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1. Giới thiệu
Trong những năm gần đây, Việt Nam được thế

giới biết đến như một thị trường mới nổi, năng động
với tốc độ tăng trưởng kinh tế khá cao và ổn định,
đạt xấp xỉ 7%. Trong bối cảnh kinh tế toàn cầu đang
phải đối diện với nhiều khó khăn và thách thức, tăng
trưởng của hầu hết các nền kinh tế lớn đều suy giảm
do phải đối phó với đại dịch Covid-19, tốc độ tăng
trưởng kinh tế của Việt Nam vẫn đạt 2,91% và trở
thành một trong số ít quốc gia có tốc độ tăng trưởng
kinh tế tốt nhất thế giới trong năm 2020. Dẫu vậy, để
đảm bảo nền kinh tế Việt Nam tiếp tục có những
bước tăng trưởng và phát triển ổn định, đòi hỏi các
doanh nghiệp Việt Nam phải không ngừng nâng cao
khả năng đổi mới sáng tạo trong quá trình sản xuất
và cung ứng sản phẩm nhằm thích ứng tốt với những
biến chuyển nhanh chóng của môi trường kinh tế -
xã hội, công nghệ, nhu cầu khách hàng, tình thế
cạnh tranh và xu hướng hội nhập kinh tế toàn cầu.

Khả năng đổi mới sáng tạo của doanh nghiệp
được coi là động lực chính giúp doanh nghiệp tạo ra
lợi thế cạnh tranh, tồn tại và phát triển trong dài hạn
trước những thay đổi và thách thức ngày càng tăng
từ môi trường kinh doanh (Le và Lei, 2019). Nhận

thức được tầm quan trọng của hoạt động đổi mới,
nhiều doanh nghiệp đã quan tâm nghiên cứu nhằm
xác định được con đường đúng đắn và phù hợp để
nâng cao khả năng đổi mới, tuy nhiên phần lớn các
doanh nghiệp vẫn chưa đạt được kết quả như ý và
gặp nhiều trở ngại để trở thành những doanh nghiệp
đổi mới thực sự (Le và Lei, 2019; Lei và cộng sự,
2021). Phần lớn các doanh nghiệp Việt Nam là
những doanh nghiệp có quy mô vừa và nhỏ (chiếm
tỷ lệ trên 98%) với sự hạn chế nhất định về vốn,
nguồn lực và khả năng R&D để đổi mới (Nguyen và
cộng sự, 2018; Than và cộng sự, 2019), do đó, việc
nâng cao năng lực đổi mới của doanh nghiệp dựa
trên những khoản đầu tư lớn vào đổi mới công nghệ
dường như là sự lựa chọn không phù hợp. Nói cách
khác, việc nghiên cứu, khám phá và phát hiện các
yếu tố tiền đề, sẵn có để tăng cường khả năng đổi
mới của doanh nghiệp là rất cần thiết và có ý nghĩa.

Những nghiên cứu gần đây cho thấy lãnh đạo
chuyển đổi (LĐCĐ), khả năng quản trị tri thức
(QTTT), và văn hóa hợp tác (VHHT) là những nhân
tố quan trọng, có ảnh hưởng tích cực đến khả năng
đổi mới của doanh nghiệp (Costa và Monteiro 2016;
Le và Lei, 2019; Le và cộng sự, 2020). Tuy vậy, vẫn
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Khả năng đổi mới có vai trò đặc biệt quan trọng trong việc giúp doanh nghiệp thích ứng với những
biến đổi nhanh chóng của môi trường kinh doanh, cải thiện hiệu quả kinh doanh và tạo ra lợi thế

cạnh tranh bền vững. Mục đích của nghiên cứu là nhằm khám phá những ảnh hưởng của lãnh đạo chuyển
đổi (LĐCĐ), văn hóa hợp tác (VHHT) và khả năng quản trị tri thức (QTTT) đến khả năng đổi mới của các
doanh nghiệp Việt Nam ở hai khía cạnh: đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình. Nghiên cứu sử dụng mô
hình phương trình cấu trúc SEM và dữ liệu thu thập được từ 331 người tham gia tại 75 doanh nghiệp Việt
Nam để kiểm tra và thử nghiệm các giả thuyết trong mô hình nghiên cứu đề xuất. Kết quả nghiên cứu chỉ
ra rằng LĐCĐ có tác động trực tiếp và gián tiếp đến khả năng đổi mới sản phẩm và quy trình của doanh
nghiệp thông qua vai trò trung gian của QTTT. Đồng thời, tác động của QTTT đến các khía cạnh cụ thể của
đổi mới là khác nhau và phụ thuộc vào mức độ mạnh yếu của văn hóa hợp tác trong tổ chức. Nghiên cứu
góp phần mang đến những hiểu biết hữu ích về các tiền đề, cơ chế và điều kiện thích hợp để tăng cường
khả năng đổi mới cho các doanh nghiệp Việt Nam.



còn tồn tại những khoảng trống lý thuyết và thực
nghiệm về mối quan hệ giữa các nhân tố tiền đề này
đối với các khía cạnh cụ thể của khả năng đổi mới
như đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình
(Birasnav và cộng sự, 2013; Le và Lei, 2019). Do
đó, để tăng cường hiểu biết về các điều kiện và tiền
đề giúp cải thiện khả năng đổi mới, bài báo sẽ
nghiên cứu và lượng hóa những tác động của LĐCĐ
đối với khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy
trình thông qua vai trò trung gian của khả năng
QTTT và cơ chế điều tiết của VHHT của doanh
nghiệp. Nghiên cứu đảm bảo tính cấp thiết và góp
phần làm phong phú cơ sở lý thuyết về quản trị đổi
mới bởi những lý do sau:

