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Thestudyanalyzestheimpact of digital transformationand organizational
learning on organizational resilience, innovation, and value co-creation
in Vietnamese enterprises. Data were collected from 523 business
owners, directors, and deputy directors in the retail, manufacturing,
and finance-banking sectors and processed using partial least squares
structural equation modeling (PLS-SEM). The results indicate that both
digital transformation and organizational learning positively influence
organizational resilience, with organizational learning exerting a
stronger effect, highlighting the pivotal role of people and knowledge. At
the same time, organizational resilience promotes innovation and value
co-creation, while value co-creation further strengthens innovation
capability. The study recommends that enterprises combine technology
investment, the development of a learning culture, and the enhancement
of resilience capabilities to adapt and achieve sustainable development
in the digital era.
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THUC PAY POI MOI TO CHUC THONG QUA CHUYEN POI SO, HOC HOI
TO CHUC: VAI TRO CUA KHA NANG PHUC HOI VA PONG SANG TAO GIA TRI

Pham Ngoc Anh'", Cao Minh Tri?, Nguyén Thanh Binh?
'Truong Pai hoc Kinh té - Luat

*Trudng Dai hoc Luat Thanh phd H6 Chi Minh

*Trudng Pai hoc M Thanh phé H6 Chi Minh

THONG TIN TOM TAT
DOL: Nghién ctiu phan tich tic dong cta chuyén déi s6 va hoc hdi trong

10.52932/jfmr.v17ilvisp.1203 t6 chiic d6i véi kha nang phuc hoi cta t6 chiic, d6i méi va dong sang
tao gia tri trong doanh nghiép Viét Nam. Dii liéu thu thap tii 523 chu

Nedy nhdn bai doanh nghiép, giam déc va pho gidm doc thudc cac linh vic ban 1é, san
05/01/2026 Ky oS gxs 17 A Ton PRI A1 x , x
o xudt va tai chinh - ngan hang, dugc xti ly bang mo hinh cau tric tuyén
Wy e bt tinh binh phuong bé nhét tling phan (PLS-SEM). Két qua cho thy, ca
06/04/2026 chuyén d6i s6 va hoc hoi trong t6 chiic déu anh hudng tich cuc dén
Ngay dang: kha niang phuc hoi cua t6 chtic, trong d6 hoc hdi trong t6 chiic c6 tac
25/06/2026 déng manh hon, thé€ hién vai tro then chét cia con ngudi va tri thuc.
Dong thai, kha nang phuc héi cua té chiic thuc ddy d6i méi va dong
Tii khéa: sang tao gia tri, con déng sang tao tiép tuc cung cd nang luc ddi mai.

Chuyén d6i s6, Dong sing ~ Nghién ctiu khuyén nghi doanh nghiép can két hgp dau tu cong nghé,
tao gi4 tri, PSi méi t6 chiic, xay dung van héa hoc hoi va phat trién nang luc phuc hoi d€ thich ting
Hoc héi t6 chiic, Kha nang  va phat trién bén viing trong ky nguyén s6.

phuc hoi t8 chuc.

M JEL:

031, 033, M10

1. Gi6i thiéu

Trong ky nguyén Cach mang Cong nghiép
4.0 vabdicanh VUCA, chuyén d6i s6 khong con
la mot xu thé ma da tré thanh diéu kién song
con dé doanh nghiép tai cdu tric lgi thé canh

*Tdc gid lién hé:
Email: anhpn24707@sdh.uel.edu.vn

tranh. Thuc tién cac nganh nhu ban 1é, san xuat
va tai chinh ngan hang cho thdy, su dich chuyén
manh mé sang moé hinh vén hanh thong minh.
Ban 1é dang tang truédng manh nhd thuong mai
dién td, san xudt can chuyén d6i s6 cho tu dong
héa, tai chinh - ngan hang dan d4u véi hon 95%
giao dich s6 va h¢ thong thanh toan tang 55%
trong nam 2025 (Vi Quang, 2024). Tuy nhién,
tai cac quoc gia dang phat trién nhu Viét Nam,
qua trinh chuyén d6i s6 dang d6i mat v6i nhiéu
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rao can dac thu. Theo Pham Vin Toan (2025),
phan 16n cac doanh nghiép Viét Nam doi mat
v6i sy thi€u hut nghiém trong nguon luc: 85,2%
thi€u tai chinh, 81% thiéu ha tang cong nghé
va 77% thi€u nhan luc chuyén mén cho chuyén
doi s6. Thuc trang nay dét ra yéu ciu can phai
xem xét lai mdi tuong quan gitia cong nghé, con
ngudi va kha nang phuc héi trong boi canh gisi
han nguon lyc.

Dbévugt qua rao can nay, doanh nghiép khong
chi can cong nghé ma con can nang luc hoc hoi
t0 chtic. Theo Warner va Wiger (2019), chuyén
d6i s6 va hoc hoi trong t6 chuc giap dinh hinh
van héa va nang luc hoc hai té chiic. bay cing
la tién dé quan trong dé xay dung kha nang phuc
hoi 8 chiic gitp doanh nghiép khong chi chéng
chiu ma con thich ting va vugt qua cac khung
hoang va su kién bat ngd (Duchek, 2020). Du
vay, cac nghién ctiu hién nay thudng ti€p can roi
rac nhu nghién ctiu cia Awad va Martin-Rojas
(2024) chi tap trung vao hoc hdi trong t6 chtic
dén kha nang phuc hoi ctia t6 chiic, trong khi
Zhang, Li va Zhao (2025) nghién ctiu vé tac dong
ctia chuyén doi s6 dén kha nang phuc hoi ctia t6
chtic. Nghién ctiu nay lap day khoang trong do
bang cach xem xét sy tuong tac hé thong gitia
chuyén déi s6 va hoc hoi té chiic trong kha nang
phuc héi cua td chuc.

