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TÓM TẮT 

Ngày nay, tri thức trở thành một nguồn lực quan trọng để nâng cao năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp 

(DN). Ở Việt Nam, quản lý tri thức (QLTT) tuy chưa phổ biến, nhưng các DN dù lớn hay nhỏ cũng bắt đầu chú ý tới 

việc thúc đẩy chia sẻ tri thức (CSTT). Để nâng cao lợi thế cạnh tranh cho các DN ở Việt Nam, đặc biệt là các doanh 

nghiệp vừa và nhỏ (DNVVN), một khu vực năng động của nền kinh tế, thì khuyến khích CSTT giữa các nhân viên 

là một trong những giải pháp hữu ích nhất. Tuy nhiên, các nghiên cứu trước cho thấy việc CSTT phụ thuộc rất nhiều 

vào các yếu tố văn hóa tổ chức. Dựa trên mô hình của Mueller (2013), nghiên cứu này khảo sát ảnh hưởng của các 

yếu tố văn hóa tổ chức đến việc CSTT. Mẫu khảo sát gồm 418 người đang làm việc tại các DNVVN ở TP.HCM. 

Kết quả cho thấy các yếu tố văn hóa có ảnh hưởng đến việc chia sẻ tri thức bao gồm: Độ cởi mở (β = 0.280), Định 

hướng nhóm (β = 0.248), Định hướng đầu ra (β = 0.166), Định hướng học tập (β = 0.109) và Cơ cấu tổ chức  

(β = 0.097). Từ kết quả này, một số hàm ý quản trị đã được đề xuất giúp nhà quản lý các DNVVN Việt Nam cải 

thiện hiệu quả CSTT giữa các nhân viên. Từ đó, góp phần nâng cao hiệu quả QLTT và tăng lợi thế cạnh tranh của 

các DNVVN Việt Nam. 

Từ khóa: Quản lý tri thức; Chia sẻ tri thức; Văn hóa tổ chức; Doanh nghiệp vừa và nhỏ; Việt Nam. 

The impact of organizational culture on knowledge sharing of employees in 

Vietnamese SMEs 

ABSTRACT  

Today, knowledge becomes an important resource for any enterprise to improve their competitiveness. In 

Vietnam, although knowledge management (KM) is not popular, many enterprises, big or small, begin to focus on 

facilitating knowledge sharing between their employees. To increase competitiveness of Vietnamese enterprises, 

especially for SMEs – the most dynamic sector of Vietnam economy, encouraging knowledge sharing (KS) between 

employees is one of the most useful solutions. However, previous research showed that knowledge sharing was 

affected by organizational culture. Therefore, this research focused on exploring cultural factors affecting on 

knowledge sharing. Sample data were collected from 418 employees, who work for SMEs located in HCMC, 

Vietnam. Analysis results showed that knowledge sharing of Vietnamese SMEs was affected by these factors: 

Openness (beta=0.280), Team orientation (beta=0.248), Output orientation (beta=0.166), and Organizational 

structure (beta=0.097). Based on these results, some managerial implications for improving the effectiveness of 

knowledge sharing in Vietnamese SMEs are suggested. These implications will help Vietnamese SMEs to improve 

knowledge management efficiency and their competitiveness. 

Keywords: Knowledge management, Knowledge sharing, Organizational culture, SME, Vietnam. 

1. Giới thiệu 

Ngày nay, tri thức được coi là nguồn tài 

nguyên chiến lược quan trọng (Drucker, 

1993), và nhiều tổ chức đã xem QLTT như 

một chiến lược cốt lõi để nâng cao lợi thế 

cạnh tranh của họ (Lawson, 2003). Trong 

QLTT, việc chia sẻ tri thức (CSTT) giữa các 

nhân viên và các phòng ban trong tổ chức là 
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việc cần thiết, giúp nâng cao năng suất và hiệu 

quả của mỗi nhân viên, mỗi bộ phận. Một số 

nghiên cứu (NC) trước nhận ra rằng việc thúc 

đẩy CSTT là khó khăn, nhưng rất quan trọng 

cho sự thành công của một doanh nghiệp 

(Davenport và Prusak, 1998) vì nó thúc đẩy 

dòng tri thức bên trong tổ chức, và mang lại 

lợi ích cho cả tổ chức (Syed-Ikhsan và 

Rowland, 2004). 

Tuy nhiên, không phải tổ chức nào cũng 

có văn hóa phù hợp cho việc CSTT. Trên thực 

tế, các nỗ lực triển khai QLTT thường gặp 

phải khó khăn từ các thói quen, suy nghĩ, tập 

quán… không phù hợp của các NV tổ chức. 

Văn hóa tổ chức (VHTC) được nhận diện như 

một trong những rào cản/lực đẩy quan trọng 

nhất của QLTT, nó không những có thể hạn 

chế mà cũng có thể thúc đẩy các hoạt động 

QLTT (Skacilik, 2005). 

