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Tóm tắt. Nghiên cứu đánh giá ảnh hưởng của lãnh đạo định hướng tri thức đến năng lực hấp thụ của tổ chức 

với vai trò trung gian của hành vi chia sẻ tri thức thông qua dữ liệu khảo sát từ 400 nhân viên văn phòng 

trong các doanh nghiệp tại Việt Nam và sử dụng mô hình phương trình cấu trúc bình phương tối thiểu riêng 

phần (PLS - SEM) trong phân tích kết quả. Kết quả nghiên cứu ủng hộ giả thuyết lãnh đạo hướng tri thức tác 

động tích cực trực tiếp tới hành vi chia sẻ tri thức và năng lực hấp thụ. Đồng thời, kết quả cũng chỉ ra tác động 

gián tiếp của lãnh đạo định hướng tri thức tới năng lực hấp thụ, thông qua vai trò trung gian của hành vi chia 

sẻ tri thức giữa nhân viên. Nghiên cứu cũng chỉ ra một số hàm ý quản trị cho các doanh nghiệp về việc xây 

dựng, duy trì sự đổi mới sáng tạo và lợi thế cạnh tranh bền vững cho doanh nghiệp. 

Từ khóa: lãnh đạo định hướng tri thức, hành vi chia sẻ tri thức, năng lực hấp thụ 
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Abstract. This study examines the influence of knowledge-oriented leadership on organizational absorptive 

capacity through the mediating role of knowledge-sharing behavior, using primary data from 400 staff in 
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firms in Vietnam . The research employs the Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) 

approach for data analysis. The findings support the hypothesis that knowledge-oriented leadership 

positively influences both knowledge-sharing behavior and absorptive capacity. Additionally, the results 

highlight the indirect effect of knowledge-oriented leadership on absorptive capacity through the mediation 

of knowledge-sharing behavior among employees. The study provides several managerial implications for 

enterprises, emphasizing the importance of fostering and sustaining innovation to achieve sustainable 

competitive advantage. 

Key words: knowledge oriented leadership, knowledge sharing behavior, absorptive capacity     

1 Đặt vấn đề 

Những thay đổi nhanh chóng của môi trường làm việc hiện đại, cùng với sự cạnh tranh ngày 

càng khốc liệt và phức tạp được thúc đẩy bởi quá trình toàn cầu hóa, sự phát triển nhanh chóng 

của công nghệ và những nhu cầu thay đổi của khách hàng [1]. Trong kỷ nguyên dữ liệu lớn, những 

thay đổi này buộc các tổ chức phải áp dụng các chiến lược chủ động nhằm nâng cao hiệu suất đổi 

mới, yếu tố then chốt để đạt được và duy trì thành công trong một thế giới đầy cạnh tranh và được 

thúc đẩy bởi việc ứng dụng dữ liệu vào các hoạt động đổi mới doanh nghiệp[2]. Sự gia tăng độ 

phức tạp và thay đổi nhanh chóng trong môi trường kinh doanh đã làm nổi bật đổi mới sáng tạo 

như một yếu tố then chốt thúc đẩy thành công lâu dài, giúp các tổ chức duy trì tính cạnh tranh, 

thích ứng với các biến động và phát triển bền vững theo thời gian [3]. 

Tri thức là yếu tố then chốt tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững, bao gồm sự hiểu biết và 

chuyên môn tập thể, góp phần thúc đẩy đổi mới và cải thiện quá trình ra quyết định. Nó đóng vai 

trò quan trọng trong việc giúp các tổ chức thích ứng với biến động của thị trường, phát triển sản 

phẩm mới, nâng cao hiệu quả và duy trì tính cạnh tranh trong môi trường kinh doanh năng động. 

Do đó, việc quản lý hiệu quả tri thức tổ chức là yếu tố thiết yếu để đạt được thành công bền vững 

và thúc đẩy đổi mới liên tục [4]. Bên cạnh đó, việc tiếp cận tri thức bên ngoài có vai trò quan trọng 

trong việc cải thiện khả năng đổi mới sáng tạo và củng cố vị thế cạnh tranh của tổ chức [5]. Tri thức 

quan trọng thường không dễ dàng có sẵn hoặc áp dụng ngay lập tức, vì vậy, việc phát triển khả 

năng hấp thụ mạnh mẽ là điều cần thiết đối với các tổ chức. Năng lực này bao gồm những khả 

năng nhận diện, tiếp thu và khai thác tri thức mới một cách hiệu quả. Thông qua việc phát triển 

khả năng hấp thụ, các tổ chức có thể tích hợp những hiểu biết bên ngoài với tri thức hiện có để 

thúc đẩy đổi mới sáng tạo, cải thiện quy trình và duy trì lợi thế cạnh tranh trong môi trường kinh 

doanh thay đổi nhanh chóng [6]. Khả năng hấp thụ đóng vai trò quan trọng trong việc tăng cường 

khả năng đổi mới sáng tạo của các tổ chức [7]. Lãnh đạo cũng là yếu tố then chốt cho việc xây dựng 

môi trường hỗ trợ sự phát triển và hoàn thiện tri thức của các thành viên [8]. Các nghiên cứu trước 

đây chỉ ra rằng các nhà lãnh đạo chú trọng đến tri thức đóng vai trò quan trọng trong việc thúc 

đẩy đổi mới sáng tạo bằng cách khuyến khích nhân viên và cung cấp cơ sở hạ tầng cần thiết để thu 

thập thông tin và công nghệ. Những nhà lãnh đạo này tạo ra một môi trường khuyến khích học 
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hỏi liên tục, chia sẻ tri thức và áp dụng ý tưởng mới, giúp các tổ chức thích ứng và duy trì tính 

cạnh tranh [9]. Mặc dù vai trò của phong cách lãnh đạo tri thức đối với năng lực hấp thụ thường 

được ngầm định, những nhân tố trung gian như hành vi chia sẻ tri thức có thể ảnh hưởng tới mối 

quan hệ này thường ít được đề cập đến trước đó [8]. Tương tự, nhiều nghiên cứu xem xét hành vi 

chia sẻ tri thức như một biến trung gian nhưng tập trung chủ yếu vào hiệu suất đổi mới [10, 11]. 

