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1. Giới thiệu
Các doanh nghiệp và ngân hàng đang phải đối

mặt với nhiều rủi ro gây gián đoạn hoạt động và
đe dọa tồn tại của họ, bao gồm thảm hoạ thiên
nhiên, dịch bệnh như Covid-19, suy thoái kinh tế
và tấn công mạng, cũng như các vấn đề từ bên
trong tổ chức như tiết lộ bí mật và sai lầm hệ
thống (Sahebjamnia và cộng sự, 2018). Do đó,
các ngân hàng trên khắp thế giới đang nỗ lực dự
đoán, tránh, giảm thiệt hại và phục hồi sau những
đe dọa này. Khả năng chống chịu của tổ chức

(organizational resilience) là khả năng của một tổ
chức để đối mặt với các sự kiện gây gián đoạn lớn
mà không bị ảnh hưởng quá nặng nề (Antunes,
2010). Những sự kiện không lường trước này có
thể xuất phát từ thiên tai, dịch bệnh, sự thay đổi
chính trị, kinh tế, hoặc các yếu tố khác. Các tổ
chức phải tăng cường khả năng chống chịu để tồn
tại trong bối cảnh này (He và cộng sự, 2022).

Khả năng chống chịu của tổ chức được các học
giả và những người làm thực tiễn quan tâm vì khả
năng chống chịu của tổ chức giúp tổ chức tạo ra
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nghiên cứu này đưa ra những khuyến nghị cho các ngân hàng thương mại Việt Nam.



kết quả tích cực đối với tổ chức và nhân viên. Đối
với tổ chức, khả năng chống chịu của tổ chức tác
động tích cực đến kết quả hoạt động (Beuren và
cộng sự, 2022), kết quả tài chính (Prayag &
Dassanayake, 2022), phát triển bền vững (Ortiz-
de-Mandojana & Bansal, 2016), lợi thế cạnh tranh
(Acquaah và cộng sự, 2011) và giúp tổ chức vượt
qua khó khăn, sống sót sau khủng hoảng (Lee và
cộng sự, 2013). Đối với cá nhân, khả năng chống
chịu của tổ chức tác động tích cực đến trạng thái
tích cực của nhân viên (He và cộng sự, 2022), sự
thỏa mãn trong công việc (Prayag &
Dassanayake, 2022), làm giảm cạn kiệt cảm xúc
(Hollands và cộng sự, 2023) và nâng cao thực
hiện công việc (Dhoopar và cộng sự, 2022).

Tác động của khả năng chống chịu của tổ chức
tới kết quả hoạt động và lợi thế cạnh tranh đã được
nghiên cứu, tuy nhiên các nghiên cứu này chưa
thống nhất kết quả và chưa có nghiên cứu nào tại
Việt Nam. Trong khi các nghiên cứu tại Sri Lanca,
Mỹ, Brazil cho rằng khả năng chống chịu của tổ
chức tác động tích cực đến kết quả hoạt động
(Beuren và cộng sự, 2022; He và cộng sự, 2022;
Prayag & Dassanayake, 2022) thì nghiên cứu tại
Úc cho rằng mối quan hệ này không có ý nghĩa
thống kê (Hallak và cộng sự, 2018). Ngoài ra,
Wang và cộng sự (2022) sử dụng nhóm mẫu Trung
Quốc cho thấy khả năng chống chịu tác động đến
lợi thế cạnh tranh trong khi YahiaMarzouk và Jin
(2022) nghiên cứu tại Ai Cập cho thấy không phải
tất cả các khía cạnh của khả năng chống chịu đều
dự đoán lợi thế cạnh tranh.

Nghiên cứu này đóng góp vào lý luận và thực
tiễn về khả năng chống chịu của tổ chức trên các
khía cạnh sau: Thứ nhất, các nghiên cứu đi trước
chỉ nghiên cứu về tác động của khả năng chống
chịu tới kết quả hoạt động hoặc lợi thế cạnh tranh
mà không so sánh tác động của khả năng chống

chịu tới hai biến số này. Nhận biết được tác động
khác nhau này giúp cho các doanh nghiệp, tổ chức
có quyết định đúng đắn hơn. Thứ hai, kết quả của
các nghiên cứu trước chưa thống nhất, vì vậy rất
khó có thể suy luận và tổng kết hóa mối quan hệ
của khả năng chống chịu tới kết quả hoạt động và
lợi thế cạnh tranh trong bối cảnh Việt Nam. Thứ
ba, các nghiên cứu đi trước là các nghiên cứu ở
nước ngoài và trong các lĩnh vực khác nhau, tuy
nhiên, chưa có nghiên cứu về khả năng chống
chịu của tổ chức tới kết quả hoạt động và lợi thế
cạnh tranh trong lĩnh vực ngân hàng tại Việt Nam. 

