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ABSTRACT

The purpose of this article is to identify the characteristics of corporate culture according to Schein's model 
and examine the impact of these factors on the business performance of enterprises listed on the Ho Chi Minh City 
Stock Exchange. The sample size is 210 companies, and the author uses a combination of qualitative and quantitative 
research methods to evaluate this impact. To measure the dimensions of corporate culture, the study used scales 
from the Organizational Culture Survey (OCS) and the Organizational Culture Indicators (OCI). The results from 
the SEM linear structural model show that the factors named Team orientation culture and Innovative culture have 
positive impacts, while Control Culture has negative impacts on business performance of the enterprises studied. 
The research findings from the article will add to the stream of research related to corporate culture, thereby 
providing a basis for making management decision to improve the business performance of enterprises in Vietnam.
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TÓM TẮT

Mục đích của bài viết này nhằm xác định các đặc điểm của văn hóa doanh nghiệp theo mô hình của Schein 
và xem xét sự ảnh hưởng của các đặc điểm văn hóa này đến hiệu quả kinh doanh của các doanh nghiệp niêm yết 
trên Sở Giao dịch chứng khoán Thành phố Hồ Chí Minh. Nghiên cứu được thực hiện dựa trên số lượng mẫu là 
210 doanh nghiệp, sử dụng kết hợp phương pháp nghiên cứu định tính và nghiên cứu định lượng để đánh giá sự 
tác động này. Để đo lường các khía cạnh của văn hóa doanh nghiệp, nghiên cứu đã sử dụng các thang đo từ Bảng 
khảo sát văn hóa tổ chức (OCS) và Các chỉ số văn hóa tổ chức (OCI). Kết quả từ mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 
cho thấy yếu tố Văn hóa tập thể và Văn hóa đổi mới, sáng tạo có tác động thuận chiều, Văn hóa kiểm soát có tác 
động ngược chiều đến hiệu quả kinh doanh của các doanh nghiệp trong nghiên cứu. Kết quả từ bài báo sẽ bổ sung 
vào dòng các nghiên cứu liên quan đến văn hóa doanh nghiệp, từ đó, là cơ sở để đưa ra các gợi ý quản trị phù hợp 
nhằm nâng cao hiệu quả kinh doanh của các doanh nghiệp tại Việt Nam.

Từ khóa: Văn hóa doanh nghiệp, văn hóa tập thể, văn hóa kiểm soát, văn hóa đổi mới sáng tạo, hiệu quả kinh doanh.

*Tác giả liên hệ chính. 
Email: lethithanhnhat@qnu.edu.vn

1.	 ĐẶT VẤN ĐỀ

Văn hóa doanh nghiệp là hệ thống những tư 
tưởng, ý niệm và giá trị tinh thần chung của một 
doanh nghiệp. Giá trị này thể hiện cách nghĩ, 
cách sống và cách làm của một doanh nghiệp và 
của từng cá nhân tổ chức đó. Vì vậy, hiểu được 
con người, môi trường doanh nghiệp (DN), văn 
hóa DN sẽ góp phần tạo nên sự thành công của 
DN đó. Nếu một DN được điều hành bởi người 
lãnh đạo có chuyên môn giỏi và đạo đức tốt, luôn 
hướng đến lợi ích chung thì điều này sẽ tạo ra 
thành quả kinh doanh tốt.1,2 Văn hóa DN được 
xây dựng bởi nhà lãnh đạo, và mang đặc trưng 
của nhà lãnh đạo. Đây có thể xem là tài sản vô 

giá của mỗi DN. Khi các DN có cùng nền tảng, 
nhưng được quản lý và phát triển bởi các nhà 
lãnh đạo với các đặc điểm văn hóa, đạo đức và 
phong cách làm việc khác nhau, sẽ tạo ra nét văn 
hóa DN hoàn toàn riêng biệt, từ đó sẽ tạo ra các 
thành quả khác nhau của DN. 

Một số nghiên cứu trước đây trên thế giới 
đã xem xét đến vai trò của nhà lãnh đạo đối với 
hiệu quả kinh doanh hoặc vai trò của nhà lãnh 
đạo đối với việc gia tăng giá trị DN,3,4 tuy nhiên, 
các nghiên cứu này chưa đề cập trực tiếp về ảnh 
hưởng của các giá trị văn hóa DN. Ngoài ra, một 
số nghiên cứu đề cập đến nét văn hóa gắn bó tập 
thể sẽ giúp DN nâng cao lòng trung thành của 
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nhân viên và gia tăng hiệu suất lao động.5,6 Tuy 
nhiên, nghiên cứu về văn hóa DN cần mở rộng 
hơn thế. Đặc biệt, văn hóa đổi mới, sáng tạo là 
biến mới đưa vào sau này trong các nghiên cứu 
về văn hóa DN. Điều này phù hợp trong bối cảnh 
nền kinh tế có những thay đổi liên tục, đòi hỏi cả 
DN và người lao động cần năng động, sáng tạo 
để thích ứng với thời kỳ mới, thì hầu như chưa 
được đề cập ở những nghiên cứu trước đây. Vì 
vậy, xuất phát từ tầm quan trọng của yếu tố con 
người, và các giá trị tinh thần của văn hóa DN 
đem lại cho thành quả của DN, tác giả thực hiện 
nghiên cứu “Tác động của văn hóa DN đến hiệu 
quả kinh doanh của các DN niêm yết trên Sở 
Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí Minh”. Sở 
Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí Minh không 
chỉ là nơi tổ chức giao dịch chứng khoán đầu tiên 
của cả nước, mà còn đóng vai trò đầu tàu trên thị 
trường chứng khoán Việt Nam, đóng góp to lớn 
vào công cuộc tái cấu trúc nền kinh tế. Vì vậy, 
các kết quả nghiên cứu được thực hiện ở các DN 
niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ 
Chí Minh được kỳ vọng sẽ có tính đại diện cho 
tổng thể là các DN tại Việt Nam. 