Chính vì vậy, nhằm lấp đầy khoảng trống này, bài nghiên cứu đi sâu phân tích cách lãnh đạo tri 

thức hỗ trợ và thúc đẩy việc tích lũy và luân chuyển các quá trình học hỏi trong năng lực hấp thụ 

qua mối quan hệ trung gian của chia sẻ tri thức 

2  Cơ sở lý thuyết 

2.1 Lãnh đạo định hướng tri thức  

Lãnh đạo định hướng tri thức là sự kết hợp giữa phong cách lãnh đạo chuyển đổi và phong 

cách lãnh đạo giao dịch, tập trung chủ yếu vào việc truyền động lực và thúc đẩy giao tiếp hiệu quả 

[12]. Phong cách lãnh đạo này đề cập đến một thái độ hoặc hành động, dù được quan sát hay suy 

đoán, đều có xu hướng khuyến khích việc hình thành, chia sẻ và áp dụng những tri thức mới và 

quan trọng theo cách có khả năng thay đổi tư duy và kết quả chung của tập thể [13]. Trong một tổ 

chức, nhà lãnh đạo định hướng tri thức thúc đẩy sự lan tỏa tri thức thông qua các hành vi hỗ trợ, 

giúp đáp ứng nhu cầu của những người đi theo và tạo ra môi trường thân thiện [14]. Họ cũng 

khuyến khích nhân viên học hỏi từ kinh nghiệm, tạo điều kiện tiếp nhận tri thức từ bên ngoài, khen 

thưởng việc chia sẻ và áp dụng tri thức, đồng thời tạo ra một môi trường làm việc nhóm [15]. Với 

phong cách này, nhà lãnh đạo có thể hỗ trợ các nhân viên khám phá và khai thác tri thức qua hành 

vi linh hoạt theo tình huống cụ thể, từ đó nhằm khuyến khích việc chia sẻ tri thức đạt được đổi 

mới và lợi thế cạnh tranh [12]. Các nhà lãnh đạo định hướng tri thức giữ vai trò quan trọng trong 

toàn bộ quá trình quản lý tri thức [13]. Họ đóng vai trò như hình mẫu, người động viên, người hỗ 

trợ và cố vấn trong việc thúc đẩy sử dụng tri thức hiệu quả.  

2.2 Hành vi chia sẻ tri thức 

Chia sẻ tri thức đã trở thành một lĩnh vực nghiên cứu quan trọng trong quản lý, nhờ vai trò 

của nó trong việc thúc đẩy thành công và đổi mới sáng tạo của tổ chức [16]. Chia sẻ tri thức được 

định nghĩa là sự tương tác giữa các cá nhân, trong đó tri thức, thay vì hàng hóa vật chất, được trao 

đổi [17]. Định nghĩa này sau đó được mở rộng bằng cách mô tả chia sẻ tri thức là sự trao đổi tri 

thức tường minh và tiềm ẩn, kinh nghiệm và kỹ năng giữa các nhân viên [18]. Wiewiora và cs. [19] 

nhấn mạnh rằng chia sẻ tri thức cũng bao gồm việc chuyển hóa những kinh nghiệm và hiểu biết 

của chuyên gia thành các thực hành có thể áp dụng được. Cummings [20] mở rộng định nghĩa này, 

mô tả chia sẻ tri thức là phương tiện để các tổ chức tiếp cận cả tri thức nội bộ và tri thức từ bên 

ngoài. Gibbert và Krause [21] coi đó là sự sẵn lòng của các cá nhân chia sẻ tri thức mà họ đã tạo ra 

hoặc thu thập được với người khác. IP và Wagner [22] nhấn mạnh vào hành động làm cho tri thức 
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có sẵn cho người khác, điều này là cần thiết để học hỏi và nâng cao hiệu quả tổ chức. Olan và cs. 

[23] định nghĩa chia sẻ tri thức là quá trình chuyển giao tri thức vào các quy trình kinh doanh thông 

qua các kênh giao tiếp giữa các cá nhân. Yi [24] cho rằng khái niệm hành vi chia sẻ tri thức là đa 

chiều và đã phân loại ra bốn chiều bao gồm đóng góp bằng văn bản, giao tiếp tổ chức, tương tác 

cá nhân và cộng đồng thực hành. Tóm lại, chia sẻ tri thức là yếu tố thiết yếu cho cả việc tạo ra và 

ứng dụng tri thức tổ chức, những quy trình quan trọng đối với đổi mới sáng tạo và quản lý tri thức, 

đồng thời là nền tảng cho sự thành công lâu dài của tổ chức [25]. 

2.3 Năng lực hấp thụ  

Năng lực hấp thụ được Cohen và Levinthal [26] định nghĩa là khả năng của một tổ chức 

trong việc nhận diện giá trị của thông tin từ bên ngoài, chuyển hóa và áp dụng chúng để đạt được 

mục tiêu thương mại. Trong khi đó, Zahra và George [27] lại giải thích năng lực hấp thụ là một tập 

hợp các hoạt động và quy trình tổ chứ, qua đó doanh nghiệp tiếp thu, đồng hóa, chuyển đổi và 

khai thác các tri thức để tạo ra khả năng tổ chức động. Nhiều nhà nghiên cứu sau đó đã làm rõ 

thêm khái niệm này, đặc biệt là mô hình quá trình năng lực hấp thụ của Zahra và George [27]. Mô 

hình này khác biệt so với các nghiên cứu trước đó ở chỗ, ngoài ba chiều riêng lẻ là tiếp nhận, đồng 

hóa và khai thác, nó còn bổ sung thêm chiều thứ tư - chuyển hóa, đồng thời kết hợp bốn chiều 

riêng lẻ này thành hai nhóm, trong đó: tiếp nhận và đồng hóa được nhóm lại thành năng lực hấp 

thụ tiềm năng, còn chuyển hóa và khai thác thuộc năng lực hấp thụ thực hiện.  Ngoài ra, theo 

Jansen và cs. [28], năng lực hấp thụ không chỉ là một khả năng tĩnh mà là một khả năng động, có 

thể phát triển theo thời gian thông qua quá trình học hỏi và thích ứng với môi trường. Các yếu tố 

bên ngoài như phong cách lãnh đạo và hành vi chia sẻ tri thức có thể đóng vai trò quan trọng trong 

việc nâng cao năng lực hấp thụ của tổ chức [29]. Do đó, việc hiểu rõ hơn về mối quan hệ giữa lãnh 

đạo định hướng tri thức, hành vi chia sẻ tri thức và năng lực hấp thụ sẽ góp phần nâng cao hiệu 

suất làm việc của nhân viên và hiệu quả hoạt động của tổ chức. 

