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TÓM TẮT:

Nghiên cứu nhằm hệ thống hóa mô hình lý thuyết về tác động của các nhân tố đến thái độ 
của nhân viên đối với sự thay đổi của tổ chức. Từ đó, tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu cho 
các doanh nghiệp ngành Du lịch trong bôi cảnh môi trường làm việc thay đổi sau giai đoạn 
khủng hoảng do đại dịch Covid-19 gây ra, như: Doanh nghiệp đóng cửa, tình trạng dịch bệnh 
kéo dài, nhưng vẫn phải duy trì cơ sở vật chất, khó hoạch định chiến lược kinh doanh; Người lao 
động rơi vào tình trạng that nghiệp kéo dài, công việc bất ổn định, thu nhập giảm sút,... Kết quả 
nghiên cứu sẽ định hướng cho các phân tích chuyên sâu về hành vi của nhân viên đối với sự 
thay đổi của tổ chức trong ngành.

Từ khóa: nhân tố ảnh hưởng, thái độ của nhân viên, thay đổi của doanh nghiệp, Covid-19, 
du lịch.

1. Đặt vân đề
Con người là nhân tố" quyết định quan trọng nhất 

của sự thành công trong quá trình thay đổi tổ chức. 
Nhân viên hài lòng với công việc, gấn kết với tổ 
chức nhiều thì họ dễ dàng chấp nhận sự thay đổi 
hơn so với những người ít hài lòng, gắn kết với tổ 
chức (Caplow, 1983).

Trong xu thế toàn cầu hóa và hội nhập kinh tế 
quốc tế hiện nay, sự cạnh tranh trên thị trường du 
lịch đã tạo áp lực cho các tổ chức phải thích ứng để 
tồn tại và phát triển. Áp lực này càng trở nên sâu 
sắc hơn dưới tác động của dịch bệnh Covid -19. 
Môi trường đã làm thay đổi đáng kể quy trình hoạt 
động, tính ổn định của ngành Du lịch, cũng như yêu 
cầu cao hơn về khả năng của nhân viên, điều này 
đã tác động không nhỏ tới một số nhân sự khi chưa 
theo kịp sự thay đổi.

Gắn kết tổ chức, hài lòng công việc và các nhân 
tố khác tác động đến thái độ nhân viên đôi với sự 

thay đổi của tổ chức đã thu hút sự chú ý của rất 
nhiều nhà nghiên cứu trên thế giới, ở Việt Nam, 
cho đến nay đã có khá nhiều nghiên cứu đề cập đến 
hành vi nhân lực ở các tổ chức, doanh nghiệp trong 
ngành Du lịch. Tuy nhiên, các nghiên cứu về quản 
trị sự thay đổi, về thái độ của nhân viên đối với sự 
thay đổi của tổ chức vẫn còn khá mới mẻ. Việc đề 
xuất mô hình nghiên cứu “Các nhân tố ảnh hưởng 
đến thái độ của nhân viên đối với sự thay đổi của tổ 
chức” sẽ xây dựng các luận cứ khoa học, giúp 
doanh nghiệp du lịch thiết kế công cụ quản trị một 
cách có hiệu quả sự thay đổi của môi trường kinh 
doanh du lịch hậu Covid-19.

2. Cơ sở lý thuyết và tổng quan nghiên cứu
2.7. Thá i độ nhân viên đối với sự thay đổi tổ chức 
Thái độ là định hướng chủ quan của cá nhân 

như là thành viên của cộng đồng đối với giá trị này 
hay giá trị khác, làm cho cá nhân có phương pháp 
hành động hay không hành động khác mà được xã 
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hội chấp nhận. Theo (Thomas và Znaniecki, 1918), 
Gardner (1985). “Thái độ là một tập hợp những 
niềm tin và khuynh hướng tâm lý để hành động 
hoặc đánh giá các hành vi theo một cách nhất định. 
Việc nghiên cứu thái độ có liên quan tới những yếu 
tố khác như văn hóa, xã hội, kinh tế và những yếu 
tố cá nhân khác”.

