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1. Đặt vấn đề

Trong thời đại toàn cầu hóa và kinh tế tri thức
hiện nay, ngành dịch vụ có vai trò ngày càng quan
trọng đối với nền kinh tế thế giới và các nền kinh tế
quốc gia. Việt Nam đang tiến hành chuyển dịch cơ
cấu kinh tế theo hướng tăng tỷ trọng khu vực dịch
vụ trong nền kinh tế quốc dân (Nguyễn Hồng Sơn,
2010). 

Các doanh nghiệp dịch vụ ở Việt Nam hiện nay
thường có quy mô còn nhỏ, mức độ chuyển hóa
thấp, thiếu hụt các quy trình và chuẩn mực của quá
trình cung cấp dịch vụ, các kỹ năng thực hiện dịch
vụ chưa tốt, còn thiếu công nghệ dẫn đến tốc độ tăng
trưởng khá nhưng tỷ trọng trong tổng sản phẩm
quốc nội (GDP) vẫn thấp (Nguyễn Hồng Sơn,

2010). Những nguyên nhân trên dẫn đến việc các
doanh nghiệp dịch vụ ở Việt Nam gặp nhiều khó
khăn khi hoạt động trong môi trường kinh doanh hội
nhập và toàn cầu hóa. Do đó, họ đã áp dụng nhiều
cách thức quản trị khác nhau, chẳng hạn như quản
trị chất lượng toàn diện (TQM), hoạch định nguồn
lực doanh nghiệp (ERP), quản trị chuỗi cung ứng
(SCM), quản trị quan hệ khách hàng (CRM),
thương mại điện tử (EC) và quản trị tri thức (KM). 

Thế kỷ 21 là thế kỷ của tri thức, nơi mà khả năng
kiểm soát và quản trị tri thức hiệu quả đóng một vai
trò quan trọng trong việc duy trì lợi thế cạnh tranh
và sự sống còn của công ty (Zahari & cộng sự,
2013). Việc chia sẻ tri   thức giữa các nhân viên trong
các phòng ban của tổ chức là cần thiết để chuyển
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giao tri   thức của cá nhân và nhóm thành tri   thức
chung của tổ chức, dẫn đến quản trị tri thức hiệu
quả. 

Một số nhà nghiên cứu phát hiện ra rằng việc chia
sẻ tri   thức là rất quan trọng cho sự thành công của
một công ty (Davenport & Prusak, 1998), khi các cá
nhân chia sẻ tri thức với nhau, làm tăng đáng kể các
nguồn lực của một tổ chức, giảm thời gian lãng phí
trong thử nghiệm và báo lỗi, thế nhưng nếu chia sẻ
tri thức một cách miễn cưỡng sẽ tác động tới sự tồn
tại của tổ chức (Lin, 2007). 

Văn hóa tổ chức chính là một trong các yếu tố
ảnh hưởng tới sự thành công của quản trị tri thức và
chia sẻ tri thức. Văn hóa tổ chức được xem như một
trong những rào cản quan trọng nhất của quản trị tri
thức, không những có thể hạn chế mà cũng có thể
thúc đẩy các hoạt động quản trị tri thức (Skacilik,
2005). 

Xuất phát từ vai trò của chia sẻ tri thức và sự tác
động của văn hóa tổ chức tới hành vi chia sẻ tri thức,
bài viết này được thực hiện nhằm tìm hiểu mối quan
hệ giữa văn hóa tổ chức và hành vi chia sẻ tri thức
trong một số doanh nghiệp dịch vụ ở Việt Nam để
từ đó đưa ra đề xuất cho nhà quản lý nhằm thúc đẩy
hành vi chia sẻ tri thức.

2. Tổng quan nghiên cứu

2.1. Nghiên cứu về chia sẻ tri thức 

Chia sẻ tri thức là một vấn đề cốt lõi của quản trị
tri thức. Nhiều định nghĩa về chia sẻ tri thức được
đưa ra bởi các học giả. Tuomi (1999) định nghĩa
rằng chia sẻ tri thức là sự sẵn sàng của một người
nào đó trong một tổ chức để truyền đạt những kiến
thức đã có với những người khác. Van Den Hooff &
de Ridder (2004) lại định nghĩa chia sẻ tri thức là
một quá trình mà cá nhân thường trao đổi những
kiến thức ẩn và hiện để tạo ra tri thức mới. Đó cũng
là quá trình trao đổi dữ liệu, thông tin, sự hiểu biết,
kỹ năng, thông tin phản hồi và chuyên môn liên
quan đến sản phẩm, thủ tục và quy trình (Myers &
Cheung, 2008).