2. Tổng quan nghiên cứu
2.1. Lý thuyết năng lực động 
Lý thuyết năng lực động (dynamic capability

theory) được đưa ra bởi Teece và cộng sự (1997).
Lý thuyết này xem xét cách thức các doanh
nghiệp tích hợp, xây dựng và cấu hình lại các
năng lực bên trong và bên ngoài của công ty thành
những năng lực mới phù hợp với môi trường thay
đổi của họ (Teece và cộng sự, 1997). Dựa trên giả
định rằng những doanh nghiệp có năng lực động
tốt hơn sẽ hoạt động tốt hơn so với các doanh
nghiệp khác, Teece (2007) cho rằng các công ty
có năng lực động lớn hơn sẽ duy trì được lợi thế
cạnh tranh thông qua việc đáp ứng và tạo ra sự
thay đổi của môi trường. 

Năng lực động được định nghĩa là năng lực
của một tổ chức nhằm tạo ra, mở rộng và sửa đổi
tài nguyên cơ sở của mình có chủ đích (Helfat và
cộng sự, 2009). Trong đó, nguồn lực cơ sở của tổ
chức được định nghĩa là tài sản về con người, vật
chất và tổ chức (Eisenhardt & Martin, 2000).
Năng lực động là hành vi đã được học và có xu
hướng ổn định, thông qua đó các doanh nghiệp
tạo ra và thay đổi một cách hệ thống cách thức
làm việc để làm cho tổ chức trở nên hiệu quả hơn
(Macher & Mowery, 2009). 

89
!

Số 182/2023

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học



!

Pavlou và El Sawy (2011) đề xuất mô hình mô
tả doanh nghiệp sử dụng năng lực động của mình.
Theo mô hình này các doanh nghiệp đầu tiên sẽ
(1) sử dụng năng lực cảm nhận của mình để phát
hiện, gỉải thích và theo đuổi các cơ hội từ các tác
nhân kích thích bên trong và bên ngoài, sau đó từ
những khả năng học hỏi được (2) xác định những
khả năng nào của mình phải được sửa chữa, xây
dựng lại hoặc cấu hình lại; và (3) sử dụng khả
năng tích hợp để hiểu và thực hiện những thay đổi
cần thiết (4) sử dụng khả năng phối hợp để sử
dụng các năng lực được xây dựng, sửa chữa hoặc
cấu hình lại; (5) tiếp tục sử dụng năng lực cảm
nhận để phát hiện, giải thích và theo đuổi các cơ
hội từ tác nhân bên ngoài và bên trong. 

Lý thuyết năng lực động đã được sử dụng rộng
rãi trong các lĩnh vực khác nhau như trong chuyển
đổi số (Konopik và cộng sự, 2022); đổi mới sáng
tạo (Herrmann và cộng sự, 2007), quản trị chuỗi
cung ứng (Chowdhury & Quaddus, 2017), quản
trị nhân sự (Wang và cộng sự, 2021). Bên cạnh
đó, lý thuyết năng lực động cũng được sử dụng
nhằm lý giải mối quan hệ giữa khả năng chống
chịu của tổ chức tới kết quả hoạt động và lợi thế
cạnh tranh (Wang và cộng sự, 2022)

2.2. Khả năng chống chịu của tổ chức
Khái niệm về khả năng chống chịu của tổ chức

vẫn chưa rõ ràng và còn nhiều tranh cãi (Hillmann
& Guenther, 2021). Hiện nay có ba quan điểm
khác nhau đã được xác định để diễn giải khả năng
chống chịu của tổ chức: phản ứng, thích nghi và
biến đổi. Quan điểm phản ứng bắt nguồn từ
nghiên cứu về quản lý khủng hoảng xem khả năng
chống chịu của tổ chức là khả năng của một tổ
chức để trở lại trạng thái trước đó hoặc trạng thái
“bình thường” sau khi trải qua các tình huống bất
lợi và không lường trước được (Dahles &
Susilowati, 2015). Quan điểm thích nghi coi khả

