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Th e study analyzes the impact of digital transformation and 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 fi nance-banking sectors and processed using partial least squares 
structural equation modeling (PLS-SEM). Th e results indicate that both 
digital transformation and organizational learning positively infl uence 
organizational resilience, with organizational learning exerting a 
stronger eff ect, 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. Th e 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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Nghiên cứu phân tích tác động của chuyển đổi số và học hỏi trong 
tổ chức đối với khả năng phục hồi của tổ chức, đổi mới và đồng sáng 
tạo giá trị trong doanh nghiệp Việt Nam. Dữ liệu thu thập từ 523 chủ 
doanh nghiệp, giám đốc và phó giám đốc thuộc các lĩnh vực bán lẻ, sản 
xuất và tài chính – ngân hàng, được xử lý bằng mô hình cấu trúc tuyến 
tính bình phương bé nhất từng phần (PLS-SEM). Kết quả cho thấy, cả 
chuyển đổi số và học hỏi trong tổ chức đều ảnh hưởng tích cực đến 
khả năng phục hồi của tổ chức, trong đó học hỏi trong tổ chức có tác 
động mạnh hơn, thể hiện vai trò then chốt của con người và tri thức. 
Đồng thời, khả năng phục hồi của tổ chức thúc đẩy đổi mới và đồng 
sáng tạo giá trị, còn đồng sáng tạo tiếp tục củng cố năng lực đổi mới. 
Nghiên cứu khuyến nghị doanh nghiệp cần kết hợp đầu tư công nghệ, 
xây dựng văn hóa học hỏi và phát triển năng lực phục hồi để thích ứng 
và phát triển bền vững trong kỷ nguyên số.
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1. Giới thiệu

Trong kỷ nguyên Cách mạng Công nghiệp 
4.0 và bối cảnh VUCA, chuyển đổi số không còn 
là một xu thế mà đã trở thành điều kiện sống 
còn để doanh nghiệp tái cấu trúc lợi thế cạnh 

tranh. Th ực tiễn các ngành như bán lẻ, sản xuất 
và tài chính ngân hàng cho thấy, sự dịch chuyển 
mạnh mẽ sang mô hình vận hành thông minh. 
Bán lẻ đang tăng trưởng mạnh nhờ thương mại 
điện tử, sản xuất cần chuyển đổi số cho tự động 
hóa, tài chính – ngân hàng dẫn đầu với hơn 95% 
giao dịch số và hệ thống thanh toán tăng 55% 
trong năm 2025 (Vũ Quang, 2024). Tuy nhiên, 
tại các quốc gia đang phát triển như Việt Nam, 
quá trình chuyển đổi số đang đối mặt với nhiều 
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trị (Vargo & Lusch, 2016), nhưng cơ chế tích 
hợp giữa các yếu tố này vẫn chưa được làm rõ. 
Vì vậy, nghiên cứu xem đồng sáng tạo giá trị 
như cơ chế chuyển hóa then chốt giữa khả năng 
phục hồi và đổi mới tổ chức.  

2.	 Cơ sở lý thuyết

Lý thuyết năng lực động cung cấp nền tảng 
quan trọng để lý giải cách doanh nghiệp học hỏi 
và đổi mới trong môi trường biến động. Theo 
Teece, Pisano và Shuen (1997), năng lực động 
phản ánh khả năng tích hợp, xây dựng và tái cấu 
trúc các nguồn lực và năng lực bên trong lẫn bên 
ngoài nhằm thích ứng nhanh với sự thay đổi 
của môi trường. Năng lực này gắn liền với quá 
trình học hỏi liên tục và quỹ đạo phát triển đặc 
thù của tổ chức (Teece, Peteraf, & Leih, 2016). 
Trong bối cảnh chuyển đổi số, năng lực động 
thể hiện ở khả năng áp dụng công nghệ mới, 
tái cấu trúc quy trình và thúc đẩy mô hình kinh 
doanh mới, chuyển đổi số được xem như là một 
dạng năng lực động cho phép doanh nghiệp tái 
định hình cấu trúc, hoạt động và cơ chế tạo giá 
trị, từ đó nâng cao năng lực cạnh tranh dài hạn 
(Warner & Wäger, 2019). Trên cơ sở đó, nghiên 
cứu xem chuyển đổi số, học hỏi tổ chức, khả 
năng phục hồi và đổi mới là các năng lực động 
then chốt giúp doanh nghiệp thích ứng với bối 
cảnh bất định.

Lý thuyết học hỏi tổ chức tập trung vào cách 
tổ chức tạo ra, chia sẻ và ứng dụng tri thức 
nhằm cải thiện hiệu quả và thúc đẩy đổi mới. 
Argyris và Schön (1997) xem học hỏi tổ chức 
là quá trình trong đó các thành viên phát hiện 
và sửa chữa sai lệch trong chuẩn mực hành 
động, từ đó điều chỉnh hành vi và hệ thống. 
Các nghiên cứu sau đó cho rằng, học hỏi tổ 
chức bao gồm sự tương tác của nhiều cấp độ: cá 
nhân, nhóm và tổ chức, gắn với cơ chế như chia 
sẻ tri thức, ghi nhớ tổ chức, suy ngẫm và thích 
nghi (Argote, 2011). Học hỏi tổ chức được xem 
là một năng lực động vì nó mang cam kết, có kế 
hoạch và diễn ra trong môi trường xã hội, giúp 
tổ chức thích nghi, đổi mới và duy trì lợi thế 
cạnh tranh (Lázaro và cộng sự, 2020). Học hỏi 

rào cản đặc thù. Theo Phạm Văn Toàn (2025), 
phần lớn các doanh nghiệp Việt Nam đối mặt 
với sự thiếu hụt nghiêm trọng nguồn lực: 85,2% 
thiếu tài chính, 81% thiếu hạ tầng công nghệ 
và 77% thiếu nhân lực chuyên môn cho chuyển 
đổi số. Thực trạng này đặt ra yêu cầu cần phải 
xem xét lại mối tương quan giữa công nghệ, con 
người và khả năng phục hồi trong bối cảnh giới 
hạn nguồn lực.