Hầu hết các doanh nghiệp lớn đều chủ 

động trong việc CSTT vì họ xem QLTT là lợi 

thế cạnh tranh của họ. Ngược lại, các doanh 

nghiệp vừa và nhỏ (DNVVN) chưa chú trọng 

nhiều đến việc CSTT, họ chỉ cảm thấy việc 

này là cần thiết khi CSTT có thể hỗ trợ và giải 

quyết được vấn đề ngay tức thời. Họ chưa 

nhận thức được lợi ích lâu dài và tầm quan 

trọng của việc QLTT, dẫn đến chưa chủ động 

trong việc CSTT. Ở Việt Nam, DNVVN 

chiếm số đông (>95%) và là động lực cho sự 

phát triển của cả nền kinh tế, nên việc NC các 

yếu tố ảnh hưởng đến việc CSTT trong các 

DNVVN là rất có ý nghĩa. Vì vậy, triển khai 

thành công QLTT trong các DNVVN là rất 

cần thiết để đảm bảo cho sự phát triển của khu 

vực kinh tế năng động này. Mà điều kiện cần 

thiết cho sự thành công đó là xây dựng VHTC 

phù hợp, để từ đó, phát triển tổ chức theo định 

hướng tri thức. 

Trong bối cảnh một nước đang phát triển 

như Việt Nam, NC về các yếu tố thúc đẩy 

CSTT trong các DNVVN tương đối ít, nên cần 

có thêm nhiều nghiên cứu về chủ đề này. 

Ngoài ra, một vài NC trước đây (Pham và ctg., 

2014) về CSTT ở DN Việt Nam cũng cho thấy 

khía cạnh VHTC có vai trò khá quan trọng. 

Từ các lý do trên, NC này tập trung vào 

việc tìm hiểu các yếu tố văn hóa tổ chức ảnh 

hưởng đến việc CSTT giữa các nhân viên 

(NV) trong DNVVN ở Việt Nam. Mục tiêu 

chính của NC là: (1) Xác định các yếu tố 

VHTC ảnh hưởng đến việc CSTT, (2) Đo 

lường mức độ ảnh hưởng của các yếu tố đó 

lên việc CSTT ở các DNVVN Việt Nam, và 

(3) Đề xuất một số kiến nghị cho các DNVVN 

nhằm cải tiến VHTC theo định hướng tri thức. 

Do hạn chế về nguồn lực, nên NC sẽ giới hạn 

phạm vi khảo sát ở các DNVVN trong địa bàn 

TP.HCM. Vì TP.HCM là trung tâm kinh tế 

lớn nhất nước, nên các DNVVN ở TP.HCM 

có thể đại diện cho các DNVVN ở Việt Nam. 

Cấu trúc của NC gồm các phần như sau: 

(1) Giới thiệu, (2) Cơ sở lý thuyết & mô hình 

NC, (3) Phương pháp NC, (4) Kết quả NC, (5) 

Kiến nghị, và (6) Kết luận. 

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu 

2.1. Cơ sở lý thuyết 

Quản lý tri thức (Knowledge management) 

là quá trình nhận biết, chia sẻ, sử dụng và thực 

hành tri thức bên trong tổ chức (Choi & Lee, 

2002). Để QLTT hiệu quả, một chu trình quản 

lý cần được thiết lập, bao gồm nhiều bước từ 

nắm bắt, cho đến sử dụng tri thức. Kimiz 

(2005) đã tổng hợp các chu trình QLTT trước 

đây và giới thiệu 1 chu trình QLTT tích hợp 

gồm 3 bước, là: (1) Nắm bắt và sáng tạo tri 

thức, (2) Phân phối và CSTT, và (3) Tìm kiếm 

và sử dụng tri thức. Trong đó bước “Phân phối 

và CSTT” được cho là quan trọng và khó khăn 

nhất, vì liên quan nhiều đến vấn đề con người. 

Chia sẻ tri thức (Knowledge Sharing) là 

quá trình chuyển giao tri thức (đặc biệt là tri 

thức ẩn) từ người này sang người khác, ở cấp 

độ cá nhân (trao đổi) hay tập thể (đào tạo, 

huấn luyện). Đây là một giai đoạn quan trọng 

của chu trình QLTT, nó đảm bảo cho sự thành 

công của QLTT, vì nhờ nó tri thức ẩn (chiếm 

phần lớn của nguồn lực tri thức) có thể được 

nắm bắt và chia sẻ trong toàn công ty và tạo ra 

sự thông minh tổ chức.  

Văn hóa tổ chức (Organizational 

culture) là chỉ đến những giá trị bên dưới, 

niềm tin và quy tắc ứng xử của một tổ chức và 

các thành viên trong tổ chức. Những phong 
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tục, nghi lễ, sự tự định hình của mỗi thành 

viên… những thứ khiến nó khác biệt với các 

tổ chức khác, gọi chung là văn hóa của tổ 

chức đó (Kimiz, 2005). Theo Mueller (2013), 

VHTC có thể được nhận diện qua 3 biểu hiện 

bên ngoài (Lãnh đạo, Sự cống hiến thời gian, 

Cơ cấu tổ chức) và 6 giá trị bên dưới (Định 

hướng học tập, Độ cởi mở, Định hướng nhóm, 

Định hướng phát triển, Định hướng đầu ra, 

Định hướng nhân viên). VHTC là thành phần 

quan trọng đảm bảo cho dòng chảy tri thức và 

thông tin trong tổ chức. Một văn hóa hỗ trợ 

CSTT là khi việc CSTT được coi là một tiêu 

chuẩn, ở đó, mọi người được khuyến khích 

cộng tác, và họ được tưởng thưởng vì việc đó.  

2.2. Doanh nghiệp vừa và nhỏ 

DNVVN là cơ sở kinh doanh đã đăng ký 

kinh doanh theo quy định pháp luật, được chia 

thành ba cấp: siêu nhỏ, nhỏ, vừa theo quy mô 

tổng nguồn vốn hoặc số lao động bình quân 

năm (Nghị định 56/2009/NĐ-CP). Trong NC 

này, để thuận tiện cho việc khảo sát, nhóm tác 

giả chọn cách phân loại theo tiêu thức số lao 

động của Ngân hàng thế giới, ở đó, DNVVN 

là các doanh nghiệp có số lao động toàn thời 

gian từ 300 người trở xuống. 

