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1. Giới thiệu chung 
Trong kỷ nguyên số hiện nay, các doanh nghiệp có cơ hội tiếp cận và sử dụng hàng loạt các công 

nghệ tiên tiến nhất nhằm đổi mới mô hình và cải thiện hiệu quả hoạt động kinh doanh. Những 

công nghệ mới như trí tuệ nhân tạo, dữ liệu lớn, điện toán di động, …mang đến nhiều cơ hội mới 

cho các doanh nghiệp, đồng thời thúc đẩy đổi mới sáng tạo (Yoo & Lyytinen, 2010), (Legner & 

cộng sự, 2017). Một trong những yếu tố quan trọng để thúc đẩy chuyển đổi số (CĐS) là chia sẻ 

tri thức (CSTT) (Pang & cộng sự, 2023). CSTT đã được chứng minh là cải thiện khả năng sẵn 
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Tóm tắt 
Nghiên cứu này xem xét tác động của chia sẻ tri 

thức đến năng lực số của người lao động và 

chuyển đổi số trong các ngân hàng thương mại 

cổ phần Việt Nam. Với lý thuyết dựa trên tri thức 

và lý thuyết khả năng hấp thụ, nghiên cứu đề xuất 

và kiểm định mô hình trung gian, trong đó năng 

lực số đóng vai trò là cơ chế liên kết giữa chia sẻ 

tri thức và chuyển đổi số. Dữ liệu được thu thập 

từ 257 người lao động ngân hàng và được phân 

tích bằng PLS-SEM. Kết quả cho thấy chia sẻ tri 

thức có tác động tích cực đến cả năng lực số của 

người lao động và chuyển đổi số của ngân hàng. 

Đồng thời, năng lực số ảnh hưởng thuận chiều 

đến chuyển đổi số và đóng vai trò trung gian một 

phần trong mối quan hệ giữa chia sẻ tri thức và 

chuyển đổi số. Từ kết quả trên, nghiên cứu đề 

xuất một số khuyến nghị giúp chuyển hóa tri thức 

được chia sẻ thành kết quả chuyển đổi số thông 

qua năng lực số của người lao động. 
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sàng của doanh nghiệp đối với số hóa và công nghệ (Jewapatarakul &Ueasangkomsate, 2024). 

Hơn nữa, CSTT góp phần tăng cường thái độ tích cực đối với quá trình chuyển đổi số, là cơ sở 

để tiến hành thử nghiệm và áp dụng những công nghệ số mới (Binsaeed & cộng sự, 2023), 

(Nwogwugwu, 2022). Thực tế cho thấy, khi tiến hành chuyển đổi số, năng lực của đội ngũ người 

lao động trong doanh nghiệp đóng vai trò đặc biệt quan trọng, tiêu biểu là năng lực số (Blanka & 

cộng sự, 2022), (Ongena & cộng sự, 2024). CĐS cũng đòi hỏi người lao động tại các doanh 

nghiệp phải thật sự thành thạo các NLS (Tamakhina & cộng sự, 2020). Khi thực hiện chuyển đổi 

số toàn diện, đòi hỏi ở nhân lực phải có nhận thức, tư duy, kiến thức và kỹ năng chuyên biệt hơn 

(Fitzgerald & cộng sự, 2014), do vậy mà kiến thức số và khả năng vận dụng trong từng hoàn cảnh 

nhất định trở nên hết sức quan trọng. Các nghiên cứu đều chỉ ra rằng khi người lao động trở thành 

những chủ thể then chốt trong quá trình CĐS và họ sẽ cần sở hữu nhiều năng lực hơn là những 

kiến thức cơ bản về máy tính và internet (Vial, 2019). Do đó, người lao động cần được bồi dưỡng 

thêm về các năng lực số chuyên sâu nhằm thúc đẩy quá trình chuyển đổi (Kohtamäki & cộng sự, 

2020), (Alqararah và cộng sự, 2025). Tóm lại, CSTT là cơ sở để phát triển năng lực của người 

lao động và đó là tiền đề để thực hiện CĐS. Tuy nhiên, những nghiên cứu về vai trò của CSTT 

trong mối quan hệ đối với năng lực số, đặc biệt là những năng lực cụ thể cần thiết cho quá trình 

chuyển đổi số vẫn còn nhiều hạn chế.  