Để vượt qua rào cản này, doanh nghiệp không 
chỉ cần công nghệ mà còn cần năng lực học hỏi 
tổ chức. Theo Warner và Wäger (2019), chuyển 
đổi số và học hỏi trong tổ chức giúp định hình 
văn hóa và năng lực học hỏi tổ chức. Đây cũng 
là tiền đề quan trọng để xây dựng khả năng phục 
hồi tổ chức giúp doanh nghiệp không chỉ chống 
chịu mà còn thích ứng và vượt qua các khủng 
hoảng và sự kiện bất ngờ (Duchek, 2020). Dù 
vậy, các nghiên cứu hiện nay thường tiếp cận rời 
rạc như nghiên cứu của Awad và Martín-Rojas 
(2024) chỉ tập trung vào học hỏi trong tổ chức 
đến khả năng phục hồi của tổ chức, trong khi 
Zhang, Li và Zhao (2025) nghiên cứu về tác động 
của chuyển đổi số đến khả năng phục hồi của tổ 
chức. Nghiên cứu này lấp đầy khoảng trống đó 
bằng cách xem xét sự tương tác hệ thống giữa 
chuyển đổi số và học hỏi tổ chức trong khả năng 
phục hồi của tổ chức. 

Bên cạnh đó, vai trò trung gian của khả năng 
phục hồi trong tiến trình đổi mới chưa được 
khai thác đầy đủ. Trong khi phần lớn các nghiên 
cứu xem khả năng phục hồi như một kết quả 
phòng thủ thụ động (Duchek, 2020), nghiên 
cứu này tiếp cận khả năng phục hồi như một 
năng lực động, có khả năng chuyển hóa nguồn 
lực số thành đột phá đổi mới tổ chức. Hơn nữa, 
mặc dù nghiên cứu gần đây nhấn mạnh khả 
năng phục hồi như nền tảng chiến lược duy 
trì sự gắn kết với các bên liên quan (Bahyan, 
Ajmal, & Saber, 2024) và khẳng định đồng sáng 
tạo giá trị là động lực quan trọng thúc đẩy đổi 
mới dịch vụ và công nghệ (Cheng và cộng sự, 
2023; Huynh và cộng sự, 2023), là chiến lược 
cốt lõi nhằm tăng cường sự gắn kết với các bên 
liên quan nhằm tối ưu hóa quá trình tạo lập giá 
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trở nên then chốt trong việc dự báo và phục 
hồi sau biến động, đặc biệt tại các ngành dịch 
vụ nhạy cảm như khách sạn ở các nền kinh tế 
đang phát triển (Edeh và cộng sự, 2024). Không 
chỉ dừng lại ở phạm vi nội bộ, học hỏi trong tổ 
chức còn kết nối với các mạng lưới đa bên liên 
quan để gia tăng sức chống chịu trong các bối 
cảnh đặc thù như giáo dục (Mousa và cộng sự, 
2020). Đặc biệt, trong môi trường kinh doanh 
đầy biến động, học hỏi trong tổ chức đóng vai 
trò là cầu nối quan trọng giữa khả năng phục 
hồi và việc duy trì lợi thế cạnh tranh bền vững 
(Wang, Chen, & Zhang, 2022). Từ đó, đề xuất 
giả thuyết:

Giả thuyết H2: Học hỏi trong tổ chức có tác 
động tích cực đến khả năng phục hồi của tổ chức.

Khả năng phục hồi của tổ chức không chỉ 
đơn thuần là sự tồn tại sau khủng hoảng mà 
còn được xem là một năng lực động quan 
trọng, thúc đẩy quá trình tái cấu trúc và đổi mới 
sáng tạo. Theo Garrido-Moreno, Martín-Rojas 
và García-Morales (2024) khẳng định rằng, khả 
năng phục hồi và đổi mới là hai năng lực có mối 
quan hệ tương hỗ mật thiết, giúp doanh nghiệp 
thích nghi hiệu quả trong môi trường bất ổn. 
Đáng chú ý, nghiên cứu của Do và cộng sự 
(2022) chỉ ra rằng, các sáng kiến quản trị nhằm 
xây dựng năng lực phục hồi không chỉ giúp 
doanh nghiệp đứng vững mà còn trực tiếp gia 
tăng mức độ đổi mới của tổ chức thông qua cơ 
chế học hỏi. Sự liên kết này còn được củng cố 
bởi Awad và Martín-Rojas (2024) khi cho rằng, 
khả năng phục hồi, dưới sự hỗ trợ của chuyển 
đổi số, chính là tiền đề để các doanh nghiệp vừa 
và nhỏ thực hiện các hoạt động đổi mới hiệu 
quả. Như vậy, những tổ chức sở hữu sức chống 
chịu cao thường có xu hướng chủ động triển 
khai các chiến lược đổi mới để bứt phá sau biến 
động. Từ đó, nghiên cứu đề xuất giả thuyết:

Giả thuyết H3: Khả năng phục hồi tổ chức có 
tác động tích cực đến đổi mới tổ chức.

Trong bối cảnh môi trường kinh doanh đầy 
biến động, khả năng phục hồi tổ chức không 
chỉ đơn thuần là cơ chế phòng vệ mà còn đóng 

không chỉ nâng cao hiểu biết mà còn gia tăng 
hiệu quả sử dụng tri thức để thúc đẩy đổi mới 
(García-Morales, Ruiz-Moreno, & Llorens-
Montes, 2007). Trong bối cảnh chuyển đổi số, 
công nghệ số cung cấp dữ liệu và công cụ phân 
tích, tạo điều kiện cho học hỏi tổ chức diễn ra 
sâu rộng hơn và gắn kết chặt chẽ với khả năng 
phục hồi và đổi mới (Awad & Martín-Rojas, 
2024; Teece, 2018).

