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Ngày nhận bài:  26/11/2025 Nghiên cứu xây dựng một mô hình lý thuyết tích hợp nhằm lý giải theo 

một tuyến chuyển hóa cách phát triển nguồn nhân lực đóng góp vào kết 

quả kinh doanh của các doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam. Dựa trên 

lý thuyết nguồn lực doanh nghiệp, lý thuyết vốn nhân lực và lý thuyết 

năng lực động, mô hình cho rằng phát triển nguồn nhân lực không tác 

động trực tiếp đến kết quả kinh doanh mà phát huy hiệu quả thông qua 

ba cơ chế trung gian có tính liên kết chặt chẽ. Cơ chế thứ nhất là tổ chức 
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phối hợp thúc đẩy quá trình tích hợp tri thức, chuyển hóa tri thức cá 

nhân thành năng lực tổ chức và đổi mới sáng tạo. Nghiên cứu đồng thời 

nhấn mạnh vai trò điều tiết của lãnh đạo chuyển đổi trong việc củng cố 

hiệu quả vận hành của toàn bộ hệ thống thông qua việc thúc đẩy tầm 

nhìn chung, động lực học tập và khả năng thích ứng. 
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1. Giới thiệu 

Doanh nghiệp vừa và nhỏ (Small and Medium-sized Enterprises – SMEs) chiếm hơn 90% 

tổng số doanh nghiệp toàn cầu và đóng vai trò quan trọng trong đổi mới và tăng trưởng kinh tế 

[1]. Tại Việt Nam, SMEs chiếm khoảng 97% số doanh nghiệp và đóng góp hơn 45% GDP [2], 

song vẫn tồn tại khoảng cách năng suất đáng kể so với nhóm ASEAN-6. Nhiều báo cáo quốc tế 

chỉ ra rằng hạn chế trong phát triển nguồn nhân lực (Human Resource Development – HRD) là 

một trong những nguyên nhân chủ yếu làm suy giảm năng lực cạnh tranh của SMEs [3], cho thấy 

HRD không chỉ liên quan đến nâng cao kỹ năng mà còn quyết định khả năng học tập, thích ứng 

và đổi mới của doanh nghiệp. 

Về mặt lý thuyết, HRD được xem là một nguồn lực chiến lược thỏa mãn các tiêu chí VRIN 

(có giá trị – Valuable; tính khan hiếm – Rare; khó bị sao chép – Inimitable; và không thể thay thế 

– Non-substitutable) trong tiếp cận nguồn lực doanh nghiệp (Resource-Based View – RBV), qua 

đó tạo nền tảng cho lợi thế cạnh tranh bền vững [4], [5]. Tuy nhiên, do mang tính tĩnh, RBV chưa 

lý giải đầy đủ cách doanh nghiệp tái cấu trúc và đổi mới nguồn lực trong môi trường biến động. 

Lý thuyết năng lực động (Dynamic Capabilities Theory – DCT) khắc phục hạn chế này bằng 

cách nhấn mạnh vai trò của học tập, đổi mới và tái cấu hình nguồn lực như nền tảng của thích 

ứng chiến lược [6]–[9]. Trong khuôn khổ DCT, HRD gắn với khả năng học tập tổ chức – một 

năng lực động trung tâm ảnh hưởng đến hiệu quả và năng lực đổi mới của doanh nghiệp [10]. 

Mặc dù vậy, phần lớn các nghiên cứu hiện nay vẫn tập trung kiểm định tác động trực tiếp của 

HRD lên kết quả hoạt động, trong khi chưa làm rõ các cơ chế thông qua đó HRD được chuyển hóa 

thành năng lực chiến lược [11]. Các bằng chứng gần đây cho thấy HRD tạo ra giá trị chủ yếu thông 

qua các cấu phần tổ chức, bao gồm hệ thống nhân sự với vai trò thể chế hóa tri thức [12], chiến 

lược kinh doanh dựa trên tri thức giúp định hướng khai thác vốn nhân lực [13], và công nghệ thông 

tin hỗ trợ học tập và đổi mới [14], [15]. Tuy nhiên, các cơ chế này thường được xem xét một cách 

rời rạc, dẫn đến thiếu một khung lý thuyết tích hợp mô tả cách chúng phối hợp để chuyển hóa HRD 

thành kết quả kinh doanh (Business Performance – BP), đặc biệt trong bối cảnh SMEs. 

Khoảng trống này trở nên rõ nét hơn trong bối cảnh Việt Nam, nơi SMEs chịu ảnh hưởng của 

thể chế chuyển đổi, mức độ chính thức hóa quản trị còn hạn chế và phụ thuộc lớn vào tri thức cá 

nhân của chủ doanh nghiệp. Trong điều kiện đó, HRD khó có thể tạo ra giá trị kinh tế một cách 

trực tiếp nếu không được thể chế hóa và điều phối thông qua các cơ chế tổ chức, chiến lược và 

công nghệ phù hợp. Xuất phát từ thực tiễn này, nghiên cứu phát triển một mô hình lý thuyết tích 

hợp dựa trên lý thuyết nguồn lực doanh nghiệp [4], lý thuyết vốn nhân lực [16] và lý thuyết năng 

lực động [6], [7], nhằm giải thích quá trình chuyển hóa từ HRD sang BP trong SMEs. 