Thứ nhất, lý thuyết về LĐCĐ được biết đến như
một trong những lý thuyết lãnh đạo quan trọng và
được áp dụng khá phổ biến ở các nước phát triển
(Le và Lei, 2019). Tuy nhiên, những hiểu biết về
LĐCĐ còn rất hạn chế và xa lạ, đặc biệt đối với các
nước đang phát triển như Việt Nam. Do đó, nghiên
cứu về những tác động của LĐCĐ đối với khả năng
đổi mới sẽ góp phần giúp các nhà quản trị có cơ sở
để vận dụng hiệu quả một trong những phong cách
lãnh đạo mới nhằm nâng cao khả năng đổi mới cho
doanh nghiệp.

Thứ hai, việc đối mặt với việc hạn chế về nguồn
lực tài chính và công nghệ đã thúc đẩy các doanh
nghiệp trong các thị trường mới nổi phải suy xét thấu
đáo nhằm xác định được định hướng và chiến lược
đổi mới đúng đắn. QTTT được coi là một chiến lược
thông minh trong kỷ nguyên tri thức và cuộc cách
mạng công nghiệp 4.0. Khả năng QTTT thúc đẩy
đáng kể sự đổi mới bởi khả năng bù đắp những lỗ
hổng kiến thức, tích hợp cả kiến thức bên trong và
bên ngoài doanh nghiệp, đồng thời làm cho nguồn
vốn tri thức của doanh nghiệp trở nên sẵn có và dễ
tiếp cận hơn cho quá trình đổi mới (Birasnav và cộng
sự, 2013; Lei và cộng sự, 2021). Mặc dù vậy, những
hiểu biết về vai trò trung gian của QTTT trong mối
quan hệ giữa LĐCĐ và khả năng đổi mới sản phẩm
cũng như đổi mới quy trình của doanh nghiệp vẫn
còn hạn chế và chưa được quan tâm thấu đáo.

Thứ ba, văn hóa doanh nghiệp được xem là một
trong những nhân tố quan trọng có ảnh hưởng lớn
đến khả năng QTTT và đổi mới của doanh nghiệp.
Chứa đựng các chuẩn mực và giá trị quan trọng của
văn hóa doanh nghiệp, VHHT được coi là một
nguồn năng lực động của tổ chức, giúp doanh
nghiệp tạo lên sức mạnh tập thể và tác động tích cực
đến sự thành công của thực tiễn QTTT và đổi mới
trong doanh nghiệp (Le và cộng sự, 2020). Theo Le
và cộng sự (2020), các quy trình và hoạt động trong
tổ chức được hỗ trợ bởi một bầu không khí hợp tác
là yếu tố quan trọng đối với việc theo đuổi và quản
trị đổi mới. Để nghiên cứu những ảnh hưởng của
VHHT trong quá trình thực hành quản trị đổi mới,
nghiên cứu này sẽ phân tích và khám phá vai trò

điều tiết của VHHT trong mối quan hệ giữa khả
năng QTTT và khả năng đổi mới của doanh nghiệp.

Xuất phát từ những khoảng trống lý thuyết và
thực tiễn trên, nghiên cứu này được thực hiện nhằm
làm sáng tỏ những câu hỏi nghiên cứu sau:

(1) Giữa LĐCĐ và QTTT, nhân tố nào có ảnh
hưởng quan trọng hơn đối với khả năng đổi mới quy
trình và đổi mới sản phẩm của doanh nghiệp?

(2) QTTT có hoạt động như một nhân tố trung
gian trong mối quan hệ giữa LĐCĐ và khả năng đổi
mới của doanh nghiệp hay không?

(3) Văn hóa hợp tác ảnh hưởng như thế nào đến
mối quan hệ giữa khả năng QTTT và khả năng đối
với đổi mới của doanh nghiệp?

2. Cơ sở lý thuyết
2.1. Mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi và

khả năng đổi mới
Lý thuyết về lãnh đạo chuyển đổi (LĐCĐ) được

Bass (1990) kế thừa và dần trở thành một trong
những học thuyết lãnh đạo có ảnh hưởng lớn nhất
hiện nay. Theo Bass (1990), và Lei và Lei (2019),
nhà quản trị mang phong cách lãnh đạo chuyển đổi
được thể hiện ở 4 đặc trưng gồm: Ảnh hưởng lý
tưởng (khả năng đưa ra một tầm nhìn hấp dẫn và lôi
cuốn nhân viên); kích thích trí tuệ (khả năng khơi
dậy và phát huy trí tuệ của nhân viên); truyền cảm
hứng (khả năng truyền động lực và tạo cảm hứng
làm việc cho nhân viên); và quan tâm cá nhân (thể
hiện sự quan tâm và trú trọng đến công tác hỗ trợ và
huấn luyện nhân viên). Trên cơ sở quan điểm của Le
và Lei (2019) và Bass (1990), tác giả đưa ra khái
niệm sau về lãnh đạo chuyển đổi:

Lãnh đạo chuyển đổi là phong cách của những
nhà lãnh đạo tràn đầy năng lượng và nhiệt huyết, có
khả năng chuyển hóa hành vi, lôi cuốn và thuyết
phục nhân viên hành động vượt qua sự mong đợi dựa
trên ảnh hưởng lý tưởng, khả năng truyền cảm hứng,
kích thích trí tuệ và sự quan tâm cá nhân sâu sắc. 