2.1. Các giả thuyết và mô hình nghiên cứu 

Nhiều nghiên cứu gần đây đã khẳng định vai 
trò thiết yếu của chuyển đổi số trong việc nâng 
cao khả năng phục hồi của tổ chức. He và cộng 
sự (2023) cho rằng, chiến lược đầu tư vào công 
nghệ giúp tổ chức duy trì kiểm soát vận hành 
trong khủng hoảng đồng thời quản lý chuyển 
đổi có tác động tích cực tới khả năng thích 
ứng của nhân viên. Zhang, Li và Zhao (2025) 
cho rằng, khả năng đổi mới và phản ứng linh 
hoạt là hai cơ chế trung gian quan trọng của 
doanh nghiệp, đặc biệt trong các ngành công 
nghiệp thâm dụng vốn, qua đó gia tăng khả 
năng chống chịu nhờ chuyển đổi số. Browder, 
Dwyer và Koch (2024) nhấn mạnh rằng, các 
doanh nghiệp có năng lực kỹ thuật số sẵn có 
trước khủng hoảng dễ dàng thích ứng và phục 
hồi nhanh chóng hơn nhờ tận dụng vào năng 
lực kỹ thuật số để tìm kiếm cơ hội trong môi 
trường biến động. Dựa vào lý thuyết năng lực 
động, chuyển đổi số đóng vai trò là quá trình 
tái cấu trúc nguồn lực, giúp doanh nghiệp tạo 
ra sự linh hoạt để hấp thụ cú sốc, từ đó nâng 
cao khả năng phục hồi. Từ đó, nghiên cứu đề 
xuất giả thuyết:

Giả thuyết H1: Chuyển đổi số có tác động 
tích cực đến khả năng phục hồi của tổ chức.

Học hỏi trong tổ chức được xem là một cơ 
chế cốt lõi giúp doanh nghiệp nâng cao năng 
lực nhận diện, chuẩn bị và ứng phó với khủng 
hoảng. Theo Jiao và Bu (2024), thông qua 
hai hình thức học hỏi tiếp thu và học hỏi trải 
nghiệm, tổ chức có thể cải thiện đáng kể nhận 
thức của đội ngũ quản lý, từ đó tác động mạnh 
mẽ đến khả năng phục hồi. Vai trò này càng 
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Đổi mới tổ chức, đặc biệt trong bối cảnh dịch 
vụ và hệ sinh thái đổi mới, tạo ra các cấu trúc, 
quy trình và cơ chế tương tác mới để doanh 
nghiệp hợp tác sâu hơn với khách hàng và đối 
tác. Nghiên cứu của Nardelli và Broumels (2018) 
cho thấy, quá trình đổi mới dịch vụ, mạng lưới 
đối tác kinh doanh cùng nhau đồng sáng tạo 
giá trị thông qua các hoạt động hỗ trợ tương tác 
và xây dựng niềm tin. Điều này hàm ý đổi mới 
tổ chức tạo điều kiện cho các chủ thể tham gia 
sâu hơn vào quá trình kiến tạo giá trị. Huynh 
và cộng sự (2023) cũng chỉ ra đồng sáng tạo tác 
động tích cực đáng kể đến đổi mới công nghệ 
từ đó cải thiện hiệu quả của tổ chức. Osorno-
Hinojosa, Koria và del Carmen Ramírez-
Vázquez (2022) nhấn mạnh giá trị đồng sáng 
tạo được hình thành thông qua tương tác đa 
chiều giữa các chủ thể, góp phần tái cấu trúc lại 
hệ thống đổi mới, mở rộng những không gian 
hợp tác hỗ trợ đổi mới. Hướng đồng sáng tạo 
giá trị thúc đẩy đổi mới dịch vụ đột phá thông 
qua khả năng tích hợp kiến thức bên ngoài, 
điều chỉnh năng lực tổ chức để chủ động tạo ra 
sáng kiến mới (Cheng và cộng sự, 2023).

Từ đó, giả thuyết được đề xuất như sau:

Giả thuyết H5: Đồng sáng tạo giá trị tổ chức 
có tác động tích cực đến đổi mới tổ chức.

Từ những nghiên cứu trên tác giả đề xuất 
mô hình nghiên cứu như sau:

vai trò là nền tảng chiến lược giúp duy trì sự 
gắn kết và chất lượng tương tác với các biên liên 
quan. Theo Bahyan, Ajmal và Saber (2024) khả 
năng phục hồi cho phép doanh nghiệp tận dụng 
quá trình chuyển đổi số và năng lực đổi mới để 
thiết lập cơ chế đồng sáng tạo giá trị hiệu quả, 
đặc biệt với khách hàng và nhân viên thông qua 
việc phản hồi liên tục. Sự liên tục bền bỉ của tổ 
chức giúp củng cố các mạng lưới đối tác kinh 
doanh, nơi niềm tin và cấu trúc tương tác được 
phát triển để cùng nhau thúc đẩy đổi mới dịch 
vụ và tạo ra giá trị chung (Lopez và cộng sự, 
2024; Nardelli & Broumels, 2018). Đáng chú 
ý, trong quản trị chuỗi cung ứng hiện đại, khả 
năng phục hồi được xem là yếu tố nền tảng tạo 
ra lợi thế cạnh tranh nhờ vào việc cải thiện mức 
độ hợp tác và tương tác sâu sắc với các bên liên 
quan (Yang & Zhang, 2025). Khi một tổ chức 
có năng lực phục hồi cao, họ có khả năng biến 
những thách thức từ môi trường thành cơ hội 
để tái cấu trúc nguồn lực và thắt chặt mối quan 
hệ với mạng lưới bên ngoài, chính sự thích ứng 
này là nguồn lực then chốt giúp thúc đẩy tiến 
trình đồng sáng tạo giá trị diễn ra mạnh mẽ 
hơn ngay cả khi khủng hoảng (Lopez và cộng 
sự, 2024). Từ những lập luận trên, giả thuyết 
được đề xuất như sau:

Giả thuyết H4: Khả năng phục hồi tổ chức 
có tác động tích cực đến đồng sáng tạo giá trị 
tổ chức.