Vì quy mô nhỏ, nên DNVVN có các đặc 

trưng sau: (1) linh hoạt, dễ thay đổi, (2) hạn 

chế về nguồn lực, (3) quy trình thiếu chuẩn 

hóa và quản trị theo phong cách gia đình, (4) 

tuổi đời trung bình thấp. Ở Việt Nam, nhiều 

NC đã cho thấy các DNVVN có các đặc 

trưng: chiếm tỷ lệ lớn trong tổng số doanh 

nghiệp (>95%), góp phần quan trọng vào việc 

gia tăng GDP (>40% tổng GDP), tạo ra việc 

làm mới, góp phần xóa đói giảm nghèo  

(> 1 triệu việc làm mới/năm), có khả năng đổi 

mới, giúp nền kinh tế trở nên năng động hơn. 

2.3. Các NC có liên quan 

Một vài NC có liên quan đến chia sẻ và 

chuyển giao tri thức trong tổ chức được tóm 

tắt trong bảng sau. 

Bảng 1  

Tóm tắt các NC có liên quan 

 
 

2.4. Giả thuyết và mô hình NC đề xuất 

Từ phân tích trên, mô hình NC của 

Mueller (2013) bao quát đầy đủ các khía cạnh 

của VHTC có ảnh hưởng tới việc CSTT được 

đề cập ở các NC khác. Mặc dù Mueller (2013) 

tập trung vào việc CSTT trong đội nhóm, 

nhưng mô hình này cũng có thể áp dụng để 

khảo sát việc CSTT giữa các cá nhân với 

nhau, vì việc CSTT diễn ra giữa 2 nhóm cũng 

xuất phát từ sự tương tác giữa các cá nhân của 

nhóm này với các cá nhân của nhóm khác. Do 

đó, mô hình của Mueller (2013) được chọn để 

NC về ảnh hưởng của VHTC lên việc CSTT 

giữa các NV trong DNVVN ở Việt Nam. Do 

đó, các yếu tố VHTC ảnh hưởng đến việc 

CSTT sẽ bao gồm 3 biểu hiện và 6 giá trị như 

sau:  

Lãnh đạo (Leadership): chỉ quá trình ảnh 

hưởng đến những người khác để đạt được một 

số mục tiêu mong muốn (Jong & Hartog, 
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2007). Các nhà lãnh đạo đóng một vai trò 

quan trọng trong việc CSTT, vì họ thúc đẩy 

các thành viên khác tạo ra các tri thức cần 

thiết trong nội bộ (Kreiner, 2002). Nhờ đó, 

các nhà lãnh đạo có thể phát triển một VHTC 

làm nền tảng cho việc thúc đẩy CSTT thông 

qua các biểu hiện của các đặc tính lãnh đạo 

khác nhau (Islam và ctg., 2011). Từ đó, giả 

thuyết H1 được phát biểu như sau: 

H1: Yếu tố lãnh đạo có ảnh hưởng dương 

lên việc CSTT trong DNVVN. 

Sự cống hiến thời gian (Time): Thời 

gian dành cho các hoạt động CSTT sẽ có tác 

động tích cực đến việc CSTT giữa các NV. 

Nguồn lực thời gian đầy đủ thì rất cần thiết 

cho các quá trình tri thức vì họ thường thực 

hiện ngoài các nhiệm vụ được mô tả trong bản 

mô tả công việc (Oliver & Kandadi, 2006). 

Hơn nữa, kết quả của quá trình tri thức không 

phải lúc nào cũng dự đoán trước được và việc 

CSTT cần nhiều thời gian để tìm đúng người, 

liên lạc, trao đổi với người đó (Cantú và ctg., 

2009). Từ đó, giả thuyết H2 được phát biểu 

như sau: 

H2: Sự cống hiến thời gian có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Cơ cấu tổ chức (Organization Structure): 

Là bộ khung chính thức của tổ chức, thể hiện 

sự phân chia, sắp xếp, phối hợp giữa các bộ 

phận và mối quan hệ giữa chúng. Việc CSTT 

chỉ đạt được hiệu quả cao khi các thông tin 

được lưu thông một cách dễ dàng, khi cơ cấu 

tổ chức đơn giản, ít cấp bậc. Một cấu trúc ma 

trận với các phòng ban chức năng và các 

nhóm dự án liên ngành (Galbraith, 1971) có 

thể hữu ích cho việc CSTT giữa các nhóm dự 

án (Mueller, 2012b). Từ đó, giả thuyết H3 

được phát biểu như sau: 

H3: Cơ cấu tổ chức đơn giản có ảnh 

hưởng dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Độ cởi mở (Openness): Sự cởi mở có liên 

quan đến các chủ đề như đổi mới, cơ hội cải 

thiện cách thức làm việc. Nếu VHTC có sự 

cởi mở, nó sẽ không bị xáo trộn bởi những ý 

tưởng mới và những thay đổi. Xu hướng và ý 

tưởng mới được coi là cơ hội để phát triển và 

thể hiện cách các thành viên của họ đối phó 

với sự thay đổi (Day, 1994). Trong các tổ 

chức mà CSTT không được công nhận là quy 

trình chính thức, thì độ cởi mở sẽ thúc đẩy 

việc CSTT vì nó giúp công việc được trôi 

chảy (Mueller, 2013). Từ đó, giả thuyết H4 

được phát biểu như sau: 

H4: Độ cởi mở có ảnh hưởng dương lên 

việc CSTT trong DNVVN. 

