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Lãnh đạo tham gia và hiệu quả công việc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại: Vai trò trung gian của văn hóa...

Tóm tắt:
Mục tiêu nghiên cứu: Nghiên cứu phân tích tác động của lãnh đạo tham gia 
(LĐTG) đến hiệu quả công việc (HQCV) của nhân viên trong các ngân hàng 
thương mại (NHTM) trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh, đồng thời đánh giá 
vai trò trung gian của văn hóa đổi mới (VHĐM) trong mối quan hệ này.
Thiết kế nghiên cứu/phương pháp/tiếp cận: Nghiên cứu được thực hiện theo 
phương pháp định lượng, sử dụng dữ liệu khảo sát từ 561 nhân viên đang làm 
việc tại các NHTM trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh. Mô hình phương trình 
cấu trúc (SEM) được áp dụng để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu.
Kết quả nghiên cứu chính: Kết quả phân tích cho thấy LĐTG có tác động trực tiếp 
và thuận chiều đến HQCV của nhân viên. Đồng thời, VHĐM đóng vai trò trung gian 
quan trọng, qua đó làm gia tăng mức độ ảnh hưởng của LĐTG đến HQCV.
Giá trị đóng góp mới: Nghiên cứu góp phần mở rộng việc ứng dụng lý thuyết 
Học tập xã hội trong bối cảnh ngành ngân hàng tại thị trường mới nổi, đồng 
thời cung cấp bằng chứng thực nghiệm về vai trò trung gian của VHĐM. Các 
phát hiện mang lại hàm ý quản trị thiết thực trong việc xây dựng chiến lược 
lãnh đạo và phát triển VHĐM nhằm nâng cao HQCV và năng lực cạnh tranh 
của các NHTM Việt Nam.

Từ khóa: Hiệu quả công việc của nhân viên, lãnh đạo tham gia, ngân hàng 
thương mại, văn hóa đổi mới.
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1. Giới thiệu
Trong bối cảnh ngành ngân hàng ở Việt 

Nam đang chịu áp lực lớn từ cạnh tranh, 
chuyển đổi số và yêu cầu đổi mới liên tục, 
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hiệu quả làm việc của nhân viên ngày càng trở 
thành yếu tố then chốt quyết định năng lực 
cạnh tranh và sự phát triển bền vững của các 
ngân hàng. Tuy nhiên, phong cách lãnh đạo 
truyền thống theo hướng mệnh lệnh và kiểm 
soát ngày càng không còn phù hợp với nhu 
cầu được tham gia và sáng tạo của nhân viên, 
từ đó làm giảm động lực làm việc, kìm hãm 
đổi mới và có ảnh hưởng ngược chiều đến 
hiệu quả (Heyden & ctg, 2017; Goestjahjanti 
& ctg, 2020). Trong bối cảnh đó, LĐTG được 
xem là một giải pháp quản trị tiềm năng nhằm 
nâng cao động lực và HQCV của nhân viên 
(Dolatabadi & Safa, 2010).

Mặc dù các nghiên cứu trước đã ghi 
nhận tác động thuận chiều của LĐTG đối với 
HQCV và đổi mới của nhân viên (Belias & 
ctg, 2022), nhưng bằng chứng thực nghiệm 
vẫn còn hạn chế ở hai khía cạnh quan trọng: 
(i) Vai trò của VHĐM như một cơ chế trung 
gian giải thích cách thức LĐTG chuyển hóa 
thành HQCV của nhân viên chưa được kiểm 
định một cách hệ thống (Isensee & ctg, 2020); 
và (ii) Lĩnh vực ngân hàng Việt Nam hoạt 
động trong bối cảnh đặc thù, chịu ảnh hưởng 
mạnh của các chuẩn mực thể chế và văn hóa 
tổ chức địa phương. Theo một nghiên cứu gần 
đây về đổi mới trong ngân hàng Việt Nam, bối 
cảnh độc đáo này chưa được khai thác đầy 
đủ trong nghiên cứu khoa học: “Ngân hàng 
thương mại Việt Nam hoạt động trong một 
bối cảnh tổ chức độc đáo, chịu ảnh hưởng 
của nhiều bên liên quan… nghiên cứu về hoạt 
động đổi mới của các ngân hàng này vẫn còn 
khá hạn chế” (Sang & Anh, 2025). Điều này 
gợi ý rằng kết quả nghiên cứu từ các ngành 
hoặc quốc gia khác có thể không hoàn toàn 
áp dụng được cho ngân hàng Việt Nam. Ví 
dụ, môi trường quản lý, quy định và văn hóa 
doanh nghiệp ở Việt Nam có thể ảnh hưởng 
khác biệt đến cách lãnh đạo và đổi mới có tác 
động lên HQCV. Xuất phát từ khoảng trống 
đó, nghiên cứu này nhằm phân tích tác động 
của LĐTG đến HQCV của nhân viên ngân 

hàng, đồng thời kiểm định vai trò trung gian 
VHĐM trong mối quan hệ này. Nghiên cứu 
tập trung trả lời các câu hỏi sau: (i) LĐTG có 
ảnh hưởng như thế nào đến HQCV của nhân 
viên ngân hàng?; và (ii) VHĐM có đóng vai 
trò trung gian trong mối quan hệ giữa LĐTG 
và HQCV nhân viên hay không?