2.4 Giả thuyết và mô hình nghiên cứu 

Theo lý thuyết dựa trên tri thức (Knowledge-based view theory – KBV), tri thức là một 

nguồn lực chiến lược cốt lõi [12]. Tri thức được tạo ra, lưu trữ và sử dụng bởi các cá nhân chứ 

không phải toàn bộ tổ chức [30]. Việc phối hợp và tích hợp tri thức mà các cá nhân nắm giữ là một 

nhiệm vụ khó khăn [31]. Khi được quản lý hiệu quả, nó giúp doanh nghiệp tạo ra giá trị thông qua 

việc khai thác các hoạt động sản xuất [12]. Nonaka và Takeuchi [32] đã phân loại tri thức thành tri 

thức rõ ràng và tri thức ngầm. Tri thức rõ ràng đề cập đến thông tin ổn định, không thay đổi và 

được ghi chép lại, có thể được mã hóa và chuyển giao cho người khác thông qua tương tác xã hội 

[10]. Ngược lại, tri thức ngầm, mô tả niềm tin, giá trị và quan điểm khác nhau của người [33], được 

lưu giữ trong tâm trí của các cá nhân và rất khó để mã hóa. Dù tri thức ngầm của cá nhân khó có 

thể diễn đạt ra một cách rõ ràng [34], nhưng Nonaka [33] cho rằng những kinh nghiệm chia sẻ giữa 

các cá nhân giúp họ chuyển giao tri thức ngầm cho người khác. Nhiều nghiên cứu gần đây đã chỉ 
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ra rằng lãnh đạo định hướng tri thức tác động tích cực tới việc chia sẻ tri thức [11, 35]. Donate và 

de Pablo [12] cho rằng những nhà lãnh đạo định hướng tri thức khuyến khích nhân viên học tập 

bằng cách đặt họ vào những tình huống đầy thách thức, cung cấp chương trình đào tạo và khuyến 

khích việc học hỏi lẫn nhau trong tổ chức, giúp khơi gợi tư duy sáng tạo. Những nhà lãnh đạo với 

phong cách này cũng xây dựng văn hóa học tập cho phép thử nghiệm và chấp nhận sai sót, phát 

triển cơ chế chia sẻ những kinh nghiệm, bài học và qua đó giúp lưu trữ, ứng dụng những tri thức 

dựa trên những kinh nghiễm thực tiễn này [36]. Từ đó, nhóm tác giả đã đưa ra giả thuyết nghiên 

cứu như sau: 

H1a (+): Lãnh đạo định hướng tri thức tác động tích cực tới hành vi chia sẻ tri thức của tổ 

chức. 

Theo lý thuyết lãnh đạo chiến lược, các giá trị và hành vi của đội ngũ quản lý cấp cao có ảnh 

hưởng đáng kể đến kết quả của tổ chức, bao gồm các lựa chọn chiến lược và mức độ hiệu quả [37]. 

Do đó, các tổ chức thường phản ánh giá trị và niềm tin của các nhà lãnh đạo của mình [38]. Nhiều 

nghiên cứu cho thấy lãnh đạo có tác động tích cực đến kết quả hoạt động của tổ chức [39, 40], khả 

năng hấp thụ tri thức [41] và thúc đẩy thay đổi [42]. Khi ban lãnh đạo cấp cao khuyến khích đổi 

mới sáng tạo, các nhân viên sẽ được truyền cảm hứng mạnh mẽ để tham gia vào các hoạt động này 

[43]. Hơn nữa, ban lãnh đạo cấp cao đóng vai trò quan trọng trong việc đặt ra kỳ vọng hiệu suất 

cao [44] và hỗ trợ nhân sự tìm kiếm thông tin [45]. 

Các nghiên cứu trước đây đã công nhận năng lực hấp thụ là một yếu tố quan trọng thúc đẩy 

đổi mới sáng tạo [46]. Khi nhân viên tiếp nhận tri thức từ các nguồn bên ngoài và chia sẻ nó trong 

nội bộ, năng lực hấp thụ của tổ chức được cải thiện đáng kể [47]. Do đó, lãnh đạo định hướng tri 

thức có vai trò quan trọng trong việc định hình và tác động đến năng lực hấp thụ. Từ đó, nhóm tác 

giả đã đưa ra giả thuyết nghiên cứu như sau: 

H1b (+): Lãnh đạo định hướng tri thức có tác động tích cực đến năng lực hấp thụ của tổ chức. 

Hành vi chia sẻ tri thức không chỉ đơn thuần là truyền đạt thông tin mà còn là một quá trình 

học hỏi, qua đó, giúp tổ chức có thể hấp thụ tri thức mới, tích hợp và ứng dụng chúng vào các hoạt 

