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1. Đặt vấn đề 
Tri thức là một trong những nguồn lực chiến lược 

quan trọng nhất mà một tổ chức sở hữu (Kogut & 
Zander, 1993; Grant, 1996). Do đó, khả năng tạo ra 
tri thức của một tổ chức thông qua tích hợp, chuyển 
giao và sử dụng tri thức hiện có này tạo ra lợi thế 
cạnh tranh cho tổ chức. Người ta cũng lập luận rằng 
khả năng tận dụng và chuyển giao tri thức của một 
công ty đa quốc gia (MNC) từ một nguồn/địa điểm 
sang một nơi khác - có thể tạo ra khả năng cạnh 
tranh trong bối cảnh cạnh tranh toàn cầu gia tăng 
(Gupta & Govindarajan, 2000). Mặc dù thực tế là 
công nghệ thông tin đang lan rộng, mạnh mẽ, và rẻ 
hơn, và thực tế rằng việc sử dụng chuyên gia nước 
ngoài đòi hỏi chi phí cao và rủi ro đáng kể (ví dụ: 

việc rút về nước sớm của chuyên gia nước ngoài), 
các MNCs ngày càng dựa vào các chuyên gia nước 
ngoài để quản lý các công ty con/chi nhánh ở nước 
ngoài của họ (Bonache & cộng sự, 2001) . Lý do cho 
việc bố trí chuyên gia nước ngoài sang giữ vị trí ở 
các nước có chi nhánh là vì họ được xem như là cách 
thức phù hợp nhất để chuyển giao tri thức ẩn (tacit 
knowledge) bởi khả năng thấu hiểu của họ về các tri 
thức của công ty mẹ (Riusala & Smale, 2007).

Tuy nhiên, có những khoảng trống nghiên cứu 
trong các nghiên cứu hiện nay về việc chuyển giao 
tri thức giữa chuyên gia nước ngoài và các nhà quản 
lý địa phương. Thứ nhất, tri thức được chuyển giao 
từ chuyên gia nước ngoài cho quản lý địa phương 
là chủ đề chính của một số nghiên cứu (Riusala & 
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Suutari, 2004). Tuy nhiên, tài liệu hiện nay bỏ qua 
những gì chuyên gia nước ngoài có thể học hỏi được 
và học như thế nào từ các đối tác địa phương của họ. 
Giả định chung trong các nghiên cứu hiện nay là sự 
học hỏi một chiều, chuyên gia nước ngoài là người 
cung cấp tri thức và là yếu tố quyết định trong việc 
chuyển giao tri thức, và các nhà quản lý địa phương 
chỉ là người thu nhận tri thức. Có một ngoại lệ là 
Napier (2006), đã cho thấy tri thức được chuyển giao 
từ đối tác địa phương đến các chuyên gia nước ngoài 
trong các tổ chức phi MNC ở Việt Nam bằng một 
nghiên cứu định tính. Do vậy, nghiên cứu này đóng 
góp cho tri thức hiện tại bằng cách xem xét tri thức 
được chuyển giao từ các nhà quản lý địa phương 
sang các chuyên gia nước ngoài như thế nào.

Thứ hai, mặc dù vốn xã hội (social capital) hay là 
các nhân tố mối quan hệ từ lâu đã được công nhận 
là những khía cạnh quan trọng của bối cảnh tổ chức, 
vai trò của chúng trong mối quan hệ với chuyển 
giao tri thức là khá mơ hồ và chưa được khám phá 
(Brachos & cộng sự, 2007). Có rất ít nghiên cứu 
định lượng xem xét các mối quan hệ giữa các nhân 
tố mối quan hệ và thu nhận tri thức ở mức độ cá 
nhân trong bối cảnh MNC, hầu hết các nghiên cứu 
tập trung vào các nhân tố mối quan hệ và chia sẻ tri 
thức trong các nhóm, ví dụ Yang & Farn (2010) hoặc 
giữa các công ty (Nguyen, 2005). Có một ngoại lệ đó 
là nghiên cứu của Makela (2007), xem xét mối liên 
hệ giữa vốn xã hội và chia sẻ tri thức dựa trên một 
nghiên cứu định tính. Nghiên cứu chủ đề này trong 
bối cảnh Việt Nam cũng có rất ít, có nghiên cứu của 
Napier (2006) như đã đề cập trên và của Phan (2007, 
2017) nghiên cứu chuyển giao tri thức ở tầm tổ chức 
giữa công ty mẹ và công ty con của các công ty liên 
doanh tại Việt Nam.  Bài viết này giải quyết khoảng 
trống đề cập trên bằng cách nghiên cứu thực nghiệm 
các nhân tố mối quan hệ ảnh hưởng như thế nào đến 
việc thu nhận tri thức từ các nhà quản lý địa phương 
bởi chuyên gia nước ngoài? Cụ thể, nghiên cứu này 
nhằm mục đích giải quyết hai khoảng trống đã đề 
cập bằng cách trả lời câu hỏi nghiên cứu sau:

Các nhân tố mối quan hệ giữa chuyên gia nước 
ngoài và các nhà quản lý địa phương tác động đến tri 
thức chuyên môn và tri thức văn hóa thu nhận được 
bởi chuyên gia nước ngoài như thế nào?

2. Khung lý thuyết
2.1. Khái niệm về chuyên gia nước ngoài, nhà 

quản lý địa phương, và thu nhận tri thức

Phần này trình bày các khái niệm quan trọng liên 
quan được sử dụng cho nghiên cứu này, đó là chuyên 
gia nước ngoài, nhà quản lý địa phương, tri thức và 
các loại tri thức, và thu nhận tri thức.