Thái độ được cấu thành từ 3 thành phần là: 
Nhận thức, Tác động cảm xúc và Hành vi. Nhận 
thức (Awareness) là những hiểu biết, niềm tin và 
đánh giá cá nhân về sự vật, sự việc đang diễn ra. 
Tác động cảm xúc (Influence) là cảm nhận gắn 
với tình cảm của chủ thể đối với sự vật sự việc 
đang diễn ra. Hành vi (Behavior) là cách chủ thể 
tương tác trực tiếp, là cách hành xử hay phản ứng 
lại khi có tác động từ bên ngoài. Thái độ được đo 
lường như một chỉ số đánh giá hiệu quả thực hiện 
công việc của tổ chức.

Sự thay đổi là sự dịch chuyển từ trạng thái cũ 
sang trạng thái mới, là sự loại bỏ cái cũ trong quá 
khứ và nhận lấy cái mới cho tương lai, là quá 
trình cải tổ một cách chủ động nhằm mục đích tạo 
sự cạnh tranh lớn hơn cho tổ chức. Sự thay đổi có 
thể từ việc lớn như tái cơ cấu tổ chức, tổ chức lại 
hoạt động các bộ phận, áp dụng quy trình, công 
nghệ mới,... đến việc nhỏ như tổ chức lại phong 
cách hoạt động, thay đổi chất lượng sản phẩm, 
chính sách nhân sự,... (Armenakis, A. and 
Bedeian, A., 1999).

Theo Coch và French (1948), sự thay đổi của tổ 
chức yêu cầu mọi thứ phải được thực hiện và hậu 
quả là các nhân viên bắt đầu lo ngại về khả năng 
thất bại khi đối phó với tình huống mới. Klein 
(1996) cho biết: thay đổi trong tổ chức thường bắt 
đầu một cách từ từ, được thực hiện từng bước và có 
thể thực hiện sau khi có được các thông tin cần thiết 
cho sự thay đổi.

2.2. Các nhãn tố ảnh hưởng đến thái độ của 
nhân viên đối với sự thay đổi của tổ chức

Theo Liner (2005), thái độ của nhân viên đối với 
sự thay đổi tổ chức (Attitudes Toward 
Organizational Change) được định nghĩa như đánh 
giá tổng thể tích cực hoặc tiêu cực của nhân viên về 
một sáng kiến thay đổi được thực hiện bởi tổ chức 
của mình. Dunham (1989) cho thấy thái độ đối với 
thay đổi bao gồm nhận thức của một người về thay 
đổi, phản ứng cảm xúc thay đổi và xu hướng hành 
vi đôi với thay đổi.

Theo Damanpour (1991), để thay đổi tổ chức 
thành công cần có sự tham gia của nhân viên và có 

kê hoạch cho chương trình thay đổi. Phần lớn, lý do 
thất bại của nhiều chương trình thay đổi trong các tổ 
chức chính là sự kháng cự của các cá nhân đối với 
Sự thay đổi (Bovey & Hede, 2001). Mọi người đều 
mong muốn trạng thái an toàn và không chấp nhận 
một trạng thái mơ hồ, khi tổ chức thay đổi sẽ xuâ't 
hiện trạng thái mơ hồ của người lao động, chính vì 
vậy, người lao động thích duy trì trạng thái hiện tại 
và không chấp nhận sự thay đổi (Hambrick & 
Finkestein, 1987).