Khác với các nghiên cứu trước chủ yếu tiếp cận HRD như một biến tác động trực tiếp hoặc 

đơn lẻ, nghiên cứu này đề xuất một mô hình tích hợp xem HRD là điểm khởi phát của một chuỗi 

chuyển hóa năng lực, trong đó giá trị của HRD chỉ được hiện thực hóa khi tri thức cá nhân được 

thể chế hóa ở cấp tổ chức, được định tuyến thông qua chiến lược kinh doanh và được khuếch đại 

bằng công nghệ thông tin trong bối cảnh SMEs Việt Nam. 

Theo đó, nghiên cứu này tiếp cận mối quan hệ giữa HRD và BP theo hướng một chiều, tập 

trung lý giải con đường chuyển hóa từ HRD sang BP, và không xem xét chiều tác động ngược từ 

BP đến các quyết định HRD. 

2. Phương pháp nghiên cứu 

Phương pháp nghiên cứu được thiết kế theo định hướng kiến tạo lý thuyết, phù hợp với mục tiêu 

phát triển mô hình khái niệm trong lĩnh vực quản trị. Theo các hướng dẫn nền tảng, một nghiên cứu 

lý thuyết có chất lượng cần bảo đảm ba tiêu chí: minh bạch trong chiến lược thu thập và đánh giá tri 

thức, cấu trúc phân tích và tổng hợp rõ ràng, cơ chế xác thực mô hình nhằm nâng cao độ tin cậy học 

thuật [17]–[19]. Trên cơ sở đó, nghiên cứu triển khai ba giai đoạn liên kết gồm tổng hợp tài liệu có 

hệ thống, phân tích khái niệm và xác thực mô hình thông qua phản hồi chuyên gia. 
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2.1. Tổng hợp tài liệu có hệ thống 

Việc tổng hợp tài liệu được thực hiện theo quy trình tương thích với chuẩn PRISMA nhằm 

bảo đảm tính minh bạch và khả năng tái lập [20]. Ba cơ sở dữ liệu gồm Scopus, Web of Science 

và ABI/INFORM được lựa chọn nhờ độ bao phủ cao đối với các công trình học thuật trong lĩnh 

vực nhân sự, chiến lược và năng lực động. Từ khóa tìm kiếm bao gồm “human resource 

development”, “strategic human resource management”, “dynamic capabilities”, “organizational 

learning” và “SMEs performance”, kết hợp với các toán tử AND và OR. 

Quy trình rà soát được tiến hành qua bốn bước: (i) xác định tập tài liệu ban đầu; (ii) loại bỏ trùng 

lặp; (iii) sàng lọc theo tiêu đề và tóm tắt; và (iv) thẩm định toàn văn nhằm bảo đảm tính phù hợp 

với mục tiêu nghiên cứu. Tài liệu được giới hạn trong các công trình công bố trên tạp chí thuộc 

nhóm Q1 và Q2 giai đoạn 2010–2024 để bảo đảm tính cập nhật và độ tin cậy của dữ liệu đầu vào. 

Để tăng cường tính minh bạch của quy trình tổng hợp, nghiên cứu trình bày kết quả theo cấu 

trúc PRISMA thông qua bảng tóm tắt và mô tả dòng chảy rà soát. Bảng 1 cung cấp thông tin định 

lượng ở từng giai đoạn nhằm phản ánh mức độ chặt chẽ của quy trình chọn lọc. 

Bảng 1. Tóm tắt quy trình rà soát tài liệu theo PRISMA 

Giai đoạn Nội dung Số lượng 

Nhận diện Tìm kiếm trên Scopus, Web of Science, ABI/INFORM 1.236 tài liệu 

Loại bỏ trùng lặp Lọc và loại DOI trùng 184 tài liệu 

Sàng lọc Đọc tiêu đề và tóm tắt 793 tài liệu 

Đánh giá toàn văn Thẩm định tài liệu theo tiêu chí phù hợp 259 tài liệu 

Đưa vào phân tích cuối cùng Tài liệu đáp ứng đầy đủ tiêu chí 85 tài liệu 

Dòng chảy tổng hợp tài liệu theo quy trình PRISMA được thực hiện một cách có hệ thống 

nhằm bảo đảm tính minh bạch và khả năng tái lập của quá trình rà soát. Cụ thể, từ 1.236 tài liệu 

khoa học được nhận diện ban đầu thông qua các cơ sở dữ liệu học thuật uy tín, 184 tài liệu bị loại 

bỏ do trùng lặp. 1.052 tài liệu còn lại được sàng lọc dựa trên tiêu đề và tóm tắt, trong đó 793 tài 

liệu bị loại do không tập trung vào phát triển nguồn nhân lực, không liên quan đến BP, hoặc 

không đặt trong bối cảnh SMEs. Tiếp theo, 259 bài báo được đánh giá toàn văn theo các tiêu chí 

lựa chọn nghiêm ngặt, và cuối cùng 85 công trình đáp ứng đầy đủ yêu cầu nghiên cứu được đưa 

vào phân tích tổng hợp. Việc trình bày song song sơ đồ PRISMA và bảng tóm tắt đặc điểm 

nghiên cứu giúp bảo đảm quy trình rà soát tài liệu được thực hiện một cách nhất quán, minh bạch 

và phù hợp với chuẩn mực trình bày học thuật quốc tế. 