Chuyên gia nước ngoài (viết tắt là EM), như được 
định nghĩa trong nghiên cứu này, là công dân của 
quốc gia có công ty mẹ (PCNs) hoặc công dân của 
một nước thứ ba (TCNs) được các MNCs thuê để 
giữ các vị trí quản lý chủ chốt tại các công ty con 
hoặc chi nhánh ở nước ngoài.

Nhà quản lý địa phương (viết tắt là LM) được 
định nghĩa là công dân nước chủ nhà (HCN) được 
tuyển dụng tại nước chủ nhà và được thuê bởi chi 
nhánh địa phương hoặc liên doanh của một công ty 
đa quốc gia. 

Nghiên cứu này sử dụng khái niệm tri thức được 
trình bày bởi Davenport & Prusak (1998, 5) vì nó rất 
rộng, phản ánh cả khía cạnh nhận thức (giá trị, niềm 
tin) và hành vi (kinh nghiệm) của một chủ thể tri 
thức, và là định nghĩa tri thức được trích dẫn nhiều 
nhất:

Tri thức là sự kết hợp giữa trải nghiệm, giá trị, 
thông tin theo ngữ cảnh và hiểu biết chuyên sâu giúp 
cung cấp khuôn khổ để đánh giá và kết hợp các kinh 
nghiệm và thông tin mới. Nó bắt nguồn và được áp 
dụng trong tâm trí của chủ thể tri thức. Trong các tổ 
chức, nó thường được gắn vào không chỉ trong các 
tài liệu hoặc dữ liệu mà còn trong các thủ tục, quy 
trình, thực tiễn và quy tắc của tổ chức.

Có nhiều cách phân loại tri thức trong các nghiên 
cứu hiện nay, ví dụ như theo Nonaka (1991), tri thức 
bao gồm hai loại: tri thức hiện và tri thức ẩn. Tri thức 
hiện là ngôn ngữ được mã hóa, có thể được chuyển 
giao chính thức và theo hệ thống, dưới dạng thông 
tin, và tri thức ẩn là thứ liên quan đến cá nhân, cụ 
thể, theo ngữ cảnh, khó có thể chính thức hoá và 
truyền đạt, dưới hình thức bí quyết. Theo Riusala 
& Suutari (2004), tri thức được phân loại theo chức 
năng trong các tổ chức kinh doanh: tri thức quản lý, 
văn hoá, bán hàng và tiếp thị, kỹ thuật và sản xuất, 
sản phẩm và dịch vụ, quản lý nguồn nhân lực, kế 
toán và tài chính.

Các nghiên cứu về tri thức thường đo lường học 
hỏi thông qua tri thức thu được dưới dạng tri thức 
chức năng, như tri thức về kỹ thuật, quản lý, văn hoá 
và tập hợp các tri thức này dưới tiêu đề tri thức đã 
thu nhận được. Theo quan điểm của tác giả, tri thức 
văn hoá khác với các tri thức khác vì bản chất của nó 
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là ẩn (Holden, 2002) và nó bị ràng buộc bởi bối cảnh 
(Gullestrup, 2006). Mặt khác, tri thức về kỹ thuật và 
quản lý có ít ranh giới bối cảnh văn hoá hơn và liên 
quan trực tiếp hơn đến hoạt động kinh doanh và dễ 
chuẩn hóa hơn. Do đó, các loại tri thức này có thể 
được tổng hợp thành một loại tri thức, có thể được 
gọi là tri thức chuyên môn. Vì vậy, chúng ta nên tách 
biệt tri thức chuyên môn và tri thức văn hoá khi đo 
lường tri thức thu nhận được. Tri thức chuyên môn 
là tri thức về lĩnh vực chuyên môn, kỹ thuật, quản 
lý và kỹ năng thu được bởi người nhận, và nó có hai 
thành phần là ẩn và hiện. Tri thức văn hoá là sự hiểu 
biết về văn hoá nước ngoài, thị hiếu, và giá trị mà 
người nhận tiếp nhận. Vì bản chất tri thức văn hoá là 
ẩn như đã đề cập ở trên, nên nghiên cứu này không 
chia thành ẩn và hiện.

Thu nhận tri thức được định nghĩa trong nghiên 
cứu này là lượng tri thức thu nhận được bởi chuyên 
gia nước ngoài từ nhà quản lý địa phương.

2.2. Các nhân tố mối quan hệ và thu nhận tri 
thức

Các nhân tố mối quan hệ là các nhân tố liên quan 
đến mối quan hệ giữa chuyên gia nước ngoài và nhà 
quản lý địa phương, nó được thể hiện thông qua các 
biến số: mối quan hệ tương tác, sự tin tưởng và sự 
chia sẻ chung về tư duy.

Tác động của mối quan hệ đến việc học hỏi và 
chuyển giao tri thức bắt nguồn từ lý thuyết vốn xã 
hội, đề xuất rằng mạng lưới các mối quan hệ tạo 
thành một nguồn lực có giá trị cho việc tiến hành 
các vấn đề xã hội (Nahapiet & Ghoshal, 1998). 
Theo Coleman (1990), vốn xã hội được tạo ra khi 
mối quan hệ giữa các cá nhân thay đổi theo những 
cách giúp hành động dễ dàng hơn. Sử dụng lý thuyết 
vốn xã hội (Coleman, 1990), một số nghiên cứu tìm 
hiểu mối quan hệ giữa vốn xã hội và chia sẻ tri thức, 
chuyển giao tri thức và tạo ra giá trị ở các cấp khác 
nhau, bao gồm cả cấp độ trong công ty (Dhanaraj 
& cộng sự, 2004); cấp độ kinh doanh (Nahapiet & 
Ghoshal, 1998; Tsai và Ghoshal, 1998), và cấp độ cá 
nhân (Makela, 2007).