động đổi mới sáng tạo trong doanh nghiệp. Nhờ đó, năng lực hấp thụ tiềm năng có thể chuyển hoá 

thành năng lực hấp thụ thực tế [48]. Quá trình này không chỉ yêu cầu sự sẵn lòng chia sẻ từ các cá 

nhân mà còn cần một môi trường tổ chức hỗ trợ việc trao đổi tri thức thông qua cơ sở hạ tầng công 

nghệ, văn hóa tổ chức và mạng lưới quan hệ [49]. Hành vi chia sẻ tri thức trong tổ chức góp phần 

trực tiếp vào việc nâng cao năng lực hấp thụ của tổ chức đó [50]. Hành vi chia sẻ tri thức giúp tạo 

ra một môi trường hợp tác trong tổ chức, nơi mà các cá nhân có thể trao đổi và cải tiến thông tin 

liên quan đến các vấn đề công việc, từ đó cải thiện khả năng hấp thụ tri thức của tổ chức [51]. Nhiều 

nghiên cứu thực nghiệm cũng khẳng định mối quan hệ tích cực giữa hành vi chia sẻ tri thức và 

năng lực hấp thụ của nhân sự trong các bối cảnh khác nhau [28, 52]. Điều này nhấn mạnh rằng một 

chiến lược quản lý tri thức hiệu quả, kết hợp với văn hóa chia sẻ tri thức mạnh mẽ, có thể là yếu tố 
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quyết định cho sự thành công của tổ chức trong việc khai thác tri thức để đạt được mục tiêu đổi 

mới và tăng trưởng bền vững. Từ đó, nhóm tác giả đã đưa ra giả thuyết nghiên cứu như sau: 

H2 (+): Hành vi chia sẻ tri thức có tác động tích cực đến năng lực hấp thụ của tổ chức. 

Nhiều nghiên cứu trước đây cho thấy các nhà lãnh đạo định hướng tri thức có vai trò quan 

trọng trong việc thúc đẩy hành vi chia sẻ tri thức của nhân sự trong doanh nghiệp [15, 35]. Họ 

khuyến khích sự cởi mở, tinh thần học hỏi, tiếp thu tri thức đa dạng và trách nhiệm trong hành vi 

của các cá nhân nhằm đạt được các mục tiêu tổ chức [12, 15]. Để tăng cường hiệu quả kinh doanh 

thì cần hấp thụ, chuyển đổi và khai thác tri thức nhằm nâng cao năng lực và cải thiện hiệu suất tổ 

chức [26, 27]. Hành vi chia sẻ tri thức có tác động tích cực tới năng lực hấp thụ tri thức của các cá 

nhân trong một tổ chức. Chia sẻ tri thức cần đi đôi với năng lực hấp thụ tri thức. Nếu không được 

hỗ trợ bởi năng lực hấp thụ cao, tri thức thức không thể được chuyển giao hiệu quả, từ đó ảnh 

hưởng tới khả năng đổi mới và lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp [53]. Do đó, chúng tôi đưa ra 

giả thuyết hành vi chia sẻ tri thức đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa lãnh đạo định 

hướng tri thức và năng lực hấp thụ. Từ đó, nhóm tác giả đã đưa ra giả thuyết nghiên cứu như sau:  

H3: Hành vi chia sẻ tri thức đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ tích cực giữa lãnh 

đạo định hướng tri thức và năng lực hấp thụ của tổ chức 

Mô hình nghiên cứu 

Dựa vào các giả thuyết ở trên về ảnh hưởng của lãnh đạo định hướng tri thức tới hành vi 

chia sẻ tri thức và năng lực hấp thụ của tổ chức, nhóm tác giả đề xuất Mô hình nghiên cứu như 

Hình 1: 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất 

Chú thích: Đường nét liền thể hiện các mối quan hệ giả thuyết trực tiếp giữa các biến trong mô hình. 

                          Đường nét đứt thể hiện vai trò trung gian của hành vi chia sẻ tri thức trong mô hình. 
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3 Phương pháp nghiên cứu  

Nhóm tác giả sử dụng các phương pháp định tính như tổng hợp tài liệu, phân tích, thảo luận 

để xác định khoảng trống nghiên cứu và so sánh kết quả nghiên cứu trước đây nhằm xây dựng 

khung lý thuyết tổng quát về mối quan hệ giữa các yếu tố trong mô hình nghiên cứu. Sau đó, trên 

cơ sở tổng quan lý thuyết và tình hình nghiên cứu hiện tại, nhóm nghiên cứu xây dựng thang đo 

nghiên cứu phù hợp với bối cảnh môi trường làm việc tại Việt Nam và thiết kế bảng khảo sát theo 

thang đo này.  

Tất cả các thang đo ban đầu được phát triển từ các nghiên cứu đi trước ra bằng tiếng Anh 

và tiếng Việt, với một số điều chỉnh nhằm làm rõ ý nghĩa trong bối cảnh nghiên cứu. Cụ thể, về 

hành vi chia sẻ tri thức, nhóm nghiên cứu đo lường dựa trên bốn khía cạnh bao gồm đóng góp 

bằng văn bản (WC), giao tiếp tổ chức (OC), tương tác cá nhân (PI) và cộng đồng thực hành (CoP),  

sử dụng và hiệu chỉnh các thang đo từ nghiên cứu của Yi [24].  Để đo lường tác động của lãnh đạo 

định hướng tri thức, bảy mục liên quan đến phong cách lãnh đạo và quản lý này được lấy từ nghiên 

cứu của Donate và De Pablo [12]. Cuối cùng, thang đo gồm 10 mục về năng lực hấp thụ được hiệu 

chỉnh từ nghiên cứu của Jansen và cs. [28].  

Bảng khảo sát trực tuyến được thiết kế gồm 4 phần và được gửi tới khách thể nghiên cứu 

thông qua các nền tảng mạng xã hội. Khảo sát đưa ra các câu hỏi yêu cầu người tham gia đánh giá 

cảm nhận của họ về các khía cạnh liên quan đến lãnh đạo định hướng tri thức, hành vi chia sẻ tri 

thức và năng lực hấp thụ của tổ chức, sử dụng thang đo Likert 5 mức độ với tổng cộng 44 câu hỏi 

đại diện cho những yếu tố này. Sau đó, nhóm tác giả tiến hành khảo sát thử nghiệm với 50 nhân 

viên văn phòng với các lĩnh vực ngẫu nhiên, vì môi trường làm việc của họ phù hợp cho việc đo 

lường và thu thập dữ liệu. Mẫu khảo sát được điều chỉnh sau quá trình thử nghiệm để phù hợp 

hơn với bối cảnh nghiên cứu. 

