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1. Giới thiệu
Trong nền kinh tế dựa vào tri thức, việc

liên tục nâng cao năng lực đổi mới sáng tạo
(ĐMST) là điều kiện tiên quyết giúp các tổ
chức thích ứng với môi trường kinh doanh
đầy biến động và áp lực cạnh tranh khốc liệt
(Le & Lei, 2018; Le & Vu, 2025; Phong,

2021). Trong đó, tăng cường khả năng đổi
mới thanh đạm (ĐMTĐ) được xem là một
cách tiếp cận phù hợp, cho phép doanh
nghiệp ứng phó hiệu quả với sự phức tạp của
thị trường, đáp ứng tốt hơn nhu cầu của khách
hàng và khai thác các cơ hội kinh doanh trong
điều kiện nguồn lực hạn chế (Le & Vu, 2025;
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Trong bối cảnh năng lực đổi mới đóng vai trò then chốt đối với hiệu quả vận hành
và vị thế cạnh tranh của tổ chức, nghiên cứu này xem xét ảnh hưởng của văn hóa

hợp tác đối với khả năng đổi mới thanh đạm (ĐMTĐ) tại các doanh nghiệp Việt Nam, đồng
thời làm rõ cơ chế trung gian của chia sẻ tri thức ẩn và chia sẻ tri thức hiện. Dữ liệu khảo sát
từ 225 doanh nghiệp sản xuất và dịch vụ được kiểm định bởi mô hình cấu trúc tuyến tính
(SEM). Kết quả cho thấy văn hóa hợp tác có tác động tích cực đến khả năng ĐMTĐ trực tiếp
và gián tiếp thông qua hai hình thức chia sẻ tri thức. Đáng chú ý, chia sẻ tri thức hiện thể hiện
mối liên hệ mạnh hơn với khả năng ĐMTĐ so với chia sẻ tri thức ẩn, cho thấy lợi thế của tri
thức được mã hóa và dễ chuyển giao trong việc hỗ trợ doanh nghiệp khai thác hiệu quả nguồn
lực sẵn có cho đổi mới. Những phát hiện này giúp mở rộng hiểu biết về cơ chế liên kết giữa
văn hóa tổ chức, chia sẻ tri thức và ĐMTĐ, đồng thời cung cấp hàm ý quản trị cho các doanh
nghiệp trong việc xây dựng môi trường hợp tác và thúc đẩy dòng chảy tri thức nhằm phát triển
các giải pháp đổi mới trong điều kiện nguồn lực hạn chế.
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Nguyen & Le, 2026). Tuy nhiên, việc xây
dựng và phát triển năng lực ĐMST vẫn là một
thách thức lớn đối với các doanh nghiệp tại
các nền kinh tế mới nổi. Nơi phần lớn các
doanh nghiệp có quy mô vừa và nhỏ, đồng
thời phải đối mặt với những hạn chế về nguồn
lực tài chính và nhân lực dành cho hoạt động
ĐMST, qua đó làm gia tăng những khó khăn
trong việc theo đuổi các mục tiêu đổi mới.
Xuất phát từ thực tế đó, việc xác định các yếu
tố tiền đề có khả năng thúc đẩy ĐMTĐ trở
thành một vấn đề quan trọng cả về lý luận và
thực tiễn.

Các nghiên cứu cho thấy văn hóa tổ chức
và nguồn lực tri thức là hai nguồn lực vô hình
có giá trị chiến lược, đóng vai trò quan trọng
trong việc thúc đẩy khả năng ĐMTĐ của
doanh nghiệp (Gui & cộng sự, 2022; Shehzad
& cộng sự, 2023). Đi sâu vào cơ chế này
Shehzad và cộng sự (2023) lập luận rằng một
môi trường đề cao sự hợp tác, được đặc trưng
bởi niềm tin, tính minh bạch và tinh thần
tương hỗ, sẽ khuyến khích các thành viên chủ
động chia sẻ ý tưởng, kinh nghiệm và chuyên
môn, qua đó tạo nền tảng cho việc phát triển
các giải pháp đổi mới hiệu quả trong điều
kiện nguồn lực hạn chế. Theo lập luận này,
văn hóa hợp tác (VHHT) và CSTT có thể
được xem là hai yếu tố có mối liên hệ chặt
chẽ và cùng đóng vai trò quan trọng đối với
khả năng ĐMTĐ của doanh nghiệp. Do đó,
xây dựng môi trường hợp tác tích cực gắn với
thúc đẩy CSTT là định hướng quan trọng giúp
doanh nghiệp phát triển và duy trì khả năng
ĐMTĐ bởi những lý do thiết yếu sau:

Thứ nhất, khi bàn về quản trị doanh
nghiệp, hệ thống giá trị nội tại và các định
hướng chiến lược nhằm đạt mục tiêu cốt lõi
thường được định hình dựa trên nền tảng cốt
lõi của VHTC (Yang & cộng sự, 2018). Trong
số các loại hình văn hóa tổ chức, VHHT được
xem là một động lực quan trọng thúc đẩy sự
sẵn lòng và hành vi chia sẻ tri thức của các
thành viên trong tổ chức (Yang & cộng sự,
2018). Dẫu vậy, các học giả cũng chỉ ra một
khoảng trống học thuật đáng chú ý: các công
trình đi sâu phân tích tác động trực tiếp của
văn hóa hợp tác đối với hai phương diện của
CSTT (gồm chia sẻ tri thức ẩn và hiện) hiện
vẫn còn tương đối hạn chế (Le & cộng sự,
2020; Yang & cộng sự, 2018). Do đó, việc
bóc tách và làm sáng tỏ mối liên kết này sẽ

mang lại những đóng góp lý luận có giá trị về
các nhân tố tiền đề thúc đẩy hoạt động chia sẻ
tri thức. Để làm rõ vấn đề này, câu hỏi nghiên
cứu thứ nhất được đặt ra: 1. Liệu văn hóa hợp
tác có thực sự thúc đẩy theo chiều hướng tích
cực đối với hành vi chia sẻ tri thức ẩn và chia
sẻ tri thức hiện của nhân viên trong tổ chức
hay không?