Lý thuyết về LĐCĐ ngày càng thu hút được sự
quan tâm nghiên cứu và vận dụng bởi các học giả và
các nhà quản trị trong thực hành đổi mới (Lei và
cộng sự, 2021). Do đó, việc nghiên cứu mối quan hệ
giữa LĐCĐ và các hình thức đổi mới cụ thể sẽ tích
cực góp phần làm phong phú thêm những hiểu biết
mới về lãnh đạo và quản trị đổi mới.
Đổi mới sáng tạo là động lực chính giúp doanh

nghiệp tạo ra lợi thế cạnh tranh và cải thiện kết quả
kinh doanh của doanh nghiệp. (Le và Lei, 20198)
định nghĩa đổi mới là khả năng tạo ra các sản
phẩm/dịch vụ và quy trình hoạt động mới giúp
doanh nghiệp đạt được lợi thế cạnh tranh trong dài
hạn. Tùy theo những tiêu chí phân loại khác nhau
mà khả năng đổi mới được phân thành những loại
khác nhau, ví dụ như: đổi mới kỹ thuật và đổi mới
quản trị; tốc độ đổi mới và chất lượng đổi mới; đổi
mới căn bản/toàn diện và đổi mới gia tăng/nhỏ; đổi
mới sản phẩm và đổi mới quy trình. Nghiên cứu này
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tập trung sự quan tâm nghiên cứu đối với đổi mới
sản phẩm và đổi mới quy trình vì đổi mới sản phẩm
và đổi mới quy trình đang trở thành xu hướng chủ
đạo của các doanh nghiệp ở các thị trường mới nổi,
giúp các doanh nghiệp mở ra những cơ hội kinh
doanh mới và đạt được lợi thế cạnh tranh (Le và Lei,
2019). Trong đó: Đổi mới sản phẩm phản ánh khả
năng của doanh nghiệp trong việc cung cấp các sản
phẩm/dịch vụ mới để thu hút sự chú ý và thỏa mãn
nhu cầu của khách hàng; đổi mới quy trình đề cập
đến khả năng của doanh nghiệp trong việc áp dụng
các quy trình vận hành mới tốt hơn nhằm cải thiện
hiệu suất hoạt động so với quy trình hiện có.

Các học giả dành nhiều nỗ lực nghiên cứu và chỉ
ra những tác động tích cực của LĐCĐ đối với khả
năng đổi mới của doanh nghiệp (Le và Lei, 2019;
Lei và cộng sự, 2021). Theo Jung và cộng sự (2003),
các nhà LĐCĐ tác động tích cực đến khả năng đổi
mới sáng tạo của nhân viên bằng cách tạo ra một nền
văn hóa hỗ trợ, khuyến khích nhân viên tự do thảo
luận, thử nghiệm và áp dụng các ý tưởng và phương
pháp mới. Sattayaraksa và Boon-itt (2011) cho rằng
thực hành LĐCĐ có tác dụng định hình và phát triển
văn hóa đổi mới, khuyến khích sự sáng tạo, chấp
nhận rủi ro và nuôi dưỡng sự đổi mới. Nghiên cứu
của Le (2020) nhấn mạnh: Các nhà lãnh đạo chuyển
đổi giúp khơi dậy sự tự tin và lạc quan của nhân viên
đối với định hướng đổi mới. Điều đó giúp các nhà
LĐCĐ dễ dàng hơn trong việc theo đuổi và thực
hiện những hoạt động đổi mới một cách căn bản và
toàn diện. Đặc biệt, nghiên cứu của Le và Lei (2019)
minh chứng rằng: thông qua ảnh hưởng lý tưởng,
khả truyền cảm hứng và quan tâm cá nhân, các nhà
LĐCĐ tích cực thúc đẩy nhân viên không ngừng
sáng tạo và áp dụng các giải pháp mới nhằm tăng
cường khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy
trình của doanh nghiệp. Trên cơ sở những lập luận
này, tác giả đề xuất các giả thuyết sau (Hình 1):

H1a.b. LĐCĐ có tác động tích cực đến khả
năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình của
doanh nghiệp.

2.2. Mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi và
khả năng quản trị tri thức

Quản trị tri thức được định nghĩa là khả năng của
doanh nghiệp trong việc tạo ra, chia sẻ và áp dụng

kiến thức vào thực tiễn nhằm tạo ra giá trị cốt lõi và
duy trì lợi thế cạnh tranh (Birasnav và cộng sự, 2011;
Birasnav và cộng sự, 2013; Ugwu và Okore, 2020).
Khả năng quản trị tri thức cho phép các doanh
nghiệp kiểm soát và sử dụng có hiệu quả nguồn lực
tri thức hiện có và phát triển nguồn lực tri thức này
thông qua quá trình  thu thập, chia sẻ và vận dụng
nhằm đạt được các mục tiêu của doanh nghiệp.

