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LÒNG TIN VÀ VAI TRÒ CỦA LÒNG TIN –
NGHIÊN CỨU TẠI CÁC DOANH NGHIỆP LIÊN DOANH QUỐC TẾ Ở VIỆT NAM

Phan Thị Thục Anh*

Trên cơ sở tổng quan lý thuyết về lòng tin, bài viết đã xây dựng hai định đề về vai trò của
lòng tin và các dạng lòng tin trong doanh nghiệp liên doanh quốc tế ở Việt Nam. Các định đề
này được kiểm nghiệm qua bằng chứng thu thập được từ nghiên cứu đa tình huống trong đó 4
liên doanh được lựa chọn làm đối tượng cung cấp dữ liệu. Kết quả nghiên cứu hoàn toàn ủng
hộ 2 định đề ban đầu. Cụ thể, lòng tin đóng vai trò hết sức quan trọng đối với hoạt động của
liên doanh, đặc biệt đối với những liên doanh có đối tác hai bên là công ty tư nhân. Lòng tin
trong liên doanh được thể hiện dưới ba dạng: lòng tin dựa trên tính toán, lòng tin dựa trên hiểu
biết và lòng tin dựa trên sự đồng cảm trong đó lòng tin dựa trên hiểu biết được đề cập nhiều
nhất còn lòng tin dựa trên tính toán ít được đề cập nhất.

Từ khóa: Doanh nghiệp liên doanh quốc tế, Lòng tin, Nghiên cứu đa tình huống

1. Đặt vấn đề
Các nghiên cứu về doanh nghiệp liên doanh quốc

tế luôn chú trọng và ghi nhận vai trò của lòng tin
giữa các đối tác đối với hoạt động của liên doanh (ví
dụ Inkpen và Currall, 1997; Zaheer và cộng sự,
1998; Mohr và Puck, 2013). Ý kiến chung cho rằng
lòng tin giúp các bên hiểu nhau hơn, có thái độ tích
cực và hợp tác với nhau trong công việc, từ đó giúp
nâng cao hiệu quả hoạt động; thiếu lòng tin sẽ gây
ra sự nghi ngờ, thái độ dè chừng, không muốn chia
sẻ tri thức và nguồn lực, dẫn đến hiệu quả hoạt động
kém, thậm chí đỗ vỡ và đóng cửa.

Có thể dự đoán rằng các liên doanh quốc tế ở Việt
Nam cũng không nằm ngoài qui luật trên. Tuy
nhiên, dữ liệu thực tế để minh chứng cho tầm quan
trọng của lòng tin giữa các đối tác liên doanh trong
bối cảnh Việt Nam còn rất hiếm. Hơn nữa, nội hàm
của lòng tin giữa các đối tác trong liên doanh cũng
chưa được làm rõ. Nghiên cứu này lấp khoảng trống
đó bằng cách đi sâu tìm hiểu về lòng tin giữa các đối
tác dựa trên bằng chứng thực tế tại các liên doanh
quốc tế ở Việt Nam.

Bài viết gồm 5 phần với cấu trúc cụ thể như sau:
tiếp theo phần đặt vấn đề là tổng quan nghiên cứu
về lòng tin và vai trò của lòng tin đối với doanh
nghiệp liên doanh, kế đến là phần trình bày về
phương pháp nghiên cứu, kết quả nghiên cứu và
cuối cùng là thảo luận và kết luận.

2. Tổng quan nghiên cứu
Trên thế giới, có khá nhiều định nghĩa về lòng tin

được đề xuất. Chẳng hạn, lòng tin được coi là “nhận
thức của một bên về khả năng bên kia sẽ không
hành động vì lợi ích riêng của bản thân” (Madhok,
1995, tr.119), “sự sẵn sàng của một đối tác trong
việc chấp nhận tình trạng có thể bị tổn thương do
đối tác kia gây ra dựa trên kỳ vọng rằng đối tác kia
sẽ thực hiện một hành động nào đó quan trọng đối
với mình, mặc dù mình không có khả năng kiểm
soát hay điều khiển họ” (Mayer và cộng sự, 1995,
tr.712), “quyết định dựa vào đối tác trong tình trạng
rủi ro” (Inkpen và Currall, 2004, tr.588), “kỳ vọng
tích cực tin cậy về động cơ của đối tác kia đối với
mình trong tình trạng có rủi ro” (Boon và Holmes,
1991, tr.194; Lewicki và Bunker, 1995; Das và
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Teng, 1998), “kỳ vọng rằng có thể dựa vào lời hứa
của bên kia và trong trường hợp không lường trước
thì bên kia sẽ hành động trên tinh thần hợp tác với
mình” (Hagen và Choe, 1998, tr.589-590) v.v.
Những định nghĩa này chia sẻ hai điểm chung: “kỳ
vọng tin cậy” và “sự sẵn sàng chấp nhận tình trạng
có thể bị tổn thương”. Dựa vào đó, các tác giả
Rousseau, Sitkin, Burt, và Camerer (1998, tr.395)
đề xuất một định nghĩa tương đối đầy đủ về lòng tin:
“Lòng tin là một trạng thái tâm lí bao gồm ý định
chấp nhận tình trạng có thể bị tổn thương dựa trên
kỳ vọng tích cực về dự định hoặc hành vi của đối
tác”. Các tác giả cũng nêu rõ hai điều kiện trong đó
có sự xuất hiện lòng tin: rủi ro và sự lệ thuộc. Lòng
tin không có ý nghĩa nếu không ở trong tình trạng
rủi ro và nếu các đối tác không liên quan đến nhau.

