi thay doi “nhén thirc” ctia toan thé
doanh nghiép, gitip t6 chirc nhan ra va chap nhan gia tri quan trong cua céng nghé sd.

“Phong cach ldnh dao sé c6 anh hudng 16n dén moi truong lam viée tong thé tai doanh nghiép. Diéu nay
dac bi¢t quan trong vi 1anh dao chiu trach nhiém dinh hinh vin hoéa t6 chice. Khi lanh dao chu trong va thic
day su ap dung S0 trong cong viéc hang ngay, nhan vién c¢6 xu hudng theo dudi su d6i méi va sang tao. Khi
lanh dao bat dau thé hién sy quan tim dén sd, van héa ciia cong ty s& dan chuyén doi theo hudng k¥ thuat
s6 tich cuc” (L5).

Nghién ctru da chi ra phong cach 1anh dao s6 ¢ anh huong tich cue dén vin hoa s, pht hop véi nghién
cuu cua Shin & cong sy (2023) cho rﬁng phong cach lanh dao ) khong chi thyc hién cac chién luge s6 cho
doanh nghiép ma con gitip xay dung va thay doi van héa to chic. Nhimg nha lanh dao niy bang cach xay
dung mot moi trudng hd trg doi méi sang tao, khuyén khich thir nghiém va ddi méi, chii trong nang cao
nang luc s6 cho thanh vién trong t6 chirc, thuc day viéc ap dung cong nghé sé trong doanh nghiép, nho do,
van hoa sb trong td chue duoc cung b, hd trg sy d6i mai va su phat trién bén ving.

4.4.4. Vai tro trung gian ciia van héa so

Bién vian hoa sé dong vai trd trung gian quan trong gifra mbi quan hé phong cach lanh dao s6 va hanh vi
d6i mcn sang tao trong cong viéc voi hé sé p = 0,25. Ket qua nay da khang dinh vai tro trung gian cua van
hoa s6 trong mbi quan hé giita phong cach lanh dao s6 va hanh vi d6i méi sang tao ctia nhan vién. Pay la
diém méi ma chua c6 nghién ctru nao trude day kiém dinh mdi quan hé nay. Khi cac nha lanh dao v6i phong
cach lanh dao s6 quan tdm va uu tién 4p dung k¥ thuat sd, xdy dung mot méi trudng 1am viée tich cuc, dbi
moi. Vian hoa s tao ra moi truong lam viée, noi cong nghé dugc khuyén khich dp dung rong rii, sin sang
thir nghiém va chép nhan rui ro, gitip nhan vién tu do sang tao va dua ra y tudéng mdi. Nho ¢6 van hoa sb, su
twong tac gitra phong cach lanh dao sé va hanh vi ddi méi sang tao ctia nhan vién tré nén manh mé va hiéu
qua hon, gitp t6 chirc tién xa hon trong ky nguyén cong nghé sé.

5. Két luan va khuyén nghi

Nghién ctru ndy di kiém dinh duge anh huéng tich cuc ciia phong cach lanh dao s6 téi hanh vi d6i mai
sang tao trong cong viéc clia nhan vién va toi van hoa sd. Khang dinh tac dong tich cuc cua van hoa sd téi
hanh vi d6i méi sang tao trong cong viéc cua nhan vién, ddng thoi phat hién vai tro trung gian ciia van hoa sd
trong moi quan hé giita phong cach ldnh dao s6 va hanh vi d6i méi sang tao ciia nhan vién, diéu ma nghién
cuu trude day chua thye hién, dac biét 1a trong bdi canh tai Viét Nam.

Két luan trén dén tir khao sat mAu v6i phan 16n 1a doanh nghiép cong nghé thong tin va truyén thong
(37,44%) va ché bién, ché tao (23,54%), hai nhom doanh nghiép c6 ning luc ddi méi sang tao cao thong
qua viéc ap dung chuyén doi s6 trong doanh nghiép. Pay 1a bai hoc cho cdc doanh nghiép Viét Nam trong
viéc 4p dung phong cach ldnh dao sé va vin héa sb nham thiic ddy chuyén déi s6 trong doanh nghiép, ting
cuong hanh vi d6i méi sang tao trong céng viéc ctia nhan vién.

Do d6, nhom tac gia dwa ra nhitng khuyén nghi sau nham thic day hanh vi d6i méi sang tao ctia nhan
vién va d6i moi sang tao trong doanh nghiép:

Céc doanh nghiép can dao tao k¥ nang lanh dao s6 cho quéan 1y va ldnh dao bang cach t chiic cac khoa
hoc chuyen sdu, cung cap tai nguyen hoc tap truc tuyén va tham gia Vao cac dy an cong ngh¢ cao. To chuc
cac budi thao luan va hoi thao dé chia sé kién thirc va kinh nghiém vé k¥ nang lanh dao va k¥ thuat $6.

Doanh nghi€p can phat trién van hoa s6 bang cach tao ra méi truong lam viéc khuyen khich st dung cong
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nghé. Cung cip cong cu sd cho nhan vién, khuyén khich thir nghiém cong nghé méi nhu tri tué nhén tao vao
cong viéc; chu trong phat trién nang luc va kién thirc sé cho thanh vién; thiét 1ap qui dau tu cho du 4n sang
tao; dua ra chuong trinh khen thuéng cho dy an ddi méi sang tao thanh cong; va co6 chinh sach linh hoat cho
phép nhan vién lam vi¢c trong cac dy an sang tao.

Nha lanh dao can tién phong ap dung cong nghé va d6i méi sang tao, tao diéu kién cho nhan vién thir
nghiém va phat trién ¥ twong méi, va ludn phat trién ky ning 1anh dao va kién thirc s6 ciia ban thén.

Mac du nghién ctu dat duge muc ti€u dé ra, tuy nhién do han ché vé nguén lyc nén nghién ctru dugce thuc
hién chu yéu tai cac doanh nghi€p cong ngh¢ va ché bién ché tao & khu vuc mién Bic Viét Nam. Két qua
nghién ctru s& c6 y nghia sau sic va ¢ tinh thuc tién cao hon khi mé rong pham vi sang cac nganh nghé khéac
va khu vyc mién Trung va mién Nam.
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