Vakola và cộng sự (2004) nhận định, sự e ngại 
và chống đối có thể xuất hiện từ phía nhân viên 
nếu họ không được biết trước về các thay đổi và 
mức độ tác động của các thay đổi tới họ. Ngược 
lại, sự tin tưởng, sự ủng hộ của tổ chức, uy tín của 
nhà lãnh đạo thay đổi sẽ dẫn đến thái độ châp 
nhận sự thay đổi. Sự mơ hồ và bất ổn trong nhận 
thức của cá nhân về thay đổi tổ chức cũng có thể 
dẫn đến ý định rời bỏ tổ chức và tìm kiếm công 
việc mới. Có thể thây, trong bối cảnh tổ chức có 
thay đổi, thái độ của mỗi nhân viên đô'i với sự thay 
đổi đó sẽ có tác động không nhỏ đến thành công 
của tiến trình thay đổi.

2.3. Tổng quan các nghiên cứu có liên quan
2.3.1. Tình hình nghiên cứu trên thế giới
Thái độ của nhân viên đối với sự thay đổi của tổ 

chức là một vấn đề đã thu hút sự quan tâm của rất 
nhiều nhà khoa học, nhà nghiên cứu trên thế giới 
trong lĩnh vực quản trị nhân lực, tâm lý, hành vi 
người lao động,...

Vakola và Nikolaou (2005) đã có nghiên cứu về 
thái độ của nhân viên đối với thay đổi tổ chức, vai 
trò của sự căng thắng và cam kết của nhân viên. 
Sau khi thực hiện khảo sát 292 nhân viên lao động 
tại các doanh nghiệp ở Hy Lạp, kết quả cho thấy sự 
căng thẳng sẽ làm giảm cam kết của nhân viên với 
tổ chức, gia tăng sự chống đối với thay đổi và có xu 
hướng rời bỏ tổ chức. Ngược lại, cam kết có tác 
động tích cực với thái độ chấp nhận của nhân viên 
và gia tăng sự hài lòng. Nghiên cứu đã đưa ra một 
số gợi ý thực tiễn cho các nhà quản lý và tổ chức 
đang muốn có sự thay đổi từ việc tạo ra một môi 
trường làm việc tốt hơn.

Nghiên cứu của Yousef (2017) đề cập đến cam 
kết tổ chức, sự hài lòng công việc và thái độ của 
nhân viên đôi với thay đổi tổ chức, được thực hiện 
với 474 nhân viên trong 30 tổ chức tại tCác tiểu 
Vương quốc Á Rập Thống nhất. Kết quả nghiên 
cứu cho thấy, sự hài lòng với công việc tác động 
trực tiếp và gián tiếp lên thái độ, cam kết tổ chức 
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CÓ tác động trực tiếp đến các khía cạnh khác nhau 
về thái độ nhân viên đối với thay đổi của tổ chức.

Coetzee và Chetty (2015) đã nghiên cứu tác 
động của sự căng thẳng trong công việc đối với thái 
độ nhân viên. Kết quả nghiên cứu thực hiện trên 
350 nhân viên trong lĩnh vực hàng tiêu dùng nhanh 
tại Nam Phi cho thây, yêu tố căng thẳng trong công 
việc tác động lên thái độ của nhân viên đối với sự 
thay đổi của tổ chức.

Elias (2009) đã nghiên cứu đánh giá tầm quan 
trọng của thái độ của nhân viên đối với thay đổi tổ 
chức thông qua việc khảo sát 258 cảnh sát làm việc 
tại Madison (Mỹ). Tác giả đề xuất 3 yếu tố tác 
động đến thái độ của nhân viên là: năng lực kiểm 
soát, nhu cầu phát triển và động lực làm việc nội 
tại. Kết quả nghiên cứu cho thấy, cả 3 nhân tố này 
đều có tác động đến thái độ của nhân viên đối với 
sự thay đổi của tổ chức, trong đó nhân tố Nhu cầu 
phát triển có tác động mạnh nhất.

