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1. Giới thiệu
Trong bối cảnh chuyển đổi số, toàn cầu hóa

giáo dục và cạnh tranh nguồn nhân lực chất
lượng cao, các trường đại học chịu áp lực liên
tục nâng cao chất lượng đào tạo, nghiên cứu
và phục vụ cộng đồng. Năng lực cạnh tranh
của nhà trường không chỉ phụ thuộc vào cơ sở
vật chất, chương trình đào tạo mà còn vào khả
năng phát huy và phát triển đội ngũ GV. Theo
quan điểm quản trị hiện đại, các trường cần
vận hành như một TCHT, nơi học hỏi liên tục,
chia sẻ tri thức và đổi mới trở thành chuẩn
mực tổ chức (Marsick, V. J. & Watkins, K. E.,
2003). Nhiều nghiên cứu cho thấy TCHT
mang lại các kết quả tích cực như gia tăng hài

lòng, cam kết và KQCV cá nhân (Wahda,
2020), song cơ chế tác động của TCHT đến
KQCV của GV vẫn chưa được lý giải đầy đủ,
đặc biệt trong bối cảnh giáo dục đại học ở các
nước đang phát triển như Việt Nam.

Một hướng tiếp cận quan trọng là xem xét
vai trò của sự phù hợp con người – tổ chức.
Theo (Kristof, 1996), POF phản ánh mức độ
tương thích giữa giá trị, mục tiêu, chuẩn mực
của cá nhân với văn hóa và thực hành của tổ
chức, bao gồm phù hợp bổ sung (giá trị tương
đồng) và phù hợp bù trừ (tổ chức đáp ứng nhu
cầu, nguồn lực cá nhân). POF được xem là cơ
chế trung tâm liên kết bối cảnh tổ chức với
thái độ, hành vi người lao động và cần được
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T ổ chức học tập (TCHT) được xem là yếu tố then chốt thúc đẩy kết quả công việc
(KQCV) và hành vi công dân tổ chức, song cơ chế tác động vẫn chưa được làm rõ.

Dựa trên lý thuyết sự phù hợp con người – tổ chức (POF - Person Organization fit) và thuyết
trao đổi xã hội, nghiên cứu này kiểm định vai trò trung gian của POF trong mối quan hệ giữa
TCHT với kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi công dân tổ chức của giảng viên (GV). Dữ
liệu khảo sát 510 GV tại 42 trường đại học ở Việt Nam được phân tích bằng mô hình cấu trúc
tuyến tính PLS-SEM với bootstrap 5.000 mẫu lặp. Kết quả cho thấy TCHT tác động tích cực
đến POF, POF ảnh hưởng đáng kể đến cả kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi công dân tổ
chức; mô hình giải thích khoảng một nửa biến thiên kết quả thực hiện nhiệm vụ và gần 40%
biến thiên hành vi công dân tổ chức. Đáng chú ý, tác động gián tiếp của TCHT đến KQCV
thông qua POF mạnh hơn tác động trực tiếp, cho thấy POF là cơ chế truyền dẫn quan trọng
chuyển hóa giá trị học tập thành KQCV của GV. Nghiên cứu cung cấp bằng chứng thực
nghiệm mới cho bối cảnh giáo dục đại học Việt Nam, đồng thời nhấn mạnh vai trò của việc
xây dựng văn hóa học tập nhằm nâng cao sự phù hợp giữa GV và tổ chức, qua đó đề xuất một
số hàm ý quản trị và gợi ý hướng nghiên cứu tiếp theo.
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nghiên cứu nhiều hơn trong các bối cảnh
động, giàu tính học tập như trường đại học
(Kristof�Brown, 2023). Các nghiên cứu thực
nghiệm đã chỉ ra tác động tích cực của POF
đến kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi
công dân tổ chức (Farooqui, 2014), nhưng đa
số mới dừng ở việc phân tích riêng lẻ TCHT
hoặc POF, ít công trình kiểm định POF như
một cơ chế trung gian giữa TCHT và KQCV,
đặc biệt với đối tượng GV.

Ngoài ra, phần lớn nghiên cứu về KQCV
vẫn tiếp cận qua các chỉ báo đơn lẻ (như kết
quả nhiệm vụ, hài lòng, cam kết), trong khi
bối cảnh đại học đòi hỏi xem xét đồng thời
kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi công
dân tổ chức – hai thành tố phản ánh đầy đủ
hơn đóng góp của GV cho nhà trường. Tại
Việt Nam, nơi các trường đại học đang đẩy
mạnh tự chủ, hội nhập quốc tế và chuyển đổi
số nhưng vẫn đối mặt với áp lực về chất
lượng giảng dạy, nghiên cứu và phát triển đội
ngũ, bằng chứng thực nghiệm về TCHT và
POF trong giáo dục đại học còn hạn chế.

Từ các khoảng trống trên, nghiên cứu này
nhằm: (i) kiểm định tác động của TCHT đến
POF và KQCV của GV; (ii) phân tích vai trò
trung gian của POF trong mối quan hệ giữa
TCHT và KQCV (gồm kết quả thực hiện
nhiệm vụ và hành vi công dân tổ chức) trong
bối cảnh các trường đại học Việt Nam. Qua
đó, bài báo kỳ vọng bổ sung cho lý thuyết về
TCHT và POF, đồng thời cung cấp hàm ý
thiết thực cho quản trị nhân lực và phát triển
đội ngũ GV.