Bén canh d9, vai tro trung gian ctia kha nang
phuc héi trong tién trinh d6i méi chua dugc
khai thac day du. Trong khi phan 16n cac nghién
ctiu xem kha nang phuc hoi nhu mot két qua
phong thu thu dong (Duchek, 2020), nghién
ctiu nay tiép can kha nang phuc hoi nhu mot
nang luc dong, c6 kha niang chuyén héa ngudn
luc s6 thanh dot pha d6i méi t6 chiic. Hon nita,
mdc du nghién ctiu gan day nhan manh kha
ndng phuc hoi nhu nén tang chién lugc duy
tri su gan két véi cac bén lién quan (Bahyan,
Ajmal, & Saber, 2024) va khéng dinh dong sang
tao gia tri la dong luc quan trong thic day doi
m6i dich vu va cong nghé (Cheng va cong su,
2023; Huynh va cdng sy, 2023), 1a chién lugc
c6t 161 nhdm tang cudng su gin két véi cac bén
lién quan nham t6i vu hoéa qua trinh tao lap gia

141

S6 Déc biét (Tap 17) - Thang 06 Nam 2026

tri (Vargo & Lusch, 2016), nhung co ché tich
hgp gitia cac yéu t6 nay van chua dugc lam ro.
Vi véy, nghién ctiu xem dong sang tao gia tri
nhu co ché chuyén héa then choét gitia kha nang
phuc héi va d6i méi t6 chic.

2. Co s6 ly thuyét

Ly thuyét nang luc dong cung cip nén tang
quan trong d€ly giai cach doanh nghiép hoc hoi
va d6i mdi trong mdi trudng bién dong. Theo
Teece, Pisano va Shuen (1997), nidng luc dong
phan anh kha néng tich hgp, xy dung va tai cau
tric cdc ngudn luc va nang luc bén trong 1an bén
ngoai nham thich ting nhanh véi sy thay déi
ctia moi truong. Nang luc nay gan lién véi qua
trinh hoc hoi lién tuc va quy dao phat trién dic
thu cta t8 chiic (Teece, Peteraf, & Leih, 2016).
Trong boi canh chuyén déi s6, nang luc dong
thé hién ¢ kha nang 4p dung cong nghé mdi,
tai cdu truc quy trinh va thic ddy mo hinh kinh
doanh mdi, chuyén ddi s6 dugc xem nhu la mot
dang nang luc dong cho phép doanh nghiép tai
dinh hinh ciu tric, hoat dong va co ché tao gia
tri, tt d6 nang cao nang luc canh tranh dai han
(Warner & Wiger, 2019). Trén co sd do, nghién
ctiu xem chuyén déi s6, hoc hoi t6 chuc, kha
nang phuc hoi va d6i méi 1a cac nang luc dong
then chot gitup doanh nghiép thich ting véi boi
canh bt dinh.

Ly thuyét hoc hoi t6 chiic tap trung vao cach
t6 chtic tao ra, chia sé va ting dung tri thtc
nham cai thién hiéu qua va thuc ddy d6i méi.
Argyris va Schon (1997) xem hoc hoi t chic
la qua trinh trong dé cac thanh vién phat hién
va stia chiia sai léch trong chuidn muc hanh
dong, tu do6 diéu chinh hanh vi va hé thong.
Céc nghién ctu sau d6 cho rang, hoc hoi t6
chtic bao gom sy tuong tac ctia nhiéu cdp do: ca
nhan, nhoém va t6 chic, gin véi co ché nhu chia
sé tri thiic, ghi nhé t6 chic, suy ngam va thich
nghi (Argote, 2011). Hoc hoi t6 chtic dugc xem
la mot ndng luc dong vi né mang cam két, c6 ké
hoach va dién ra trong moi truong xa hoi, giup
t6 chuc thich nghi, d6i méi va duy tri lgi thé
canh tranh (Lazaro va cdng sy, 2020). Hoc hoéi
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khong chi nang cao hi€u biét ma con gia ting
hiéu qua st dung tri thic d€ thuc ddy d6i méi
(Garcia-Morales, Ruiz-Moreno, & Llorens-
Montes, 2007). Trong béi canh chuyén déi so,
cong nghé s6 cung cdp dii liéu va cong cu phan
tich, tao diéu kién cho hoc hoi td chtic dién ra
sau rong hon va gan két chat ché véi kha nang
phuc hoi va d6i méi (Awad & Martin-Rojas,
2024; Teece, 2018).

2.1. Céc gia thuyét va mé hinh nghién ciiu

Nhiéu nghién ctiu gan day da khang dinh vai
tro thiét yéu ctia chuyén doi s6 trong viéc nang
cao kha ning phuc hoi ctia t6 chtic. He va cong
su (2023) cho ring, chién lugc dau tu vao cong
nghé giup t6 chuc duy tri kiém sodt van hanh
trong khtiing hodng dong thsi quan ly chuyén
d6i c6 tac dong tich cuc t6i kha ndng thich
tng ctia nhan vién. Zhang, Li va Zhao (2025)
cho rang, kha ning d6i méi va phan tng linh
hoat la hai co ché trung gian quan trong cua
doanh nghiép, ddc biét trong cac nganh cong
nghiép tham dung vén, qua dé gia ting kha
nang chong chiu nho chuyén d6i s6. Browder,
Dwyer va Koch (2024) nhidn manh rang, cac
doanh nghiép c6 nédng luc ky thuat s6 san co
trudc khung hoang dé dang thich ting va phuc
hoi nhanh chéng hon nho tan dung vao nang
luc ky thuat s6 dé tim kiém co hoi trong moi
truong bién dong. Dua vao ly thuyét nang luc
dong, chuyén d6i s6 dong vai tro 1a qua trinh
tai cau trac ngudn luc, giup doanh nghiép tao
ra su linh hoat d€ hdp thu cu soc, tii d6 nang
cao kha nang phuc hoéi. Tu do, nghién ciu dé
xudt gia thuyét:

Gid thuyét HI: Chuyén d6i s6 c6 tac dong
tich cuc dén kha nidng phuc héi cta t6 chiic.