Chia sẻ tri thức liên quan đến những cá nhân khác
nhau ở các cấp độ khác nhau trong tổ chức; sự chia
sẻ thực hiện giữa các cá nhân hoặc giữa cá nhân với
một nhóm người. Quá trình này giả định rằng ít nhất
có hai bên tham gia: một bên truyền đạt hoặc phân
phối các tri   thức trong khi bên kia thì tiếp thu và thu
thập các tri   thức (Van den Hooff & de Ridder, 2004;
Vithessonthi, 2008). 

Van den Hooff & de Ridder (2004) định nghĩa
chia sẻ tri   thức là quá trình mà các cá nhân trao đổi
tri thức (cả tri thức ẩn và tri thức hiện) với nhau và
cùng nhau tạo ra tri thức mới và họ cũng phân biệt
giữa hai quá trình trung tâm của chia sẻ kiến   thức là
truyền đạt và thu nhận tri thức. Sự tách biệt chia sẻ
tri   thức thành hai quá trình khác nhau không phải
ngay từ đầu được phát triển bởi Van den Hooff & de
Ridder (2004) mà trong thực tế, Van den Hooff & de
Ridder (2004) đã tìm hiểu từ ba nghiên cứu trước
đây đề cập đến hai quá trình cơ bản trong cấu trúc
của việc chia sẻ kiến   thức đó là các nghiên cứu của
Weggeman (2000) phân biệt giữa bên cho và bên
nhận trong quá trình chia sẻ tri   thức, Oldenkamp
(2001) thảo luận về cách chia sẻ tri   thức liên quan
đến người có tri thức và người tiếp nhận, mong
muốn học hỏi tri thức, Ardichvili & cộng sự (2003)
với quan điểm là việc chia sẻ kiến   thức bao gồm cả
việc cung cấp kiến   thức mới và nhu cầu về kiến   thức
mới. 

Nhiều nghiên cứu chỉ ra rằng có nhiều nhân tố tác
động đến mong muốn quản trị tri thức và chia sẻ tri
thức của tổ chức (Ardichvili & cộng sự, 2003;
Riege, 2005; Sun & Scott, 2005). Một số tác giả đã
tìm hiểu về các nhân tố ảnh hưởng đến chia sẻ tri   
thức trong tổ chức nói chung và doanh nghiệp nói
riêng, kết quả là các nhân tố đó thường tập trung
trong ba nhóm là các nhân tố thuộc về cá nhân, tổ
chức và công nghệ (Chase, 1997; Gurteen, 1999;
Husted & Michailova, 2002; McDermott & O’Dell,
2001; Möller & Svahn, 2004).

2.2. Nghiên cứu về văn hóa tổ chức và tác động
của văn hóa tổ chức lên hành vi chia sẻ tri thức

2.2.1. Văn hóa tổ chức

Trong vài thập kỷ qua, các khái niệm về văn hóa
tổ chức đã được chấp nhận rộng rãi. Nó đã được
nghiên cứu từ nhiều góc độ khác nhau, từ các ngành
như nhân chủng học và xã hội học, đến chuyên
ngành về hành vi tổ chức, khoa học quản lý (Naick-
er, 2008). 

Văn hóa tổ chức có thể được định nghĩa là tổng
hợp những quan niệm chung mà các thành viên
trong công ty học được trong quá trình giải quyết
các vấn đề nội bộ và xử lý các vấn đề với môi
trường xung quanh (Schein, 2004). Văn hóa còn
được định nghĩa là giá trị chung, niềm tin và hành
động của con người trong một tổ chức. Nó không
chỉ phản ánh các khía cạnh khách quan của tổ chức
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như các sứ mệnh và giá trị mà còn cho thấy cách
mọi người hành động, những gì họ mong đợi từ
người khác và cách nhận biết hành vi của nhau. Văn
hóa có giới hạn thời gian và có thể mất đi giá trị và
lòng tin theo thời gian (Hernández-Mogollon &
cộng sự, 2010).