Về mặt học thuật, bài viết đóng góp bằng 
cách bổ sung bằng chứng thực nghiệm về 
LĐTG trong bối cảnh ngành ngân hàng tại một 
nền kinh tế mới nổi, đồng thời làm rõ vai trò 
trung gian của VHĐM là một cơ chế còn chưa 
được khai thác đầy đủ trong các nghiên cứu 
trước. Về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu 
cung cấp hàm ý quản trị cho các nhà lãnh đạo 
ngân hàng trong việc xây dựng phong cách lãnh 
đạo khuyến khích sự tham gia và nuôi dưỡng 
VHĐM nhằm nâng cao HQCV của nhân viên.

Phần còn lại của bài nghiên cứu được cấu 
trúc như sau: phần tiếp theo trình bày cơ sở 
lý thuyết và phát triển giả thuyết nghiên cứu; 
phần ba mô tả phương pháp nghiên cứu; phần 
tư trình bày và thảo luận kết quả thực nghiệm; 
và phần cuối cùng kết luận, nêu hàm ý quản 
trị, hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo.

2. Cơ sở lý thuyết và giả thuyết

2.1. Các khái niệm

2.1.1. Lãnh đạo tham gia
Theo Lythreatis & ctg (2024), LĐTG là 

hành vi lãnh đạo, trong đó nhà lãnh đạo chủ 
động thu hút nhân viên tham gia vào quá 
trình ra quyết định và giải quyết vấn đề, nhấn 
mạnh sự tham vấn, hợp tác và chia sẻ quyền 
lực thay vì chỉ đạo đơn thuần (Wang, Hou, 
& Li, 2022). Nhà lãnh đạo tìm kiếm và coi 
trọng ý kiến đóng góp của cấp dưới, đồng thời 
khuyến khích họ đảm nhận trách nhiệm nhất 
định trong công việc, qua đó gia tăng mức độ 
tham gia thực chất của nhân viên vào các hoạt 
động quản lý. LĐTG được Likert (1961) chính 
thức khái quát với các nguyên tắc cốt lõi như 
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hỗ trợ lẫn nhau, ra quyết định theo nhóm và 
duy trì những tiêu chuẩn cao trong tổ chức. 
Trên cơ sở đó, Kahai, Sosik, & Avolio (1997) 
định nghĩa LĐTG là phong cách lãnh đạo, 
trong đó nhà lãnh đạo tham khảo ý kiến nhân 
viên trước khi đưa ra quyết định trao quyền ra 
quyết định ở mức độ nhất định cho cấp dưới 
và khuyến khích sự tham gia tích cực của họ 
trong quá trình ra quyết định. LĐTG được đặc 
trưng bởi việc cung cấp thông tin (Li, Liu, & 
Luo, 2018), nguồn lực (Lam, Huang, & Chan, 
2015) và sự hỗ trợ cần thiết để nhân viên có 
thể đóng góp hiệu quả vào quá trình giải quyết 
các vấn đề công việc (Huang & ctg, 2010).

2.1.2. Văn hóa đổi mới
VHĐM được hình thành trên nền tảng 

khái niệm đổi mới, được Galbraith (1982) 
định nghĩa là quá trình ứng dụng và phát triển 
các ý tưởng mới nhằm tạo ra sản phẩm, dịch 
vụ hoặc quy trình mới có thể triển khai trong 
thực tiễn kinh doanh (Ngo, 2023). VHĐM 
được hiểu là tập hợp những giá trị, niềm tin, 
giả định và thái độ được chia sẻ trong tổ chức, 
phản ánh mức độ mà các thành viên ủng hộ 
và khuyến khích các hoạt động đổi mới (Tho 
& Trang, 2015). VHĐM không chỉ thể hiện ở 
thái độ tích cực đối với đổi mới, mà còn bao 
gồm các chuẩn mực hành vi và giá trị chung 
thúc đẩy việc tạo ra và phát triển đổi mới 
sản phẩm, quy trình và dịch vụ (Ali & Park, 
2016). Wei, Miao, & Huang (2013) khẳng định 
VHĐM phản ánh khuynh hướng của doanh 
nghiệp trong việc tìm kiếm và thử nghiệm các 
phương án hoặc cách tiếp cận mới thông qua 
khám phá nguồn lực mới và phá vỡ những 
chuẩn mực hiện có nhằm cải thiện hiệu quả 
hoạt động (Ireland & Webb, 2007). 

2.1.3. Hiệu quả công việc
HQCV của nhân viên thường được hiểu là 

mức độ mà nhân viên hoàn thành các nhiệm vụ 
được giao và đóng góp vào việc đạt được mục 
tiêu của tổ chức. Theo Stolovitch & Keeps (1999), 

HQCV phản ánh việc thực hiện các nhiệm vụ yêu 
cầu, bao gồm cả kết quả tổng hợp từ hoạt động 
làm việc của nhân viên. Bổ sung cho quan điểm 
này, Hayward (2005) cho rằng HQCV có thể 
được đo lường thông qua các chỉ số cụ thể như 
độ chính xác, mức độ hoàn thành, chi phí và tốc 
độ thực hiện nhiệm vụ. Trong bối cảnh hiện đại, 
HQCV của nhân viên được xem là yếu tố then 
chốt giúp tổ chức đạt được mục tiêu chiến lược 
và tối ưu hóa việc sử dụng nguồn lực (Na-Nan, 
Chaiprasit, & Pukkeeree, 2018), đòi hỏi các tổ 
chức phải xây dựng hệ thống quản lý hiệu quả 
phù hợp nhằm khai thác tối đa tiềm năng nguồn 
nhân lực (Pradhan & Jena, 2017). Ngoài ra, Nur 
& ctg (2021) nhấn mạnh HQCV bao gồm cả việc 
hoàn thành nhiệm vụ và khả năng đạt được mục 
tiêu trong những bối cảnh công việc cụ thể, do đó 
việc đo lường cần tiếp cận theo hướng đa chiều 
để phản ánh đầy đủ đóng góp của nhân viên.