Lòng tin là một khái niệm phức tạp, có thể được
nghiên cứu ở nhiều cấp độ khác nhau. Lòng tin bắt
nguồn từ cấp độ cá nhân, giữa các cá nhân với nhau.
Nhiều nhà nghiên cứu (ví dụ Das và Teng, 1998;
Hagen và Choe, 1998; Das và Teng, 2001; Inkpen
và Currall, 2004) đã chỉ ra rằng lòng tin có thể được
xem như một khái niệm ở cấp độ doanh nghiệp. Vì
mỗi tổ chức là một thực thể bao gồm nhiều cá nhân
và các cá nhân vừa là nguồn gốc, vừa là đối tượng
của lòng tin, nên lòng tin ở cấp độ tổ chức có thể
được hiểu là thái độ chung của các thành viên của
một tổ chức đối với tổ chức khác (Zaheer và cộng
sự, 1998).

Ngày càng nhiều tác giả cho rằng lòng tin là một
khái niệm đa chiều được biểu hiện dưới các dạng
thức khác nhau. Sau đây là một số dạng lòng tin
được nhiều nhà nghiên cứu thừa nhận:

Lòng tin dựa trên tính toán (Coleman, 1990;
Williamson, 1993; Lewicki và Bunker, 1995;
Rousseau và cộng sự, 1998; Nguyễn Văn Thắng,
2005; Phan Thị Thục Anh, 2012). Lòng tin dựa trên
tính toán xuất hiện khi bên có lòng tin nhận thức
rằng đối tác dự định sẽ thực hiện một hoạt động nào
đó có lợi (Rousseau và cộng sự, 1998). Lòng tin này
liên quan đến sự tính toán về chi phí và lợi ích của
việc tiếp tục mối quan hệ giữa hai bên so với chi phí
và lợi ích của việc lừa dối hoặc phá vỡ quan hệ
(Lewicki và Bunker, 1995). Trọng tâm của hình
thức tin tưởng này là sự kiểm soát về hành vi: “Tôi
tin tưởng anh vì tôi có thể kiểm soát những điều tôi
muốn anh làm và loại bỏ được rủi ro về sự không
lường trước được của anh” (Lewicki và Bunker,
1995, tr.153).

Lòng tin dựa trên hiểu biết (Shapiro và cộng sự,
1992; Lewicki và Bunker, 1995; McKnight và cộng
sự, 1998; Nguyễn Văn Thắng, 2005; Phan Thị Thục
Anh, 2012). Lòng tin dựa trên hiểu biết có được khi
một bên có tri thức và hiểu biết về chất lượng và ý
định của bên kia. Tri thức/ hiểu biết này xuất phát từ
kinh nghiệm của bên này khi tiếp xúc với bên kia
hoặc dựa trên uy tín của bên được tin tưởng. Lòng
tin dựa trên hiểu biết liên quan đến mức độ dự đoán
về hành vi của bên được tin đối với bên kia. Khác
với lòng tin dựa trên tính toán, lòng tin dựa trên hiểu
biết lấy thông tin chứ không phải là sự kiểm soát
làm cơ sở. “Tôi tin tưởng anh vì tôi hiểu anh đến
mức tôi có thể biết anh sẽ hành động như thế nào kể
cả khi tôi không cố gắng để kiểm soát hành động
đó” (Lewicki và Bunker, 1995, tr.153).

Lòng tin dựa trên đồng cảm hay cảm xúc
(Shapiro và cộng sự, 1992; Lewicki và Bunker,
1995; McEvily và cộng sự, 2003; Nguyễn Văn
Thắng, 2005; Phan Thị Thục Anh, 2012). Lòng tin
dựa vào đồng cảm là loại lòng tin dựa trên sự tiếp
thu hoàn toàn mong muốn và ý định của đối tác. Nó
xuất hiện khi cả hai đối tác có nhu cầu và giá trị
giống nhau, khi họ “hiểu rõ, đồng ý và tán thành
mong muốn của nhau; sự hiểu biết hai chiều này
phát triển đến mức độ một bên có thể hành động vì
bên kia” (Lewicki và Bunker, 1995, tr.151). Sự cảm
kích, hỗ trợ, khuyến khích diễn ra thường xuyên
giữa bên đặt lòng tin và bên được tin: “Tôi tin anh
bởi vì chúng ta suy nghĩ, cảm nhận và phản ứng
giống nhau”.