2. Cơ sở lý luận và phát triển giả thuyết
2.1. Các khái niệm
Tổ chức học tập
(Senge, 1990) định nghĩa TCHT là một tổ

chức nơi mọi người liên tục mở rộng năng lực
của mình để tạo ra những kết quả mà họ thực
sự mong muốn, nơi các mô hình tư duy mới
và mở rộng được nuôi dưỡng, nơi khát vọng
tập thể được giải phóng và nơi mọi người liên
tục học cách học cùng nhau. Một công ty học
tập là một tổ chức tạo điều kiện cho việc học
tập của tất cả các thành viên và liên tục
chuyển đổi chính nó (Pedler, M. et al., 1991).
(Garvin, 1993) định nghĩa TCHT là một tổ
chức có kỹ năng tạo ra, tiếp thu và chuyển
giao kiến thức và điều chỉnh hành vi của mình
để phản ánh kiến thức và hiểu biết mới. Tác
giả lựa chọn đi theo tiếp cận: TCHT là một tổ

chức được đặc trưng bởi việc học hỏi liên tục
nhằm cải tiến không ngừng và tăng cường
khả năng tự chuyển đổi (Watkins, 1993).
Trong TCHT, việc học tập diễn ra ở cá nhân,
nhóm, tổ chức và thậm chí là cộng đồng mà
tổ chức tương tác. Học tập là một quá trình
liên tục, được sử dụng một cách chiến lược,
tích hợp và chạy song song với công việc
hàng ngày và dẫn đến những thay đổi về kiến
thức, niềm tin và hành vi, qua đó tăng cường
năng lực và sự phát triển của tổ chức
(Watkins, 1993).

Kết quả công việc 
(Campbell J. P., 1990) đã mô tả KQCV là

hành vi hoặc hành động có liên quan đến mục
tiêu của tổ chức. (Borman, W. C. &
Motowidlo, S. J., 1993) đề xuất phân biệt
KQCV thành hai nhóm khác nhau: kết quả
thực hiện nhiệm vụ là các hành vi trong vai trò
và kết quả theo ngữ cảnh tức các hành vi ngoài
vai trò. Kết quả theo ngữ cảnh có liên quan
đến các cấu trúc khác như hành vi tổ chức thân
thiện (Brief, A. P. & Motowidlo, S. J., 1986);
hành vi công dân tổ chức (Organ, 1988); và
sáng kiến xã hội (Frese, M. et al., 1997). Tác
giả đi theo tiếp cận KQCV là tập hợp của kết
quả thực hiện nhiệm vụ cho thấy trực tiếp mức
độ nhân viên hoàn thành công việc của mình
và hành vi công dân tổ chức cho thấy những
kết quả vượt ra khỏi nhiệm vụ và trách nhiệm
công việc (Yang, T. et al., 2022). Cả hai kết
quả này đều là những kết quả quan trọng đóng
góp cho tổ chức. Trong đó, kết quả thực hiện
nhiệm vụ là những kết quả liên quan trực tiếp
đến việc thực hiện các nhiệm vụ cốt lõi, chính
thức được quy định trong bản mô tả công việc.
Hành vi công dân tổ chức được định nghĩa là
những hành vi tự nguyện, không được yêu cầu
chính thức nhưng hỗ trợ môi trường tâm lý -
xã hội của tổ chức, qua đó tạo điều kiện cho
việc thực hiện nhiệm vụ (Organ, 1997). Hành
vi công dân tổ chức trong nghiên cứu này
được tiếp cận bao gồm hành vi công dân
hướng tới các cá nhân trong tổ chức (ví dụ sẵn
sàng giúp đỡ đồng nghiệp) và hành vi công
dân tổ chức hướng tới tổ chức (ví dụ tình
nguyện tham gia tổ chức một hoạt động phong
trào của tổ chức) (Williams, L. J. & Anderson,
S. E. ., 1991). 

Liên hệ trực tiếp với KQCV của GV, kết quả
thực hiện nhiệm vụ chính thức gắn với giảng
dạy, nghiên cứu, phục vụ cộng đồng và hành vi

221
!

Số 210/2026

Ý  K IẾN  T R A O  ĐỔ I

thương mại
khoa học

ruot 210 p1.qxp_ruot so 72 xong.qxd  3/4/26  4:13 PM  Page 221



!

công dân tổ chức thể hiện qua việc sẵn sàng hỗ
trợ đồng nghiệp, dấn thân, lăn xả với các hoạt
động đóng góp cho sự phát triển khoa/bộ môn
và nhà trường. Như vậy, cách tiếp cận hai thành
phần giúp phản ánh đầy đủ hơn cả khía cạnh
trong vai trò (kết quả thực hiện nhiệm vụ) và
vượt vai trò (hành vi công dân tổ chức) trong
đóng góp của GV đối với tổ chức.

Sự phù hợp con người - tổ chức
POF được định nghĩa là mức độ tương hợp

giữa các chuẩn mực và giá trị của tổ chức với
các giá trị cá nhân (Chatman, 1989). Dựa trên
nền tảng này, (Kristof, 1996) mở rộng định
nghĩa và phân loại POF thành hai dạng: phù
hợp bổ sung (supplementary fit) và phù hợp
bù trừ (complementary fit). Phù hợp bổ sung
xảy ra khi cá nhân và tổ chức chia sẻ những
đặc điểm hoặc giá trị tương đồng (ví dụ: cùng
đề cao tinh thần học thuật, đổi mới, minh
bạch). Trong cách tiếp cận này, sự tương đồng
về giá trị đóng vai trò then chốt, bởi khi nhân
viên và tổ chức có cùng niềm tin, tầm nhìn
hay định hướng, họ dễ dàng tạo nên cảm nhận
hòa hợp, dễ gắn kết lâu dài (Cable, D. M. &
Edwards, J. R., 2004). Phù hợp bù trừ xuất
hiện khi một bên có thể bù đắp cho những
thiếu hụt của bên kia. Một biểu hiện cụ thể
của phù hợp bù trừ là cơ chế nhu cầu - cung
cấp (needs–supplies fit), khi tổ chức cung cấp
các nguồn lực, cơ hội, phần thưởng phù hợp
với nhu cầu và kỳ vọng của cá nhân (ví dụ: cơ
hội thăng tiến, phát triển nghề nghiệp, điều
kiện nghiên cứu,…), trong khi cá nhân có thể
cung cấp tri thức, kỹ năng, năng lực đáp ứng
yêu cầu công việc và mục tiêu của tổ chức. Từ
các khía cạnh này, (Kristof, 1996) đã đưa ra
một định nghĩa tổng quát: sự phù hợp giữa
con người và tổ chức xảy ra khi (i) ít nhất một
thực thể cung cấp những gì thực thể kia cần,
(ii) hai bên chia sẻ những đặc điểm cơ bản
tương tự, hoặc (iii) đồng thời thỏa mãn cả hai
điều kiện trên. Định nghĩa này được thừa
nhận rộng rãi và cũng là cách tiếp cận được
sử dụng trong nghiên cứu này, trong đó POF
được hiểu là sự phù hợp về giá trị và nhu cầu
giữa GV với nhà trường, phản ánh mức độ
phù hợp giữa nguyện vọng, năng lực và định
hướng phát triển của GV với văn hóa, mục
tiêu và chính sách của tổ chức.

