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Tém tht

Nghién clru nay nham danh gia tac dong ctia chuyén doi so dén cau truc to chirc va
quan tri nhan lyc tai cac doanh nghiép vira va nhé & Thanh phd Ho Chi Minh, dong
thoi kiém dinh vai tro trung gian ctia cau truc to chic trong moi quan hé gitra chuyén

ddi sb va quan tri nhan lgc. Dt li€u khao sat dugc thu thap tir 250 nhan sy tai cac

doanh nghiép vira va nho, phan tich bang mé hinh céu trac tuyén tinh PLS-SEM. Két

qua cho thiy chuyén dbi sé c6 anh hudng tich cuc dén cdu tric to chirc va quan tri
nhan lyc, tir d6 nang cao hi¢u qua hoat dong doanh nghiép. Nghién ctiru dong gop 1y
thuyét v& quan tri nhan luc trong bdi canh sb hoa va dua ra khuyén nghi thuc tién cho
cac doanh nghiép vira va nho tai Thanh phd HS Chi Minh.
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1 bat van dé

Trong boi canh kinh té s6 phat trién manh mé&, chuyén
d6i s (Digital Transformation - DT) da tr¢ thanh xu
hudng tat yéu ddi voi doanh nghiép toan cau. Pic biét,
d6i voi cac doanh nghiép nhé va vira (SMEs) - nhom
chiém hon 97 % tdng sé doanh nghiép tai Thanh phd
Ho6 Chi Minh (TP HCM), DT khéng chi 1a co hdi ning
cao nang lyc canh tranh ma con 13 yéu cau séng con
trong thoi ky hdu COVID-19 va hoi nhap qubc té. Tuy
nhién, qua trinh nay khong chi dung ¢ viéc ung dung
cong nghé ma con doi hoi sy thay ddi sdu sic trong ciu
trac to chire (Organizational Structure - OS) va quan tri
nhan luc (Human Resource Management - HRM).
Trong nudc, cic nghién ctru gan day cho thdy SMEs méi
chi & giai doan “khdi dong” DT, chu yéu tap trung vio
g dung cong nghé co ban, trong khi con gip nhiéu rao
can vé chi phi, nhan luc va nhan thirc quan trj [1]. Mot s6
nghién ctru ciing chi ra raing SMEs Viét Nam chwa nhén
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thuc dung vai tro cia DT trong cudc Cach mang Cong
nghiép 1an thir tr (CMCN 4.0), dan dén tién trinh chuyén
doi cham hon so véi cac qudc gia phat trién [1]. Cac
nghién ctru trong nude cha yéu dimg ¢ mirc mé ta thyuc
trang va dé xuat chinh sach, chua kiém dinh thuc nghiém
mdi quan hé giita DT, OS va HRM.

Trong khi d6, nghién ctru qudc té di khing dinh vai tro
cta OS va HRM trong qua trinh DT. Vin héa td chirc, ciu
triic va lanh dao 1a nhiing yéu t6 quyét dinh thanh cong
ctia DT tai SMEs [2]. T6 chirc Hop tac va Phat trién Kinh
t¢ (Organization for Economic Cooperation and
Development — OECD) ciing nhin manh rang mic di
SMEs ¢6 thé huéng loi 16n tr DT, nhung ho thuong tut
hau do han ché vé& ngudn luc va ning lyc quan tri [3].
Ning lyc s6, quan tri nhan lyc sb va van héa t6 chirc ¢6
anh hudng truc tiép dén hidu qua DT ctia SMEs [4].

Tir tong quan trén c6 thé thiy, khoang trong nghién ciru
hién nay 1a chua c6 mé hinh 1y thuyét tich hop kiém
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dinh mdi quan hé gitta DT, OS, HRM va hiéu qua
doanh nghiép (Firm Performance - FP) trong bbi canh
SMEs Vi¢t Nam giai doan hdu COVID-19.