Mối quan hệ giữa lãnh đạo chuyển đổi và khả
năng QTTT của doanh nghiệp đã được nhiều học giả
quan tâm và minh chứng rằng các nhà lãnh đạo
chuyển đổi tạo ra một môi trường làm việc tích cực,
hỗ trợ và cung cấp đầy đủ nguồn lực vật chất và tinh
thần giúp tăng cường khả năng QTTT của tổ chức.
Cụ thể, theo Birasnav và cộng sự (2011), các nhà
lãnh đạo chuyển đổi quan tâm đến việc tạo ra tập
hợp các giá trị, giả định và niềm tin nhằm thúc đẩy
hành vi thu thập, chia sẻ tri thức và tham gia vào quá
trình quản lý tri thức của nhân viên. Le và Lei
(2019) cho rằng: sức hút, động lực truyền cảm hứng
và khả năng kích thích trí tuệ nhân viên giúp các nhà
lãnh đạo chuyển đổi tạo ra một môi trường thuận lợi,
thúc đẩy sự giao tiếp và chia sẻ kiến thức giữa các
nhân viên với nhau. Ugwu và Okore (2020) lập luận
rằng LĐCĐ có liên quan tích cực đến tạo ra các tiền
đề và điều kiện thuận lợi để tăng cường khả năng
QTTT của tổ chức như: khuyến khích văn hóa học
tập trong tổ chức, hình thành hệ thống khen thưởng
khuyến khích nhân viên chia sẻ và sáng tạo kiến
thức. Gần đây, Lei và cộng sự (2021) cho rằng: dưới
sự lãnh đạo của các nhà lãnh đạo chuyển đổi, nhân
viên trở nên sáng tạo hơn và sẵn sàng chia sẻ vốn
kiến thức cá nhân của họ với đồng nghiệp. Do đó,
những giả thuyết sau được đề xuất:

H2. LĐCĐ tạo ra những ảnh hưởng tích cực đến
khả năng QTTT của tổ chức

2.3. Mối quan hệ giữa khả năng quản trị tri
thức và khả năng đổi mới

Khả năng đổi mới của tổ chức phụ thuộc
nhiều vào mức độ chuyển đổi và khả năng
áp dụng kiến thức của doanh nghiệp vào
thực tiễn (Le và Lei, 2019). Có nhiều
nghiên cứu khác nhau cung cấp bằng chứng
hỗ trợ cho mối quan hệ tích cực giữa khả
năng QTTT và đổi mới. Cụ thể, Ling và
Nasurdin (2010) giải thích rằng hiệu quả
của QTTT cho phép các doanh nghiệp tăng
cường khả năng đổi mới của mình bằng
cách liên tục chuyển đổi các quy trình quản
trị, hệ thống thông tin và cơ cấu tổ chức

theo hướng tích cực và hỗ trợ cho các hoạt động đổi
mới của doanh nghiệp. Le và Lei (2019) cho rằng
khả năng QTTT giúp doanh nghiệp cải thiện và đẩy
nhanh quá trình áp dụng kiến thức mới, từ đó giúp
tăng cường khả năng đổi mới của doanh nghiệp.
Một số nghiên cứu định lượng gần đây cũng minh
chứng rằng: khả năng thu nhận, chia sẻ và ứng dụng
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tri thức là những tiền đề quan trọng thúc đẩy khả
năng đổi mới của một tổ chức như đổi mới quá trình
và đổi mới sản phẩm (Birasnav và cộng sự, 2011;
Birasnav và cộng sự, 2013; Le và Lei, 2019). Trên
cơ sở những lập luận này, tác giả đề xuất các giả
thuyết sau:

H3a.b. Khả năng QTTT có liên quan tích cực
đến khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình
của doanh nghiệp

2.4. Vai trò trung gian của QTTT giữa LĐCĐ
và khả năng đổi mới

Những biện luận trên đã cho thấy ảnh hưởng tích
cực của LĐCĐ đối với QTTT, đến lượt mình, QTTT
lại tạo ra những tác động tích cực đến khả năng đổi
mới của doanh nghiệp. Điều này đã biện minh cho
vai trò trung gian của QTTT giữa LĐCĐ và khả
năng đổi mới. Bên cạnh đó, nhiều công trình nghiên
cứu cũng khẳng định tầm quan trọng của QTTT
trong việc kết nối những ảnh hưởng của LĐCĐ đối
với khả năng đổi mới của doanh nghiệp (Van De
Ven, 1986; Uddin và cộng sự; 2017). Đặc biệt,
Birasnav và cộng sự (2013) chỉ ra rằng những tác
động tích cực của LĐCĐ đối với QTTT giúp cải
thiện khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy
trình của doanh nghiệp. Từ những lập luận này,
nghiên cứu đề xuất giả thuyết sau:

H4a.b. Khả năng QTTT đóng vai trò là cầu nối
trung gian trong mối quan hệ giữa LĐCĐ và khả
năng đổi mới của doanh nghiệp trên các phương
diện đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình

2.5. Ảnh hưởng điều tiết của văn hóa hợp tác
giữa QTTT và khả năng đổi mới

Văn hóa doanh nghiệp được định nghĩa là tập
hợp các giá trị, niềm tin, chuẩn mực và hành vi được
chia sẻ rộng rãi bởi các thanh viên trong tổ chức và
tạo nên bản sắc đặc trưng của tổ chức (Lei và cộng
sự 2020). Văn hóa doanh nghiệp là một phạm trù
phức tạp, được nghiên cứu và phân loại theo nhiều
cách khác nhau tùy theo nhiều bối cảnh và cấp độ
nghiên cứu. Là một hình thức cụ thể của văn hóa
doanh nghiệp, văn hóa hợp tác (VHHT) hàm chứa
các giá trị cốt lõi được đặc trưng bởi tầm nhìn dài
hạn, làm việc theo nhóm, tôn trọng lẫn nhau, nhấn
mạnh tinh thần cởi mở, hợp tác và chia sẻ kiến thức
giữa các thành viên trong tổ chức (Le và cộng sự,
2020). Văn hóa hợp tác chính là nguồn gốc tạo nên
sức mạnh tập thể, được xây dựng dựa trên sự tôn
trọng, quan tâm và hỗ trợ lẫn nhau giữa các thành
viên trong tổ chức (Le và cộng sự, 2018).