 Mặt khác, theo báo cáo của Cisco năm 2019 về mức độ sẵn sàng về kỹ năng số của các quốc 

gia trên thế giới, điểm số trung bình của Việt Nam là 12,06 (Bùi Thị Hồng Hà, 2023). Đây là một 

trong những lý do chính khiến các tổ chức, doanh nghiệp Việt Nam gặp khó khăn trong việc phát 

triển năng lực số cho người lao động. Hơn thế nữa, các doanh nghiệp chưa chú trọng đến chia sẻ 

tri thức (Nguyễn Bích Thủy, 2024), (Phạm Quốc Trung & Lưu Chí Hồng, 2016), điều này có thể 

gây ảnh hưởng lớn đến việc cải thiện NLS của người lao động để đáp ứng yêu cầu của CĐS và 

ngành ngân hàng Việt Nam cũng không phải ngoại lệ. Theo khảo sát hoạt động ngân hàng số của 

PwC (Pricewaterhouse Coopers, 2023), hơn 70% các ngân hàng tại Việt Nam đang tích cực triển 

khai CĐS, tuy nhiên, việc thiếu hụt nguồn nhân lực có NLS trở thành một rào cản lớn. Bài viết 

này nhằm mục đích tìm hiểu rõ mối quan hệ của CSTT, NLS của người lao động và CĐS trong 

các ngân hàng thương mại cổ phần (TMCP) miền Bắc Việt Nam trong giai đoạn CĐS mạnh mẽ 

hiện nay, đặc biệt khi ngân hàng được cho là lĩnh vực được ưu tiên trong Chương trình Chuyển 

đổi số quốc gia đến năm 2025, định hướng đến năm 2030 ban hành kèm theo Quyết định số 

749/QĐ-TTg ngày 03/6/2020 của Thủ tướng Chính phủ. 

  

2. Cơ sở lý thuyết 

2.1. Chuyển đổi số 
Vial (2019) đưa ra quan điểm CĐS được hiểu là một quá trình nhằm cải thiện một chủ thể bằng 

cách kích hoạt những chuyển đổi lớn đối với các đặc tính của chủ thể đó thông qua sự kết hợp 

của công nghệ thông tin, điện toán và internet. CĐS cũng được Gong (2021) định nghĩa là một 

quá trình thay đổi mang tính nền tảng, được tạo điều kiện bởi việc sử dụng sáng tạo các công 

nghệ số, đi kèm với việc khai thác chiến lược các nguồn lực và năng lực then chốt, nhằm cải thiện 

một cách căn bản một chủ thể và tái định nghĩa giá trị mà chủ thể đó mang lại cho các bên liên 

quan. Do vậy, có thể hiểu CĐS là quá trình thay đổi toàn diện của tổ chức được thúc đẩy bởi việc 

ứng dụng và khai thác các công nghệ số nhằm tái cấu trúc quy trình hoạt động, đổi mới mô hình 

kinh doanh, nâng cao trải nghiệm khách hàng và gia tăng năng lực cạnh tranh. Quá trình này 

không chỉ bao gồm việc triển khai công nghệ mới mà còn đòi hỏi sự thay đổi về chiến lược, cơ 

cấu tổ chức, văn hóa và năng lực của nguồn nhân lực nhằm tạo ra giá trị bền vững cho tổ chức.  

2.2. Năng lực số 
Năng lực số là tập hợp kiến thức, kỹ năng và thái độ cần thiết của nhân viên trong việc sử dụng 

hiệu quả các công nghệ số để thực hiện nhiệm vụ, giải quyết vấn đề và giao tiếp trong môi trường 

làm việc số (Blanka, Krumay, & Rueckel, 2022; Shcherbik, Patrakhina, Tagirova, & Galynchik, 
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2022). Ferrari và cộng sự (2012) định nghĩa NLS là tập hợp các kiến thức, kỹ năng, thái độ, khả 

năng, chiến lược và nhận thức cần thiết khi sử dụng internet và các công cụ kỹ thuật số để thực 

hiện các nhiệm vụ. Oberländer và cộng sự (2019) nhấn mạnh NLS trong công việc là tập hợp các 

kiến thức, kỹ năng, khả năng và những đặc điểm cá nhân khác giúp người lao động thực hiện các 

nhiệm vụ công việc liên quan đến phương tiện số tại nơi làm việc một cách hiệu quả và thành 

công. Tóm lại, NLS là một thuộc tính quan trọng đối với nhân lực, tác động đến đến hiệu suất và 

góp phần vào sự đổi mới và chất lượng dịch vụ của tổ chức, doanh nghiệp. 

2.3. Chia sẻ tri thức 
Hansen (2002) định nghĩa chia sẻ tri thức (CSTT) là một quá trình tạo ra các tương tác xã hội 

giữa các thành viên và các nhóm trong tổ chức. CSTT cũng được xem là sự lan tỏa tri thức cá 

nhân trong phạm vi tổ chức, bao gồm tương tác xã hội, trao đổi thông tin và sáng tạo tri thức mới 

(Bock & cộng sự, 2005; Van den Hooff & De Ridder, 2004).  Theo Phạm Quốc Trung, Lưu Chí 

Hồng (2016) thì CSTT là quá trình chuyển giao tri thức từ người này sang người khác, ở cấp độ 

cá nhân (trao đổi) hay tập thể (đào tạo, huấn luyện).  Tóm lại, có thể cho rằng CSTT là sự tham 

gia của người lao động vào quá trình trao đổi về mặt tri thức, kỹ năng và kinh nghiệm có giá trị 

cùng các thành viên khác trong tổ chức. CSTT diễn ra khi cá nhân sẵn sàng chia sẻ và tiếp nhận 

tri thức từ người khác, từ đó góp phần xây dựng và phát triển năng lực trên cả khía cạnh cá nhân 

cũng như nội bộ tổ chức (Senge, 1998). 