năng chống chịu của tổ chức là khả năng giúp tổ
chức không chỉ tồn tại mà còn phục hồi sau khủng
hoảng thông qua một loạt các biện pháp can thiệp
thích ứng, bao gồm giải cứu các doanh nghiệp,
khôi phục cơ sở hạ tầng bị hư hỏng và xây dựng
lại thị trường (Dahles & Susilowati, 2015). Cuối
cùng, quan điểm biến đổi coi khả năng chống chịu
của tổ chức là một nỗ lực có chủ đích để trở nên
tốt hơn có thể đối phó với bất ngờ (Wildavsky,
1988). Theo quan điểm này, khả năng chống chịu
của tổ chức liên quan đến việc thực hiện các bước
phòng ngừa (Somers, 2009) và thúc đẩy bản thân
hướng tới sự đổi mới và chuyển đổi, cho phép các
doanh nghiệp phát triển và phát triển vượt qua
nghịch cảnh (Williams & Vorley, 2014). Tóm lại,
ba quan điểm này thừa nhận khả năng chống chiụ
của tổ chức bao gồm các khả năng khác nhau để
dự đoán, phản ứng và thích ứng với những gián
đoạn bên ngoài.

Khả năng chống chịu của tổ chức là kết quả
của các quá trình và động lực trong tổ chức nhằm
tạo ra, thu được và tận dụng các nguồn lực theo
cách linh hoạt, có thể chuyển đổi và dễ uốn nắn
(Sutcliffe, 2003). Các quy trình và nguồn lực như
vậy cho phép tổ chức ứng phó và thích ứng thành
công với các tình huống bất ngờ (Lengnick-Hall
và cộng sự, 2011; Sutcliffe, 2003). Khi nghiên
cứu về khả năng chống chịu của tổ chức, cách tiếp
cận nghiên cứu quản lý quá trình nhấn mạnh ba
loại khả năng liên quan đến ba giai đoạn của quản
lý quy trình (dự đoán, phản ứng và thích ứng):
nhận thức tình huống (Situation awareness), quản
lý các điểm yếu chủ chốt (Management keystone
vulnerabilities) và năng lực thích ứng (adaptive
capacity) (Lee và cộng sự, 2013; McManus và
cộng sự, 2008). Nhận thức về tình huống đề cập
đến “thước đo sự hiểu biết và nhận thức của một
tổ chức về toàn bộ môi trường hoạt động của tổ

Số 182/202390

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học



chức đó” (McManus và cộng sự, 2008). Điều này
bao gồm khả năng hiểu chính xác cuộc khủng
hoảng bên ngoài và tác động tiềm tàng của cuộc
khủng hoảng đối với tổ chức, và khả năng khám
phá và xác định các nguồn lực sẵn có cho hoạt
động kinh doanh (McManus và cộng sự, 2008).
Quản lý các điểm yếu chủ chốt đề cập đến sự quản
lý của một tổ chức đối với các khía cạnh chính có
khả năng gây ra những tác động tiêu cực đáng kể
trong tình huống khủng hoảng (McManus và cộng
sự, 2008). Những lỗ hổng chính như vậy bao gồm
cả khía cạnh vận hành và quản lý mà hệ thống phụ
thuộc vào để duy trì và hỗ trợ (McManus và cộng
sự, 2008). Cụ thể hơn, các điểm yếu chủ chốt có
thể bao gồm các thành phần tổ chức hữu hình cụ
thể, chẳng hạn như các tòa nhà, vật tư và thiết bị
quan trọng, các chuyên gia, người ra quyết định
và nhân viên (McManus và cộng sự, 2008). Khả
năng thích nghi đề cập đến khả năng của một tổ
chức trong việc thay đổi chiến lược, hoạt động, hệ
thống quản lý, cơ cấu quản trị và khả năng hỗ trợ
ra quyết định để chống lại những xáo trộn và gián
đoạn một cách kịp thời và thích hợp, cả trong kinh
doanh hàng ngày và cả trong các cuộc khủng
hoảng (Starr và cộng sự, 2003). Chiều hướng này
bao gồm cả các khía cạnh của hoạt động, chẳng
hạn như tính linh hoạt và sáng tạo trong việc vận
hành các nhiệm vụ nhất định mà tổ chức có thể
chấp nhận, cũng như khía cạnh quản lý, bao gồm
cả khả năng thay đổi cấu trúc ra quyết định
(McManus và cộng sự, 2008)