Từ 85 công trình được lựa chọn, nghiên cứu có chủ đích tập trung tổng hợp các nhóm tài liệu nền 

tảng có liên quan trực tiếp đến SMEs, bao gồm: lý thuyết vốn nhân lực [16], lý thuyết nguồn lực 

doanh nghiệp [4], lý thuyết năng lực động [6], [7], các nghiên cứu về cơ chế thích ứng tổ chức trong 

SMEs [21], thực hành quản trị nhân sự trong doanh nghiệp quy mô nhỏ và vừa [22], chiến lược kinh 

doanh dựa trên tri thức [13], cùng các nghiên cứu về ứng dụng công nghệ thông tin phục vụ quản trị 

và vận hành trong SMEs [14], [15]. Việc sàng lọc có chủ đích này giúp bảo đảm rằng nền tảng lý 

thuyết được xây dựng không mang tính khái quát chung cho mọi loại hình doanh nghiệp, mà phản 

ánh đúng các điều kiện đặc thù về nguồn lực, cấu trúc và năng lực thích ứng của SMEs. 

Kết quả phân tích tổng hợp cho thấy sự đa dạng trong các tiếp cận lý thuyết nhằm lý giải vai trò 

của HRD. Theo tiếp cận nguồn lực doanh nghiệp, HRD được xem là một nguồn lực mang tính 

tương đối ổn định; trong khi lý thuyết năng lực động nhấn mạnh vai trò của HRD trong việc kích 

hoạt các quá trình học tập, đổi mới và tái cấu trúc thông qua các năng lực cảm nhận, nắm bắt và tái 

cấu hình. Lý thuyết vốn nhân lực tiếp cận HRD như một dạng vốn tích lũy, còn một số nghiên cứu 

khác xem HRD là nền tảng thúc đẩy học tập tổ chức và đổi mới sáng tạo. Bên cạnh đó, một bộ phận 

văn liệu cũng thừa nhận khả năng tồn tại mối quan hệ hai chiều giữa HRD và BP, trong đó hiệu quả 

hoạt động có thể ảnh hưởng đến các quyết định đầu tư cho HRD trong tương lai. Do đó, các giả 

thuyết trong nghiên cứu này được phát triển theo hướng làm rõ cơ chế chuyển hóa tác động của 

HRD đến BP, thay vì kiểm định mối quan hệ nhân quả trực tiếp hoặc hai chiều giữa hai biến. 
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Tuy nhiên, các nghiên cứu này chủ yếu được triển khai trong bối cảnh doanh nghiệp có mức 

độ chính thức hóa cao và nguồn lực tương đối dồi dào, trong khi trong SMEs – nơi nguồn lực hạn 

chế, cấu trúc linh hoạt và quá trình ra quyết định mang tính tập trung – HRD khó tạo ra giá trị 

chiến lược nếu không được chuyển hóa thông qua các cơ chế tổ chức, chiến lược và công nghệ 

phù hợp. Do đó, vẫn tồn tại khoảng trống nghiên cứu trong việc tích hợp các góc nhìn của lý 

thuyết nguồn lực, vốn nhân lực và năng lực động nhằm mô tả một cách mạch lạc tuyến chuyển 

hóa từ HRD sang năng lực tổ chức và kết quả kinh doanh SMEs. 

2.2. Phân tích khái niệm 

Khung tiếp cận của MacInnis [18] được sử dụng do khả năng phân loại rõ ràng các dạng đóng 

góp khái niệm gồm làm rõ, tổng hợp, mở rộng và đối lập. Trên cơ sở đó, nghiên cứu lựa chọn hai 

chiến lược chủ đạo là làm rõ và tổng hợp nhằm xây dựng mô hình giải thích cơ chế chuyển hóa 

năng lực từ HRD sang BP trong SMEs. 

Trong giai đoạn làm rõ, phân tích tập trung nhận diện bản chất khái niệm của HRD, tổ chức 

nhân sự, chiến lược kinh doanh, ứng dụng công nghệ thông tin và lãnh đạo chuyển đổi. Quy trình 

này tuân theo hướng dẫn của Jaakkola [19], bao gồm đối chiếu định nghĩa, so sánh logic và phân 

tích cấu trúc để xác định vị trí của các biến trong mô hình. 

Ở giai đoạn tổng hợp, nghiên cứu tích hợp ba nền tảng lý thuyết gồm vốn nhân lực [16], nguồn 

lực doanh nghiệp [4] và năng lực động [6], [7], cùng với các mở rộng gần đây của Zahra và cộng sự 

[21]. Sự tổng hợp này hình thành “chuỗi chuyển hóa năng lực” gồm ba tầng năng lực này được sắp 

xếp theo cấu trúc cấp bậc vì chúng phản ánh quá trình tiến hóa tuần tự của tri thức trong tổ chức. Ở 

tầng thứ nhất, HRD tạo lập nền tảng tri thức và kỹ năng của người lao động, đóng vai trò là nguồn 

lực đầu vào để hình thành các năng lực cao hơn. Tầng thứ hai thể hiện quá trình chuyển hóa, trong 

đó tri thức được tích hợp, điều phối và định hướng thông qua các cơ chế tổ chức, chiến lược và công 

nghệ tương ứng với các quy trình cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc trong DCT. Chỉ khi tri thức đã 

được vận hành hiệu quả thông qua các cơ chế này, doanh nghiệp mới có thể tạo ra tầng năng lực thứ 

ba, tức năng lực triển khai được biểu hiện qua đổi mới và BP. Cấu trúc ba tầng phản ánh mối quan 

hệ phụ thuộc và tích lũy, theo đó mỗi tầng chỉ xuất hiện khi tầng trước đã được hình thành đầy đủ. 