2.4. Mối quan hệ giữa chia sẻ tri thức và chuyển đổi số 
Lý thuyết dựa trên tri thức - Knowledge-Based View (KBV) cho thấy CSTT giúp thúc đẩy đổi 

mới như CĐS giảm chi phí và cải thiện hiệu suất tổ chức. CSTT là yếu tố quan trọng đối với quá 

trình CĐS của các tổ chức (Xiong, 2024) và tạo điều kiện thuận lợi cho việc truyền đạt kiến thức, 

điều cần thiết cho việc tích hợp công nghệ hiệu quả (Mohajan, 2019). CSTT với các hoạt động 

như trao đổi, chia sẻ kỹ thuật, phương pháp, công nghệ mới đạt hiệu quả sẽ là cơ sở triển khai 

chiến lược số hóa (Silfia & cộng sự, 2023). Ngoài ra, CSTT khuyến khích sự phát triển của tư 

duy hướng tới số hóa, một yếu tố cốt lõi để tiến hành chuyển đổi sang môi trường số hóa mạnh 

mẽ hơn (Hanelt và cộng sự, 2021). Nghiên cứu của Shyyab và cộng sự (2025) thực hiện cho thấy 

rằng việc CSTT đóng vai trò trung gian tạo sự thuận lợi quá trình CĐS và đổi mới của tổ chức, 

với việc người lao động sẽ có xu hướng cung cấp và tiếp nhận thông tin hữu ích liên quan đến 

đổi mới công nghệ. Hơn nữa, người ta cho rằng một tổ chức có mức độ phổ biến thông tin cao có 

thể vượt qua hiệu quả sự phức tạp trong quá trình chuyển đổi số (Hu & cộng sự, 2024). Mặt khác, 

thì theo Nonaka & Takeuchi, (1995), tri thức bao gồm tri thức ẩn và tri thức hiện. Trong bối cảnh 

chuyển đổi số ngành ngân hàng, việc hình thành NLS không chỉ phụ thuộc vào khả năng tiếp cận 

tri thức hiện bao gồm các tài liệu hướng dẫn sử dụng công nghệ mà còn đòi hỏi người lao động 

học hỏi cách thức ứng dụng công nghệ trong thực tiễn công việc. Những kinh nghiệm về khai 

thác dữ liệu khách hàng, sử dụng hệ thống ngân hàng điện tử, xử lý giao dịch trên nền tảng số 

hoặc giải quyết các tình huống phát sinh thường mang bản chất tri thức ẩn. Vì vậy, việc chia sẻ 

tri thức ẩn đóng vai trò quyết định trong quá trình phát triển năng lực số cốt lõi của người lao 

động. Do vậy, nghiên cứu đề xuất giả thuyết như sau H1: CSTT tác động tích cực đến CĐS. 

2.5. Mối quan hệ giữa chia sẻ tri thức và năng lực số 
Lý thuyết khả năng hấp thụ Absorptive Capacity Theory (ACAP) cho rằng khả năng hấp thụ tri 

thức thông qua các hành vi CSTT góp phần gia tăng sự đổi mới. Có nhiều nghiên cứu đã chứng 

minh mối quan hệ tích cực giữa CSTT và sự phát triển năng lực của người lao động (Sveiby, 

2001; Yang, 2007). CSTT là một phần không thể thiếu của quy trình quản lý kiến thức, bao gồm 

việc chia sẻ chuyên môn, trao đổi thông tin và cung cấp phản hồi về các nhiệm vụ và quy trình 

(Kim & Park, 2017). Nghiên cứu của Naim & Lenka (2017) khẳng định CSTT giúp nâng cao 

năng lực cá nhân. Wang-Cowham (2011) cho rằng CSTT làm cơ sở và hỗ trợ quá trình học tập 

cũng như sự phát triển nghề nghiệp, từ đó dẫn đến phát triển năng lực. Thông qua bốn giai đoạn 

của ACAP, tri thức được chia sẻ trong tổ chức không chỉ dừng lại ở việc tiếp nhận thông tin mà 
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còn được chuyển hóa thành NLS cá nhân. Do đó, NLS có thể được xem là kết quả trực tiếp của 

quá trình hấp thụ và khai thác tri thức trong môi trường làm việc số. Do vậy, nghiên cứu đề xuất 

giả thuyết H2: CSTT tác động tích cực đến NLS của người lao động. 