Nhiều nghiên cứu cho thấy văn hóa doanh
nghiệp nói chung và VHHT nói riêng vận hành như
một nhân tố ngữ cảnh có tác dụng điều chỉnh đáng
kể mối quan hệ giữa QTTT và đổi mới. Cụ thể, theo
Donate và Guadamillas (2010), những công ty có
giá trị văn hóa tích cực và mạnh mẽ hơn thường dễ
thành công hơn trong thực hành đổi mới. Nghiên
cứu của Donate và Guadamillas (2010) tiết lộ rằng,

văn hóa doanh nghiệp khuyến khích sự trao đổi tri
thức có thể tạo ra tác động cấp số nhân lên mối quan
hệ giữa QTTT và đổi mới. Le và cộng sự (2020)
nhấn mạnh rằng VHHT thúc đẩy các hoạt động chia
sẻ ý tưởng, thử nghiệm và khai thác tri thức giữa các
nhân viên, điều này rất có lợi cho việc tăng cường
hoặc hỗ trợ các khía cạnh của đổi mới. Nói cách
khác, môi trường làm việc trên tinh thần hợp tác có
ý nghĩa quan trọng trong việc tạo ra các cơ hội và
điều kiện thuận lợi giúp chuyển hóa nhanh hơn các
quá trình thu thập, chia sẻ và áp dụng kiến thức của
nhân viên thành các thực tiễn đổi mới của doanh
nghiệp như đổi mới sản phẩm và đổi mới quy trình.
Do đó các giả thuyết sau được đề xuất:

H5a.b. VHHT tăng cường sự tác động của QTTT
đối với khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới quy
trình của doanh nghiệp.

3. Phương pháp nghiên cứu
Để đạt được mục tiêu nghiên cứu, tác giả sử

dụng kết hợp các phương pháp nghiên cứu định tính
và định lượng. Đặc biệt, để đưa ra bằng chứng xác
thực về mối quan hệ giữa các nhân tố trong mô hình
nghiên cứu, tác giả đã tiến hành thu thập số liệu sơ
cấp thông qua bảng hỏi và phân tích xử lý số liệu
trên phần mềm SPSS và AMOS phiên bản 22.

3.1. Mẫu nghiên cứu
Nghiên cứu được tiến hành dựa trên mẫu nghiên

cứu gồm 75 doanh nghiệp đang hoạt động tại các
thành phố lớn của Việt Nam gồm Hà Nội (15 doanh
nghiệp), Hải Phòng (15 doanh nghiệp), Đà Nẵng (20
doanh nghiệp) và Thành Phố Hồ Chí Minh (25
doanh nghiệp). Thông tin khái quát của mẫu nghiên
cứu thể hiện trong Bảng 1. Mẫu nghiên cứu được
nhóm tác giả thực hiện theo phương pháp chọn mẫu
thuận tiện (phương pháp chọn mẫu phi xác suất). Sự
đa dạng của mẫu nghiên cứu về loại hình doanh
nghiệp, số lượng nhân viên, doanh thu và được thu
thập trên các thành phố lớn đại diện cho ba miền
Bắc, miền Trung và Miền Nam đảm bảo tính đại
diện nhất định của nghiên cứu.
Để đáp ứng mục tiêu nghiên cứu, nhóm tác giả

hướng đến người trả lời là những nhân viên chủ chốt
của doanh nghiệp, những người giữ các chức vụ
quản lý ở các phòng ban quan trọng như phòng quản
trị, phòng R&D, phòng kế toán, và phòng
Marketing. Biến quan sát sử dụng trong nghiên cứu
được thu thập từ những công trình nghiên cứu có uy
tín nhằm đảm bảo độ tin cậy của thang đo. Tác giả
sau đó tiến hành tham khảo ý kiến chuyên gia để
hiệu chỉnh và xây dựng bảng hỏi. Nghiên cứu phát
ra 650 phiếu khảo sát, thu về 381 phiếu trong đó có
331 phiếu hợp lệ để đưa vào phân tích. Cơ cấu người
trả lời bao gồm 83 giám đốc, phó giám đốc (chiếm
tỉ lệ 25,1%), 196 trưởng phó các phòng ban (chiếm
tỉ lệ 59,2%) và 52 nhân viên (chiếm tỉ lệ 15,7%).
Nghiên cứu có 34 biến quan sát dùng đo lường 4
nhân tố. Theo tiêu chuẩn về kích thước mẫu thì kích
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thước mẫu tối thiểu phải lớn hơn 5 lần số biến quan
sát là 34*5=170 phiếu. Do đó, với 331 phiếu hợp lệ,
nghiên cứu đã đảm bảo tiêu chuẩn về kích thước
mẫu dùng để phân tích nhân tố khám phá và kiểm
định mô hình hồi quy đa biến.

3.2. Đo lường
Các biến quan sát

được tác giả thu thập
từ những công trình
nghiên cứu đã được
công bố trước đây
(Bảng 2) và được
lượng hóa bằng
thang đo Likert năm
mức độ (với 1: Hoàn
toàn không đồng ý,
2: Không đồng ý, 3:
Bình thường, 4:
Đồng ý và 5: Hoàn
toàn đồng ý). 