2.2. Lý thuyết Học tập xã hội
Lý thuyết Học tập xã hội cho rằng cá nhân 

hình thành hành vi và thái độ thông qua việc 
quan sát, tương tác và học hỏi từ các hình 
mẫu trong môi trường xã hội, đặc biệt là nhà 
lãnh đạo (Bandura, 1977). Với phong cách 
LĐTG, nhà lãnh đạo đóng vai trò hình mẫu 
khi khuyến khích đối thoại, chia sẻ quyền lực 
và tạo điều kiện để nhân viên tham gia vào 
quá trình ra quyết định, qua đó định hướng 
hành vi của người lao động (Brown, Treviño, 
& Harrison, 2005). Thông qua quá trình học 
tập gián tiếp, các hành vi cởi mở và sáng tạo 
của lãnh đạo được nhân viên quan sát và bắt 
chước, dần hình thành những chuẩn mực 
và giá trị chung ủng hộ đổi mới, tức VHĐM 
(Bresman, 2010). VHĐM này tạo điều kiện 
cho việc chia sẻ ý tưởng, tăng động lực và sự 
tự tin của nhân viên, từ đó góp phần nâng cao 
HQCV của nhân viên (Bandura, 1977).

2.3. Phát triển giả thuyết và mô hình nghiên 
cứu

Các nghiên cứu trước đã chỉ ra rằng LĐTG 
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có mối quan hệ thuận chiều với HQCV của 
nhân viên. Iqbal & ctg (2018) cho rằng phong 
cách LĐTG đặc biệt hiệu quả trong các tổ chức 
có đội ngũ nhân sự sở hữu năng lực, sáng tạo 
và kỹ năng cao, khi nhân viên được khuyến 
khích tham gia vào quá trình ra quyết định. 
Theo Sinani (2016), những nhân viên có trình 
độ chuyên môn cao thường ưu tiên phong 
cách LĐTG hơn so với phong cách lãnh đạo 
mang tính chỉ đạo, bởi họ có cơ hội vận dụng 
kiến thức và kinh nghiệm trong công việc.

HQCV nhân viên phản ánh mức 
độ xuất sắc của họ trong việc thực hiện 
nhiệm vụ và cung cấp dịch vụ (Schwepker 
& Dimitriou, 2021). Bandura (1977)  
cho rằng cá nhân có xu hướng quan sát và bắt 
chước hành vi của người khác. Khi áp dụng 
LĐTG, nhà quản lý thu hút nhân viên vào quá 
trình ra quyết định và đóng vai trò hình mẫu, 
từ đó truyền cảm hứng cho nhân viên noi theo 
và cải thiện HQCV (Lam & ctg, 2015; Chan, 
2019). Các bằng chứng thực nghiệm cũng 
xác nhận tác động thuận chiều của LĐTG 
đến HQCV trong nhiều bối cảnh khác nhau 
(Elsetouhi, Elbaz, & Soliman, 2023). Do đó, 
nghiên cứu đề xuất:

H1: LĐTG tác động thuận chiều đến 
HQCV của nhân viên.

Somech (2006) cho rằng LĐTG thúc đẩy 
cảm nhận được trao quyền, từ đó kích thích 
đổi mới và nâng cao hiệu quả làm việc. Trong 
bối cảnh đó, VHĐM được xem là một cơ chế 
trung gian then chốt, bởi nó tạo ra một môi 
trường tổ chức khuyến khích sáng tạo, thử 
nghiệm và chấp nhận các ý tưởng mới, những 
điều kiện cần thiết để LĐTG phát huy hiệu 
quả (Shao & ctg, 2012). Các bằng chứng thực 
nghiệm cũng khẳng định vai trò trung gian 
của VHĐM trong mối quan hệ giữa phong 
cách lãnh đạo và kết quả hoạt động. Khan 
& ctg (2021) cho thấy sự tương tác giữa lãnh 
đạo và văn hóa tổ chức, đặc biệt là VHĐM, 
có ảnh hưởng đáng kể đến hành vi đổi mới 
và HQCV của nhân viên. Tương tự, Puni & 

ctg (2022) chỉ ra một môi trường đổi mới có 
thể khuếch đại tác động thuận chiều của các 
phong cách lãnh đạo đến hiệu quả hoạt động. 
Do đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết:

H2a: LĐTG có tác động thuận chiều đến 
VHĐM.

H2b: VHĐM có tác động thuận chiều đến 
HQCV của nhân viên.

H2: VHĐM đóng vai trò trung gian trong 
mối quan hệ giữa LĐTG và HQCV của nhân 
viên.

2.4. Mô hình nghiên cứu đề xuất
Từ các lập luận lý thuyết và bằng chứng 

thực nghiệm trước đây, nghiên cứu đề xuất mô 
hình (Hình 1), trong đó LĐTG có ảnh hưởng 
trực tiếp đến HQCV, đồng thời có tác động 
đến VHĐM và VHĐM tiếp tục có ảnh hưởng 
đến HQCV của nhân viên. Như vậy, VHĐM 
được xem là biến trung gian trong mối quan 
hệ giữa LĐTG và HQCV của nhân viên. 