Nghiên cứu được thực hiện với mong 
muốn nghiên cứu văn hoá DN theo chiều sâu và 
xem xét sự tác động đến hiệu quả kinh doanh. 
Từ đó, tác giả có thêm cơ sở để đưa ra các gợi ý 
quản trị phù hợp nhằm nâng cao hiệu quả kinh 
doanh của các DN tại Việt Nam.

2.	 TỔNG QUAN NGHIÊN CỨU

Văn hóa DN đóng vai trò rất quan trọng trong 
việc định hướng thái độ, hành vi của người lao 
động trong tổ chức. Văn hóa DN đã được nhiều 
tác giả khẳng định là có tác động tích cực đến sự 
thành công của DN, bao gồm cả hoạt động tài 
chính và phi tài chính.6,7 Các nghiên cứu đánh 
giá sự ảnh hưởng của văn hóa DN đến các chỉ 
tiêu phi tài chính được thực hiện khá nhiều trước 
đây, bao gồm: văn hóa DN làm tăng lòng trung 
thành của nhân viên, sự hài lòng của khách hàng 
hay tăng hiệu suất lao động.2,6 Nghiên cứu tác 
động của văn hóa DN đến các chỉ tiêu tài chính, 
cụ thể là hiệu quả kinh doanh, một số tác giả đã 
có những kết luận quan trọng. 

	 Trong một nghiên cứu về vai trò của văn 
hóa DN tại các công ty niêm yết ở Thổ Nhĩ Kỳ, 
nhóm tác giả Yilmaz và cộng sự đã chỉ ra rằng, 
doanh số bán hàng, lợi nhuận trên tổng tài sản 
(ROA) và thị phần tăng rõ rệt ở những DN có 
văn hóa đoàn kết tập thể vững mạnh. Ngoài ra, 
qua khảo sát thực trạng tại quốc gia này, tác giả 
cũng gợi ý việc kết hợp hiệu quả văn hóa tập thể 
cùng với văn hóa kiểm soát và sự sáng tạo sẽ 
tăng cường sự linh hoạt, giúp DN hoạt động hiệu 
quả hơn so với việc chỉ áp dụng một đặc điểm 
văn hóa DN.8 

	 Nghiên cứu của Saeed Sadighi ở các DN 
nhỏ và vừa tại Anh cho thấy yếu tố văn hóa tổ 
chức làm ảnh hưởng đến hiệu quả kinh doanh. 
Văn hóa tổ chức hay văn hóa DN làm tăng chất 
lượng quy trình hoạt động, nâng cao hiệu quả 
của công tác kiểm soát nội bộ, từ đó gia tăng 
doanh số và cải thiện hiệu quả kinh doanh của 
DN. Trong nghiên cứu này, tác giả đã tiến hành 
kiểm định ảnh hưởng của văn hóa DN theo bốn 
khía cạnh (văn hóa tập thể, văn hóa sáng tạo, văn 
hóa kiểm soát, văn hóa định hướng mục tiêu) 
đến hiệu quả hoạt động phi tài chính và tài chính 
của DN. Kết quả nghiên cứu cho thấy yếu tố văn 
hóa tập thể và văn hóa kiểm soát giúp làm tăng 
hiệu quả kinh doanh của DN. Tác giả cũng giải 
thích kỹ hơn rằng, sự kiểm soát ở một DN, cụ thể 
là việc tập trung quyền lực ở các cấp lãnh đạo, sẽ 
giúp DN kiểm soát nội bộ tốt hơn, từ đó hướng 
DN đến đúng mục tiêu tăng trưởng như đã cam 
kết. Tuy nhiên, văn hóa đổi mới sáng tạo lại chưa 
có ảnh hưởng đến hiệu quả kinh doanh của DN 
trong nghiên cứu này.5 

Các nghiên cứu về tác động của văn hóa 
DN đến hiệu quả kinh doanh có ý nghĩa đặc biệt 
quan trọng với mọi DN, nhất là đối với những 
nhà quản lý bởi họ sẽ nhận diện được các đặc 
điểm văn hóa có ảnh hưởng, từ đó đề xuất các 
chính sách phù hợp để phát huy thành quả và 
tăng trưởng tốt. Khi nghiên cứu về văn hóa DN, 
tác giả Denison đã nhấn mạnh đến yếu tố sự tham 
gia của tập thể trong các cam kết hoàn thành mục 
tiêu của một tổ chức. Kết quả từ nghiên cứu này 
cũng cho thấy rằng yếu tố văn hóa tập thể có tác 
động đến hai chỉ tiêu bao gồm lợi nhuận trên tổng 
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tài sản (ROA) và lợi nhuận trên vốn chủ sở hữu 
(ROE).6,7 Tác giả Huang nghiên cứu về văn hóa 
DN tương tự với hướng tiếp cận của Denison.6,7,9 
Ngoài ra, ông cũng bổ sung thêm đặc điểm về 
khả năng thích ứng, sự đổi mới, sáng tạo để đo 
lường yếu tố văn hóa DN. Ở nghiên cứu này, tác 
giả đã xem xét sự ảnh hưởng của văn hóa DN 
đến các chỉ tiêu bao gồm: tăng trưởng doanh thu 
và khả năng mở rộng thị phần, ROA, ROE, sự 
hài lòng của nhân viên, kết quả hoạt động nói 
chung của DN. Kết quả nghiên cứu cho thấy các 
đặc điểm của văn hóa DN bao gồm sự gắn kết 
tập thể, cam kết hoàn thành sứ mệnh và khả năng 
thích ứng, sự đổi mới đều có quan hệ thuận chiều 
đến hiệu quả tài chính của các DN tại Mỹ và Đài 
Loan. Đồng thời, tác giả cũng nhấn mạnh đến 
các điểm giống nhau và khác nhau giữa văn hóa 
của các DN tại hai quốc gia này, và vì vậy, mức 
độ tác động đến kết quả kinh doanh của các DN 
tại các quốc gia cũng khác nhau. 