2.6. Mối quan hệ giữa năng lực số và chuyển đổi số 
Theo Hwang và cộng sự (2022), chấp nhận việc áp dụng công nghệ trong công việc của người 

lao động sẽ khác nhau, phụ thuộc vào NLS của từng cá nhân. NLS cũng là yếu tố tác động tích 

cực đến động lực để doanh nghiệp tiến hành CĐS. Heredia & cộng sự (2022) khẳng định rằng 

NLS khi kết hợp với tiềm lực công nghệ để tiến hành CĐS sẽ ảnh hưởng tích cực đến hiệu suất 

kinh doanh. Slavkovic (2023) thì cho rằng NLS có vai trò quan trọng, quyết định hiệu quả của 

CĐS. Có thể thấy rằng, khả năng CĐS thành công phụ thuộc rất lớn vào năng lực của người lao 

động trong việc sử dụng các phương tiện công nghệ cũng như sự am hiểu về dữ liệu, an toàn an 

ninh thông tin, sáng tạo nội dung để thúc đẩy sự chuyển đổi. Do vậy, nghiên cứu đề xuất giả 

thuyết H3: NLS tác động tích cực đến CĐS. 

2.7. Vai trò trung gian của năng lực số trong mối quan hệ giữa chia sẻ tri thức và 

chuyển đổi số 
Eisenhardt & Martin (2000) khẳng định CSTT có khả năng đóng góp vào sự đổi mới của doanh 

nghiệp qua việc cải thiện năng lực của người lao động. Theo Yang & cộng sự (2024), CSTT góp 

phần phát triển kỹ năng số của người lao động qua đó thúc đẩy CĐS. Farooq (2019) nhấn mạnh 

sự đổi mới như CĐS không chỉ phụ thuộc vào sự sẵn có của kiến thức mà còn vào sự sẵn lòng 

chia sẻ kiến thức đó của nhân viên với đồng nghiệp nhằm nâng cao năng lực. Lý thuyết KBV 

cũng cho rằng năng lực là yếu tố chuyển hóa tri thức thành giá trị. CĐS thành công còn phụ thuộc 

vào việc CSTT trong nội bộ sẽ góp phần cải thiện NLS cần thiết để người lao động tiếp nhận và 

ứng dụng tri thức mới vào các hoạt động số hóa. Nghiên cứu sẽ tiếp nối và khám phá mối liên hệ 

này với việc mở rộng thêm khi xem xét NLS là trung gian cho CSTT cùng CĐS. Do đó, giả thuyết 

được đề xuất như sau H4: NLS đóng vai trò trung gian trong mối quan hệ giữa CSTT và CĐS. 

2.8. Mô hình nghiên cứu 
Từ các giả thuyết, tác giả xây dựng mô hình nghiên cứu như sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu 
Nguồn: Đề xuất của tác giả 
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3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Mẫu nghiên cứu 
Nghiên cứu được thực hiện bằng phương pháp định lượng. Bộ câu hỏi định lượng gồm 2 phần. 

Phần 1 là 22 biến quan sát thuộc mô hình nghiên cứu; phần 2 là câu hỏi thông tin cá nhân gồm 

giới tính, độ tuổi, trình độ học vấn, chức danh nghề nghiệp, thâm niên làm việc, chuyên môn... 

Đối tượng khảo sát định lượng là người lao động đang làm việc tại các ngân hàng TMCP Việt 

Nam. 

 Theo Hair và cộng sự (1998) thì theo quy tắc thông thường kích thước mẫu phải lớn hơn hoặc 

bằng 100 và mẫu nhỏ nhất phải có tỉ lệ mong muốn và n = 5*k, trong đó k là số lượng các biến 

quan sát tương đương với số câu hỏi nghiên cứu. Theo Roger (2006) cỡ mẫu áp dụng trong nghiên 

cứu thực nghiệm là 150 – 200 quan sát. Bởi vì nghiên cứu sử dụng kỹ thuật PLS-SEM trên phần 

mềm Smart PLS nên cỡ mẫu nghiên cứu cũng cần tuân thủ theo một số nguyên tắc chung. Theo 

Barclay & cộng sự (1995), cỡ mẫu tối thiểu trong PLS-SEM theo quy tắc 10 lần, tức kích thước 

mẫu nên bằng hoặc lớn hơn 10 lần số lớn nhất các biến quan sát của một khái niệm trong mô 

hình. Trong nghiên cứu, thang đo có nhiều biến quan sát nhất là 11, vậy cỡ mẫu tối thiểu là 110. 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp chọn mẫu có chủ đích với đối tượng khảo sát là nhân viên đang 

làm việc tại các ngân hàng TMCP trên địa bàn Hà Nội và Hải Phòng. Hai địa phương này được 

lựa chọn do là những trung tâm kinh tế lớn của miền Bắc, có mức độ phát triển hạ tầng công nghệ 

thông tin tương đối cao và là nơi tập trung nhiều ngân hàng đang triển khai các chương trình 

chuyển đổi số. Tổng số bảng hỏi được phát ra là 280 nhằm đáp ứng yêu cầu về kích thước mẫu 

cho phân tích định lượng. 