Dựa trên dữ liệu từ khảo sát trực tuyến, tổng cộng thu được 456 phiếu trả lời, trong đó có 

400 phiếu hợp lệ . Về giới tính: nữ chiếm 40,8%, nam chiếm 59,2%. Về độ tuổi, từ 18 – 30 chiếm 

61,3%, từ  30 – 45 chiếm 33,4%,từ 40 – 55 chiếm 5,3%. Về trình độ học vấn, cao đẳng/đại học (78,3%), 

thạc sĩ (19,7%), tiến sĩ (2,0%). Lĩnh vực làm việc, công nghệ (17,5%), giáo dục (25,3%), Tài chính – 

ngân hàng (12,5%), Thương mại điện tử (11%), Truyền thông (16%), lĩnh vực khác (17,7%). Vị trí 

làm việc, nhân viên (77,5%), quản lý cấp cơ sở (11,5%), quản lý cấp trung (8,7%), quản lý cấp cao 

(2,3%). 

Dữ liệu khảo sát chính thức này sau đó được thống kê, mã hóa, làm sạch và phân tích định 

lượng bằng phần mềm SPSS và PLS-SEM. Phương pháp PLS-SEM được lựa chọn do phù hợp với 

các mô hình nghiên cứu phức tạp [54] và khả năng xử lý linh hoạt đồng thời nhiều biến độc lập 

[55]. Các bước phân tích bao gồm: thống kê mô tả, kiểm định độ tin cậy thang đo bằng Cronbach’s 

Alpha, phân tích nhân tố khám phá (EFA) và phân tích mô hình cấu trúc để xác định từng mối 

quan hệ của các nhân tố trong mô hình mẫu. 
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4 Kết quả nghiên cứu 

4.1 Kết quả đánh giá thang đo  

Hệ số Cronbach’s Alpha của các nhân tố đều nằm trong khoảng 0,796 đến 0,877 (Bảng 1) đều 

đảm bảo lớn hơn 0,7 và tất cả các quan sát đều có tương quan biến – tổng lớn hơn 0,3 do đó đảm 

bảo độ chính xác của mô hình nghiên cứu. 

Phân tích nhân tố khám phá (EFA) được tiến hành với 38 biến quan sát thuộc 6 nhân tố. Đối 

tất cả các nhân tố trong mô hình, các hệ số đều thỏa mãn điều kiện của EFA: Hệ số tải> 0,5; giá trị 

KMO đều nằm trong khoảng 0,5 ≤ KMO ≤ 1; hệ số Sig. = 0,000 < 0,05; Tổng phương sai trích nhỏ 

nhất = 51,006% > 50%. Như vậy, sau khi phân tích EFA, nghiên cứu có 6 yếu tố phù hợp với                         

= 51,894% > 50%. Như vậy, sau khi phân tích EFA, nghiên cứu có 6 yếu tố phù hợp với mô hình 

gồm: Lãnh đạo định hướng tri thức (KOL), Năng lực hấp thụ (ACA), Đóng góp bằng văn bản (WC), 

Giao tiếp tổ chức (OC), Tương tác cá nhân (PI), Cộng đồng thực hành (CoP). 

4.2 Kết quả phân tích mô hình đo lường 

Khẳng định cấu trúc bậc 2 của biến Hành vi chia sẻ tri thức (KSB) 

Ma trận xoay của TR sử dụng phép quay không vuông góc Promax và phương pháp phân 

tích nhân tố chính (Principal Axis Factoring) gồm 23 biến quan sát chính thức, kết quả cho thấy 4 

nhân tố đã được trích. Điều này tương ứng với số lượng nhân tố trong thang đo KSB của mô hình 

ban đầu. Tổng phương sai trích là 54,510% (lớn hơn 50%) chứng tỏ mô hình là phù hợp. 

Bảng 1. Kết quả đánh giá sơ bộ thang đo 

Nhân tố 

Hệ số 

Cronbach’

s Alpha 

KMO 

Tương quan 

biến tổng nhỏ 

nhất 

Sig. 

Tổng 

phương 

sai trích 

Hệ số tải 

nhân tố nhỏ 

nhất 

Lãnh đạo định hướng tri thức 0,805 0,832 0,513 0,000 50,774% 0,663 

Năng lực hấp thụ 0,887 0,919 0,578 0,000 52,690% 0,667 

Đóng góp bằng văn bản 0,796 0,836 0,473 0,000 55,523% 0,642 

Giao tiếp tổ chức 0,806 0,834 0,531 0,000 51,006% 0,679 

Tương tác cá nhân 0,812 0,858 0,536 0,000 51,512% 0,684 

Cộng đồng thực hành 0,850 0,887 0,604 0,000 57,519% 0,730 

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SPSS 
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Bảng 2. Kết quả phân tích EFA của KSB 

Hệ số KMO và kiểm định Bartlett 

Kiểm định KMO 0,920 

Kiểm định Barkett 

Chi bình phường 3642,106 

Bậc tự do 253 

Sig. (giá trị P - value 0,000 

 

 Biến 

Quan sát 1 2 3 4 

CoP6 0,781    

CoP2 0,778    

CoP1 0,720    

CoP3 0,700    

CoP5 0,698    

CoP4 0,683    

PI6  0,737   

PI1  0,730   

PI3  0,717   

PI4  0,700   

PI2  0,662   

PI5  0,658   

OC5   0,759  

OC2   0,711  

OC3   0,698  

OC4   0,665  

OC6   0,641  

OC1   0,595  

WC1    0,849 

WC2    0,758 

WC5    0,745 

WC4    0,673 

WC3    0,653 

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SPSS 
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Đánh giá giá trị hội tụ và phân biệt của cấu trúc 1        

Để xác nhận lại cấu trúc bậc hai của hành vi chia sẻ tri thức, nhóm tiến hành kiểm định tính 

hội tụ của thang đo Reliability và Vadility với cấu trúc 1 bằng phần mềm SmartPLS, kết quả được 

thống kê Bảng 3. 

Để đánh giá tính hội tụ và độ tin cậy của các cấu trúc, nghiên cứu sử dụng các chỉ số độ tin 

cậy tổng hợp rho_A và CR. Kết quả cho thấy độ tin cậy tổng hợp và tỷ lệ Dijkstra-Henseler rho_A 

lần lượt là 0,899 và 0,860, điều này được coi là phù hợp và đảm bảo độ tin cậy của thang đo [56]. 