	 Tác giả Calori và Sarnin tiếp cận văn hóa 
DN ở khía cạnh khác.10 Theo các tác giả này, 
văn hóa DN bao gồm 12 giá trị liên quan đến 
công việc và 17 nhân tố liên quan đến kỹ năng 
quản trị của nhà lãnh đạo DN. Khi nghiên cứu 
về tác động của văn hóa DN, tác giả cũng kết 
luận rằng nhiều giá trị và nhân tố có quan hệ chặt 
chẽ với tỷ suất lợi nhuận trên doanh thu và sự 
tăng trưởng của DN. Tác giả Trương Thị Hương 
Xuân và Nguyễn Khắc Hoàn tiếp cận văn hóa 
DN theo mô hình của Denison.11,12 Theo mô hình 
này, văn hóa DN bao gồm 4 yếu tố là sự tham 
gia, sứ mệnh, sự thích ứng và tính nhất quán. Khi 
nghiên cứu về ảnh hưởng của văn hóa DN đến 
hiệu quả tài chính của các DN tại Huế bằng mô 
hình phân tích cấu trúc tuyến tính SEM, nhóm 
tác giả cũng kết luận về sự tác động cùng chiều 
của văn hóa DN đến hiệu quả tài chính. 

	 Sau đại dịch Covid-19, chuyển đổi số 
đang dần trở thành một khái niệm quen thuộc và 
là xu hướng tất yếu cho mọi DN trên thế giới để 
có thể tồn tại và phát triển. Chuyển đổi số dần 
thay đổi nhận thức của các nhà lãnh đạo DN, từ 
đó ảnh hưởng đến phong cách lãnh đạo. Chuyển 
đối số thay đổi văn hóa của tổ chức, đòi hỏi DN 
cần cập nhật cái mới, phát huy tối đa văn hóa 

đổi mới sáng tạo trong tổ chức nhằm đem lại 
những thành công. Tác giả Pradana trong một 
nghiên cứu tại Indonesia và sử dụng mô hình 
cấu trúc tuyến tính (SEM) đã kết luận rằng văn 
hóa DN là nhân tố quan trọng tác động đến chiến 
lược chuyển đổi số và hiệu quả kinh doanh của 
DN.13 Nghiên cứu của Martínez-Caro và cộng 
sự, Zhang và cộng sự cũng đưa ra kết luận tương 
tự.14,15 Ngoài ra, trong nghiên cứu của mình, 
Martínez-Caro và cộng sự cũng nhấn mạnh đến 
việc DN cần tìm ra khía cạnh văn hóa cụ thể có 
tác động mạnh nhất đến thành quả của DN, từ đó 
sẽ định hướng cải thiện giá trị văn hóa này.14 

	 Như vậy, có thể thấy rằng các nghiên cứu 
về tác động của các đặc điểm văn hóa DN đến 
hiệu quả kinh doanh còn khá hạn chế, kết quả 
chưa cập nhật và cũng khác biệt giữa các quốc 
gia. Ngoài ra, do tính chất khác nhau về đặc 
điểm văn hóa tại mỗi quốc gia nên sẽ dẫn đến 
những điểm khác biệt trong văn hóa DN ở các 
quốc gia đó. Hơn nữa, yếu tố văn hóa DN trong 
các nghiên cứu được hiểu và tiếp cận theo nhiều 
hướng khác nhau. Vì vậy dẫn đến việc cần thiết 
phải thực hiện các nghiên cứu tại Việt Nam bằng 
việc xem xét yếu tố văn hóa DN theo cách tiếp 
cận phổ biến nhất, và phân tích sự ảnh hưởng 
của yếu tố này đến hiệu quả kinh doanh của các 
DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán  
Tp. Hồ Chí Minh. 