Định hướng học tập (Learning Orientation): 

Với định hướng học tập cao, một tổ chức liên 

tục khuyến khích các NV nhận diện các vấn 

đề liên quan đến môi trường kinh doanh và 

tìm cách giải quyết nó (Baker & Sinkula, 

1999). Theo Ames và Archer (1988), định 

hướng học tập tập trung vào việc phát triển 

các kỹ năng mới, giải quyết vấn đề và chuyển 

giao tri thức mới. Brachos và ctg., (2007) 

cũng mô tả nó như là “một cơ chế liên kết”, 

làm tăng sự kết hợp các tri thức trong toàn 

công ty vì nó buộc mọi người phải giao tiếp 

và chia sẻ. Một công ty theo định hướng học 

tập nhận thức việc học tập như một khoảng 

đầu tư chứ không phải là chi phí. Vì vậy, một 

thái độ tích cực liên quan đến học tập nói 

chung sẽ có một tác động tích cực vào việc 

CSTT (Mueller, 2013). Từ đó, giả thuyết H5 

được phát biểu như sau: 

H5: Định hướng học tập có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Định hướng nhóm (Team Orientation): 

Định hướng nhóm nhận thấy rằng làm việc 

trong môi trường nhóm là một lợi thế và một 

nhóm có thể có hiệu suất hơn một cá nhân 

đơn lẻ. Hiệu quả hoạt động của một nhóm thì 

tốt hơn so với tổng các hiệu quả của từng cá 

nhân (Alavi và ctg., 2005). Định hướng nhóm 

có thể cho phép các thành viên trong nhóm 

trải nghiệm công việc như một nhóm và do đó 

có thể làm những gì tốt nhất cho nhóm. 

Mueller (2013) giả định rằng CSTT giữa các 

nhóm dự án tạo thuận lợi cho mỗi nhóm, một 

định hướng nhóm có thể ảnh hưởng tích cực 

đến các hoạt động CSTT. Từ đó, giả thuyết 

H6 được phát biểu như sau: 

H6: Định hướng nhóm có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Định hướng phát triển (Growth Orientation): 
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Ưu tiên quan trọng nhất trong định hướng 

phát triển là phát triển nhanh (Brown và ctg., 

2001). Trong thời gian đầu của sự phát triển, 

các công ty có khả năng bù đắp cho sự thiếu 

hiệu quả thông qua việc khai thác các nguồn 

lực, bao gồm tri thức của lực lượng lao động 

(Dwyer và ctg., 2003). Tuy nhiên, một định 

hướng phát triển cao cũng có thể có tác động 

tiêu cực lên QLTT. Nhân viên mới có thể 

không biết người để hỏi và NV cũ có thể 

không tin tưởng người mới (Mueller, 2012b). 

Hơn nữa, những người mới đến có thể không 

quen thuộc với VHTC hiện tại, mà cũng ảnh 

hưởng tiêu cực đến quá trình tri thức 

(Gruenfeld & Fan, 1999). Từ đó, giả thuyết 

H7 được phát biểu như sau: 

H7: Định hướng phát triển có ảnh hưởng 

âm lên việc CSTT trong DNVVN. 

Định hướng đầu ra (Output Orientation): 

Định hướng đầu ra tập trung vào sản phẩm 

hoặc kết quả dự định cuối cùng, tập trung vào 

các mục tiêu tổng thể thay vì làm thế nào để 

đạt được nó. Dựa trên NC trước đây (Mueller, 

2012b), định hướng đầu ra là một yếu tố tích 

cực ảnh hưởng đến việc CSTT. Nguyên nhân 

của mối quan hệ tích cực này là do các thành 

viên đã được khuyến khích để thực hiện công 

việc hiệu quả hơn và đạt được kết quả đầu ra 

theo yêu cầu. Từ đó, giả thuyết H8 được phát 

biểu như sau: 

H8: Định hướng đầu ra có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Định hướng nhân viên (Employee 

Orientation): Cách tiếp cận theo định hướng 

nhân viên liên quan đến việc đào tạo và phát 

triển NV như một sự đầu tư cho tương lai của 

NV và công ty (Collins & Smith, 2006). 

Thuật ngữ định hướng nhân viên mô tả mối 

quan hệ giữa các NV và công ty mà họ làm 

việc. Quản trị nhân sự cho rằng để tạo ra một 

môi trường gắn kết các NV thì cần các buổi 

hội thảo, phát triển các đội nhóm và chia sẻ 

kinh nghiệm giữa các NV (Collins & Smith, 

2006). Các sự kiện cộng đồng cũng là các 

nhân tố kích thích các mối quan hệ tốt giữa 

NV với nhau và giữa NV với công ty (Von 

Krogh, 1998). Tăng cường việc phát triển các 

kỹ năng của NV và cung cấp các cơ hội để 

trao đổi, giúp nhân viên đạt được các kỹ năng 

cần thiết và có cơ hội để thiết lập các mối 

quan hệ làm cơ sở cho việc CSTT về sau 

(Mueller, 2013). Từ đó, giả thuyết H9 được 

phát biểu như sau: 

H9: Định hướng nhân viên có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Ngoài ra, các yếu tố về nhân khẩu học 

như giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, kinh 

nghiệm, cấp bậc, loại hình, quy mô, lĩnh vực 

hoạt động… cũng có thể ảnh hưởng tới việc 

CSTT giữa các NV, nên được đưa vào mô 

hình đề xuất. Đây cũng là điểm khác biệt của 

mô hình so với Mueller (2013). Các giả thuyết 

ở trên được tóm tắt thành mô hình NC đề xuất 

như sau. 

