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TÓM TẮT
Dựa trên lý thuyết nguồn lực, mục tiêu của nghiên cứu này là kiểm tra sự tác động của văn hóa
tổ chức, chiến lược tổ chức đến thành quả tổ chức và lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp bên
cạnh việc đánh giá vai trò trung gian của thành quả tổ chức. Nghiên cứu được thực hiện với cỡ
mẫu nghiên cứu bao gồm 168 người tham gia khảo sát, làm việc ở các vị trí khác nhau trong doanh
nghiệp, bao gồm nhân viên, quản lý cấp trung và quản lý cấp cao. Dữ liệu nghiên cứu được thu
thập thông qua khảo sát bằng bảng câu hỏi (từ tháng 8 đến tháng 12 năm 2022), sau đó được sử
dụng để phân tích thống kêmô tả và kiểm định giả thuyết nghiên cứu bằng phầnmềm Smart PLS
4. Kết quả nghiên cứu cho thấy (1) có sự tác động của nhân tố văn hóa tổ chức và chiến lược tổ
chức đến thành quả tổ chức của doanh nghiệp, (2) chiến lược tổ chức và thành quả tổ chức có ảnh
hưởng tích cực đến lợi thế cạnh tranh. Ngoài ra, kết quả nghiên cứu cũng cho thấy có sự tác động
trung gian của thành quả tổ chức đến hai mối quan hệ (1) giữa văn hóa tổ chức và lợi thế cạnh
tranh, (2) giữa chiến lược tổ chức và lợi thế cạnh tranh. Kết quả nghiên cứu gợi ý một vài điểm để
nhà quản lý xem xét xây dựng các giá trị riêng của tổ chức để tạo ra những thành quả tổ chức như
mong muốn đồng thời tạo nên những lợi thế cạnh tranh khác biệt so với các tổ chức khác.
Từ khoá: Văn hóa tổ chức, chiến lược tổ chức, thành quả tổ chức, lợi thế cạnh tranh

GIỚI THIỆU
Thế giới đã chứng kiến sự tồn tại và ảnh hưởng của
toàn cầu hóa trong phần lớn chiều dài lịch sử phát
triển của nhân loại1. Ngày nay, chúng ta đang sống
trong một thế giới ít rào cản do sự phát triển vượt bậc
của phương tiện vận tải và truyền thông2,3, theo đó,
sự cách biệt về thông tin và khoa học công nghệ giữa
các quốc gia ngày càng được thuhẹp theo chiều hướng
tích cực. Hơn bất kỳ một thời điểm nào, việc giao lưu
kinh tế đã vượt ra khỏi phạm vi một quốc gia, khu
vực4 để tiến đến hình thànhmột nền kinh tế mở giao
thương thống nhất toàn cầu.
Các doanh nghiệp ngày nay tìm kiếm cơ hội phát triển
không chỉ trong phạm vi một quốc gia mà mở rộng
sang khu vực và thế giới 5. Các doanh nghiệp trong
hầu hết các ngành nghề trên thị trường đốimặt với rất
nhiều khó khăn6 và phải cạnh tranh gay gắt với nhau
để duy trì sự tồn tại và phát triển7. Sự khó khăn diễn
ra ở hầu hết các ngành như truyền thông8,9, ngành
sản xuất10, kỹ thuật công nghiệp11, sửa chữa và bảo
trì 12 hoặc ngành luật13.
Doanh nghiệp có nhiều hướng đi để hướng tới trong
thời đại ngày nay và không có công thức chung để
làm nên thành công cho tất cả doanh nghiệp. Doanh
nghiệp có thể chọn tập trung vào phát triển sản
phẩm14, có chiến lược bán hàng hữu hiệu15,16 hoặc

các doanh nghiệp tập trung vào việc duy trì sức mạnh
nội tại bên trong hoặc các giá trị cốt lõi để tạo ra lợi
thế cạnh tranh riêng7,17. Điều này đặt ra các thách
thức và áp lực lớn cho các nhà hoạch định chính
sách trong tổ chức nhằm xây dựng chiến lược kinh
doanh phù hợp8,18,19 trong điều kiện tối ưu hóa và
phát triển đồng thời văn hóa doanh nghiệp 20,21 để
nâng cao hiệu quả hoạt động22–24 và tăng lợi thế cạnh
tranh25–27.
Theo đó, việc tìm hiểu vai trò của văn hóa tổ chức
và chiến lược tổ chức đối với thành quả tổ chức và
lợi thế cạnh tranh cũng nhằm giải quyết bài toán này.
Một vài nghiên cứu gần đây đã chỉ ra rằng văn hóa và
thành quả của tổ chức cómối quanhệ trực tiếp 28 hoặc
gián tiếp29, chiến lược của doanh nghiệp là tập trung
vào những sản phẩm có tính sáng tạo giúp gia tăng
hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp 30,31. Ngoài ra,
nghiên cứu của Ali &Anwar (2021) cũng chứngminh
có mối quan hệ mật thiết giữa chiến lược của doanh
nghiệp và lợi thế cạnh tranh 32. Cụ thể Baroto & cộng
sự (2012) chỉ ra các chiến lược như tập trung vào chi
phí, khác biệt hóa hoặc kết hợp cả 2 chiến lược chi phí
và khác biệt hóa đều ảnh hưởng đến lợi thế cạnh tranh
của doanh nghiệp 33. Nhiều nghiên cứu khác đã chỉ
ra có mối liên hệ giữa hiệu quả hoạt động và lợi thế
cạnh tranh 34,35.
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Hầu hết các nghiên cứu này chỉ tập trung vào một
số vấn đề nhất định. Cụ thể, có nghiên cứu về chiến
lược và thành quả tổ chức của 110 doanh nghiệp trong
ngành thông tin và truyền thông tại New Zealand31,
trong khi nghiên cứu khác chỉ tập trung đánh giá
văn hóa doanh nghiệp và hiệu quả hoạt động của 35
doanh nghiệp sản xuất lớn tại Đài Loan36 hoặc tập
trung nghiên cứu về sự ảnh hưởng của chiến lược
đến giá trị công ty tại các doanh nghiệp niêm yết của
Malaysia 37. Chưa có nhiều nghiên cứu nào tập trung
đánh giá tổng hợp vai trò của văn hóa và chiến lược tổ
chức đối với thành quả tổ chức và lợi thế cạnh tranh,
đặc biệt là xem xét các vấn đề này dưới góc độ của
các doanh nghiệp Việt Nam. Theo đó, mục tiêu của
nghiên cứu này nhằm đánh giá mức độ ảnh hưởng và
mối liên kết mà các yếu tố văn hóa và chiến lược tổ
chức có tác động ra sao đến thành quả tổ chức và lợi
thế cạnh tranh các doanh nghiệp tại Việt Nam.

