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ẢNH HƯỞNG CỦA CÁC NHÂN TỐ TỔ CHỨC HỌC HỎI TỚI KẾT QUẢ KINH DOANH:
NGHIÊN CỨU TRƯỜNG HỢP TẬP ĐOÀN VIỄN THÔNG QUÂN ĐỘI
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Tóm tắt:

Nghiên cứu này được thực hiện với mục tiêu đánh giá tác động của các nhân tố tổ chức học hỏi
tới kết quả kinh doanh. Phương pháp nghiên cứu sử dụng các phân tích đa biến (Cronbach Alpha
test, EFA, CFA, SEM). Kết quả nghiên cứu từ 202 cán bộ lãnh đạo tại các trung tâm kinh doanh
cấp huyện tại Viettel cho thấy có hai nhóm nhân tố tổ chức học hỏi ảnh hưởng tích cực đến kết
quả kinh doanh là (1) tính hệ thống và (2) chuyển giao và tích hợp tri thức. Hai nhân tố cam kết
quả lý học hỏi; văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm không cho thấy ảnh hưởng rõ ràng tới kết
quả kinh doanh.

Từ khóa: Tổ chức học hỏi, tính hệ thống, chuyển giao và tích hợp tri thức, kết quả kinh doanh

Impacts of learning organization factors on firm performance: The case of VietTel group 

Abstract:
The study was conducted with the aim of measuring the impacts of learning organization factors
on firm performance. The research method included multivariate analyzes (CronbachAlpha test,
EFA, CFA, and SEM). The research results show that there are two learning organization factors
affecting firm performance: (1) systerm perspective and (2) knowledge tranfer and integration.
There was no evidence proving the significant impact of the rest two factors:  managerial com-
mitment, and openness and experimention culture on performance firm.
Keywords: Learning organization, Systerm perspective, Knowledge tranfer and integration, firm
performance.

1. Giới thiệu

Cạnh tranh là việc không thể tránh khỏi trong

kinh doanh ngày nay. Cạnh tranh tạo động lực cho

sự phát triển của doanh nghiệp. Để tồn tại và phát

triển các doanh nghiệp phải tạo ra các lợi thế trước

các đối thủ kinh doanh (Porter, 1980).

Doanh nghiệp có thể sử dụng các nguồn lực khác

nhau để tạo lợi thế cạnh tranh. Có hai dạng nguồn

lực có thể sử dụng là (1) nguồn lực hữu hình (nhà

xưởng, tài sản, tài chính) và (2) nguồn lực vô hình
(khả năng sáng tạo, thương hiệu, khả năng học hỏi
của tổ chức). Doanh nghiệp có thể tạo ra lợi thế
bằng nguồn lực hữu hình nhưng những lợi thế này
thường thiếu bền vững do đối thủ có thể mua chúng
trên thị trường. Do đó việc sử dụng các nguồn lực
vô hình được xem là khả dĩ hơn để tạo ra lợi thế
cạnh tranh do chúng có tính hiếm, khó bắt trước
(Barney và cộng sự, 2001), trong đó có tổ chức học
hỏi.
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Tổ chức học hỏi là những hoạt động, quá trình
của tổ chức nhằm tạo ra tri thức và sử dụng chúng
để nâng cao lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp
(Nguyen và Barrett, 2007). Các nghiên cứu cho thấy
nhân tố tổ chức học hỏi có tác động tích cực đến kết
quả kinh doanh (Nguyen và Barrett, 2007; Pham,
2008; Huili và cộng sự, 2014). Để chiến thắng trong
cạnh tranh, tổ chức cần học nhanh hơn đối thủ (De
Geus, 1988).

Ngành viễn thông Việt Nam đang bước vào giai
đoạn bão hòa và cạnh tranh quyết liệt với hơn 131
triệu thuê bao di động (Bộ Thông tin và Truyền
thông, 2013). Doanh nghiệp viễn thông đã bắt đầu
chinh phục các thị trường quốc tế (Cambodia, Lào,
Mozambique, v.v.).  Để cạnh tranh thành công,
doanh nghiệp phải tạo ra những lợi thế từ các nguồn
lực vô hình trong đó có “tổ chức học hỏi” chứ không
chỉ từ các nguồn lực hữu hình.

Mặc dù các nghiên cứu trước đây cho thấy các
nhân tố của tổ chức học hỏi có tác động tích cực đến
kết quả kinh doanh của tổ chức (Nguyen và Barrett,
2007; Pham, 2008; Huili và cộng sự, 2014). Tuy
nhiên, tại Việt Nam các nghiên cứu như vậy còn rất
khiêm tốn, đặc biệt là đối với các doanh nghiệp bắt
đầu tham gia quá trình đầu tư quốc tế. Bởi vậy,
nghiên cứu này được thiết kế với hai mục đích chính
(1) Xác định những nhân tố tổ chức học hỏi có ảnh
hưởng tới kết quả kinh doanh và (2) Đánh giá được
mức độ tác động của các nhân tố tổ chức học hỏi tới
kết quả kinh doanh qua trường hợp Viettel.

2. Tổng quan về tổ chức học hỏi và kết quả
kinh doanh

2.1. Tổ chức học hỏi và thành phần của tổ chức
học hỏi

2.1.1. Khái niệm và đặc điểm của tổ chức học hỏi

Khái niệm về tổ chức học hỏi xuất hiện từ những
năm 1970 nhưng không thống nhất giữa các nhà
nghiên cứu. Argyris và Schon (1978) cho rằng tổ
chức học hỏi là quá trình liên quan đến việc phát
hiện và sửa lỗi trong tổ chức; quá trình cải thiện hoạt
động của tổ chức qua tri thức và sự hiểu biết (Fiol
và Lyles, 1985). Theo Dodgson (1993) tổ chức học
hỏi là cách xây dựng, bổ sung, sắp xếp kiến thức và
thói quen hoạt động để thích ứng hoặc phát triển
hiệu quả tổ chức qua việc nâng cao kỹ năng của
nhân sự. Hay đơn giản là khả năng và quá trình của
tổ chức duy trì và cải thiện các hoạt động dựa trên

kinh nghiệm (Nevis và cộng sự, 1995). Trong
nghiên cứu này chúng tôi xem tổ chức học hỏi là
quá trình tổ chức tạo ra tri thức và ứng dụng nó
trong hoạt động kinh doanh để nâng cao lợi thế cạnh
tranh của doanh nghiệp (Nguyen và Barrett, 2007).