2.2. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu
Theo lý thuyết TCHT, một TCHT là nơi

liên tục tạo điều kiện cho việc học hỏi và tự

chuyển đổi (Watkins, 1993). Môi trường này,
thông qua các chiều kích như học tập liên tục,
đối thoại và hợp tác, trao quyền và kết nối hệ
thống, trực tiếp nâng cao kiến thức, kỹ năng
và năng lực của GV, dẫn đến việc cải thiện khả
năng hoàn thành các nhiệm vụ cốt lõi, tức là
nâng cao kết quả thực hiện nhiệm vụ. Hơn
nữa, một môi trường học tập cởi mở, hợp tác
và hỗ trợ sẽ tạo ra một không khí tâm lý tích
cực, khuyến khích GV thực hiện các hành vi
tự nguyện, vượt ra ngoài vai trò chính thức để
giúp đỡ đồng nghiệp và đóng góp cho tổ chức,
tức là thúc đẩy hành vi công dân tổ chức. 

Thuyết trao đổi xã hội cho rằng các mối
quan hệ xã hội được duy trì thông qua một quá
trình trao đổi lợi ích và chi phí (Blau, 1964).
Khi một tổ chức (trường đại học) đầu tư vào
GV bằng cách tạo ra một môi trường cung cấp
cơ hội học tập, trao quyền, hỗ trợ, GV sẽ cảm
thấy có nghĩa vụ phải đáp lại. Sự đáp lại này
được thể hiện qua việc nỗ lực hơn trong công
việc (nâng cao kết quả thực hiện nhiệm vụ) và
thực hiện các hành vi có lợi cho tổ chức mà
không được yêu cầu (hành vi công dân tổ
chức). Ngoài ra, cũng theo thuyết trao đổi xã
hội, khi GV cảm thấy giá trị của họ phù hợp
với tổ chức, họ sẽ có xu hướng trải nghiệm các
kết quả tích cực như sự hài lòng và cam kết.
Cảm giác “thuộc về” này được xem như một
lợi ích mà tổ chức mang lại và GV sẽ đáp lại
bằng cách nỗ lực hơn trong công việc để đem
lại kết quả thực hiện nhiệm vụ cao hơn và thực
hiện các hành vi công dân tổ chức.

(Wawan Erawan et al., 2021) chứng minh
TCHT có ảnh hưởng đến KQCV.
(Umalihayati, U. et al., 2022) khẳng định
TCHT ảnh hưởng đáng kể đến KQCV của
GV. Thông qua nghiên cứu định lượng,
(Wayne, S. J. et al., 1997) kết luận nhận thức
của nhân viên về văn hóa hỗ trợ trong tổ chức
có mối quan hệ tích cực với hành vi công dân
tổ chức. (Somech, A. & Drach-Zahavy, A.,
2004) chỉ ra rằng TCHT tạo ra môi trường mà
mọi người mở rộng sự tập trung từ KQCV
trước mắt sang việc học tập liên tục của toàn
bộ tổ chức. Các giá trị học tập trong tổ chức
mở rộng tầm nhìn của nhân viên vượt ra
ngoài nhiệm vụ chính thức và khuyến khích
hành vi hỗ trợ đồng nghiệp trong những tình
huống khi KQCV bị đe dọa để đạt được mục
tiêu của tổ chức. Mối quan hệ quan trọng giữa
hai cấu trúc này cho thấy tổ chức có thể cải
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thiện hành vi công dân tổ chức bằng cách chú
trọng đến các đặc điểm cụ thể của văn hóa
học tập. Điều này tương tự như những phát
hiện của (Lau, P. Y. Y. et al., 2020) khẳng định
rằng TCHT ảnh hưởng đến hành vi công dân
tổ chức. Vì vậy, tác giả đề xuất các giả thuyết:

H1a: TCHT có tác động tích cực đến kết
quả thực hiện nhiệm vụ.

H1b: TCHT có tác động tích cực đến hành
vi công dân tổ chức.

Theo lý thuyết trao đổi xã hội, khi người
lao động cảm nhận sự đầu tư phát triển từ tổ
chức, họ hình thành nghĩa vụ đáp lại và tuân
theo chuẩn mực của tổ chức - điều kiện làm
tăng cảm nhận phù hợp. TCHT kiến tạo bối
cảnh trao đổi giàu nguồn lực bao gồm học hỏi
liên tục, trao quyền, hệ thống hỗ trợ học tập,
học tập nhóm... do đó thúc đẩy gia tăng cảm
nhận phù hợp của người lao động. Theo lý
thuyết POF, POF là mức độ tương thích giữa
giá trị, mục tiêu, chuẩn mực của cá nhân và
văn hoá, thực hành của tổ chức (Chatman,
1989); gồm phù hợp bổ sung (giá trị tương
đồng) và phù hợp bù trừ (tổ chức cung cấp tài
nguyên cá nhân cần) (Kristof, 1996). TCHT
giúp hiện thực hóa các giá trị, chuẩn mực học
tập một cách rõ ràng, đồng thời cung cấp các
nguồn lực cần thiết cho học tập, do đó làm gia
tăng POF. Vì vậy, tác giả đề xuất giả thuyết: 