2.3. Giả thuyết nghiên cứu 
Khả năng chống chịu của tổ chức và kết quả

hoạt động
Theo lý thuyết năng lực động cho thấy một tổ

chức có khả năng nhận biết các cơ hội, biến đổi
các nguồn lực sẵn để thích nghi với môi trường
thay đổi có khả năng hoạt động tốt hơn và có lợi

thế cạnh tranh tốt hơn so với đối thủ cạnh tranh
(Teece, 2007). Thông qua nhận biết tình huống,
các tổ chức sẽ nhận diện được các cơ hội có trong
môi trường. Bên cạnh đó, quản lý những điểm yếu
chủ chốt giúp các tổ chức hiểu được các nguồn lực
của mình,  điều chỉnh, phối hợp nguồn lực chống
lại khủng hoảng. Khả năng thích nghi liên quan
đến điều chỉnh chiến lược để, hoạt động, hệ thống
quản lý, cơ cấu quản trị chống lại khủng hoảng
(Starr và cộng sự, 2003). Ngoài ra, có mối tương
quan mạnh giữa khả năng chống chịu của tổ chức
và năng lực động (Akpan và cộng sự, 2022)

Các nghiên cứu về quản trị doanh nghiệp trong
thời kỳ khủng hoảng nhấn mạnh ảnh hưởng của
khả năng chống chịu đối với hoạt động của các
công ty (Lengnick-Hall & Beck, 2005). Comfort
và cộng sự (2001) cho biết rằng kết quả hoạt động
của tổ chức liên tục giảm sút trong một môi
trường ngày càng phức tạp. Trong khi các nghiên
cứu trước đây đã chỉ ra rằng khả năng chống chịu
của tổ chức tác động tích cực đến kết quả hoạt
động (Comfort và cộng sự, 2001).

Từ những lập luận trên tác giả đưa ra giả
thuyết sau

Giả thuyết H1. Khả năng chống chịu của tổ
chức tác động tích cực đến kết quả hoạt động của
tổ chức.

Giả thuyết H1a: Nhận biết tình huống tác
động tích cực đến kết quả hoạt động của tổ chức

Giả thuyết H1b: Quản lý điểm yếu chủ chốt tác
động tích cực đến kết quả hoạt động của tổ chức

Giả thuyết H1c: Khả năng thích nghi tác động
tích cực đến kết quả hoạt động của tổ chức

Khả năng chống chịu của tổ chức và lợi thế
cạnh tranh 

Lợi thế cạnh tranh được định nghĩa là khả
năng của một tổ chức để tạo ra một vị trí có thể
bảo vệ và khác biệt so với các đối thủ cạnh tranh
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(Porter & Advantage, 1985). Các nguồn lực cung
cấp lợi thế cạnh tranh cho một công ty phải có giá
trị, khan hiếm, duy nhất và không thể thay thế
(Barney, 1991). Lợi thế cạnh tranh của các doanh
nghiệp về cơ bản bị ảnh hưởng bởi những bất ổn
về môi trường, công nghệ và nhu cầu; do đó, các
mức độ lợi thế cạnh tranh khác nhau là kết quả
của các mức khác nhau về năng lực quản lý rủi ro
đối với những yếu tố không chắc chắn này. Quản
lý rủi ro chủ động thông qua việc xem xét nhiều
hơn rủi ro và thực hiện nó để tránh các sự kiện
không mong muốn dẫn đến lợi thế cạnh tranh
(Henke, 2009). Các công ty có tính linh hoạt cao
có nhiều khả năng đạt được và duy trì lợi thế cạnh
tranh của họ (Kwak và cộng sự, 2018). Sharma và
cộng sự (2020) cho thấy rằng việc phát triển khả
năng chống chịu của hệ thống và quy trình của tổ
chức để tăng hiệu quả của tổ chức có thể tạo ra lợi
thế cạnh tranh. 