Vấn đề ở đây là cách các nhân tố mối quan hệ 
giữa chuyên gia nước ngoài với tư cách là quản lý 
(EMs) và các nhà quản lý địa phương (LMs) ảnh 
hưởng đến thu nhận tri thức của chính họ và của các 
đối tác như thế nào. Nhấn mạnh tầm quan trọng của 
mối quan hệ giữa các bên trao đổi tri thức, Szulanski 
lập luận rằng sự thành công của trao đổi phụ thuộc 

vào mức độ gần gũi của mối quan hệ tổng thể giữa 
hai bên và “chuyển giao tri thức, đặc biệt là khi tri 
thức được chuyển giao có một thành phần ẩn, sẽ đòi 
hỏi nhiều sự trao đổi cá nhân” (1996, 32). Nghiên 
cứu thực nghiệm của Szulanski (1996) đã phát hiện 
ra rằng một trong ba nguồn gốc quan trọng nhất của 
sự kết dính là một mối quan hệ hết mình giữa những 
người trao đổi tri thức. Ông kết luận rằng chất lượng 
của mối quan hệ ảnh hưởng đến khả năng thu nhận 
tri thức của người nhận khi cần thiết, vì mối quan hệ 
này đóng vai trò là một kênh dẫn tri thức. Ba biến 
- mối quan hệ tương tác, sự tin tưởng và sự chia sẻ 
chung về tư duy - được thảo luận ngắn gọn dưới đây.

2.2.1. Mối quan hệ tương tác 
Các mối quan hệ tương tác được định nghĩa trong 

nghiên cứu này là tần suất của sự tương tác trực 
tiếp giữa chuyên gia nước ngoài và nhà quản lý địa 
phương. Khái niệm mối quan hệ tương tác bắt nguồn 
từ định nghĩa về sức mạnh của một mối quan hệ (tie) 
do Granovetter đưa ra: “Sức mạnh của một mối quan 
hệ là sự kết hợp (có thể là tuyến tính) giữa lượng 
thời gian, cường độ cảm xúc, sự gần gũi, và các 
dịch vụ tương hỗ mà định hình ra đặc điểm của một 
mối quan hệ” (1973, 1361). Mối quan hệ tương tác 
rất quan trọng đối với việc thu nhận tri thức vì việc 
tương tác thường xuyên hơn sẽ cho phép cả hai bên 
trao đổi và chia sẻ nhiều ý tưởng và kiến thức ngầm 
hơn (Nonaka, 1994), và các mối liên hệ với cường 
độ mạnh hơn sẽ dẫn tới các mối quan hệ mạnh mẽ 
hơn. Granovetter cũng tuyên bố rằng “những mối 
quan hệ mạnh mẽ có động lực trợ giúp lớn hơn và 
thường dễ dàng khả dụng hơn” (1982, 113).

2.2.2. Sự tin tưởng
Sự tin tưởng đã được công nhận là đa cấp độ (từ 

cá nhân đến các tổ chức liên ngành) và đa dạng. 
Trong nghiên cứu này, sự tin tưởng được định nghĩa 
là sự kỳ vọng mà một cá nhân có thể dựa vào để thực 
hiện một nghĩa vụ (độ tin cậy), rằng họ sẽ hành xử 
theo lối dự đoán (tính dự báo) và họ sẽ hành động 
và đàm phán một cách công bằng khi có khả năng 
xuất hiện chủ nghĩa cơ hội (công bằng) (Perrone & 
cộng sự, 2003).

Sự tin tưởng rất quan trọng đối với học hỏi và 
chia sẻ tri thức - nó tạo ra một cảm giác an toàn rằng 
tri thức sẽ không bị khai thác vượt quá ý định. Sự 
tin tưởng cũng cho phép tiếp cận các nguồn lực và 
tạo ra sự sẵn lòng giữa hai bên để giải quyết các vấn 
đề chung (Dhanaraj & cộng sự, 2004). Sự tin tưởng 
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cũng cho phép cả hai bên chấp nhận rủi ro và thử các 
phương pháp hay kỹ thuật giải quyết vấn đề mới, từ 
đó làm tăng cơ hội học tập kinh nghiệm. Từ quan 
điểm của người nhận, sự tin tưởng tạo điều kiện 
thuận lợi cho việc chia sẻ tri thức bằng cách giảm 
thời gian sử dụng để sàng lọc và xác nhận thông tin 
từ các nguồn đáng tin cậy, và bằng cách đơn giản 
hóa việc thu nhận và diễn giải thông tin đó. Sự tin 
tưởng cũng làm giảm tính xác thực của tri thức và 
khuynh hướng đặt câu hỏi về tính chính xác của tri 
thức (McEvily & cộng sự, 2003). Người nhận có thể 
hành động ngay lập tức để tạo ra tri thức mới. Theo 
Szulanski (1996, 31), “... khi đơn vị nguồn không 
được coi là xác thực, không được nhìn nhận là đáng 
tin cậy hoặc có tri thức, việc bắt đầu một sự chuyển 
giao từ nguồn đó sẽ khó khăn hơn và lời khuyên và 
dẫn dụ của nó có thể bị thách thức và phản đối”. 
Một người cung cấp tin tưởng vào người nhận tri 
thức dường như ít quan tâm đến các khả năng về chủ 
nghĩa cơ hội và lạm dụng tri thức. Sự tin tưởng tạo 
điều kiện chia sẻ tri thức bằng cách tăng cường công 
khai tri thức cho người khác và cung cấp cho người 
khác khả năng tiếp cận với tri thức của một người 
(McEvily & cộng sự, 2003). Sự tin tưởng khiến chia 
sẻ tri thức ít tốn kém hơn bằng cách giảm các xung 
đột và nhu cầu xác minh thông tin (Levin & Cross, 
2004). Nó cũng đóng một vai trò quan trọng trong 
chuyển giao tri thức giữa các công ty (Kostova, 
1999), đặc biệt là ở các nền kinh tế đang chuyển đổi 
như Việt Nam (Nguyễn, 2005; Phan, 2007).