 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 
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3. Phương pháp nghiên cứu 

Thang đo sơ bộ được kế thừa từ NC của 

Mueller (2013). Riêng thang đo CSTT sử 

dụng từ NC của Kim & Lee (2006), Bock và 

ctg. (2005). Thang đo sơ bộ gồm 60 câu theo 

thang đo Likert 5 điểm. Để bảo đảm giá trị nội 

dung của thang đo, một NC định tính thông 

qua thảo luận tay đôi với 13 nhà quản lý 

DNVVN được thực hiện. Qua NC định tính, 

bảng câu hỏi còn lại 53 biến. Các chỉnh sửa 

gồm: gộp 1 số biến gần nghĩa, loại bỏ 1 số 

biến không phù hợp bối cảnh DNVVN, hiệu 

chỉnh từ ngữ, thứ tự, thêm chú thích cho dễ 

hiểu. Thang đo hoàn chỉnh gồm: Lãnh đạo (5 

thang đo), Sự cống hiến thời gian (4 thang 

đo), Cơ cấu tổ chức (6 thang đo), Độ cởi mở 

(6 thang đo), Định hướng học tập (5 thang 

đo), Định hướng nhóm (4 thang đo), Định 

hướng phát triển (4 thang đo), Định hướng 

đầu ra (4 thang đo), Định hướng nhân viên (8 

thang đo), Chia sẻ tri thức (7 thang đo). 

Mẫu NC được chọn theo phương pháp 

thuận tiện. Bảng câu hỏi khảo sát bằng giấy và 

trực tuyến được gửi đến các nhà quản lý, NV 

đã và đang làm việc ở các DNVVN tại 

TP.HCM. Khảo sát này được tiến hành trong 

tháng 04/2014, kết quả thu về được 586 phiếu 

khảo sát giấy và 148 phiếu khảo sát trực 

tuyến. Sau khi loại bỏ 316 phiếu khảo sát 

không hợp lệ, còn lại 418 phiếu hợp lệ, đạt tỷ 

lệ 56,95%. Mẫu hợp lệ sẽ được xử lý bằng 

phần mềm SPSS qua các bước: phân tích độ 

tin cậy Cronbach’S Alpha, phân tích EFA, 

phân tích tương quan, hồi quy đa biến, và 

phân tích ANOVA/t-Test để kiểm định sự 

khác biệt giữa các nhóm biến nhân khẩu học. 

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Thống kê mô tả 

Thông tin mô tả chi tiết của mẫu khảo sát 

được trình bày trong bảng sau.   

Bảng 2  

Mô tả mẫu khảo sát 

 
 

4.2. Đánh giá độ tin cậy của thang đo và 

phân tích nhân tố 

4.2.1. Đánh giá độ tin cậy của thang đo 

Hệ số Cronbach’s Alpha được sử dụng để 

loại các biến không phù hợp. Sau khi loại 3 biến 

của yếu tố Lãnh đạo (LS3, LS4, LS5), 2 biến của 

yếu tố Sự cống hiến thời gian (T3, T4), 1 biến 

của yếu tố Độ cởi mở (O1), và 1 biến của yếu tố 

CSTT (KS3) thì tất cả các nhóm yếu tố đều có hệ 

số Cronbach’s Alpha > 0.6 và hệ số tương quan 

biến-tổng > 0.3 nên thang đo đã đạt được độ tin 

cậy và tiếp tục đưa vào phân tích nhân tố. 
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Bảng 3 

Phân tích độ tin cậy Cronbach’s Alpha  

 
 

 

4.2.2. Phân tích nhân tố khám phá EFA 

Kết quả EFA đối với biến độc lập và biến 

phụ thuộc, dùng phương pháp rút trích 

Principal & phép quay Varimax, cho thấy các 

thang đo đều đạt yêu cầu (Kiểm định Bartlett 

có Sig. = 0.000 < 0.05, chỉ số KMO > 0.5; 

Eigenvalues > 1; và Tổng phương sai trích > 

50%) nên mô hình EFA này phù hợp.  

Sau khi phân tích nhân tố EFA, các biến 

độc lập có sự thay đổi như sau: Cơ cấu tổ chức: 

còn 5 thang đo (loại OS4); Độ cởi mở: còn 2 

thang đo (loại O4, O5, O6); Định hướng học 

tập: còn 4 thang đo (loại LO5). Đối với biến 

phụ thuộc CSTT, các thang đo đều có tải trọng 

> 0.5, nên được giữ nguyên như ban đầu.  

4.3. Phân tích tương quan và phân tích 

hồi quy 

4.3.1. Phân tích tương quan & hồi quy 

Kết quả kiểm định Pearson cho thấy hầu 

hết các biến độc lập đều có tương quan chặt 

chẽ với biến phụ thuộc ở mức tin cậy 99%. 

Vì vậy, các biến độc lập đều được đưa vào 

phân tích hồi quy đa biến. Phân tích được 

thực hiện bằng phương pháp Enter. Kết quả 

phân tích hồi quy lần 1 được tóm tắt trong 

bảng sau. 