Quá trình học hỏi của tổ chức xảy ra ở nhiều cấp
độ khác nhau từ cá nhân, nhóm đến toàn bộ tổ chức
(Bapuji và Crossan, 2004). Wang và Amed (2003)
tổng kết tổ chức học hỏi có năm đặc điểm chính: (1)
Tập hợp của các cá nhân học hỏi trong tổ chức bao
gồm nhiều thành viên có tính học hỏi; (2) Tổ chức
học hỏi là một hệ thống: hệ thống xử lý thông tin từ
thu thập, diễn giải, phôi phối và lưu trữ trong nội bộ
(Huber, 1991), hay bao gồm ba giai đoạn tiếp nhận
kiến thức, chia sẻ thông tin và khai thác tri thức
(Nevis và cộng sự, 1995); (3) Tổ chức học hỏi có
đặc trưng văn hóa và chuyển động tiềm ẩn. Nó
hướng tới việc tạo ra, duy trì, thúc đẩy các cá nhân
học hỏi và tổ chức cải thiện hiệu suất (Drew và
Smith, 1995); (4) Tập trung vào quản trị tri thức,
liên quan đến việc tiếp nhận, phổ biến, mài dũa,
sáng tạo tri thức để đạt được thông tin đa dạng, chia
sẻ các hiểu biết chung trong tổ chức (Fiol, 1994),
chuyển giao và tích hợp tri thức để cải thiện hiệu
suất của tổ chức (Nguyen và Barrett, 2007); (5)
Nhấn mạnh việc cải tiến liên tục và đẩy mạnh đổi
mới. Tổ chức học hỏi là khát vọng cho một quá trình
liên tục chứ không phải sản phẩm nhất thời (Garratt,
1999). Tạo ra môi trường thuận lợi cho các cá nhân
học hỏi và phát triển năng lực tiềm ẩn. Nó cũng
được xem như trạng thái phấn đấu liên tục trong tổ
chức (Hodgkinson, 2000).

2.1.2. Thành phần của tổ chức học hỏi

Tổ chức hoạc hỏi bao gồm nhiều thành phần khác
nhau như:

(1) Cam kết quả lý học hỏi là việc thúc đẩy hiệu
quả học hỏi của các cá nhân trong tổ chức để thích
ứng với môi trường. Cam kết quả lý học hỏi phải
nêu rõ được quan điểm đảm bảo cho các thành viên
hiểu được tầm quan trọng của việc học hỏi và tích
cực tham gia vào quá trình đó, coi quá trình học hỏi
như một phần thành công của tổ chức (Senge, 1990;
Nevis và cộng sự, 1995; Slater và Narver, 1995;
Pham, 2008).

(2) Tính hệ thống là việc chia sẻ những mục tiêu
chung, các bộ phận của tổ chức hiểu được phải làm
gì để đạt được mục đích, tính hợp tác, phối hợp giữa
các bộ phận khác nhau trong tổ chức để đạt được
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M t s  nhà nghiên c u l p lu n r ng kh  n ng h c h i nhanh h n i th  là m t l i th  c nh tranh 
b n v ng duy nh t (De Geus, 1988). L p lu n này d a trên th c t  là các l i th  khác có th  b  i th  sao 
chép, b t ch c ho c mua bán trên th  tr ng. Do ó, nh ng l i th  h u hình th ng là nh ng l i th  
thi u b n v ng. Các nh ngh a v  t  ch c h c h i u nh c n m c ích nâng cao hi u qu  kinh doanh 
c a quá trình h c h i trong t  ch c. Nh  v y, có th  xem các nhân t  c a t  ch c h c h i nh  nh ng bi n 
nguyên nhân tác ng t i k t qu  kinh doanh c a doanh nghi p. Các k t qu  nghiên c u tr c ây cho 
th y nhi u thành ph n c a t  ch c h c h i có nh h ng tr c ti p ho c gián ti p n k t qu  kinh doanh 
(Snyder, 1996; Calantone và c ng s , 2002; Hult và c ng s , 2004; Nguyen và Barrett, 2007; Kocoglu và 
c ng s , 2011; Eris và Ozmen, 2012; Huili và c ng s , 2014).  

2.3. Mô hình và gi  thuy t nghiên c u 

Mô hình nghiên c u c c thi t k   ánh giá tác ng c a các thành ph n c a t  ch c h c 
h i là (1) Cam k t qu  lý h c h i; (2) Tính h  th ng; (3) V n hóa m  và ch p nh n th  nghi m và (4) 
Chuy n giao và tích h p tri th c t i k t qu  kinh doanh. Mô hình c  xu t nh  sau: 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

Hình 1. Mô hình nghiên c u 

 Các gi  thuy t nghiên c u: 

 Cam k t qu n lý h c h i c th  hi n  các khía c nh nh  cho phép nhân viên tham gia vào quá 
trình ra quy t nh, coi vi c h c h i c a nhân viên nh  các kho n u t , coi tr ng s  sáng t o, các ý 
t ng c a nhân viên. M t s  nghiên c u xem cam k t h c h i nh  m t ph n c a s  thành công c a t  
ch c (Senge, 1990; Nevis và c ng s , 1995; Slater và Narver, 1995; Pham, 2008). Do ó nghiên c u a 
ra gi  thuy t: 

 H1: Nhân t  cam k t qu n lý h c h i có tác ng tích c  n k t qu  kinh doanh. 