Thứ hai, ĐMTĐ ngày càng nhận được sự
quan tâm của giới học thuật và các nhà quản
trị nhờ khả năng tạo ra giá trị với chi phí và
mức tiêu hao nguồn lực thấp hơn, đồng thời
đáp ứng nhu cầu về các sản phẩm có giá cả
hợp lý, công năng thiết yếu và tính bền vững
(Le & cộng sự, 2020; Yang & cộng sự, 2018).
Sự quan tâm này càng gia tăng khi doanh
nghiệp phải đối mặt với tình trạng khan hiếm
nguồn lực, áp lực cạnh tranh và yêu cầu phát
triển bền vững. ĐMTĐ cho phép doanh
nghiệp tận dụng và tái kết hợp các nguồn lực
sẵn có để tạo ra các giải pháp có chi phí thấp
nhưng vẫn bảo đảm giá trị thiết yếu cho
khách hàng. Cách tiếp cận này đặc biệt phù
hợp với Việt Nam, nơi phần lớn doanh nghiệp
có quy mô vừa và nhỏ và thường hạn chế về
tài chính, nhân lực chất lượng cao và nguồn
lực dành cho R&D (Le, 2023). Đồng thời,
ĐMTĐ phù hợp với nhu cầu về các sản phẩm
có giá cả hợp lý, sử dụng nguồn lực hiệu quả
và định hướng phát triển bền vững. Mặc dù
văn hóa hợp tác và CSTT được xem là những
nguồn lực quan trọng đối với đổi mới sáng
tạo, các nghiên cứu trước chủ yếu xem xét
chúng riêng biệt thay vì tích hợp trong cùng
một cơ chế giải thích ĐMTĐ. Đáng chú ý,
bằng chứng thực nghiệm về vai trò trung gian
của CSTT, đặc biệt là CSTTA và CSTTH,
trong mối quan hệ giữa văn hóa hợp tác và
khả năng ĐMTĐ vẫn còn hạn chế (Le & Vu,
2025; Nguyen & Le, 2026; Shehzad & cộng
sự, 2023). Từ khoảng trống này, nghiên cứu
đặt ra câu hỏi nghiên cứu thứ hai: 2. CSTTA
và CSTTH có đóng vai trò trung gian trong
mối quan hệ giữa văn hóa hợp tác và khả
năng ĐMTĐ hay không?
Để trả lời cho câu hỏi nghiên cứu và làm

rõ khoảng trống học thuật kể trên, nghiên cứu
vận dụng mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM)
nhằm đo lường tác động của văn hóa hợp tác
đối với khả năng ĐMTĐ thông qua lăng kính
trung gian của CSTT. Các giả thuyết nghiên
cứu được kiểm định bằng tập dữ liệu sơ cấp
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được thu thu thập từ 225 doanh nghiệp tại
Việt Nam. Kết quả đạt được không chỉ đóng
góp những góc nhìn mới cho kho tàng lý
thuyết, mà còn là cẩm nang gợi mở các giải
pháp quản trị giá trị, giúp doanh nghiệp trong
nước định hình và tăng cường khả năng
ĐMTĐ một cách bền vững

2. Tổng quan lý thuyết và phát triển giả
thuyết nghiên cứu

2.1. Lý thuyết nền tảng
Nghiên cứu vận dụng Lý thuyết vốn xã hội

(SCT) của Nahapiet và Ghoshal (1998) và
quan điểm dựa trên nguồn lực (RBV) của
Barney (1991) để giải thích mô hình nghiên
cứu. Theo SCT, các mối quan hệ dựa trên
niềm tin, chuẩn mực tương hỗ và tương tác
tích cực tạo điều kiện cho các hoạt động trao
đổi tri thức giữa các thành viên. Theo đó, văn
hóa hợp tác tạo dựng môi trường thuận lợi,
khuyến khích chia sẻ cả tri thức ẩn và tri thức
hiện. Bổ sung cho SCT, RBV xem các nguồn
lực có giá trị và khó bắt chước là nền tảng tạo
lợi thế cạnh tranh. Dưới góc nhìn này, văn hóa
hợp tác và tri thức là những nguồn lực vô hình
quan trọng, trong khi CSTT giúp doanh
nghiệp khai thác và kết hợp hiệu quả nguồn
tri thức sẵn có để phát triển ĐMTĐ trong điều
kiện nguồn lực hạn chế. Vì vậy, sự kết hợp
giữa SCT và RBV cung cấp cơ sở lý thuyết để
giải thích văn hóa hợp tác như một tiền đề
thúc đẩy CSTT, và CSTT như một cơ chế
trung gian liên kết văn hóa hợp tác với khả
năng ĐMTĐ.