Bảng 4 

Kết quả phân tích hồi quy (Lần 1) 

 

 

Sau khi loại 4 biến Lãnh đạo, Sự cống 

hiến thời gian, Định hướng phát triển, Định 

hướng nhân viên (sig. > 0.05), thì mô hình hồi 

quy đưa ra tương đối phù hợp với độ tin cậy 

99%. Hệ số R
2
 hiệu chỉnh = 0.404. 

Kiểm định F sử dụng trong bảng phân tích 

phương sai (ANOVA) có giá trị Sig.=0.000 nên 

mô hình hồi quy phù hợp với tập dữ liệu khảo sát.  
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Kết quả phân tích hồi quy lần 2 được 

trình bày ở bảng dưới đây. Các hệ số VIF đều 

nhỏ (<2), chứng tỏ không có hiện tượng đa 

cộng tuyến xảy ra. 

Bảng 5 

Kết quả phân tích hồi quy (Lần 2) 

 

 

4.3.2. Kiểm định giả thuyết 

Dựa trên kết quả phân tích hồi quy, kết 

quả kiểm định các giả thuyết NC được tóm tắt 

như sau: 

Các giả thuyết được Chấp nhận  

 H3: Cơ cấu tổ chức đơn giản có ảnh 

hưởng dương lên việc CSTT trong 

DNVVN. 

 H4: Độ cởi mở có ảnh hưởng dương 

lên việc CSTT trong DNVVN. 

 H5: Định hướng học tập có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

 H6: Định hướng nhóm có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

 H8: Định hướng đầu ra có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

Các giả thuyết bị Bác bỏ 

 H1: Yếu tố lãnh đạo có ảnh hưởng 

dương lên việc CSTT trong DNVVN. 

 H2: Sự cống hiến thời gian có ảnh 

hưởng dương lên việc CSTT trong 

DNVVN. 

 H7: Định hướng phát triển có ảnh 

hưởng âm lên việc CSTT trong 

DNVVN. 

 H9: Định hướng nhân viên có ảnh 

hưởng dương lên việc CSTT trong 

DNVVN. 

4.4. Kiểm định ANOVA/ t-Test 

Kết quả của kiểm định sự khác biệt về 

CSTT theo các biến nhân khẩu học cho thấy 

chỉ có sự khác biệt về việc CSTT giữa hai 

nhóm 18–24 tuổi và 25–35 tuổi với mức ý 

nghĩa Sig. < 0.01. Trong đó, nhóm 25–35 tuổi 

có mức độ CSTT nhiều hơn nhóm 18–24 tuổi 

(Mean Difference = 0.2429). Điều này có thể 

là do nhóm 18–24 tuổi chưa có nhiều kinh 

nghiệm, nên họ lo ngại việc CSTT sẽ làm ảnh 

hưởng đến an toàn công việc. Ngược lại, 

nhóm 25–35 tuổi tự tin hơn về kinh nghiệm 

của mình, nên họ có động cơ CSTT với các 

nhân viên khác, và họ cũng mong muốn được 

trao đổi để phát triển chuyên môn của mình. 

Ngoài ra, kết quả phân tích không tìm 

thấy có sự khác biệt giữa những người có giới 

tính, trình độ học vấn, kinh nghiệm, bộ phận 

khác nhau, giữa những DN có loại hình, 

ngành nghề và quy mô khác nhau. 

4.5. Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Từ phân tích trên, việc CSTT trong các 

DNVVN chịu ảnh hưởng bởi các yếu tố 

VHTC theo thứ tự từ cao tới thấp như sau: Độ 

cởi mở (β=0.280), Định hướng nhóm 

(β=0.248), Định hướng đầu ra (β=0.166), 

Định hướng học tập (β=0.109), Cơ cấu tổ 

chức (β=0.097). R
2
 hiệu chỉnh = 0.404. Mặc 

dù, Mueller (2013) đã sử dụng kỹ thuật phân 

tích khác (SEM) để kiểm định mô hình (hệ số 

R
2
=0.562), nhưng một vài kết quả cũng có sự 

tương đồng với NC này. Để thuận tiện cho 

việc so sánh, các kết quả chính yếu được tóm 

tắt trong bảng sau.  
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Bảng 6 

So sánh kết quả nghiên cứu này với của Mueller (2013) 

 
 

Độ cởi mở của nhân viên có ảnh hưởng 

nhiều nhất đến việc CSTT trong các DNVVN. 

Kết quả trong NC trước của Mueller (2013) 

và Gruber & Duxbury (2001) cũng cho thấy 

mối quan hệ tích cực của yếu tố này. Điều này 

có thể được giải thích là do khi VHTC càng 

cởi mở, thì NV sẽ trao đổi và giao tiếp với 

nhau nhiều hơn. Ở DNVVN, nhờ tính linh 

hoạt và dễ thay đổi, nên VHTC có xu hướng 

cởi mở cao, dẫn đến việc CSTT sẽ diễn ra 

hiệu quả hơn. 

Định hướng nhóm có ảnh hưởng mạnh 

thứ 2 đến việc CSTT (β = 0.248). Trong khi 

đó, yếu tố này không có bất kỳ tác động nào 

trong NC của Mueller (2013). Lý do có thể là 

sự khác biệt ở đối tượng khảo sát, NC trước 

chỉ tập trung vào nhóm dự án, ở đó mỗi nhóm 

có yêu cầu bảo mật khác nhau, nên việc cộng 

tác với thành viên của nhóm khác là hạn chế. 