3.2. Thu thập và phân tích dữ liệu 
Phiếu khảo sát được gửi đến đáp viên bằng hình thức trực tuyến. Thời gian thực hiện khảo sát từ 

tháng 9/2025 đến tháng 11/2025. Dữ liệu thu về được 257 phiếu hợp lệ để đưa vào mẫu phân tích 

cuối cùng bằng phần mềm Smart PLS4 để đánh giá chất lượng biến quan sát, độ tin cậy, giá trị 

hội tụ, giá trị phân biệt và kiểm định giả thuyết nghiên cứu. Quá trình phân tích tuân thủ các tiêu 

chuẩn phân tích thống kê được đề xuất bởi Hair & cộng sự (2017, 2019). 

3.3. Thang đo nghiên cứu 
Từ các giả thuyết và mô hình nghiên cứu đã được đề xuất, tác giả sử dụng các thang đo được kế 

thừa và phát triển từ các nghiên cứu đã được thực hiện trước đây và được điều chỉnh cho phù hợp 

với bối cảnh nghiên cứu về CĐS. Cụ thể: Thang đo CSTT kế thừa từ nghiên cứu của Naim (2017) 

bao gồm 6 biến quan sát, Thang đo NLS kế thừa từ nghiên cứu của Sanseverino& Ghislieri, C. 

(2024) với 5 biến quan sát. Thang đo CĐS kế thừa và phát triển từ nghiên cứu của Matt & cộng 

sự (2016) có tất cả 11 biến quan sát. Tổng cộng có 22 biến quan sát, Các thang đo được đo lường 

bằng thang đo Likert 5 mức độ với các mức độ “Hoàn toàn đồng ý,” “đồng ý,” “không có ý kiến”, 

“không đồng ý,” và “hoàn toàn không đồng ý” tương ứng từ 5-1. 

 

4. Kết quả nghiên cứu  

4.1. Đặc điểm mẫu khảo sát 
Đối tượng khảo sát là người lao động đang làm việc tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Trong 

đó, về giới tính có 38% là nam, 62 % là nữ. Điều này khá phù hợp bởi lĩnh vực dịch vụ ngân 

hàng, tỷ lệ nữ thường chiếm phần lớn. Về độ tuổi nhóm 22 – 30 và 30 – 40 chiếm tỷ lớn nhất với 

tương đương trên 80% số người được hỏi. Về mặt trình độ học vấn, tỷ lệ tốt nghiệp đại học và 

sau đại học là 92.7%. Về mặt thâm niên làm việc, dưới 5 năm có tỉ lệ 43.5%, 5 -10 năm là 49.4% 

và trên 10 năm là 7.1%. Vị trí quản lý chiếm tỉ lệ 27.6%, nhân viên là 72.4%. 
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4.2. Kết quả kiểm định thang đo 
Kết quả đánh giá thang đo được thể hiện trong Bảng 1.  Theo Hair & cộng sự (2019), giá trị 

Cronbach’s Alpha và độ tin cậy tổng hợp (CR) được sử dụng để đánh giá độ tin cậy thang đo, giá 

trị Cronbach’s Alpha và CR lớn hơn 0,7 được khuyến nghị sử dụng. Bảng 1 chỉ ra các giá trị 

Cronbach’s Alpha và CR đều lớn hơn 0,7, đảm bảo độ tin cậy của thang đo. Tính hội tụ của thang 

đo được đánh giá thông qua chỉ số phương sai trích trung bình (AVE). Kết quả cho thấy, AVE 

của 3 biến tiềm ẩn đều lớn hơn 0,5, đảm bảo tính hội tụ (Hair & cộng sự, 2017). 

Bảng 1. Kết quả đánh giá thang đo 

Mã hóa Nội dung thang đo Hệ số tải 

ngoài 

Cronbach’ 

Alpha 

CR (Độ 

tin cậy 

tổng 

hợp) 

AVE 

Chia sẻ tri thức (CSTT)  0,923 0,940 0,723 

CSTT1 Đồng nghiệp của tôi thường 

chia sẻ những kiến thức mới 

về chuyển đổi số với tôi. 

0,867    

CSTT2 Đồng nghiệp của tôi sẵn lòng 

chia sẻ các tài liệu và vấn đề 

liên quan đến chuyển đổi số 

trong công việc với tôi 

0,835    

CSTT3 Đồng nghiệp của tôi chia sẻ 

các kinh nghiệm làm việc, bao 

gồm cả những kinh nghiệm về 

thành công và thất bại về 

chuyển đổi số trong quá khứ 

với tôi. 