Phân tích khái niệm cũng được sử dụng để thiết lập các mối quan hệ logic giữa các biến. Cơ 

sở lý thuyết của Park và Kim [12] khẳng định vai trò của tổ chức nhân sự như cơ chế thể chế hóa 

học tập; Wang và cộng sự [13] giải thích vai trò định hướng của chiến lược kinh doanh; trong khi 

Bondarouk và Brewster [14] cho thấy tác động khuếch đại của ứng dụng công nghệ thông tin đối 

với đổi mới và học tập. Việc tích hợp các bằng chứng này củng cố tính mạch lạc của lập luận và 

tăng cường giá trị thuyết minh của mô hình. 

2.3. Kiểm định mô hình lý thuyết và bảo đảm độ tin cậy học thuật 

Để nâng cao độ tin cậy và mức độ chấp nhận học thuật của mô hình lý thuyết, nghiên cứu áp 

dụng phương pháp Delphi gồm hai vòng đánh giá, phù hợp với hướng dẫn về xác thực mô hình 

lý thuyết trong khoa học nhân sự [10]. Mười hai chuyên gia được lựa chọn dựa trên hai tiêu chí: 

(i) kinh nghiệm nghiên cứu và công bố trong lĩnh vực phát triển nguồn nhân lực, chiến lược hoặc 

năng lực động; và (ii) kinh nghiệm thực tiễn trong quản trị SMEs. 

Trong vòng Delphi thứ nhất, các chuyên gia được yêu cầu đánh giá duy nhất mức độ phù hợp 

và tính đại diện của các biến cốt lõi trong mô hình, bao gồm: HRD với vai trò là biến khởi phát; 

các cơ chế trung gian phản ánh năng lực tổ chức, cụ thể là tổ chức nhân sự định hướng học tập, 

chiến lược kinh doanh dựa trên tri thức và mức độ ứng dụng công nghệ thông tin; cùng với BP 

như biến đầu ra của quá trình chuyển hóa. Các yếu tố ngoài mô hình không được đưa vào đánh 

giá ở vòng này. Kết quả cho thấy đa số chuyên gia đồng thuận rằng tập hợp các biến này phản 

ánh đầy đủ và phù hợp bản chất của chuỗi chuyển hóa năng lực trong bối cảnh SMEs. 

Vòng Delphi thứ hai tập trung đánh giá mức độ hợp lý của các mối quan hệ nhân quả giữa các 

biến theo đúng cấu trúc một chiều của mô hình, bao gồm mối quan hệ từ HRD đến ba cơ chế 
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trung gian, từ các cơ chế trung gian đến BP, cũng như vai trò điều tiết của lãnh đạo chuyển đổi, 

và khả năng áp dụng mô hình trong thực tiễn quản trị SMEs, với tỷ lệ đồng thuận đạt 83%, cho 

thấy mức độ ổn định và khả năng giải thích của mô hình dựa trên sự đồng thuận chuyên gia về 

cấu trúc nhân quả và logic vận hành của các biến. Việc triển khai Delphi hai vòng góp phần hạn 

chế thiên lệch lý thuyết thường gặp trong nghiên cứu khái niệm, đồng thời củng cố tính phù hợp 

của mô hình đối với bối cảnh SMEs tại Việt Nam. 

Song song với quá trình xác thực mô hình, nghiên cứu tuân thủ ba nguyên tắc phương pháp 

luận của Torraco [17], bao gồm: tính hệ thống trong rà soát tài liệu, tính logic trong lập luận khái 

niệm và tính đóng góp trong phát triển tri thức. Bên cạnh đó, theo Jaakkola [19], một mô hình lý 

thuyết có chất lượng cần đáp ứng ba tiêu chí: sự rõ ràng khái niệm, tính gắn kết nội tại và khả 

năng tạo ra giả thuyết có thể kiểm chứng. 

Sự kết hợp giữa tổng hợp tài liệu có hệ thống, phân tích khái niệm có cấu trúc và xác thực 

Delphi bảo đảm mô hình được phát triển trong nghiên cứu đáp ứng đầy đủ các tiêu chí trên. Nhờ 

đó, mô hình vừa đảm bảo giá trị lý thuyết vừa có nền tảng phương pháp luận vững chắc để mô tả 

cơ chế chuyển hóa năng lực trong SMEs. 

3. Kết quả nghiên cứu 

3.1. Chuỗi chuyển hóa năng lực: từ phát triển nguồn nhân lực đến kết quả kinh doanh 

Nghiên cứu xác lập bốn khái niệm trung tâm nhằm bảo đảm ranh giới lý thuyết rõ ràng trong mô 

hình đề xuất. HRD được hiểu là quá trình tạo lập tri thức, kỹ năng và năng lực học tập của người 

lao động. Tổ chức nhân sự phản ánh cơ chế thể chế hóa và tích hợp tri thức vào cấu trúc vận hành 

của doanh nghiệp. Chiến lược kinh doanh được xem là tiến trình định hướng và lựa chọn việc khai 

thác tri thức tổ chức nhằm đạt được mục tiêu cạnh tranh. Ứng dụng công nghệ thông tin thể hiện 

năng lực hạ tầng số hỗ trợ lan tỏa, khuếch đại và tái cấu trúc việc sử dụng tri thức trong tổ chức. 