4. Kết quả
nghiên cứu

4.1. Phân tích
nhân tố khẳng định

Nghiên cứu căn
cứ vào hệ số
Cronbach alpha (Cα)
để đánh giá độ tin cậy
nội tại của các thang
đo (Bảng 3) và phân
tích nhân tố khẳng
định (CFA) để đánh
giá mức độ phù hợp
của mô hình đo lường
(Bảng 4). Kết quả
thống kê ở Bảng 3
cho thấy các giá trị
Cα trong khoảng 0,92
đến 0,97 là cao hơn
mức ý nghĩa 0,7 (Le

& Lei, 2019) đã khẳng định độ
tin cậy của thang đo dùng trong
nghiên cứu.

Phân tích nhân tố khẳng
định (CFA) được dùng để đánh
giá tính hợp lệ của mô hình đo
lường tổng thể, tính hội tụ và
phân biệt của các cấu trúc. Kết
quả phân tích CFA cho thấy
các hệ số tải (Factor loadings)
và độ tin cậy tổng hợp (C.R)
nằm trong phạm vi tiêu chuẩn
và có ý nghĩa thống kê p <
0,001. Cụ thể, factor loadings
trong khoảng từ 0,701 đến
0,946; độ tin cậy tổng hợp
trong khoảng từ 0,92 đến 0,97;
trung bình phương sai trích

(AVE) trong khoảng từ 0,65 đến 0,86. Do đó mô hình
nghiên cứu đáp ứng được các tiêu chí về tính phân
biệt và hội tụ. 

Nghiên cứu sử dụng các chỉ số: Chi-square/df
(CMIN/ df), chỉ số phù hợp (GFI) và sai số trung
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Bảng 1: Thông tin mẫu nghiên cứu

Bảng 2: Thang đo các nhân tố trong mô hình nghiên cứu



bình bình phương xấp xỉ (RMSEA); chỉ số phù hợp
tiêu chuẩn (NFI), chỉ số phù hợp điều chỉnh (AGFI)
và chỉ số phù hợp so sánh (CFI) để đo mức độ phù
hợp của mô hình. Bảng 4 cho thấy các chỉ số này
đều nằm trong ngưỡng giá trị cho phép. Do đó, mô
hình đo lường là đảm bảo độ tin cậy và phù hợp cho
việc phân tích tương quan giữa các nhân tố.

4.2. Kết quả nghiên cứu
Mô hình phương trình cấu trúc (SEM) được sử

dụng với kỹ thuật maximum likelihood estimation
(ước tính khả năng xảy ra tối đa) để kiểm tra các
giả thuyết trong mô hình nghiên cứu bởi hai lý do.
Thứ nhất, phương pháp SEM được sử dụng rộng
rãi do khả năng phân tích các tương quan hồi quy
trên một mô hình và thử nghiệm duy nhất. Thứ hai,
dễ dàng tiến hành thử nghiệm đối với các hiệu ứng
trung gian và điều tiết, đồng thời cho kết quả với
độ tin cậy cao (Lei và cộng sự, 2019). Tổng hợp
kết quả nghiên cứu được thể hiện trong Bảng 4,
Bảng 5 và Hình 2.

Tác động trực tiếp
và điều tiết
Đối với giả thuyết

H1a.b, kết quả trong
Bảng 4 cho thấy tác
động tích cực của
LĐCĐ đối với đổi mới
sản phẩm (β = 0,370; p
<0,001) và đổi mới quy
trình (β = 0,406; p
<0,001). Do đó, các giả
thuyết H1a và H1b được
chấp nhận. Kết quả này
hàm ý rằng những tác
động LĐCĐ đối với đổi
mới quy trình là lớn hơn
so tác động đến đổi mới
sản phẩm.

Về mối quan hệ giữa
LĐCĐ và QTTT, Bảng 4
chỉ ra rằng LĐCĐ có tác
động tích cực và có ý
nghĩa đối với khả năng
QTTT của doanh nghiệp
(β = 0,575; p <0,001).
Do đó, giả thuyết H2
được chấp nhận.

Kết quả nghiên cứu
cho thấy tác động của
QTTT đối với đổi mới
sản phẩm (β = 0,393; p
< 0,001) và đổi mới quy
trình (β = 0,403; p <
0,001) là tích cực và có
ý nghĩa thống kê. Do đó,
giả thuyết H3a và H3b
được chấp nhận. Kết

quả này cho thấy QTTT có tác động đến đổi mới
quy trình lớn hơn so với tác động của nó đối với khả
năng đổi mới sản phẩm.

Kết quả trong Bảng 4 cũng chấp nhận giả thuyết
H5a và H5b bởi tác động tương hỗ của VHHT và
QTTT (VHHT*QTTT) đối với khả năng đổi mới
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Bảng 3: Phân tích nhân tố khẳng định và độ tin cậy của mô hình đo lường

Notes: Cα ≥ 0.7; CR ≥ 0.7; AVE ≥ 0.5; *** Significant at p < 0.001.

Bảng 4: Chỉ số phù hợp tổng thể của mô hình CFA

Note: a Ngưỡng tốt nhất; b Ngưỡng chấp nhận được 
(Nguồn: Schermelleh-Engel & cộng sự, 2003;

Wang & Wang, 2012).
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sản phẩm (β = 0,092; p < 0,001) và đổi mới quy
trình (β = 0,099; p <0,001) là tích cực và có ý nghĩa.
Nói cách khác, nghiên cứu xác nhận vai trò điều tiết
của VHHT trong mối quan hệ giữa QTTT và khả
năng đổi mới của doanh nghiệp.