Hoc hdi trong t6 chtic dugc xem la mot co
ché cot 161 gitip doanh nghiép ning cao ndng
luc nhan dién, chudn bi va ting phé véi khiing
hoang. Theo Jiao va Bu (2024), thong qua
hai hinh thtc hoc hoi tiép thu va hoc hoi trai
nghiém, t6 chuc c6 thé cai thién dang ké nhan
thiic ctia doi ngti quan ly, tii d6é tac dong manh
mé dén kha nang phuc hoi. Vai tro nay cang
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trd nén then chot trong viéc du bao va phuc
héi sau bién dong, dic biét tai cac nganh dich
vu nhay cam nhu khach san & cac nén kinh té
dang phat trién (Edeh va cdng su, 2024). Khong
chi duing lai & pham vi n6i bg, hoc hoi trong t6
chtic con két ndi véi cac mang ludi da bén lién
quan d€ gia tang stic chong chiu trong cac boi
canh dac thu nhu gido duc (Mousa va cong su,
2020). Dac biét, trong moi trudng kinh doanh
day bién dong, hoc hoi trong td chiic dong vai
tro 1a cau noi quan trong gitia kha nang phuc
héi va viéc duy tri lgi thé canh tranh bén viing
(Wang, Chen, & Zhang, 2022). Tu do, dé xuat
gia thuyét:

Gid thuyét H2: Hoc hoi trong t6 chtic c6 tac
dong tich cuc dén kha nang phuc hoi ctia té chuic.

Kha ning phuc héi cua t6 chic khong chi
don thuén la sy ton tai sau khiing hoang ma
con dugc xem 1a mot ndng lyc dong quan
trong, thuc ddy quad trinh tdi cdu tric va d6i méi
sang tao. Theo Garrido-Moreno, Martin-Rojas
va Garcia-Morales (2024) khang dinh rdng, kha
nang phuc héi va d6i mdi la hai nang luc 6 méi
quan hé tuong h6 mat thiét, giup doanh nghiép
thich nghi hiéu qua trong méi trudong bat on.
bang chu y, nghién ctiu ctia Do va cong su
(2022) chi ra rang, cic sang kién quén tri nham
xay dung nang luc phuc hoi khong chi giup
doanh nghiép diling viing ma con truc ti€p gia
tang mutc do d8i mdéi cha t6 chiic thong qua co
ché hoc hai. Su lién két nay con dugc cliing cb
bai Awad va Martin-Rojas (2024) khi cho rang,
kha nang phuc héi, dudi su ho trg cua chuyén
déi s6, chinh 1a tién dé d€ cac doanh nghiép viia
va nho thuc hién cac hoat dong d6i méi hiéu
qud. Nhu véy, nhiing t8 chtic s& hiiu stic chong
chiu cao thuong c6 xu huéng cht dong trién
khai cac chién lugc d6i méi d€ biit phd sau bién
dong. Tu do, nghién ctiu dé xuit gia thuyét:

Gid thuyét H3: Kha ndng phuc hoi t6 chtic cé
tac dong tich cuc dén d6i mdi t6 chiic.

Trong boi canh moéi truong kinh doanh day
bién dong, kha nidng phuc hoi t6 chiic khong
chi don thuan la co ché phong vé ma con dong
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vai tro 1a nén tang chién lugc giup duy tri su
gin két va chit lugng tuong tac véi cac bién lién
quan. Theo Bahyan, Ajmal va Saber (2024) kha
nang phuc hoi cho phép doanh nghiép tdn dung
qua trinh chuyén d46i s6 va nang luc d6i mdéi dé
thiét lap co ché dong sdng tao gia tri hiéu qua,
ddc biét voi khach hang va nhan vién thong qua
viéc phan hoi lién tuc. Su lién tuc bén bi cta t6
chtic giup cling c¢6 cac mang ludi doi tac kinh
doanh, noi niém tin va c4u truc tuong tac dugc
phat trién d€ cung nhau thuc ddy d6i mdi dich
vu va tao ra gia tri chung (Lopez va cong su,
2024; Nardelli & Broumels, 2018). bang chu
¥, trong quan tri chudi cung ting hién dai, kha
ndng phuc hoi dugc xem 1a yéu t6 nén tang tao
ra loi thé canh tranh nhd vao viéc cai thién muc
do hop téc va tuong tac siu sic v6i cac bén lién
quan (Yang & Zhang, 2025). Khi mét t6 chtic
c6 nang luc phuc hoi cao, ho cé kha nang bién
nhiing thach thic ti moi trudng thanh co hoi
dé tai cdu tric ngudn luc va that chat méi quan
hé v6i mang ludi bén ngoai, chinh sy thich ting
nay 1a ngudn luc then chot gitp thac ddy tién
trinh dong sang tao gia tri dién ra manh mé
hon ngay ca khi khtung hoang (Lopez va cong
su, 2024). Tt nhiing l4p luan trén, gia thuyét
dugc dé xuit nhu sau:

Gid thuyét H4: Kha nang phuc hoi t6 chtic
c6 tac dong tich cuc dén dong sang tao gia tri
t6 chic.

[ Chuyén d6i s6
H1+
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D36i mdi té chiic, dic biét trong boi canh dich
vu va hé sinh thai d6i mdi, tao ra cic cau truc,
quy trinh va co ché tuong tac méi d€ doanh
nghiép hgp tac sau hon véi khach hang va doi
tac. Nghién ctiu ctia Nardelli va Broumels (2018)
cho thdy, qua trinh d6i méi dich vy, mang luéi
déi tac kinh doanh cung nhau déng sang tao
gid tri thong qua cac hoat dong ho trg tuong tac
va xay dung niém tin. Diéu nay ham y d6i méi
t6 chtc tao diéu kién cho cac chu thé tham gia
sau hon vao qua trinh kién tao gia tri. Huynh
va cdng su (2023) ciing chi ra dong sdng tao tac
dong tich cuc dang ké dén d6i méi cong nghé
ti d6 céi thién hiéu qua cta té chic. Osorno-
Hinojosa, Koria va del Carmen Ramirez-
Vazquez (2022) nhan manh gia tri dong sang
tao dugc hinh thanh thong qua tuong tic da
chiéu gitia cac chu thé, gop phén tai cdu trac lai
hé thong d6i méi, maé rong nhiing khong gian
hgp tac ho trg doi méi. Huéng dong sang tao
gia tri thuc ddy d6i méi dich vu dot pha thong
qua kha nang tich hgp kién thiic bén ngoai,
diéu chinh nang luc t6 chic d€ chu dong tao ra
sang kién méi (Cheng va cong sy, 2023).

Tu do, gia thuyét dugc dé xuat nhu sau:

Gid thuyét H5: Dong sang tao gia tri t6 chiic
c6 tac dong tich cuc dén d6i mdi t6 chuc.