Trên nền tảng này, HRD được xem như điểm khởi phát của quá trình hình thành năng lực động 

thông qua học tập, chia sẻ tri thức và trao quyền cho người lao động [10], [16]. Tuy nhiên, theo lý 

thuyết năng lực động, tri thức chỉ tạo ra giá trị kinh tế khi được vận hành thông qua các quy trình 

cảm nhận, nắm bắt và tái cấu trúc nguồn lực – những thành tố cốt lõi của năng lực động theo Teece 

[6], [8]. Các bằng chứng thực nghiệm gần đây cho thấy năng lực động đóng vai trò quyết định đối 

với đổi mới, chuyển đổi số và hiệu suất của SMEs, đồng thời năng lực tri thức được xem là nền 

tảng định hình hành vi chiến lược của tổ chức [22]–[25]. 

Trên cơ sở tích hợp tiếp cận nguồn lực và năng lực động, nghiên cứu lập luận rằng tri thức được 

tạo lập thông qua HRD không thể trực tiếp chuyển hóa thành BP, mà cần được vận hành thông qua 

một chuỗi cơ chế trung gian phản ánh quá trình chuyển đổi tri thức từ cấp độ cá nhân sang cấp độ tổ 

chức. Chuỗi chuyển hóa này được cấu trúc theo logic đầu vào – quá trình – đầu ra, trong đó HRD 

đóng vai trò đầu vào tạo lập tri thức, các cơ chế tổ chức thực hiện chức năng chuyển đổi, và BP là 

đầu ra của toàn bộ hệ thống. Cách tiếp cận này phù hợp với hướng nghiên cứu nhấn mạnh vai trò 

của cơ chế và quá trình chuyển hóa trong tiếp cận nguồn lực và năng lực động, thay vì giả định mối 

quan hệ nhân quả trực tiếp giữa nguồn lực và hiệu suất. 

Cụ thể, ba cơ chế trung gian được xác lập tương ứng với ba giai đoạn chức năng khác nhau 

nhưng bổ trợ lẫn nhau của quá trình chuyển hóa tri thức: (i) tổ chức nhân sự đảm nhiệm chức năng 

thể chế hóa và tích hợp tri thức cá nhân vào cấu trúc vận hành; (ii) chiến lược kinh doanh thực hiện 

chức năng định hướng và lựa chọn tri thức phù hợp với mục tiêu cạnh tranh; và (iii) hạ tầng công 

nghệ thông tin giữ vai trò khuếch đại, lan tỏa và tái cấu trúc tri thức trên quy mô tổ chức. Việc lựa 

chọn ba cơ chế này cho phép bao quát đầy đủ các chức năng cốt lõi của quá trình chuyển hóa tri 

thức trong SMEs, đồng thời tránh mở rộng mô hình sang các yếu tố thứ cấp không trực tiếp tham 

gia vào quá trình chuyển hóa năng lực. 

Sự phối hợp tuần tự và liên kết của ba cơ chế trên hình thành một tuyến chuyển hóa gián tiếp 

nhưng có cấu trúc rõ ràng, dẫn dắt tri thức từ cấp độ cá nhân người lao động sang năng lực tổ 

chức và BP của SMEs. Nhờ đó, mối liên kết giữa HRD và BP được giải thích như một quá trình 
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chuyển hóa năng lực có thể biểu diễn bằng mô hình khái niệm, thay vì một mối quan hệ tác động 

trực tiếp đơn tuyến. 

3.2. Vai trò trung gian của tổ chức nhân sự, chiến lược kinh doanh và công nghệ thông tin 

Ba cơ chế trung gian trong mô hình được xác lập dựa trên nguyên lý vận hành năng lực trong 

tiếp cận nguồn lực và năng lực động, theo đó tri thức chỉ tạo ra giá trị kinh tế khi được thể chế hóa 

ở cấp tổ chức, được định hướng và lựa chọn thông qua chiến lược, và được khuếch đại trong quá 

trình sử dụng [4], [6], [7], [26]. Trong SMEs, ba chức năng này không tồn tại độc lập mà được hiện 

thực hóa thông qua các cơ chế tổ chức cụ thể, phù hợp với đặc điểm nguồn lực hạn chế và mức độ 

chính thức hóa thấp. Điểm mới của mô hình không nằm ở việc lựa chọn từng cơ chế riêng lẻ, mà ở 

cách các cơ chế này được cấu trúc như những chức năng vận hành liên kết trong cùng một tuyến 

chuyển hóa năng lực từ HRD đến BP. 

Thứ nhất, tổ chức nhân sự được xác lập như cơ chế trung gian đảm nhiệm chức năng thể chế hóa 

và tích hợp tri thức, bởi HRD là kênh chủ yếu giúp chuyển tri thức cá nhân thành tri thức tổ chức 

thông qua đào tạo, học tập liên tục và chuẩn hóa quy trình [27], [28]. Trong SMEs, nơi tri thức chủ 

yếu tồn tại ở cấp độ cá nhân, khả năng tổ chức và tích hợp tri thức thông qua hệ thống nhân sự 

quyết định mức độ tri thức được duy trì, lan tỏa và tái sử dụng trong hoạt động vận hành, qua đó 

ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu quả tổ chức. 