Trén co s& khoang trong nghién ciru néu trén, bai bao
nay nham (i) kiém dinh tac dong cua DT dén OS va
HRM tai SMEs TP HCM, (ii) danh gia vai tro trung
gian cta OS trong mdi quan h¢ gitta DT va HRM, va
(iii) phan tich tic dong gian tiép cua DT dén FP thong
qua OS va HRM. Két qua nghién ctru ky vong cung cap
bang chimg thyc nghiém quan trong, dong thoi dua ra
ham ¥ quén tri cy thé cho SMEs TP HCM trong qua
trinh hoach dinh chién lugc DT.

2 Téng quan 1y thuyét

DT dugc xem 1a mot nguén luc chién luoc trong khung
ly thuyét Resource-Based View (RBV), giup doanh
nghiép nang cao nang luc canh tranh thong qua khai
thac dit liéu va t6i wu hoa quy trinh [5]. Dong thoi, theo
Dynamic Capabilities, DT phan anh kha néng thich tng
nhanh va d6i mai lién tuc ciia doanh nghiép trong moi
truong bién dong [5]. Bi vi SMEs, DT vira 1a co hoi
d6i mai, vira 1a thach thirc do han ché vé ngudn luc va
nang lyc quan tri [3, 6].

Mot yéu té quan trong trong qua trinh DT 1a OS. OS la
nén tang dé doanh nghiép tan dung hiéu qua DT. Theo
1y thuyét t6 chirc linh hoat, mdt cdu tric mé, giam tang
nac quan 1y va khuyén khich di méi sang tao s& gitp
doanh nghiép thich tmg nhanh hon véi cong nghé s6 [2].
Nghién ciru quic té va trong nuéce déu cho thdy OS dong
vai tro trung gian, két ndi DT voi HRM va FP, dong thoi
1a diéu kién tién quyét dé DT tao ra gia tri [7].

Bén canh d6, HRM giit vai tro thiét yéu trong viéc thu
hut, dao tao va gitt chan nhén sy trong thoi ky sé hoa.
Theo 1y thuyét Human Capital, HRM s hoa 1a yéu t6
quyét dinh trong viéc nang cao ning suat va sy hai long
ctia nhan vién. Coéng nghé sé hd trg tuyén dung truc
tuyén, dao tao e-learning, va danh gia hiéu suit bang
dir liéu, tir d6 cai thién nang luc HRM [8]. Trong SMEs,
HRM s6 hoa khong chi gitp tiét kiém chi phi ma con
tao ra loi thé canh tranh thong qua viéc gilt chan nhan
vién va xay dung van hoa ddi méi [6].

FP theo RBV, 1a két qué cua viéc khai thac va két hop
cac nguon Iyc chién lugc, trong ¢6 DT va HRM déng
vai tro quan trong. FP thuong dugc do luong qua nang
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suét, su hai long nhan vién, kha nang canh tranh va tang
truong doanh thu, lgi nhuan [3]. Cac nghién clru thyc
nghiém cho thay HRM sb hoa va OS linh hoat 14 cau
nbi gitip DT chuyén hoa thanh hiéu qua kinh doanh [4].
Duya trén co s 1y thuyét va tong quan nghién ctru, mo
hinh nghién ctru dé xuat gdm bdn bién tiém an: DT, OS,
HRM va FP. Trong d6, DT dugc xem la bién doc 1ap,
OS va HRM dong vai trd trung gian, con FP 1a bién phu
thudc. M6 hinh gia dinh rang DT tac dong truc tiép dén
OS va HRM, dong thoi gian tiép anh huong dén FP
thong qua OS va HRM.
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Hinh 1 M0 hinh nghién ciru dé xudt
Gia thuyét nghién ctru:
H1: DT c6 tac dong tich cyc dén OS. Viéc ung dung
cong nghé sb gitip doanh nghiép tai cAu tric linh hoat,
giam tang nic quan 1y va tang kha ning thich ung.
H2: DT c6 tac dong tich cuc dén HRM. Cong nghé sd
hd tro tuyén dung, dao tao truc tuyén va danh gia hiéu
suét, tir d6 nang cao hiéu qua HRM.
H3: OS cé tac dong tich cuc dén HRM. Mot cAu tric rd
rang, linh hoat va hd trg ddi méi sang tao tao diéu kién
cho HRM phat huy hi€u qua.
H4: OS déng vai trd trung gian trong mdi quan hé giita
DT va HRM. DT chi phat huy tac dong manh dén HRM
khi dugc truyén qua su thay doi trong OS.
H5: HRM c¢6 tac dong tich cuc dén FP. HRM sb hoa
gilip nang cao nang suat, sy hai long va gitt chan nhén
vién, tir d6 cai thién hi€u qua hoat dong.
H6: DT c6 tac dong gian tiép dén FP thong qua OS va
HRM. Céng ngh¢ s6 khong truc tiép tao ra hiéu qua
kinh doanh, ma thong qua viéc tai OS va nang cao
HRM.
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3 Phuong phap nghién ctru