Ngược với nhóm dự án, ở DNVVN, nhân sự 

thường có sự kiêm nhiệm và chia sẻ công việc 

lẫn nhau nhiều hơn. Qua trao đổi với 1 số 

quản lý DNVVN, các NV do yêu cầu công 

việc sẽ phải hỗ trợ, cộng tác với nhau để đạt 

mục tiêu chung, vì vậy, định hướng nhóm 

giúp thúc đẩy CSTT tốt hơn.  

Định hướng đầu ra được xếp thứ 3 về ảnh 

hưởng đến CSTT. Tương tự NC của Mueller 

(2013), hệ số ảnh hưởng của 2 NC gần bằng 

nhau (0.151 và 0.166). Vì mục tiêu là phải đạt 

được đầu ra theo yêu cầu, nên các NV trong 

nhóm dự án hay DNVVN thường chia sẻ kinh 

nghiệm và tìm cách thực hiện công việc hiệu 

quả hơn. Từ đó, mục đích CSTT của các đối 

tượng trong hai NC này đều hướng tới một kết 

quả đầu ra nhanh chóng và hiệu quả. 

Định hướng học tập có ảnh hưởng tích 

cực kế tiếp đến việc CSTT (β = 0.109). Ở 

DNVVN, vì hạn chế bởi nguồn lực, nên họ 

phải khuyến khích NV học tập và CSTT. Tuy 

nhiên, theo các nhà quản lý DNVVN, định 

hướng học tập đòi hỏi nhiều chi phí và thời 

gian, và lại có nhiều rủi ro khi NV bỏ việc, 

nên ít được áp dụng. Điều này giải thích vì 

sao nó có ảnh hưởng thấp ở DNVVN, và 

không có ảnh hưởng trong NC của Mueller 

(2013). Có thể do NC trước tập trung vào 

nhóm dự án, mang tính ngắn hạn, nên định 

hướng học tập có vai trò kém quan trọng. 

Tương tự với NC của Mueller (2013) và 

Al-Alawi & ctg. (2007), Cơ cấu tổ chức trong 

NC này có ảnh hưởng đến CSTT. Khác với 

Mueller (2013), cơ cấu tổ chức có ảnh hưởng 

lớn nhất đến CSTT bởi nó quyết định dòng 

thông tin bên trong, và giữa các nhóm dự án. 

Trong khi, ở bối cảnh DNVVN, cơ cấu tổ 

chức lại có ảnh hưởng khiêm tốn bởi cấu trúc 

đơn giản của loại hình DN quy mô nhỏ này. 

Việc loại bỏ yếu tố Lãnh đạo, Định 

hướng phát triển, và Định hướng nhân viên là 

phù hợp với kết quả NC của Mueller (2013) 

và Al-Alawi & ctg. (2007). Đối với DNVVN, 

lãnh đạo thường bận rộn với công việc kinh 

doanh, nên nhận thức của họ đối với tầm quan 

trọng của CSTT cũng chưa cao, dẫn đến yếu 

tố lãnh đạo không có ảnh hưởng đến CSTT. 

Ngoài ra, do các DNVVN bị hạn chế về 

nguồn vốn nên khó có thể theo đuổi định 

hướng phát triển, đặc biệt trong bối cảnh khó 

khăn hiện nay. Vì hạn chế về nguồn lực, 
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DNVVN thường chú trọng tuyển các NV đã 

có kinh nghiệm để đỡ tốn thời gian và chi phí 

đào tạo, hơn là theo đuổi định hướng nhân 

viên. 

Sự cống hiến thời gian không có ảnh 

hưởng trong NC là do NV ở các DNVVN 

thường bận rộn với quá nhiều công việc vận 

hành, nên họ không có thời gian tìm kiếm 

hoặc CSTT. Tuy nhiên, NC của Mueller 

(2013) lại cho thấy Sự cống hiến thời gian có 

tác động khá mạnh đến việc CSTT. Điều này 

có thể do thành viên nhóm dự án thường được 

dành một khoảng thời gian nhất định cho việc 

tìm hiểu tài liệu và CSTT. 

5. Kiến nghị 

Dựa vào kết quả NC, kết hợp với phỏng 

vấn các nhà quản lý DNVVN, một số kiến 

nghị được đề xuất nhằm cải tiến VHTC để 

thúc đẩy việc CSTT giữa các NV trong các 

DNVVN ở Việt Nam. Cụ thể như sau: 

 Cần tạo ra môi trường làm việc thân 

thiện nhằm làm tăng độ cởi mở của các NV 

như: cung cấp các không gian riêng để NV có 

thể thường xuyên trao đổi với nhau, tổ chức 

các sự kiện cộng đồng để NV hiểu nhau hơn, 

tạo bầu không khí làm việc thoải mái để giảm 

bớt căng thẳng cho NV, khuyến khích NV 

thường xuyên đưa ra những ý tưởng mới và 

suy nghĩ vấn đề ở nhiều khía cạnh khác nhau. 

 Tăng định hướng nhóm ở các phòng 

ban/bộ phận để các thành viên có trách nhiệm 

với mục tiêu chung của nhóm. Ngoài ra, công 

ty cần đào tạo các kỹ năng làm việc theo 

nhóm và tổ chức các khóa huấn luyện xây 

dựng đội nhóm, kết hợp các chuyến đi chơi xa 

để các nhóm thi đua với nhau, làm tăng tinh 

thần đoàn kết. 