 
 
 
 
 
 

Hình 1: Mô hình nghiên cứu
Nguồn: Nhóm tác giả đề xuất.

3. Dữ liệu và phương pháp

3.1. Dữ liệu
Dữ liệu sẽ được thu thập thông qua bảng 

hỏi khảo sát trực tiếp tại chi nhánh ngân hàng 
trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh. Theo 
tính toán từ phần mềm G*Power, nghiên cứu 
cần ít nhất 250 phản hồi hợp lệ; để đảm bảo 
điều này, 705 bảng hỏi sẽ được phát ra, sử 
dụng phương pháp tiếp cận tối đa đối tượng 
nhằm tăng khả năng thu thập mẫu đại diện.

Thang đo LĐTG sử dụng một phần trong 
thang đo của Harris & Ogbonna (2001), kế 
thừa các nền tảng lý thuyết từ House & Mitchell 
(1975). Thang đo này đã được điều chỉnh để 
phù hợp với bối cảnh của NHTM ở Việt Nam. 
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Thang đo HQCV kế thừa từ thang đo của 
Yousef (2000), với độ tin cậy nội tại 0,80, đã 
được kiểm chứng bởi Stevens, Beyer, & Trice 
(1978). Trong nghiên cứu này, thang đo của 
Yousef (2000) được tác giả điều chỉnh để phù 
hợp với bối cảnh văn hóa và môi trường làm 
việc tại các NHTM Việt Nam, đảm bảo độ phù 
hợp và chính xác của dữ liệu.

Thang đo VHĐM sử dụng một phần 
trong thang đo văn hóa tổ chức của Wallach 
(1983). Thang đo này phản ánh đặc điểm cốt 
lõi đổi mới của môi trường làm việc, phù hợp 
với bối cảnh ngân hàng, nơi đòi hỏi sự đổi 
mới để theo kịp sự chuyển đổi số hiện nay. 
Lok & Crawford (2004) đã điều chỉnh thang 
đo (Wallach, 1983) để phù hợp với đặc điểm 
tổ chức cụ thể; trong nghiên cứu này, tác giả 
cũng thực hiện chọn lọc câu hỏi phù hợp 
tương tự nhằm đảm bảo sự phù hợp với bối 
cảnh văn hóa tại Việt Nam.

3.2. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu đã tiến hành khảo sát thử 

nghiệm với 50 nhân viên đang làm việc tại các 
NHTM nhằm đánh giá mức độ rõ ràng, phù 
hợp của các biến quan sát và cấu trúc bảng câu 
hỏi trước khi triển khai khảo sát chính thức. 
Việc khảo sát thử nghiệm được thực hiện thông 
qua bảng hỏi trực tuyến và trực tiếp, trong đó 
người tham gia được yêu cầu phản hồi về mức 
độ dễ hiểu của câu hỏi, tính phù hợp của nội 
dung thang đo và thời gian hoàn thành bảng hỏi.

Kết quả khảo sát thử nghiệm cho thấy các 
thang đo trong nghiên cứu có mức độ rõ ràng 
và dễ hiểu đối với đáp viên, đồng thời những 
biến quan sát phản ánh phù hợp nội dung của 
từng khái niệm nghiên cứu. Một số điều chỉnh 
nhỏ về cách diễn đạt câu hỏi và cấu trúc bảng 
hỏi đã được thực hiện dựa trên phản hồi của 
người tham gia nhằm nâng cao tính rõ ràng 
và hạn chế khả năng hiểu sai của người trả lời. 
Sau khi hoàn thiện bảng hỏi, nghiên cứu đã 
tiến hành khảo sát chính thức để thu thập dữ 
liệu phục vụ cho phân tích định lượng.

Dữ liệu thu thập chính thức được xử lý 
bằng phần mềm SPSS phiên bản 26 và AMOS 
phiên bản 24. Thông tin nhân khẩu học của 
người tham gia được phân tích bằng thống kê 
mô tả. Phân tích nhân tố khám phá (EFA) được 
sử dụng nhằm xác định cấu trúc tiềm ẩn của 
các biến đo lường. Việc xác định số lượng nhân 
tố dựa trên các tiêu chí chính: phương sai tích 
lũy, hệ số KMO ≥ 0,6 và kiểm định Bartlett’s 
test (Pallant, 2020). Tiếp theo, phân tích nhân 
tố khẳng định (CFA) được thực hiện nhằm xác 
nhận mô hình đo lường và đánh giá mối quan 
hệ giữa các biến quan sát và nhân tố tiềm ẩn. 
CFA đóng vai trò như một phần trong quy trình 
phân tích SEM. Việc đánh giá độ phù hợp mô 
hình được thực hiện thông qua các chỉ số như 
CMIN/DF (χ2/df), CFI, NFI, RMSEA, TLI và 
PCLOSE theo đề xuất của Hu & Bentler (1999). 
SEM được sử dụng nhằm kiểm định mối quan 
hệ giữa các biến tiềm ẩn, từ đó xác định mức 
độ ảnh hưởng của LĐTG đến HQCV và thông 
qua vai trò trung gian của VHĐM.