3.1 Thiét ké nghién ctru

Nghién ctru nay st dung phuong phap dinh lugng véi
mo hinh PLS-SEM (Partial Least Squares - Structural
Equation Modeling) nham kiém dinh mdi quan hé giita
cac bién tiém an: DT, OS, HRM va FP. PLS-SEM dugc
Iira chon vi phi hop vé6i dic diém cua mé hinh nghién
ctru ¢6 nhiéu bién trung gian va mdi quan hé phtc tap,
ddng thoi xur 1y t6t dit lidu voi kich thude mau vira va
nho. Phuong phap nay ciing cho phép kiém dinh dong
thoi mo hinh do ludng va mé hinh cau trac [9].

3.2 Bdi twong va mau nghién ctru

Pbi twong khao sat 1a cac nha quan 1y va nhéan vién
dang lam viéc tai SMEs hoat dong trong linh vuc san
xuét, dich vu va thuong mai tai TP HCM. Kich thudc
mau dugc xac dinh theo quy tic “gap 10 1an-10 times
rule” ctia PLS-SEM, trong d6 bién HRM c6 ba mdi
quan hé dau vao, yéu cau tbi thiéu 30 quan sat. Tuy
nhién, dé dam bao do tin cdy va kha ning kiém dinh mé
hinh trung gian, nghién ctu da thu thap di liéu tor 250
nhan sy tai SMEs [9].

3.3 Quy trinh thu thap dir liéu

Quy trinh thu thap dit liéu gdm ba bude: xay dung bang
ciu hoi dua trén cac thang do dd duoc kiém dinh trong

Bang 1 Thang do va bién quan sat

cac nghién ctru trudc; tién hanh khao sat truc tiép tai
doanh nghiép va khao sat truc tuyén qua Google Forms;
1am sach dir liéu, loai bo cac bang tra 10i khong day du
hodc khong hop 1€. Dit li€u sau d6 dugc nhap vao phﬁn
mém SmartPLS 3 dé phan tich.

3.4 Quy trinh phan tich PLS-SEM

Phan tich PLS-SEM duoc thyc hién qua hai giai doan.
Giai doan dau 13 kiém dinh md hinh do Iudng, bao gdm
danh gia do tin cdy ndi tai (Cronbach’s alpha, Composite
Reliability), gia tri héi tu (AVE) va gia tri phan biét
(Fornell-Larcker Criterion, HTMT). Giai doan tht hai la
kiém dinh mé hinh ciu tric, bao gom hé s6 dudong dan
(Path Coefficients), chi sé R? dé do luong mirc do giai
thich ciia moé hinh, chi s6 Q? dé danh gia kha ning du bao,
va kiém dinh ¥ nghia thong ké cuia cac gia thuyét HI dén
H6 bang phuong phap Bootstrapping véi 5 000 mau [9].
3.6 Két qua ky vong

Phan tich ky vong s€ xac dinh mirc d6 anh hudng truc
tiép ciia DT dén OS va HRM, lam rd vai trd trung gian
ctia OS trong mdi quan hé giita DT va HRM, dong thoi
kiém chung tac dong gian tiép ciia DT dén FP thong
qua OS va HRM.