Để đánh giá tính hội tụ thang đo, nhóm dựa vào chỉ số phương sai trung bình được trích 

AVE (Average Variance Extracted). Một thang đo đạt giá trị hội tụ nếu AVE đạt từ 0,5 trở lên [57]. 

Kết quả chỉ số phương sai trích trung bình (AVE), có giá trị lần lượt là 0,571 và 0,507, vượt ngưỡng 

tối thiểu 0,5. 

Giá trị phân biệt được đánh giá bằng bảng chỉ số Fornell – Lackers và tỷ lệ tương quan dị 

tính trạng - đơn tính trạng (tiêu chí HTMT) [57]. 

Bảng 3. Kết quả kiểm định Reliability và Vadility 

Nhân tố rho_A Độ tin cậy tổng hợp (CR) Tính hội tụ (AVE) 

CoP 0,852 0,889 0,571 

OC 0,824 0,860 0,507 

PI 1,000     

WC 1,000     

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 

Bảng 4. Kết quả chỉ số Fornell – Lackers và Heterotrait-monotrait ratio (HTMT) 

  Fornell - Lackers HTMT 

  CoP OC PI WC CoP OC 

CoP 0,756           

OC 0,582 0,712     0,704   

PI 0,496 0,505         

WC 0,566 0,639 0,559       

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 

Trong các biến bậc 1 của biến bậc 2 KSB biến CoP và OC được xác định theo mô hình phản 

ánh. Chỉ số HTMT của một cặp nhân tố lớn hơn 0,9, tính phân biệt của nhân tố bị vi phạm. Nếu chỉ 

số HTMT dưới 0,85 tính phân biệt được đảm bảo tốt [58]. Dựa vào kết quả có thể thấy cả hai biến 

đều có chỉ số HTMT dưới 0,85 nên đảm bảo tính phân biệt của nhân tố. Đồng thời căn bậc hai AVE 

của CoP và OC đều lớn hơn hệ số tương quan giữa chúng nên đảm bảo tính phân biệt giữa 2 nhân 

tố. 
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Biến Đóng góp bằng văn bản (WC) và Tương tác cá nhân (PI) được xác định là các mô hình 

hình thành vì hướng nhân quả có thể được xem là từ các chỉ số đến cấu trúc do các nhân tố hình 

thành nên các biến này thể hiện những hành động khác nhau.  

Quá trình đánh giá trên cho thấy rằng tất cả các tiêu chí đánh giá cho các mô hình đo lường 

bậc một đều thỏa mãn, đảm bảo được các yêu cầu về độ tin cậy, giá trị hội tụ và phân biệt của tất 

cả các phép đo. Không có biến quan sát nào bị loại bỏ sau bước đánh giá này. 

Độ tin cậy và tính hợp lệ của mô hình đo lường đầy đủ 

Sau khi đưa các biến bậc 2 hội tụ về nhân tố bậc 1 nhóm nghiên cứu tiến hành đánh giá độ 

tin cậy, độ chính xác hội tụ và phân biệt của các biến trong toàn bộ mô hình. Kết quả cho thấy hệ 

số Cronbach’s Alpha dao động trong khoảng từ 0,805 đến 0,877, độ tin cậy tổng hợp và tỷ lệ 

Dijkstra-Henseler rho_A nằm trong khoảng từ 0,815 đến 0,890 cho tất cả các biến, điều này được 

coi là phù hợp và đảm bảo độ tin cậy của thang đo [59]. Tính hội tụ được kiểm tra qua chỉ số 

phương sai trích trung bình (AVE), đều có giá trị dao động trong khoảng từ 0,507 đến 0,526                        

(Bảng 5), vượt ngưỡng tối thiểu 0,5. 

Đối với hai biến ACA và KOL trong mô hình chính đều có căn bậc 2 của AVE lớn hơn hệ số 

tương quan giữa 2 biến vì vậy mô hình đảm bảo tính phân biệt. Biến KSB được đo lường bằng mô 

hình hình thành do các biến bậc 1 của KSB thể hiện những khía cạnh khác nhau nên đảm bảo được 

tính phân biệt giữa các biến quan sát. 

Phân tích mô hình cấu trúc 

Kết quả phân tích mô hình cấu trúc và kiểm định giả thuyết 

Kiểm định đa cộng tuyến 

Kiểm định đa cộng tuyến của mô hình thông qua hệ số VIF. Kết quả tổng hợp từ phần mêm 

SmartPLS cho thấy hệ số VIF của các biến trong mô hình nằm trong khoảng 1,399 đến 2,098. Như 

có thể thấy, tất cả các biến trong mô hình đề có VIF<3 vì vậy mô hình không mắc khuyết tật đa 

cộng tuyến. 

Bảng 5. Kết quả kiểm định Reliability và Validity cho toàn bộ mô hình 

Biến 
Cronbach's 

Alpha 
rho_A CR AVE 

Fornell - Lackers 

ACA KOL KSB 

ACA 0,887 0,890 0,909 0,526 0,725   

KOL 0,805 0,815 0,860 0,507 0,385 0,712  

KSB  1,000   0,576 0,604  

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 
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Độ phù hợp của mô hình 

Để đánh giá độ phù hợp của mô hình cấu trúc, nhóm sử dụng chỉ số. Tính toán bằng phần 

mềm Smart PLS, nhóm nghiên cứu thu được chỉ số SRMR = 0,062 < 0,08 [60] vì vậy mô hình phù 

hợp với dữ liệu thu thập được. Ngoài ra, kết quả phân tích CFA cho toàn bộ mô hình có CFI = 0,864, 

GFI = 0,843, TLI = 0,852 (tất cả đều lớn hơn 0,800), Chi-square/df = 2,363 (nhỏ hơn 3) và                             

RMSEA = 0,058 (nhỏ hơn 0,080) cho thấy mô hình đo lường phù hợp với dữ liệu [60].                                             

GFI = 0,843 > 0,8 được xem là “trung bình nhưng chấp nhận được” [61]. 