Ba dạng lòng tin nói trên hàm chứa hầu hết các
khía cạnh của lòng tin được đề cập đến trong các
nghiên cứu thuộc lĩnh vực (Shapiro và cộng sự,
1992). Do vậy, trong nghiên cứu này tác giả cũng
tìm hiểu cả 3 dạng lòng tin đó.

Trong các nghiên cứu về liên doanh quốc tế,
nhiều tác giả cho rằng lòng tin là một biến quan
trọng giải thích cho sự thành công của liên doanh (ví
dụ Madhok, 1995; Inkpen và Currall, 1997; Baughn
và cộng sự, 2011). Lí do dẫn đến nhận định này là
vì các tác giả cho rằng lòng tin sẽ dẫn đến hành vi
hợp tác và làm việc theo nhóm (Jones và George,
1998; Choi và cÙ), học hỏi và chuyển giao tri thức
(Inkpen và Currall, 2004; Phan Thị Thục Anh và
Baughn, 2011), tăng đầu tư vào mối quan hệ và mở
rộng qui mô liên doanh (Inkpen và Currall, 1998).
Ngoài ra, lòng tin còn được cho là có tác động trực
tiếp lên kết quả hoạt động kinh doanh của liên
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doanh (Phan Thị Thục Anh, 2012; Leung và cộng
sự, 2013; Mohr và Puck, 2013).

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu này sử dụng phương pháp đa tình

huống được đề xuất bởi Yin (1989). Các bước tiến
hành bao gồm: (1) phát triển khung lý thuyết, (2) lựa
chọn tình huống, (3) thiết kế giao thức thu thập số
liệu/ bằng chứng, (4) thu thập bằng chứng từ các
tình huống, (5) phân tích bằng chứng.

3.1. Phát triển khung lý thuyết
Yin (1989) đề xuất rằng khung lý thuyết cho

nghiên cứu đa tình huống bao gồm một số định đề
được phát triển để định hướng cho nghiên cứu nói
chung và cho phân tích dữ liệu từ tình huống nói
riêng. Dựa vào phần tổng quan lý thuyết ở trên,
trong nghiên cứu này, tác giả đề xuất hai định đề
sau:

Định đề 1: Lòng tin giữa các đối tác trong các
doanh nghiệp liên doanh đóng vai trò quan trọng
đối với hoạt động của liên doanh đó.

Định đề 2: Lòng tin giữa các đối tác trong các
doanh nghiệp liên doanh bao gồm 3 dạng: lòng tin
dựa trên tính toán, lòng tin dựa trên hiểu biết và
lòng tin dựa trên sự đồng cảm.

3.2. Lựa chọn tình huống
Bốn liên doanh có đối tác đến từ châu Âu, hoạt

động trong các ngành khác nhau được lựa chọn để
thu thập dữ liệu phục vụ mục tiêu nghiên cứu, gồm:
(1) Liên doanh sản xuất và lắp đặt hệ thống viễn
thông với Pháp; (2) Liên doanh sản xuất chỉ khâu
với Anh; (3) Liên doanh thiết kế công nghiệp với
Đan Mạch; (4) Liên doanh sản xuất Thực phẩm với
Đức. Hai liên doanh đầu có đối tác nước ngoài là
công ty đa quốc gia và đối tác địa phương là công ty
nhà nước. Hai liên doanh sau có công ty mẹ đều là
những công ty nhỏ. Việc lựa chọn các tình huống
này nhằm mục đích vừa đảm bảo tính đa dạng, vừa
đảm bảo tính nhất quán về ngữ cảnh nghiên cứu.

3.3 Phát triển giao thức thu thập dữ liệu/ bằng
chứng

Trong nghiên cứu này, tác giả đã phát triển một
giao thức để thu thập dữ liệu/ bằng chứng bao gồm
các nội dung sau:

Tổng quan và mục đích của nghiên cứu đa tình
huống;

Các bước cần thiết khi tiến hành thu thập dữ liệu;
Các câu hỏi phỏng vấn: Tổng số gồm 10 câu hỏi

liên quan đến đặc điểm của liên doanh, đặc điểm
của các công ty mẹ, lòng tin giữa các đối tác và hiệu
quả hoạt động của liên doanh cùng một số câu hỏi
liên quan đến đối tượng phỏng vấn;

Một số điểm cần lưu ý khi tiến hành thu thập dữ
liệu;

Hướng dẫn viết báo cáo tình huống.
3.4. Tiến hành thu thập dữ liệu/ bằng chứng từ

tình huống
Để thu thập dữ liệu từ các doanh nghiệp liên

doanh đã được lựa chọn, tác giả kết hợp ba phương
pháp: quan sát tại chỗ, tài liệu thứ cấp và phỏng vấn.
Quan sát tại chỗ được thực hiện khi đi phỏng vấn,
trong đó những đặc điểm nổi bật được ghi lại. Các
tài liệu giới thiệu công ty, trang web và các ấn phẩm
xuất bản về công ty được thu thập trước, trong và
sau phỏng vấn.