Các nhà nghiên cứu cũng không thống nhất các
biến để đo lường văn hóa tổ chức: 

Hofstede & cộng sự (1990) đã chỉ ra rằng sự khác
biệt trong văn hóa tổ chức giữa các công ty chủ yếu
được nhận thức và đo lường bởi những khác biệt
trong biểu hiện thực tiễn. Những khác biệt văn hóa
về mặt biểu hiện thực tiễn giữa các tổ chức có thể
được đo lường bởi sáu biến sau: (1) Văn hóa tổ chức
hướng quy trình hay văn hóa tổ chức hướng kết quả;
(2) Văn hóa tổ chức hướng người lao động hay văn
hóa tổ chức hướng công việc; (3) Văn hóa tổ chức
hướng nhỏ lẻ hay văn hóa tổ chức hướng chuyên
nghiệp; (4) Văn hóa tổ chức hướng hệ thống mở hay
văn hóa tổ chức hướng hệ thống đóng; (5) Văn hóa
tổ chức hướng kiểm soát lỏng hay văn hóa tổ chức
hướng kiểm soát chặt; (6) Văn hóa tổ chức hướng
quy tắc hay văn hóa tổ chức hướng thực dụng.

Cameron & Quinn (2006) đã nghiên cứu văn hóa
tổ chức theo 2 nhóm biến, gồm sự linh hoạt và tự
chủ hay ổn định và kiểm soát với một biến khác ở
trục khác là hướng nội và hợp tác hay hướng ngoại
và khác biệt hóa. Từ hai biến này, bốn loại văn hóa
tổ chức được hình thành, gồm văn hóa thị trường
nhấn mạnh đến lợi thế cạnh tranh và tính ưu việt
trên thị trường; văn hóa hợp tác nhấn mạnh những
cam kết, sự gắn bó và đạo đức. Sự gắn kết và sự hài
lòng của người lao động là thước đo quan trọng về
hiệu quả của tổ chức so với việc đạt được các mục
tiêu tài chính; văn hóa cấp bậc gắn với cơ cấu tổ

chức, các mệnh lệnh, những quy định và sự tuân
thủ; văn hóa sáng tạo, giống như một doanh nhân
sáng tạo và thích nghi, nhấn mạnh đến sự đổi mới,
khả năng sinh lợi và tăng trưởng. 

Iljins & cộng sự (2015) xem xét năm yếu tố chính
của văn hóa tổ chức là: sự hài lòng của nhân viên,
khả năng thích ứng, sự tham gia, nhiệm vụ và tính
nhất quán. Trong đó, sự hài lòng của nhân viên đề
cập đến sự thỏa mãn trong công việc, giao tiếp/gắn
kết mở rộng, định hướng thực hành, hệ thống khen
thưởng, sự ổn định, niềm tin vào người giám sát.
Khả năng thích ứng đề cập tới sự chấp nhận ứng
dụng công nghệ thông tin và việc đổi mới, tạo
những thay đổi, dịch vụ định hướng khách hàng,
chất lượng dịch vụ theo nhận thức của khách hàng,
sáng tạo tri thức và cộng đồng học tập. Sự tham gia
đề cập đến việc phát triển khả năng, sự tham gia của
nhân viên vào quá trình ra quyết định, sự trao
quyền, sự tự chủ trong công việc và định hướng
nhóm/đội. Nhiệm vụ đề cập đến mục tiêu và tầm
nhìn, ý định và định hướng chiến lược. Tính nhất
quán thể hiện ở thỏa thuận, kết hợp/hội nhập, giá trị
cốt lõi.