Cam k t qu n lý 
h c h i 

Tính h  th ng 

Chuy n giao và tích 
h p tri th c 

V n hóa m  và ch p 
nh n th  nghi m 

K t qu  kinh 
doanh 

H1 

H2 

H3 

H4 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu

mục tiêu chung. Mỗi một cá nhân, bộ phận tổ chức
cần có cái nhìn rõ ràng về mục tiêu của tổ chức và
hiểu làm thế nào để họ có thể đóng góp để đạt mục
tiêu chung đó (Hult và Ferrell, 1997; Gomez và
cộng sự, 2005). 

(3) Văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm là việc
chấp nhận những ý tưởng, quan điểm mới ở trong và
ngoài tổ chức, cho phép tri thức cá nhân được liên
tục xem xét và cải thiện (Senge, 1990; Sinkula,
1994). Để tạo văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm
tổ chức cần phải có cam kết trước sự đa dạng văn
hóa, sẵn sàng chấp nhận các dạng ý kiến, kinh
nghiệm và học hỏi từ nó (McGill và Slocum, 1993;
Nevis và cộng sự, 1995; Gomez và cộng sự, 2005).

(4) Chuyển giao và tích hợp tri thức là quá trình
làm cho việc lan tỏa nội bộ tri thức của các cá nhân
thông qua liên lạc và tương tác giữa các thành viên
(McGill và Slocum, 1993) và học tập nhóm (Nona-
ka, 1994; Lei và cộng sự, 1999). Học hỏi theo
nhóm, đặt nhóm trên các cá nhân cho phép quá trình
chuyển giao, giải thích và tích hợp tri thức xảy ra.
Quá trình này tạo ra tri thức tập thể, đây là nguồn
gốc của văn hóa tổ chức, các quy trình làm việc để
hình thành bộ nhớ tổ chức (Huber, 1991; Gomez và
cộng sự, 2005).

2.2. Kết quả kinh doanh và tác động của tổ chức
học hỏi tới kết quả kinh doanh

2.2.1. Kết quả kinh doanh

Có nhiều định nghĩa về kết quả kinh doanh. Tuy

nhiên, đa số các nhà nghiên cứu cho rằng kết quả
của doanh nghiệp là mức độ đạt được mục tiêu
(Buzzell và Gale, 1989; Cyert và March, 1992; Wu
và Cavusgil, 2006; Keh và cộng sự, 2007). Các khái
niệm về kết quả kinh doanh dựa trên ý tưởng của tổ
chức là tập hợp của các nguồn lực như nhân lực, vật
chất và vốn nhằm đạt được mục đích được chia sẻ
bởi các thành viên của tổ chức. 

Trong nghiên cứu này chúng tôi cũng xem kết
quả kinh doanh như việc tổ chức đạt được các mục
tiêu chiến lược. Kết quả kinh doanh được đo lường
thông qua việc đạt được các mục tiêu về thâm nhập
thị trường nhanh chóng, khả năng đưa các sản phẩm
mới tới thị trường trước đối thủ, hiệu suất của doanh
nghiệp với đối thủ (Wu và Cavusgil, 2006; Keh và
cộng sự, 2007, 2007; Pham, 2008)

2.2.2. Tác động của tổ chức học hỏi tới kết quả
kinh doanh

Một số nhà nghiên cứu lập luận rằng khả năng
học hỏi nhanh hơn đối thủ là một lợi thế cạnh tranh
bền vững duy nhất (De Geus, 1988). Lập luận này
dựa trên thực tế là các lợi thế khác có thể bị đối thủ
sao chép, bắt chước hoặc mua bán trên thị trường.
Do đó, những lợi thế hữu hình thường là những lợi
thế thiếu bền vững. Các định nghĩa về tổ chức học
hỏi đều nhắc đến mục đích nâng cao hiệu quả kinh
doanh của quá trình học hỏi trong tổ chức. Như vậy,
có thể xem các nhân tố của tổ chức học hỏi như
những biến nguyên nhân tác động tới kết quả kinh
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doanh của doanh nghiệp. Các kết quả nghiên cứu
trước đây cho thấy nhiều thành phần của tổ chức
học hỏi có ảnh hưởng trực tiếp hoặc gián tiếp đến
kết quả kinh doanh (Snyder, 1996; Calantone và
cộng sự, 2002; Hult và cộng sự, 2004; Nguyen và
Barrett, 2007; Kocoglu và cộng sự, 2011; Eris và
Ozmen, 2012; Huili và cộng sự, 2014). 

2.3. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu

Mô hình nghiên cứu được được thiết kế để đánh
giá tác động của các thành phần của tổ chức học hỏi
là (1) Cam kết quả lý học hỏi; (2) Tính hệ thống; (3)
Văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm và (4)
Chuyển giao và tích hợp tri thức tới kết quả kinh
doanh. Mô hình được đề xuất như hình 1.

Các giả thuyết nghiên cứu:

Cam kết quản lý học hỏi được thể hiện ở các khía
cạnh như cho phép nhân viên tham gia vào quá trình
ra quyết định, coi việc học hỏi của nhân viên như
các khoản đầu tư, coi trọng sự sáng tạo, các ý tưởng
của nhân viên. Một số nghiên cứu xem cam kết học
hỏi như một phần của sự thành công của tổ chức
(Senge, 1990; Nevis và cộng sự, 1995; Slater và
Narver, 1995; Pham, 2008). Do đó nghiên cứu đưa
ra giả thuyết:

H1: Nhân tố cam kết quản lý học hỏi có tác động
tích cự đến kết quả kinh doanh.

Tính hệ thống trong tổ chức là việc chia sẻ những
mục tiêu, sự hiểu biết và khả năng phối hợp giữa các
bộ phận để đạt được mục tiêu chung của tổ chức
(Hult và Ferrell, 1997; Gomez và cộng sự, 2005).
Việc chia sẻ mục tiêu, sự hiểu biết và khả năng phối
hợp sẽ giúp cho tổ chức vận hành hiệu quả hơn. Do
đó nghiên cứu đưa ra giả thuyết:

H2: Nhân tố tính hệ thống có tác động tích cực
đến kết quả kinh doanh.

Văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm và việc
đảm bảo tính đa dạng văn hóa, sẵn sàng chấp nhận
các ý kiến, kinh nghiệm từ trong và ngoài tổ chức để
học hỏi nó (McGill và Slocum, 1992; Nevis và cộng
sự, 1995; Gomez và cộng sự, 2005). Văn hóa mở và
chấp nhận thử nghiệm sẽ khuyến khích các thử
nghiệm để cải thiện quy trình làm việc. Học hỏi từ
các công ty khác trong ngành, sử dụng kinh nghiệm,
ý tưởng qua hoạt động tư vấn. Ngoài ra, nó còn cho
phép việc bày tỏ ý kiến liên quan đến thủ tục và
phương pháp. Điều đó có thể dẫn đến kết quả kinh
doanh của tổ chức tốt hơn. Do đó, nghiên cứu đưa

ra giả thuyết:

H3: Nhân tố văn hóa mở và chấp nhận thử
nghiệm có tác động tích cực đến kết quả kinh doanh

Chuyển giao và tích hợp tri thức được thực
hiện thông qua các thảo luận về lỗi, thất bại, các ý
tưởng mới, chương trình có thể có ích cho tổ chức.
Đồng thời những tri thức, kinh nghiệm được lưu trữ
cho phép các thành viên học hỏi từ quá khứ khi có
sự thay đổi nhân sự. Đây là quá trình tạo ra tri thức
tập thể, nguồn gốc của văn hóa tổ chức, các quy
trình làm việc để hình thành bộ nhớ của tổ chức
(Huber, 1991; Gomez và cộng sự, 2005). Những
khía cạnh này sẽ làm tăng khả năng cạnh tranh của
tổ chức từ đó cải thiện kết quả kinh doanh. Do đó,
nghiên cứu đưa ra giả thuyết:

H4: Nhân tố chuyển giao và tích hợp tri thức có
tác động tích cực đến kết quả kinh doanh

3. Phương pháp nghiên cứu

3.1. Thiết lập bảng hỏi điều tra và lựa chọn
thang đo

Các thang đo trong từng nhân tố được tham khảo
từ các nghiên cứu trước (Hult và Ferrell, 1997;
Gomez và cộng sự, 2005; Wu và Cavusgil, 2006;
Akgun và cộng sự 2007; Keh và cộng sự, 2007;
Pham, 2008; Nguyễn Đình Thọ và Nguyễn Thị Mai
Trang, 2009). Những câu hỏi được dịch từ tiếng Anh
sang tiếng Việt và thông qua việc dịch ngược để
đảm bảo các câu hỏi giữ đúng ý nghĩa gốc. Tiếp theo
bảng hỏi được hiệu chỉnh khi thảo luận với 10 người
là cán bộ tại bộ phận kinh doanh của Viettel.Thang
đo cho các câu hỏi được sử dụng là thang đo Likert
5 điểm. Kết quả sau hiệu chỉnh thu được các câu hỏi
cho điều tra như sau (bảng 1).

3.2. Chọn mẫu và phương pháp thu thập dữ liệu

Tổng thể nghiên cứu là toàn bộ các đơn vị kinh
doanh cấp huyện của Viettel. Mẫu nghiên cứu gồm
200 đơn vị cấp huyện của Viettel đạt mức khá theo
quy tắc lấy mẫu của Comrey và Lee (1992).

Thu thập dữ liệu được thông qua một khảo sát
online trên website: nghiencuudinhluong.com.
Phiếu điều tra được gửi qua email bằng đường link
khảo sát tới danh sách 300 trưởng/phó trung tâm
kinh doanh của Viettel trên toàn quốc. Để đảm bảo
không bị nhiễu thông tin đường link được để ẩn để
chỉ người nhận được mới có thể trả lời. Thời gian
thực hiện khảo sát trong tháng 7 và tháng 8/2014 thu
về được 202 phiếu điều tra hợp lệ.
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B ng 1. Các bi n quan sát trong t ng nhân t  

Mã bi n Bi n quan sát Tham kh o 

Cam k t qu n lý  h c h i 

COM1 Nhân viên c tham gia vào quá trình ra quy t nh t i n v . 

Morgan và Turnell (2003), 
Wu và Cavusgil (2006), 
Akgun và c ng s  (2007), 
Pham (2008)  

COM2 n v  coi ho t ng h c t p c a nhân viên là kho n u t  h n là chi phí. 

COM3 
Lãnh o n v  luôn t o i u ki n  tri n khai các thay i  thích ng 
và làm ch  tinh hu ng khi i u ki n (kinh doanh) thay i. 

COM4 n v  coi n ng l c h c h i c a nhân viên là y u t  quan tr ng. 
COM5 Trong n v  này, các ý t ng sáng t o luôn c khen th ng. 
Tính h  th ng 
SYS1 Trong n v  nhân viên n m c m c tiêu chung c a t  ch c. 

Hult và Ferrell (1997); 
Morgan và Turnell (2003); 
Gomez  và c ng s  (2005); 
Pham (2008)  

SYS2 
Các b  ph n trong t  ch c hi u c c n ph i làm gì  t c m c tiêu 
chung. 

SYS3 
Các b  ph n trong t  ch c luôn ph i h p v i nhau  t c m c tiêu 
chung. 

V n hóa m  và ch p nh n th  nghi m   

OPE1 
n v  khuy n khích nh ng th  nghi m và i m i  c i thi n quy trình 

làm vi c. 
Morgan và Turnell (2003); 
Gomez và c ng s  (2005); 
Akgun và c ng s  (2007); 
Pham (2008) 

  

OPE2 
n v  luôn h c h i t  các Công ty khác trong ngành nh ng gi i pháp thú 

v  và h u ích. 