2.2. Mối liên hệ giữa văn hóa hợp tác và
khả năng đổi mới thanh đạm

Về mặt lý luận, văn hóa tổ chức được hình
thành từ hệ thống các giả định nền tảng, niềm
tin và giá trị cốt lõi được các thành viên trong
tổ chức chia sẻ và thừa nhận. Những giá trị
chung này không chỉ định hướng hành vi và
cách thức tương tác của người lao động trong
quá trình làm việc mà còn góp phần hình
thành bản sắc riêng của tổ chức, qua đó tạo
nên những chuẩn mực chung chi phối cách
các thành viên phối hợp, chia sẻ và hỗ trợ lẫn
nhau trong việc thực hiện các mục tiêu chung
(Schein, 1984; Shao & cộng sự, 2015). Đáng
chú ý, các nghiên cứu cho thấy bối cảnh văn
hóa là một tiền đề quan trọng đối với khả
năng ĐMST của doanh nghiệp, bởi một nền
văn hóa phù hợp có thể tạo môi trường thuận
lợi để khuyến khích, hình thành và phát triển

các ý tưởng đổi mới (Le & cộng sự, 2020). Là
một dạng văn hóa tổ chức đặc thù, VHHT
phản ánh hệ thống triết lý, niềm tin và giả
định nền tảng hướng đến tầm nhìn dài hạn,
khả năng thích ứng linh hoạt với những thay
đổi và tinh thần làm việc tập thể. Loại hình
văn hóa này đề cao giao tiếp cởi mở, tinh thần
hợp tác, khuyến khích chấp nhận rủi ro và tôn
trọng sự khác biệt, đồng thời thúc đẩy phân
quyền và tạo điều kiện để mỗi cá nhân chủ
động học hỏi và phát triển tri thức (Le & cộng
sự, 2020; Yang & cộng sự, 2018). Tập hợp
các giá trị định hình này đóng vai trò kiến tạo
không gian làm việc tích cực, thắt chặt mối
liên kết giữa các nhân sự và thiết lập nền tảng
lý tưởng cho các hoạt động sáng tạo (Shehzad
& cộng sự, 2023). Chính vì lẽ đó, nghiên cứu
này đặt trọng tâm vào việc đánh giá tác động
của văn hóa hợp tác đối với CSTT và khả
năng ĐMTĐ của doanh nghiệp. 
Đổi mới thanh đạm được định nghĩa là khả

năng của doanh nghiệp trong tạo ra các hàng
hóa, sản phẩm hoặc giải pháp dịch vụ tập
trung vào những tính năng thiết yếu, có giá
bán cạnh tranh, thân thiện với người dùng và
sở hữu độ bền cao ngay cả trong điều kiện
nguồn lực hạn chế (Nguyen & Le, 2026;
Shehzad & cộng sự, 2023). Phương thức tiếp
cận này tỏ ra đặc biệt hiệu quả và tương thích
với đặc thù kinh doanh tại các nền kinh tế
đang phát triển. Tại đây, thị hiếu khách hàng
đang có sự tập trung rõ rệt vào tính hữu dụng
thực tế và mức giá hợp lý, thay vì tìm kiếm
các sản phẩm tích hợp quá nhiều công năng
phức tạp.

Tác động tích cực của VHHT đối với khả
năng ĐMST của tổ chức đã được khẳng định
bởi nhiều công trình nghiên cứu định lượng
trước đây. Về bản chất, văn hóa hợp tác được
hình thành trên nền tảng các giá trị cốt lõi như
sự tin cậy, tinh thần đồng đội và sự tôn trọng
lẫn nhau giữa các thành viên trong tổ chức
(Lei & cộng sự, 2017; Shehzad & cộng sự,
2023). Việc duy trì môi trường làm việc tích
cực như vậy khuyến khích các thành viên chủ
động phối hợp để thực hiện mục tiêu chung,
nâng cao khả năng giải quyết những vấn đề
phức tạp trong hoạt động, qua đó cải thiện
hiệu quả ĐMST ngay cả trong điều kiện thị
trường có nhiều biến động (Waseel & cộng
sự, 2025). Thêm vào đó, tinh thần hợp tác còn
thúc đẩy quá trình chia sẻ và tích hợp các
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nguồn tri thức đa dạng, qua đó tạo điều kiện
hình thành những ý tưởng mới trong bối cảnh
nguồn lực hạn chế (Nguyen & Le, 2026;
Waseel & cộng sự, 2025). Tuy nhiên, mặc dù
vai trò của văn hóa hợp tác đối với ĐMST nói
chung đã được ghi nhận trong nhiều nghiên
cứu, bằng chứng thực nghiệm về mối quan hệ
trực tiếp giữa văn hóa hợp tác và khả năng
ĐMTĐ vẫn còn tương đối hạn chế (Waseel &
cộng sự, 2025). Do đó, để kiểm định mối quan
hệ này, nghiên cứu đề xuất giả thuyết sau:

H1. Văn hóa hợp tác tích cực tác động đến
khả năng ĐMTĐ.