CƠ SỞ LÝ THUYẾT
Lý thuyết dựa trên nguồn lực (RBV)
Lý thuyết dựa trên nguồn lực phân tích và diễn giải
nguồn lực nội bộ của các tổ chức và nhấnmạnhnguồn
lực và khả năng trong việc xây dựng chiến lược để đạt
được các lợi thế cạnh tranh bền vững. Nguồn lực có
thể là được xem là đầu vào cho phép các công ty thực
hiện các hoạt động38. Nguồn lực và khả năng bên
trong quyết định lựa chọn chiến lược của các công
ty trong khi cạnh tranh liên quan môi trường kinh
doanh bên ngoài. Khả năng của công ty cũng cho
phép một số công ty để gia tăng giá trị trong chuỗi
giá trị khách hàng, phát triển sản phẩmmới hoặc mở
rộng trên thị trườngmới. RBVdựa trên các nguồn lực
và khả năng nằm trong tổ chức nhằm phát triển năng
lực cạnh tranh bền vững. Theo RBV, không phải tất
cả các nguồn lực của công ty sẽ mang tính chiến lược
và do đó, các nguồn lực mang lợi thế cạnh tranh chỉ
xuất hiện khi có là tình trạng tài nguyên không đồng
nhất. Theo RBV, một tổ chức có thể được xem là một
tập hợp các nguồn lực vật chất, nguồn nhân lực và
nguồn lực tổ chức39,40. Các nguồn lực của tổ chức
có giá trị, hiếm có, không thể bắt chước hoàn toàn
và không thể thay thế hoàn toàn là nguồn lợi thế cạnh
tranh bền vững chính để đạt được thành quả vượt trội
bền vững39.

Văn hóa tổ chức và chiến lược tổ chức
Văn hóa tổ chức có thể được định nghĩa là các giá trị,
niềm tin và các giả định tiềm ẩn được cùng chia sẻ
giữa các thành viên trong cùngmột tổ chứcmà có ảnh
hưởng đến hành vi của họ41. Những giá trị được chia
sẻ như vậy tạo thành nền tảng của giao tiếp và hiểu

biết lẫn nhau và ảnh hưởng đến hành vi của nhân viên
thông qua hai chức năng chính: hợp nhất và phối hợp
nội bộ 42. Do đó, văn hóa có thể kích thích hành vi đổi
mới giữa các thành viên của một tổ chức bởi vì nó có
thể khiến họ chấp nhận đổimới nhưmột giá trị cơ bản
của tổ chức và thúc đẩy cam kết với nó. Một số nghiên
cứu cho rằng văn hóa tổ chức đóng vai trò then chốt
trong quá trình tạo nên thành quả tổ chức43. Cùng
với đó, Schein (2010) đã định nghĩa văn hóa tổ chức là
mộtmô hình giả định cơ bản được chia sẻ, phátminh,
khám phá hoặc được phát triển bởi một nhóm nhất
định khi họ học cách giải quyết các vấn đề về thích
ứng bên ngoài và tích hợp bên trong, do đó, những
nhân viên mới đến phải được hướng dẫn về văn hóa
tổ chức như một phương pháp thích hợp để suy nghĩ
và nhận thức mối liên hệ với những vấn đề đó 44. Vì
vậy, văn hóa tổ chức được coi là một công cụ quan
trọng để các nhà quản lý định hướng đường lối cho tổ
chức của họ. Điều này dẫn đến việc tạo ra một môi
trường phù hợp, ảnh hưởng lẫn nhau đến thành quả
hoạt động kinh doanh45.
Chiến lược tổ chức nằmở giao điểm giữa cácmục tiêu
của doanh nghiệp và cấu trúc của nó. Cơ cấu tổ chức
của mọi doanh nghiệp chỉ ra mối quan hệ giữa các
nguồn lực khác nhau mà doanh nghiệp có sẵn. Do
đó, chiến lược tổ chức là sự sắp xếp rõ ràng các nguồn
lực của doanh nghiệp liên quan đến các mục tiêu dài
hạn của tổ chức31. Nói cách khác, chiến lược tổ chức
là khung của việc thực hiệnmô hình kinh doanh tổng
thể của tổ chức thông qua sự tương tác của các thành
phần trong tổ chức. Nó trở thành một yếu tố trong
chiến lược tổng thể để phát triển kinh doanh. Bởi vì
vai trò to lớn trong cấu trúc tổ chức, nên chiến lược
tổ chức ảnh hưởng đến gần như tất cả các hoạt động
kinh doanh của công ty37.

Lợi thế cạnh tranh và thành quả tổ chức
Lợi thế cạnh tranh đề cập đến khả năng của công ty
để tạo ra một vị trí phòng thủ chống lại các đối thủ
cạnh tranh của họ46. Nó là yếu tố chính củamột công
ty được sử dụng để đo lường và phân biệt công ty với
các đối thủ cạnh tranh, và giao hàng đúng hạn, giá/chi
phí cạnh tranh, chất lượng cao, số lượng chính xác và
tính linh hoạt được biết đến là các biện pháp quan
trọng47. Ngoài ra, một số nghiên cứu đã ưu tiên cạnh
tranh dựa trên thời gian như một thành phần của lợi
thế cạnh tranh48. Sự linh hoạt trong các chiến lược
của tổ chức cũng cho thấy ảnh hưởng lớn đến thành
quả công ty và lợi thế cạnh tranh 49.
Thành quả tổ chức là một khía cạnh quan trọng của
việc điều hành trong bất kỳ doanhnghiệp nào và nóđề
cập đến sự hữu hiệu và hiệu quả trong các hoạt động
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hàng ngày của một công ty để đạt được các mục tiêu.
Khái niệm này bao gồm các khía cạnh khác nhau của
một tổ chức như con người, quy trình và công nghệ50.
Thành quả tổ chức đề cập đến mức độ mà các công ty
đạt được các mục tiêu sản xuất, nguồn nhân lực, tiếp
thị và tài chính51. Các nhà nghiên cứu đã đề cập đến
thành quả tổ chức trong bối cảnh chuỗi cung ứng đã
đề xuất các khía cạnh khác nhau như sản phẩm chất
lượng sản phẩmvà chi phí sản xuất, thời gian sản xuất,
tính linh hoạt và độ tin cậy52.