2.2.3. Sự chia sẻ chung về tư duy
Sự chia sẻ chung về tư duy được định nghĩa là 

mức độ mà chuyên gia nước ngoài và nhà quản lý địa 
phương hiểu được mục đích, thực tiễn công việc và 
ngôn ngữ chuyên môn hàng ngày của nhau. Nonaka 
& Takeuchi (1995) cho rằng để tạo điều kiện thuận 
lợi cho chia sẻ tri thức, cần phải có một mức độ về 
sự chia sẻ chung về tư duy. Tsai & Ghoshal (1998) 
lập luận rằng khi các thành viên tổ chức có các 
mục đích và nhận thức chung, họ có thể tránh được 
những hiểu nhầm có thể xảy ra, có nhiều cơ hội trao 
đổi ý tưởng và các nguồn lực một cách tự do hơn, và 
coi trọng sự trao đổi và kết hợp tài nguyên của họ. 
Ouchi nói rằng: “Các giá trị và niềm tin chung cung 
cấp sự hài hòa về các lợi ích mà xóa bỏ khả năng của 
hành vi cơ hội” (1980, 138). Vai trò của khía cạnh 
xã hội của tri thức đã được nhấn mạnh bởi Brown 
& Duguid (2000) - trước khi chia sẻ thông tin, mọi 
người cần xây dựng một khuôn khổ chung để giải 

thích. Do đó, có thể đề xuất rằng sự chia sẻ chung 
về tư duy tạo điều kiện thuận lợi cho việc thu nhận 
tri thức.

Trên cơ sở các thảo luận trên, tác giả đề xuất rằng 
các mối quan hệ tương tác, sự tin tưởng và sự chia 
sẻ chung về tư duy là những nhân tố mối quan hệ 
quan trọng ảnh hưởng đến việc thu nhận tri thức của 
của chuyên gia nước ngoài (EM) và nhà quản lý địa 
phương (LM).  

Cụ thể, các giả thuyết sau được đề xuất:
H1a: Mối quan hệ tương tác của chuyên gia nước 

ngoài với nhà quản lý địa phương có tương quan 
thuận với tri thức chuyên môn mà chuyên gia nước 
ngoài thu nhận được.

H1b: Mối quan hệ tương tác của chuyên gia 
nước ngoài với nhà quản lý địa phương có tương 
quan thuận với tri thức văn hoá mà chuyên gia nước 
ngoàithu nhận được.

H2a: Sự tin tưởng của chuyên gia nước ngoài đối 
với nhà quản lý địa phương có có tương quan thuận 
với tri thức chuyên môn mà họ thu nhận được.

H2b: Sự tin tưởng của chuyên gia nước ngoài đối 
với nhà quản lý địa phương có có tương quan thuận 
với tri thức văn hoá mà họ thu nhận được.

H3a: Sự chia sẻ chung về tư duy của chuyên gia 
nước ngoài với nhà quản lý địa phương có tương 
quan thuận với tri thức chuyên môn mà họ thu nhận 
được.

H3b: Sự chia sẻ chung về tư duy của chuyên gia 
nước ngoài với nhà quản lý địa phương có tương 
quan thuận với tri thức văn hóa mà họ thu nhận 
được.

3. Phương pháp luận
3.1. Thu thập dữ liệu và mẫu nghiên cứu
Nghiên cứu này sử dụng cả phương pháp định 

tính và định lượng, chúng được mô tả cụ thể dưới 
đây.

3.1.1. Phương pháp định tính
Tác giả đã tiếp cận 15 công ty liên doanh và các 

công ty con 100% vốn nước ngoài của các công ty 
đa quốc gia đang hoạt động tại Việt Nam, sử dụng cả 
liên hệ chính thức và cá nhân. Tám công ty đa quốc 
gia (MNCs) đã đồng ý tham gia vào các cuộc phỏng 
vấn sâu. Trong số tám công ty tham gia, có bốncông 
ty liên doanh và bốn công ty 100% vốn nước ngoài. 
Tổng cộng 10 nhà quản lý hàng đầu của Việt Nam và 



Số 243 tháng 9/2017 38

6 CEO nước ngoài đã được phỏng vấn. Ngoài tám 
cuộc phỏng vấn tại Việt Nam, ba cuộc phỏng vấn sâu 
đã được thực hiện: một với một cựu giám đốc điều 
hành chuyên gia nước ngoài của một chi nhánh của 
một MNC của Đan Mạch tại Malaysia, một với phó 
chủ tịch của một công ty đa quốc gia ở Đan Mạch, 
và một với CEO của một công ty Đan Mạch tại Việt 
Nam có trụ sở tại Đan Mạch. Các cuộc phỏng vấn 
này nhằm cung cấp thêm hiểu biết từ quan điểm của 
chuyên gia nước ngoài đến từ các công ty mẹ cũng 
như từ các công ty con quốc tế bên ngoài Việt Nam.