H2: TCHT có tác động tích cực đến POF.
(Edwards, J. R. & Shipp, A. J., 2007) đã

tóm tắt các cơ chế mà qua đó các loại POF
khác nhau dự đoán KQCV, ví dụ, sự phù hợp
nhu cầu - cung cấp được kỳ vọng sẽ dự đoán

KQCV thông qua động lực gia tăng, trong
khi sự phù hợp bổ sung có thể tạo điều kiện
cho KQCV thông qua giao tiếp và phối hợp
được cải thiện với đồng nghiệp. (Arthur, W.,
Jr. et al., 2006) cũng đã kiểm tra tính hợp lệ
về ảnh hưởng tích cực của POF đối với
KQCV tương tự. (Deng, H. et al., 2016) thì
khẳng định sự không phù hợp có thể tác động
tiêu cực đến KQCV. 

(Verquer, M. L. et al., 2003) khẳng định
quan hệ tích cực giữa POF với kết quả thực
hiện nhiệm vụ, cũng như KQCV theo ngữ
cảnh, tức các hành vi ngoài vai trò. Các
nghiên cứu khác phát hiện POF góp phần vào
việc gia tăng hành vi công dân tổ chức (Tsai,
W. C. et al., 2012). POF thường sẽ mang lại
kết quả tích cực về hành vi, những nhân viên
có thể mang lại lợi ích cho tổ chức, ví dụ
thông qua hành vi công dân tổ chức (Kristof-
Brown A. L., 2018). Do đó, tác giả đề xuất
các giả thuyết:

H3a: POF có tác động tích cực đến kết
quả thực hiện nhiệm vụ. 

H3b: POF có tác động tích cực đến hành
vi công dân tổ chức. 

Theo lý thuyết TCHT, một trường đại học
khi xây dựng các đặc điểm của TCHT sẽ tạo
ra một môi trường văn hóa đặc trưng, nơi các
giá trị về học hỏi, phát triển và hợp tác được
đề cao, từ đó làm tăng POF của GV. Mức độ
phù hợp cao này, đến lượt nó, tạo ra động lực,
sự hài lòng và cam kết, thúc đẩy GV đạt kết
quả thực hiện nhiệm vụ cao hơn và gia tăng
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hành vi công dân tổ chức. Do đó, POF không
chỉ là một kết quả của TCHT, mà còn là
một cơ chế tâm lý quan trọng truyền tải tác
động của TCHT đến KQCV. Nói cách khác,
TCHT không chỉ tác động trực tiếp bằng cách
nâng cao năng lực, mà còn tác động gián tiếp
bằng cách tạo ra một môi trường làm việc phù
hợp, nơi GV cảm thấy gắn bó và có động lực
cống hiến. Từ những lập luận này, tác giả đề
xuất các giả thuyết:

H4a: TCHT có tác động tích cực đến kết
quả thực hiện nhiệm vụ qua trung gian POF.

H4b: TCHT có tác động tích cực đến hành
vi công dân tổ chức qua trung gian POF.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Phương pháp chọn mẫu
Đối tượng khảo sát của nghiên cứu này là

các GV đang công tác tại các trường đại học
ở Việt Nam. Theo thống kê của Bộ Giáo dục
và Đào tạo, năm học 2023-2024, Việt Nam có
243 trường đại học. Do tổng thể khá lớn và
phân tán, nghiên cứu sử dụng phương pháp
chọn mẫu thuận tiện kết hợp quả cầu tuyết để
tiến hành khảo sát tại 42 trường đại học trên
địa bàn thành phố Hà Nội và Thành phố Hồ
Chí Minh - hai địa bàn tập trung số lượng lớn
các trường đại học của cả nước. 

Nghiên cứu sử dụng phần mềm SmartPLS 4
với kỹ thuật mô hình phương trình cấu trúc dựa
trên bình phương nhỏ nhất từng phần (PLS-
SEM). Về cỡ mẫu tối thiểu, (Hair J. F., 2010)
gợi ý có thể ước lượng sơ bộ theo tỷ lệ tối thiểu
5 quan sát cho mỗi biến quan sát trong mô hình.
Trong nghiên cứu này, tổng số biến quan sát
của các thang đo là 48, do đó cỡ mẫu tối thiểu
được khuyến nghị khoảng 240 quan sát. Thực
tế, nghiên cứu đã thu thập được 510 phiếu hợp
lệ từ 42 trường đại học, cao hơn đáng kể so với
ngưỡng tối thiểu nêu trên. Điều này giúp kết
quả phân tích PLS-SEM có độ ổn định tốt hơn
và tăng cường khả năng khái quát trong phạm
vi các trường đại học được khảo sát.

3.2. Phương pháp thu thập dữ liệu
Dữ liệu được thu thập bằng phiếu khảo sát

sử dụng thang đo Likert 5 điểm (1 – hoàn toàn
không đồng ý đến 5 – hoàn toàn đồng ý), gồm
hai phần: (i) 48 câu hỏi đo lường 4 biến số
trong mô hình; (ii) các câu hỏi về đặc điểm
nhân khẩu – nghề nghiệp của người trả lời.