OPE3 
Kinh nghi m và ý t ng t  bên ngoài (t  v n, khách hàng, ào t o, vv) 

c coi là m t công c  h u ích cho vi c h c h i t i n v . 

OPE4 
V n hóa công ty cho phép nhân viên bày t  ý ki n liên quan n các th  
t c và ph ng pháp áp d ng  hoàn thành nhi m v . 

Chuy n giao và tích h p tri th c  

TRA1 
Nh ng l i và th t b i luôn c th o lu n, phân tích t i t t c  các c p 
trong n v  

Hult và Ferrell (1997); 
Gomez và c ng s  (2005); 
Akgun và c ng s  (2007); 
Pham (2008)  

TRA2 
Nhân viên có c  h i trao i v i nhau v  các ý t ng m i, các ch ng 
trình có th  có ích cho t  ch c. 

TRA3 Trong n v  ho t ng làm vi c nhóm th ng xuyên c áp d ng. 

TRA4 
n v  có h  th ng l u tr  cho phép nh ng gì ã h c trong quá kh  có 

th  áp d ng c m c dù có s  thay i c a nhân s . 
K t qu  kinh doanh  

PER1 n v  luôn thâm nh p th  tr ng m t cách nhan chóng. 

Wu và Cavusgil (2006); Keh 
và c ng s  (2007); Pham 
(2008), Nguy n ình Th  và 
Nguy n Th  Mai Trang 
(2009)  

PER2 
n v  luôn em n nh ng s n ph m, d ch v  m i t i th  tr ng nhanh 

h n các nhà cung c p khác. 
PER3 Nh ng s n ph m, d ch v  m i c a n v  có t  l  thành công cao. 

PER4 
N ng su t (lao ng, doanh thu) c a n v  cao h n các i th  c nh 
tranh. 

PER5 
Nhìn chung n v  có hi u qu  kinh doanh t t h n các nhà cung c p 
khác. 

3.2. Ch n m u và ph ng pháp thu th p d  li u 

 T ng th  nghiên c u là toàn b  các n v  kinh doanh c p huy n c a Viettel. M u nghiên c u g m 
200 n v  c p huy n c a Viettel t m c khá theo quy t c l y m u c a Comrey và Lee (1992). 

Bảng 1. Các biến quan sát trong từng nhân tố

3.3. Phương pháp phân tích dữ liệu

Dữ liệu nghiên cứu được phân tích với sự hỗ trợ

của phần mềm SPSS và AMOS qua các bước như

sau:

3.3.1. Đánh giá sơ bộ thang đo

Các thang đo được đánh giá sơ bộ bằng kiểm

định sự tin cậy và phân tích nhân tố khám phá với

mẫu nhỏ (n=100) trước khi phân tích với mẫu điều

tra chính thức. Đây được xem như nghiên cứu mới
nên hệ số Cronbach Alpha tối thiểu là 0.6 (Hair và
cộng sự, 2006) và tương quan biến tổng tối thiểu là
0.3 (Nunally và Burstein, 1994). Phân tích khám
phá nhân tố được thực hiện cho từng khái niệm
nghiên cứu. Tiêu chuẩn phù hợp là hệ số KMO lớn
hơn 0.5, kiểm định Bartlett có ý nghĩa thống kế (p <
0.05), phương sai giải thích tối thiểu 50%, hệ số fac-
tor loading lớn hơn 0.5, hệ số Eigenvalue tối thiểu
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Bảng 2. Kết quả đánh giá sơ bộ thang đo

Phân tích nhân t  khám phá cho th y các thang o u t yêu c u c a phân tích nhân t , h  s  
KMO l n h n 0.5 (nh  nh t là 0.659), ki m nh Bartlett có p < 0.05, ph ng sai gi i thích l n h n 50% 
(nh  nh t 55.03%), các h  s  factor loading u l n h n 0.5, giá tr  eigenvalue l n h n 1 (b ng 2). i u 

ó cho th y các nhân t  và bi n ph  thu c u là thang o n h ng. 
B ng 2 K t qu  ánh giá s  b  thang o 

Các ki m nh 
Cam k t qu n 

lý h c h i Tính h  
th ng 

V n hóa m  và 
ch p nh n th  

nghi m 

Chuy n giao 
và tích h p 

tri th c 

K t qu  
kinh 

doanh 
Ki m nh s  tin c y thang o 
Cronbach Alpha (s  
bi n ) 0.721 (4) 0.770 (3) 0.805 (4) 0.770 (4) 0.820 (5) 

T ng quan bi n 
t ng nh  nh t 
(bi n )  

0.045 (COM1) 0.558 
(SYS3) 0.485 (OPEN2) 0.521 

(TRA4) 
0.526 

(PER4) 

Phân tích nhân t  khám phá 
H  s  KMO 0.734 0.659 0.751 0.723 0.742 
p-value (Bartlett) 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 
T ng ph ng sai 
gi i thích 55.03%, 68.74% 63.40% 59.81% 58.51% 

Factor loading nh  
nh t 0.657 0.798 0.679 0.720 0.693 

Eigenvalue 2.201 2.321 2.536 2.393 2.393 

Ngu n: K t qu  phân tích b ng SPSS 
4.2. K t qu  phân tích nhân t  kh ng nh 

Phân tích mô hình t i h n sau khi i u ch nh các quan h  sai s  (ei) c a các quan h  kh  d  trong 
t ng nhân t  qua h  s  hi u ch nh MI cho th y mô hình t ng thích v i d  li u th  tr ng: Chi-square/df 
= 2.233< 3; p-value = 0.000 < 0.05; CFI = 0.911 > 0.9; IFI = 0.913 > 0.9; TLI =0.886 r t g n giá tr  0.9; 
RMSEA = 0,076 < 0.08. H  s  t ng quan gi a các nhân t  u nh  h n giá tr  n v  ch ng t  các nhân 
t  t giá tr  phân bi t (b ng 3). Các tr ng s  nhân t  u l n h n 0.5 cho th y các nhân t  t giá tr  h i 
t . 