Tại mỗi liên doanh, hai nhà quản lý được phỏng
vấn, các cuộc phỏng vấn kéo dài khoảng 1 giờ xoay
quanh mối quan hệ và lòng tin giữa hai đối tác. Dữ
liệu phỏng vấn được tác giả ghi âm, gỡ băng và
đánh máy lại.

3.5. Phân tích dữ liệu/ bằng chứng
Để phân tích bằng chứng thu được, tác giả áp

dụng thủ tục phân tích nội dung chuẩn hóa với sự hỗ
trợ của phần mềm N-Vivo (là phần mềm chuyên
dụng hỗ trợ phân tích dữ liệu định tính). Đầu tiên,
một khuôn mã được phát triển dựa trên nền tảng lý
thuyết và các định đề. Các dữ liệu sau đó được mã
hóa theo khuôn. Trong quá trình mã hóa, tác giả
cũng đồng thời hình thành sự so sánh về lòng tin và
vai trò của lòng tin ở các tình huống khác nhau.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Thông tin cơ bản về các doanh nghiệp liên

doanh và đối tượng phỏng vấn1

Liên doanh sản xuất và lắp đặt hệ thống viễn
thông (LD Viễn thông)

LD Viễn thông có công ty mẹ nước ngoài là một
công ty đa quốc gia xuất xứ từ Pháp còn công ty mẹ
trong nước là Tập đoàn Viễn thông Việt Nam. Công
ty mẹ nước ngoài là một nhà cung cấp hệ thống
mạng cố định và di động hàng đầu thế giới, có gần
60.000 nhân viên và hoạt động ở trên 130 nước.
Công ty mẹ trong nước là một trong những nhà cung
cấp dịch vụ viễn thông hàng đầu ở Việt Nam.

LD Viễn thông được thành lập năm 1993 với mục
tiêu ban đầu là sản xuất và cung ứng hệ thống tổng
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đài cho thị trường nội địa và xuất khẩu. Đây là liên
doanh đầu tiên trong lĩnh vực viễn thông ở Việt
Nam. Tổng số vốn đầu tư ban đầu là 20 triệu đô-la
Mỹ, trong đó phía nước ngoài đóng góp 51% và
phía Việt Nam đóng góp 49%. Hiện nay liên doanh
có 150 nhân viên.

Khi mới thành lập, tổng giám đốc và một nửa vị
trí chủ chốt là do các cán bộ đến từ công ty mẹ nước
ngoài nắm giữ. Phó tổng giám đốc và các vị trí còn
lại thuộc về người Việt Nam. Số lượng cán bộ người
nước ngoài giảm dần qua thời gian, cho đến thời
điểm nghiên cứu này được tiến hành thì chỉ còn lại
tổng giám đốc.

Hai cuộc phỏng vấn được thực hiện tại liên doanh
này, một là với ông Dân - giám đốc Trung tâm Kỹ
thuật (người tham gia liên doanh kể từ khi mới
thành lập) và hai là với ông Thy - giám đốc Vận
hành (tham gia liên doanh năm 1995).

Liên doanh sản xuất chỉ khâu (LD Chỉ khâu)
LD Chỉ khâu có công ty mẹ nước ngoài là một

công ty đa quốc gia đến từ Anh Quốc và công ty mẹ
Việt Nam thuộc Tập đoàn Dệt May Việt Nam. Công
ty mẹ nước ngoài là một trong những tập đoàn sản
xuất chỉ khâu lớn nhất thế giới, có 25.000 nhân viên,
hoạt động ở gần 70 nước. Công ty mẹ trong nước là
một trong những tổng công ty lớn và thành công
trong lĩnh vực dệt may ở Việt Nam.

LD Chỉ khâu được thành lập năm 1989 với mục
tiêu sản xuất và cung cấp chỉ khâu cho thị trường
trong nước và xuất khẩu. Tổng vốn đầu tư ban đầu
là 19 triệu đô-la Mỹ, trong đó phía nước ngoài đóng
góp 75% và phía Việt Nam đóng góp 25%. Hiện
nay, liên doanh có xấp xỉ 1000 nhân viên, chiếm
khoảng 50% thị phần chỉ khâu trong nước.