Thang đo TCHT được kế thừa và điều
chỉnh từ (Marsick, V. J. & Watkins, K. E.,
2003), gồm 22 biến quan sát đo lường TCHT

như một cấu trúc bậc hai với 7 thành phần
(học tập liên tục, tìm hiểu và đối thoại, học
tập nhóm, nắm bắt và chia sẻ việc học, trao
quyền hướng tới tầm nhìn tập thể, kết nối với
môi trường, lãnh đạo chiến lược cho việc
học). Thang đo KQCV của GV được kế thừa
và điều chỉnh từ (Pham-Thai, N. T. et al.,
2023), gồm 19 biến quan sát cho hai thành
phần: kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi
công dân tổ chức, trong đó hành vi công dân
tổ chức được tiếp cận như cấu trúc bậc hai với
các hành vi hướng tới cá nhân và hướng tới tổ
chức. Thang đo POF được kế thừa từ (Niko,
S. & Ranggi, K. P., 2021), gồm 7 biến quan
sát, đo lường cảm nhận phù hợp tổng thể giữa
GV và nhà trường dưới dạng một cấu trúc
đơn hướng, giúp mô hình giữ được tính tinh
gọn nhưng vẫn phản ánh được mức độ phù
hợp giữa cá nhân và tổ chức.

Phiếu khảo sát được sử dụng bằng tiếng
Việt, xây dựng theo quy trình dịch – dịch
ngược: dịch từ tiếng Anh sang tiếng Việt, sau
đó một GV song ngữ dịch ngược sang tiếng
Anh để đối chiếu, và pilot-test với 20 GV để
hiệu chỉnh từ ngữ, cách diễn đạt cho rõ ràng,
phù hợp bối cảnh.

Khảo sát được triển khai dưới hai hình thức:
bản in trên giấy và bản trực tuyến trên Google
Forms. Mẫu được tiếp cận qua mạng lưới quan
hệ (email, Zalo, Facebook/ Messenger) kết
hợp phát phiếu trực tiếp tại một số trường đại
học ở Hà Nội và TP. Hồ Chí Minh, trong tháng
9–10/2024. Sau khi sàng lọc, có 510 phiếu hợp
lệ được sử dụng cho phân tích.

3.3. Phương pháp xử lý dữ liệu
Tác giả tiến hành phân tích thống kê mô tả

dữ liệu thu được với phần mềm SPSS 20 và
phân tích kiểm định thang đo (bao gồm đánh
giá độ tin cậy, giá trị hội tụ, giá trị phân biệt)
trên phần mềm SmartPLS 4. Để kiểm định
mô hình cùng các giả thuyết nghiên cứu, tác
giả sử dụng phần mềm SmartPLS 4 với phân
tích mô hình cấu trúc SEM và kỹ thuật phân
tích Bootstrap.

4. Kết quả nghiên cứu
Quá trình thu thập dữ liệu kết quả thu được

565 phiếu, trong đó 510 phiếu trả lời hợp lệ với
308 phiếu trả lời bằng bản cứng và 202 phiếu
trả lời trực tuyến online qua Google Forms. 

Kết quả cho thấy đa số mẫu khảo sát thuộc
nhóm GV có thâm niên giảng dạy từ 10 năm
trở lên và nhiều người đã gắn bó với trường
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trên 10 năm. Phần lớn đáp viên có trình độ
sau đại học (Thạc sĩ, Tiến sĩ) và đang giữ
ngạch GV, GV chính - phù hợp với cơ cấu đội
ngũ chủ lực tại các trường đại học. Tỷ lệ GV
nữ chiếm ưu thế, phản ánh đặc thù giới tính
trong nghề giáo. Về bối cảnh tổ chức, đa số
GV trong mẫu làm việc tại các trường công
lập, đã thực hiện tự chủ đại học, qua đó phản
ánh môi trường quản trị đang chuyển đổi
mạnh mẽ, yêu cầu cao về đổi mới giảng dạy,
nghiên cứu và nâng cao chất lượng đội ngũ.
Điều này giúp các đánh giá về TCHT, POF và
KQCV được hình thành từ những trải nghiệm
phong phú, có chiều sâu trong bối cảnh các
trường đại học Việt Nam đang đẩy mạnh tự
chủ và hội nhập, qua đó tăng giá trị giải thích
và ý nghĩa thực tiễn của kết quả nghiên cứu.

4.1. Đánh giá mô hình đo lường
Đánh giá mô hình đo lường giai đoạn 1
Chất lượng biến quan sát được đánh giá

thông qua hệ số tải ngoài (outer loading).
Thang đo được khuyến nghị cần có hệ số tải
lớn hơn 0,708, vì chúng chỉ ra rằng cấu trúc
giải thích được hơn 50% phương sai của chỉ
số, do đó cung cấp độ tin cậy có thể chấp
nhận được (Hair, J. F. et al., 2019). Sau khi
thực hiện ước lượng lần đầu, tác giả loại hai
biến quan sát “Tôi hỗ trợ người quản lý trong
công việc của họ (kể cả khi không được yêu
cầu)” (OCBI3) và “Tôi phàn nàn về những
điều không tốt ở nơi làm việc” (OCBO3). Ở
lần ước lượng thứ 2, tất cả các thang đo của
các biến bậc 1 đều có hệ số tải ngoài dao động

từ 0,743 đến 0,887, đạt yêu cầu theo khuyến
nghị của (Hair, J. F. et al., 2019).

Tiếp theo, tác giả tiến hành đánh giá về độ
tin cậy tổng hợp, giá trị hội tụ của thang đo
các biến thành phần của các biến bậc 2. Độ tin
cậy thang đo được đánh giá dựa trên hai chỉ
số chính là hệ số Cronbach’s Alpha (CA) và
hệ số về độ tin cậy tổng hợp (CR). Để đánh
giá tính hội tụ, tác giả dựa vào chỉ số phương
sai trích (AVE). Thang đo cần có hệ số
Cronbach’s Alpha lớn hơn 0,7 (Bollen, 1984);
độ tin cậy tổng hợp CR cần lớn hơn 0,7 (Hair
J. F., 2022) và phương sai trích AVE lớn hơn
hoặc bằng 0,5 (Hock, C. et al., 2010). Trong
mô hình nghiên cứu, biến TCHT là biến bậc 2
của 7 biến thành phần, bao gồm học tập liên
tục (CL), tìm hiểu và đối thoại (IQ), học tập
nhóm (TL), nắm bắt và chia sẻ việc học (SK),
trao quyền (EP), kết nối tổ chức với môi
trường (EN) và lãnh đạo chiến lược cho việc
học (SL). Biến hành vi công dân tổ chức là
biến bậc 2 của hành vi công dân tổ chức
hướng cá nhân (OCBI) và hành vi công dân tổ
chức hướng tổ chức (OCBO). 