Tác động gián tiếp
Để kiểm tra và cung cấp bằng chứng về vai trò

trung gian của QTTT giữa LĐCĐ và các phương
diện của khả năng đổi mới, theo khuyến nghị của
Preacher & Hayes (2008), nghiên cứu sử dụng
phương pháp khoảng tin cậy bootstrap với 5.000 lần
lặp để kiểm tra ý nghĩa và độ tin cậy của các tác
động gián tiếp (xem Bảng 6).

Bảng 6 cho thấy tác động gián tiếp của LĐCĐ
đối với khả năng đổi mới sản phẩm (β = 0,226; p <
0.001) và đổi mới quy trình (β = 0,232; p < 0.001)
là có ý nghĩa thống kê với p < 0.001 và nằm trong
khoảng tin cậy. Do đó, giả thuyết H5a và H5b được
xác nhận. Nói cách
khác, kết quả chỉ ra
rằng khả năng
QTTT đóng vai rò
là cầu nối trung gian
giữa LĐCĐ và các
khía cạnh của khả
năng đổi mới.

5. Kết luận và
hàm ý

Tăng cường
năng lực đổi mới
được coi là chìa
khóa giúp các doanh
nghiệp Việt Nam
tạo ra lợi thế cạnh
tranh và gặt hái
được thành công
trước áp lực cạnh
tranh ngày càng cao
của môi trường kinh
doanh (Le và Lei,
2019; Lei và cộng
sự, 2021). Việc
đánh giá và thử
nghiệm các giả
thuyết được phát
triển trong bài báo
này góp phần khỏa
lấp các khoảng
trống lý thuyết về
mối quan hệ LĐCĐ,
VHHT, QTTT và
khả năng đổi mới,
đồng thời giúp các
doanh nghiệp Việt
Nam có được căn cứ

xác đáng nhằm theo đuổi và tăng cường khả năng
đổi mới cho doanh nghiệp. Đóng góp của nghiên
cứu về mặt lý luận và thực tiễn thể hiện ở những
khía cạnh sau:

Thứ nhất, đóng góp đầu tiên và quan trọng của
nghiên cứu đó là lấp đầy những khoảng trống lý
thuyết về mối quan hệ giữa LĐCĐ, QTTT và khả
năng đổi mới của doanh nghiệp trên hai phương
diện: đổi mới sản phẩm và quy trình. Tương đồng
với kết quả nghiên cứu của Birasnav và cộng sự
(2013) về tác động tích cực của LĐCĐ và QTTT đối
với khả năng đối mới của các doanh nghiệp Bahrain.
Dẫu vậy, khác biệt với kết quả nghiên cứu của
Birasnav và cộng sự (2013) về vai trò quan trọng
của LĐCĐ và QTTT đối với khả năng đổi mới sản
phẩm của doanh nghiệp, kết quả nghiên cứu thực
nghiệm ở bối cảnh Việt Nam chỉ ra rằng LĐCĐ và
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Bảng 5: Kết quả nghiên cứu từ mô hình cấu trúc (SEM)

Note: *** p < 0,001 level.

Hình 2: Tổng hợp kết quả nghiên cứu từ mô hình cấu trúc 
Bảng 6: Khoảng tin cậy của các tác động gián tiếp

Note: *** p < 0.001.



QTTT đều có tác động lớn hơn đến đổi mới quy
trình so với đổi mới sản phẩm. Kết quả nghiên cứu
giúp mang đến những hiểu biết sâu sắc hơn cho nhà
quản trị các doanh nghiệp Việt Nam về cách thức mà
họ có thể vận dụng để theo đuổi từng khía cạnh cụ
thể của đổi mới. 

Thứ hai, thay vì nghiên cứu ảnh hưởng của LĐCĐ
và khả năng QTTT đến khả năng đổi mới nói chung
của doanh nghiệp (ví dụ, Garcia-Morales và cộng sự,
2008; Ding và cộng sự, 2019), bài báo đã tích hợp và
phát triển một mô hình nghiên cứu hoàn chỉnh trên cơ
sở kết nối LĐCĐ và vai trò trung gian của QTTT với
các năng lực đổi mới cụ thể là đổi mới sản phẩm và
đổi mới quy trình. Các phát hiện thực nghiệm trong
bài báo chỉ ra rằng, QTTT có ảnh hưởng tích cực và
đáng kể đến khả năng đổi mới sản phẩm và đổi mới
quy trình, đồng thời hoạt động như một nhân tố trung
gian tích cực lan truyền những ảnh hưởng của LĐCĐ
và hai khía cạnh cụ thể đổi mới. Kết quả nghiên cứu
mở ra một cách tiếp cận mới giúp tăng cường khả
năng đổi mới của doanh nghiệp. Cụ thể, kết quả
nghiên cứu hàm ý rằng, việc vận dụng phong cách
LĐCĐ có thể giúp các nhà quản trị ở bối cảnh Việt
Nam khơi dậy được động lực làm việc cho nhân viên,
thúc đẩy họ thu thập, chia sẻ và vận dụng kiến thức
mới để không ngừng tạo ra những sản phẩm và dịch
vụ mới đáp ứng nhu cầu của thị trường.