3.	 CƠ SỞ LÝ THUYẾT 

3.1. Các khái niệm liên quan

Văn hóa doanh nghiệp hay văn hóa công ty 
(corporate culture) là một lĩnh vực khá mới 
trong các nghiên cứu kinh tế. Có rất nhiều khái 
niệm khác nhau về văn hóa DN, thể hiện cách 
tiếp cận đa dạng và phong phú của các tác giả từ 
nhiều góc độ. Theo tác giả Lewis “Văn hóa DN 
là một hệ thống các ý nghĩa, giá trị, niềm tin chủ 
đạo, nhận thức và phương pháp tư duy được mọi 
thành viên của một tổ chức cùng đồng thuận và 
có tác động ở phạm vi rộng đến cách thức hành 
động của từng thành viên”.16 Theo Dương Thị 
Liễu “Văn hóa DN là toàn bộ giá trị tinh thần 
mang đặc trưng riêng biệt của DN có tác động 
tới tình cảm, lý trí và hành vi của tất cả thành 
viên trong tổ chức”.17
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	 Schein đã đưa ra định nghĩa rộng hơn về 
văn hóa DN gồm “Sự tích hợp của các yếu tố 
hành vi con người bao gồm lời nói, hành động, 
sự tương tác lẫn nhau và phụ thuộc vào năng lực 
học hỏi và truyền tải kiến thức của từng người để 
tạo nên sự thành công”.2 Văn hóa DN là một nội 
dung quan trọng thuộc lĩnh vực hành vi tổ chức, 
là nền tảng của hệ thống quản trị DN.7 Và khái 
niệm theo quan điểm của Schein đã bao gồm hầu 
hết các khía cạnh của hành vi như: Chia sẻ các 
giá trị, niềm tin và các cách để thực hiện. Ngoài 
ra, khái niệm này có thể áp dụng ở mọi cấp độ 
như: văn hóa quốc gia, văn hóa khu vực, văn hóa 
công ty…

	 Như vậy, dựa trên các nghiên cứu trước 
đây về văn hóa DN, có thể liệt kê một số đặc 
điểm chính sau đây của văn hóa DN:

- Các nhà lãnh đạo là những người tạo ra 
văn hóa trong tổ chức, vì vậy, xét trong các DN 
khác nhau thì tùy thuộc vào quan điểm, đạo đức 
của nhà lãnh đạo sẽ có những nét văn hóa riêng. 
Văn hóa DN cần được kết nối với các phong 
cách lãnh đạo khác nhau để tạo ra những giá trị 
riêng biệt cho tổ chức.

- Nét đặc trưng của văn hóa DN phụ thuộc 
vào văn hóa quốc gia, văn hóa khu vực, và thay 
đổi theo thời gian.

	 Như vậy, có thể thấy rằng, mặc dù có nhiều 
quan điểm khác nhau về văn hóa DN nhưng tựu 
trung lại đều thấy rõ yếu tố này là phần giá trị vô 
hình, “phần tinh thần cốt lõi” của mỗi DN, góp 
phần tạo nên sức mạnh của DN. Các nghiên cứu 
về văn hóa DN khá nhiều, nhưng phần lớn đều 
dựa trên quan điểm của Schein để định hướng 
nghiên cứu về tác động của văn hóa DN đến các 
yếu tố khác. Vì vậy, nghiên cứu này cũng sẽ dựa 
trên cơ sở của Schein về các đặc trưng văn hóa 
DN.2 Hơn nữa, khái niệm văn hóa theo Schein 
có thể được áp dụng khi nghiên cứu văn hóa 
DN, văn hóa tổ chức, văn hóa quốc gia và đã 
được sử dụng trong các nghiên cứu trước đây 
tại Việt Nam.18,19 Hầu hết các nhà nghiên cứu 
đều đồng thuận với quan điểm về các đặc trưng 
của văn hóa được đề xuất bởi Schein trong mối 
quan hệ giữa yếu tố này với sự thành công của 

tổ chức.2,6,7 Các đặc trưng phổ biến của văn hóa 
DN gồm:

- Văn hóa tập thể (Team Orientation 
Culture): Nét văn hóa này nhấn mạnh đến nhu 
cầu và mục tiêu của cả một tổ chức hơn là những 
nhu cầu và mong muốn của từng cá nhân. Ở một 
tổ chức đề cao giá trị văn hóa này, các cá nhân 
sẽ coi trọng việc gắn kết sự đóng góp của mình 
vào mục tiêu chung của tập thể. Nhà quản lý có 
xu hướng kết nối đến nhân viên của mình nhiều 
hơn, khoảng cách quyền lực cũng được rút ngắn 
và luôn thể hiện sự công bằng trong đánh giá 
công việc, tôn trọng sự hợp tác lẫn nhau giữa các 
nhân viên. 

- Văn hóa kiểm soát (Control Culture): 
Các DN với đặc điểm văn hóa này thường thiết 
kế nhiều quy trình, tài liệu để yêu cầu nhân viên 
thực hiện nhiệm vụ được giao với việc tuân thủ 
đúng các quy định đưa ra. Văn hóa kiểm soát 
thường được các nhà quản lý thiết lập ra với mục 
tiêu nhằm kiểm soát và đánh giá chất lượng công 
việc của nhân viên cấp dưới. Văn hóa kiểm soát 
sẽ giúp công việc được thực hiện theo đúng quy 
trình cụ thể, các mục tiêu được hoàn thành, cũng 
như hạn chế sai sót, rủi ro có thể xảy ra. 

- Văn hóa đổi mới, sáng tạo (Innovative 
Culture): Các DN sở hữu đặc điểm văn hóa này 
phản ánh sự cởi mở khi tiếp nhận những xu 
hướng mới, không ngại rủi ro để thử nghiệm 
những phương án kinh doanh mới, nhạy bén, 
linh hoạt, phù hợp để bắt kịp xu hướng phát triển 
của kinh tế. 