B ng 3. H  s  t ng quan và hi p ph ng sai gi a các bi n trong mô hình 

Quan h  gi a các bi n r cov C.R. p 

COM <--> OPE .669 .268 5.507 .000

COM <--> SYS .788 .334 6.425 .000

COM <--> TRA .747 .337 5.781 .000

COM <--> PER .608 .166 4.720 .000

SYS <--> OPE .694 .314 6.358 .000

OPE <--> TRA .855 .413 6.435 .000

Nguồn: Kết quả phân tích bằng SPSS

bằng 1 (Hair và cộng sự, 2006). Phương pháp thành
phần chính và phép xoay varimax được sử dụng để
thu được số nhân tố nhỏ nhất (Hoàng Trọng và Chu
Nguyễn Mộng Ngọc, 2008).

3.3.2. Phân tích nhân tố khẳng định (CFA)

Các thang đo tiếp tục được đánh giá giá trị hội tụ,
giá trị phân biệt và tính tương thích với dữ liệu thị
trường bằng phân tích khẳng định nhân tố với mẫu
điều tra chính thức (n=202). Chỉ số mô hình tương
thích với dữ liệu khi: Chi-square/df<2, một số
trường hợp nghiên cứu mới có thể nhỏ hơn 3
(Carmines và McIver, 1981), CFI, TLI > 0.9 mô
hình được xem là tốt; NFI, GFI có thể dưới 0.9 cũng
có thể chấp nhận được (Hair và cộng sự, 2006), chỉ
số RMSEA tốt ở mức dưới 0.05, tại Việt Nam
Nguyễn Đình Thọ và Nguyễn Mai Trang (2009) đề
RMSEA < 0.08 có thể chấp nhận được. Các khái
niệm có trọng số nhân tố lớn hơn 0.5 được xem là
đạt giá trị hội tụ, tương quan giữa các nhân tố nhỏ
hơn 1 được xem là có giá trị phân biệt (Steekamp và
van Trijp, 1991).

3.3.3. Phân tích bằng mô hình cấu trúc tuyến tính
và kiểm định giả thuyết

Tiếp theo để kiểm định các giả thuyết nghiên cứu
tác giả sử dụng mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM)
để đánh giá ở mức ý nghĩa 10%.Về cơ bản CFA là
một dạng của SEM (Hair và cộng sự, 2006), vì vậy
các chỉ số phù hợp mô hình của SEM giống như

trong phân tích CFA.

4. Kết quả nghiên cứu

4.1. Kết quả đánh giá sơ bộ thang đo

Kết quả kiểm định sự tin cậy thang đo cho thấy
biến đo lường các nhân tố đều đạt tính tin cậy cần
thiết. Hệ số Cronbach Alpha đều lớn hơn 0.6 (nhỏ
nhất là 0.721), tương quan biến tổng của các biến
quan sát đều lớn hơn 0.3 (trừ biến COM1 bằng
0.045 bị loại khỏi phân tích) (bảng 2). Do đó, có thể
kết luận các thang đo được thiết lập cho từng nhân
tố đạt tính nhất quán nội tại.

Phân tích nhân tố khám phá cho thấy các thang
đo đều đạt yêu cầu của phân tích nhân tố, hệ số
KMO lớn hơn 0.5 (nhỏ nhất là 0.659), kiểm định
Bartlett có p < 0.05, phương sai giải thích lớn hơn
50% (nhỏ nhất 55.03%), các hệ số factor loading
đều lớn hơn 0.5, giá trị eigenvalue lớn hơn 1 (bảng
2). Điều đó cho thấy các nhân tố và biến phụ thuộc
đều là thang đo đơn hướng.

4.2. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định

Phân tích mô hình tới hạn sau khi điều chỉnh các
quan hệ sai số (ei) của các quan hệ khả dĩ trong từng
nhân tố qua hệ số hiệu chỉnh MI cho thấy mô hình
tương thích với dữ liệu thị trường: Chi-square/df =
2.233< 3; p-value = 0.000 < 0.05; CFI = 0.911 >
0.9; IFI = 0.913 > 0.9; TLI =0.886 rất gần giá trị 0.9;
RMSEA = 0,076 < 0.08. Hệ số tương quan giữa các
nhân tố đều nhỏ hơn giá trị đơn vị chứng tỏ các nhân
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Bảng 3. Hệ số tương quan và hiệp phương sai giữa các biến trong mô hìnhB ng 3. H  s  t ng quan và hi p ph ng sai gi a các bi n trong mô hình 

Quan h  gi a các bi n r cov C.R. p 

COM <--> OPE .669 .268 5.507 .000

COM <--> SYS .788 .334 6.425 .000

COM <--> TRA .747 .337 5.781 .000

COM <--> PER .608 .166 4.720 .000

SYS <--> OPE .694 .314 6.358 .000

OPE <--> TRA .855 .413 6.435 .000

OPE <--> PER .547 .160 4.714 .000

SYS <--> TRA .822 .420 6.771 .000

SYS <--> PER .668 .206 5.464 .000

TRA <--> PER .680 .224 5.173 .000

Ngu n: K t qu  phân tích b ng AMOS 

Ghi chú: COM là cam k t qu n lý h c h i, SYS là tính h  th ng, OPE là v n hóa m  và ch p nh n 
th  nghi m, TRA là chuy n giao và tích h p tri th c, PER là k t qu  kinh doanh 

4.3. Ki m nh gi  thuy t nghiên c u b ng mô hình c u trúc tuy n tính 

K t qu  phân tích t  d  li u cho th y mô hình t ng thích v i d  li u th  tr ng  m c th p khi: 
Chi-square/df = 2.672 < 3, p-value = 0.000 < 0.05, CFI = 0.875 < 0.9, TLI = 0.845, IFI = 0.877 < 0.9, 
RMSEA = 0.091 < 0.08. K t qu  c l ng tác ng c a các nhân t  t i bi n ph  thu c cho th y các bi n 
COM, OPE, TRA không có ý ngh a th ng kê  m c 10% (p > 0.1) (b ng 4). Do ó, c n l n l t lo i các 
bi n có tr  s  p l n nh t kh i mô hình. 