Theo lý thuyết năng lực động cho thấy một tổ
chức có năng lực động có khả năng hoạt động tốt
hơn và có lợi thế cạnh tranh tốt hơn so với đối thủ

cạnh tranh (Helfat và cộng sự, 2009). Bên cạnh
đó, năng lực động tương đồng và tương quan với
khả năng chống chịu của tổ chức, vì vậy có thể
suy luận ra rằng khả năng chống chịu của tổ chức
tác động thích cực đến lợi thế cạnh tranh. Những
nghiên cứu đi trước chứng minh năng lực chống
chịu của tổ chức tác động tích cực đến lợi thế
cạnh tranh (YahiaMarzouk & Jin, 2022)

Từ những giả thuyết được thiết lập kể trên, tác
giả đề xuất giả thuyết như sau:

Giả thuyết H2. Khả năng chống chịu của tổ
chức tác động tích cực đến lợi thế cạnh tranh 

Giả thuyết H2a. Nhận biết tình huống tác động
tích cực đến lợi thế cạnh tranh 

Giả thuyết H2b. Quản lý điểm yếu chủ chốt tác
động tích cực đến lợi thế cạnh tranh 

Giả thuyết H2c. Khả năng thích nghi tác động
tích cực đến lợi thế cạnh tranh 

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Mẫu nghiên cứu
Bảng hỏi nghiên cứu được các tác giả chọn lọc

từ các nghiên cứu trước và tiến hành thiết kế
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(Nguồn: Tác giả đề xuất)
Hình 1: Mô hình nghiên cứu



thành 1 bảng hỏi online trên nền tảng google
form. Bảng hỏi được gửi cho 40 người đầu tiên để
nhận được phản hồi về bảng hỏi và điều chỉnh
bảng hỏi cho phù hợp. Sau đó, tác giả sử dụng
phương pháp chọn mẫu tuyết lăn để gửi bảng hỏi.
Đầu tiên, tác giả gửi cho người quen biết làm việc
trong lĩnh vực ngân hàng và yêu cầu họ trả lời
bảng hỏi và gửi bảng hỏi đến những người họ biết
đang làm việc tại các ngân hàng thương mại Việt
Nam. Kết quả sau 2 tuần tác giả nhận về tổng số
phiếu nhận về là 422 phiếu. Tuy nhiên, tác giả
nhận thấy có 18 phiếu thiếu những thông tin quan
trọng trong bảng hỏi, vì vậy tác giả quyết định
loại 18 phiếu này ra khỏi những phân tích về sau.
Như vậy, số quan sát còn lại là 404. Bảng 1 thể
hiện mô tả nhân khẩu học của 404 đáp viên.

Trong 404 đáp viên, phụ nữ chiếm đa số với
tỷ lệ 60,4%, so với tỷ lệ nam giới chiếm 39,6%.
Các đáp viên đến từ nhiều ngân hàng, chủ yếu là
Agribank (30,7%), Vietcombank (12,9%),
Vietinbank (10,9%), và VIB (11,9%). Đa số nằm
trong độ tuổi từ 18 đến 40, với độ tuổi 31 đến 40
chiếm tỷ lệ cao nhất là 45,5%. Về kinh nghiệm
làm việc, phần lớn có ít hơn 10 năm kinh
nghiệm, trong đó 5 năm kinh nghiệm trở xuống
chiếm tỷ lệ cao nhất 35,6%. Vị trí công tác chủ
yếu là nhân viên (63,4%) và hầu hết có trình độ
đại học (76%).

3.2. Thang đo trong nghiên cứu
Khả năng chống chịu của tổ chức được đo

lường dựa trên đề xuất của He và cộng sự (2022).
Khả năng chống chịu của tổ chức gồm 3 cấu
thành: nhận thức tình huống, quản lý điểm chủ
chốt và năng lực thích nghi. Nhận thức tình huống
được đo lường bằng 6 biến quan sát, quản trị điểm
yếu chủ chốt được đo lường bằng 4 câu hỏi và khả
năng thích nghi được đo lường bằng 4 câu hỏi.
Người tham gia phỏng vấn được yêu cầu đánh giá

mức độ đồng ý của họ với 14 nhận định trên với
1 = Hoàn toàn không đồng ý và 5 = Hoàn toàn
đồng ý. Độ tin cậy của thang đo nhận biết tình
huống là 0,876; của quản trị các điểm yếu chủ
chốt là 0,845 và của năng lực thích nghi là 0,889.

Kết quả hoạt động được đo lường bằng 3 biến
quan sát theo gợi ý của He và cộng sự (2022).
Người tham gia trả lời bảng hỏi được yêu cầu
đánh giá mức độ đồng ý của họ về những nhận
định được đưa ra với 1 = Hoàn toàn không đồng
ý và 5 = Hoàn toàn đồng ý. Độ tin cậy của thang
đo này là 0,787.