Tu nhiing nghién ctu trén tac gia dé xuat
mo hinh nghién cttu nhu sau:

P6i mdi td chiic
H3+

Kha nang phuc hoi
ctia t6 chiic

. H2+
Hoc héi trong t8 chitic

H4+ [

Dong sang tao
gia tri t6 chic

Hinh 1. M6 hinh nghién ctiu dé xuat

3. Phuong phap nghién ctiu

Nghién ctu dugc thuc hién thong qua
phuong phap dinh lugng. Trong giai doan dau,
nhém tacgiatién hanh phéngvan sau cac chuyén

gia quan tri d€ diéu chinh cac thang do goc ti
nghién ctiu qudc té. Cu thé, thang do chuyén ddi
s6 dugc ké thiia tii Nasiri va cong su (2020), hoc
hoi t8 chiic dya trén Aragén-Correa, Garcia-
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Morales va Cordon-Pozo (2007), Argote (2011)
va Lazaro va cong su (2020), kha nang phuc hoi
t6 chtic theo Duchek (2020), d6i mdi t6 chuic ti
nghién ciu Nguyen, Sharma va Malik (2024) va
Awad va Martin-Rojas (2024) va dong sang tao
gia tri dugc tong hop tu Kim va cong su (2020)
va Sharma va Bhat (2022). Cac bién quan sat
dugc do luong bang thang do Likert 5 muc, tu
1 - Hoan toan khong dong y dén 5- Hoan toan
dong y. Viéc hiéu chinh nay nham dam bao cac
phat biéu phu hgp véi dic thi van hanh cua cac
doanh nghiép tai Viét Nam.

Trong giai doan nghién ctiu dinh lugng,
di liéu dugc thu thip thong qua khao sat truc
tuyén bang cong cu Google Forms, tip trung
vao doi tugng chti doanh nghiép, giam doc
va pho giam doc tai cac doanh nghiép thudc
linh vyc ban 1é, san xudt va tai chinh - ngan
hang. Mau nghién ctiu dugc chon theo phuong
phap 14y mau thuan tién két hgp véi lan truyén
(snowball), thong qua cdc mang ludi nghé
nghiép va ndi bd doanh nghiép. Sau qua trinh
sang loc, tong cdng c6 523 phiéu tra 16i hgp 1é
dugc dua vao phan tich chinh thic. Thoi gian
thu thap di liéu dugce dién ra trong khoang
thang 6/2025 dén thang 11/2025. Nghién ctiu
sti dung phan mém SmartPLS 4.0 d€ thuc hién
mo hinh ciu truc tuyén tinh binh phuong nhd
nhat tiing phan (PLS-SEM).

4. Két qua danh gia
4.1. Két qua nghién citu

Sau khi sang loc va lam sach di liéu, nghién
ctu thu dugc 523 phiéu tra 161 hgp 1é dang cong
tac tai Viét Nam. V¢ theo linh vuc hoat dong,
doi tugng nghién ctiu tap trung vao ba nhoém
nganh trong diém, trong do: ban 1é chiém ty
trong cao nhat véi 38,4% (201 phiéu tra 10i);
ké dén la nganh san xudt véi 32,7% (171 phiéu
tra 16i) va cudi cung la nganh tai chinh-ngan
hang véi 28,9% (151 phiéu tra 16i). V€ co ciu vi
tri quan ly, d€ dam bao tinh chuyén siu ctia dit
liéu, tat ca doi tugng khao sat déu la cac nhan sy
cdp cao 6 tdm nhin chién lugc. Cu thé, mau ghi
nhdn sy tham gia ctia 213 pho giam doc (40,7%),
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178 giam doc (34,0%) va 132 cht sé hitu doanh
nghiép (25,3%). (xem Phu luc 2 online)

Ddnh gid mo hinh do luong

Dé dam bao chét lugng di liéu trude khi kiém
dinh gia thuyét, nghién ctu tién hanh danh gia
do tin cay va gia tri ctia thang do. Tl két qua Phu
luc 4 (xem Phu luc 4 online) cho thay:

Vé do tin cdy: theo khuyén nghi cua Hair va
codng su (2019), cac bién quan sat dat do tin cay
khi nhan h¢ s6 tai nhan t6 (loading factor - 1) >
0,7. Két qua thyc t€ ctia cac bién trong mo6 hinh
déu dao dong tii 0,733 dén 0,907, dap ting tot
tiéu chudn nay. Bén canh d6, do tin cay thang
do dugc khang dinh qua hé s6 Cronbach’s alpha
(tu 0,837 dén 0,907) va do tin cdy téng hgp CR
(tl 0,838 dén 0,908). Tat ca cac chi s6 nay déu
vuot xa ngudng t6i thi€u 0,70, ching minh tinh
nhat quan noi tai cao ctia cac thang do.

Vé gida tri hgi tu: theo Cooper va Schindler
(2014), gia tri hoi tu dugc xac lap khi phuong
sai trung binh (AVE) dat tli 0,5 tré 1én. Trong
nghién ctiu nay, chi s6 AVE ctia cac nhan t6
nam trong khoang tii 0,624 (CDS) dén 0,77
(DMTC). Két hgp véi viéc cac hé s6 tai nhéan to
déu cao, c6 thé khing dinh cac bién quan sat da
dat hoi tu (xem Phu luc 5 online).

Vé gid tri phan biét: d€ kiém tra tinh tach
biét gitia cac khai niém, nghién ctiu st dung chi
s6 HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio). Két
qua cho thdy, chi s6 HTMT gitia cac cap nhan
t6 dao dong tii 0,107 dén 0,533, déu thap hon
ngudng la 0,85 (Henseler, Ringle, & Sarstedt,
2015). DPiéu nay ching minh rang, cac khai
niém trong mo hinh c6 su phén biét r6 rang va
khong c6 hién tugng trung lap vé mdt ndi ham.

Ddnh gia mo hinh cdu triic

Trudc khi tién hanh kiém dinh cic gia
thuyét, nghién ctiu thuc hién danh gia hién
tuong da cong tuyén va sai léch phuong phap
chung (Common Method Bias - CMB). Theo
dé xuat ctia Kock (2015), hé s6 VIF toan dién
(Full Collinearity VIF) la cong cu hiéu qua dé
kiém soat CBM déi véi dit liéu khdo séat tu bao
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cao va thu thap cung thoi diém. Ngudng gia
tri dugc khuyén khich dé mo hinh dugc coi la
khong bi anh hudng béi sai léch phuong phap
chung va da cong tuyén la VIF < 3,3 (Kock &
Lynn, 2012) (xem Phu luc 6 online).