Bên cạnh đó, hai biến ACA và KSB có chỉ số Q2 lần lượt là 0,183 và 0,227.  Theo Fornell and 

Cha [62], giá trị Q2 > 0 thì mô hình được đánh giá là phù hợp tốt. Như vậy mô hình nghiên cứu mà 

nhóm đưa ra là phù hợp. 

Kiểm định giả thuyết 

Dựa vào bảng kết quả kiểm định có thể thấy, tất cả các giả thuyết về mối quan hệ trực tiếp 

giữa các biến đưa ra trong mô hình đều có ý nghĩa thống kê, trong đó. Cụ thể hơn, tác động của 

hành vi chia sẻ kiến thức đến năng lực hấp thụ và tác động của lãnh đạo định hướng tri thức tới 

hành vi chia sẻ kiến thức cùng có ý nghĩa thống kê ở mức ý nghĩa 1%.  

Nhìn chung, tác động của biến độc lập tới biến phụ thuộc trong mô hình đều là tác động tích 

cực, cụ thể, lãnh đạo định hướng tri thức tác động tích cực tới năng lực hấp thụ với hệ số tác động 

𝛽 = 0,385,  tác động của yếu tố hành vi chia sẻ kiến thức tới năng lực hấp thụ có hệ số là 𝛽 = 0,541 

đã chứng minh rằng, hành vi chia sẻ kiến thức có tác động mạnh và tích cực đến năng lực hấp thụ. 

Ngoài ra, yếu tố lãnh đạo định hướng tri thức cũng có tác động tích cực tới hành vi chia sẻ kiến 

thức với hệ số tác động 𝛽 = 0,604 và tác động giữa 2 biến là khá mạnh (Bảng 6). 

Bảng 6. Kết quả đánh giá giả thuyết cho mô hình cấu trúc 

 
Hệ số ước 

lượng 

Độ lệch 

chuẩn 
Giá trị t Giá trị p Kết quả kiểm định 

KOL -> ACA 0.385 0.388 0.054 7.152 0.000 

KOL -> KSB 0.604 0.608 0.035 17.045 0.000 

KSB -> ACA 0.541 0.549 0.049 10.968 0.000 

        Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SPSS 
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Đánh giá hệ số R-square, f-square 

Kết quả kiểm định cho thấy, hệ số R2 cho các biến ACA và KSB lần lượt là 33,4% và 36,5%, 

vượt ngưỡng tối thiểu 10% cho thấy các biến độc lập giải thích được lần 33,4% và 36,5% biến phụ 

thuộc (Bảng 7). 

Ngoài ra nhóm sử dụng hệ số f2 để xác định tác động của mỗi biến độc lập lên giá trị R2 của 

biến phụ thuộc. Như vậy biến KOL có tác động rất nhỏ lên giá trị R2 của biến ACA. Ngược lại, các 

biến KSB có giá trị f2 = 0,279 và KOL có f2 = 0,576 (Bảng 8) có tác động lớn lên giá trị R2 của biến 

phụ thuộc [63]. 

Bảng 7. Hệ số R2 của mô hình 

 R Square R Square Adjusted 

ACA 0,334 0,331 

KSB 0,365 0,364 

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 

Bảng 8. Hệ số f2 của mô hình 

 ACA KOL KSB 

ACA    

KOL 0,030  0,576 

KSB 0,279   

 Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 

Đánh giá tác động gián tiếp của mô hình cấu trúc 

Phương pháp lấy mẫu có hoàn lại (bootstrapping method) để đánh giá ảnh hưởng trung 

gian của yếu tố hành vi chia sẻ tri thức trong mối quan hệ giữa yếu tố lãnh đạo định hướng tri thức 

và yếu tố năng lực hấp thụ. Kết quả cho thấy vai trò trung gian của hành vi chia sẻ tri thức trong 

mối quan hệ này có ý nghĩa thống kê ở mức 1% và hệ số tác động là 0,327. 

Bảng 9. Kết quả tác động gián tiếp của mô hình 

 Hệ số ước lượng Độ lệch chuẩn Giá trị t Giá trị p Kết quả kiểm định 

KOL  KSB  ACA 0,327 0,039 8,296 0,000 Chấp nhận 

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp từ phần mềm SmartPLS 
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Hình 2. Kết quả nghiên cứu mô hình cấu trúc 

5 Kết luận và hàm ý quản trị 

5.1 Kết luận 

Kết quả phân tích mô hình đo lường cho thấy, mô hình đảm bảo độ tin cậy về tính hội tụ và 

tính phân biệt, đồng thời không xuất hiện hiện tượng đa cộng tuyến. Các biến độc lập trong mô 

hình đều có tác động cùng chiều lên biến phụ thuộc. Trong đó, yếu tố lãnh đạo định hướng tri thức 

có tác động mạnh nhất tới yếu tố hành vi chia sẻ tri thức với hệ số tác động là 0.582. Đồng thời, kết 

quả nghiên cứu cũng cho thấy rằng yếu tố hành vi chia sẻ tri thức cũng đóng vai trò trung gian 

quan trong trong mối quan hệ giữa lãnh đạo định hướng tri thức và yếu tố năng lực hấp thụ. 