4. Kết quả và thảo luận

4.1. Thống kê mô tả mẫu nghiên cứu
Mẫu nghiên cứu hợp lệ sau khảo sát gồm 

561 nhân viên NHTM được trình bày trong 
Bảng 1, phản ánh tương đối cân bằng về giới 
tính với tỷ lệ nam chiếm 53,65% và nữ chiếm 
46,35%, cho thấy không có sự chênh lệch lớn 
giữa hai giới trong cơ cấu lao động ngành ngân 
hàng. Về trình độ học vấn, phần lớn người trả 
lời có trình độ đại học (69,34%), trong khi gần 
một phần ba có trình độ sau đại học (30,66%), 
thể hiện sự yêu cầu cao về năng lực chuyên 
môn và tri thức trong lĩnh vực ngân hàng. Xét 
về kinh nghiệm làm việc, nhóm nhân viên có 
kinh nghiệm dưới 5 năm chiếm tỷ lệ cao hơn 
(54,72%), cho thấy lực lượng lao động tương 
đối trẻ, trong khi nhóm có trên 5 năm kinh 
nghiệm vẫn chiếm tỷ trọng đáng kể (45,28%), 
góp phần đảm bảo tính ổn định và chiều sâu 
chuyên môn. Về thu nhập, hơn một nửa số 
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người được khảo sát có mức thu nhập 15–24 
triệu đồng/tháng (52,05%), trong khi các 
nhóm thu nhập cao chiếm tỷ lệ nhỏ, phản ánh 
đặc trưng phân tầng thu nhập phổ biến trong 
NHTM ở Việt Nam. Nhìn chung, cơ cấu mẫu 
cho thấy sự đa dạng về nhân khẩu học và nghề 
nghiệp, phù hợp để phân tích tác động của 
LĐTG và VHĐM đến HQCV của nhân viên.

Hơn nữa, các biến nghiên cứu đều đạt giá 
trị ở mức trên trung bình, trong đó LĐTG có 
giá trị trung bình là 3,27, VHĐM là 3,35 và 
HQCV của nhân viên đạt 3,39. Kết quả cho 

thấy người trả lời có xu hướng đánh giá tích 
cực các khía cạnh nghiên cứu. Độ lệch chuẩn 
của các biến dao động 0,89–1,02, phản ánh 
mức độ phân tán vừa phải và sự đa dạng hợp 
lý trong nhận thức của người trả lời. Các chỉ 
số độ lệch đều mang giá trị âm (từ –0,63 đến 
–1,47), cho thấy phân phối dữ liệu hơi lệch 
trái, nhưng vẫn nằm trong ngưỡng chấp nhận 
được. Đồng thời, các giá trị độ nhọn đều nhỏ 
hơn ngưỡng tuyệt đối 2, hàm ý phân phối dữ 
liệu không có độ nhọn quá mức và có thể xem 
là gần phân phối chuẩn. Những thông tin này 
đáp ứng giả định phân phối cho các phân tích 
CFA và SEM tiếp theo.

4.2. Kết quả nghiên cứu

4.2.1. Phân tích độ tin cậy Cronbach’s Alpha
Kết quả Bảng 3 cho thấy các thang đo 

trong nghiên cứu đạt yêu cầu về chất lượng 
đo lường. Cụ thể, hệ số Cronbach’s Alpha của 
các nhân tố đều cao và vượt ngưỡng khuyến 
nghị 0,7, bao gồm LĐTG (α = 0,89), VHĐM 
(α = 0,89) và HQCV (α = 0,90), cho thấy mức 
độ nhất quán nội tại tốt giữa những biến quan 
sát. Các hệ số tải nhân tố đều lớn hơn 0,6, phản 
ánh mức độ đóng góp mạnh mẽ của những 
biến quan sát vào nhân tố tiềm ẩn tương ứng.

4.2.2. Phân tích nhân tố khám phá
Từ Bảng 3, chỉ số KMO đạt 0,9 đối với 

nhóm LĐTG và VHĐM và 0,78 đối với 
HQCV, đều vượt ngưỡng 0,5, chứng tỏ dữ 
liệu phù hợp để phân tích nhân tố. Kiểm định 
Bartlett’s đều đạt ý nghĩa thống kê (p = 0,00), 

Bảng 1: Đặc điểm của mẫu nghiên cứu

Đặc tính Quan sát Tỷ lệ (%)

Giới tính

Nam 301 53,65

Nữ 260 46,35

Trình độ

Đại học 389 69,34

Sau đại học 172 30,66

Kinh nghiệm làm việc

< 5 năm 307 54,72

> 5 năm 254 45,28

Thu nhập (triệu đồng/tháng)

< 15 triệu 143 25,49

15 – 24 triệu 292 52,05

25 – 34 triệu 83 14,80

35 – 45 triệu 36 6,42

> 45 triệu 7 1,25

Tổng 561 100

Nguồn: Nhóm tác giả tính toán bằng SPSS 26.

Bảng 2: Thống kê mô tả

Nhân tố Quan 
sát

Nhỏ 
nhất

Lớn 
nhất

Trung 
bình

Độ lệch 
chuẩn Độ lệch Độ nhọn

Lãnh đạo tham gia 561 1 5 3,27 1,02 -0,63 0,10 -0,11 0,21

Văn hóa đổi mới 561 1 5 3,35 0,89 -0,78 0,10 1,10 0,21

Hiệu quả công việc 561 1 5 3,39 0,94 -1,47 0,10 1,65 0,21

Nguồn: Nhóm tác giả tính toán bằng SPSS 26.