2.3.2. Các nghiên cứu trong nước
Phạm Hoàng Phương Thanh (2020) với nghiên 

cứu “Các nhân tố ảnh hưởng đến thái độ của 
nhân viên đôi với sự thay đổi của tổ chức tại 
Ngân hàng BIDV Chi nhánh Nha Trang”, thực 
hiện thông qua khảo sát với 246 nhân viên làm 
việc tại BIDV Nha Trang. Kết quả nghiên cứu 
cho thấy, có 5 nhân tô' tác động có ý nghĩa thông 
kê đến thái độ của nhân viên đối với sự thay đổi 
của tổ chức tại Ngân hàng, đó là: Sự ủng hộ của 
lãnh đạo, Năng lực kiểm soát, Nhận thức về sự 
cần thiết phải thay đổi, Hài lòng với công việc, 
Nhu cầu phát triển.

Nguyễn Thị Bích Long (2018) trong nghiên cứu 
“Các yếu tố ảnh hưởng đến thái độ của nhân viên 
đối với sự thay đổi của tổ chức tại các doanh nghiệp 
vừa và nhỏ trên địa bàn Thành phô' Hồ Chí Minh” 
đã đề xuất 6 nhân tô' ảnh hưởng đến thái độ của 
nhân viên đối với sự thay đổi của tổ chức: Năng lực 
kiểm soát, nhu cầu phát triển, Động lực làm việc 
nội tại, Căng thẳng trong công việc, Hài lòng với 
công việc và Cam kết tổ chức. Nghiên cứu được 
thực hiện trên 405 nhân viên làm việc tại các doanh 
nghiệp vừa và nhỏ ở Thành phô' Hồ Chí Minh, kết 
quả cho thấy cả 6 nhân tô' này đều có tác động tích 
cực đến thái độ của nhân viên đốì với sự thay đổi 
của tổ chức.

Huỳnh Thị Thu Thanh và Cao Hào Thi (2013) 
có bài viết về các yếu tô' ảnh hưởng đến thái độ của 
nhân viên và xu hướng rời bỏ khi tổ chức có sự thay 
đổi. Nghiên cứu được thực hiện với tổng mẫu hợp lệ 

là 200, kết quả cho thấy: i) Nhân viên có thái độ 
chấp nhận sự thay đổi khi họ có Niềm tin và Cam 
kết với tổ chức; ii) Nhận thức sự thay đổi mất địa vị 
cũng như Căng thẳng trong công việc có tác động 
mạnh đến thái độ chống đối của nhân viên; iii) Thái 
độ chống đối sự thay đổi sẽ dẫn đến xu hướng rời 
bỏ tổ chức của nhân viên.

Các công trình trên đã cho thấy sự thống nhất 
trong kết quả nghiên cứu các nhân tô' ảnh hưởng 
đến thái độ của nhân viên đối với sự thay đổi tổ 
chức. Đây cũng là cơ sở cho đề xuất mô hình 
nghiên cứu của tác giả.

3. Mô hình nghiên cứu đề xuất và các gợi ý 
vận dụng

Ngành Kinh doanh du lịch khá nhạy cảm, đầy 
biến động và rủi ro trong xu thê' cạnh tranh và hội 
nhập toàn cầu (Alain Girard& Bernard Schéou, 
2020). ở Việt Nam, từ khi xuất hiện dịch bệnh 
Covid-19 vào tháng 2/2020 đến nay, môi trường 
kinh doanh ngành Du lịch đã chịu tác động rất lớn 
bởi sự đóng băng của các thị trường du lịch trong và 
ngoài nước, sự giảm thiểu hành vi đi du lịch của 
khách. Các doanh nghiệp du lịch buộc phải dự báo 
môi trường trong ngắn hạn và thích ứng với sự thay 
đổi thông qua việc thiết kê' các chiến lược, các 
chính sách về nhân sự, tài chính,...; bao gồm cả việc 
thay đổi văn hóa của tổ chức.