Lợi thế cạnh tranh được đo lường bằng 8 biến
quan sát theo gợi ý của Fathi và cộng sự (2021).
Người tham gia trả lời bảng hỏi được yêu cầu
đánh giá mức độ đồng ý của họ về những nhận
định được đưa ra với 1 = Hoàn toàn không đồng
ý và 5 = Hoàn toàn đồng ý. Độ tin cậy của thang
đo là 0,830. Tuy nhiên, tác giả nhân thấy biến
quan sát CA7, CA8 là “Thương hiệu của chúng
tôi được khách hàng công nhận tuyệt vời” và “Sản
phẩm của chúng tôi là duy nhất và không ai ngoài
ngân hàng của chúng tôi có thể cung cấp chúng”
nếu loại khỏi biến thì độ tin cậy của thang đo sẽ
tăng lên 0,857. Vì vậy, tác giả quyết định loại bỏ
biến quan sát này ra khỏi nghiên cứu. Độ tin cậy
của thang đo sau cùng là 0,857.

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Thống kê mô tả
Tác giả đã tính toán giá trị lớn nhất, giá trị nhỏ

nhất, giá trị trung bình, độ lệch chuẩn, skewness
và Kurtosis của các chỉ số để xác nhận phân phối
chuẩn. Bảng 2 thể hiện kết quả thống kê mô tả.

Kết quả thống kê mô tả cho thấy các giá trị
trung bình của các biến quan sát giao động từ 3,60
đến 3,94; độ lệch chuẩn từ 0,835 đến 1,164;
Skewness từ -1,093 đến -0,409; Kurtosis giao
động từ -0,286 đến 1,553. Kết quả thống kê mô tả
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Bảng 1: Mô tả nhân khẩu học của mẫu nghiên cứu

(Nguồn: Tính toán từ số liệu khảo sát)



cho thấy các câu trả lời của đáp viên là đồng ý với
nhận định. Bên cạnh đó, hệ số Skewness nằm
trong vùng -2 đến +2; hệ số Kurtosis nằm trong

vùng từ -7 đến 7 chứng tỏ dữ liệu được coi là xấp
xỉ chuẩn.
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4.2. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định
Kết quả phân tích nhân tố khám phá với các

biến trong mô hình đo lường cho thấy mức độ phù
hợp cao của mô hình với dữ liệu. Các chỉ số độ
phù hợp của mô hình cao hơn mức đề xuất của
Hair và cộng sự (2006). Kết quả phân tích cho
thấy χ 2/df = 1,939 nhỏ hơn mức chấp nhận được
là 3; CFI = 0,919 lớn hơn mức chấp nhận được là
0,9; TLI = 0,948 lớn hơn 0,9; RMSEA = 0,048
nhỏ hơn 0,08. Những chỉ số trên cho thấy cấu trúc
của các biến trong mô hình là rõ ràng. Để xem xét
độ hội tụ và độ phân biệt của các biến, nhóm tác
gỉa tiến hành tính toán các chỉ số CR, AVE, MSV
như trong Bảng 3 thể hiện kết quả phân tích nhân
tố khẳng định.

Các chỉ số CR (Composite Reliability) là sự
đồng nhất (homogeneity) về đo lường của các chỉ
báo trong một thang đo, cơ sở của độ tin cậy nhất
quán nội bộ chính là các chỉ báo có mối tương
quan thuận chặt chẽ với nhau. Theo Hair và cộng
sự (2006), CR lớn hơn 0,7 là chấp nhận được. Kết
quả phân tích cho thấy các chỉ số CR của các biến
giao động từ 0,790 đến 0,890 là ở mức tốt. Chỉ số
AVE (Average value extracted) để đo lường tính
hội tụ. Hair và cộng sự (2006) chỉ ra rằng AVE
phải lớn hơn 0,5 nếu không cần phải xem xét lại
độ tin cậy và độ giá trị của thang đo. AVE của các
biến giao động từ 0,503 đến 0,670 cho thấy độ hội
tụ của các thang đo được đảm bảo. Chỉ số MSV(
Maximum Shared Variance) đo lường tính phân
biệt của thang đo. Hair et al. (2006) chỉ ra rằng
nếu MSV nhỏ hơn AVE thì đảm bảo tính phân
biệt. Như kết quả trong bảng trên cho thấy tất các
các giá trị MSV của các biến đều nhỏ hơn chỉ số
AVE của biến đó, chứng tỏ các thang đo có tính
phân biệt. 

Từ kết quả phân tích CFA cho thấy các thang
đo được sử dụng trong nghiên cứu là phù hợp,

đảm bảo độ hội tụ và độ phân biệt, tin cậy để đưa
vào những phân tích sau.