Văn hóa tổ chức và thành quả tổ chức
Hầu hết các định nghĩa đều cho rằng văn hóa là một
khía cạnh quan trọng của các tổ chức xã hội, và là một
hệ thống các khuôn mẫu hành vi được xã hội truyền
tải nhằm liên hệ các cộng đồng con người với môi
trường sinh thái của họ53. Văn hóa của một tổ chức
là tập hợp các giá trị, niềm tin, giả định và chuẩnmực
quan trọng được chia sẻ bởi các nhân viên 54. Bốn
khía cạnh văn hóa tổ chức dẫn đến sự hữu hiệu của
tổ chức, bao gồm khả năng thích ứng, tính nhất quán,
sự tham gia và sứ mệnh. Khả năng thích ứng đề cập
đến mức độ của khả năng thích ứng với hành vi, cơ
cấu và hệ thống của tổ chức để tồn tại khi đối phó
với những thay đổi của môi trường. Tính nhất quán
được coi là mức độ mà các thành viên giữ niềm tin,
giá trị và kỳ vọng ổn định. Sự tham gia là mức độ
tham gia của các thành viên trong tổ chức vào việc ra
quyết định ảnh hưởng đến công việc của họ có liên
quan trực tiếp đến mục tiêu của tổ chức. Sứ mệnh đề
cập đến sự tồn tại của mục đích chung của tổ chức.
Văn hóa tổ chức có vai trò thúc đẩy thành quả tổ chức
(OP)55, và nói chung, nó hỗ trợ, khuyến khích các
hoạt động liên quan sử dụng và tạo kiến thức. Tương
tự như vậy, Gambi & cộng sự (2015) cho rằng văn hóa
tổ chức củamột công ty có ảnh hưởng đến tập hợp các
kỹ thuật chất lượng mà nó sử dụng và điều đó có ảnh
hưởng đếnmối quan hệ giữa văn hóa tổ chức và thành
quả tổ chức56. Kết hợp kết quả nghiên cứu này và lý
thuyết ngẫu nhiên, tôi đề xuất giả thuyết sau:
H1: Văn hóa tổ chức có ảnh hưởng tích cực đến thành
quả tổ chức trong các doanh nghiệp Việt Nam.

Chiến lược tổ chức với thành quả tổ chức và
lợi thế cạnh tranh
Mỗi công ty đều có những định hướng chiến lược
khác nhau và định hướng đó đã thu hút sự chú ý
của các học giả từ tiếp thị, quản lý, tinh thần kinh
doanh, và các lĩnh vực học thuật khác. Định hướng
chiến lược mô tả các xu hướng và nguyên tắc ra quyết
định của tổ chức của một công ty, điều hướng các
hoạt động của nó và tạo ra hành vi, với mục đích

đạt được thành quả vượt trội của công ty trên thị
trường57. Theo đó chiến lược của tổ chức là tất cả
sứ mệnh và mục tiêu của tổ chức, là một kế hoạch
phân bổ các nguồn lực và các hoạt động tương tác với
môi trường cạnh tranh để đạt được các mục tiêu 58.
Hầu hết các nghiên cứu đều xem xét khái niệm chiến
lược và ảnh hưởng của nó ở ba cấp độ phạm vi: toàn
doanh nghiệp, đơn vị kinh doanh chiến lược, và các
vùng chức năng hoạt động. Ở phạm vi toàn doanh
nghiệp, chiến lược tập trung vào các danh mục đầu
tư của toàn doanh nghiệp; ở phạm vi đơn vị kinh
doanh chiến lược, chiến lược tập trung vào thị trường,
sản phẩm; và ở phạm vi vùng chức năng hoạt động,
chiến lược tập trung tối đa hóa năng suất của nguồn
lực trong vùng chức năng theo định hướng từ chiến
lược của đơn vị kinh doanh. Nghiên cứu này tập
trung vào chiến lược ở cấp độ doanh nghiệp và ở vùng
chức năng hoạt động. Khuôn mẫu định hướng chiến
lược doanh nghiệp của Venkatraman (1989) đã được
công nhận và áp dụng rộng rãi cho các nghiên cứu
chiến lược59. Khuôn mẫu này đo lường nhận thức
của người được hỏi về chiến lược của tổ chức của họ
theo sáu khía cạnh bao gồm tính tích cực, sự phân
tích, phòng thủ, tương lai, chủ động, và rủi ro. Tính
tích cực được định nghĩa là sự lựa chọn của một tổ
chức để phân bổ nguồn lực của mình nhằm cải thiện
thị phần và vị thế cạnh tranh trên thị trường đã chọn.
Tính phân tích là cách thức và xu hướng giải quyết
vấn đề tổng thể bằng cách tìm kiếm sâu hơn gốc rễ
của vấn đề và tạo ra giải pháp thay thế tốt nhất có
thể. Tính phòng thủ đề cập đến hành vi phòng thủ
được thể hiện thông qua các phương pháp giảm chi
phí và tìm kiếm hiệu quả theo định hướng tương lai.
Tính tương lai đề cập đến những cân nhắc tạm thời
được phản ánh trong các quyết định chiến lược quan
trọng, tính tương lai nhấnmạnh vào hiệu quả dài hạn
hơn là cân nhắc hiệu quả ở hiện tại. Tính chủ động
đề cập đến hành vi chủ động, chẳng hạn như tham
gia vào các ngành công nghiệp mới nổi, liên tục tìm
kiếmcơhội và thửnghiệmcác phảnứngđối với các xu
hướng thay đổi của môi trường. Tính rủi ro phản ánh
rủi ro trong quyết định phân bổ nguồn lực, trong sản
phẩm hoặc sự lựa chọn thị trường thông qua các tiêu
chí phân bổ nguồn lực cũng như việc ra quyết định 59.
Chiến lược thể hiện khả năng định hình tương lai của
một tổ chức, được nhấn mạnh là rất quan trọng đối
với thành quả tổ chức và lợi thế cạnh tranh 60. Bên
cạnh đó, tính linh hoạt chiến lược tổ chức có tác động
đáng kể đến lợi thế cạnh tranh bền vững61. Tương tự,
lý thuyết ngẫu nhiên đã chứng minh rằng chiến lược
tổ chức có ảnh hưởng đáng kể đến thành quả tổ chức
và kết quả nghiên cứu của Kaur & cộng sự (2019) 7
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cho thấy thành quả tổ chức là một chức năng của lợi
thế cạnh tranh.
H2: Chiến lược tổ chức có ảnh hưởng tích cực đến thành
quả tổ chức trong các doanh nghiệp Việt Nam.
H3: Chiến lược của tổ chức có ảnh hưởng tích cực tới
lợi thế cạnh tranh trong các doanh nghiệp Việt Nam.
H4: Thành quả tổ chức có ảnh hưởng tích cực tới lợi thế
cạnh tranh trong các doanh nghiệp Việt Nam.