Trên cơ sở tổng quan các kết quả nghiên cứu có 
liên quan, kết hợp với phân tích thực tiễn bối cảnh 
hoạt động của các doanh nghiệp trong ngành Du 
lịch, tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu và một sô' 
lưu ý khi vận dụng như sau:

• Các nhân tố tác động đến thái độ của nhân 
viên đối với thay đổi của tổ chức

(1) Nhận thức vè sự cản thiết phải thay đổi
Nếu nhân viên nhận thấy sự thay đổi của tổ chức 

có ý nghĩa và quan trọng, họ sẽ hỗ trợ nhiều hơn 
cho quá trình thay đổi (Liu và cộng sự, 2009). Ý 
nghĩa của sự thay đổi cao được kết hợp với sự tự tin 
mạnh mẽ và cam kết thay đổi (Lau, Tse, & Zhou, 
2002). Cũng theo Liu và cộng sự (2009), thông 
thường, đánh giá của cá nhân về sự cần thiết thay 
đổi liên quan đến sự so sánh chủ quan giữa nhận 
thức của họ về trạng thái hiện tại của tổ chức và 
trạng thái mong muốn.

(2) Sự ủng hộ, quan tâm của lãnh đạo:
Sự quan tâm, ủng hộ của lãnh đạo được định 

nghĩa là mức độ của việc cân nhắc và hỗ trợ mà 
nhân viên nhận được từ những người giám sát 
(Netemeyer et al, 1997). Một người lãnh đạo biết 

242 SỐ 16 - Tháng Ó/2022



QUẢN TRỊ-QUẢN LÝ

giúp đỡ phải có năng lực và đối xử với nhân viên 
công bằng, khuyến khích giao tiếp 2 chiều và nhận 
ra sự đóng góp của các nhân viên nhằm thực hiện 
hóa mục tiêu của tổ chức (Humphreys, 2002; Singh, 
2000). Vai trò của lãnh đạo rất quan trọng tác động 
đến thái độ chấp nhận của nhân viên đối với sự thay 

đổi tổ chức.
P) Năng lực kiếm soát

Theo Rotter (1900), năng lực kiểm soát (Locus 
of control) là niềm tin chính mình kiểm soát được 
cuộc đời mình. Theo Judge và cộng sự (2003) năng 
lực kiểm soát - một đặc tính tự đánh giá cốt lõi quan 
trọng, bao gồm 2 loại: năng lực kiểm soát nội tại và 
năng lực kiểm soát bên ngoài. Nhìn chung, một cá 
nhân có năng lực kiểm soát có thái độ và tác động 
tích cực đối với sự thay đổi của tổ chức.

(4) Căng thẳng, áp lực trong công việc
Sự thay đổi do sự bất ổn định của thị trường 

khách du lịch của tổ chức rõ ràng sẽ gây ra sự hoài 
nghi, căng thẳng của người lao động, áp lực trong 
công việc. Căng thẳng, áp lực gây ra bởi sự thay đổi 
trong tổ chức có thể tạo ra thái độ tiêu cực và vì thế 
đã trở thành tác nhân chông lại sự thay đổi.

(5) Hài lòng với công việc
Locke (1976) cho thây sự hài lòng của nhân viên 

trong công việc là một trạng thái cảm xúc thú vị 
hoặc tích cực. Theo Leap and Crino (1993), sự hài 
lòng với công việc tác động đến thái độ của người 
lao động đối với công việc của họ và phần thưởng 
họ nhận được. Thái độ tích cực và thuận lợi đối với 
công việc cho thấy sự hài lòng với công việc 
(Kerschen và cộng sự, 2006), cũng dẫn đến thái độ 
chấp nhận sự thay đổi của tổ chức.

(6) Niềm tin, cam kết với tổ chức
Yousef (2017), Vakola và Nikolaou (2005) đã 

cho thấy niềm tin, cam kết của nhân viên với tố 
chức có tác động tích cực với thái độ chấp nhận của 
họ đối với sự thay đổi của môi trường làm việc.

(7) Đặc tính cá nhân
Nghiên cứu của Yousef (2017) cho thấy các cá 

nhân trong tổ chức có thể phản ứng, có thái độ khác 
nhau với cùng một thay đổi của các chính sách của 
tổ chức vì các đặc điểm tâm lý riêng của họ.