Khi mới thành lập, các vị trí chủ chốt và nhân
viên đều do người Việt Nam nắm giữ. Tuy nhiên, từ
năm 2000 trở lại đây luôn có 3 cán bộ người nước
ngoài thường trực phụ trách các vị trí: Tổng giám
đốc, Giám đốc Sản xuất và Giám đốc Bán hàng tại
thành phố Hồ Chí Minh.

Tác giả đã tiến hành 2 cuộc phỏng vấn tại liên
doanh này: một là với ông Kỳ - giám đốc Chi nhánh
Hà Nội kiêm Giám đốc Nhân sự công ty, và hai là
với ông Linh- giám đốc Sản xuất Chi nhánh Hà Nội.
Ông Kỳ gia nhập liên doanh từ năm 1997, còn ông
Linh thì làm việc tại liên doanh từ khi bắt đầu thành
lập.

Liên doanh thiết kế công nghiệp (LD Thiết kế)

LD Thiết kế có công ty mẹ nước ngoài là một
công ty thiết kế Đan Mạch cỡ vừa thành lập năm
1974 và công ty mẹ Việt Nam là một doanh nghiệp
tư nhân thành lập năm 1994. Trước khi tham gia liên
doanh này, công ty mẹ Việt Nam chưa hoạt động
trong ngành thiết kế.

LD Thiết kế chính thức ra đời vào năm 2004.
Tổng vốn đầu từ ban đầu là 200.000 đô-la Mỹ, trong
đó mỗi bên đóng góp 50%.

Đặt trụ sở tại thành phố Hồ Chí Minh, liên doanh
hiện có 15 nhân viên. Trong vòng 2 năm đầu mới
thành lập, công ty đã có hơn 30 khách hàng tên tuổi
như Carlsberg, Fuji, Hãng hàng không Scandina-
vian và Teltrapak. Ngoài Giám đốc điều hành và vợ
của ông đến từ công ty mẹ, các nhân viên còn lại là
người Việt Nam, Ấn Độ, Malaixia,...

Tác giả đã tiến hành 2 cuộc phỏng vấn tại liên
doanh này: một là với ông Alan- giám đốc điều hành
và hai là với Bà Minh - phó chủ tịch Hội đồng Quản
trị, người đồng thời là chủ công ty mẹ phía Việt
Nam.

Liên doanh Sản xuất Thực phẩm (LD Thực phẩm)
LD Thực phẩm có công ty mẹ nước ngoài là một

doanh nghiệp tư nhân của Đức và công ty mẹ Việt
Nam cũng là một doanh nghiệp tư nhân chỉ có một
giám đốc kiêm nhân viên. Cả hai công ty mẹ đều
được thành lập với mục đích để tham gia vào liên
doanh.

LD Thực phẩm đăng ký hoạt động kinh doanh
năm 2000 với mục tiêu cung cấp xúc xích và các sản
phẩm Thực phẩm đáp ứng tiêu chuẩn châu Âu cho
thị trường trong nước. Tổng vốn đầu tư ban đầu là
3,5 triệu đô-la Mỹ, trong đó phía Việt Nam đóng
góp 51%, phía Đức đóng góp 49%.

Về mặt nhân sự, giám đốc liên doanh là người
của đối tác Việt Nam, phó giám đốc là người từ
công ty mẹ nước ngoài. Giám đốc phụ trách hoạt
động chung của công ty còn phó giám đốc phụ trách
hoạt động sản xuất và chất lượng sản phẩm. Hiện
tại, liên doanh có 220 nhân viên. Liên doanh đã
nhiều năm nhận danh hiệu thương hiệu Việt uy tín.

Tác giả đã tiến hành 2 cuộc phỏng vấn tại liên
doanh này: một là với ông Hải - giám đốc công ty
và hai là với ông Spiece - giám đốc Tiếp thị (vốn là
con trai của phó giám đốc, dự kiến về lâu dài sẽ thay
thế cha mình để điều hành liên doanh với tư cách
đối tác Đức).
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Bảng 1 tóm tắt các thông tin cơ bản về 4 tình
huống được chọn để nghiên cứu