Nghiên cứu đã khẳng định rằng lãnh đạo định hướng tri thức có tác động tích cực đến năng 

lực hấp thụ, qua đó bổ sung và mở rộng cho các nghiên cứu trước đây về mối quan hệ giữa phong 

cách lãnh đạo và năng lực hấp thụ. Điều này được lý giải dựa trên lý thuyết lãnh đạo chiến lược, 

vốn nhấn mạnh rằng lãnh đạo có ảnh hưởng tích cực đến kết quả tổ chức [39, 40], khả năng hấp 

thụ tri thức [41], và khả năng thúc đẩy thay đổi [42]. Ngoài ra, kết quả phân tích cho thấy lãnh đạo 

định hướng tri thức có tác động trực tiếp đến hoạt động chia sẻ tri thức, qua đó khẳng định lại các 

nghiên cứu trước đây về mối quan hệ giữa lãnh đạo định hướng tri thức và chia sẻ tri thức [9, 35, 

64]. Cụ thể, khi nhà lãnh đạo có định hướng tri thức, hoạt động chia sẻ tri thức trong tổ chức sẽ 

được thúc đẩy một cách đáng kể, tạo tiền đề cho sự phát triển và đổi mới của tổ chức. Đặc biệt, 

nghiên cứu cũng xác nhận vai trò trung gian của chia sẻ tri thức trong mối quan hệ giữa lãnh đạo 
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định hướng tri thức và năng lực hấp thụ. Đây là một phát hiện mới, đồng thời kết hợp và mở rộng 

từ các kết quả nghiên cứu thực nghiệm trước đó, vốn đã chứng minh mối quan hệ tích cực giữa 

chia sẻ tri thức và năng lực hấp thụ trong các bối cảnh khác nhau, bao gồm doanh nghiệp nhỏ và 

vừa, lĩnh vực nông nghiệp, và công nghệ [28, 52]. Phát hiện này mở rộng các nghiên cứu trước đây, 

trong đó Supartha và Ratih [53] nhấn mạnh rằng chia sẻ tri thức cần đi kèm với năng lực hấp thụ 

tri thức. Nếu không được hỗ trợ bởi năng lực hấp thụ cao, tri thức khó có thể được chuyển giao 

hiệu quả, điều này sẽ ảnh hưởng tiêu cực đến khả năng đổi mới và lợi thế cạnh tranh của doanh 

nghiệp. 

5.2 Hàm ý quản trị  

Để tối ưu hóa nguồn lực và duy trì hiệu quả đổi mới cùng lợi thế cạnh tranh bền vững, đặc 

biệt trong bối cảnh chuyển đổi số và sự phát triển mạnh mẽ của trí tuệ nhân tạo (AI) ngày nay, các 

doanh nghiệp hoặc nhà quản lý cần chú trọng các yếu tố sau: 

Thứ nhất, doanh nghiệp nên thu hút nhân sự hướng tới việc học tập bằng những chương 

trình đào tạo định kỳ, chương trình tuyển dụng với quy trình định hướng chia sẻ tri thức trong tổ 

chức ngay từ thời điểm ban đầu. Lãnh đạo cần xây dựng văn hóa chia sẻ tri thức, khuyến khích 

nhân viên đóng góp ý tưởng và kinh nghiệm cá nhân, từ đó tạo môi trường thuận lợi cho chia sẻ 

tri thức. 

Thứ hai, doanh nghiệp cần tập trung áp dụng những phong cách lãnh đạo phù hợp với tổ 

chức và linh hoạt giữa các phong cách lãnh đạo để nâng cao năng lực hấp thụ tri thức của tổ chức. 

Đó có thể là phong cách lãnh đạo định hướng tri thức, nhấn mạnh vai trò của nhà lãnh đạo trong 

việc khuyến khích tư duy sáng tạo và hỗ trợ nhân viên học hỏi, chia sẻ tri thức trong môi trường 

làm việc. Lãnh đạo cần tạo dựng văn hóa tổ chức dựa trên sự tin tưởng và tôn trọng, nơi nhân viên 

cảm thấy thoải mái khi đóng góp ý tưởng và tri thức cá nhân. Bên cạnh đó, việc tổ chức các chương 

trình đào tạo chuyên sâu, hội thảo hoặc các buổi thảo luận mở sẽ tạo động lực cho nhân sự tham 

gia tích cực hơn vào quá trình chia sẻ và tiếp thu tri thức, từ đó nâng cao hiệu quả làm việc và khả 

năng đổi mới. 

Thứ ba, việc thúc đẩy hành vi chia sẻ tri thức trong doanh nghiệp cần được hỗ trợ bởi các 

giải pháp công nghệ hiện đại theo dòng chảy mạnh mẽ của cuộc cách mạng công nghiệp 4.0 hiện 

nay. Doanh nghiệp nên áp dụng công nghệ trí tuệ nhân tạo AI, Big Data, Điện toán đám mây 

(Cloud Computing) và Machine Learning giúp tự động hóa, quản lý quy trình thu thập, phân tích 

và chia sẻ tri thức, giúp doanh nghiệp nhanh chóng nắm bắt xu hướng mới và triển khai các chiến 

lược thích hợp. Những công nghệ này không chỉ hỗ trợ việc ra quyết định chính xác mà còn tối ưu 

hóa khả năng hấp thụ tri thức giữa các cá nhân, nâng cao hiệu quả trong đổi mới sáng tạo và duy 

trì lợi thế cạnh tranh. 
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5.3 Hạn chế nghiên cứu 

Bên cạnh những đóng góp đáng kể, nghiên cứu vẫn tồn tại một số hạn chế cần được xem 

xét. Trước hết, phạm vi nghiên cứu chỉ giới hạn trong một quốc gia, cụ thể là Việt Nam, dẫn đến 

khả năng dữ liệu thu thập chịu ảnh hưởng bởi các yếu tố văn hóa đặc thù. Do đó, các nghiên cứu 

trong tương lai có thể mở rộng bằng cách khám phá sự khác biệt văn hóa giữa các quốc gia. Điều 

này sẽ giúp làm sáng tỏ cách các yếu tố như vị trí địa lý, đặc trưng văn hóa và các yếu tố khác tác 

động đến hành vi chia sẻ tri thức cũng như năng lực hấp thụ trong tổ chức. Thứ hai, sự giao thoa 

giữa các nền tảng công nghệ và hiệu suất học tập trong tổ chức mang lại một hướng nghiên cứu 

đầy tiềm năng cho lĩnh vực quản trị tri thức. Các nhà nghiên cứu có thể đi sâu vào việc phân tích 

tác động của các công nghệ mới nổi như trí tuệ nhân tạo (AI) và học máy (ML) đến hành vi chia sẻ 

tri thức giữa các nhân sự, thông qua việc cung cấp các gợi ý cá nhân hóa và khả năng tiếp cận đa 

dạng đến các nguồn thông tin trong tổ chức. 
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