	 Để đo lường ba khía cạnh của văn hóa DN, 
tác giả đã sử dụng các thang đo được tham khảo 
từ Bảng khảo sát văn hóa tổ chức của Denison 
(OCS) và Các chỉ số văn hóa tổ chức (OCI).12,20 
Các thang đo này đã được kiểm định giá trị và 
độ tin cậy bởi các nghiên cứu trước đây và được 
sử dụng trong nghiên cứu ở nhiều quốc gia khác 
nhau bao gồm: Thổ Nhĩ Kỳ, Malaysia, Bắc Mỹ, 
Úc, Ấn Độ, Trung Quốc và Đài Loan.8,20-22

Hiệu quả kinh doanh là mức độ đạt được 
mục tiêu kinh doanh mà một DN đã đặt ra, thể 
hiện qua mối quan hệ giữa kết quả đạt được và 
chi phí bỏ ra. Khi đo lường yếu tố hiệu quả kinh 
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doanh, các nhà kinh tế thường sử dụng kết quả 
đầu ra của quá trình kinh doanh để so sánh với 
các yếu tố đầu vào của quá trình sản xuất nhằm 
đánh giá tính hiệu quả của việc sử dụng tài sản 
và nguồn vốn của DN. Dựa trên các nghiên 
cứu trước đây về việc đo lường hiệu quả kinh 
doanh,3,4,23-25 nghiên cứu này sử dụng các chỉ số 
bao gồm ROA, ROE và ROS để tiến hành đo 
lường hiệu quả kinh doanh. Cụ thể, ROA = Lợi 
nhuận sau thuế/Tổng tài sản, giá trị này thể hiện 
mức độ hiệu quả của việc quản lý và sử dụng các 
nguồn lực kinh tế. ROE = Lợi nhuận sau thuế/
Tổng vốn chủ sở hữu, giá trị này cho thấy khả 
năng sử dụng vốn của DN trong việc tạo ra lợi 
nhuận, thể hiện sức cạnh tranh của DN trên thị 
trường. ROS = (Lợi nhuận sau thuế/Doanh thu 
thuần) x 100, giá trị này thể hiện khả năng quản 
lý chi phí và tạo ra lợi nhuận của DN.

Hiệu quả kinh doanh là một trong những 
chỉ tiêu quan trọng dùng để đánh giá sự tăng 
trưởng, khả năng cạnh tranh và khả năng phát 
triển bền vững của DN trong nền kinh tế. Việc 
nhận diện các yếu tố tác động và nâng cao hiệu 
quả kinh doanh đóng góp vai trò quan trọng 
không chỉ đối với DN và người lao động mà còn 
góp phần khẳng định vị thế của DN, thu hút nhà 
đầu tư và ổn định nền kinh tế của đất nước. 

3.2. Lý thuyết nền tảng

Có thể thấy rằng, nhà lãnh đạo là người tiên 
phong xây dựng và duy trì nét văn hóa của mỗi 
DN. Văn hóa của mỗi DN được xây dựng bởi 
nhà lãnh đạo, và mang đặc trưng của từng phong 
cách của nhà lãnh đạo. Hiện nay, có những phong 
cách lãnh đạo đang được sử dụng phổ biến trong 
quản lý và điều hành DN, cũng như được nhiều 
nhà nghiên cứu về văn hóa DN quan tâm gồm (1) 
lãnh đạo dân chủ, (2) lãnh đạo độc đoán và (3) 
lãnh đạo theo tình huống.26,27 Sự khác nhau của 
các đặc điểm lãnh đạo này sẽ đem đến những giá 
trị văn hóa DN khác nhau và ảnh hưởng khác 
nhau đến thành quả của DN. Vì vậy, lý thuyết 
lãnh đạo (Theories of Leadership) là cơ sở để tác 
giả hiểu rõ từng phong cách lãnh đạo tác động 
như thế nào đến văn hóa DN và kết quả đầu ra 
của DN. 

	 Học thuyết X trong phong cách lãnh đạo 
nhấn mạnh vai trò của nhà quản lý trong việc chỉ 
huy, dẫn dắt hành vi của các nhân viên trong tổ 
chức. Nhà lãnh đạo theo học thuyết này có xu 
hướng độc đoán, tập trung quyền lực trong tay, 
họ quản lý nhân viên bằng cách kiểm soát, yêu 
cầu nhân viên thực hiện đúng các chỉ thị. Học 
thuyết X gắn liền với văn hóa kiểm soát. Khi nhà 
quản lý điều hành công việc thông qua các công 
cụ kiểm soát chặt chẽ, điều này sẽ hướng DN 
thực hiện đúng các mục tiêu cam kết đề ra. Tuy 
nhiên sự kiểm soát ảnh hưởng đến thái độ của 
nhân viên, nó kìm hãm sự năng động, sáng tạo 
trong quá trình hoàn thành các mục tiêu. Cũng 
như cách lãnh đạo độc đoán sẽ khiến khoảng 
cách quyền lực lớn, và có thể ảnh hưởng tiêu cực 
đến thành quả của DN.26 Học thuyết X là nền 
tảng giúp tác giả hình thành mối quan hệ giữa 
văn hóa kiểm soát và hiệu quả kinh doanh.