Vai trò trung gian của thành quả tổ chức
trong mối quan hệ giữa chiến lược tổ chức,
văn hóa tổ chức và lợi thế cạnh tranh
Bên cạnh đó, lợi thế cạnh tranh đã nhận được sự quan
tâm đáng kể từ các nhà quản lý chiến lược, các học
giả trong thời đại bất định hiện nay bởi vì nó đóng
góp đáng kể đến hiệu quả tài chính và phi tài chính
của công ty. Porter (1985) 46 đề xuất hai loại chiến
lược cạnh tranh: chiến lược khác biệt hóa và chiến
lược dẫn đầu chi phí. Trong chiến lược khác biệt hóa,
doanh nghiệp cần tạo sự khác biệt cho sản phẩm của
mình bằng cách đưa ra sản phẩmmới nhất và có chất
lượng độc đáo mà các đối thủ cạnh tranh không thể
cung cấp hoặc có thể thay đổi tính năng và cấu trúc
của sản phẩm hiện có. Công ty cần giảm các loại chi
phí khác nhau trong chiến lược dẫn đầu chi phí: chi
phí hoạt động, chi phí nguyên vật liệu, chi phí cung
cấp, tiền lương và chi phí tiếp thị,… Giảm chi phí có
nhiều khả năng sẽ giúp giảm chi phí phát triển sản
phẩm và cũng đồng thời góp phần vào khả năng gia
tăng lợi nhuận của công ty. Các doanh nghiệp có lợi
thế cạnh tranh mạnh hơn và hiệu quả hơn có nhiều
khả năng sẽ mang lại năng suất cao hơn.
Các nghiên cứu thực nghiệm đã lập luận rằng lợi thế
cạnh tranh được gia tăng từ sự đóng góp tích cực đáng
kể của thành quả62,63. Những nghiên cứu trên cung
cấp các hiểu biết quan trọng về lợi thế cạnh tranh,
được nâng cao từ phát triển thành quả tổ chức của
công ty. Theo đó, nếu một doanh nghiệp có chiến
lược kinh doanh phùhợp có khả năng sẽ gia tăng được
thànhquả tổ chức và từ đó giúp tăng lợi thế cạnh tranh
của doanh nghiệp. Yếu tố văn hóa tổ chức cũng được
chỉ ra là có ảnh hưởng đến thành quả tổ chức21 và
những thành quả đó mang lại lợi thế cạnh tranh đáng
kể cho doanh nghiệp 17,31,36.
Dựa trên các lập luận đã đề cập, nghiên cứu đề xuất
các giả thuyết sau:
H5: Thành quả tổ chức có vai trò trung gian trong mối
quan hệ giữa chiến lược tổ chức và lợi thế cạnh tranh
trong các doanh nghiệp Việt Nam.
H6: Thành quả tổ chức có vai trò trung gian trong mối
quan hệ giữa văn hóa tổ chức và lợi thế cạnh tranh trong
các doanh nghiệp Việt Nam.
Từ các giả thuyết được phát triển, mô hình nghiên
cứu được xây dựng như Hình 1.

PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU
Thang đo khái niệm nghiên cứu
Dữ liệu được thu thập bằng bảng câu hỏi khảo sát với
các câu hỏi đo lường bằng thang đo Likert 7 điểm (1
= Hoàn toàn không đồng ý; 7 = Hoàn toàn đồng ý).
Thang đo của tất cả các khái niệm nghiên cứu đều
được kế thừa từ các nghiên cứu trước. Văn hóa của tổ
chức (OC) là một cấu trúc được đo lường thông qua
8 biến quan sát64. Dựa vào Venkatraman (1989)59,
chiến lược của tổ chức (OS) bao gồm 8 biến quan sát.
Khái niệm thành quả tổ chức của doanh nghiệp (OP)
được lựa chọn theo nghiên cứu của Lee &Choi (2003)
gồm 5 biến quan sát65. Khái niệm lợi thế cạnh tranh
(CA) bao gồm 3 biến quan sát, được kế thừa trong
nghiên cứu của Chuang & cộng sự (2013) 66.

Mẫu nghiên cứu
Các bảng khảo sát đã được gửi trực tuyến và trực tiếp
tới các doanh nghiệp có quy mô khác nhau tại Việt
Nam từ tháng 8 đến tháng 12 năm 2022. Nghiên cứu
tiến hành khảo sát nhiều đối tượng bao gồm nhân
viên, quản lý cấp trung và quản lý cấp cao, do họ
có nhiều kinh nghiệm và chuyên môn tại các doanh
nghiệp. Với cách tiếp cận này, chúng tôi đã thu thập
được cỡ mẫu cần thiết để nghiên cứu là 168 doanh
nghiệp, trong đó 136 doanh nghiệp được thu thập dữ
liệu bằng email với tỷ lệ 81% (Bảng 1).
Quy mô doanh nghiệp trong mẫu có sự khác biệt,
tập trung chủ yếu vào các doanh nghiệp lớn với tỷ lệ
hơn 30% và doanh nghiệp nhỏ với tỷ lệ khoảng 40%
(Bảng 2).