Thứ hai, chiến lược kinh doanh được lựa chọn làm cơ chế trung gian thực hiện chức năng định 

hướng và lựa chọn tri thức, bởi không phải mọi tri thức đều mang giá trị chiến lược. Theo tiếp cận 

nguồn lực, tri thức chỉ trở thành năng lực cạnh tranh khi được ưu tiên, phân bổ và khai thác phù hợp 

với mục tiêu chiến lược của doanh nghiệp [4], [29]. Trong bối cảnh SMEs, chiến lược kinh doanh 

đóng vai trò then chốt trong việc định tuyến dòng tri thức, bảo đảm các hoạt động học tập, chia sẻ 

tri thức và phát triển nguồn nhân lực phục vụ trực tiếp cho định hướng cạnh tranh và tăng trưởng 

dài hạn [30], [31]. 

Thứ ba, ứng dụng công nghệ thông tin được xác lập như cơ chế trung gian đảm nhiệm chức năng 

khuếch đại và lan tỏa tri thức, thông qua việc hỗ trợ lưu trữ, chia sẻ và tái cấu trúc tri thức trong tổ 

chức [32]. Trong bối cảnh chuyển đổi số, công nghệ thông tin không chỉ đóng vai trò là công cụ hỗ 

trợ mà còn trở thành điều kiện cần để tri thức được khai thác và sử dụng hiệu quả trên quy mô tổ 

chức, đặc biệt trong SMEs – nơi thường thiếu các cấp quản lý trung gian và phụ thuộc nhiều vào hệ 

thống số để điều phối, kết nối và chuẩn hóa các hoạt động vận hành [33]. 

Như vậy, ba cơ chế trung gian không được lựa chọn theo cách liệt kê các biến độc lập, mà phản 

ánh một cấu trúc chức năng có thứ tự và logic vận hành rõ ràng, trong đó từng cơ chế đảm nhiệm 

một vai trò không thể thay thế trong quá trình chuyển hóa tri thức từ cấp độ cá nhân sang năng lực 

tổ chức và BP. Chính cấu trúc chức năng và logic liên kết này tạo nên đóng góp lý thuyết cốt lõi 

của mô hình, thay vì bản thân từng cơ chế riêng lẻ. 

3.3. Vai trò điều tiết của lãnh đạo chuyển đổi 

Lãnh đạo chuyển đổi được xem là yếu tố điều tiết quan trọng trong hệ thống chuyển hóa năng 

lực. Theo Bass và Riggio [34], phong cách lãnh đạo này nuôi dưỡng động lực nội tại, truyền cảm 

hứng và thúc đẩy đổi mới; đồng thời các bằng chứng thực nghiệm cho thấy lãnh đạo chuyển đổi 

ảnh hưởng đến BP thông qua các năng lực động, đặc biệt là năng lực học tập tổ chức và năng lực 

đổi mới [35]. Điều này cho thấy lãnh đạo chuyển đổi đóng vai trò như cơ chế kích hoạt các năng 

lực cốt lõi. 

Trong bối cảnh SMEs, các nghiên cứu gần đây cũng nhấn mạnh rằng lãnh đạo định hướng tri 

thức giữ vai trò quan trọng đối với hành vi chiến lược và kết quả hoạt động thông qua việc thúc đẩy 

quản trị tri thức khách hàng, nâng cao chất lượng đổi mới và cải thiện hiệu quả hoạt động [30]. Tiếp 

nối luận điểm này, nghiên cứu xem lãnh đạo chuyển đổi là biến điều tiết, có khả năng khuếch đại 

tác động của HRD lên ba cơ chế trung gian bằng cách định hướng nỗ lực HRD theo hướng khuyến 

khích học tập, chia sẻ tri thức, vận dụng tri thức vào hoạch định và thực thi chiến lược, đồng thời 
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tạo môi trường thuận lợi cho việc tiếp nhận và khai thác công nghệ thông tin trong SMEs. Từ đó, 

lãnh đạo chuyển đổi được giả định là biến điều tiết trong mối quan hệ giữa HRD và các cơ chế 

trung gian trong mô hình nghiên cứu. 

3.4. Phát triển giả thuyết và mô hình nghiên cứu đề xuất 

Dựa trên lý thuyết vốn nhân lực, HRD được xem là điều kiện tiên quyết để hình thành các năng 

lực ở cấp tổ chức, thông qua việc tích lũy tri thức, kỹ năng và khả năng học tập của người lao động 

[16], [10]. Tuy nhiên, trong bối cảnh SMEs, nơi tri thức chủ yếu tồn tại ở cấp độ cá nhân và mức độ 

chính thức hóa còn hạn chế, các năng lực này khó có thể tự động chuyển hóa thành BP nếu thiếu 

các cơ chế vận hành phù hợp. 

Các nghiên cứu về chuyển hóa tri thức cho thấy cơ chế học tập tổ chức và hành vi chia sẻ tri 

thức đóng vai trò trung gian then chốt giữa tri thức cá nhân và tri thức tổ chức [27], [36]. Theo đó, 

các hoạt động HRD như đào tạo chuyên môn, chương trình phát triển năng lực và cơ chế khuyến 

khích học tập không tạo ra giá trị kinh tế một cách trực tiếp, mà thông qua việc thúc đẩy chia sẻ tri 

thức, học tập liên tục và năng lực đổi mới trong tổ chức [28]. 