	 Học thuyết Y yêu cầu nhà lãnh đạo cần 
xây dựng môi trường theo hướng tập trung vào 
sự gắn kết con người, gắn kết sự thành công của 
mỗi nhân viên vào thành quả hoạt động chung 
của DN, gắn kết thành công của mỗi cá nhân 
vào thành quả chung của tập thể. Học thuyết Y 
là nền tảng giúp tác giả hình thành mối quan hệ 
giữa văn hóa tập thể và thành quả nói chung của 
một DN.26

	 Học thuyết Z chú trọng đến việc gia tăng 
lòng trung thành của nhân viên bằng cách khích 
lệ sự sáng tạo ở họ, từ đó nâng cao chất lượng 
trong công việc. Học thuyết này cũng đề xuất 
việc nhà lãnh đạo cần tạo điều kiện để nhân viên 
được tham gia vào việc xây dựng các chính sách, 
khuyến khích nhân viên phát huy tính tích cực, 
sáng tạo, chứ không phải chỉ cần thực hiện đúng 
các chỉ thị. Học thuyết Z ủng hộ phong cách điều 
hành linh hoạt, khích lệ sự đổi mới, sáng tạo, bởi 
vì điều này sẽ ảnh hưởng tích cực đến thành quả 
hoạt động của DN.28

3.3. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu

Từ việc tổng quan nghiên cứu, xem xét khái 
niệm về văn hóa DN và hiệu quả kinh doanh. 
Đặc biệt, việc nghiên cứu về lý thuyết nền tảng, 
cụ thể là học thuyết X, Y, Z của các lý thuyết 
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lãnh đạo giúp tác giả đặt ra các giả thuyết nghiên 
cứu như sau:

H1: Nhân tố Văn hóa tập thể tác động 
tích cực đến Hiệu quả kinh doanh của các 
DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán  
Tp. Hồ Chí Minh

H2: Nhân tố Văn hóa kiểm soát tác động 
ngược chiều đến Hiệu quả kinh doanh của các 
DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Tp. 
Hồ Chí Minh

H3: Nhân tố Văn hóa đổi mới sáng tạo tác 
động tích cực đến Hiệu quả kinh doanh của các 
DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Tp. 
Hồ Chí Minh

Từ đó, phương trình nghiên cứu được đưa 
ra như sau:

ROAit = β0 + β1VHTTit - β2VHKSit + β3VHSTit

ROEit = β0 + β1VHTTit - β2VHKSit + β3VHSTit

ROSit = β0 + β1VHTTit - β2VHKSit + β3VHSTit

	 Trong đó, biến VHTT, VHKS, VHST lần 
lượt đo lường các giá trị Văn hóa tập thể, Văn 
hóa kiểm soát và Văn hóa đổi mới, sáng tạo. Mô 
hình nghiên cứu được tác giả thể hiện ở Hình 1 
bên dưới. 

4.	 PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU

Quy trình nghiên cứu

Để giải quyết được câu hỏi nghiên cứu và mục 
tiêu nghiên cứu đề ra, bài báo này đã sử dụng 
phương pháp nghiên cứu hỗn hợp, kết hợp đồng 
thời phương pháp nghiên cứu định tính và định 
lượng. Quy trình nghiên cứu được thực hiện 
như sau: 

	 Nghiên cứu định tính được sử dụng 
để khám phá các đặc điểm văn hóa DN, từ đó 
xây dựng mô hình về tác động của nhân tố này 
đến mức độ công bố thông tin TNXH và hiệu 
quả kinh doanh của các công ty niêm yết trên 
Sở Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí Minh. 
Sau khi tổng quan nghiên cứu và xem xét khái 
niệm cũng như dựa trên lý thuyết nền, nhóm 
nghiên cứu tiến hành thiết kế bảng câu hỏi sơ 

bộ và phỏng vấn chuyên gia để kiểm tra sự phù 
hợp của các thang đo nghiên cứu và điều chỉnh 
thang đo cho phù hợp với đặc điểm văn hóa và 
điều kiện kinh tế của các DN tại Việt Nam. Các 
chuyên gia được lựa chọn là những người đảm 
bảo được các yếu tố về kinh nghiệm và chuyên 
môn đúng lĩnh vực được hỏi. Theo đó, tác giả đã 
phỏng vấn 8 chuyên gia, bao gồm 3 giảng viên 
giảng dạy môn học về văn hóa tổ chức, văn hóa 
công sở tại các Trường Đại học và 5 nhà lãnh đạo 
DN (người thành lập DN hoặc nhà lãnh đạo xây 
dựng nền móng văn hóa DN). 

	 Nghiên cứu định lượng bao gồm việc 
tiến hành khảo sát để thu thập dữ liệu từ các đối 
tượng, mục đích nhằm kiểm định thang đo và 
các giả thuyết nghiên cứu. Tác giả sử dụng kỹ 
thuật phân tích nhân tố khám phá (EFA) và phân 
tích nhân tố khẳng định (CFA) để đánh giá độ 
tin cậy, sự phù hợp của biến độc lập và biến phụ 
thuộc. Tác giả sử dụng mô hình phương trình 
cấu trúc tuyến tính (SEM) để kiểm định các giả 
thuyết nghiên cứu. 

Phương pháp thu thập dữ liệu

	 Nghiên cứu này sử dụng cả dữ liệu sơ cấp 
và dữ liệu thứ cấp, cụ thể như sau:

	 Đối với biến “Văn hóa doanh nghiệp”, 
đây là những dữ liệu chưa có nên tác giả sử dụng 
Bảng câu hỏi khảo sát và gửi đến các DN để thu 
thập dữ liệu sơ cấp. Đối tượng tham gia khảo sát 
là Nhà lãnh đạo, Trưởng các bộ phận, hoặc Nhân 
viên làm việc trên 3 năm vì đây là những đối 
tượng gắn bó với DN đủ lâu để hiểu rõ các đặc 
điểm văn hóa.

Đối với biến “Hiệu quả kinh doanh”, tác 
giả tính toán các chỉ tiêu ROA, ROE và ROS từ 
dữ liệu trên BCTC năm 2022 đã kiểm toán của 
các DN.