Kết quả cho thấy hệ số Cronbach’s Alpha
(CA) và độ tin cậy tổng hợp (CR) của tất cả
các biến bậc 1 trong mô hình đều nằm trong
khoảng từ 0,710 đến 0,902. Chỉ số phương sai
trích (AVE) đều lớn hơn 0,5 chứng tỏ các biến
tiềm ẩn trong mô hình giải thích được hơn
50% phương sai của các thang đo. Như vậy
các thang đo của các biến bậc 1 đều đảm bảo độ
tin cậy và giá trị hội tụ.
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Đánh giá mô hình đo lường giai đoạn 2
Ở bước tiếp theo, tác giả tiến hành đánh

giá mô hình đo lường giai đoạn 2 với các biến
số chính của mô hình. Kết quả đánh giá cho
thấy, hệ số tải ngoài (OL) của tất cả các thang
đo dao động từ 0,763 đến 0,937; giá trị
Cronbach’s Alpha (CA) và độ tin cậy tổng
hợp (CR) dao động từ 0,815 đến 0,936; chỉ số
phương sai trích đều lớn hơn 0,5. Như vậy, tất
cả các thang đo trong mô hình nghiên cứu đều
đảm bảo về chất lượng biến quan sát, độ tin
cậy tổng hợp và tính hội tụ.
Để kiểm định giá trị phân biệt của các biến

tác giả sử dụng chỉ số HTMT. Giá trị phân biệt
được thiết lập giữa các cấu trúc khi chỉ số
HTMT nhỏ hơn 0,85 (Kline, 2016). Kết quả
phân tích cho thấy chỉ số HTMT các biến số
trong mô hình đều nhỏ hơn 0,85. Như vậy, có
thể kết luận giá trị phân biệt của các cấu trúc
được đảm bảo, đủ điều kiện để tiến hành bước
phân tích tiếp theo, đánh giá mô hình cấu trúc.

4.2. Đánh giá mô hình cấu trúc
Kiểm định sai lệch do phương pháp

chung (CMB)
Để kiểm tra nguy cơ sai lệch do phương

pháp chung (common method bias), nghiên
cứu sử dụng kiểm định Harman’s single-fac-

tor test thông qua phân tích nhân tố khám phá
một nhân tố chung. Kết quả phân tích cho
thấy nhân tố thứ nhất chỉ giải thích 38,663%
tổng phương sai, thấp hơn ngưỡng 50%
thường được đề xuất để cảnh báo rủi ro sai
lệch phương pháp nghiêm trọng (Podsakoff,
P. M. et al., 2003). Điều này hàm ý rằng
không tồn tại một nhân tố đơn lẻ chi phối
phần lớn phương sai của dữ liệu và sai lệch do
phương pháp chung không là mối đe dọa
đáng kể đối với kết quả nghiên cứu. 

Kiểm tra đa cộng tuyến
Nếu hệ số phóng đại phương sai VIF < 5

thì mô hình nghiên cứu không xảy ra hiện
tượng đa cộng tuyến (Hair, J. F. et al., 2019).
Kết quả phân tích trên SmartPLS 4 cho thấy
các chỉ số đều nhỏ hơn 5, chứng tỏ không có
vấn đề về đa cộng tuyến giữa các biến số.
Đánh giá mô hình cấu trúc SEM
Để kiểm định các giả thuyết của mô hình

nghiên cứu tác giả tiến hành phân tích

Bootstrap với mẫu hoàn lại là N=5000. Tiêu
chuẩn kiểm định để khẳng định hay chấp
nhận giả thuyết nghiên cứu ở mức độ tin cậy
95%, T-Value > 1,65. Kết quả cho thấy các
giả thuyết đều được chấp nhận. 
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Hệ số f2 sẽ thể hiện mức độ ảnh hưởng của
biến độc lập lên biến phụ thuộc. (Cohen,
1988) đã đề xuất: f2 < 0,15 (mức tác động
nhỏ); 0,15 ≤ f2 < 0,35 (tác động trung bình);
f2 ≥ 0,35 (tác động lớn). Theo đó, kết quả
phân tích cho thấy TCHT có mức tác động
lớn đến POF (f2=0,476) và POF có mức tác
động lớn đến kết quả thực hiện nhiệm vụ
(f2=0,651). POF có mức tác động trung bình
đến hành vi công dân tổ chức (f2=0,219).

Trong khi TCHT có mức tác động trực tiếp
nhỏ đến kết quả thực hiện nhiệm vụ cũng như
hành vi công dân tổ chức (f2 tương ứng 0,018
và 0,075; β tương ứng 0,112 và 0,259) nhưng
đồng thời có tác động gián tiếp tích cực thông
qua POF (β tương ứng 0,378 và 0,251).