Trong các SMEs, quá trình này chịu ảnh hưởng mạnh bởi định hướng chiến lược và khả năng 

điều phối tri thức. Các nghiên cứu về định hướng chiến lược trong SMEs khẳng định rằng tri thức tổ 

chức và thực hành quản trị tri thức chỉ đóng góp vào kết quả hoạt động khi được gắn kết với các 

quyết định chiến lược và mục tiêu cạnh tranh cụ thể [30]. Điều này cho thấy vai trò trung gian của 

chiến lược kinh doanh trong việc định tuyến và khai thác giá trị của nguồn nhân lực. 

Bên cạnh đó, các tài liệu về chuyển đổi số nhấn mạnh rằng hạ tầng số và năng lực số của người 

lao động giữ vai trò khuếch đại quá trình sử dụng tri thức, hỗ trợ ra quyết định nhanh hơn và nâng 

cao hiệu quả hoạt động doanh nghiệp [32], [33]. Trong SMEs, công nghệ thông tin không chỉ là 

công cụ hỗ trợ mà còn là điều kiện cần để các năng lực hình thành từ HRD được lan tỏa và phát huy 

hiệu quả trên quy mô tổ chức. 

Hình 1 minh họa cấu trúc tổng thể của mô hình nghiên cứu được đề xuất, trong đó HRD được 

xác định là điểm khởi phát của chuỗi chuyển hóa năng lực trong doanh nghiệp. Mô hình bao gồm 

ba cơ chế trung gian là tổ chức nhân sự, chiến lược kinh doanh và ứng dụng công nghệ thông tin, 

lần lượt đảm nhiệm các chức năng thể chế hóa, định hướng và khuếch đại việc sử dụng tri thức 

nhằm chuyển hóa tri thức từ cấp độ cá nhân thành năng lực tổ chức và kết quả kinh doanh. Lãnh 

đạo chuyển đổi được đưa vào mô hình như một biến điều tiết, có vai trò củng cố hiệu quả vận hành 

của các cơ chế trung gian thông qua việc thúc đẩy động lực học tập, tinh thần đổi mới và khả năng 

thích ứng của doanh nghiệp. Cấu trúc này phản ánh một tuyến tác động mang tính hệ thống, cho 

phép giải thích mạch lạc quá trình HRD được chuyển hóa thành BP trong bối cảnh SMEs. 
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Trên cơ sở lập luận nêu trên, các giả thuyết nghiên cứu được phát triển và diễn giải như sau: 

Giả thuyết 1: Phát triển nguồn nhân lực tác động tích cực đến mức độ hoàn thiện của tổ chức 

nhân sự; lập luận này dựa trên bằng chứng cho thấy các chương trình đào tạo và cơ chế HRD nâng 

cao năng lực học tập tổ chức và khả năng chuyển giao tri thức nội bộ [10], [16], [27], [28].  

Giả thuyết 2: Phát triển nguồn nhân lực tác động tích cực đến việc thiết lập và triển khai chiến 

lược kinh doanh, vì vốn tri thức và năng lực nhân lực là nền tảng để hình thành đường hướng chiến 

lược và thực thi chính sách cạnh tranh [4], [29], [30].  

Giả thuyết 3: Phát triển nguồn nhân lực tác động tích cực đến mức độ ứng dụng công nghệ 

thông tin trong doanh nghiệp, với cơ sở là mối liên hệ giữa năng lực con người và khả năng tiếp 

nhận, vận dụng các giải pháp số hóa nhằm tối ưu hóa quy trình làm việc [32], [33].  

Giả thuyết 4: Tổ chức nhân sự, chiến lược kinh doanh và ứng dụng công nghệ thông tin đóng 

vai trò là ba cơ chế trung gian chuyển hóa tác động của phát triển nguồn nhân lực lên kết quả kinh 

doanh; lập luận này dựa trên khung năng lực động cho thấy quá trình cảm nhận, nắm bắt và tái cấu 

hình nguồn lực chỉ xảy ra hiệu quả khi có cơ chế tổ chức và chiến lược phù hợp cùng hạ tầng công 

nghệ hỗ trợ [6], [7], [26], [30], [36].  

Giả thuyết 5: Tổ chức nhân sự, chiến lược kinh doanh và ứng dụng công nghệ thông tin có tác 

động trực tiếp và tích cực đến kết quả kinh doanh, căn cứ trên các nghiên cứu chứng minh vai trò 

của quản trị tri thức, thực hành nhân sự và năng lực đổi mới trong việc cải thiện hiệu suất hoạt động 

[28], [30], [32], [35].  

Giả thuyết 6: Lãnh đạo chuyển đổi điều tiết mối quan hệ giữa phát triển nguồn nhân lực và ba cơ 

chế trung gian trong hệ thống chuyển hóa năng lực, bởi vì phong cách lãnh đạo này kích thích nhiệt 

huyết, khuyến khích học hỏi và tạo điều kiện cho đổi mới, từ đó khuếch đại hiệu quả của các nỗ lực 

phát triển nguồn nhân lực trên các kênh tổ chức, chiến lược và công nghệ [30], [34], [35]. 