KẾT QUẢ PHÂN TÍCH DỮ LIỆU
Kiểm tramô hình đo lường
Nghiên cứu này sử dụng kỹ thuật phân tích dữ liệu
bình phương từng phần nhỏ nhất (PLS) trên phần
mềm SmartPLS 4 thông qua giai đoạn gồm kiểm tra
mô hình đo lường và kiểm tra mô hình cấu trúc 67.
Chúng tôi đã đánh giá độ tin cậy và giá trị của các
khái niệm trong mô hình đo lường bằng cách kiểm
tra độ tin cậy nhất quán nội bộ, giá trị hội tụ và giá trị
phân biệt.
Bảng 3 trình bày hai tiêu chí đánh giá cho sựnhất quán
nội tại của thang đo bao gồmđộ tin cậy tổng hợp (CR)
và Cronbach’s alpha. Theo Hair & cộng sự (2016) 67,
tất cả các cấu trúc đều có hệ số Cronbach’s alpha trên
mức 0,60. Độ tin cậy tổng hợp (CR) của tất cả các cấu
trúc cũng cao hơn 0,70, cho thấy tính nhất quán nội
tại cao68. Đồng thời, tất cả hệ số tải nhân tố đều vượt
quá giá trị đề xuất là 0,70, ngoại trừ hai biến quan sát
là OS3. Tuy nhiên, do hệ số tải của biến này vẫn cao
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Hình 1: Mô hình nghiên cứu

Bảng 1: Thống kê chi tiết mẫu nghiên cứu theo nhân viên

Đặc điểm Tần suất Phần trăm

Vị trí công việc

Nhân viên 120 71,4%

Quản lý cấp trung 36 21,4%

Quản lý cấp cao 12 7,2%

Giới tính

Nữ 116 69%

Nam 52 31%

Tuổi

<35 118 70,3%

35 - 45 32 19%

>45 18 10,7%

Trình độ chuyên môn

Sau đại học 32 19,2%

Đại học 85 50,5%

Cao đẳng 51 30,3%

Kinh nghiệm làm việc

<5 năm 51 30,3%

5 - 10 năm 98 58,3%

10 - 20 năm 15 8,9%

>20 năm 4 2,5%
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Bảng 2: Thống kê chi tiết mẫu nghiên cứu theo doanh nghiệp

Đặc điểm Tần suất Phần trăm

Lĩnh vực

Sản xuất 20 11,9%

Dịch vụ 72 42,8%

Thương mại 60 35,7%

Khác 16 9,5%

Số lượng nhân viên

<=10 người 11 6,5%

>10 và <=50 người 69 41%

>50 và <=100 người 18 10,7%

>100 người 70 41,8%

Nguồn vốn

<=3 tỷ VNĐ 29 17,2%

>3 và <=50 tỷ VNĐ 68 40,4%

>50 và <=100 tỷ VNĐ 18 10,7%

>100 tỷ VNĐ 53 31,7%

Bảng 3: Kết quả đánh giá mô hình đo lường

Khái niệm Số lượng biến Hệ số tải Cronbach’s
alpha

CR AVE VIF

CA 3 0,822 – 0,909 0,899 0,9 0,588 2,005

OP 5 0,823 – 0,820 0,851 0,86 0,771 2,494

OC 8 0,737 – 0,820 0,899 0,9 0,712

OS 8 0,67 – 0,812 0,92 0,92 0,641

hơn giá trị giới hạn là 0,6 nên chúng được giữ lại trong
thang đo của OS.
Giá trị hội tụ được xác thực thông qua thống kê t có
ý nghĩa thống kê với mỗi hệ số tải nhân tố67. Trong
nghiên cứu này, hệ số tải của mỗi biến quan sát có ý
nghĩa ở mức p <0,001, cho thấy giá trị hội tụ đã đạt
được. Bảng 3 thể hiện phương sai trích trung bình
(AVE) của mỗi cấu trúc lớn hơn 0,5 68, do đó giá trị
hội tụ đã đạt được.
Giá trị phân biệt được kiểm tra bằng tiêu chí HTMT,
tiêu chí Fornell – Larcker67. Bảng 4 cho thấy căn bậc
hai củaAVE củamỗi cấu trúc cao hơnmối tương quan
cao nhất của nó với bất kỳ cấu trúc nào khác68. Tất
cả chỉ số HTMT của các cấu trúc đều nhỏ hơn 169

(Bảng 5). Ngoài ra, hệ số tải của các cấu trúc tương
ứng cao hơn hệ số tải chéo khác (Bảng 6). Những chỉ
số này ngụ ý thang đo của các khái niệm đã đạt giá trị
phân biệt.

Trong nghiên cứu này, tác giả sử dụng hệ số VIF để
kiểm tra hiện tượng đa cộng tuyến. Kết quả trình bày
trong Bảng 3 thể hiện VIF đối với các biến độc lập cao
hơn 0,20 (thấp hơn 5) theo đề xuất củaHair & cộng sự
(2016)67, cho thấy đa cộng tuyến không tồn tại giữa
các biến độc lập.

Kiểm tramô hình cấu trúc

Kết quả phân tích PLS chứng minh mô hình cấu trúc
có khả năng giải thích rất cao biến thiên của thành
quả tổ chức bởi hệ số xác định (R2) lên đến 64,7%.
Tương tự, CA cũng được giải thích tốt với hệ số xác
định tương ứng là 44,7%.
Các hệ số đường dẫn cấu trúc được trình bày trong
Hình 2. Trong mô hình cấu trúc, chúng tôi sử dụng
kỹ thuật bootstrap lặp lại 5.000 lần để ước tính độ lớn
và ý nghĩa của hệ số đường dẫn (β ) ởmức tin cậy 95%.
Văn hóa tổ chức (β = 0,603, p <0,001), chiến lược tổ
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Bảng 4: Kết quả kiểm tra giá trị phân biệt với tiêu chí Fornell - Larcker