Một số nghiên cứu gần đây khi mô tả mối quan
hệ giữa văn hóa tổ chức với quản trị tri thức và chia
sẻ tri thức đã đo lường văn hóa tổ chức bởi nhóm
các biến khác nhau như: Ismail Al-Alawi & cộng sự
(2007) với 5 biến là niềm tin, giao tiếp giữa nhân
viên, hệ thống thông tin, hệ thống khen thưởng và
cấu trúc tổ chức; Mohammadi & cộng sự (2009) với
bốn biến là niềm tin, môi trường lãnh đạo mở, học
từ sự thất bại và văn hóa của lòng vị tha; Islam &
cộng sự (2011) cùng Mehrabi & cộng sự (2013) với
bốn biến là lòng tin, sự tương tác của nhân viên,
lãnh đạo và hệ thống khen thưởng; Nir & cộng sự
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(2012) với ba biến là việc theo đuổi sự ổn định, làm
việc nhóm và định hướng thành tích.

Mặc dù có rất nhiều mô hình văn hóa tổ chức,
không một mô hình đơn lẻ nào là đầy đủ, bao quát
mọi khía cạnh liên quan (Jung & cộng sự, 2009).
Nghiên cứu này dựa trên các biến văn hóa của Iljins
& cộng sự (2015) vì nó được phát triển từ nghiên
cứu thực nghiệm và đã được tổng hợp từ nhiều
nghiên cứu trước (bảng 1) và các biến này giúp thể
hiện văn hóa tổ chức một cách khá dễ dàng và là
công cụ có sẵn trong các nghiên cứu được công bố. 

2.2.2. Tác động của văn hóa tổ chức lên hành vi
chia sẻ tri thức

Deshpande & Webster (1989) định nghĩa văn hóa
tổ chức là mô hình các giá trị chung và niềm tin giúp
các cá nhân hiểu được chức năng tổ chức và do đó
cung cấp cho họ tiêu chuẩn cho hành vi trong tổ
chức. Theo Schein (2004), văn hóa là một khái niệm
trừu tượng, nhưng kết quả của nó vẫn tác động lên
hành vi và thái độ. Tìm hiểu về văn hóa tổ chức và
tác động của văn hóa tổ chức lên hành vi chia sẻ tri
thức có thể giúp giải thích hành vi của người lao
động liên quan tới chia sẻ tri thức (Suppiah & Singh
Sandhu, 2011).

Ismail Al-Alawi & cộng sự (2007) đã tìm hiểu vai
trò của các yếu tố thuộc văn hóa tổ chức trong sự
thành công của việc chia sẻ tri   thức. Các yếu tố như
sự tin tưởng giữa các cá nhân, giao tiếp giữa các
nhân viên, hệ thống thông tin, phần thưởng và cơ
cấu tổ chức đóng một vai trò quan trọng trong việc
xác định mối quan hệ giữa nhân viên và đến lượt nó,
cung cấp khả năng để phá vỡ những trở ngại trong
chia sẻ tri   thức. Dựa trên một cuộc khảo sát và
phỏng vấn với các nhân viên của các tổ chức khác
nhau ở Bahrain cả khu vực công và tư nhân, nghiên
cứu này chỉ ra rằng sự tin tưởng giữa các cá nhân,
giao tiếp giữa các nhân viên, hệ thống thông tin,
phần thưởng và cơ cấu tổ chức có liên quan tích cực
tới việc chia sẻ tri thức trong các tổ chức. 

Van Duijl & cộng sự (2010) nghiên cứu ảnh
hưởng của các biến văn hóa tổ chức tới hành vi chia
sẻ tri thức. Tác giả đã sử dụng phương pháp nghiên
cứu tình huống. Trong đó văn hóa tổ chức được
đánh giá bởi cả phương pháp định lượng và định
tính, còn hành vi chia sẻ tri thức được đánh giá bởi
phương pháp định tính. Phương pháp phân tích chéo
giữa các phòng ban trong một công ty xây dựng có
trụ sở chính tại Hà Lan cho thấy sự khác biệt trong

hành vi chia sẻ tri thức và văn hóa tổ chức. Nghiên
cứu cũng tìm thấy những ảnh hưởng của các biến
văn hóa tổ chức tới từng yếu tố thuộc hành vi chia
sẻ tri thức.