2.3. Cơ chế trung gian của chia sẻ tri thức
Trong bối cảnh môi trường kinh doanh và

cạnh tranh không ngừng biến động, tri thức
được xem là nguồn lực chiến lược quan trọng
giúp doanh nghiệp xây dựng và duy trì lợi thế
cạnh tranh bền vững (Lei & cộng sự, 2017;
Phong & Tuyến, 2025). Thúc đẩy CSTT là
một giải pháp quan trọng giúp doanh nghiệp
khai thác và sử dụng hiệu quả nguồn tri thức
hiện có trong tổ chức. Quá trình này không
chỉ giúp các cá nhân nâng cao năng lực giải
quyết các nhiệm vụ chuyên môn mà còn tăng
cường sự phối hợp và hỗ trợ tổ chức đạt được
các mục tiêu chung (Le & Lei, 2019).

Chia sẻ tri thức được hiểu là quá trình các
thành viên trong tổ chức trao đổi, truyền đạt
và tiếp nhận tri thức, kinh nghiệm và kỹ năng
liên quan đến công việc, qua đó giúp tri thức
được lan tỏa và sử dụng hiệu quả hơn, nâng
cao năng lực thực hiện công việc của các cá
nhân và góp phần đạt được các mục tiêu
chung của tổ chức (Le & Lei, 2018; Le & Vu,
2025; Yang & cộng sự, 2018). Dựa trên đặc
tính của tri thức được chia sẻ, CSTT có thể
được phân thành hai hình thức cơ bản: chia sẻ
tri thức ẩn (CSTTA) và chia sẻ tri thức hiện
(CSTTH). Cụ thể, CSTTA liên quan đến việc
lan tỏa các bí quyết, kỹ năng thực hành, sự
nhạy bén và tri thức chuyên sâu tích lũy ở mỗi
cá nhân, vốn là những nội dung khó văn bản
hóa một cách trọn vẹn. Trái lại, CSTTH lại
gắn liền với việc phân phối các dữ liệu đã
được số hóa và chuẩn hóa dưới dạng văn bản
hướng dẫn, báo cáo kỹ thuật, quy chế hay sổ
tay công việc, giúp tài sản trí tuệ này có thể kế
thừa và lan tỏa rộng rãi trong hệ thống tổ chức.

Nhiều bằng chứng thực nghiệm cho thấy
VHHT là một tiền đề quan trọng thúc đẩy
CSTT trong nội bộ tổ chức. Cụ thể Ahmed và

cộng sự (2016) chỉ ra rằng môi trường hợp tác
góp phần củng cố sự tin cậy và tinh thần
tương hỗ giữa các đồng nghiệp, từ đó gia tăng
sự sẵn lòng trao đổi tri thức và kinh nghiệm
chuyên môn vì lợi ích chung của tổ chức.
Tiếp nối lập luận này, Yang và cộng sự (2018)
nhấn mạnh rằng dù nền tảng công nghệ thông
tin ngày càng phát triển, hiệu quả quản trị tri
thức vẫn phụ thuộc đáng kể vào sự tự nguyện
chia sẻ của nhân viên. Kết quả nghiên cứu của
các tác giả tại các doanh nghiệp Trung Quốc
cũng cho thấy VHHT có ảnh hưởng tích cực
đến hành vi CSTT. Bên cạnh đó, nghiên cứu
của Nugroho (2018) cho thấy rằng việc duy
trì giá trị hợp tác giúp kích hoạt các mối quan
hệ xã hội, mở rộng các kênh truyền thông và
khuyến khích thảo luận, tạo điều kiện cho
người lao động ở mọi cấp độ cùng CSTT. Gần
đây, Le và Vu (2025) cung cấp bằng chứng
cho thấy VHHT tạo điều kiện thuận lợi cho sự
tương tác, phối hợp và trao đổi tri thức giữa
các thành viên trong tổ chức, qua đó thúc đẩy
hành vi CSTT. Các lập luận trên cho thấy
VHHT đóng vai trò quan trọng trong việc
thúc đẩy cả hai hình thức CSTT, bao gồm
CSTTA và CSTTH. Trên cơ sở đó, nghiên
cứu đề xuất giả thuyết sau:

H2a. Văn hóa hợp tác có ảnh hưởng tích
cực đến CSTTA.

H2b. Văn hóa hợp tác có ảnh hưởng tích
cực đến CSTTH.
Đề cập đến mối liên hệ giữa CSTT và năng

lực ĐMTĐ, một số lượng đáng kể các nghiên
cứu trước đấy thừa nhận vai trò then chốt của
CSTT trong việc thúc đẩy năng lực đổi mới
sáng tạo nói chung, cũng như khả năng
ĐMTĐ nói riêng tại các doanh nghiệp. Theo
lập luận của Sáenz và cộng sự (2012), các cơ
chế CSTT như cộng đồng thực hành, cố vấn,
hướng dẫn công việc hay luân chuyển vị trí
giúp nhân viên hiểu rõ hơn về công việc, tạo
điều kiện hình thành các ý tưởng và phương
pháp mới giúp cải tiến các quy trình và đổi
mới sản phẩm. Le và Lei (2018) cho rằng quá
trình chia sẻ kỹ năng và kinh nghiệm chuyên
môn giữa các đồng nghiệp tạo ra nhiều cơ hội
để hình thành các ý tưởng sáng tạo, từ đó
nâng cao khả năng ĐMST của doanh nghiệp.
Nghiên cứu của Zheng và cộng sự (2017) chỉ
ra rằng CSTT vừa là nền tảng cho các ý tưởng
độc đáo, vừa cải thiện đáng kể hiệu năng hoạt
động của tổ chức. Tương tự, Yang và cộng sự
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(2018) lý giải rằng thông qua việc chia sẻ và
tái kết hợp các nguồn tri thức khác nhau, nhân
viên có thể chuyển hóa các ý tưởng thành các
phương án ĐMTĐ. Đồng quan điểm, Dost và
cộng sự (2019) khẳng định rằng tri thức được
hình thành từ quá trình trao đổi giữa các nhân
viên có ảnh hưởng tích cực đến khả năng
ĐMTĐ. Gần đây, Nguyen và Le (2026) cho
rằng CSTT giúp nhân viên phát hiện ra các ý
tưởng mới và giải pháp tối ưu hơn để tạo ra
những sản phẩm tập trung vào chức năng cốt
lõi, có độ bền cao và giá thành hợp lý. Từ
những lập luận trên, các giả thuyết sau được
đề xuất:

H3a. CSTTA có ảnh hưởng tích cực đến
khả năng ĐMTĐ.

H3b. CSTTH có ảnh hưởng tích cực đến
khả năng ĐMTĐ.

Tổng hợp các lập luận và giả thuyết trên
cho thấy VHHT có thể thúc đẩy khả năng
ĐMTĐ thông qua việc tăng cường CSTT
trong tổ chức. Cụ thể, VHHT tạo môi trường
thuận lợi để các thành viên chia sẻ tri thức,
trong khi quá trình CSTT giúp doanh nghiệp
khai thác và kết hợp hiệu quả các nguồn tri
thức hiện có để hỗ trợ hoạt động ĐMTĐ. Bên
cạnh đó, một số nghiên cứu trước đây đã cung
cấp bằng chứng về vai trò trung gian của
CSTT trong mối quan hệ giữa VHHT và năng
lực ĐMST nói chung. Điển hình, nghiên cứu
của (Chang & cộng sự, 2017) trong ngành
công nghiệp ô tô tại Đài Loan cho thấy CSTT
đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ
giữa VHHT và năng lực đổi mới. Tương tự,
Yang và cộng sự (2018) cũng đưa ra bằng
chứng định lượng khẳng định vai trò trung
gian của CSTT trong mối quan hệ giữa
VHHT và khả năng đổi mới sản phẩm. Tương
tự, Le và cộng sự (2020) cho rằng VHHT tạo
ra môi trường thuận lợi để nhân viên tăng
cường tương tác, trao đổi ý tưởng, thử
nghiệm và vận dụng tri thức hiện có, qua đó
hỗ trợ khả năng ĐMST của doanh nghiệp.
Kết quả nghiên cứu cũng xác nhận vai trò
trung gian của cả CSTTA và CSTTH trong
mối quan hệ giữa VHHT và khả năng ĐMST.
Trên cơ sở các lập luận và bằng chứng nêu
trên, nghiên cứu đề xuất các giả thuyết sau:

H4a. CSTTA là nhân tố trung gian kết nối
VHHT và khả năng ĐMTĐ.

H4b. CSTTH là nhân tố trung gian kết nối
VHHT và khả năng ĐMTĐ.

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu sử dụng phương pháp định

lượng với dữ liệu sơ cấp thu thập từ tháng 5
đến tháng 11 năm 2025 tại các doanh nghiệp
sản xuất và dịch vụ ở ba thành phố trực thuộc
Trung ương, gồm Hà Nội, Hải Phòng và
Thành phố Hồ Chí Minh. Các doanh nghiệp
được tiếp cận theo phương pháp lấy mẫu
thuận tiện, kết hợp lựa chọn có chủ đích đáp
viên phù hợp. Đơn vị phân tích là doanh
nghiệp và mỗi doanh nghiệp có một đáp viên
là nhà quản trị am hiểu hoạt động của doanh
nghiệp. Đáp viên bao gồm giám đốc/phó
giám đốc và trưởng/phó các phòng ban chức
năng, được lựa chọn nhằm bảo đảm khả năng
đánh giá các đặc điểm ở cấp độ doanh nghiệp
như văn hóa hợp tác, CSTT và ĐMTĐ. Mặc
dù phương pháp lấy mẫu không bảo đảm tính
đại diện thống kê cho toàn bộ doanh nghiệp
Việt Nam, việc khảo sát cả doanh nghiệp sản
xuất và dịch vụ tại ba trung tâm kinh tế lớn
góp phần tăng tính đa dạng của mẫu. Tổng
cộng 350 bảng hỏi được phát ra, 248 bảng
được thu về và 225 bảng hợp lệ được sử dụng,
tương ứng tỷ lệ sử dụng 64,3%.

Các thang đo sử dụng trong nghiên cứu
được kế thừa và hiệu chỉnh từ các nghiên cứu
trước, sử dụng thang Likert 5 mức từ 1 (Hoàn
toàn không đồng ý) đến 5 (Hoàn toàn đồng ý).
Văn hóa hợp tác được đo lường bằng 8 biến
quan sát từ Le và cộng sự (2020). CSTT gồm
13 biến quan sát kế thừa từ Wang và Wang
(2012), trong đó CSTTA gồm 7 biến và
CSTTH gồm 6 biến. Khả năng ĐMTĐ được
đo lường bằng 9 biến quan sát từ Le (2023).