OS CA OP OC

OS 0,767

CA 0,596 0,878

OP 0,708 0,636 0,844

OC 0,774 0,676 0,79 0,801

Bảng 5: Kết quả kiểm tra giá trị phân biệt với tiêu chí HTMT

OS CA OP OC

OS

CA 0,675

OP 0,784 0,727

OC 0,848 0,764 0,864

Bảng 6: Kết quả kiểm tra giá trị phân biệt với chỉ số hệ số tải chéo (cross loading)

Chiến lược tổ chức Lợi thế cạnh tranh Thành quả tổ chức Văn hóa tổ chức

CA1 0,562 0,901 0,59 0,631

CA2 0,503 0,909 0,553 0,572

CA3 0,502 0,822 0,531 0,574

OP1 0,638 0,513 0,858 0,71

OP2 0,628 0,476 0,823 0,652

OP3 0,587 0,538 0,876 0,68

OP4 0,594 0,587 0,842 0,66

OP5 0,539 0,568 0,82 0,629

OC1 0,661 0,496 0,591 0,799

OC2 0,619 0,568 0,577 0,82

OC3 0,605 0,528 0,677 0,844

OC4 0,629 0,482 0,694 0,795

OC5 0,6 0,564 0,624 0,767

OC6 0,609 0,531 0,66 0,737

OC7 0,631 0,6 0,625 0,836

OC8 0,598 0,562 0,583 0,802

OS1 0,718 0,485 0,505 0,614

OS2 0,735 0,427 0,456 0,551

OS3 0,667 0,386 0,487 0,478

OS4 0,804 0,544 0,605 0,622

OS5 0,781 0,356 0,523 0,585

OS6 0,798 0,523 0,595 0,667

OS7 0,812 0,471 0,574 0,6

OS8 0,805 0,426 0,57 0,607
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Hình 2: Kết quả kiểm tra mô hình cấu trúc. Ghi chú: *** p < .001.; ** p < .01

chức (β = 0,242, p <0,01) ảnh hưởng đáng kể cùng
chiều đến OP, khẳng định các giả thuyết H1, H2 được
chấp nhận. Chiến lược tổ chức ảnh hưởng tích cực
đến lợi thế cạnh tranh (β = 0,291, p <0,001) và thành
quả tổ chức có ảnh hưởng tích cực đến lợi thế cạnh
tranh (β = 0,43, p<0,001)

Phân tích tác động trung gian của thành
quả tổ chức

Thựchiện phân tích trung gian củaOP trongmôhình,
tác giả đã kiểm tra mức ý nghĩa của ảnh hưởng gián
tiếp và ảnh hưởng trực tiếp trong hai tình huống –
không tồn tại OP và tồn tại OP trong mô hình. Tác
động trực tiếp và gián tiếp đều cùng chiều và có ý
nghĩa thống kê, vì vậy kết hợp lại là có tác động cùng
chiều. Do đó, OP đóng vai trò là trung gian bán phần
(complementary mediation) cho quan hệ của OS và
CA cũng như cho quan hệ giữa OC và CA. Do dó, giả
thuyết H5, H6 được chấp nhận (Bảng 7).
Trong nghiên cứu này, khả năng dự báo của mô hình
đường dẫn được đánh giá thông qua giá trị Q2, đây
là một chỉ số đánh giá năng lực dự báo của từng mô
hình thành phần trong mô hình cấu trúc. Tất cả các
giá trị Q2 đều lớn hơn 0 (Q2 của OP là 0,455, Q2 của
CA là 0,337), do đó mô hình đường dẫn phù hợp để
áp dụng chomục tiêu dự báo các biến tiềm ẩn nội sinh
và có tính chính xác dự báo khá tốt. Ngoài ra, các giá
trị về quy mô tác động (effect size - f2) được tính toán
để đo lường mô hình cấu trúc. Giá trị ngưỡng của
f2 là nhỏ, trung bình và lớn tương ứng với ngưỡng
0,02, 0,15 và 0,35 (Chin, 1998). Văn hóa tổ chức (f2

= 0,412) có mức độ tác động lớn đến OP của doanh
nghiệp, chiến lược tổ chức có quy mô ảnh hưởng nhỏ
đến OP và CA, tương ứng với (f2 = 0,077 và 0,066).
Cuối cùng OP có mức tác động trung trình đến CA
với chỉ số f2 là 0,167.

THẢO LUẬN KẾT QUẢNGHIÊN CỨU
Theo kết quả nghiên cứu cho thấy, văn hóa tổ chức có
ảnh hưởng đáng kể đến thành quả tổ chức và chiến
lược tổ chức cũng ảnh hưởng đến thành quả. Kết quả
này phù hợp với các nghiên cứu trước 31,36 cho rằng
vai trò quan trọng của việc xây dựng các nền tảng văn
hóa tổ chức tốt và khi doanh nghiệp có chiến lược
cạnh tranh hiệu quả sẽ làm gia tăng thành quả họat
động. Tương tự vậy, kết quả nghiên cứu cũng khẳng
định tác động tích cực của chiến lược tổ chức với lợi
thế cạnh tranh, phù hợp với các nghiên cứu của Yunus
& Sijabat (2021)35, Papadas & cộng sự (2019)70. Với
các bước trong quy trình nghiên cứu được thực hiện
rõ ràng và phù hợp cho thấy rằng, các thang đo có độ
tin cậy cao, các khái niệm nghiên cứu có giá trị hội tụ
và giá trị phân biệt, hệ số xác định R2 khá tốt. Kết quả
nghiên cứu thể hiện hai điểm mới quan trọng, đó là
thành quả tổ chức đóng vai trò trung gian trong mối
quan hệ giữa (1) văn hóa tổ chức và lợi thế cạnh tranh
và (2) chiến lược tổ chức và lợi thế cạnh tranh. Kết quả
này càng khẳng định thêm vai trò của yếu tố thành
quả trong nâng cao lợi thế cạnh tranh trong doanh
nghiệp. Điều đó chứng minh việc tác động của văn
hóa tổ chức, chiến lược tổ chức và thành quả tổ chức
đến lợi thế cạnh là cùng chiều và có ý nghĩa quan trong
giúp các doanh nghiệp quan tâm trong xây dựng nền
tảng văn hóa doanh nghiệp và định hướng phát triễn
các chiến lược kinh doanh hiệu quả hơn.