Islam & cộng sự (2011) điều tra các mối quan hệ
giữa các yếu tố văn hóa tổ chức và chia sẻ tri thức
trong bảy tổ chức dịch vụ ở Bangladesh. Phương
pháp định lượng với phân tích hồi quy đã được sử
dụng để kiểm tra các giả thuyết. Trong số bốn biến
độc lập thì ba biến là sự tin tưởng, giao tiếp giữa
nhân viên và lãnh đạo đã được tìm thấy có một mối
quan hệ tích cực và có ý nghĩa với việc chia sẻ tri
thức. Một phát hiện đáng ngạc nhiên của nghiên cứu
này là hệ thống khen thưởng không có bất kỳ tác
động vào việc chia sẻ tri thức. Do vậy, có thể kết
luận rằng việc chia sẻ tri thức có thể thành công
trong ngành công nghiệp dịch vụ ở Bangladesh khi
tập trung nhấn mạnh sự tin tưởng, giao tiếp giữa
nhân viên và lãnh đạo.

Mehrabi & cộng sự (2013) đã xem xét các tác
động của văn hóa tổ chức vào việc chia sẻ tri thức
trong các tổ chức tại tỉnh Guilan (Iran). Một cuộc
khảo sát đã được thực hiện tại 38 tổ chức, hệ số
Cronbach Alpha để kiểm tra độ tin cậy, phương
pháp hồi quy để kiểm định các giả thuyết nghiên
cứu được thực hiện bởi công cụ SPSS 19. Kết quả
cho thấy mối tương quan tích cực giữa các biến của
văn hóa tổ chức với chia sẻ tri thức, hoàn toàn phù
hợp với các nghiên cứu trước đó.

Nguyễn Hoàng Lập & Phạm Quốc Trung (2014)
đã xác định các yếu tố văn hoá có ảnh hưởng đến
chia sẻ tri thức thông qua cuộc khảo sát ở thành phố
Hồ Chí Minh, kết quả cho thấy việc chia sẻ tri thức
của của nhân viên ngành xây dựng Việt Nam chịu
tác động bởi các yếu tố sau: (1) Sự tin tưởng; (2) Cơ
cấu tổ chức; (3) Khen thưởng ngắn hạn; (4) Hệ
thống thông tin; và (5) Khen thưởng dài hạn. Từ kết
quả này, nghiên cứu cũng đề xuất một số kiến nghị
để nâng cao hiệu quả chia sẻ tri thức ở các doanh
nghiệp xây dựng Việt Nam.

Cavaliere & Lombardi (2015) khám phá tác động
của các hình thức văn hóa khác nhau (sáng tạo, cạnh
tranh, quan lieu và cộng đồng) đối với quá trình chia
sẻ tri thức gồm truyền đạt và thu nhận tri thức trong
các tập đoàn đa quốc gia (MNCs) từ góc nhìn của
một công ty con. Một cuộc khảo sát 389 người lao
động từ sáu công ty con của Ý được thực hiện, sau
đó tiến hành phân tích hồi quy để kiểm định các giả
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thuyết. Kết quả cho thấy bốn loại hình văn hóa tổ
chức ảnh hưởng khác nhau đến quá trình chia sẻ tri
thức và khẳng định tầm quan trọng của quản lý cấp
cao trong việc tạo điều kiện cho mối quan hệ giữa
các cá nhân.

Các nghiên cứu trước đã chỉ ra mối quan hệ giữa
các biến của văn hóa tổ chức và hành vi chia sẻ tri
thức, tuy nhiên chưa có nghiên cứu nào tìm hiểu
mối quan hệ này trong các doanh nghiệp dịch vụ tại
Việt Nam. Đồng thời, các nghiên cứu chưa phân tích
các tình huống về tác động của văn hóa tổ chức lên
hành vi chia sẻ tri thức theo hai quá trình truyền đạt
và thu nhận tri thức. 

3. Phương pháp nghiên cứu

Bài viết sử dụng nghiên cứu tình huống để tìm
hiểu về tác động của văn hóa tổ chức lên hành vi
chia sẻ tri thức tại hai doanh nghiệp dịch vụ ở Việt
Nam là một công ty viễn thông và một công ty lữ
hành có trụ sở chính tại Hà Nội.