4.2. Tình hình hoạt động chung của liên doanh
Cả 4 liên doanh đều được coi là tương đối thành

công. LD Viễn thông và LD Chỉ khâu là những liên
doanh đầu tiên trong lĩnh vực của mình và đã thiết
lập được chỗ đứng rất vững chãi trên thị trường. LD
Viễn thông có doanh thu hàng năm xấp xỉ 1 triệu đô-
la Mỹ, chiếm 45% thị phần. LD Chỉ khâu có tỷ lệ lợi
nhuận trên vốn đầu tư luôn đạt ở mức trên 20%, lớn
hơn nhiều so với mức trung bình của ngành. LD
Thiết kế cũng gần như chiếm vị trí “độc quyền”
trong mảng thiết kế công nghiệp với cơ sở khách
hàng phát triển nhanh chóng. Tuy vậy, giám đốc
điều hành của liên doanh này cũng chưa hoàn toàn
hài lòng. Ông cho rằng công ty có thể đạt được kết
quả cao hơn nữa. LD Thực phẩm cũng rất thành
công trên thị trường với thương hiệu hết sức uy tín
và được biết đến rộng rãi ở tất cả các thành phố trên
cả nước. Nhìn chung, kết quả hoạt động của các liên
doanh có thể được đánh giá là Cao (LD Viễn thông),
Cao (LD Chỉ khâu), Tương đối cao (LD Thiết kế),
Cao (LD Thực phẩm).

4.3. Lòng tin giữa các đối tác và vai trò của lòng
tin

Về vai trò của lòng tin
Các đối tượng phỏng vấn đều nhấn mạnh tầm

quan trọng của lòng tin giữa các đối tác trong liên
doanh, đặc biệt là ở LD Thiết kế và LD Thực phẩm.

Phát biểu của bà Minh - phó chủ tịch hội đồng

quản trị, LD Thiết kế cho thấy rất rõ điều đó:“Điểm
mấu chốt mà tôi nhìn thấy ở đây là chúng tôi tin
tưởng lẫn nhau. Lòng tin thực sự là nền tảng. Tôi
nghĩ rằng khi bạn kết hôn, lòng tin là điểm mấu
chốt. Điều này cũng hoàn toàn đúng khi bạn kinh
doanh. Nếu bạn tin nhau và có khả năng để xây
dựng lòng tin thì mọi thứ sẽ trở nên dễ dàng và mọi
thứ đều có thể đem ra bàn bạc.”

Ông Hải- giám đốc điều hành của LD Thực
phẩm cũng khẳng định tương tự: “Điều quan trọng
nhất khi làm việc với đối tác là gây dựng được lòng
tin. Chỉ trong trường hợp đó thì công việc kinh
doanh mới có thể phát triển. Chứ còn nếu trong liên
doanh mà không tin tưởng lẫn nhau thì thời gian, trí
tuệ sẽ bị phân tán vào những việc không ra tiền,
không liên quan gì đến thương mại hoặc sản xuất cả
- như vậy sẽ rất mệt mỏi và đến một lúc nào đó là
chia tay nhau. Thế nên trong một liên doanh giữa
một công ty tư nhân Việt Nam và một công ty tư
nhân nước ngoài thì việc hai đối tác hiểu nhau và
tin cậy nhau là hết sức quan trọng. Trong trường
hợp công ty chúng tôi, sản phẩm thì chỉ có thịt lợn
là của Việt Nam thôi, còn lại tất cả các thành phần
khác là của nước ngoài. Nếu như họ làm cái gì đó
không nghiêm chỉnh thì sản phẩm của mình có vấn
đề ngay. Thế cho nên lòng tin là cái rất quan
trọng.”

Tầm quan trọng của lòng tin không chỉ được nhấn
mạnh bởi đại diện phía Việt Nam mà còn được đại
diện đối tác nước ngoài đề cập. Ông Spiece - giám
đốc Marketing của LD Thực phẩm nói: “Bạn biết
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đấy, khi bạn đến một đất nước khác, bạn cần một
người mà bạn có thể tin tưởng. Đó là nhiệm vụ quan
trọng nhất. Bạn cần một người mà bạn có thể tự nói
với chính mình: “Vâng, tôi muốn đầu tư một số tiền
và tôi cần một người mà tôi biết rằng anh ta có sẽ
không dùng tiền của tôi để làm việc khác bởi vì…
bạn biết đấy, tham nhũng là một vấn đề lớn ở Việt
Nam. Bạn cần ai đó bạn có thể tin tưởng và đó là
nguyên tắc đầu tiên khi bạn đến đất nước này.”

Về các dạng lòng tin
Tại LD Viễn thông, các nhân viên Việt Nam nhìn

chung có thái độ tích cực khi nói về đối tác nước
ngoài và điều này chủ yếu dựa vào sự hiểu biết và
cảm xúc của họ đối với nhân viên ngoại quốc. Nói
cách khác, họ có lòng tin dựa trên hiểu biết và lòng
tin dựa trên cảm xúc.

“Về mặt kỹ thuật, tôi không nghĩ là tất cả người
nước ngoài tốt hơn người Việt chúng ta. Tuy nhiên,
họ làm việc có kế hoạch hơn, hợp lý hơn và công
bằng hơn. Nếu chúng ta muốn học điều gì đó từ họ
thì đầu tiên chúng ta hãy học văn hóa làm việc của
họ. Nói thật, tôi rất thích làm việc với người nước
ngoài vì tôi có thể thoải mái đưa ra ý kiến của mình
và tôi biết ý kiến của tôi sẽ được tôn trọng”, ông
Thy - giám đốc Vận hành của LD Viễn thông nói.