Hệ số R2 thể hiện các biến độc lập trong
mô hình giải thích được bao nhiêu % sự biến
thiên của biến phụ thuộc. Kết quả phân tích
cho thấy, TCHT giải thích được 32,3% sự biến
thiên của POF. TCHT và POF giải thích được
54% sự biến thiên của kết quả thực hiện nhiệm
vụ. TCHT và POF giải thích được 39,3% sự
biến thiên của hành vi công dân tổ chức.
Để đánh giá khả năng dự báo của mô hình,

nghiên cứu sử dụng chỉ số Q²predict cùng với

các sai số dự báo RMSE và MAE ở cấp độ
cấu trúc. Theo (Hair, J. F. et al., 2019), các giá
trị Q² lớn hơn 0 cho thấy mô hình có ý nghĩa
về dự báo, và các ngưỡng 0; 0,25; 0,50 có thể
được diễn giải lần lượt là mức dự báo thấp,
trung bình và cao. Kết quả cho thấy Q²predict
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Bảng 2: Độ tin cậy tổng hợp và giá trị hội tụ biến thành phần của các biến bậc 2

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)

Bảng 3: Kết quả đo lường độ tin cậy và tính hợp lệ các biến số trong mô hình

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
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của các biến phụ thuộc đều dương, các giá trị
này nằm trong vùng từ thấp đến trung bình và
tiệm cận mức trung bình, hàm ý mô hình PLS
có khả năng dự báo ngoài mẫu chấp nhận
được đến khá tốt, đặc biệt đối với POF. Các
chỉ số RMSE và MAE phản ánh mức sai số
dự báo tương đối thấp và nhất quán giữa các
biến phụ thuộc. Nhìn chung, kết quả này củng
cố tính phù hợp của mô hình không chỉ ở khía
cạnh giải thích (R²) mà còn ở khía cạnh dự
báo (Q²predict), qua đó tăng thêm độ tin cậy
cho các kết luận về vai trò của TCHT và POF
đối với KQCV của GV.

5. Thảo luận và hàm ý
5.1. Thảo luận kết quả
Kết quả cho thấy TCHT có tác động lớn

đến POF (β = 0,568; f² = 0,476), củng cố quan
điểm của (Kristof, 1996) rằng POF là cơ chế

tâm lý quan trọng liên kết đặc trưng tổ chức
với thái độ và hành vi người lao động. Đồng
thời, POF tác động rất mạnh đến kết quả thực
hiện nhiệm vụ của giảng viên (β = 0,665; f² =
0,651) và có tác động ở mức trung bình với
hành vi công dân tổ chức, hàm ý rằng cảm
nhận phù hợp với nhà trường không chỉ cải
thiện thái độ mà còn chuyển hóa thành nỗ lực
và kết quả công việc. Kết quả này phù hợp
với các nghiên cứu của (Verquer, M. L. et al.,
2003), (Edwards, J. R. & Shipp, A. J., 2007)
khi khẳng định POF dự báo tích cực cả kết
quả trong vai trò và kết quả theo ngữ cảnh,
đồng thời cho thấy luận điểm này vẫn đúng
trong bối cảnh giáo dục đại học Việt Nam.

Với kết quả thực hiện nhiệm vụ, tác động
trực tiếp của TCHT ở mức β = 0,112 (có ý
nghĩa thống kê), trong khi tác động gián tiếp
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Bảng 4: Hệ số HTMT

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
Bảng 5: Đánh giá tính đa cộng tuyến

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
Bảng 6: Kết quả ước lượng mô hình cấu trúc SEM

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
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qua POF đạt β = 0,378. Như vậy, POF là kênh
truyền dẫn chính, nhưng mô hình vẫn là trung
gian một phần do đường dẫn trực tiếp còn ý
nghĩa. Với hành vi công dân tổ chức, tác động
trực tiếp và gián tiếp của TCHT có vai trò gần
như ngang nhau. Kết quả này tương đồng với
(Nurcahyo, S. A. & Wikaningrum, T., 2020)
và (Umalihayati, U. et al., 2022) khi TCHT
ảnh hưởng đến KQCV thông qua các cơ chế
trung gian, đồng thời bổ sung cho tổng quan
của (Ju, B. J. et al., 2021) bằng bằng chứng ở
cấp KQCV cá nhân (kết quả nhiệm vụ và
OCB) trong bối cảnh giáo dục đại học Việt
Nam. Điểm mới nổi bật là việc kiểm định rõ
vai trò trung gian của POF trong mối quan hệ
giữa TCHT và KQCV của GV, cho thấy các
đặc trưng TCHT chỉ phát huy tối đa hiệu quả
khi GV cảm nhận sự tương thích về giá trị và
nhu cầu với nhà trường.

5.2. Hàm ý quản trị và chính sách
Từ kết quả nghiên cứu, có thể đề xuất một

số hàm ý chính sách và quản trị cụ thể như sau:
Ở cấp trường: Nhà trường nên thiết kế và

triển khai các chương trình cố vấn (mentoring)
giữa GV giàu kinh nghiệm và GV trẻ, coi đây

là kênh lan tỏa văn hóa học tập, chia sẻ tri thức
và truyền lửa học thuật. Xây dựng các cộng
đồng thực hành và diễn đàn học thuật (seminar,
nhóm nghiên cứu…) nhằm tạo môi trường học
tập liên tục, khuyến khích trao đổi mở và phản
tư. Lồng ghép tiêu chí TCHT và mức độ POF
vào hệ thống đánh giá nội bộ và chiến lược
phát triển nguồn nhân lực (ví dụ, tiến hành
khảo sát định kỳ POF, văn hóa học tập; đưa chỉ
báo này vào báo cáo chiến lược nhân sự).
Ở cấp khoa/bộ môn: Khoa và Bộ môn cần

tổ chức sinh hoạt chuyên môn theo mô hình
cộng đồng học tập: GV cùng phân tích các
tình huống sư phạm, chia sẻ trải nghiệm dạy
học, nghiên cứu, cùng phản tư về sai sót và
cải tiến. Phân công giảng dạy, nghiên cứu và
nhiệm vụ phục vụ cộng đồng trên cơ sở khớp
giữa năng lực/sở trường và yêu cầu công việc,
giúp gia tăng cảm nhận phù hợp và động lực
cống hiến. Ghi nhận và khen thưởng kịp thời
các hành vi vượt vai trò chính thức như hỗ trợ
đồng nghiệp, tham gia hoạt động tư vấn sinh
viên, đóng góp cho các sáng kiến cải tiến chất
lượng, qua đó củng cố vòng lặp tích cực giữa
TCHT - POF - hành vi công dân tổ chức.
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(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
Hình 3: Kết quả đánh giá mô hình cấu trúc