Các cuộc phỏng vấn sâu của tám công ty đa quốc 
gia được dẫn dắt bởi một câu hỏi rộng:

Các nhân tố mối quan hệ ảnh hưởng như thế 
nào (tích cực hay tiêu cực) lên việc thu nhận tri 
thức bởi các chuyên gia nước ngoài làm việc tại 
các MNCs ở Việt Nam?

3.1.2. Phương pháp thu thập số liệu
Tổng thể của nghiên cứu này được là các liên 

doanh hoặc các công ty có 100% vốn nước ngoài 
của các MNCs hoạt động tại Việt Nam. Các cơ sở dữ 
liệu của các công ty được cung cấp bởi Cục Đầu tư 
nước ngoài (FIA) thuộc Bộ Kế hoạch và Đầu tư, bộ 
quản lý đầu tư nước ngoài tại Việt Nam. Trong năm 
2007, Bộ đã cho phép vào Việt Nam 8.383 công ty, 
các công ty đều là 100% vốn nước ngoài (sau đây 
gọi là công ty con) và liên doanh, trong đó có 3.410 
công ty được đặt tại Hà Nội và Thành phố Hồ Chí 
Minh. Cuộc điều tra được tiến hành tại hai thành phố 
này. Vì cơ sở dữ liệu của FIA không cung cấp thông 
tin cụ thể về việc các tổ chức đó là công ty con hay 
công ty liên doanh của các MNCs, tác giả đã chọn 
ngẫu nhiên 500 công ty. Sau khi kiểm tra các thông 
tin chi tiết về các công ty mẫu, gần hai trăm công ty 
đáp ứng được ba tiêu chí trên đã đồng ý tham gia vào 
cuộc khảo sát này.

Tác giả làm theo các khuyến nghị bởi Hair & 
cộng sự (2006, 780) về phát triển đo lường để xây 
dựng khảo sát của nghiên cứu này. Bảng câu hỏi 
được chuyển tới những người được hỏi mà đáp ứng 
các tiêu chí được yêu cầu sau: (1) Đối với mỗi công 
ty, các bảng câu hỏi phải được điền bởi cả chuyên 
gia nước ngoài và nhà quản lý Việt Nam. Các nhà 
quản lý Việt Nam phải làm việc hoặc tương tác trực 
tiếp với các nhà quản lý nước ngoài hàng ngày tại 
các công ty của họ; (2) người được hỏi phải làm việc 
cho công ty trong hơn một năm. Yêu cầu thời gian 
này đảm bảo rằng cả nhà quản lý nước ngoài và Việt 

Nam có đủ kinh nghiệm để biết về công ty và biết về 
các đối tác của họ. 

Tác giả đã nhận được phản hồi từ 109 nhà quản 
lý địa phương Việt Nam trong đó 68 nhà quản lý 
địa phương có một đối tác nước ngoài tham gia vào 
nghiên cứu. Do đó, tác giả đã thu thập được thông 
tin từ 109 nhà quản lý địa phương Việt Nam và 68 
chuyên gia nước ngoài. 68 nhà quản lý địa phương 
đã được khớp và mã hoá tương ứng với 68 đối tác/
chuyên gia nước ngoài để đảm bảo rằng nghiên cứu 
có dữ liệu đôi (dyadic data) khi tác giả kiểm định 
sự tương quan giữa các nhà quản lý địa phương và 
chuyên gia nước ngoài.

3.2. Cách đo
3.2.1. Mối quan hệ tương tác
Các mối quan hệ tương tác được định nghĩa là tần 

suất tương tác trực tiếp giữa chuyên gia nước ngoài 
và các nhà quản lý địa phương. Phương thức tương 
tác được định nghĩa là cách mà các cá nhân sử dụng 
để giao tiếp với nhau. Các mối quan hệ tương tác 
được đo bằng hai cách: các cuộc họp cá nhân chính 
thức và các cuộc họp liên quan đến công việc không 
chính thức, trên thang điểm 5 về tần suất tương tác 
với 1 = một lần một năm, 2 = 3-4 lần một năm, 3 
= hàng tháng, 4 = hàng tuần, 5 = Hàng ngày. Hai 
phương thức tương tác này được phát triển dựa trên 
các cuộc phỏng vấn sâu của các công ty trong quá 
trình nghiên cứu định tính.

3.2.2. Sự tin tưởng
Theo định nghĩa về sự tin tưởng của Perrone & 

cộng sự (2003), sự tin tưởng trong nghiên cứu này 
được định nghĩa là sự kỳ vọng mà một cá nhân có 
thể dựa vào để thực hiện một nghĩa vụ (độ tin cậy), 
sẽ hành xử theo một lối dự đoán (tính dự báo) và sẽ 
hành động và đàm phán một cách công bằng khi có 
khả năng xuất hiện chủ nghĩa cơ hội (công bằng). 
Các phương pháp đo lường sự tin tưởng được phỏng 
theo từ Perrone (2003), và Makela & Brewster 
(2006). Sự tin tưởng giữa các cá nhân với nhau ở đây 
được đo bằng ba mục (thang điểm 5 điểm Likert, 1 
- không đồng ý một cách mạnh mẽ, 5 - đồng ý một 
cách mạnh mẽ): nhận thức về độ tin cậy, khả năng 
dự đoán và sự công bằng.