Thứ ba, nghiên cứu góp phần mang đến những
hiểu biết sâu sắc hơn về vai trò điều tiết của VHHT
trong việc điều chỉnh các mối quan hệ tổ chức, đặc
biệt là mối quan hệ giữa LĐCĐ và các hoạt động đổi
mới. Khác với những nghiên cứu trước đây chỉ tập
trung nghiên cứu về ảnh hưởng của văn hóa tổ chức
nói chung và VHHT nói riêng như một biến độc lập
có tác động đến khả năng đổi mới (Yang và cộng sự,
2018). Bài báo cho thấy VHHT còn đóng vai trò như
một biến điều tiết, tạo môi trường thuận lợi thúc đẩy
tinh thần hợp tác và các hoạt động thu thập, chia sẻ
và vận dụng tri thức giữa các nhân viên trong tổ
chức, đồng thời góp phần đẩy nhanh quá trình
chuyển hóa những kiến thức hữu ích thành các quy
trình mới và sản phẩm mới cho doanh nghiệp.
Nghiên cứu hàm ý rằng: quan tâm đến việc tạo dựng
một môi trường tích cực trên tinh thần cởi mở và
hợp tác, sẽ giúp các doanh nghiệp Việt Nam phát
huy được tối đa nguồn lực tri thức của doanh nghiệp
để theo đuổi các mục tiêu đổi mới. 

Bên cạnh những kết quả đạt được, nghiên cứu
cũng tồn tại một số hạn chế nhất định, đòi hỏi cần có
những nghiên cứu trong tương lai khắc phục để
mang lại những hiểu biết thấu đáo về mối quan hệ
giữa các nhân tố trong mô hình nghiên cứu. Thứ
nhất, bài báo sử dụng nghiên cứu cắt ngang (cross-
sectional study) để ước lượng mối tương quan giữa
các biến tiềm ẩn. Điều này có thể dẫn đến khả năng

phản ánh chưa thực sự chính xác các mối quan hệ
nhân quả của các nhân tố trong dài hạn. Do đó, việc
thực hiện một nghiên cứu dài hạn (longitudinal
study) sẽ giúp khắc phục hạn chế này và củng cố kết
quả nghiên cứu. Thứ hai, số lượng mẫu khảo sát chỉ
bao gồm 75 doanh nghiệp Việt Nam là rất nhỏ so với
tổng thể, điều này có thể dẫn đến những khác biệt
nhất định của kết quả nghiên cứu. Tác giả khuyến
nghị các nghiên cứu trong tương lai nên tiếp tục
kiểm nghiệm các giả thuyết hiện tại với số mẫu
nghiên cứu lớn hơn nhằm giúp mang lại những hiểu
biết đúng đắn và chính xác hơn về mối quan hệ giữa
các nhân tố. Cuối cùng, ở các quốc gia mới nổi và
đang phát triển như Việt Nam, chiến lược đổi mới
của các doanh nghiệp bị ảnh hưởng rất nhiều bởi các
hạn chế về tài nguyên và nguồn lực. Bắt nguồn từ
ảnh hưởng không thể phủ nhận của khả năng QTTT
đối với đổi mới tổ chức, tác giả khuyến nghị các
nghiên cứu trong tương lai nên khám phá sâu hơn cơ
chế trung gian của các thành phần của QTTT (như
thu nhận tri thức, chia sẻ tri thức và ứng dụng tri
thức) trong mối quan hệ giữa các phong cách lãnh
đạo cụ thể và khả năng đổi mới của doanh nghiệp.
Kết quả của những công trình nghiên cứu như vậy
được kỳ vọng sẽ mang đến những hiểu biết sâu sắc
hơn về vai trò của QTTT, giúp các doanh nghiệp
Việt Nam có căn cứ xác đáng để đổi mới thành công
và phát triển bền vững.

Nhìn chung, kết quả nghiên cứu cho thấy LĐCĐ
đóng vai trò chủ đạo, là động lực chính giúp cải
thiện khả năng QTTT của các doanh nghiệp, giúp
doanh nghiệp có nhiều cơ hội hơn để phát triển các
quy trình và sản phẩm mới nhằm thỏa mãn nhu cầu
của khách hàng. Nghiên cứu này nhấn mạnh các nhà
LĐCĐ đóng vai trò như người thay đổi cuộc chơi
trong hoạt động đổi mới sản phẩm và đổi mới quy
trình nhờ khả năng thúc đẩy các quá trình thu thập,
chia sẻ và áp dụng kiến thức của nhân viên cho đổi
mới. Phát hiện của nghiên cứu này đã hỗ trợ mạnh
mẽ cho ý tưởng rằng LĐCĐ là phong cách lãnh đạo
lý tưởng và hiệu quả mà các nhà quản trị ở Việt Nam
nên áp dụng nhằm mở ra con đường tối ưu, ít tốn
kém và hiệu quả, giúp các doanh nghiệp Việt Nam
theo đuổi, nâng cao khả năng đổi mới và tạo ra lợi
thế cạnh tranh dài hạn.!
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Summary

Innovation capability plays a crucial role in help-
ing firms to effectively adapt with the rapid changes
of business environment, improve business efficien-
cy and create a sustainable competitive advantage.
The purpose of the study is to explore the influences
of transformational leadership, collaborative culture
and knowledge management capability on
Vietnamese enterprises’ innovation capacity in two
aspects namely product innovation and process
innovation. This study uses the structural equation
model (SEM) and data collected from 331 partici-
pants in 75 Vietnamese enterprises to test the
hypotheses in the proposed research model. The
research findings indicate that transformational
leadership directly and indirectly affect firm’s prod-
uct and process innovation via mediating role of
knowledge management capability. In addition, the
effect of knowledge management capability on
aspects of innovation capability is different and
depends on the degree of collaborative culture in
organizations. This study significantly contributes
to bring deeper insights of the premise, mechanism
and appropriate conditions to enhance innovation
capacity for Vietnamese enterprises. 
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