Mô hình giả thuyết được đề xuất mô tả cấu trúc chuyển hóa năng lực trong doanh nghiệp vừa và 

nhỏ, trong đó phát triển nguồn nhân lực được xác định là điểm khởi phát của ba cơ chế trung gian 

gồm tích hợp, định tuyến và khuếch đại tri thức. Cách tiếp cận này đóng góp về mặt lý thuyết khi 

làm rõ con đường chuyển hóa một chiều từ tri thức cá nhân sang năng lực tổ chức và BP, phù hợp 

với mục tiêu phân tích vai trò của HRD trong bối cảnh cạnh tranh và chuyển đổi số. Đồng thời, mô 

hình cung cấp nền tảng khái niệm rõ ràng cho các kiểm định thực nghiệm tiếp theo bằng các 

phương pháp phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính, như gợi ý của Hair và cộng sự [37]. 

4. Kết luận 

Nghiên cứu này đóng góp một kết quả mới về mặt khoa học thông qua việc xây dựng và phát 

triển một mô hình lý thuyết tích hợp nhằm giải thích cách thức HRD tạo ra giá trị trong các doanh 

nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam. Khác với các nghiên cứu trước chủ yếu xem HRD như một yếu tố 

tác động trực tiếp đến BP, mô hình đề xuất cho thấy HRD không tạo ra giá trị kinh tế một cách trực 

tiếp, mà phát huy hiệu quả thông qua quá trình chuyển hóa tri thức thành năng lực tổ chức. 

Cụ thể, nghiên cứu chỉ ra rằng tri thức được hình thành từ HRD chỉ có thể chuyển hóa thành BP 

khi được vận hành thông qua ba cơ chế trung gian mang tính chức năng: (i) tổ chức nhân sự theo 

định hướng học tập và chia sẻ tri thức nhằm thể chế hóa tri thức cá nhân; (ii) hoạch định và triển khai 

chiến lược kinh doanh dựa trên tri thức nhằm định tuyến và ưu tiên khai thác nguồn lực; và (iii) ứng 

dụng công nghệ thông tin để khuếch đại, lan tỏa và tái cấu trúc việc sử dụng tri thức trong tổ chức. 

Cấu trúc này phản ánh đúng đặc thù của SMEs tại Việt Nam, nơi nguồn lực hạn chế, mức độ chính 

thức hóa thấp và yêu cầu thích ứng cao trong bối cảnh cạnh tranh và chuyển đổi số. Do đó, mô hình 

đặc biệt phù hợp với SMEs Việt Nam – nơi các hoạt động HRD thường mang tính ngắn hạn, phi 

chính thức và chưa được gắn kết chặt chẽ với chiến lược kinh doanh cũng như hạ tầng công nghệ số. 

Một đóng góp mới quan trọng của mô hình là việc xác định lãnh đạo chuyển đổi như một điều 

kiện biên của quá trình chuyển hóa năng lực. Lãnh đạo chuyển đổi không trực tiếp tạo ra năng lực 

động, nhưng giữ vai trò quyết định đối với chất lượng vận hành của các cơ chế trung gian thông qua 

việc nuôi dưỡng động lực học tập, khuyến khích đổi mới và hỗ trợ tiếp nhận công nghệ. Qua đó, 
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nghiên cứu mở rộng tiếp cận năng lực động bằng cách nhấn mạnh vai trò của bối cảnh lãnh đạo trong 

quá trình hiện thực hóa giá trị của HRD, đặc biệt trong các tổ chức có cấu trúc linh hoạt như SMEs. 

Về mặt lý thuyết, nghiên cứu đóng góp ở ba khía cạnh. Thứ nhất, làm rõ bản chất kép của HRD 

vừa là nguồn lực chiến lược, vừa là nền tảng hình thành năng lực động của doanh nghiệp. Thứ hai, 

cụ thể hóa nền tảng vi mô của năng lực động bằng cách xác định các cơ chế tổ chức thông qua đó 

tri thức được tích hợp, định tuyến và khai thác trong vận hành doanh nghiệp. Thứ ba, nghiên cứu 

mở rộng khuôn khổ lý thuyết năng lực động trong bối cảnh SMEs tại các nền kinh tế mới nổi bằng 

việc đưa lãnh đạo chuyển đổi vào như một điều kiện biên của quá trình hình thành và vận hành 

năng lực tổ chức. Các đóng góp này mang tính tích hợp và phát triển lý thuyết, không trùng lặp với 

các công trình trước vốn chủ yếu tập trung vào các mối quan hệ tác động trực tiếp. 

Về mặt thực tiễn, kết quả nghiên cứu gợi ý rằng các doanh nghiệp vừa và nhỏ cần chuyển từ tư 

duy “đào tạo nhân lực” sang cách tiếp cận HRD gắn với vận hành tri thức và chiến lược kinh 

doanh. Các hoạt động đào tạo chỉ phát huy hiệu quả khi đi kèm với cơ chế tích hợp tri thức vào tổ 

chức, được định hướng bởi chiến lược cạnh tranh rõ ràng và được hỗ trợ bởi hạ tầng công nghệ 

thông tin cùng năng lực số của người lao động, dưới sự dẫn dắt của lãnh đạo chuyển đổi. 

Do mang tính khái niệm, nghiên cứu chưa đo lường được mức độ tác động của từng cơ chế 

trung gian đến BP. Các nghiên cứu tiếp theo có thể kết hợp phương pháp định tính và định lượng 

để kiểm định mô hình trong bối cảnh SMEs tại Việt Nam, qua đó làm rõ sâu hơn cách thức vận 

hành của các cơ chế chuyển hóa cũng như vai trò của các điều kiện bối cảnh trong việc hiện thực 

hóa giá trị của HRD. 
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