H1+ H3+

H2+ H4+

Chuyển đổi số Đổi mới tổ chức

Học hỏi trong  tổ chức Đồng sáng tạo  
giá trị tổ chức

Khả năng phục hồi  
của tổ chức

Hình 1. Mô hình nghiên cứu đề xuất

3.	 Phương pháp nghiên cứu

Nghiên cứu được thực hiện thông qua 
phương pháp định lượng. Trong giai đoạn đầu, 
nhóm tác giả tiến hành phỏng vấn sâu các chuyên 

gia quản trị để điều chỉnh các thang đo gốc từ 
nghiên cứu quốc tế. Cụ thể, thang đo chuyển đổi 
số được kế thừa từ Nasiri và cộng sự (2020), học 
hỏi tổ chức dựa trên Aragón-Correa, García-
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178 giám đốc (34,0%) và 132 chủ sở hữu doanh 
nghiệp (25,3%). (xem Phụ lục 2 online)

Đánh giá mô hình đo lường

Để đảm bảo chất lượng dữ liệu trước khi kiểm 
định giả thuyết, nghiên cứu tiến hành đánh giá 
độ tin cậy và giá trị của thang đo. Từ kết quả Phụ 
lục 4 (xem Phụ lục 4 online) cho thấy:

Về độ tin cậy: theo khuyến nghị của Hair và 
cộng sự (2019), các biến quan sát đạt độ tin cậy 
khi nhân hệ số tải nhân tố (loading factor – λ) ≥ 
0,7. Kết quả thực tế của các biến trong mô hình 
đều dao động từ 0,733 đến 0,907, đáp ứng tốt 
tiêu chuẩn này. Bên cạnh đó, độ tin cậy thang 
đo được khẳng định qua hệ số Cronbach’s alpha 
(từ 0,837 đến 0,907) và độ tin cậy tổng hợp CR 
(từ 0,838 đến 0,908). Tất cả các chỉ số này đều 
vượt xa ngưỡng tối thiểu 0,70, chứng minh tính 
nhất quán nội tại cao của các thang đo.

Về giá trị hội tụ: theo Cooper và Schindler 
(2014), giá trị hội tụ được xác lập khi phương 
sai trung bình (AVE) đạt từ 0,5 trở lên. Trong 
nghiên cứu này, chỉ số AVE của các nhân tố 
nằm trong khoảng từ 0,624 (CDS) đến 0,77 
(DMTC). Kết hợp với việc các hệ số tải nhân tố 
đều cao, có thể khẳng định các biến quan sát đã 
đạt hội tụ (xem Phụ lục 5 online).

Về giá trị phân biệt: để kiểm tra tính tách 
biệt giữa các khái niệm, nghiên cứu sử dụng chỉ 
số HTMT (Heterotrait-Monotrait Ratio). Kết 
quả cho thấy, chỉ số HTMT giữa các cặp nhân 
tố dao động từ 0,107 đến 0,533, đều thấp hơn 
ngưỡng là 0,85 (Henseler, Ringle, & Sarstedt, 
2015). Điều này chứng minh rằng, các khái 
niệm trong mô hình có sự phân biệt rõ ràng và 
không có hiện tượng trùng lắp về mặt nội hàm. 

Đánh giá mô hình cấu trúc

Trước khi tiến hành kiểm định các giả 
thuyết, nghiên cứu thực hiện đánh giá hiện 
tượng đa cộng tuyến và sai lệch phương pháp 
chung (Common Method Bias – CMB). Theo 
đề xuất của Kock (2015), hệ số VIF toàn diện 
(Full Collinearity VIF) là công cụ hiệu quả để 
kiểm soát CBM đối với dữ liệu khảo sát tự báo 

Morales và Cordón-Pozo (2007), Argote (2011) 
và Lázaro và cộng sự (2020), khả năng phục hồi 
tổ chức theo Duchek (2020), đổi mới tổ chức từ 
nghiên cứu Nguyen, Sharma và Malik (2024) và 
Awad và Martín-Rojas (2024) và đồng sáng tạo 
giá trị được tổng hợp từ Kim và cộng sự (2020) 
và Sharma và Bhat (2022). Các biến quan sát 
được đo lường bằng thang đo Likert 5 mức, từ 
1 – Hoàn toàn không đồng ý đến 5- Hoàn toàn 
đồng ý. Việc hiệu chỉnh này nhằm đảm bảo các 
phát biểu phù hợp với đặc thù vận hành của các 
doanh nghiệp tại Việt Nam.

Trong giai đoạn nghiên cứu định lượng, 
dữ liệu được thu thập thông qua khảo sát trực 
tuyến bằng công cụ Google Forms, tập trung 
vào đối tượng chủ doanh nghiệp, giám đốc 
và phó giám đốc tại các doanh nghiệp thuộc 
lĩnh vực bán lẻ, sản xuất và tài chính – ngân 
hàng. Mẫu nghiên cứu được chọn theo phương 
pháp lấy mẫu thuận tiện kết hợp với lan truyền 
(snowball), thông qua các mạng lưới nghề 
nghiệp và nội bộ doanh nghiệp. Sau quá trình 
sàng lọc, tổng cộng có 523 phiếu trả lời hợp lệ 
được đưa vào phân tích chính thức. Thời gian 
thu thập dữ liệu được diễn ra trong khoảng 
tháng 6/2025 đến tháng 11/2025. Nghiên cứu 
sử dụng phần mềm SmartPLS 4.0 để thực hiện 
mô hình cấu trúc tuyến tính bình phương nhỏ 
nhất từng phần (PLS-SEM).

4.	 Kết quả đánh giá

4.1. Kết quả nghiên cứu

Sau khi sàng lọc và làm sạch dữ liệu, nghiên 
cứu thu được 523 phiếu trả lời hợp lệ đang công 
tác tại Việt Nam. Về theo lĩnh vực hoạt động, 
đối tượng nghiên cứu tập trung vào ba nhóm 
ngành trọng điểm, trong đó: bán lẻ chiếm tỷ 
trọng cao nhất với 38,4% (201 phiếu trả lời); 
kế đến là ngành sản xuất với 32,7% (171 phiếu 
trả lời) và cuối cùng là ngành tài chính-ngân 
hàng với 28,9% (151 phiếu trả lời). Về cơ cấu vị 
trí quản lý, để đảm bảo tính chuyên sâu của dữ 
liệu, tất cả đối tượng khảo sát đều là các nhân sự 
cấp cao có tầm nhìn chiến lược. Cụ thể, mẫu ghi 
nhận sự tham gia của 213 phó giám đốc (40,7%), 
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tạo (DST) (1,000). Tất cả các giá trị này đều 
thấp hơn đáng kể so với ngưỡng 3,3 (Kock & 
Lynn, 2012) và cũng thấp hơn ngưỡng 3 theo 
khuyến nghị của (Hair và cộng sự, 2019). Kết 
quả này cho thấy, mô hình không vi phạm giả 
định đa cộng tuyến và không bị ảnh hưởng bởi 
hiện tượng sai lệch phương pháp chung (CMB), 
đảm bảo độ tin cậy để tiếp tục thực hiện việc 
kiểm định các giả thuyết nghiên cứu.