B ng 4.K t qu  c l ng tác ng c a các nhân t  t i bi n ph  thu c 

Tác ng 
Ch a chu n 

hóa 
Chu n hóa C.R. p 

PER <--- COM .098 .139 .917 .359 

PER <--- SYS .336 .491 2.381 .017 

PER <--- OPE -.108 -.158 -.951 .341 

PER <--- TRA .178 .294 1.143 .253 

Ngu n: K t qu  phân tích b ng AMOS 

Sau khi lo i l n l t các bi n COM và OPE k t qu  cho th y Chi – square/df = 2.080 < 3, p –value 
= 0.000< 0.05, CFI = 0.950 > 0.9, TLI = 0.932 > 0.9, IFI = 0.951 > 0.9, RMSEA = 0.073 (hình 2). i u 

Nguồn: Kết quả phân tích bằng AMOS

Ghi chú: COM là cam kết quản lý học hỏi, SYS là tính hệ thống, OPE là văn hóa mở và chấp nhận
thử nghiệm, TRA là chuyển giao và tích hợp tri thức, PER là kết quả kinh doanh

B ng 3. H  s  t ng quan và hi p ph ng sai gi a các bi n trong mô hình 

Quan h  gi a các bi n r cov C.R. p 

COM <--> OPE .669 .268 5.507 .000

COM <--> SYS .788 .334 6.425 .000

COM <--> TRA .747 .337 5.781 .000

COM <--> PER .608 .166 4.720 .000

SYS <--> OPE .694 .314 6.358 .000

OPE <--> TRA .855 .413 6.435 .000

OPE <--> PER .547 .160 4.714 .000

SYS <--> TRA .822 .420 6.771 .000

SYS <--> PER .668 .206 5.464 .000

TRA <--> PER .680 .224 5.173 .000

Ngu n: K t qu  phân tích b ng AMOS 

Ghi chú: COM là cam k t qu n lý h c h i, SYS là tính h  th ng, OPE là v n hóa m  và ch p nh n 
th  nghi m, TRA là chuy n giao và tích h p tri th c, PER là k t qu  kinh doanh 

4.3. Ki m nh gi  thuy t nghiên c u b ng mô hình c u trúc tuy n tính 

K t qu  phân tích t  d  li u cho th y mô hình t ng thích v i d  li u th  tr ng  m c th p khi: 
Chi-square/df = 2.672 < 3, p-value = 0.000 < 0.05, CFI = 0.875 < 0.9, TLI = 0.845, IFI = 0.877 < 0.9, 
RMSEA = 0.091 < 0.08. K t qu  c l ng tác ng c a các nhân t  t i bi n ph  thu c cho th y các bi n 
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Tác ng 
Ch a chu n 

hóa 
Chu n hóa C.R. p 

PER <--- COM .098 .139 .917 .359 

PER <--- SYS .336 .491 2.381 .017 

PER <--- OPE -.108 -.158 -.951 .341 

PER <--- TRA .178 .294 1.143 .253 

Ngu n: K t qu  phân tích b ng AMOS 

Sau khi lo i l n l t các bi n COM và OPE k t qu  cho th y Chi – square/df = 2.080 < 3, p –value 
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Nguồn: Kết quả phân tích bằng AMOS

Bảng 4. Kết quả ước lượng tác động của các nhân tố tới biến phụ thuộc 

tố đạt giá trị phân biệt (bảng 3). Các trọng số nhân
tố đều lớn hơn 0.5 cho thấy các nhân tố đạt giá trị
hội tụ.

4.3. Kiểm định giả thuyết nghiên cứu bằng mô
hình cấu trúc tuyến tính

Kết quả phân tích từ dữ liệu cho thấy mô hình
tương thích với dữ liệu thị trường ở mức thấp khi:
Chi-square/df = 2.672 < 3, p-value = 0.000 < 0.05,
CFI = 0.875 < 0.9, TLI = 0.845, IFI = 0.877 < 0.9,
RMSEA = 0.091 < 0.08. Kết quả ước lượng tác
động của các nhân tố tới biến phụ thuộc cho thấy
các biến COM, OPE, TRA không có ý nghĩa thống
kê ở mức 10% (p > 0.1) (bảng 4). Do đó, cần lần
lượt loại các biến có trị số p lớn nhất khỏi mô hình.

Sau khi loại lần lượt các biến COM và OPE kết

quả cho thấy Chi – square/df = 2.080 < 3, p –value
= 0.000< 0.05, CFI = 0.950 > 0.9, TLI = 0.932 >
0.9, IFI = 0.951 > 0.9, RMSEA = 0.073 (hình 2).
Điều đó cho thấy sau khi loại biến COM, OPE các
chỉ số mô hình cho thấy mô hình lý thuyết tương
thích với dữ liệu thực tế.

Hệ số hồi quy của hai biến SYS và TRA đều có
p-value nhỏ hơn 0.1 (bảng 5). Tức là hai nhân tố
“tính hệ thống” và “chuyển giao và tích hợp tri
thức” có ảnh hưởng tích cực đến đến kết quả kinh
doanh ở mức ý nghĩa 10%. Hay nói cách khác ta
chấp nhận giả thuyết H2 và H4, bác bỏ giả thuyết
H1 và H3.