Két qua tti Phu luc 6 cho thay, hé s6 VIF gitia
cac bién tiém 4n trong mo hinh cdu truc déu dat
gid tri thap, dao dong tii 1,000 dén 1,181. Cu thé,
hé s6 VIF cao nhat thudc vé moi quan hé ctaa
bién chuyén déi s6 (CDS) va hoc hoi t6 chtic
(HHTC) d¢i v6i kha nang phuc hoi (KNPH)
(VIF = 1,181), va thip nhat 1a cia m6i quan hé
gitia kha nang phuc hoi (KNPH) va dong sang
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tao (DST) (1,000). Tat ca cac gia tri nay déu
thip hon dang ké so v6i ngudng 3,3 (Kock &
Lynn, 2012) va cling thadp hon ngudng 3 theo
khuyén nghi cua (Hair va cong su, 2019). Két
qua nay cho thdy, mo hinh khong vi pham gia
dinh da cong tuyén va khong bi anh hudng bési
hién tugng sai léch phuong phap chung (CMB),
dam bdo do tin cdy d€ tiép tuc thuc hién viéc
kiém dinh cac gia thuyét nghién ctu.

Phan tich mo6 hinh cau tric (SEM) thong qua
ky thuat bootstrapping véi 10.000 mau lap da
xac nhan tat ca cac gia thuyét nghién ctiu déu cé
y nghia thong ké & mtic tin cay 95% (p < 0,05).

Bang 1. Két qua udc lugng cac hé s6 duong dan trong mo hinh cau trac

Original sample Standard deviation T statistics

RlCilauanhe () (STDEV) (o/STDEV]) T values
CDS -> KNPH 0,260 0,050 5,164 0,000***
DST -> DMTC 0,444 0,036 12,471 0,000***
HHTC -> KNPH 0,354 0,053 6,661 0,000***
KNPH -> DMTC 0,270 0,038 7,206 0,000***
KNPH -> DST 0,156 0,047 3,297 0,001**

Ghi chu: *<0,05, **<0,01, **<0,001.

Bang 2. Két qua kiém dinh tong muc tic dong

Méi quan hé Gia ) Original Standard deviation T statistics P Ke”f

: thuyét sample (O) (STDEV) (|O/STDEV|) values qua
CDS -> KNPH H1+ 0,260 0,050 5,164 0,000*** f]ng ho
HHTC->KNPH  H2+ 0,354 0,053 6,661 0,000***  Ungho
KNPH -> DMTC H3+ 0,340 0,042 7,999 0,000%** Ong ho
KNPH -> DST H4+ 0,156 0,047 3,297 0,001** Ong ho
DST -> DMTC H5+ 0,444 0,036 12,471 0,000%** Gng ho

Ghi chu: *<0,05, **<0,01, **<0,001.

Chuyén d6i s6 (8 = 0,260, p < 0,001) va hoc
hoi t6 chic (B = 0,354, p <0,001) déu co tac
dong tich cuc va truc tiép dén kha ning phuc
hoi t6 chiic, qua d6 ting ho gia thuyét H1 va H2.
biéu nay cho thdy, khi doanh nghiép lam chu
dugc cong nghé va xay dung dugc van hoa hoc
tap, ho sé c6 kha nang chong chiu viing chac
hon trudc cac ct soc thi truong.

Kha ndng phuc hoi dong vai tréo nén tang
thic ddy d6i méi t6 chuic va dong sang tao gid
tri. Két qua tai Bang 2 cho thdy, tong muc tac
dong ctia kha nang phuc hoi dén déi méi t6
chtic (8 = 0,340, p <0,001) va dong sang tao gia
tri (8 =0,156, p <0,01) qua d6 ung ho gia thuyét
H3 va H4. Dac biét, két qua cho thdy, tac dong
tii dong sang tao gia tri dén d6i mdi té chic
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(H5) dat gid tri hé s6 dudng dan cao nhit trong
mo hinh (8 = 0,444, p < 0,001), khing dinh vai
tro then chét ctia viéc hgp tac tao lap gia tri
trong viéc lam mdi t6 chic.
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Két qua kiém dinh hiéu ting gian tiép (Bang
3) lam sang to co ché tac dong phtic hgp gitia

cac bién s6 trong mo hinh:

Bang 3. Két qua kiém dinh cac hiéu tng gian tiép

Méi quan hé Hé s6. ) Standard deviation T statistics P values
i gianti€p  (STDEV) (|O/STDEV])

HHTC -> KNPH -> DST 0,055 0,017 3,245 0,001**
KNPH -> DST -> DMTC 0,069 0,022 3,151 0,002**
CDS -> KNPH -> DST -> DMTC 0,018 0,007 2,408 0,016%
CDS -> KNPH -> DMTC 0,070 0,017 4,148 0,000***
CDS -> KNPH -> DST 0,041 0,016 2,521 0,012*
HHTC -> KNPH -> DST -> DMTC 0,024 0,008 3,223 0,001**
HHTC -> KNPH -> DMTC 0,096 0,021 4,652 0,000***

Ghi chu: *<0,05, **<0,01, **<0,001.

Két qua cho thdy, kha nang phuc hoi dong
trung gian quan trong. Hiéu Ung gidn tiép tu
HHTC dén DMTC thong qua KNPH la manh
nhat (8 = 0,096, p < 0,001). Diéu nay ching to
CDS va HHTC khong chi tac dong truc ti€p ma
con gian tiép thuc ddy d6i mdi t6 chiic bang cach
cung c6 nang luc phuc hoéi cta doanh nghiép.
Ngoai ra, KNPH ciing tac dong gian ti€p dén
DMTC thong qua DST (8 = 0,069, p < 0,001).

bang chu y, mdi quan hé gitta KNPH va
DMTC cho thay, ton tai ctia vai tro trung gian
mot phan. Cu thé, KNPH c6 tac dong truc tiép
dén DMTC (8 = 0,270, p < 0,001 - theo bang
5). bong thoi, KNPH con tic dong gian tiép
dén DMTC thong qua DST véi hé s6 0,069. Do
do, tong miic tic dong cua KNPH 1én DMTC
dugc nang lén muc 0,34 tai Bang 2. Két qua
nay c6 y nghia quan trong cho thdy, nang luc
phuc héi khong chi thuc ddy d6i méi t8 chuc
mot cach tryc dién ma con théng qua viéc
dong sang tao gia tri lam gia tdng hiéu qua cta
d6i méi t6 chiic.