Phân tích mô hình cấu trúc (SEM) thông qua 
kỹ thuật bootstrapping với 10.000 mẫu lặp đã 
xác nhận tất cả các giả thuyết nghiên cứu đều có 
ý nghĩa thống kê ở mức tin cậy 95% (p < 0,05).

cáo và thu thập cùng thời điểm. Ngưỡng giá 
trị được khuyến khích để mô hình được coi là 
không bị ảnh hưởng bởi sai lệch phương pháp 
chung và đa cộng tuyến là VIF ≤ 3,3 (Kock & 
Lynn, 2012) (xem Phụ lục 6 online).

Kết quả từ Phụ lục 6 cho thấy, hệ số VIF giữa 
các biến tiềm ẩn trong mô hình cấu trúc đều đạt 
giá trị thấp, dao động từ 1,000 đến 1,181. Cụ thể, 
hệ số VIF cao nhất thuộc về mối quan hệ của 
biến chuyển đổi số (CDS) và học hỏi tổ chức 
(HHTC) đối với khả năng phục hồi (KNPH) 
(VIF = 1,181), và thấp nhất là của mối quan hệ 
giữa khả năng phục hồi (KNPH) và đồng sáng 

Bảng 1. Kết quả ước lượng các hệ số đường dẫn trong mô hình cấu trúc

Mối quan hệ Original sample  
(O)

Standard deviation 
(STDEV)

T statistics 
(|O/STDEV|) P 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 chú: *<0,05, **<0,01, ***<0,001.

Bảng 2. Kết quả kiểm định tổng mức tác động

Mối quan hệ Giả 
thuyết

Original 
sample (O)

Standard deviation 
(STDEV)

T statistics 
(|O/STDEV|)

P  
values

Kết 
quả

CDS -> KNPH H1+ 0,260 0,050 5,164 0,000*** Ủng hộ
HHTC -> KNPH H2+ 0,354 0,053 6,661 0,000*** Ủng hộ
KNPH -> DMTC H3+ 0,340 0,042 7,999 0,000*** Ủng hộ
KNPH -> DST H4+ 0,156 0,047 3,297 0,001** Ủng hộ
DST -> DMTC H5+ 0,444 0,036 12,471 0,000*** Ủng hộ

Ghi chú: *<0,05, **<0,01, ***<0,001.

Chuyển đổi số (β = 0,260, p < 0,001) và học 
hỏi tổ chức (β = 0,354, p <0,001) đều có tác 
động tích cực và trực tiếp đến khả năng phục 
hồi tổ chức, qua đó ủng hộ giả thuyết H1 và H2. 
Điều này cho thấy, khi doanh nghiệp làm chủ 
được công nghệ và xây dựng được văn hóa học 
tập, họ sẽ có khả năng chống chịu vững chắc 
hơn trước các cú sốc thị trường.

Khả năng phục hồi đóng vai trò nền tảng 
thúc đẩy đổi mới tổ chức và đồng sáng tạo giá 
trị. Kết quả tại Bảng 2 cho thấy, tổng mức tác 
động của khả năng phục hồi đến đổi mới tổ 
chức (β = 0,340, p <0,001) và đồng sáng tạo giá 
trị (β = 0,156, p <0,01) qua đó ủng hộ giả thuyết 
H3 và H4. Đặc biệt, kết quả cho thấy, tác động 
từ đồng sáng tạo giá trị đến đổi mới tổ chức 
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Kết quả kiểm định hiệu ứng gián tiếp (Bảng 
3) làm sáng tỏ cơ chế tác động phức hợp giữa 
các biến số trong mô hình:

(H5) đạt giá trị hệ số đường dẫn cao nhất trong 
mô hình (β = 0,444, p < 0,001), khẳng định vai 
trò then chốt của việc hợp tác tạo lập giá trị 
trong việc làm mới tổ chức.

Bảng 3. Kết quả kiểm định các hiệu ứng gián tiếp  

Mối quan hệ Hệ số  
gián tiếp

Standard deviation 
(STDEV)

T statistics  
(|O/STDEV|) P values

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 chú: *<0,05, **<0,01, ***<0,001.

Kết quả cho thấy, khả năng phục hồi đóng 
trung gian quan trọng. Hiệu ứng gián tiếp từ 
HHTC đến DMTC thông qua KNPH là mạnh 
nhất (β = 0,096, p < 0,001). Điều này chứng tỏ 
CDS và HHTC không chỉ tác động trực tiếp mà 
còn gián tiếp thúc đẩy đổi mới tổ chức bằng cách 
củng cố năng lực phục hồi của doanh nghiệp. 
Ngoài ra, KNPH cũng tác động gián tiếp đến 
DMTC thông qua DST (β = 0,069, p < 0,001). 

Đáng chú ý, mối quan hệ giữa KNPH và 
DMTC cho thấy, tồn tại của vai trò trung gian 
một phần. Cụ thể, KNPH có tác động trực tiếp 
đến DMTC (β = 0,270, p < 0,001 – theo bảng 
5). Đồng thời, KNPH còn tác động gián tiếp 
đến DMTC thông qua DST với hệ số 0,069. Do 
đó, tổng mức tác động của KNPH lên DMTC 
được nâng lên mức 0,34 tại Bảng 2. Kết quả 
này có ý nghĩa quan trọng cho thấy, năng lực 
phục hồi không chỉ thúc đẩy đổi mới tổ chức 
một cách trực diện mà còn thông qua việc 
đồng sáng tạo giá trị làm gia tăng hiệu quả của 
đổi mới tổ chức.

Bên cạnh việc xác nhận mối quan hệ nhân 
quả, năng lực giải thích của mô hình được đánh 
giá thông qua hệ số xác định R2, kích thước hiệu 
ứng f2 và năng lực dự báo Q2. 

Kết quả Phụ lục 7 (xem Phụ lục 7 online) cho 
thấy, các biến độc lập giải thích được lần lượt 
30,8% phương sai của DMTC và 26,5% phương 
sai của KNPH. Đây là mức giải thích chấp nhận 
được trong các nghiên cứu về khoa học xã hội 
và hành vi. Tuy nhiên, biến Đồng sáng tạo 
(DST) có hệ số R2 rất thấp (0,024)cho thấy, khả 
năng dự báo của mô hình đối với biến này còn 
hạn chế, do đó cần mở rộng mô hình nghiên 
cứu với các biến số đầu vào tác động đến đồng 
sáng tạo trong tương lai.