Chọn mẫu

	 Việc quyết định kích thước mẫu và các 
mẫu được chọn rất quan trọng khi sử dụng mô 
hình phương trình cấu trúc (SEM) vì kỹ thuật 
này thường yêu cầu cỡ mẫu đủ lớn để đạt được 
các ước lượng tham số ổn định. Kích thước mẫu 
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tối thiểu để đảm bảo những giải pháp ổn định là 
100 đến 150, và với số lượng mẫu trên 200 được 
cho rằng sẽ cung cấp nền tảng tốt cho các ước 
lượng.29,30 Vì vậy, tác giả đã tiến hành khảo sát 
250 DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán 
Tp. Hồ Chí Minh. Trong đó, gồm 100 DN thuộc 
nhóm VN100 – nhóm các DN có quy mô và tính 
thanh khoản lớn nhất trên thị trường – chiếm 
80% giá trị vốn hóa của thị trường chứng khoán 
Việt Nam, và 150 DN còn lại được lựa chọn ngẫu 
nhiên đảm bảo các nhóm ngành đều có đại diện. 
11 nhóm ngành theo hướng dẫn phân ngành toàn 
cầu GICS của Sở Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ 
Chí Minh, bao gồm: Công nghệ thông tin, Công 

nghiệp, Nguyên vật liệu, Tài chính, Dịch vụ tiện 
ích, Năng lượng, Dịch vụ viễn thông, Hàng tiêu 
dùng, Chăm sóc sức khỏe, Hàng tiêu dùng thiết 
yếu, Bất động sản. Sau khi gửi phiếu khảo sát cho 
250 DN, tác giả nhận về 210 phiếu hợp lệ (bao 
gồm 88 DN thuộc nhóm VN100 và 122 DN thuộc 
11 nhóm ngành khác nhau). Số lượng mẫu là 210 
đảm bảo yêu cầu kích thước mẫu để phân tích. 

5.	 KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU

Kết quả phân tích nhân tố khám phá được tác giả 
tổng hợp rút gọn ở bảng bên dưới. Từ kết quả 
KMO và tổng phương sai trích cho thấy rằng 4 
thang đo (bao gồm 3 đặc điểm văn hóa DN và 

Hình 1. Mô hình và giả thuyết nghiên cứu (tác giả đề xuất).
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	 Khi phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính 
(SEM) về tác động của văn hóa DN đến hiệu quả 
kinh doanh của các DN niêm yết trên Sở Giao 
dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí Minh, tác giả thu 
được các chỉ số bao gồm GFI = 0,852; AGFI = 
0,859; TLI = 0,911; CFI = 0,901 và RMSEA = 
0,047. Các chỉ số cho thấy mô hình phù hợp với 
dữ liệu nghiên cứu. Sau khi xem xét sự phù hợp 
của mô hình, tác giả thực hiện kiểm định mô 
hình SEM và nhận được kết quả ước lượng cuối 
cùng. Kết quả bảng 3 cho thấy các mối quan hệ 
đều đạt ý nghĩa thống kê (ý nghĩa ở mức 0,005). 

Bàn luận về các kết quả nghiên cứu

Kết quả kiểm định cho thấy có hai trên ba giả 
thuyết nghiên cứu đưa ra được chấp nhận.

	 Yếu tố văn hóa tập thể có tác động thuận 
chiều đến hiệu quả kinh doanh của các DN niêm 
yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí 
Minh, đồng thời kết quả trên cũng cho thấy yếu 
tố này tác động mạnh nhất. Ở một DN đề cao 
giá trị văn hóa này, khoảng cách quyền lực được 
rút ngắn, các cá nhân sẽ coi trọng việc gắn liền 
sự đóng góp của mình vào việc hoàn thành các 
mục tiêu chung của tập thể. Và vì vậy, sự gắn bó, 
đoàn kết của các cá nhân sẽ giúp nâng cao hiệu 
quả kinh doanh của DN và các chỉ tiêu tài chính 
nói chung. Điều này cũng phù hợp với các kết 
quả nghiên cứu trước đây.6-8

	 Yếu tố văn hóa kiểm soát có ảnh hưởng 
ngược chiều đến hiệu quả kinh doanh của DN. 
Văn hóa kiểm soát thường được các nhà quản 
lý thiết lập để kiểm soát quá trình thực hiện và 
đánh giá chất lượng công việc của nhân viên 
trong DN. Một số nghiên cứu cho rằng việc kiểm 
soát giúp DN bám sát và thực hiện đúng các quy 
trình, mục tiêu đã đề ra. Kiểm soát tốt giúp hạn 
chế các sai sót, rủi ro có thể xảy ra ảnh hưởng 
DN có thể không thực hiện tốt các mục tiêu. Tuy 
nhiên, kết quả nghiên cứu trong trường hợp này 
lại cho thấy văn hóa kiểm soát có tác động tiêu 
cực, làm giảm hiệu quả kinh doanh của các DN 
niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ 
Chí Minh. Kết quả này cũng phù hợp với học 
thuyết X của lý thuyết lãnh đạo, bởi việc kiểm 

hiệu quả kinh doanh) đưa vào nghiên cứu đều 
đảm bảo yêu cầu. Như vậy, các thang đo của ba 
biến văn hóa DN đã được sử dụng trong nghiên 
cứu trước đây tại các nước khác nhau, thì khi áp 
dụng vào nghiên cứu tại Việt Nam vẫn đảm bảo 
độ tin cậy.

Bảng 1. Kết quả phân tích nhân tố khám phá EFA.