Bảng 7: Kết quả đánh giá khả năng dự báo của mô hình

(Nguồn: Kết quả phân tích của tác giả)
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Ở cấp chính sách: Ở tầm hệ thống, Bộ
Giáo dục và Đào tạo và các cơ quan quản lý
có thể xem xét lồng ghép tiêu chí TCHT
(hoặc “văn hóa học tập”, “đại học học tập”)
vào bộ tiêu chuẩn kiểm định/chất lượng và
xếp hạng trường. Chính sách nhân sự vĩ mô
nên gắn phát triển nghề nghiệp GV với xây
dựng TCHT, hỗ trợ đào tạo liên tục, bồi
dưỡng phương pháp giảng dạy mới, tham gia
dự án nghiên cứu và mạng lưới học thuật
quốc tế. Khuyến khích các trường tự chủ xây
dựng chiến lược “đại học học tập” gắn với
chuyển đổi số, quốc tế hóa và phục vụ cộng
đồng, coi POF là chỉ báo chiến lược về chất
lượng phù hợp giữa đội ngũ và định hướng
phát triển nhà trường.

Như vậy, thay vì chỉ tập trung vào chế độ
đãi ngộ hay kiểm soát, kết quả nghiên cứu gợi
ý rằng các trường đại học cần chú trọng hơn
tới thiết kế môi trường học tập và quản trị sự
phù hợp để nâng cao KQCV của GV một
cách bền vững.

5.3. Hạn chế và hướng nghiên cứu tiếp theo
Nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế.

Thứ nhất, mẫu được chọn thuận tiện và tập
trung chủ yếu ở các trường đại học tại Hà Nội
và TP. Hồ Chí Minh. Các nghiên cứu tiếp theo
nên mở rộng vùng khảo sát và thiết kế mẫu
cân đối hơn giữa các nhóm trường (công
lập/ngoài công lập; đã tự chủ/chưa tự chủ; các
khối/ngành). Thứ hai, mô hình mới xem xét
vai trò trung gian của POF mà chưa kiểm tra
các biến điều tiết và chưa thực hiện phân tích
đa nhóm giữa các loại hình trường. Việc đưa
thêm các biến điều tiết (phong cách lãnh đạo,
an toàn tâm lý, mức độ tự chủ…) và áp dụng
phân tích đa nhóm sẽ giúp đánh giá tốt hơn
tính bền vững của các quan hệ trong mô hình.
Thứ ba, POF được đo lường như một cấu trúc
đơn hướng, chưa phân tách rõ phù hợp bổ
sung và phù hợp bù trừ/nhu cầu – cung cấp.
Các nghiên cứu tiếp theo có thể phát triển
thang đo tách biệt hai dạng này hoặc xây
dựng mô hình trong đó mỗi dạng được xem
xét như một cơ chế riêng.

6. Kết luận
Nghiên cứu cho thấy TCHT vừa tác động

trực tiếp đến KQCV, vừa gián tiếp thông qua
POF. Sự phù hợp này là mắt xích trung gian
quan trọng, qua đó TCHT ảnh hưởng rõ rệt
đến kết quả thực hiện nhiệm vụ và hành vi
công dân tổ chức, đồng thời bổ sung thêm

bằng chứng cho các tiếp cận lý thuyết về
TCHT và POF trong bối cảnh giáo dục đại
học của một nền kinh tế mới nổi.

Về lý thuyết, nghiên cứu khẳng định POF
không chỉ là kết quả cuối của chính sách nhân
sự mà còn là cơ chế truyền dẫn tác động của
TCHT tới KQCV; đồng thời, cách đo lường
KQCV qua hai thành tố – kết quả thực hiện
nhiệm vụ và hành vi công dân tổ chức – giúp
khung lý thuyết TCHT và POF tiệm cận hơn
với thực tiễn quản trị nhân sự đại học. Về ứng
dụng, kết quả cho thấy nâng cao KQCV của
GV cần gắn với chiến lược xây dựng môi
trường học tập, tạo cơ hội phát triển nghề
nghiệp và nuôi dưỡng cảm nhận phù hợp giữa
GV và nhà trường, thay vì chỉ tập trung vào
đánh giá hay đãi ngộ.

Dù còn hạn chế về phạm vi mẫu và biến
số, nghiên cứu gợi mở hướng mở rộng bối
cảnh và xem xét thêm các cơ chế, điều kiện
tác động khác. Tổng thể, kết quả nhấn mạnh
rằng khi các trường đại học thực sự vận hành
như một TCHT, sự phù hợp giữa GV và tổ
chức trở thành đòn bẩy then chốt để nâng cao
chất lượng giảng dạy, nghiên cứu và phục vụ
cộng đồng.!
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Summary

Learning organizations (LOs) are consid-
ered a key factor driving job performance and
organizational citizenship behavior (OCB),
but the mechanisms of their impact remain
unclear. Based on the theory of person-orga-
nization fit (POF) and social exchange theory,
this study examines the mediating role of
POF in the relationship between LOs and job
performance and OCB of lecturers. Survey
data from 510 lecturers at 42 universities in
Vietnam were analyzed using a linear struc-
tural model (PLS-SEM) with bootstrap 5,000
replicates. The results show that LOs posi-
tively impacts POF, and POF significantly
influences both job performance and OCB;
the model explains about half of the variation
in job performance and nearly 40% of the
variation in OCB. Notably, the indirect
impact of learning outcomes through POF is
stronger than the direct impact, indicating
that POF is a crucial transmission mechanism
that transforms learning values   into lecturer
learning outcomes. This study provides new
empirical evidence for the Vietnamese higher
education context, while also emphasizing
the role of building a learning culture to
enhance lecturer-organizational fit, thereby
proposing several managerial implications
and suggesting directions for further research.
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