Theo tiêu chuẩn của Cohen (2013), các 
ngưỡng giá trị 0,02, 0,15 và 0,35 lần lượt tương 
ứng với mức tác động nhỏ, trung bình và lớn. Kết 
quả (xem Phụ lục 8 online) chỉ ra rằng, DST đóng 
vai trò quan trọng nhất trong việc giải thích biến 
DMTC với kích thước hiệu ứng ở mức trung 
bình (f2 = 0,278). HHTC có tác động lên KNPH 
(f2 = 0,144) xấp xỉ ngưỡng trung bình. Các mối 
quan hệ còn lại như CDS lên KNPH (f2 = 0,078) 
và KNPH lên DMTC (f2 = 0,103) có kích thước 
hiệu ứng ở mức nhỏ. Đáng chú ý, KNPH có tác 
động yếu nhất lên DST (f2 = 0,025), mặc dù vẫn 
đạt ý nghĩa thống kê. 

Nghiên cứu đánh giá năng lực dự báo ngoài 
mẫu của mô hình thông qua chỉ số Q2. Theo 
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này củng cố quan điểm của Lázaro và cộng sự 
(2020) rằng, học hỏi tổ chức là năng lực động 
cốt lõi giúp doanh nghiệp duy trì lợi thế cạnh 
tranh thông qua việc chuyển hóa các cú sốc 
thành cơ hội cải tiến. 

Bên cạnh đó, các nghiên cứu trước đây 
chỉ xem phục hồi là sự khôi phục sau khủng 
hoảng, kết quả cho thấy, khả năng phục hồi là 
nền tảng thúc đẩy sự đổi mới mang tính chiến 
lược. Khả năng phục hồi đóng vai trò trung 
gian quan trọng, giúp kết nối các nguồn lực 
số và tri thức vào hoạt động đổi mới tổ chức 
(β=0,270, p <0,001) và đồng sáng tạo (β=0,156, 
p <0,01). Điều này tương đồng với nhận định 
của Duchek (2020), Garrido-Moreno, Martín-
Rojas và García-Morales (2024) và Do và cộng 
sự (2022) về việc khả năng phục hồi giúp doanh 
nghiệp vươn lên thông qua các hoạt động đổi 
mới thay vì chỉ dừng lại ở việc ổn định sau biến 
động. Hệ số tác động gián tiếp từ học hỏi tổ 
chức đến đổi mới tổ chức thông qua khả năng 
phục hồi là mạnh nhất (β=0,096, p <0,001) cho 
thấy, tại Việt Nam, con đường ngắn nhất để đổi 
mới không phải đầu tư ồ ạt vào công nghệ mà là 
xây dựng một tổ chức biết học và biết phục hồi. 

Đồng sáng tạo có hệ số cao nhất trong toàn 
bộ mô hình (β=0,444, p <0,001), khẳng định vai 
trò then chốt của việc hợp tác với khách hàng 
và đối tác trong việc làm mới tổ chức (Borah 
và cộng sự, 2023; Kim và cộng sự, 2020). Tuy 
nhiên, giá trị R2 của đồng sáng tạo là rất thấp 
(0,024)cho thấy, đồng sáng tạo và khả năng 
phục hồi tổ chức chỉ giải thích được một phần 
rất nhỏ sự biến thiên của hoạt động này. Kết 
quả này cho thấy, đồng sáng tạo chịu ảnh hưởng 
mạnh mẽ bởi các yếu tố ngoại sinh nằm ngoài 
mô hình (Nardelli & Broumels, 2018). Kết quả 
này mở ra hướng nghiên cứu mới về yếu tố 
tâm lý và quan hệ như niềm tin và sự cam kết 
(Prahalad & Ramaswamy, 2004) hoặc các yếu 
tố về bối cảnh như áp lực môi trường và thể chế 
(Huynh và cộng sự, 2023; Vargo & Lusch, 2016)  
Về mặt thực tiễn, sự kết hợp giữa R2 thấp và β 
cao cho thấy, mặc dù doanh nghiệp có thể gặp 
khó khăn trong việc thúc đẩy các bên liên quan 
cùng tham gia sáng tạo, nhưng một khi thiết lập 

khuyến nghị của Chin (1998), một mô hình 
được coi là có năng lực dự báo đối với biến tiềm 
ẩn nội sinh nếu Q2 lớn hơn 0. Để đánh giá mức 
độ mạnh yếu của năng lực dự báo, Henseler, 
Ringle và Sinkovics (2009) và Hair và cộng 
sự (2019) đã đề xuất các ngưỡng giá trị: 0,02 
(thấp); 0,15 (trung bình) và 0,35 (cao).

Kết quả tại Phụ lục 7 (xem Phụ lục 7 online) 
cho thấy, giá trị Q2 của các biến đổi mới tổ 
chức và khả năng phục hồi lần lượt là 0,233 và 
0,166. Theo tiêu chuẩn của Henseler, Ringle và 
Sinkovics (2009) và Hair và cộng sự (2019), cả 
hai giá trị đều vượt ngưỡng 0,15, khẳng định 
mô hình có năng lực dự báo ở mức trung bình 
đối với hai biến số này. Điều này chứng minh 
các biến độc lập trong mô hình cấu trúc không 
chỉ có ý nghĩa về mặt thống kê mà còn có khả 
năng dự báo tốt về mặt thực tiễn cho sự biến 
thiên của năng lực phục hồi và hoạt động đổi 
mới tại doanh nghiệp. 

Ngược lại, biến đồng sáng tạo có giá trị Q2 là 
0,017 cho thấy, năng lực dự báo thấp (Hair và 
cộng sự, 2019). Kết quả này hoàn toàn tương 
đồng với chỉ số R2 (0,024) đã phân tích cho 
thấy, mô hình hiện tại còn hạn chế trong việc 
dự báo biến đồng sáng tạo. 