4.3. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc
Bảng 4 thể hiện kết quả phân tích mô hình cấu

trúc (SEM) để kiểm định mối quan hệ. Các chỉ số
đo lường độ phù hợp của mô hình cho thấy mô
hình hồi quy là phù hợp.  Chỉ số χ 2/df = 2,054
nhỏ hơn  mức chấp nhận được là 3; GFI bằng
0,915 lớn hơn mức cho phép là 0,9; chỉ số CFI =
0,949 lớn hơn mức chấp nhận được là 0,9.
RMSEA bằng 0,051 nhỏ hơn 0,08 ở mức chấp
nhận được. Các kết quả này cho thấy mô hình là
phù hợp và đáng tin cậy. 

Kết quả kiểm định mối quan hệ cho thấy, nhận
biết tình huống, quản lý điểm yếu chủ chốt và khả
năng thích nghi đều tác động tích cực đến lợi thế
cạnh tranh với mức ý nghĩa nhỏ hơn 0,1. Như vậy
giả thuyết H2 ( H2a, H2b, H2c) được ủng hộ. Kết
quả phân tích cũng cho thấy quản lý điểm yếu chủ
chốt tác động tích cực đến kết quả hoạt động (β
chuẩn hoá = 0,142; p = 0,083). Tuy nhiên, nhận
biết tình huống và khả năng thích nghi không tác
động đến kết quả hoạt động (β chuẩn hóa = 0,021;
p = 0,787; β chuẩn hóa = 0,118; p = 0,109). Như
vậy giả thuyết H1b được chấp nhận và giả thuyết
H1a, H1b không được chấp nhận. Kết quả nghiên
cứu cũng cho thấy, khả năng chống chịu của tổ
chức tác động mạnh hơn tới lợi thế cạnh tranh hơn
là tới kết quả hoạt động. 

5. Thảo luận về kết quả nghiên cứu và hạn
chế của nghiên cứu

5.1. Thảo luận về kết quả nghiên cứu
Mục tiêu của nghiên cứu nhằm đánh giá tác

động của từng khía cạnh của khả năng chống
chịu của tổ chức đối với kết quả hoạt động và lợi
thế cạnh tranh. Kết quả nghiên cứu cho thấy tất
cả khía cạnh của khả năng chống chịu của tổ
chức đều tác động tích cực đến lợi thế cạnh
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tranh của ngân hàng. Điều này cho thấy muốn
nâng cao lợi thế cạnh tranh của mình, các ngân
hàng thương mại Việt Nam nên nâng cao tất cả
các khía cạnh của khả năng chống chịu. Kết hợp
với số liệu thống kê mô tả của các biến khả năng
chống chịu của tổ chức cho thấy SA1 (trong một
ngày bình thường, mọi người tương tác thường
xuyên để biết những gì đang diễn ra trong ngân
hàng), SA2 (Các nhà quản trị tích cực lắng nghe
các vấn đề trong ngân hàng vì điều đó giúp họ

phản ứng tốt hơn với thay đổi) và AC1 (Một
trong những ưu tiên của ngân hàng tôi là nhân
viên có thông tin và kiến thức cần thiết để ứng
phó với các vấn đề không mong muốn phát sinh)
đang ở mức thấp nhất nên các ngân hàng thương
mại Việt Nam cần tập trung vào các biến quan
sát này. Như vậy, trong các giải pháp thì tăng sự
tương tác của các nhân viên, tăng cường lắng
nghe nhân viên và cung cấp kiến thức, thông tin
cần thiết cho nhân viên là những giải pháp ưu
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Ghi chú: SA: Nhận biết tình huống; MKV: Quản lý điểm yếu chủ chốt; AC: Khả năng thích nghi,

OP: Kết quả hoạt động, CA: Lợi thế cạnh tranh.



tiên hàng đầu của các ngân hàng thương mại
Việt Nam.

Kết quả nghiên cứu này đồng thuận với kết
quả nghiên cứu của Wang và cộng sự (2021) và
không đồng thuận với nghiên cứu của
YahiaMarzouk và Jin (2022). Sự khác biệt này là
do nghiên cứu này đo lường khả năng chống chịu
của tổ chức khác biệt so với YahiaMarzouk và Jin
(2022). Nếu như cách tiếp cận của nghiên cứu này
dựa trên cách tiếp cận quá trình với 3 bước: nhận
biết tình huống, quản lý điểm yêu chủ chốt và khả
năng thích nghi, thì nghiên cứu của
YahiaMarzouk và Jin (2022) đo lường khả năng
chống chịu của tổ chức dựa nghiên cứu Kantur và
Say (2015) bao gồm sự mạnh mẽ, tính linh hoạt
và tính toàn vẹn. Trong khi Wang và cộng sự
(2022) sử dụng thang đo khả năng chống chịu khá
tương đồng với nghiên cứu này bao gồm: nhận
biết tình huống, năng lực dự đoán và khả năng
thích nghi.  