Mỗi doanh nghiệp, tác giả tiến hành phỏng vấn
sâu một trưởng phòng kinh doanh. Đối tượng phỏng

vấn sâu được lựa chọn theo cách chọn mẫu thuận
tiện nên tác giả có thể phỏng vấn theo đúng thời
gian dự kiến là 90 phút mỗi người. Các trưởng
phòng kinh doanh được lựa chọn ở hai đơn vị là đối
tượng có cơ hội tiếp xúc với nhiều nhân viên và
khách hàng, các ý kiến đưa ra được xem như đại
diện ý kiến của đơn vị cho vấn đề nghiên cứu của
tác giả. Buổi phỏng vấn được thực hiện tại trụ sở
chính của các công ty tại Hà Nội, được thu xếp
trước về thời gian. Việc bảo mật thông tin được cam
kết để người được phỏng vấn yên tâm chia sẻ thông
tin thực tế tại doanh nghiệp. 

Trọng tâm của buổi phỏng vấn là tìm hiểu về văn
hóa tổ chức được thể hiện ở 5 biến: sự hài lòng của
nhân viên, khả năng thích ứng, sự tham gia, nhiệm
vụ và tính nhất quán và hành vi chia sẻ tri thức với
hai quá trình truyền đạt tri thức và thu nhận tri thức.
(bảng 2 và bảng 3). Từng biến của văn hóa tổ chức
và hành vi chia sẻ tri thức được mô tả cụ thể, rõ ràng
cho người được phỏng vấn để họ hiểu rõ các thuật
ngữ sử dụng. Sau đó, tìm hiểu mối liên hệ giữa các
biến của văn hóa tổ chức và hành vi chia sẻ tri thức
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trong các doanh nghiệp. 

4. Kết quả nghiên cứu

Sự khác biệt trong nhận thức về văn hóa tổ chức
và hành vi chia sẻ tri thức tại hai doanh nghiệp dịch
vụ với hai đối tượng được mô tả cụ thể trong bảng
4. Trong đó, trưởng phòng kinh doanh thuộc công ty
viễn thông là VT và trưởng phòng kinh doanh thuộc
công ty lữ hành là LH. Việc đánh giá từng biến của
văn hóa tổ chức và hành vi chia sẻ tri thức được thực
hiện theo hai trạng thái là có hay không. Nếu người
trả lời xác định là có thì người khảo sát sẽ tích dấu
x vào trong bảng 4.

Sau khi tìm hiểu về các biến của văn hóa tổ chức
và hành vi chia sẻ tri thức, dựa trên kết quả thu
được, tác giả tiến hành thảo luận với người được hỏi
về kết quả phỏng vấn. Một số vấn đề được đưa ra để
thảo luận:

- Sự giao tiếp/gắn kết mở rộng trong công ty có
ảnh hưởng tới việc truyền đạt tri thức giữa nhân viên
ở các phòng ban khác nhau;

- Sự chấp nhận ứng dụng công nghệ thông tin và
sự đổi mới có ảnh hưởng tới việc thu nhận tri thức

giữa nhân viên ở các phòng ban khác nhau;

- Hoạt động sáng tạo tri thức và cộng đồng học
tập có ảnh hưởng tới việc truyền đạt và thu nhận tri
thức giữa nhân viên trong cùng một phòng ban và
giữa các phòng ban;

- Định hướng thực hành, sự tham gia của nhân
viên vào quá trình ra quyết định, sự tự chủ trong
công việc, định hướng nhóm/đội, kết hợp/hội nhập
có ảnh hưởng tới quan điểm về chia sẻ tri thức và sự
tích cực thu nhận tri thức giữa nhân viên trong cùng
một phòng ban và giữa các phòng ban.

Kết quả thảo luận giữa tác giả và người được
phỏng vấn đã khẳng định tính đúng đắn của một số
vấn đề liên quan tới mối quan hệ giữa văn hóa tổ
chức và hành vi chia sẻ tri thức được nêu ra. 

5. Kết luận

Dựa trên tổng quan nghiên cứu và phỏng vấn sâu,
tác giả đã chỉ ra một trong những tác động tới hai
quá trình chia sẻ tri thức: truyền đạt tri thức và thu
nhận tri thức là văn hóa tổ chức. Hai đối tượng
thuộc hai doanh nghiệp dịch vụ khác nhau với các
cảm nhận về sự giao tiếp/gắn kết mở rộng; sự chấp
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