4.2. Thảo luận kết quả nghiên cứu

Kết quả thực nghiệm từ mô hình PLS-SEM 
cung cấp những chứng minh mạnh mẽ cho 
các giả thuyết đề ra, đồng thời mở ra những 
góc nhìn sâu sắc về cấu trúc năng lực động của 
doanh nghiệp Việt Nam.

Nghiên cứu xác nhận cả chuyển đổi số và 
học hỏi tổ chức đều đóng vai trò tiền tố thúc 
đẩy KNPH, phù hợp với lập luận của Awad 
và Martín-Rojas (2024). Tuy nhiên, học hỏi tổ 
chức có tác động đến khả năng phục hồi mạnh 
hơn đáng kể (β = 0,354, p <0,001) so với chuyển 
đổi số (β=0,260, p <0,001). Điều này phản ánh 
thực trạng tại các nền kinh tế đang phát triển 
như Việt Nam, nơi hạ tầng công nghệ còn chưa 
đồng bộ (Phạm Văn Toàn, 2025), thì năng lực 
mềm dựa trên tri thức và sự linh hoạt của con 
người trở thành cứu cánh then chốt. Kết quả 
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Thứ nhất, học hỏi tổ chức có tác động mạnh 
nhất đến khả năng phục hồi với hệ số đường dẫn 
β = 0,354, cao hơn chuyển đổi số (β = 0,260), 
đồng thời còn tác động trực tiếp đến đổi mới tổ 
chức (β = 0,120, p < 0,001). Thang đo HHTC1–
HHTC4 đều có hệ số tải cao (0,87–0,887) và giá 
trị trung bình trên 3,2 cho thấy, doanh nghiệp 
Việt Nam đã có nền tảng nhất định về học hỏi 
nhưng vẫn còn dư địa cải thiện. Vì vậy, nhà 
lãnh đạo cần xem học hỏi tổ chức là “đòn bẩy 
chính” để các khoản đầu tư công nghệ số thực 
sự chuyển hóa thành năng lực phục hồi và đổi 
mới. Cụ thể, cần thiết kế chương trình đào tạo, 
chia sẻ tri thức và học tập từ kinh nghiệm, gắn 
với việc cập nhật kỹ năng số mới, phù hợp với 
nội dung các biến HHTC1 (tiếp thu, áp dụng tri 
thức mới) và HHTC2 (năng lực học hỏi, thích 
nghi của thành viên). Đồng thời, nên đưa các 
chỉ số về học hỏi vào hệ thống đánh giá – khen 
thưởng để củng cố những hành vi phản ánh 
HHTC3 và HHTC4 (cải tiến bắt nguồn từ tri 
thức mới, tổ chức biết học hỏi).

Thứ hai, hệ số đường dẫn từ chuyển 
đổi số đến khả năng phục hồi đạt β = 0,260  
(p < 0,001), khẳng định vai trò tích cực của 
chuyển đổi số đối với năng lực chống chịu 
của doanh nghiệp. Các biến CDS1–CDS5 có 
hệ số tải dao động từ 0,733 đến 0,842, phản 
ánh rõ hai nhóm nội dung: số hóa quy trình 
nội bộ và ứng dụng công nghệ để tăng tương 
tác, chia sẻ thông tin với khách hàng và bên 
trong tổ chức. Điều này hàm ý doanh nghiệp 
không nên chuyển đổi số dàn trải, mà cần ưu 
tiên các dự án gắn trực tiếp với các nội dung 
đang đo lường tốt trong thang CDS. Chẳng 
hạn, tập trung số hóa và kết nối các quy trình 
cốt lõi (CDS1, CDS3), xây dựng hệ thống thu 
thập dữ liệu đa nguồn phục vụ ra quyết định 
(CDS2, CDS5) và đầu tư các kênh số để nâng 
cao tương tác với khách hàng (CDS4), từ đó 
củng cố khả năng duy trì hoạt động và ra quyết 
định nhanh hơn trong bối cảnh biến động.

Thứ ba, khả năng phục hồi là “cầu nối” quan 
trọng khi vừa chịu tác động từ chuyển đổi số 
và học hỏi tổ chức, vừa ảnh hưởng tích cực đến 
đổi mới tổ chức (β = 0,340, p < 0,001) và đồng 

được cơ chế này, hiệu quả mang lại cho việc đổi 
mới tổ chức là cực kỳ đột phá, đây cũng chính 
là đòn bẩy hiệu suất mà các nhà quản trị cần ưu 
tiên khai thác dù khó kiểm soát.

Hệ số xác định R2 của đổi mới tổ chức đạt 
0,308 và khả năng phục hồi đạt 0,265, mô hình 
cho thấy, khả năng giải thích ở mức trung bình 
phù hợp với các nghiên cứu tương tự trong lĩnh 
vực quản trị chiến lược tại thị trường mới nổi. 
Kết quả này khẳng định trong bối cảnh VUCA, 
việc kết hợp đầu tư công nghệ số và nuôi dưỡng 
văn hóa học hỏi là chiến lược song hành không 
thể tách rời (Awad & Martín-Rojas, 2024). Đặc 
biệt, việc khả năng phục hồi giải thích tốt cho 
đổi mới tổ chức hơn là cho đồng sáng tạo cho 
thấy, doanh nghiệp Việt Nam hiện nay đang 
sử dụng khả năng phục hồi để cải thiện nội bộ 
hiệu quả hơn là để mở rộng các mối quan hệ 
hợp tác cộng sinh bên ngoài.

5.	 Kết quả và hàm ý quản trị

5.1. Kết luận

Kết quả phân tích cho thấy, cả chuyển đổi 
số và học hỏi tổ chức đều có tác động tích cực, 
có ý nghĩa thống kê đến khả năng phục hồi của 
doanh nghiệp, trong đó học hỏi tổ chức giữ vai 
trò nổi bật với mức ảnh hưởng mạnh hơn. Khả 
năng phục hồi sau đó trở thành nền tảng quan 
trọng để thúc đẩy đổi mới tổ chức và đồng sáng 
tạo giá trị với các bên liên quan, đồng thời học 
hỏi tổ chức vẫn tạo ra ảnh hưởng trực tiếp lên 
đổi mới. Điều này hàm ý rằng, trong bối cảnh 
số, doanh nghiệp cần đồng thời đầu tư vào 
công nghệ, nuôi dưỡng văn hóa học hỏi và tăng 
cường năng lực phục hồi để chuyển hóa hiệu 
quả các nguồn lực nội tại thành kết quả đổi mới 
và củng cố mối quan hệ bền vững với khách 
hàng, đối tác.