Phương trình hồi quy được xác định như sau: PER
= 0.439SYS + 0.337TRA. Hệ số R square = 0.562
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Nguồn: Kết quả phân tích bằng AMOS

chứng tỏ biến SYS (tính hệ thống) và TRA (chuyển
giao và tích hợp tri thức) giải thích được 56.2% sự
thay đổi của kết quả kinh doanh (PER).Trong đó tác
động lớn hơn thuộc về biến “tính hệ thống” (β
=0.439) và nhỏ hơn là biến “chuyển giao và tích hợp
tri thức” (β =0.337) (bảng 5).

4.4. Thảo luận

Kết quả nghiên cứu ghi nhận sự tồn tại của các
nhân tố tổ chức học hỏi tại Viettel. Điều này cho thấy
tại Viettel các nhân tố tổ chức học hỏi đã được định
hình và nhận biết như những thuộc tính văn hóa.
Thực tế tại Viettel đã hình thành những triết lý về
đào tạo như những đặc trưng của tổ chức. Một trong
những giá trị cốt lõi được xác định là “lấy con người
là nhân tố chủ đạo để phát triển”, “tư duy hệ thống”,
“thích ứng nhanh là sức mạnh cạnh tranh”,… đã thể
hiện triết lý về tự đào tạo trong tổ chức. 

Kết quả cũng ghi nhận hai trong bốn nhân tố tổ
chức học hỏi có ảnh hưởng tới kết quả kinh doanh
là (1) tính hệ thống; (2) chuyển giao và tích hợp tri
thức. Điều này có thể được giải thích tính hệ thống

là một thuộc tính đặc biệt cần thiết với các doanh
nghiệp có cấu trúc lớn. Thiếu tính hệ thống có thể
làm doanh nghiệp trở lên hỗn loạn kéo theo những
kết quả không đạt được như mục tiêu. Yếu tố
chuyển giao tri và tích hợp tri thức cũng là nhân tố
quan trọng bởi tính chất môi trường kinh doanh hiện
nay thay đổi rất nhanh, đặc biệt trong lĩnh vực viễn
thông – công nghệ thông tin. Do đó, những yêu cầu
về việc chuyển giao, tích hợp tri thức (bao gồm cả
việc gạt bỏ những tri thức lỗi thời) phải luôn xảy ra
trong tổ chức. Quá trình này chậm có thể làm mất
các lợi thế kinh doanh của doanh nghiệp. Điều này
cũng được ủng hộ bởi các nghiên cứu trước đây cho
thấy lợi thế bền vững trong cạnh tranh là học nhanh
hơn đối thủ.

Mặc dù hai nhân tố “cam kết quản lý học hỏi”,
“văn hóa mở và chấp nhận thử nghiệm” không cho
thấy ảnh hưởng rõ ràng tới kết quả kinh doanh. Điều
này có thể do bối cảnh thay đổi, Viettel đã là một
doanh nghiệp có nhiều kinh nghiệm và văn hóa học
hỏi được thiết lập từ sớm. Những nhân tố này được
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phát huy trong giai đoạn đầu và được duy trì tốt ở
giai đoạn hiện tại. Vì vậy nó không còn là một nhân
tố quyết định tới kết quả kinh doanh, tuy nhiên nó
vẫn có thể là những nhân tố quan trọng cần duy trì.

Kết quả cũng cho thấy ảnh hưởng của các nhân tố
tổ chức học hỏi tới kết quả kinh doanh là khác nhau.
Tính hệ thống có ảnh hưởng lớn hơn nhân tố
“chuyển giao và tích hợp tri thức”.  Điều này khá dễ
hiểu bởi sau quá trình phát triển theo chiều rộng
bằng việc mở rộng kinh doanh thì tính hệ thống
(chiều sâu) sẽ cần phải được quan tâm hơn để duy
trì vị thế của doanh nghiệp.

Mặc dù nghiên cứu này đã đạt được các mục tiêu
đặt ra về việc khám phá và kiểm định ảnh hưởng của
các nhân tố tổ chức học hỏi tới kết quả kinh doanh.
Tuy nhiên nó cũng có những hạn chế nhất định cần
tiếp tục được hoàn thiện cho các nghiên cứu sau
như: mở rộng hơn nữa cơ mẫu, hiệu chỉnh các thang
đo để có thang đo hoàn thiện hơn.

5. Kiến nghị

Kết quả nghiên cứu này cũng đem lại những hàm
ý quan trọng cho việc tìm các giải pháp thúc đẩy tổ
chức học hỏi nhằm nâng cao kết quả knh doanh tại
các đơn vị của Viettel.

Thứ nhất, cần quan tâm hơn nữa đến tính hệ
thống trong tổ chức. Để làm được việc này cần
truyền tải mục tiêu chung tới tất cả các thành viên,
thiết lập mục tiêu có cơ sở, xem xét tính gắn kết
giữa mục tiêu chung và mục tiêu cá nhân. Làm cho
thanh viên biết cần làm gì để đạt mục tiêu. Giúp cho
nhân viên tham gia nhiều hơn vào các quyết định.
Hạn chế việc cản trở giao tiếp và hợp tác do cơ chế
mệnh lệnh hiện nay với các đơn vị cấp dưới có thể
dẫn đến hiện tượng “giả dối tự vệ” khi thực thi các
chính sách từ cấp cao hơn. 

Thứ hai, quan tâm đến quá trình chuyển giao và
tích hợp tri thức trong tổ chức. Cần thiết lập văn hóa
phân tích những thất bại, lỗi ở tất cả các bộ phận.
Việc học hỏi từ các thất bại không chỉ gò bó trong
những thất bại của mình mà cần phân tích các thất
bại của đối thủ và nhà kinh doanh khác. Phân tích và
thảo luận sẽ giúp cho việc nhanh chóng loại bỏ các
tri thức không phù hợp. Ngoài ra cần khuyến khích
trao đổi về các ý tưởng, sáng kiến mới của các thành
viên. Khuyến khích tinh thần đồng đội và làm việc
nhóm trong tổ chức. Đồng thời thiết kế hệ thống lưu
trữ thông tin, quy trình, chính sách để đảm bảo quá
trình tự học của thành viên mới.r
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