3.2.3. Sự chia sẻ chung về tư duy
Sự chia sẻ chung về tư duy được định nghĩa là 

mức độ mà chyên gia nước ngoài và các nhà quản lý 
địa phương hiểu được mục đích, thực tiễn làm việc 
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và ngôn ngữ chuyên môn hàng ngày của nhau. Sự 
chia sẻ chung về tư duy được dựa vào Nahapiet & 
Ghoshal (1998); và Makela & Brewster (2006) và 
được đo bằng ba mục (thang điểm 5 điểm Likert, 
1 - không đồng ý một cách mạnh mẽ, 5 - đồng ý một 
cách mạnh mẽ): mục tiêu chung, thực tiễn làm việc 
chung và ngôn ngữ chuyên môn hàng ngày chung.

3.2.4. Sự thu nhận tri thức
Tri thức thu được từ các nhà quản lý địa phương 

của chuyên gia nước ngoài được đo bằng tri thức 
chuyên môn có hai chỉ báo và tri thức văn hoá có 
một chỉ báo (thang điểm 5 điểm Likert với 1 = ít, 2 
= hơi vừa phải, 3 = mức vừa phải, 4 = khá lớn, 5 = 
đến mức độ lớn).

4. Phân tích dữ liệu và thảo luận
Kết quả chạy hồi qui giữa các nhân tố trên với thu 

nhận tri thức của chuyên gia nước ngoài (EM) được 
thể hiện trong Bảng 2. Để tiện theo dõi, các phần sau 
tác giả sẽ dùng các từ viết tắt EM và LM.

Khi tìm kiếm sự phù hợp của mô hình tổng thể 
được phản ánh thông qua tỷ lệ F, chúng ta có thể 
thấy rằng mô hình 2 cho tri thức văn hoá có ý nghĩa 
(Adjusted R2 = .209, p <.001). Do đó, H2b được 
chứng minh đầy đủ, có nghĩa là sự tin tưởng có mối 
liên hệ mạnh mẽ và tích cực với tri thức văn hoá mà 
các nhà quản lý nước ngoài nhận được (β = 0.423, p 
<0.01). H1b được chứng minh một phần, mối quan 

hệ tương tác có xu hướng chỉ ảnh hưởng đến tri thức 
văn hoá mà các nhà quản lý nước ngoài nhận được 
(β = .245, p <0,1). Trong mô hình 2, sự chia sẻ chung 
về tư duy không có bất kỳ tác động nào, do đó H3b 
không được chứng minh.

Mô hình 1 không phải là không có nghĩa cho toàn 
bộ mô hình, có nghĩa là tất cả các giả thuyết H1a, 
H2a, H3a không được chứng minh. 

4.1. Mối quan hệ tương tác
Mối quan hệ tương tác giữa chuyên gia nước ngoài 

và các nhà quản lý địa phương mà có xu hướng có 
ý nghĩa về tri thức văn hoá thu nhận bởi chuyên gia 
nước ngoài có thể được giải thích theo nhiều khía 
cạnh. Tri thức văn hoá về bản chất là ẩn (Holden, 
2002) và do đó đòi hỏi sự tương tác nhiều hơn để 
làm rõ nó. Hơn nữa, chuyên gia nước ngoài phải dựa 
vào các nhà quản lý địa phương để hiểu văn hoá địa 
phương và thực tiễn kinh doanh tại địa phương.

4.2. Sự tin tưởng
Các kết quả hồi quy dữ liệu mô tả liên quan đến 

mối quan hệ giữa sự tin tưởng và tri thức thu nhận 
được bởi EMs được trình bày trong Bảng 3 trong 
phụ lục I.

Số liệu thống kê mô tả cho thấy chuyên gia nước 
ngoài và các nhà quản lý địa phương không có nhiều 
khác biệt trong nhận thức của họ về các nhân tố mối 
quan hệ ngoại trừ trường hợp sự tin tưởng. Các EMs 
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Perrone (2003), và Makela & Brewster (2006). Sự tin tưởng giữa các cá nhân với nhau ở đây được đo 

bằng ba mục (thang điểm 5 điểm Likert, 1 - không đồng ý một cách mạnh mẽ, 5 - đồng ý một cách mạnh 

mẽ): nhận thức về độ tin cậy, khả năng dự đoán và sự công bằng. 

3.2.3. Sự chia sẻ chung về tư duy 

Sự chia sẻ chung về tư duy được định nghĩa là mức độ mà chyên gia nước ngoài và các nhà quản lý địa 

phương hiểu được mục đích, thực tiễn làm việc và ngôn ngữ chuyên môn hàng ngày của nhau. Sự chia sẻ 

chung về tư duy được dựa vào Nahapiet & Ghoshal (1998); và Makela & Brewster (2006) và được đo 

bằng ba mục (thang điểm 5 điểm Likert, 1 - không đồng ý một cách mạnh mẽ, 5 - đồng ý một cách mạnh 

mẽ): mục tiêu chung, thực tiễn làm việc chung và ngôn ngữ chuyên môn hàng ngày chung. 

3.2.4. Sự thu nhận tri thức 

Tri thức thu được từ các nhà quản lý địa phương của chuyên gia nước ngoài được đo bằng tri thức chuyên 

môn có hai chỉ báo và tri thức văn hoá có một chỉ báo (thang điểm 5 điểm Likert với 1 = ít, 2 = hơi vừa 

phải, 3 = mức vừa phải, 4 = khá lớn, 5 = đến mức độ lớn). 