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Kiểm định mô hình đo lường
Trước khi tiến hành kiểm định các giả

thuyết nghiên cứu đề xuất, độ tin cậy cũng
như giá trị hội tụ, giá trị phân biệt của các
thang đo được xem xét thông qua hai bước
phân tích kế tiếp: kiểm định hệ số Cronbach’s
alpha, cũng như kỹ thuật phân tích nhân tố
khẳng định (CFA).

Số liệu tại Bảng 1 cho thấy hệ số
Cronbach’s alpha của toàn bộ các thang đo
đều nằm trong khoảng 0,91 đến 0,95, cao hơn
đáng kể so với ngưỡng khuyến nghị tối thiểu
0,70 (Nunnally & Bernstein, 1994), qua đó
khẳng định độ tin cậy nội tại của các thang đo. 

Kết quả phân tích nhân tố khẳng định
(CFA) tiếp tục cung cấp bằng chứng củng cố
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giá trị hội tụ của các khái niệm nghiên cứu.
Cụ thể, các hệ số tải nhân tố chuẩn hóa dao
động trong khoảng 0,702-0,889, đều vượt
ngưỡng tối thiểu 0,70 theo thông lệ. Song
song đó, độ tin cậy tổng hợp (CR) đạt giá trị
trong khoảng 0,91-0,95, còn phương sai trích
trung bình (AVE) dao động từ 0,63 đến 0,74,
cả hai chỉ số này đều thỏa mãn ngưỡng
khuyến nghị. Các kết quả nêu trên là cơ sở để
khẳng định các thang đo đáp ứng đầy đủ yêu
cầu về giá trị hội tụ.

Về giá trị phân biệt, kết quả tại Bảng 2 chỉ
ra rằng căn bậc hai của AVE ứng với từng

khái niệm nghiên cứu đều cao hơn hệ số
tương quan giữa nhân tố đó với các biến
nghiên cứu khác trong mô hình, theo tiêu chí
do (Fornell & Larcker, 1981) đề xuất. Điều
này là minh chứng cho thấy các biến nghiên
cứu có khả năng phân tách rõ ràng, không bị
trùng lặp về mặt nội hàm đo lường. Nhìn
chung, kết quả kiểm định xác nhận mô hình
đo lường đáp ứng các yêu cầu về độ tin cậy,
giá trị hội tụ, giá trị phân biệt và mức độ phù
hợp, đủ điều kiện để tiếp tục kiểm định mô
hình cấu trúc.
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Bảng 1: Hệ số tải chuẩn hóa và độ tin cậy của mô hình đo lường

Chú ý: Cα ≥ 0.7; composite reliability ≥ 0.7; average variance extracted ≥ 0.5; ***
p<0,001;

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu trên SPSS và AMOS 22)
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4.2. Kết quả kiểm định mô hình cấu trúc
và các giả thuyết nghiên cứu

Nhằm kiểm định các giả thuyết đã đề xuất,
nghiên cứu vận dụng mô hình cấu trúc tuyến
tính (SEM), ước lượng bằng phương pháp
hợp lý cực đại (Maximum Likelihood), thực
hiện trên phần mềm AMOS phiên bản 22. 

Kết quả kiểm định các mối quan hệ tác
động trực tiếp

Kết quả nghiên cứu ở Hình 1 cho thấy:
Mức độ phù hợp của mô hình cấu trúc được
đánh giá thông qua nhiều chỉ số phù hợp mô
hình. Kết quả cho thấy χ²/df = 1,950, CFI =
0,944, TLI = 0,939, IFI = 0,945 và RMSEA =
0,065, cho thấy mô hình đạt mức độ phù hợp
chấp nhận được với dữ liệu. Tuy nhiên, GFI =
0,824, AGFI = 0,794 và NFI = 0,893 thấp hơn
ngưỡng khuyến nghị 0,90. Do đó, mặc dù
mức độ phù hợp của mô hình chưa hoàn toàn
tối ưu, sự phù hợp của mô hình cần được xem
xét trên tổng thể các chỉ số thay vì dựa vào
một chỉ số đơn lẻ. Trong trường hợp này,
χ²/df, CFI, TLI, IFI và RMSEA cho thấy mức

phù hợp chấp nhận được, trong khi GFI,
AGFI và NFI phản ánh một số hạn chế về
mức độ phù hợp của mô hình. Nhìn chung,
mặc dù những hạn chế này cần được ghi nhận
khi diễn giải kết quả, các chỉ số phù hợp tổng
thể vẫn cung cấp cơ sở chấp nhận được để
tiếp tục đánh giá các mối quan hệ cấu trúc
trong mô hình.

Kết quả mô hình cấu trúc Hình 1 và Bảng
3 cho thấy văn hóa hợp tác tác động thuận
chiều tới ĐMTĐ với hệ số β = 0,266 (p <
0,001). Do đó giả thuyết H1 được chấp nhận.
Kết quả nghiên cứu ở Bảng 3 cũng chỉ ra rằng
văn hóa hợp tác có ảnh hưởng tích cực và có
ý nghĩa thống kê đến cả CSTTA (β = 0,620; p
< 0,001) và CSTTH (β = 0,661; p < 0,001).
Giả thuyết H2a và H2b, do đó, cũng được ủng
hộ. Kết quả phản ánh rằng khi tổ chức tạo
dựng được bầu không khí đề cao tinh thần hợp
tác, nhân viên có xu hướng cởi mở hơn trong
việc trao đổi cả những kinh nghiệm thuộc về
cá nhân lẫn những tri thức đã được văn bản
hóa, hệ thống hóa trong doanh nghiệp.
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Bảng 2: Thống kê mô tả và hệ số tương quan giữa các biến trong mô hình nghiên cứu