0,865    

CSTT4 Đồng nghiệp của tôi luôn cởi 

mở chia sẻ kiến thức và 

chuyên môn của họ về chuyển 

đổi số khi được hỏi 

0,864    

CSTT5 Đồng nghiệp của tôi chia sẻ 

thông tin và kinh nghiệm về 

chuyển đổi số khi các đồng 

nghiệp khác có yêu cầu 

0,846    

CSTT6 Khi cần tìm hiểu một nội dung 

công việc liên quan đến 

chuyển đổi số, tôi thường hỏi 

các đồng nghiệp về điều đó 

0,822    

Chuyển đổi số (CĐS)  0,947 0,954 0,653 

CĐS1 Ngân hàng của tôi coi công 

nghệ số là nhân tố thúc đẩy 

các mục tiêu chiến lược 

0,825    

CĐS10 Công nghệ kỹ thuật số tác 

động xấu đến biên lợi nhuận 

của ngân hàng 

0,793    

CĐS11 Ngân hàng của tôi tiến hành 

chuyển đổi số bằng nguồn lực 

nội bộ 

0,819    
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CĐS2 Ngân hàng của tôi luôn sẵn 

sàng tìm kiếm các cơ hội để 

triển khai các công nghệ mới 

0,798    

CĐS3 Ngân hàng của tôi mở rộng 

các sản phẩm, dịch vụ cốt lõi 

sang kênh kỹ thuật số 

0,806    

CĐS4 Ngân hàng của tôi có doanh 

thu từ người dùng thông qua 

việc truy cập hoặc sử dụng nội 

dung 

0,811    

CĐS5 Ngân hàng của tôi sẵn sàng 

với các nền tảng kinh doanh 

về nội dung số 

0,843    

CĐS6 Tại ngân hàng của tôi, ban 

điều hành chịu trách nhiệm 

chính cho chiến lược chuyển 

đổi số 

0,807    

CĐS7 Tại ngân hàng của tôi, các 

hoạt động kỹ thuật số được 

tích hợp hoàn toàn vào các cấu 

trúc hiện tại của tổ chức 

0,795    

CĐS8 Tại ngân hàng của tôi, chuyển 

đổi số giúp thay đổi quá trình 

vận hành 

0,790    

CĐS9 Tại ngân hàng của tôi, chuyển 

đổi số được thực hiện trên nền 

tảng năng lực sẵn có 

0,801    

Năng lực số (NLS)  0,769 0,844 0,521 

NLS1 Ngân hàng của tôi, nhân viên 

có kiến thức tốt về thông tin 

và dữ liệu 

0,734    

NLS2 Ngân hàng của tôi, nhân viên 

có kỹ năng giao tiếp và hợp 

tác tốt 

0,764    

NLS3 Ngân hàng của tôi, nhân viên 

có kiến thức về sáng tạo nội 

dung số 

0,725    

NLS4 Ngân hàng của tôi, nhân viên 

am hiểu kiến thức về an toàn 

và bảo mật 

0,742    

NLS5 Ngân hàng của tôi, nhân viên 

có kỹ năng giải quyết vấn đề 

tốt 

0,739    

Nguồn: Tổng hợp của tác giả 

Henseler & cộng sự (2015) cho rằng giá trị phân biệt được đảm bảo giữa các cấu trúc khi chỉ số 

HTMT dưới 0,9. Bảng 2 chỉ ra hệ số HTMT đều nhỏ hơn 0,9. Như vậy, giá trị phân biệt của các 

cấu trúc được đảm bảo. 

 

 

 



Lại Quang Huy 
 

52 

 

Bảng 2. Kết quả đánh giá tính phân biệt 

Mối quan hệ Giá trị phân biệt (HTMT) 

CSTT<-> CĐS 0,868 

NLS <-> CĐS 0,796 

NLS <-> CSTT 0,813 

Nguồn: Tổng hợp của tác giả 

4.3. Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu 
Do các biến có giá trị thừa số tăng phương sai (VIF) nằm trong khoảng 2,319 – 4,194 nên không 

có đa cộng tuyến giữa các biến, mô hình đảm bảo cho các phân tích tiếp theo (Hair & cộng sự, 

2019). Đối với mô hình nghiên cứu, kết quả nghiên cứu tại Bảng 3 chỉ ra CSTT tác động tích cực 

đến CĐS và NLS của người lao động tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Tương tự, NLS cũng 

có tác động thuận chiều đến CĐS, đồng thời cũng là yếu tố trung gian tích cực trong mối quan hệ 

giữa CSTT và CĐS tại các ngân hàng TMCP. 

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

Giả 

thuyết 

 Nội dung Giá trị 

trung bình 

Hệ số ước lượng P values Kết quả 

H1 CSTT->CĐS 0,651 0,813 0,000 Đạt 

H2 CSTT->NLS 0,688 0,686 0,000 Đạt 

H3 NLS->CĐS 0,235 0,234 0,000 Đạt 

H4 CSTT-> NLS -> CĐS 0,162 0,161 0,000 Đạt 

Nguồn: Tổng hợp của tác giả 

 
Hình 2. Kết quả PLS SEM cho mô hình nghiên cứu đề xuất 

Nguồn: Kết quả phân tích PLS SEM của tác giả 

 Đối với mô hình nghiên cứu, kết quả nghiên cứu tại Bảng 3 chỉ ra CSTT tác động tích cực đến 

CĐS và NLS của người lao động tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Tương tự,NLS cũng có tác 

động thuận chiều đến CĐS, đồng thời cũng là yếu tố trung gian tích cực trong mối quan hệ giữa 

CSTT và CĐS tại các ngân hàng TMCP. 