Bảng 1: Tri thức thu nhận được bởi chuyên gia nước ngoài 

Tri thức chuyên môn Tri thức văn hóa 
Tri thức liên quan đến các lĩnh vực chuyên môn  
Các vấn đề về quản lý khi áp dụng cho công ty sở tại 

Hiểu biết về các vấn đề văn hoá quan trọng 
đối với việc quản lý công ty 

 

4. Phân tích dữ liệu và thảo luận 

Kết quả chạy hồi qui giữa các nhân tố trên với thu nhận tri thức của chuyên gia nước ngoài (EM) được thể 

hiện trong bảng 2. Để tiện theo dõi, các phần sau tác giả sẽ dùng các từ viết tắt EM và LM. 
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Bảng 2: Kết quả hồi quy cho mối liên hệ giữa các nhân tố mối quan hệ  
và tri thức thu nhận được bởi (Mỗi biến phụ thuộc được chạy riêng) 

 
Các nhân tố mối quan hệ 

Tri thức thu nhận được đánh giá bởi chuyên gia nước ngoài (β) 

Tri thức chuyên  môn (Mô hình 1) Tri thức văn hóa   
(Mô hình 2) 

Mối quan hệ tương tác  -0.086 0.245+ 
Sự tin tưởng -0.126 0.423** 
Sự chi sẻ chung về tư duy 0.084 -0.260 
Adj. R -0.038 0.209 
F 0.421 5.325** 

Ghi chú:  N (mẫu) = 68;  Adj. R: Điều chỉnh R bình phương cho mỗi mô hình;  F: tỷ lệ F.  
β: hệ số Beta. + p<0.1; * p<0.05;   ** p<0.01; *** p<0.001 
 

Khi tìm kiếm sự phù hợp của mô hình tổng thể được phản ánh thông qua tỷ lệ F, chúng ta có thể thấy rằng 

mô hình 2 cho tri thức văn hoá có ý nghĩa (Adjusted R2 = .209, p <.001). Do đó, H2b được chứng minh 

đầy đủ, có nghĩa là sự tin tưởng có mối liên hệ mạnh mẽ và tích cực với tri thức văn hoá mà các nhà quản 

lý nước ngoài nhận được (β = 0.423, p <0.01). H1b được chứng minh một phần, mối quan hệ tương tác có 

xu hướng chỉ ảnh hưởng đến tri thức văn hoá mà các nhà quản lý nước ngoài nhận được (β = .245, p 

<0,1). Trong mô hình 2, sự chia sẻ chung về tư duy không có bất kỳ tác động nào, do đó H3b không được 

chứng minh. 

Mô hình 1 không phải là không có nghĩa cho toàn bộ mô hình, có nghĩa là tất cả các giả thuyết H1a, H2a, 

H3a không được chứng minh.  

4.1. Mối quan hệ tương tác 

Mối quan hệ tương tác giữa chuyên gia nước ngoài và các nhà quản lý địa phương mà có xu hướng có ý 

nghĩa về tri thức văn hoá thu nhận bởi chuyên gia nước ngoài có thể được giải thích theo nhiều khía cạnh. 

Tri thức văn hoá về bản chất là ẩn (Holden, 2002) và do đó đòi hỏi sự tương tác nhiều hơn để làm rõ nó. 

Hơn nữa, chuyên gia nước ngoài phải dựa vào các nhà quản lý địa phương để hiểu văn hoá địa phương và 

thực tiễn kinh doanh tại địa phương. 

4.2. Sự tin tưởng 
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tin tưởng các đối tác của họ nhiều hơn so với các 
LMs đối với chuyên gia nước ngoài. Các chuyên gia 
nước ngoài dường như luôn là người đầu tiên chủ 
động xây dựng sự tin tưởng lẫn nhau. Theo lời của 
CEO nước ngoài của Công ty E, “để xây dựng sự tin 
tưởng với các đối tác địa phương, bạn cần tin tưởng 
họ trước tiên, đối xử với mọi người theo một cách 
nhất quán và tiếp cận họ theo một cách thân thiện”. 
CEO đó cũng nói rằng “Người Việt Nam muốn được 
tôn trọng. Bạn cần phải tham khảo ý kiến của họ 
trước tiên, và sau đó mới đề xuất”.

Mối quan hệ không có ý nghĩa giữa sự tin tưởng 
của chuyên gia nước ngoài và sự thu nhận tri thức 
chuyên môn có thể là do chuyên gia nước ngoài dựa 
nhiều vào các nguồn khác hơn là các LMs để thu 
được tri thức chuyên môn.

4.3. Sự chia sẻ chung về tư duy
Điều thú vị là, cả các EMs và LMs đều có quan 

điểm giống nhau về tầm quan trọng của sự chia sẻ 
chung về tư duy, như được mô tả trong Bảng 3, phụ 
lục I. Các đánh giá giống nhau có thể là do sự tương 
tác trực tiếp hàng ngày trong hoạt động kinh doanh 
hàng ngày của các EMs và LMs dẫn đến sự thay đổi 
đáng kể trong việc hiểu các suy nghĩ tập thể, các quy 
tắc ứng xử ngầm và hệ thống ngôn ngữ (Makela, 
2007).

Sự chia sẻ chung về tư duy không có đóng góp 
đáng kể cho toàn bộ mô hình, vì vậy nó có thể được 
coi là ít quan trọng nhất trong số ba nhân tố mối 
quan hệ, điều này có thể giải thích tại sao nó thu 
hút ít sự chú ý hơn nhiều trong các tài liệu nghiên 
cứu trước đây so với hai nhân tố còn lại. Sự chia sẻ 
chung về tư duy phản ánh sự hiểu biết về các vấn đề 
nhận thức giữa các nhân tố. Tuy nhiên, liệu sự hiểu 
biết này có thể dẫn đến việc học hỏi hay thu nhận tri 
thức còn phụ thuộc vào khái niệm hóa của các nhân 
tố. Do đó, việc thu nhận tri thức chịu sự tác động lớn 
hơn bởi mối quan hệ tương tác và sự tin tưởng của 
chuyên gia nước ngoài hơn là do sự chia sẻ chung về 
tư duy. Sự chia sẻ chung về tư duy có thể là một tiền 
đề cho sự tin tưởng chứ không phải là một yếu tố tác 
động trực tiếp trong việc thu nhận tri thức.