Tương tự như ở LD Viễn thông, tại LD Thiết kế,
hai dạng lòng tin là lòng tin dựa trên hiểu biết và
lòng tin dựa trên sự đồng cảm được đề cập đến, đặc
biệt trong đó lòng tin dựa trên sự đồng cảm chiếm
một vị trí rất quan trọng. Phát biểu sau của ông Alan
– giám đốc điều hành liên doanh cho thấy rõ điều
đó:

“Minh có tính quốc tế rất cao. Cô ấy rất thẳng
thắn, thậm chí còn thẳng thắn trong lời nói của
mình hơn cả tôi. Cô ấy rất gần với người Đan
Mạch. Chúng tôi không giữ im lặng. Nếu có vấn đề
gì, chúng tôi gặp nhau để cùng giải quyết.”

Tại LD Thực phẩm, đại diện phía nước ngoài thể
hiện cảm xúc khá đặc biệt khi nói về điều này:

“Bố tôi và ông Hải gặp nhau lần đầu tiên vào
năm 1997 và ngay từ khi mới gặp họ đã có cảm giác
rất tốt về nhau…Bố tôi có khả năng đặc biệt trong
việc hiểu người khác. Ông ấy biết nên tin ai và
không nên tin ai. Ông ấy đã từng làm việc ở Việt
Nam 30 năm trước đây, trong đại sứ quán Đức. Ông
ấy hiểu Việt Nam, biết những điểm mạnh và điểm
yếu. Ông ấy biết ông ấy có thể hợp tác với ai…
Chính vì vậy mà quan hệ làm ăn giữa bố tôi và ông

Hải tiến triển rất tốt. Bố tôi rất may mắn tìm được
người như ông Hải vì người như vậy không phải lúc
nào cũng có thể tìm thấy.”

Cảm xúc này được ông Hải – giám đốc điều hành
khẳng định lại. Ông Hải nhắc lại nhiều lần rằng LD
Thực phẩm không chỉ là liên doanh giữa một công
ty Đức và một công ty Việt Nam mà là liên doanh
giữa hai người bạn. Như vậy, có thể thấy rằng, lòng
tin dựa trên sự đồng cảm đóng vai trò hết sức quan
trọng trong công ty này. Ngoài ra, giám đốc điều
hành cũng bổ sung thêm rằng cần phải có cơ chế để
xây dựng và duy trì lòng tin. Ông nói: “Tất nhiên để
đạt được điều đó thì cần có những phương pháp
khoa học và có những tiền đề của nó chứ không
phải nói ‘tôi tin anh’ nghĩa là đã có điều đó ngay.
Thí dụ như mình phải xây dựng một hệ thống thông
tin để có thể trao đổi với nhau một cách trực tiếp,
họ có thể nhận được báo cáo của mình một cách
thường xuyên và ngược lại để làm sao có đủ tính
trong sáng, rõ ràng và lành mạnh, minh bạch trong
công ty để hai bên có thể nhìn thấy được.”

Phát biểu này cho thấy rằng ngoài cảm xúc thì
lòng tin còn phải dựa trên tri thức và hiểu biết lẫn
nhau (lòng tin dựa trên hiểu biết). Trong một phần
nội dung phỏng vấn khác, ông Hải cũng đề cập đến
thực tế là cả hai bên cần nhau để xây dựng công việc
kinh doanh riêng của mình. Điều này có nghĩa là
lòng tin còn dựa cả vào sự tính toán.

“Một trong những điều quan trọng nhất đối với
liên doanh là mục tiêu của hai bên phải tương đối
song hành với nhau. Là con người, là doanh nghiệp
thì mỗi bên cũng có lợi ích hơi riêng một tí nhưng
phần chung phải lớn. Còn nếu không thì thực ra
người nước ngoài mà có tiềm lực hãy đầu tư 100%
vốn.” (Ông Hải – giám đốc điều hành LD Thực
phẩm).

Tại LD Chỉ khâu, các trao đổi xung quanh lòng
tin dường như tập trung nhiều vào dạng lòng tin dựa
trên tính toán và một phần vào dạng lòng tin dựa
trên hiểu biết. Các tuyên bố sau đây cho thấy rõ điều
đó:

“Công ty mẹ nước ngoài rất khôn. Họ rất có kinh
nghiệm trong thị trường quốc tế, họ biết cách đàm
phán, biết cách làm việc với người bản địa…Các
chuyên gia nước ngoài rất tốt, kiến thức của họ có
thể nói là đáng bậc thầy. Và họ biết rằng, họ có thể
có được lợi ích từ thị trường mới nổi như chúng ta.”
(Ông Linh, giám đốc Sản xuất).
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“Khác với nhiều công ty đa quốc gia ở Việt Nam,
họ thường loại bỏ các đối tác địa phương một khi họ
đã có được chỗ đứng trên thị trường, công ty mẹ
nước ngoài trong liên doanh này muốn xây dựng
một mối quan hệ lâu dài với chúng tôi. Hợp đồng
liên doanh của chúng tôi có thời hạn tận 50 năm.
Họ thấy rằng làm việc với chúng tôi là rất đáng giá.
Họ thực sự muốn tận dụng năng lực của người bản
địa.” (Ông Kỳ - Giám đốc Chi nhánh Hà Nội).