KMO Tổng phương 
sai trích

Văn hóa tập thể 0,812 51,49%
Văn hóa đổi mới, sáng 
tạo 0,896 55,23%

Văn hóa kiểm soát 0,915 61,69%
Hiệu quả kinh doanh 0,799 82,19%

Kết quả phân tích ở bảng 2 đo lường mức độ phù 
hợp của mô hình nghiên cứu và phân tích đánh 
giá độ tin cậy của các thang đo trong cùng một 
nhân tố văn hóa DN. Bảng 2 thể hiện kết quả 
phân tích mô hình cấu trúc bậc 2. Từ kết quả này 
có thể thấy rằng, thang đo dùng để đo lường biến 
văn hóa DN trong mô hình này là đủ tin cậy, đơn 
hướng và hội tụ. 

Bảng 2. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc bậc 2.

Đặc 
điểm Yếu tố

Hệ số 
chuẩn 

hóa

Độ tin 
cậy 
tổng 
hợp 
(CR)

Tổng 
phương 
sai rút 
trích 

(AVE)

Văn 
hóa tập 

thể

VHTT1 0,827 0,895 0,712

VHTT2 0,867

VHTT3 0,892

VHTT4 0,884

VHTT5 0,811

Văn 
hóa 

kiểm 
soát

VHKS1 0,739 0,905 0,729

VHKS2 0,789

VHKS3 0,812

VHKS4 0,821

VHKS5 0,799

Văn 
hóa đổi 

mới, 
sáng 
tạo

VHST1 0,751 0,870 0,756

VHST2 0,798

VHST3 0,878

VHST4 0,825
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soát khắt khe dễ làm mất đi sự sáng tạo, linh 
hoạt trong DN, từ đó dẫn đến năng suất làm việc 
thấp hơn. Ngoài ra, việc kiểm soát quá nhiều sẽ 
tạo khoảng cách quyền lực khiến cho cấp dưới 
không chủ động cống hiến, dẫn đến không đạt 
được sự tăng trưởng, phát triển tốt và gia tăng 
hiệu quả kinh doanh của DN.26 

	 Kết quả kiểm định cũng cho thấy rằng văn 
hóa đổi mới, sáng tạo có ảnh hưởng tích cực đến 

hiệu quả kinh doanh. Văn hóa đổi mới, sáng tạo 
sẽ làm cho các DN tiên phong, đón đầu áp dụng 
các xu hướng mới và tạo sự khác biệt so với 
đối thủ cạnh tranh, nhất là trong điều kiện nền 
kinh tế khó khăn như hiện nay. Vì vậy, sự đổi 
mới sáng tạo sẽ tác động tích cực đến hiệu quả 
kinh doanh, điều này cũng phù hợp với kết luận 
nghiên cứu của Huang và học thuyết Z thuộc lý 
thuyết lãnh đạo.9,28 

Bảng 3. Kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu.

Giả 
thuyết

Tác động Std Beta Std Error [t-value] P Values

H1
Văn hóa tập thể có tác động tích 
cực đến hiệu quả kinh doanh

0,257 0,052 4,067*** 0,000 Chấp nhận

H2
Văn hóa kiểm soát có tác động 
ngược chiều đến hiệu quả kinh 
doanh

-0,163 0,047 2,785*** 0,002 Chấp nhận

H3 Văn hóa đổi mới, sáng tạo có tác 
động tích cực đến hiệu quả kinh 
doanh

0,129 0,058 1,489*** 0,003 Chấp nhận

6.	 KẾT LUẬN

Trên cơ sở kế thừa mô hình nghiên cứu về Văn 
hóa DN của Schein, và các thang đo văn hóa, tác 
giả đã tiến hành xem xét biến văn hóa DN theo 
chiều sâu và tác động của văn hóa DN đến hiệu 
quả kinh doanh của các DN niêm yết trên Sở 
Giao dịch chứng khoán Tp. Hồ Chí Minh. Bằng 
phương pháp nghiên cứu kết hợp giữa nghiên 
cứu định tính và nghiên cứu định lượng, đồng 
thời sử dụng phương pháp phân tích nhân tố 
khám phá (EFA) và phân tích nhân tố khẳng định 
(CFA) để đảm bảo độ tin cậy. Kết quả từ nghiên 
cứu này cho thấy thang đo văn hóa DN đáng tin 
cậy và thỏa mãn được các tiêu chí đánh giá với 
ba đặc điểm của văn hóa DN bao gồm: văn hóa 
tập thể, văn hóa kiểm soát và văn hóa đổi mới, 
sáng tạo. Dựa vào kết quả phân tích mô hình 
cấu trúc tuyến tính (SEM), tác giả kết luận được 
rằng, văn hóa tập thể và văn hóa đổi mới sáng tạo 
có tác động cùng chiều đến hiệu quả kinh doanh, 
còn hướng tác động bởi văn hóa kiểm soát là 
ngược chiều. Trong đó, hiệu quả kinh doanh của 
các DN niêm yết trên Sở Giao dịch chứng khoán 

Tp. Hồ Chí Minh chịu sự chi phối mạnh nhất của 
đặc điểm văn hóa DN – Văn hóa tập thể. 

	 Kết quả của bài báo này cung cấp thêm hàm ý 
cho các nghiên cứu sau này về tác động của văn 
hóa DN trong lĩnh vực kinh tế, đồng thời giúp 
các nhà quản lý DN có cái nhìn khách quan về 
mối quan hệ của văn hóa DN và hiệu quả kinh 
doanh. Từ đó, nhà quản lý sẽ xây dựng các chính 
sách về văn hóa nhằm nâng cao hiệu quả kinh 
doanh cho DN.
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