KẾT LUẬN VÀHÀMÝQUẢN TRỊ
Kết luận
Trong môi trường cạnh tranh như hiện nay, các công
ty ngày càng cần tập trung khai thác sức mạnh nội tại
bên trong nhằm tạo ra các giá trị cốt lõi của chính tổ
chức. Một trong những yếu tố quyết định quan trọng
đối với khả năng thành công và duy trì sức phát triển
bền vững củamột tổ chức là phải xây dựng chiến lược
kinh doanh phù hợp trong điều kiện phát triển đồng
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Bảng 7: Kết quả phân tích vai trò trung gian của thành quả tổ chức

Giả
thuyết

Mối quan hệ Original
sample
(O)

Sample
mean (M)

Standard
deviation
(STDEV)

T statistics
(|O/STDEV|)

P values Kết quả

H5 OS→ OP→ CA 0,104 0,104 0,046 2,245 0,025 Chấp
nhận

H6 OC→ OP→ CA 0,259 0,261 0,065 3,972 0 Chấp
nhận

thời văn hóa doanh nghiệp nhằm nâng cao hiệu quả
hoạt động và tăng lợi thế cạnh tranh.
Trọng tâm của nghiên cứu này là xemxét liệu rằng văn
hóa tổ chức và chiến lược tổ chức có ảnh hưởng tích
cực đến thành quả tổ chức trong các doanh nghiệp
Việt Nam hay không. Các phát hiện thu thập được đã
chỉ ra rằng văn hóa tổ chức và chiến lược tổ chức có
ảnh hưởng tích cực đến thành quả tổ chức trong các
doanh nghiệp Việt Nam. Mặc dù sự khác biệt về môi
trường kinh doanh, kinh tế, chính trị cũng như điều
kiện xã hội của Việt Nam so với các quốc gia mà các
nghiên cứu trước đó đã thực hiện, chủ yếu là các nước
phương Tây hoặc các quốc gia phát triển tại Châu Á,
các phát hiện của nghiên cứu này tương đồng với các
nghiên cứu trước đây. Nghiên cứu này cũng chỉ ra
điểmmới là thành quả tổ chức đóng vai trò trung gian
trong quan hệ giữa văn hóa tổ chức, chiến lược tổ chức
với lợi thế cạnh tranh trong các doanh nghiệp Việt
Nam.

Hàm ý quản trị
Kết quả nghiên cứu gợi ý một vài điểm để nhà quản
lý xem xét xây dựng các giá trị riêng của tổ chức để
tạo ra lợi thế cạnh tranh so với các tổ chức khác.
Văn hóa tổ chức, chiến lược tổ chức có thể coi là 2
yếu tố quyết định quan trọng nhằm tái định vị giá
trị của doanh nghiệp trong mắt của các nhà quan
sát bên trong (người lao động) cũng như bên ngoài
doanhnghiệp (đối tác, nhà cung cấp). Chúng ta có thể
nói rằng chiến lược định hướng đường đi đến thành
công trong tương lai doanh nghiệp và văn hóa tổ chức
chính là sự thúc đẩy ở bên trong tổ chức, ảnh hưởng
đến từng cá thể trong tổ chức và tạo nên những giá
trị để doanh nghiệp duy trì, phát triển và chinh phục
những thách thức mới từ đó tạo ra thành quả tổ chức
và lợi thế cạnh tranh. Nghiên cứu này cũng hàm ý
rằng các tổ chức hoạt động trong những điều kiệnmôi
trường cạnh tranh khác nhau, sở hữu nền tảng văn
hóa doanh nghiệp và/hoặc chiến lược tổ chức khác
nhau sẽ có những thành quả tổ chức và lợi thế cạnh
tranh riêng biệt.
Doanh nghiệp phải có kế hoạch rõ ràng trong việc xác
định chiến lược riêng của tổ chức và xây dựng văn

hóa tổ chức cũng như các nguồn nhân lực tham gia
vào tổ chức có thực sự phù hợp với văn hóa tổ chức
và chiến lược mà tổ chức định xây dựng và hướng tới
hay không. Việc tuyển chọn các nguồn nhân lực này
là yếu tố tiên quyết nhằm giúp tổ chức đạt được hiệu
quả vượt vội trong bối cảnh có rất nhiều thay đổi bên
trong và bênngoài tổ chức. Một yếu tố khácmàdoanh
nghiệp phải xem xét cẩn thận trong việc xây dựng văn
hóa tổ chức đó là liệu rằng có sự khác biệt đáng kể nào
giữa văn hóa mà tổ chức muốn hướng tới hoặc xây
dựng và văn hóa được các nhân viên ưa thích và đánh
giá là phù hợp với tổ chức hơn. Đây cũng là yếu tố
đảm bảo cho việc xây dựng, duy trì và thành công của
văn hóa tổ chức nhằm tạo sự kỳ vọng và đồng thuận
trong toàn doanh nghiệp. Nghiên cứu khác cũng đã
chỉ ra sự khác biệt giữa văn hóa tổ chức và văn hóa tổ
chức mà nhân viên yêu thích có khả năng ảnh hưởng
đến ý định có nên tham gia vào tổ chức hay không71