• Mô hình nghiên cứu đề xuất
4. Kết luận
Trên cơ sở tổng hợp các nghiên cứu trong nước 

và trên thế giới về các nhân tố tác động đến thái 
độ của nhân viên đôi với sự thay đổi của tổ chức 
và phân tích bối cảnh ngành Du lịch vẫn tiếp tục 
ứng phó với dịch bệnh hiện nay, tác giả đề xuất

Bảng tổng hợp một số thang đo nhãn tô 
trong mô hình

STT KHÁI NIỆM NGUỒN

1
Nhận thức vể sự cần 
thiết phải thay đổi

Liu và cộng sự (2009)
Lau Tse^ & Zhou (2002)

Alain GirardẴ Bernard 
Schéou (2020).

2
Sự ủng hộ, quan tâm 
của lãnh đạo

Netemeyer et al 
(1997)Humphreys 
(2002), Singh (2000)

3 Năng lực kiểm soát
Rotter (1966) Judge và 
cộng sự (2003)

4
Căng thắng, áp lực 

trong công việc

Vakola và cộng sự 
(2005)Coetzee & 

Chetty (2015)

5 Hài lòng với công việc
Locke (1976) Leap& 
Crino(1993)Kerschen 
và cộng sự (2006)

6
Niểm tin và cam kết với 
tổ chức

Yousef (2017)Vakola&
Nikolaou (2005)

7 Đặc tính cá nhân Yousef (2017)

mô hình lý thuyết để triển khai nghiên cứu cho 
các doanh nghiệp trong ngành Du lịch. Kết quả 
nghiên cứu thái độ của nhân viên đối với sự thay 
đổi của doanh nghiệp trong ngành Du lịch sẽ giúp 
các nhà quản lý doanh nghiệp thay đổi quan điểm 
và tư duy quản trị; luôn theo dõi, phân tích sự biến 
động của môi trường làm việc của tổ chức và chủ 
động thực hiện những biện pháp quản trị nhân lực 
khoa học để duy trì sự đóng góp hiệu quả của 
nhân viên cho doanh nghiệp.

Nghiên cứu các nhân tố đến thái độ chấp nhận
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sự thay đổi của nhân viên trong ngành Du lịch cần 
được thực hiện trong phạm vi nghiên cứu mở rộng 
từ các doanh nghiệp, tổ chức ở địa phương cho đến 
trong toàn quốc Việt Nam. cần so sánh đối chiếu, 
kết hợp Yứi các nghiên cứu về hiệu quả làm việc, 

sự thỏa mãn công việc, sự gắn bó với tổ chức,... để 
có cái nhìn sâu sắc hơn về hành vi và tâm lý người 
lao động trong ngành, trong bối cảnh môi trường 

làm việc thay đổi toàn diện vầ sâu sắc sau giai 
đoạn khung hoảng dịch hệnk Ổovỉd-19 ■
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THE ATTITUDE OF EMPLOYEES
TOWARDS ORGANIZATIONAL CHANGES:

A RESEARCH MODEL FOR THE TOURISM INDUSTRY

• Assoc. Prof. Ph. D DOTHI THANH VINH
Senior lecturer, Faculty of Tourism, Nha Trang University

ABSTRACT:
This study aims to systematize research models on the impact of factors on employees' attitudes 

towards organizational changes. This study also proposes a research model for enterprises in the 
tourism industry in the context of the profoundly changing working environment after the COVID-19 
pandemic. Many tourism enterprises are forced to close due to the pandemic’s complicated 
developments but they still have to maintain theữ facilities, and it is difficult for them to plan business 
strategies. Meanwhile, workers of the tourism industry face risks of prolonged unemployment, 
unstable jobs, and declining incomes, etc. This study’s results are expected to serve as orientations 
for further in-depth researches about the employees’ behavior towards organizational changes in the 
tourism industry.

Keywords: influencing factors, attitude of employees, changes of enterprises, COVID-19, 
tourism.
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