Kết quả nghiên cứu cũng cho thấy chỉ có biến
quản lý điểm yếu chủ chốt tác động tích cực đến
kết quả hoạt động, trong khi nhận biết tình huống
hay khả năng thích nghi không tác động đến kết
quả hoạt động. Điều này dẫn đến kết luận muốn

tăng kết quả hoạt động cần tăng quản lý điểm yếu
chủ chốt. Kết quả này cũng cho thấy, các nhà
quản trị cần cẩn trọng khi nâng cao nhận biết tình
huống và khả năng thích nghi vì hai biến này
không tác động đến kết quả hoạt động. Kết quả
nghiên cứu này trái ngược với nghiên cứu của (He
và cộng sự, 2022). Trong nghiên cứu của He và
cộng sự (2022) tất cả khía cạnh của khả năng
chống chịu đều tác động đến kết quả hoạt động.
Theo He và cộng sự (2022) nhận biết tình huống
và khả năng thích nghi thuộc đóng góp của cá
nhân trong khi quản lý điểm yếu chủ chốt là đóng
góp của hệ thống. Đóng góp của cá nhân đối với
kết quả hoạt động là đóng góp từ dưới lên trong
khi đóng góp của hệ thống là đóng góp từ trên
xuống (He và cộng sự, 2022). Đối với các ngân
hàng thương mại Việt Nam, các quyết định là từ
trên xuống vì vậy đóng góp từ dưới lên sẽ không
có ý nghĩa nhiều trong bối cảnh Việt Nam. 

5.2. Hạn chế của nghiên cứu
Độc giả, các nhà nghiên cứu và những người

làm thực tiễn khi sử dụng kết quả nghiên cứu này
cần chú ý đến những hạn chế sau. Thứ nhất,
nghiên cứu này sử dụng thang đo chủ quan, ví dụ
như lợi thế cạnh tranh hay kết quả hoạt động.
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Thang đo chủ quan có thể đưa ra những kết quả
lệch hơn so với thực tế. Các nghiên cứu về sau
nếu sử dụng thang đo khách quan sẽ có giá trị
hơn so với nghiên cứu này. Thứ hai, các số liệu
trong nghiên cứu này đều lấy từ một bảng hỏi.
Việc thu thập dữ liệu các biến trong cùng một
bảng hỏi sẽ dẫn đến thiên lệch phương sai chung
(common variance bias). Các nghiên cứu sau thu
thập dữ liệu ở các thời điểm khác nhau sẽ có giá
trị hơn so với nghiên cứu này. Thứ ba, mặc dù
nghiên cứu này có quy mô mẫu đủ (N = 404), tuy
nhiên cơ cấu nhóm mẫu không đảm bảo, ví dụ
phần lớn người trả lời bảng hỏi đến từ Agribank.
Các nghiên cứu sau có cơ cấu nhóm mẫu đảm
bảo sẽ có ý nghĩa hơn trong tổng quát hóa kết quả
nghiên cứu. Cuối cùng, nghiên cứu này sử dụng
cách thức lấy mẫu phi xác suất, các nghiên cứu
sau sử dụng mẫu ngẫu nhiên sẽ có giá trị tổng
quát hóa hơn.

Mặc dù có những hạn chế ở trên, tuy nhiên tác
giả tin rằng nghiên cứu này có những đóng góp
nhất định trong nghiên cứu về khả năng chống
chịu tại Việt Nam.!
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Summary

This study aims to examine the relationship
between each dimension of organizational
resilience on organizational performance and the
competitive advantage of Vietnamese commercial
banks. This research utilized a survey of 404
Vietnamese commercial bank employees. The
results reveal that all sub-variables of
organizational resilience positively affect
competitive advantage. However, only
management keystone vulnerabilities positively
influence organizational performance. Situation
awareness and adaptive capability do not
statistically impact organizational performance.
These results suggest practical implications for
Vietnamese commercial banks. 
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