Bén canh viéc xdc nhan mdéi quan hé nhan
qua, nang luc giai thich ctia mo hinh dugc danh
gia thong qua hé s6 xéc dinh R?, kich thudc hiéu
ting f va ning lyc du bdo Q%

Két qua Phu luc 7 (xem Phu luc 7 online) cho
thdy, cac bién doc lap giai thich dugc lan lugt
30,8% phuong sai cia DMTC va 26,5% phuong
sai cia KNPH. Day la mtic giai thich chap nhén
dugc trong cac nghién ctiu vé khoa hoc xa hoi
va hanh vi. Tuy nhién, bién Pong sdng tao
(DST) c6 hé s6 R? rt thap (0,024)cho thdy, kha
ndng dy bdo ctia mo hinh dai véi bién nay con
han ché, do d6 cdn md& rong mod hinh nghién
ctiu v6i cac bién s6 d4u vao tac dong dén dong
sang tao trong tuong lai.

Theo tiéu chuidn ctia Cohen (2013), céc
ngudng gid tri 0,02, 0,15 va 0,35 lan lugt tuong
ung véi muc tac dong nho, trung binh va l6n. Két
qua (xem Phuy luc 8 online) chira raing, DST dong
vai tro quan trong nhat trong viéc giai thich bién
DMTC véi kich thuéc hiéu ting & mtic trung
binh (£ = 0,278). HHTC c¢6 tic dong lén KNPH
(f = 0,144) x4p xi ngudng trung binh. Céc mdi
quan hé con lai nhu CDS lén KNPH (£ = 0,078)
va KNPH lén DMTC (£ = 0,103) c6 kich thuéc
hiéu ting & muc nhé. Pang chu y, KNPH c6 tac
dong yéu nhit 1én DST (f = 0,025), mic du vin
dat y nghia thong ké.

Nghién ctiu danh gia nang luc du bao ngoai
mdiu ctia m6 hinh thong qua chi s6 Q. Theo
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khuyén nghi ctia Chin (1998), mét md hinh
dugc coila cd nidng luc du bao d6i véi bién tiém
4n ndi sinh néu Q?16n hon 0. D€ ddnh gia mic
dé manh yéu ctia nang luc du bao, Henseler,
Ringle va Sinkovics (2009) va Hair va cong
su (2019) da dé xudt cac ngudng gia tri: 0,02
(thap); 0,15 (trung binh) va 0,35 (cao).

Két qua tai Phu luc 7 (xem Phu luc 7 online)
cho thdy, gid tri Q° cha cac bién d6i mdi to
chtic va kha nang phuc hoi lan lugt 1a 0,233 va
0,166. Theo tiéu chuin cta Henseler, Ringle va
Sinkovics (2009) va Hair va cong su (2019), ca
hai gia tri déu vugt ngudng 0,15, khang dinh
mo hinh ¢é néng luc du bdo & mtic trung binh
doi véi hai bién s6 nay. Diéu nay chling minh
cac bién doc lap trong mo hinh cau truc khong
chi cé y nghia vé mdt thong ké ma con c6 kha
ning du bdo t6t vé mat thuc tién cho su bién
thién ctia nang luc phuc héi va hoat dong doi
m&i tai doanh nghiép.

Nguoc lai, bién dong sdng tao c6 gia tri Q° 1a
0,017 cho thdy, nang luc du bao thap (Hair va
cong sy, 2019). Két qua nay hoan toan tuong
déng véi chi s6 R? (0,024) da phan tich cho
thdy, mo hinh hién tai con han ché trong viéc
du bao bién dong sang tao.

4.2. Thdo ludn két qua nghién ciiu

Két qua thuc nghiém tit mo6 hinh PLS-SEM
cung cdp nhiing ching minh manh mé cho
cac gia thuyét dé ra, dong théi md ra nhiing
goc nhin siu sac vé ciu tric nang luc dong cua
doanh nghiép Viét Nam.

Nghién ctiu xdc nhén ca chuyén doi s6 va
hoc hdi t6 chitic déu dong vai tro tién t6 thuc
ddy KNPH, pht hgp véi lap luan cta Awad
va Martin-Rojas (2024). Tuy nhién, hoc hoi t6
chtic c6 tac dong dén kha nang phuc hoi manh
hon dang ké (5 = 0,354, p <0,001) so v6i chuyén
d6i s6 ($=0,260, p <0,001). Diéu nay phan anh
thuc trang tai cdc nén kinh té dang phat trién
nhu Viét Nam, noi ha tang cong nghé con chua
dong bo (Pham Van Toan, 2025), thi nang luc
mém dua trén tri thic va su linh hoat ctia con
nguoi tré thanh ctiu canh then chét. Két qua
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nay cung c¢6 quan diém cua Lazaro va cong su
(2020) rang, hoc hoi t6 chiic 1a ning luc dong
cot 16i giup doanh nghiép duy tri lgi thé canh
tranh thong qua viéc chuyén hda cac cu s6c
thanh co hoi cai tién.

Bén canh d6, cac nghién cuu trudc day
chi xem phuc hoi la sy khoi phuc sau khing
hoang, két qua cho thdy, kha nang phuc hoi la
nén tang thuc ddy su d6i mdéi mang tinh chién
lugc. Kha ndng phuc hoéi déng vai tro trung
gian quan trong, giup két nodi cac nguodn luc
s6 va tri thuc vao hoat dong d6i mdi t6 chic
(5=0,270, p <0,001) va dong sang tao (=0,156,
p <0,01). Biéu nay tuong dong véi nhan dinh
cua Duchek (2020), Garrido-Moreno, Martin-
Rojas va Garcia-Morales (2024) va Do va cdng
su (2022) vé viéc kha nang phuc hoi giap doanh
nghiép vuon 1én thong qua cac hoat dong doi
mdi thay vi chi dung lai & viéc 6n dinh sau bién
dong. Hé s6 tac dong gian tiép tlii hoc hoi t6
chtic dén d6i méi t6 chiic thong qua kha nang
phuc hoi la manh nhat (5=0,096, p <0,001) cho
thdy, tai Viét Nam, con dudng ngan nhat dé d6i
m&i khong phai dau tu 6 at vao cong nghé ma la
xay dung mot t8 chiic biét hoc va biét phuc hoi.