Tạp chí KINH TẾ VÀ ngân hàng CHÂU Á | Tháng 4.2026 | Số 241118

Lãnh đạo tham gia và hiệu quả công việc của nhân viên tại các ngân hàng thương mại: Vai trò trung gian của văn hóa...

khẳng định các biến quan sát có tương quan 
chặt chẽ trong tổng thể. Tỷ lệ phương sai tích 
lũy của các nhân tố đạt 58,16% đối với LĐTG 
và VHĐM và 55,31% đối với HQCV, cho thấy 
những nhân tố trích rút giải thích được phần 
lớn biến thiên của dữ liệu. 

4.2.3. Kiểm định sai lệch phương pháp chung
Để kiểm tra khả năng xảy ra sai lệch 

phương pháp chung, nghiên cứu sử dụng 
kiểm định Harman’s single-factor thông qua 
phân tích nhân tố khám phá bằng phương 
pháp Principal Component Analysis. Kết quả 
cho thấy nhân tố đầu tiên giải thích 32,973% 
tổng phương sai, thấp hơn ngưỡng 50% theo 
khuyến nghị của Cooper & ctg (2020). Do đó, 
nghiên cứu có thể kết luận rằng không tồn tại 
sai lệch phương pháp chung.

4.2.4. Phân tích nhân tố khẳng định
Kết quả đánh giá độ phù hợp của mô hình 

SEM ở Bảng 4 cho thấy mô hình đạt mức độ 
phù hợp tốt với dữ liệu quan sát. Cụ thể, chỉ số 
χ2/df đạt 2,06, nhỏ hơn ngưỡng khuyến nghị 
3, cho thấy mức độ phù hợp chấp nhận được 
giữa mô hình và dữ liệu. Các chỉ số phù hợp 
tuyệt đối và gia tăng đều đạt giá trị cao, với 
GFI = 0,95 vượt ngưỡng 0,90, trong khi CFI = 
0,97 và TLI = 0,97 đều vượt ngưỡng nghiêm 
ngặt 0,95, phản ánh khả năng giải thích tốt của 
mô hình so với mô hình độc lập. Bên cạnh đó, 
chỉ số RMSEA đạt 0,04, thấp hơn đáng kể so 
với ngưỡng 0,08, cùng với PCLOSE = 0,91 (> 
0,05) cho thấy sai số xấp xỉ của mô hình là nhỏ 
và mức độ phù hợp tổng thể là tốt. Các chỉ số 
này đáp ứng đầy đủ những tiêu chí đánh giá 
theo khuyến nghị của Hu & ctg (1999).

Bảng 3: Độ tin cậy đo lường và phân tích nhân tố khám phá

Nhân tố Biến quan 
sát

Hệ số tải 
nhân tố

Tỷ lệ 
phương sai 
tích lũy (%)

Cronbach’s 
Alpha KMO Kiểm định 

Bartlett’s VIF

Lãnh đạo 
tham gia

LĐTG1 0,71

58,16

0,89

0,90 0,00

2,180

LĐTG2 0,60

LĐTG3 0,65

LĐTG4 0,62

LĐTG5 0,61

Văn hóa 
đổi mới

VHĐM1 0,82

0,89 1,974

VHĐM2 0,70

VHĐM3 0,67

VHĐM4 0,69

VHĐM5 0,71

VHĐM6 0,61

VHĐM7 0,81

Hiệu quả 
công việc

HQCV1 0,67

55,31 0,90 0,78 0,00 2,432

HQCV2 0,74

HQCV3 0,76

HQCV4 0,70

HQCV5 0,75

Nguồn: Nhóm tác giả tính toán bằng SPSS 26.
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4.2.5. Phân tích độ tin cậy, hội tụ và phân biệt 
Bảng 5 cho thấy các thang đo trong nghiên 

cứu đạt độ tin cậy và giá trị đo lường tốt. Cụ 
thể, hệ số độ tin cậy tổng hợp (CR) của các 
nhân tố đều vượt ngưỡng khuyến nghị 0,7, với 
CR của VHĐM đạt 0,89, HQCV đạt 0,85 và 
LĐTG đạt 0,89. Đồng thời, giá trị phương sai 
trích trung bình (AVE) của các nhân tố đều 
lớn hơn 0,5 (VHĐM = 0,55; HQCV = 0,52; 
LĐTG = 0,62), cho thấy những biến quan sát 
giải thích tốt phương sai của nhân tố tiềm ẩn, 
qua đó xác nhận giá trị hội tụ.

Về giá trị phân biệt, kết quả cho thấy AVE 
của từng nhân tố đều lớn hơn phương sai chia 
sẻ tối đa (MSV), với MSV dao động 0,12–0,15. 
Bên cạnh đó, căn bậc hai của AVE (0,743–0,79) 
đều lớn hơn các hệ số tương quan giữa những 
nhân tố, trong đó tương quan cao nhất là giữa 
LĐTG và HQCV (r = 0,39; p < 0,01). Những 
kết quả này khẳng định các khái niệm nghiên 
cứu có liên hệ nhưng vẫn phân biệt rõ ràng, 
đảm bảo độ tin cậy, giá trị hội tụ và giá trị phân 
biệt của mô hình đo lường, qua đó đủ điều 
kiện để tiếp tục phân tích mô hình cấu trúc.