5.2. Hàm ý quản trị

Từ các phát hiện thực nghiệm, có thể đề 
xuất một số hàm ý quản trị cho nhà lãnh đạo, 
đặc biệt trong các doanh nghiệp bán lẻ, sản 
xuất và tài chính đang chịu áp lực chuyển đổi 
số tại Việt Nam.
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quan, khuyến khích sử dụng công nghệ mới, 
niềm tin và phản hồi liên tục. Điều này đề xuất 
các doanh nghiệp nên phát triển hệ sinh thái 
đồng sáng tạo giá trị như một chiến lược dài 
hạn để củng cố đổi mới. Có thể thiết lập cộng 
đồng người dùng, khảo sát trực tuyến, chương 
trình co-design với khách hàng và đối tác 
(DST1, DST2), đồng thời sử dụng nền tảng số 
để hỗ trợ hợp tác và chia sẻ ý tưởng (DST3). 
Xây dựng và duy trì niềm tin, cơ chế phản hồi 
hai chiều (DST4, DST5) sẽ giúp doanh nghiệp 
liên tục cập nhật nhu cầu thị trường và chuyển 
hóa thành ý tưởng đổi mới phù hợp.

5.3. ​Hạn chế và hướng nghiên cứu tương lai

Bên cạnh việc đóng góp về mặt lý luận và 
thực tiễn, nghiên cứu vẫn tồn tại một số giới 
hạn cần được xem xét cho các hướng tiếp theo. 
Thứ nhất, mẫu khảo sát hiện chỉ tập trung vào 
ba ngành bán lẻ, sản xuất và tài chính – ngân 
hàng. Các nghiên cứu tiếp theo nên mở rộng 
sang lĩnh vực y tế, giáo dục hoặc khu vực công 
để tăng tính đại diện, đồng thời thực hiện 
phân tích đa nhóm nhằm làm rõ sự khác biệt 
về mức độ tác động của chuyển đổi số và học 
hỏi tổ chức đến đổi mới tổ chức thông qua vai 
trò trung gian của khả năng phục hồi và đồng 
sáng tạo. Thứ hai, hệ số xác định R2 của biến 
đồng sáng tạo khá thấp cho thấy, chuyển đổi số 
và khả năng phục hồi chưa giải thích trọn vẹn 
hoạt động này. Hướng đi mới cần khám phá 
thêm các yếu tố tâm lý ngoại sinh để năng cao 
năng lực dự báo của mô hình. Thứ ba, thiết kế 
nghiên cứu cắt ngang hạn chế việc khẳng định 
mối quan hệ nhân quả. Nghiên cứu tới nên sử 
dụng dữ liệu dạng chuỗi thời gian hoặc phân 
tích trước – sau các cú sốc lớn để kiểm chứng 
mạnh mẽ vai tò động của khả năng phục hồi. 
Cuối cùng, kết hợp phương pháp định tính giúp 
phân tích sâu cách thức chuyển đổi số và học 
hỏi tổ chức thúc đẩy phục hồi ở từng giai đoạn 
doanh nghiệp, cung cấp những hàm ý quản trị 
chi tiết hơn trong bối cảnh VUCA. 

sáng tạo giá trị (β = 0,156, p < 0,01). Thang đo 
KNPH1–KNPH5 có hệ số tải từ 0,82 đến 0,87 
và giá trị trung bình quanh 3,28–3,33 cho thấy, 
doanh nghiệp đã có mức phục hồi trung bình 
khá nhưng chưa nổi trội. Do đó, nhà quản trị 
cần coi đầu tư vào khả năng phục hồi như một 
chiến lược chủ động, chứ không chỉ là phản 
ứng tình huống. Cụ thể, có thể xây dựng kịch 
bản rủi ro và cơ chế phân quyền linh hoạt để 
hiện thực hóa nội dung KNPH1 và KNPH2 
(thích nghi nhanh, duy trì hoạt động ổn định), 
đồng thời thiết kế quy trình rút kinh nghiệm, 
cải thiện sau khủng hoảng để đạt được trạng 
thái KNPH3 và KNPH4 (phục hồi tốt hơn, vẫn 
đạt mục tiêu quan trọng). Văn hóa chấp nhận 
thử nghiệm và không “bị tê liệt bởi thất bại” sẽ 
giúp nâng cao điểm số ở KNPH5 trong các lần 
đo lường tiếp theo.

Thứ tư, Đổi mới tổ chức chịu tác động trực 
tiếp từ khả năng phục hồi (β = 0,340) và học hỏi 
tổ chức (β = 0,120)cho thấy, đổi mới là kết quả 
tổng hợp của “phục hồi tốt” và “học hỏi tốt”. 
Các biến DMTC1–DMTC4 có hệ số tải cao 
(0,803–0,834), nhấn mạnh cải tiến quy trình, 
ứng dụng công cụ kỹ thuật mới, đổi mới cách tổ 
chức công việc và chuẩn hóa các thay đổi hiệu 
quả. Các doanh nghiệp cần tổ chức đổi mới như 
một quá trình có hệ thống: thử nghiệm – đánh 
giá – chuẩn hóa, thay vì các sáng kiến rời rạc. 
Nhà quản trị có thể khuyến khích các “thí điểm 
nhỏ” về quy trình và công cụ (gắn với DMTC1, 
DMTC2), sau đó chuẩn hóa và duy trì các thay 
đổi đã chứng minh hiệu quả (DMTC4), từ đó 
từng bước nâng cao điểm số DMTC và năng lực 
đổi mới toàn tổ chức.

Cuối cùng, khả năng phục hồi tác động tích 
cực đến đồng sáng tạo giá trị (β = 0,156), và 
đồng sáng tạo giá trị tiếp tục thúc đẩy đổi mới 
tổ chức với hệ số có ý nghĩa thống kê (H5 được 
ủng hộ). Thang đo DST1–DST5 có tải nhân tố 
từ 0,747 đến 0,811 và AVE = 0,729, phản ánh 
tốt các khía cạnh: hợp tác phát triển sản phẩm/
dịch vụ, sự tham gia tích cực của các bên liên 
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