Dbong sang tao c6 hé s6 cao nhat trong toan
bo md hinh (8=0,444, p <0,001), khdng dinh vai
tro then chot cua viéc hop tac voi khach hang
va déi tac trong viéc lam méi t8 chic (Borah
va cong sy, 2023; Kim va cong sy, 2020). Tuy
nhién, gid tri R* ctia dong sdng tao la rit thip
(0,024)cho thdy, dong sang tao va kha ning
phuc héi t6 chuc chi giai thich dugc mot phan
rat nho sy bién thién ctia hoat dong nay. Két
qua nay cho thdy, dong sang tao chju anh hudng
manh mé bdi cac yéu té ngoai sinh nam ngoai
mo hinh (Nardelli & Broumels, 2018). Két qua
ndy md ra huéng nghién ctiu méi vé yéu t6
tam ly va quan hé nhu niém tin va sy cam két
(Prahalad & Ramaswamy, 2004) hodc cac yéu
t6 v€ bdi canh nhu dp luc moi trudng va thé ché
(Huynh va cong sy, 2023; Vargo & Lusch, 2016)
Vé mit thuc tién, sy két hop gitia R? thip va f8
cao cho thdy, mac du doanh nghiép c6 thé gap
kho khin trong viéc thuc ddy cac bén lién quan
cung tham gia sang tao, nhung mat khi thiét lap
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dugc co ché nay, hiéu qua mang lai cho viéc d6i
mdi t8 chic la cyc ky dot pha, day ciing chinh
la don bay hiéu sudt ma cac nha quan tri cin uu
tién khai thac du khé kiém soat.

Hé s6 xac dinh R? ctia d8i méi t8 chuc dat
0,308 va kha nang phuc hoi dat 0,265, m6 hinh
cho thay, kha nang giai thich 6 mtc trung binh
pht hop véi cac nghién ctiu tuong tu trong linh
vic quan tri chién lugc tai thi truong méi ndi.
Két qué nay khing dinh trong bdi canh VUCA,
viéc két hgp dau tu cong nghé s6 va nuodi dudng
van hoa hoc hoi la chién luge song hanh khong
thé tach roi (Awad & Martin-Rojas, 2024). Dic
biét, viéc kha nang phuc hoi giai thich tot cho
do6i méi t6 chiic hon 1a cho dong sang tao cho
thdy, doanh nghiép Viét Nam hién nay dang
sti dung kha ning phuc hoi d€ cai thién noi bo
hiéu qua hon la d€ md& rong cac moéi quan hé
hop tac cong sinh bén ngoai.

5. Két qua va ham y quan tri
5.1. Két lugn

Két qua phan tich cho thdy, ca chuyén doi
s6 va hoc hai t6 chiic déu c6 tac dong tich cuc,
c6 y nghia thong ké dén kha nang phuc hoi ctia
doanh nghiép, trong d6 hoc hoi t6 chiic giti vai
tro noi bat véi mic anh huéng manh hon. Kha
ndng phuc hoi sau d6 tré thanh nén tang quan
trong d€ thac ddy d6i mdi t6 chiic va dong sang
tao gia tri v6i cac bén lién quan, dong thaéi hoc
hoi t8 chiic van tao ra anh hudng truc tiép 1én
d6i méi. Diéu nay ham y rang, trong boi canh
s0, doanh nghiép can dong thdi dau tu vao
cong nghé, nudi dudng van hda hoc hoi va ting
cuong nang luc phuc hoi dé€ chuyén héa hiéu
qua cac nguodn luc noi tai thanh két qua déi méi
va cung ¢6 moi quan hé bén viing véi khach
hang, doi tac.

5.2. Ham y quadn tri

Tu céc phat hién thuc nghiém, c6 thé dé
xudt mot s6 ham y quan tri cho nha lanh dao,
ddc biét trong cac doanh nghiép ban Ié, san
xudt va tai chinh dang chiu ap luc chuyén déi
s§ tai Viét Nam.
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Thit nhdt, hoc hoi t6 chiic ¢6 tac dong manh
nhét dén kha nang phuc héi véi hé s6 duong dan
B = 0,354, cao hon chuyén d6i s6 (B = 0,260),
doéng thai con tac dong truc tiép dén d6i méi td
chtic (8 = 0,120, p < 0,001). Thang do HHTC1-
HHTC4 déu c6 hé s6 tai cao (0,87-0,887) va gia
tri trung binh trén 3,2 cho thdy, doanh nghiép
Viét Nam da c6 nén tang nhét dinh vé hoc hoi
nhung van con du dia cai thién. Vi vdy, nha
lanh dao can xem hoc hoi t6 chtic 1a “don bay
chinh” dé cac khoan dau tu cong nghé s6 thuc
su chuyén héa thanh nang luc phuc hoi va déi
mdi. Cu thé, cin thiét ké chuong trinh dao tao,
chia sé tri thtic va hoc tap ti kinh nghiém, gan
v6i viéc cap nhét ky nang s6 méi, pht hgp véi
noéi dung cac bién HHTCI (ti€p thu, ap dung tri
thiic méi) va HHTC2 (nang luc hoc hoi, thich
nghi ctia thanh vién). Dong thai, nén dua cac
chi s6 vé hoc hdi vao hé¢ thong danh gia - khen
thudng dé€ cung c6 nhiing hanh vi phan anh
HHTC3 va HHTC4 (cai tién bat ngudn tu tri
thiic méi, t6 chiic biét hoc hoi).

Thit hai, hé s6 duong dan ti chuyén
ddi s6 dén kha nang phuc hoéi dat = 0,260
(p < 0,001), khdng dinh vai tro tich cuc cta
chuyén déi s6 do6i v6i nang luc chong chiu
ctia doanh nghiép. Cac bién CDS1-CDS5 cé
hé s6 tai dao dong tu 0,733 dén 0,842, phan
anh r6 hai nhém ndi dung: s6 hdéa quy trinh
ndi b va ing dung cong nghé dé€ ting tuong
tac, chia sé thong tin véi khach hang va bén
trong t6 chuc. Piéu nay ham y doanh nghiép
khong nén chuyén doi s6 dan trai, ma can uu
tién cac du 4n gan truc tiép voi cac ndi dung
dang do luong t6t trong thang CDS. Ching
han, tap trung s6 hoa va két ndi cac quy trinh
c6t 161 (CDS1, CDS3), xay dung hé thong thu
thap di liéu da nguon phuc vu ra quyét dinh
(CDS2, CDS5) va dau tu cac kénh s6 dé€ nang
cao tuong tac v6i khiach hang (CDS4), tu do
cing c6 kha nang duy tri hoat dong va ra quyét
dinh nhanh hon trong béi canh bién dong.