4.2.6. Phân tích mô hình phương trình cấu trúc
Kết quả ước lượng SEM trình bày trong Bảng 

6 cho thấy tất cả các mối quan hệ trong mô hình 
đều đạt ý nghĩa thống kê và có tác động thuận 
chiều. Cụ thể, LĐTG có tác động trực tiếp thuận 
chiều đến HQCV với hệ số β = 0,33 (p < 0,00), 
qua đó ủng hộ giả thuyết H1. Đồng thời, LĐTG 
cũng có tác động thuận chiều đến VHĐM (β = 
0,19; p < 0,00) và VHĐM tiếp tục có ảnh hưởng 
thuận chiều đến HQCV (β = 0,29; p < 0,00), lần 
lượt xác nhận các giả thuyết H2a và H2b.

Hình 2: Kết quả phân tích đã chuẩn hóa 
nhân tố khẳng định CFA

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.

Bảng 4: Độ phù hợp mô hình SEM

Chỉ số Giá trị Ngưỡng Đánh giá

χ2/df 2,06 < 3 Phù hợp

GFI 0,95 > 0,90 Phù hợp

CFI 0,97 > 0,95 Phù hợp

TLI 0,97 > 0,95 Phù hợp

RMSEA 0,04 < 0,08 Phù hợp

PCLOSE 0,91 > 0,05 Phù hợp

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.

Bảng 5: Độ tin cậy tổng hợp và giá trị hội tụ/phân biệt

Nhân tố CR AVE MSV MaxR(H) VHĐM HQCV LĐTG

VHĐM 0,89 0,55 0,12 0,91 0,74

HQCV 0,85 0,52 0,15 0,85 0,35*** 0,72

LĐTG 0,89 0,62 0,15 0,90 0,19*** 0,39*** 0,79

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.
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Bên cạnh tác động trực tiếp, kết quả kiểm 
định bootstrapping với 5.000 mẫu (Bảng 7) 
cho thấy tác động gián tiếp của LĐTG đến 
HQCV thông qua VHĐM là có ý nghĩa thống 
kê, với hệ số chuẩn hóa β = 0,06 (p < 0,01) và 
khoảng tin cậy 95% không bao gồm giá trị 0. 
Kết quả này khẳng định VHĐM đóng vai trò 
trung gian trong mối quan hệ giữa LĐTG và 
HQCV của nhân viên, cho thấy tác động của 
LĐTG được truyền dẫn và khuếch đại thông 
qua môi trường VHĐM.

4.3. Thảo luận
Kết quả phân tích cho thấy các giả thuyết 

H1, H2a và H2b đều được ủng hộ, qua đó 

khẳng định vai trò quan trọng của LĐTG 
trong việc nâng cao HQCV của nhân viên tại 
những NHTM. Cụ thể, sự tác động trực tiếp và 
thuận chiều của LĐTG đến HQCV (β = 0,33) 
cho thấy việc khuyến khích nhân viên tham 
gia vào quá trình ra quyết định, chia sẻ quan 
điểm và đóng góp sáng kiến giúp cải thiện 
đáng kể hiệu quả thực hiện công việc. Kết quả 
này phù hợp với lập luận của Bandura (1977), 
khi lãnh đạo thể hiện sự cởi mở, khuyến khích 
sự tham gia và trao quyền, nhân viên sẽ gia 
tăng động lực làm việc và nỗ lực hoàn thành 
nhiệm vụ, từ đó cải thiện HQCV. Kết quả này 
cũng tương đồng với các nghiên cứu thực 
nghiệm trước của Lam & ctg (2015) và Iqbal 
& ctg (2018), khi những công trình này đều 
cho thấy LĐTG có tác động cùng chiều đến 
hiệu quả làm việc của nhân viên trong các tổ 
chức dịch vụ và tài chính.

Bên cạnh tác động trực tiếp, kết quả nghiên 
cứu còn cho thấy LĐTG có ảnh hưởng thuận 
chiều đến VHĐM (β = 0,19). Phát hiện này 
phù hợp với quan điểm của Somech (2006), 
cho rằng phong cách lãnh đạo khuyến khích 
sự tham gia và trao quyền có khả năng thúc 
đẩy môi trường làm việc cởi mở, qua đó tạo 
điều kiện cho các ý tưởng sáng tạo và đổi mới 
phát triển trong tổ chức. Tương tự, Huang & 
ctg (2010) cũng chỉ ra các phong cách lãnh 
đạo khuyến khích tương tác và hợp tác có vai 
trò quan trọng trong việc hình thành văn hóa 
tổ chức hỗ trợ đổi mới.

Kết quả nghiên cứu cũng cho thấy VHĐM 
có tác động thuận chiều đến HQCV của nhân 
viên (β = 0,29). Phát hiện này phù hợp với các 
nghiên cứu trước đây cho rằng môi trường tổ 
chức khuyến khích sáng tạo, chia sẻ ý tưởng và 

Hình 3: Kết quả mô hình cấu trúc  
tuyến tính SEM

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.

Bảng 6: Kết quả phân tích mô hình

Giả thuyết Hệ 
số

Giá 
trị P Kết quả

H1 LĐTG → HQCV 0,33 0,00 Chấp nhận

H2a LĐTG → VHĐM 0,19 0,00 Chấp nhận

H2b VHĐM → HQCV 0,29 0,00 Chấp nhận

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.