Bảng 2 trình bày đánh giá chung của tác giả về
mức độ tin tưởng lẫn nhau giữa đối tác hai bên tại
mỗi liên doanh.

Có thể thấy rằng cả 3 dạng lòng tin đều được đề
cập đến trong phỏng vấn. Lòng tin dựa trên hiểu biết
được nhắc đến nhiều nhất trong khi lòng tin dựa trên
tính toán ít được nhắc đến nhất. Lòng tin nói chung
và lòng tin dựa trên cảm xúc nói riêng quan trọng
hơn đối với LD Thiết kế và LD Chỉ khâu. Rất có thể
các liên doanh có công ty mẹ là tập đoàn đa quốc gia
và doanh nghiệp lớn dựa nhiều hơn vào cơ cấu quản
trị gồm các hệ thống và qui trình chuẩn để quản lý
trong khi các liên doanh có công ty mẹ là doanh
nghiệp tư nhân dựa chủ yếu vào lòng tin giữa các cá
nhân với nhau. Lòng tin được coi là yếu tố hết sức
quan trọng trong hợp tác và có tác động tích cực lên
kết quả kinh doanh của liên doanh.

5. Thảo luận và kết luận
Phù hợp với các nghiên cứu trước đây (ví dụ

Madhok, 1995; Inkpen và Currall, 1997; Baughn và

cộng sự, 2011; Phan Thị Thục Anh, 2012; Leung và
cộng sự, 2013; Mohr và Puck, 2013), nghiên cứu
này một lần nữa khẳng định vai trò thiết yếu của
lòng tin khi tham gia vào liên doanh. Lòng tin là một
yếu tố nhiều chiều, nhiều cấp độ. Nghiên cứu ủng
hộ định đề 1 - “Lòng tin giữa các đối tác trong các
doanh nghiệp liên doanh đóng vai trò quan trọng đối
với hoạt động của liên doanh đó”. Điều này đặc biệt
đúng trong những khung cảnh mà thể chế thị trường
và sự bảo hộ đối với lợi ích riêng tư chưa hoàn chỉnh
giống như ở Việt Nam. Nghiên cứu cũng hoàn toàn
ủng hộ định đề 2 - “Lòng tin giữa các đối tác trong
các doanh nghiệp liên doanh bao gồm 3 dạng: lòng
tin dựa trên tính toán, lòng tin dựa trên hiểu biết và
lòng tin dựa trên sự đồng cảm”. Vai trò của lòng tin,
mức độ tin tưởng lẫn nhau giữa các đối tác và cơ sở
của lòng tin có thể khác nhau trong những liên
doanh có qui mô, ngành nghề và đặc điểm công ty
mẹ khác nhau. Để xây dựng lòng tin giữa các đối
tác, cần phối hợp hài hòa các dạng lòng tin. Nếu chỉ
dựa vào cảm xúc thì chưa đủ mà còn cần phải có các
chính sách và cơ chế đi kèm dựa trên nguyên tắc
đảm bảo lợi ích các bên để lòng tin có thể được củng
cố và phát triển bền vững.

Trong khi hầu hết các nghiên cứu trước đây (ví dụ
Baughn và cộng sự, 2011; Phan Thị Thục Anh,
2012; Leung và cộng sự, 2013; Mohr và Puck,
2013) dựa vào số liệu định lượng về lòng tin đo tại
một thời điểm nhất định thì nghiên cứu này đã tìm
hiểu được tính chất, đặc điểm của lòng tin với các
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Chú thích:
1. Tên thật của liên doanh và đối tượng phỏng vấn được giữ bí mật theo yêu cầu.
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Trust and its role - A study at international joint ventures in Vietnam
Abstract:
On the basis of literature review on trust, this paper has proposed two propositions on trust’s role and its
forms in international joint ventures in Vietnam. The propositions were tested using evidence collected from
a multiple-case study in which 4 joint ventures were selected for data collection. The study results fully sup-
port two initial propositions. Specifically, trust plays an important role in joint ventures, particularly for
the on ones whose partners are small private companies. Trust in joint ventures is found to be under three
forms: calculation-based trust, knowledge-based trust, and emotional-based trust.
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