Thii ba, kha nang phuc hoi la “cau n6i” quan
trong khi viia chiu tdc dong tu chuyén déi s6
va hoc hai t6 chuc, viia anh hudng tich cuc dén
déi mai t6 chiic (S = 0,340, p < 0,001) va dong
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sang tao gia tri (f = 0,156, p < 0,01). Thang do
KNPHI1-KNPHS5 c6 hé s6 tai ti 0,82 dén 0,87
va gia tri trung binh quanh 3,28-3,33 cho thdy,
doanh nghiép da c6 muc phuc hoi trung binh
khd nhung chua néi tréi. Do d6, nha quan tri
can coi dau tu vao kha nidng phuc ho6i nhu mot
chién lugc cht dong, chi khong chi 1a phan
tng tinh hudng. Cu thé, c6 thé x4y dung kich
ban rti ro va co ché phan quyén linh hoat dé
hién thuc héa ndi dung KNPH1 va KNPH2
(thich nghi nhanh, duy tri hoat dong 6n dinh),
dong thoi thiét ké quy trinh rut kinh nghiém,
cai thién sau khiing hoang dé dat dugc trang
thdi KNPH3 va KNPH4 (phuc héi t6t hon, van
dat muc tiéu quan trong). Van héa chdp nhan
thtt nghiém va khong “bi té liét bsi that bai” sé
gitip ning cao diém s6 & KNPH5 trong cac lan
do ludng tiép theo.

Thii tu, D61 méi t6 chiic chiu tac dong truc
tiép ti kha nang phuc hoi (f = 0,340) va hoc hoi
t6 chuc (B = 0,120)cho thdy, d6i mdéi la két qua
tong hop ctia “phuc hoi t6t” va “hoc hoi tét”.
Céac bién DMTC1-DMTC4 cbé hé sb tai cao
(0,803-0,834), nhan manh cai tién quy trinh,
ting dung cong cu ky thuat méi, d6i méi cach t6
chtic céng viéc va chudn hoa cac thay doi hiéu
qua. Cac doanh nghiép can t6 chtic d6i méi nhu
mot qud trinh cé hé thong: tht nghiém - danh
gid — chudn hoa, thay vi cac sang kién roi rac.
Nha quan tri ¢ thé khuyén khich cac “thi diém
nho” vé quy trinh va cong cu (gan véi DMTCI,
DMTC2), sau d6 chudn hoa va duy tri cac thay
doi da ching minh hiéu qua (DMTC4), ti do6
tting budc nang cao di€ém s6 DMTC va ning luc
d6i méi toan t6 chiic.

Cudi cung, kha niang phuc hoi tac dong tich
cuc dén dong sang tao gia tri ( = 0,156), va
dong sang tao gid tri tiép tuc thuc day d6i méi
t0 chuc v6i hé s6 ¢6 ¥ nghia thong ké (H5 dugc
ung ho). Thang do DST1-DST5 ¢6 tai nhan t6
tu 0,747 dén 0,811 va AVE = 0,729, phan anh
tot cac khia canh: hop tac phat trién san phidm/
dich vy, su tham gia tich cuc cta cac bén lién
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quan, khuyén khich s dung cong nghé mdi,
niém tin va phan hoi lién tuc. Piéu nay dé xuat
cac doanh nghiép nén phat trién hé sinh thai
dong sang tao gia tri nhu mot chién lugc dai
han dé€ cung ¢ d6i mdéi. Co thé thiét 1ap cong
dong nguoi dung, khao sat truc tuyén, chuong
trinh co-design v6i khach hang va doi tac
(DST1, DST2), dong thoi st dung nén tang so
dé€ ho trg hop tac va chia sé y tudng (DST3).
Xay dung va duy tri niém tin, co ché phan hoi
hai chiéu (DST4, DST5) sé giup doanh nghiép
lién tuc cap nhét nhu cdu thi trudng va chuyén
hoéa thanh y tudng d6i méi pht hop.

5.3. Han ché va huéng nghién ciiu tuong lai

Bén canh viéc dong gép vé mat ly ludn va
thuc tién, nghién ctiu van ton tai mdt s6 gidi
han can dugc xem xét cho cac hudng tiép theo.
Thit nhdt, mau khao sat hién chi tap trung vao
ba nganh bdn 1¢, sdn xudt va tai chinh - ngan
hang. Cac nghién ctiu tiép theo nén mé rong
sang linh vuc y té, gido duc hodc khu vuc cong
dé tang tinh dai dién, dong thoi thuc hién
phan tich da nhém nham lam r6 sy khéc biét
vé mtc do tac dong cta chuyén d6i s6 va hoc
hoi t6 chiic dén d6i méi t6 chiic thong qua vai
tro trung gian cua kha nang phuc hoi va dong
sang tao. Thi hai, hé s6 xéc dinh R? clia bién
dong sang tao kha thip cho thay, chuyén doi s6
va kha nang phuc hoi chua giai thich tron ven
hoat dong nay. Huéng di méi can kham pha
thém cac yéu t6 tdm ly ngoai sinh d€ nang cao
ndng luc dy bao ctia mé hinh. Thif ba, thiét ké
nghién ctu cat ngang han ché viéc khing dinh
moi quan hé nhan qua. Nghién ctu t6i nén st
dung di liéu dang chudi thoi gian hodc phan
tich trudc - sau cac cu s6c 16n dé€ kiém chiing
manh mé vai to dong cta kha nang phuc hai.
Cudi cung, két hgp phuong phap dinh tinh giup
phan tich sau cach thic chuyén ddéi s6 va hoc
hoi t6 chiic thic day phuc hoi & tiing giai doan
doanh nghiép, cung cap nhiing ham y quan tri
chi tiét hon trong boi canh VUCA.
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