 



Tạp chí Khoa học Quản lý và Kinh tế | Số 37 – Tháng 03/2026 
 

 

53 

 

Bảng 4. Kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu 

Giả thuyết  Nội dung Hệ số ước lượng P values Kết quả 

H1 CSTT->CĐS 0,813 0,000 Đạt 

H2 CSTT->NLS 0,686 0,000 Đạt 

H3 NLS->CĐS 0,234 0,000 Đạt 

H4 CSTT-> NLS -> CĐS 0,161 0,000 Đạt 

Nguồn: Tổng hợp của tác giả 

  

5. Thảo luận và khuyến nghị 
Kết quả phân tích cho thấy mô hình nghiên cứu có khả năng giải thích tốt NLS (R² = 0.471) và 

đặc biệt đối với CĐS (R² = 0.689). Điều này cho thấy CSTT gia tăng nền tảng NLS có sức mạnh 

dự báo đáng kể đối với hoạt CĐS tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Trên cơ sở đó, các giả 

thuyết được xem xét như sau: 

 Thứ nhất, kết quả về sự tác động tích cực của CSTT đến quá trình CĐS tại các ngân hàng 

TMCP tiếp tục củng cố kết quả nghiên cứu của Bux (2025), Silfia (2023) khi CSTT trở thành một 

cơ chế hỗ trợ và là nền móng cơ bản cho quá trình CĐS. Đối với các ngân hàng TMCP khi mà số 

hóa trở thành xu hướng tất yếu thì việc CSTT càng trở nên quan trọng bởi sự thay đổi tư duy cho 

tổ chức mà CSTT mang lại sẽ hỗ trợ mạnh mẽ cho tiến trình số hóa thành công. Do đó, cần thiết 

kế các cơ chế thúc đẩy CSTT dựa trên nền tảng công nghệ như hệ thống E – learning, quản trị tri 

thức… kết hợp với các chương trình giao lưu, chia sẻ, trao đổi kinh nghiệm trực tiếp trong tập 

thể người lao động là điều kiện cần thiết để chuyển đổi số diễn ra thuận lợi. 

 Thứ hai, mối quan hệ tích cực giữa CSTT và NLS tương đồng với các nghiên cứu của Naim 

& Lenka (2017), Trivellas & cộng sự (2015), Hsu (2008), Yao & cộng sự (2019). Kết quả cho 

thấy CSTT là yếu tố tác động tích cực đến việc cải thiện và phát triển năng lực của người lao 

động, trong đó có NLS. Kết quả nghiên cứu phản ánh đặc điểm văn hóa tập thể khá phổ biến 

trong môi trường làm việc tại Việt Nam. Trong các ngân hàng thương mại cổ phần, nhân viên 

thường dựa nhiều vào mạng lưới quan hệ nội bộ và học hỏi từ đồng nghiệp có kinh nghiệm. Do 

đó, CSTT trở thành cơ chế quan trọng giúp lan tỏa kiến thức về công nghệ và nghiệp vụ số. Cán 

bộ cấp cao và các chuyên gia về số hóa có thể trở thành cố vấn cho nhân viên thông qua các 

chương trình như tọa đàm nội bộ trực tuyến, huấn luyện ngang hàng để tiến hành chuyển giao 

kiến thức và giúp nhân viên cập nhật các xu hướng mới về công nghệ số.  

 Thứ ba, NLS tác động tích cực đến CĐS phù hợp với kết quả nghiên cứu của Blanka và cộng 

sự (2022). Trong bối cảnh số hóa, kiến thức và kỹ năng là những yếu tố hết sức quan trọng kèm 

theo là khả năng vận dụng vào thực tế của tổ chức. Hơn nữa, CĐS đòi hỏi sự lan tỏa rộng rãi của 

NLS. Kiến thức về công nghệ, kỹ năng số và sự hiểu biết về tiềm năng của số hóa đều có ý nghĩa 

to lớn với các tổ chức tín dụng; do đó, cần có sự lan tỏa NLS đến toàn bộ tổ chức. Khác với các 

ngân hàng tại các nền kinh tế phát triển, nhiều ngân hàng Việt Nam vẫn đang trong quá trình 

chuyển đổi từ mô hình vận hành truyền thống sang mô hình số. Điều này khiến năng lực số của 

người lao động trở thành yếu tố then chốt quyết định tốc độ thích ứng với các công nghệ mới. Do 

đó, các ngân hàng TMCP cần chú trọng đến NLS của người lao động trong việc đánh giá và khai 

thác các cơ hội mà CĐS mang lại, nhằm thúc đẩy quá trình này.  