5. Kết luận và nghiên cứu trong tương lai
Từ phân tích trên về mô hình mối quan hệ giữa 

các nhân tố mối quan hệ và thu nhận tri thức, chúng 
ta có thể rút ra một số kết luận chung. Thứ nhất, 

với các loại tri thức mà hai bên thu được, chuyên 
gia nước ngoài không thu nhận được nhiều tri thức 
chuyên môn, nhưng họ thu nhận được nhiều tri thức 
văn hoá từ các đối tác của họ. 

Thứ hai, trong ba nhân tố mối quan hệ, sự tin 
tưởng có tác động mạnh nhất đến tri thức văn hoá 
mà chuyên gia nước ngoài thu nhận được, mối quan 
hệ tương tác có tác động vừa phải, và sự chia sẻ 
chung về tư duy không có tác động nào. Tài liệu 
nghiên cứu trước đây thường tập trung vào việc 
chuyển giao tri thức một chiều từ chuyên gia nước 
ngoài đến các nhà quản lý địa phương. Tuy nhiên, 
nghiên cứu thực nghiệm này cho thấy có một luồng 
tri thức ngược lại đi từ các nhà quản lý địa phương. 
Do đó các công ty đa quốc gia nên quan tâm đến 
nguồn tri thức hữu ích này của các nhà quản lý địa 
phương. Các nhà quản lý địa phương có thể được sử 
dụng để đào tạo chuyên gia nước ngoài về tri thức 
văn hoá trước khi các chuyên gia nước ngoài nhận 
công việc ở nước sở tại.

Tuy nhiên, nghiên cứu này có một số hạn chế. 
Thứ nhất, mặc dù dữ liệu được thu thập từ hơn 100 
công ty con và liên doanh tại Việt Nam, chỉ có 68 
chuyên gia nước ngoài hồi đáp lại. Mẫu này tương 
đối nhỏ. Do đó, nghiên cứu trong tương lai nên sử 
dụng một mẫu lớn hơn. Nếu có thể, các nghiên cứu 
trong tương lai có thể so sánh thu nhận tri thức giữa 
các liên doanh và các công ty 100% vốn nước ngoài, 
giữa các ngành công nghệ cao và công nghệ thấp, 
và giữa các nhóm quốc tịch theo khu vực. Thứ hai, 
nghiên cứu của tác giả đề xuất một mô hình hồi quy, 
trong đó các nhân tố mối quan hệ ảnh hưởng đến 
việc thu nhận tri thức. Mô hình tập trung vào yếu tố 
con người. Có nhiều yếu tố khác có thể ảnh hưởng 
đến việc thu nhận tri thức. Do đó, nghiên cứu trong 
tương lai có thể bao gồm nhiều yếu tố cá nhân và 
tổ chức trong mô hình hơn. Các yếu tố cá nhân như 
vậy có thể bao gồm khả năng kỹ thuật, khả năng 
ngôn ngữ, phong cách lãnh đạo, và khả năng giao 
tiếp, trong khi các yếu tố tổ chức có thể là các biến 
số như hệ thống khen thưởng và chính sách đào tạo. 
Thứ ba, các yếu tố được bao gồm trong nghiên cứu 
này có thể có những tác động khác nhau lên tri thức 
thu được từ các cá nhân và tổ chức tùy thuộc vào 
giai đoạn của mối quan hệ giữa các LMs và EMs, và 
các giai đoạn phát triển của một tổ chức. 
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đạo, và khả năng giao tiếp, trong khi các yếu tố tổ chức có thể là các biến số như hệ thống khen thưởng và 

chính sách đào tạo. Thứ ba, các yếu tố được bao gồm trong nghiên cứu này có thể có những tác động khác 

nhau lên tri thức thu được từ các cá nhân và tổ chức tùy thuộc vào giai đoạn của mối quan hệ giữa các 

LMs và EMs, và các giai đoạn phát triển của một tổ chức.  

Phụ lục I 

Bảng 3: Thống kê mô tả của các biến độc lập và biến phụ thuộc 

Các biến 

Thống kể mô tả cả các chuyên gia 

nước ngoài 

Thống kê mô tả của các nhà quản lý địa 

phương 

So sánh 
giữa EM 

và LM 

 N 

Tối 

thiểu Tối đa 

Giá 

trị 
trung 

bình 

Độ 
lệch 

chuẩn N 

Tối 

thiểu Tối đa 

Giá trị 
trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

Chênh lệch 
giá trị 

trung bình 
giữa EM 

và LM 

Mối quan hệ tương tác 58 2.0 5.0 3.5 0.7 50.0 1.0 5.0 3.6 1.1 -0.1 

Sự tin tưởng 59 1.7 5.0 3.6 0.7 68.0 2.3 4.7 3.3 0.6 0.3 

Sự chia sẻ chung về tư 
duy 

61 2.0 5.0 3.5 0.7 67.0 2.0 5.0 3.5 0.6 
0.0 

Tri thức chuyên môn 
thu được của cá nhân 

67 1.0 4.5 3.0 0.8 67.0 2.0 5.0 3.6 0.6 
-0.6 

Tri thức văn hóa thu 
được của cá nhân 

68 2.0 5.0 3.6 0.8 67.0 1.0 5.0 3.4 0.8 
0.3 
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