Bảng 7: Kết quả phân tích mô hình mối quan hệ trung gian

Giả thuyết Hệ số chưa 
chuẩn hóa

Hệ số đã 
chuẩn hóa

Giới hạn dưới của 
khoảng tin cậy 95%

Giới hạn trên của 
khoảng tin cậy 95% Kết luận

H2: LĐTG → 
VHĐM → HQCV

0,04 0,06*** 0,02 0,06
Chấp 
nhận

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng AMOS 24.
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thử nghiệm những phương thức làm việc mới 
có thể giúp nhân viên nâng cao chất lượng 
thực hiện nhiệm vụ và thích ứng tốt hơn với 
các yêu cầu công việc (Ireland & ctg, 2007). 
Trong bối cảnh ngành ngân hàng đang chịu 
áp lực lớn từ chuyển đổi số và cạnh tranh ngày 
càng gia tăng, một văn hóa tổ chức thúc đẩy 
đổi mới có thể giúp nhân viên linh hoạt hơn 
trong việc áp dụng các phương thức làm việc 
mới và cải thiện HQCV. 

Đặc biệt, kết quả kiểm định bootstrapping 
xác nhận vai trò trung gian có ý nghĩa thống kê 
của VHĐM trong mối quan hệ giữa LĐTG và 
HQCV. Phát hiện này củng cố lập luận rằng tác 
động của phong cách lãnh đạo đến kết quả làm 
việc của nhân viên không chỉ diễn ra trực tiếp, 
mà còn thông qua các cơ chế tổ chức, trong đó 
VHĐM đóng vai trò truyền dẫn quan trọng. 
Kết quả này tương đồng với những nghiên cứu 
của Khan & ctg (2021) và Puni & ctg (2022), 
khi các tác giả cho rằng văn hóa tổ chức hỗ trợ 
đổi mới có thể khuếch đại tác động cùng chiều 
của phong cách lãnh đạo đối với hiệu quả hoạt 
động và hành vi làm việc của nhân viên.

5. Kết luận
Nghiên cứu này phân tích tác động của 

LĐTG đến HQCV của nhân viên trong bối 
cảnh NHTM Việt Nam, đồng thời làm rõ vai 
trò trung gian của VHĐM trong mối quan 
hệ này. Kết quả phân tích SEM và kiểm định 
bootstrapping cho thấy LĐTG có tác động trực 

tiếp và thuận chiều đến HQCV của nhân viên, 
đồng thời có ảnh hưởng gián tiếp thông qua 
việc thúc đẩy VHĐM trong tổ chức. Phát hiện 
này cho thấy hiệu quả của LĐTG không chỉ đến 
từ việc trao quyền và khuyến khích sự tham gia 
của nhân viên, mà còn được khuếch đại khi tổ 
chức xây dựng được một môi trường văn hóa 
ủng hộ sáng tạo, thử nghiệm và chia sẻ ý tưởng.

Về mặt học thuật, bài viết đóng góp bằng 
cách cung cấp bằng chứng thực nghiệm về vai 
trò của LĐTG trong bối cảnh ngành ngân hàng 
tại một nền kinh tế mới nổi, nơi các nghiên cứu 
trước còn tương đối hạn chế. Đồng thời, việc 
tích hợp VHĐM như một biến trung gian giúp 
làm rõ cơ chế chuyển hóa tác động của LĐTG 
thành kết quả làm việc cụ thể của nhân viên, 
qua đó mở rộng ứng dụng của lý thuyết Học tập 
xã hội trong nghiên cứu hành vi tổ chức. Về mặt 
thực tiễn, kết quả nghiên cứu gợi ý NHTM Việt 
Nam cần kết hợp việc phát triển phong cách 
LĐTG với xây dựng VHĐM nhằm nâng cao 
HQCV của nhân viên và tăng cường khả năng 
thích ứng trong bối cảnh chuyển đổi số.

Tuy nhiên, bài viết nãy vẫn tồn tại một 
số hạn chế liên quan đến thiết kế cắt ngang, 
phạm vi mẫu nghiên cứu và phương pháp đo 
lường dựa trên tự báo cáo. Do đó, nghiên cứu 
trong tương lai có thể sử dụng dữ liệu theo 
chiều dọc, mở rộng bối cảnh nghiên cứu hoặc 
xem xét thêm những cơ chế trung gian và điều 
tiết khác để nâng cao tính khái quát và chiều 
sâu của các phát hiện.
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Participative Leadership and Employee  
Job Performance in Commercial Banks:  
The Mediating Role of Innovation Culture

Abstract:
Purpose: This study examines the impact of participative leadership on 
employee job performance in commercial banks in Ho Chi Minh City, while 
also assessing the mediating role of an innovation culture in this relationship.
Design/methodology/approach: A quantitative research approach was 
employed using survey data collected from 561 employees working in 
commercial banks in Ho Chi Minh City. Structural equation modeling (SEM) 
was applied to test the proposed hypotheses.
Findings: The results indicate that participative leadership has a direct 
and positive effect on employee job performance. Furthermore, innovative 
culture plays a significant mediating role, strengthening the impact of 
participative leadership on employee job performance.
Originality/value: This study extends the application of social learning 
theory to the context of the banking sector in an emerging market and 
provides empirical evidence on the mediating role of innovative culture. 
The findings offer practical implications for managers and policymakers 
in designing leadership strategies and fostering an innovative culture to 
enhance employee job performance and improve the competitiveness of 
Vietnamese commercial banks in a dynamic market environment.

Keywords: Commercial bank, employee job performance, innovation 
culture, participative leadership.
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