Chú ý: *** p < 0,001.
(Kết quả phân tích dữ liệu trên SPSS và AMOS 22)

(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu trên AMOS 22)
Hình 1: Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc
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Ngoài ra, dữ liệu phân tích còn cho thấy
CSTT giữ vai trò then chốt đối với việc gia tăng
khả năng ĐMTĐ của doanh nghiệp. Cụ thể, các
hành vi chia sẻ tri thức ẩn (β = 0,229; p < 0,001)
và chia sẻ tri thức hiện (β = 0,438; p < 0,001)
đều có ảnh hưởng tích cực đến khả năng
ĐMTĐ, qua đó ủng hộ giả thuyết H3a và H3b.

Kiểm định vai trò trung gian: Nhằm xác
định vai trò trung gian của CSTT trong mô
hình nghiên cứu, tác giả áp dụng kỹ thuật
Bootstrap với 5.000 lần lặp mẫu, theo hướng
dẫn của (Fornell & Larcker, 1981). 

Kết quả ở Bảng 4 cho thấy tác động gián
tiếp của văn hóa hợp tác đến khả năng ĐMTĐ
thông qua CSTTA ( β = 0,141; p < 0,001) và
CSTTH (β = 0,431; p < 0,001) là có ý nghĩa
thống kê. Như vậy, CSTT đảm nhận vai trò
trung gian một phần trong cơ chế tác động
của văn hóa hợp tác lên khả năng ĐMTĐ của
doanh nghiệp. Kết quả này ủng hộ giả thuyết
H4a.b, đồng thời cho thấy văn hóa hợp tác
không chỉ tác động trực tiếp đến ĐMTĐ mà
còn thúc đẩy khả năng ĐMTĐ thông qua việc
tăng cường các hoạt động CSTTA và CSTTH
trong tổ chức.

5. Thảo luận và kết luận
Nâng cao khả năng ĐMTĐ ngày càng trở

thành yêu cầu quan trọng đối với doanh
nghiệp trong bối cảnh cạnh tranh gia tăng và
môi trường kinh doanh nhiều biến động. Các
nghiên cứu trước cho thấy văn hóa tổ chức
tích cực và hiệu quả quản trị tri thức là những
nền tảng quan trọng thúc đẩy đổi mới sáng tạo
(Nguyen & Le, 2026; Shehzad & cộng sự,
2023). Trên cơ sở kiểm định vai trò trung gian
của CSTT trong mối quan hệ giữa VHHT và

khả năng ĐMTĐ, nghiên cứu này bổ sung
thêm bằng chứng thực nghiệm và gợi mở một
số hàm ý lý thuyết và quản trị quan trọng.

Thứ nhất, kết quả xác nhận mối quan hệ
tích cực giữa VHHT và khả năng ĐMTĐ.
Mặc dù ảnh hưởng của văn hóa tổ chức đối
với đổi mới đã được đề cập trong nhiều nghiên
cứu trước, vai trò của từng dạng văn hóa cụ
thể vẫn chưa được làm rõ đầy đủ. Một số
nghiên cứu cũng cho thấy không phải mọi loại
hình văn hóa đều hỗ trợ đổi mới, thậm chí một
số đặc điểm văn hóa có thể tạo ra rào cản đối
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Bảng 3: Kết quả kiểm định các tác động trực tiếp

Chú ý: ***p < 0,001
(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu trên AMOS 22)

Bảng 4: Ước lượng khoảng tin cậy cho các đường dẫn tác động gián tiếp

Chú ý *** p < 0,001; “-”: không áp dụng
(Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu trên AMOS 22)
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với các sáng kiến đổi mới (Chang & cộng sự,
2017; Naranjo Valencia & cộng sự, 2010). Kết
quả của nghiên cứu này cho thấy môi trường
đề cao hợp tác, gắn kết, giao tiếp cởi mở và
tôn trọng lẫn nhau có thể tạo điều kiện thuận
lợi để doanh nghiệp phát triển các giải pháp
ĐMTĐ trong điều kiện nguồn lực hạn chế.

Thứ hai, VHHT có mối quan hệ tích cực
với cả CSTTA và CSTTH. Kết quả này bổ
sung cho các nghiên cứu trước vốn chủ yếu
xem xét ảnh hưởng chung của VHHT đến
hành vi CSTT, trong khi sự khác biệt giữa hai
dạng CSTT vẫn chưa được phân tích đầy đủ
(Le & Vu, 2025). Một môi trường dựa trên
niềm tin, phối hợp và giao tiếp cởi mở có thể
khuyến khích nhân viên chia sẻ cả kinh
nghiệm, kỹ năng mang tính cá nhân và các tri
thức đã được mã hóa dưới dạng tài liệu, quy
trình hay hướng dẫn. Qua đó, VHHT không
chỉ hỗ trợ dòng chảy tri thức trong tổ chức mà
còn tạo nền tảng để doanh nghiệp khai thác
hiệu quả nguồn tri thức hiện có.