 Nên tăng định hướng đầu ra để kết 

quả làm việc của NV đáp ứng được mục tiêu 

đề ra. Trước tiên, doanh nghiệp cần đưa ra các 

tiêu chuẩn để đánh giá kết quả cuối cùng và 

giúp NV hiểu được tầm quan trọng của mỗi 

phần công việc với mục tiêu cuối cùng. Ngoài 

ra, có thể sử dụng bảng đánh giá công việc để 

ghi nhận những đóng góp của NV trong việc 

cải tiến năng suất, khen thưởng khi vượt chỉ 

tiêu đề ra. 

 Chú trọng vào định hướng học tập để 

khuyến khích NV không ngừng học hỏi kiến 

thức mới để giúp công việc được hiệu quả 

hơn. Bên cạnh đó, cần thành lập một kho tri 

thức, như: thư viện, tủ sách online, hoặc tổ 

chức các buổi hội thảo để NV có cơ hội được 

học hỏi lẫn nhau. Ngoài ra, cần tạo điều kiện 

(hỗ trợ chi phí, linh động thời gian …) để NV 

có thể tham gia các khóa đào tạo bên ngoài. 

 Chuyển dần cơ cấu tổ chức sang các 

dạng đơn giản, ít cấp bậc, hoặc theo cấu trúc 

ma trận. Nhờ vậy, sẽ giúp cải thiện hiệu quả 

dòng thông tin, giúp việc CSTT thuận lợi hơn. 

Việc tăng kết nối theo chiều ngang sẽ giúp 

NV có điều kiện CSTT và tham gia vào việc 

ra quyết định nhiều hơn.  

Ngoài ra, một vài yếu tố khác ảnh hưởng 

đến việc CSTT giữa các NV cũng cần được 

chú ý, bao gồm: tính cách của NV, bảo mật, 

cạnh tranh, chế độ khen thưởng, hệ thống 

thông tin, nhận thức về lợi ích của CSTT… 

6. Kết luận  

6.1. Kết luận 

Tóm lại, NC này đã sử dụng mô hình của 

Mueller (2013) để khảo sát 9 yếu tố văn hóa 

tổ chức có ảnh hưởng đến việc chia sẻ tri thức 

trong các DNVVN ở Việt Nam. Qua thu thập 

dữ liệu từ 418 NV làm việc ở các DNVVN 

Việt Nam, kết quả cho thấy các yếu tố VHTC 

có ảnh hưởng tới việc CSTT giữa các NV 

trong DNVVN bao gồm: Độ cởi mở 

(β=0.280), Định hướng nhóm (β=0.248), Định 

hướng đầu ra (β=0.166), Định hướng học tập 

(β=0.109) và Cơ cấu tổ chức (β=0.097). Kết 

quả NC góp phần kiểm định thang đo và tác 

động của các yếu tố VHTC đến việc CSTT 

giữa các nhân viên trong DNVVN ở bối cảnh 

1 nước đang phát triển như Việt Nam. 

Bên cạnh đó, một số yếu tố nhân khẩu 

học cũng được đưa vào để xem xét ảnh hưởng 

lên việc CSTT giữa các NV. Tuy nhiên, chỉ có 

độ tuổi cho thấy có ảnh hưởng lên việc CSTT, 

trong đó nhóm 25-35 tuổi có mức độ CSTT 

cao hơn nhóm 18-24 tuổi. Vì vậy, DNVVN 

cần có chính sách riêng cho nhóm NV mới 

vào làm. 

Từ kết quả NC này, các nhà quản lý trong 
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các DNVVN có thể biết được các yếu tố quan 

trọng giúp thúc đẩy việc CSTT hiệu quả. Trên 

cơ sở đó, đề ra các giải pháp, chiến lược để 

cải tiến VHTC theo định hướng tri thức. Một 

xu thế quan trọng đảm bảo sự phát triển bền 

vững của DN trong nền kinh tế tri thức. 

6.2. Các hạn chế và hướng NC tiếp theo  

Tuy nhiên, NC này còn một số hạn chế 

nhất định, như : (1) Mẫu được lấy thuận tiện 

nên tính đại diện chưa cao; (2) Chưa xét đến 

một số yếu tố khác có thể ảnh hưởng đến 

CSTT, như: vấn đề bảo mật, đạo đức nghề 

nghiệp…; (3) Kỹ thuật phân tích hồi quy bội 

có thể chưa kiểm định được hết các quan hệ 

trong mô hình đề xuất. Một số hướng NC tiếp 

theo của đề tài là: (1) Mở rộng khu vực khảo 

sát ra cả nước; (2) NC bổ sung các yếu tố 

khác có ảnh hưởng đến CSTT; (3) NC ảnh 

hưởng của CSTT lên QLTT, và kết quả hoạt 

động của DNVVN; (4) Sử dụng kỹ thuật phân 

tích SEM để ước lượng thang đo và kiểm định 

các mối quan hệ tốt hơn 

 

Ghi nhận: Nghiên cứu này được tài trợ bởi Trường Đại học Bách Khoa Thành phố Hồ Chí Minh (ĐHQG-HCM) 

trong khuôn khổ đề tài nghiên cứu khoa học cấp trường mã số T-QLCN-2015-92. Nhóm nghiên cứu cũng chân 

thành cảm ơn quản lý và NV của các DNVVN ở TP.HCM đã tham gia phỏng vấn và trả lời bảng khảo sát của 

nghiên cứu này. 
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