 Mối quan hệ trung gian cho thấy NLS chỉ giải thích một phần cơ chế tác động của CSTT lên 

CĐS. Điều này hàm ý rằng CSTT còn tạo ra các tác động trực tiếp ở cấp độ tổ chức như tăng 

cường phối hợp giữa các bộ phận chức năng, phát triển nhận thức chung về CĐS và thúc đẩy học 

tập tổ chức. Ngoài ra, trong quá trình nâng cao năng lực số thông qua CSTT để tiến hành CĐS, 

các ngân hàng cần chú trọng đến cả CSTT hiện và CSTT ẩn, đồng thời đặt trọng tâm nhiều hơn 

vào CSTT ẩn. Việc tăng cường CSTT ẩn như kinh nghiệm thực tế rất quan trọng để giúp người 

lao động thành thạo các kỹ năng số. Các ngân hàng TMCP có thể tiến hành đào tạo thực tế với 

sự tham gia của các chuyên gia giàu kinh nghiệm về số hóa các dịch vụ ngân hàng thông qua các 

phòng thí nghiệm ảo, học tập dựa trên mô phỏng hay sử dụng các nền tảng học tập trực tuyến như 
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Udemy, LinkedIn Learning…với các nội dung chuyên biệt cho từng chức danh trong hệ thống. 

Bên cạnh đó, cần khuyến khích người lao động áp dụng kiến thức và kỹ năng số của bản thân để 

giải quyết các vấn đề trong kinh doanh dịch vụ số của ngân hàng. Bên cạnh đó, trong bối cảnh 

cạnh tranh mạnh mẽ từ các công ty tài chính và ngân hàng số, việc tận dụng tri thức nội bộ để hỗ 

trợ CĐS trở thành yêu cầu chiến lược đối với các ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam. 

 

5. Kết luận 
Kết quả nghiên cứu cho thấy mối quan hệ tích cực giữa CSTT, NLS và CĐS tại các ngân hàng 

TMCP phía Bắc Việt Nam, trong đó NLS đóng vai trò là trung gian một phần. Nghiên cứu sử 

dụng phương pháp chọn mẫu có chủ đích và chỉ thu thập dữ liệu tại Hà Nội và Hải Phòng. Do 

đó, kết quả nghiên cứu cần được diễn giải một cách thận trọng khi khái quát hóa cho toàn bộ hệ 

thống ngân hàng thương mại cổ phần tại Việt Nam. Các ngân hàng tại hai địa phương này có thể 

có mức độ trưởng thành số và điều kiện hạ tầng công nghệ khác biệt so với các địa phương khác. 

Các nghiên cứu trong tương lai nên mở rộng phạm vi khảo sát sang nhiều khu vực địa lý khác 

nhằm nâng cao khả năng khái quát hóa kết quả nghiên cứu. Nghiên cứu mới tập trung vào vai trò 

NLS của cá nhân người lao động trong CĐS mà chưa đề cập được đến yếu tố về năng lực của tổ 

chức, là các ngân hàng TMCP Việt Nam. Ngoài ra, CSTT cũng chưa được phân tích rõ trong từng 

khía cạnh CSTT ẩn và CSTT hiện. 

 Tóm lại, CĐS tại các ngân hàng TMCP là yêu cầu tất yếu và đòi hỏi cao về NLS của người 

lao động trong quá trình chuyển đổi. CSTT là một trong những chìa khóa quan trọng để nâng cao 

NLS cho người lao động, từ đó làm nền tảng để tiến hành CĐS một cách toàn diện. Do vậy, cần 

chú trọng đến việc tăng cường CSTT trong nội bộ để vừa phát triển NLS của người lao động cũng 

như hướng đến tăng cường năng lực của cả tổ chức. 

 

Tuyên bố về xung đột lợi ích 
Không có bất kỳ xung đột về lợi ích nào giữa các bên liên quan có thể ảnh hưởng đến các kết quả 

nghiên cứu được trình bày trong bài báo. 
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Abstract 
 

This study examines the effects of knowledge sharing on employees’ digital competence and 

digital transformation in Vietnamese joint-stock commercial banks. Drawing on the 

Knowledge-Based View and Absorptive Capacity Theory, the study proposes and empirically 

tests a mediation model in which digital competence serves as the underlying mechanism 

linking knowledge sharing to digital transformation. Data were collected from 257 bank 

employees and analyzed using PLS-SEM. The results indicate that knowledge sharing has a 

positive effect on both employees’ digital competence and banks’ digital transformation. 

Moreover, digital competence positively influences digital transformation and partially 

mediates the relationship between knowledge sharing and digital transformation. Based on 

these findings, the study proposes several recommendations to facilitate the transformation of 

shared knowledge into digital transformation outcomes through employees’ digital 

competence. 
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