Thứ ba, nghiên cứu làm rõ vai trò trung
gian của CSTT trong mối liên hệ giữa VHHT
và khả năng ĐMTĐ. Kết quả cho thấy VHHT
liên hệ với ĐMTĐ cả trực tiếp và gián tiếp
thông qua CSTTA và CSTTH, qua đó mở
rộng hiểu biết về cơ chế chuyển hóa các đặc
điểm văn hóa thành kết quả đổi mới. Đáng
chú ý, CSTTH có mối liên hệ với ĐMTĐ
mạnh hơn CSTTA (β = 0,438 so với β =
0,229). Phát hiện này không phủ nhận vai trò
nền tảng của tri thức ẩn đối với đổi mới theo
quan điểm của Nonaka và Takeuchi (1995),
mà phản ánh sự khác biệt trong khả năng khai
thác hai dạng tri thức trong bối cảnh ĐMTĐ.
Tri thức hiện được mã hóa và hệ thống hóa
nên dễ tiếp cận, chia sẻ và tái sử dụng, giúp
doanh nghiệp nhanh chóng vận dụng tri thức
sẵn có để cải tiến sản phẩm, quy trình và sử
dụng nguồn lực hiệu quả hơn. Ngược lại, tri
thức ẩn gắn nhiều với kinh nghiệm cá nhân và
khó chuyển giao, nên quá trình chuyển hóa
thành các giải pháp ĐMTĐ thường đòi hỏi
nhiều tương tác và thời gian hơn. Trong bối

cảnh doanh nghiệp Việt Nam còn hạn chế về
nguồn lực, lợi thế về khả năng chuyển giao và
khai thác trực tiếp có thể lý giải mối liên hệ
mạnh hơn của CSTTH với ĐMTĐ.

Từ góc độ thực tiễn, kết quả nghiên cứu gợi
ý hai nhóm giải pháp chính. Trước hết, doanh
nghiệp cần xây dựng môi trường VHHT dựa
trên niềm tin, giao tiếp cởi mở, làm việc nhóm
và sự tham gia của nhân viên. Đồng thời, cần
phát triển các cơ chế thúc đẩy cả CSTTA và
CSTTH. CSTTA có thể được tăng cường
thông qua trao đổi kinh nghiệm, hoạt động
kèm cặp và cộng đồng thực hành. Đặc biệt,
với vai trò nổi bật của CSTTH đối với ĐMTĐ,
doanh nghiệp nên chú trọng mã hóa và hệ
thống hóa tri thức thông qua chuẩn hóa tài
liệu, quy trình và phát triển hạ tầng quản trị
thông tin, qua đó nâng cao khả năng tiếp cận,
tái sử dụng và chuyển hóa tri thức thành các
giải pháp đổi mới với nguồn lực hạn chế.

Bên cạnh những đóng góp đạt được,
nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế. Trước
hết, thiết kế khảo sát cắt ngang chỉ phản ánh
các mối quan hệ tại một thời điểm, do đó các
nghiên cứu tiếp theo có thể sử dụng dữ liệu
theo thời gian để kiểm định tốt hơn sự biến
động và trình tự của các mối quan hệ trong
mô hình. Thứ hai, với 225 quan sát và 30 biến
quan sát trong mô hình CFA/SEM, cỡ mẫu
của nghiên cứu còn tương đối khiêm tốn, có
thể hạn chế độ ổn định của các ước lượng và
khả năng khái quát hóa kết quả. Các nghiên
cứu tiếp theo nên kiểm định lại mô hình trên
các mẫu lớn và đa dạng hơn để củng cố độ tin
cậy của các phát hiện. Thứ ba, nghiên cứu
mới tập trung vào VHHT như một tiền đề của
ĐMTĐ. Các nghiên cứu tương lai có thể mở
rộng mô hình bằng cách xem xét thêm các
yếu tố tiền đề của VHHT cũng như vai trò của
các đặc điểm nhân sự và bối cảnh tổ chức. Dù
còn những hạn chế trên, nghiên cứu cung cấp
thêm bằng chứng thực nghiệm về mối liên hệ
giữa văn hóa hợp tác, CSTT và ĐMTĐ, qua
đó góp phần làm rõ các điều kiện và cơ chế hỗ
trợ ĐMTĐ tại các doanh nghiệp Việt Nam.!
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Lời thừa nhận/cảm ơn: Nhóm nghiên cứu tiềm năng: Nhóm nghiên cứu về đổi mới sáng tạo SLT (mã số: 08-2025-
NCTN) trân trọng cảm ơn sự hỗ trợ của Đại học Công nghiệp Hà Nội trong quá trình thực hiện nghiên cứu này.
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Summary

Given the critical role of innovation
capability in organizational performance and
competitiveness, this study examines the
relationship between collaborative culture
and frugal innovation (FI) capability in
Vietnamese firms, focusing on the mediating
roles of tacit and explicit knowledge sharing.
Survey data from 225 manufacturing and
service firms were analyzed using structural
equation modeling (SEM). The findings show
that collaborative culture is positively
associated with FI capability, both directly
and indirectly through the two forms of
knowledge sharing. Notably, explicit
knowledge sharing shows a stronger
relationship with FI capability than tacit
knowledge sharing, highlighting the value of
codified and transferable knowledge in
leveraging existing resources for innovation.
These findings extend understanding of the
links among organizational culture,
knowledge sharing, and FI, while offering
managerial implications for fostering
collaboration and knowledge flows to support
innovation under resource constraints.
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