và tái khẳng định tầm quan trọng của con người trong
xây dựng văn hóa tổ chức21.
Việc xác định và xây dựng văn hóa doanh nghiệp là
một việc đòi hỏi nhiều thời gian, công sức và tiền bạc
và phải được thể hiện trong những thông điệp của
doanhnghiệp xuyên suốt từ cấp lãnh đạo cao nhất đến
từng người lao động. Trong việc xây dựng này, doanh
nghiệp phải xác định cụ thể đâu là văn hóa của chính
doanh nghiệp của họ, đâu là văn hóa mà họ muốn
hướng tới và đâu là văn hóa đại điện cho tinh thần
doanh nghiệp, cho tập thể người lao động của tổ chức
và nên được cụ thể hóa bằng các hình thức trao đổi
phù hợp để người lao động biết và hướng tới. Văn
hóa này, theo đó, nếu chỉ đơn thuần sao chép từ các
tổ chức khác sẽ khó có thể áp dụng và đạt được thành
công như kỳ vọng.
Chiến lược của doanh nghiệp phải được đặt trong
bối cảnh tác động riêng đến từng doanh nghiệp. Bối
cảnh có thể đến từ việc xem xét ảnh hưởng của môi
trường bên ngoài hoặc từ mong muốn định hình
doanh nghiệp của chính tổ chức. Việc thực hiện
nghiên cứu và ápdụnghoặc thử ápdụng các biện pháp
chiến lược khác nhau sẽ giúp các doanh nghiệp xác
định được hướng phát triển phù hợp nhất nhằm nâng
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cao hiệu quả hoạt động và lợi thế cạnh tranh riêng
biệt. Điều này sẽ tạo điều kiện cho doanh nghiệp có
nhiều sự lựa chọn về chiến lược nhằm tạo ra các giá
trị mà các đối thủ cạnh tranh không thể cạnh tranh,
hoặc tìm cách bắt chước. Theo đó, doanh nghiệp sẽ
tạo ra lợi thế cạnh tranh và phát triển bền vững.
Nghiên cứu đã chỉ ra điểmmới hơn so với các nghiên
cứu khác là thành quả tổ chức đóng vai trò trung gian
trong quan hệ giữa văn hóa tổ chức, chiến lược tổ chức
với lợi thế cạnh tranh trong các doanh nghiệp Việt
Nam. Điều này có ý nghĩa rất quan trọng trong việc
xây dựng lợi thế cạnh tranh của các doanh nghiệp.
Những phát hiện của nghiên cứu này là nguồn dữ liệu
tham khảo tốt cho các nhà hoạch định chiến lược và
quản lý nhân sự trong các doanh nghiệp Việt Nam
trong việc gia tăng thành quả tổ chức và lợi thế cạnh
tranh của tổ chức thông qua các công cụ là chiến lược
tổ chức và văn hóa tổ chức. Nghiên cứu này cũng đưa
ra nguồn tham khảo tốt cho các nhà nghiên cứu khác
trong việc thiết kế các nghiên cứu tương tự đánh giá
các tác động của các yếu tố nội tại bên trong doanh
nghiệp để gia tăng thành quả tổ chức và lợi thế cạnh
tranh của tổ chức.

Hạn chế và nghiên cứu tương lai
Nhìn chung, nghiên cứu đã đạt được mục đích ban
đầu và một số đóng góp nhất định cho thấy sự tác
động của văn hóa tổ chức và chiến lược tổ chức đến
thành quả tổ chức và lợi thế cạnh tranh, tuy nhiên
nghiên cứu này cũng tồn tạimột số hạn chế nhất định:
Thứ nhất, việc tiến hành khảo sát tại Thành phố Hồ
Chí Minh nên tính khái quát của nghiên cứu chưa
cao và việc thiên lệch về giới tính của các đối tượng
tham gia khảo sát cũng là một trong những hạn chế
của nghiên cứu này. Do đó các nghiên cứu tiếp theo
nên tiến hành khảo sát thêm ở các khu vực khác nhau
để có thể thấy được bức tranh tổng quát hơn về ảnh
hưởng của các yếu tố đến thành quả tổ chức và lợi thế
cạnh tranh bên cạnh việc xem xét các mẫu tham gia
khảo sát nhằm đảm bảo hạn chế sự thiên lệch về giới
tính.
Thứ hai, mặc dù kết quả phân tích cho thấy mức độ
giải thích của các biến độc lập đối với biến phụ thuộc
là khá tốt, mô hình cấu trúc về cơ bản có phù hợp
với dữ liệu thị trường nhưng có thể sẽ có nhiều yếu
tố khác tác động đến chất lượng của nghiên cứu. Do
đó các nghiên cứu tiếp theo nên thực hiện với một cỡ
mẫu lớn hơn, nghiên cứu bổ sung và đánh giá thêm
các thang đo khác mới hơn liên quan các nhân tố về
văn hóa tổ chức, chiến lược tổ chức trong bối cảnh và
môi trường nghiên cứu luôn biến đổi, ngoài ra nghiên

cứu tương lai cần xem xét thêm các yếu tố khác có thể
tác động đến thành quả tổ chức và lợi thế cạnh tranh.

DANHMỤC TỪ VIẾT TẮT
RBV: Lý thuyết dựa trên nguồn lực
OC: Văn hóa của tổ chức
OS: Chiến lược của tổ chức
OP: Thành quả tổ chức
CA: Lợi thế cạnh tranh

XUNGĐỘT LỢI ÍCH
Tác giả xin cam đoan rằng không có bất kì xung đột
lợi ích nào trong công bố bài báo.

ĐÓNGGÓP CỦA TÁC GIẢ
Trong nghiên cứu này tác giả Nguyễn Văn Nam chịu
trách nhiệm chính về nội dung, thiết kế nghiên cứu,
thu thập dữ liệu và trình bày các kết quả nghiên cứu.
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ABSTRACT
Based on the resource-based view, this study aims to examine the impact of organizational cul-
ture and organizational strategy on organizational performance and competitive advantage of
enterprises, besides assessing the mediating role of organizational performance. The study was
conducted with a sample size of 168 respondents working in different positions within the busi-
nesses, including staff,middlemanagement, and seniormanagement. Research datawas collected
through a questionnaire survey (fromAugust to December 2022), and thenwas analyzed using de-
scriptive statistical analysis and hypothesis testing with Smart PLS 4 software. The research findings
show that: (1) there is an impact of organizational culture factors and organizational strategy on
operational performance; (2) organizational strategy and organizational performance have a posi-
tive effect on competitive advantage. In addition, the finding also shows that there is a mediating
impact of organizational performance on two relationships: (1) between organizational culture and
competitive advantage, (2) between organizational strategy and competitive advantage. The re-
search results suggest a few points for managers to consider in building their organization's own
values to achieve the desired organizational performance and, at the same time, create competitive
advantages to differentiate from other organizations.
Key words: Organizational culture, organizational strategy, organizational performance, competi-
tive advantage
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	Hạn chế và nghiên cứu tương lai

	DANH MỤC TỪ VIẾT TẮT
	XUNG ĐỘT LỢI ÍCH
	ĐÓNG GÓP CỦA TÁC GIẢ 
	References