4 Két qua nghién ctru

4.1 Xac dinh mo hinh nghién ctru va thang do

Bién tiém 4n | Ma bién quan sat Phat biéu do ludng Nguon
DT1 I‘)oanl.lAnghiép t6i ing dung cong nghé so trong quy trinh [10]
lam viéc
DT DT2 Doanh nghiép t6i st dung nén tang s6 dé quan ly dir liéu [10]
DT3 Cong nghé s6 giup cai thién giao tiép ndi bd [10]
DT4 Cong nghé s6 hd tro ra quyét dinh nhanh chong [10]
HRM1 Cong nghé s6 gitp tuyén dung nhan sy hiéu qua hon [11]
HRM?2 Dao tao truc tuyén dugc ap dung rong rai [11]
HRM HRM3 Cong nghé s6 hd trg danh gia hiéu suat nhan vién [11]
HRM4 C(")n% nglgé sO gilip gitr chan nhan vién thong qua trai (1]
nghiém tot hon
OS1 OS ctia doanh nghiép linh hoat hon sau DT [12]
08 0S2 Quyé~n han Yé trach nhiém dugc phéan bd 16 rang [12]
0S3 OS ho trg d6i moi sang tao [12]
0S4 OS tich hop cong nghé vao quy trinh quan tri [12]
Ep FP1 DAoanh ngihi?p dat hiéu qua cao hon sau khi ap dung [12]
cong nghé so
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Bién tiém 4n | M3 bién quan sat Phat biéu do ludng Nguén
FP) Do?nh nghi€p cai thién kha nang canh tranh trén thi [12]
truong
FP3 Nhan vién hai 1ong hon véi méi truong 1am viée sb hoa [12]
FP4 Doanh nghiép tang truédng doanh thu/lgi nhuan nho DT [12]
4.2 Théng ké mau Bang 2 D6 tin cdy thang do
Trong nghién ciru ndy, tong s6 mau khao sat 121‘ 250 Biél} tiem | Cronbach’s CR AVE
nhan sy dang lam viéc tai SMEs tai TP HCM. Vé dac an alpha
diém nhan khau hoc, ty 1& nam gigi chiém 55 % va nit DT 0,82 0,88 0,62
gidi chiém 45 %, phan 4nh sy cAn bang gidi tinh twong 0S 0,79 0,86 0,59
ddi trong lyc lugng lao dong. Xét theo do tuéi, nhoém HRM 0,84 0,89 0,64
dudi 30 tudi chiém 40 %, nhom tir (30-40) tudi chiém FP 0.81 0.87 0,61

35 %, va nhom trén 40 tudi chiém 25 %, cho thdy mau
nghién ciru ¢6 sy phan bo da dang vé thé hé lao dong.
Vé vi tri cong viée, ¢6 30 % ngudi tham gia 14 quan 1y
va 70 % 1a nhan vién, phi hop vdi co cau phd bién cua
SMEs. Xét theo linh vuc hoat ddng, 35 % doanh nghiép
thudc nganh san xuat, 40 % thudc dich vu va 25 %
thudc thuong mai, phan anh dic trung da nganh cua
SMEs tai TP HCM.

4.3 Kiém dinh thang do

Danh gia do tin cdy cua thang do

Do tin cay cua thang do dugc danh gia thong qua
Cronbach’s alpha va Composite Reliability (CR). Theo
Hair, Hult, Ringle va Sarstedt, ngudng chip nhan pho
bién ddi véi @6 tin cay ndi tai l1a Cronbach’s alpha >
0,70 [9]. Két qua kiém dinh cho thy tit ca cac gi trj
Cronbach’s alpha va CR déu 16m hon 0,70, dam bao do
tin cay cua thang do.

Bang 3 Két qua hé sd tai ngoai (outer loadings)

Tat ca cac gia tri déu dat chuan (alpha> 0,7, CR > 0,7,
AVE > 0,5).

Danh gia tinh hoi tu

Tinh hoi tu phan anh mirc 4o ma cac bién quan sat ciing
do ludong mot khai niém tiém an. Trong mé hinh PLS-
SEM, tinh hoi tu thuong dugc kiém dinh théng qua ba
chi s6 chinh: Composite Reliability (CR), Average
Variance Extracted (AVE) va hé s6 tai ngoai (outer
loading). Theo Hair, Hult, Ringle va Sarstedt, cac
ngudng chép nhéan duoc dé xuét bao gém: CR > 0,70,
cho thay d9 tin cy tong hop ctia thang do; AVE > 0,50,
dam bao rang bién tiém an giai thich dugc it nhat 50 %
phuong sai cua cac bién quan sat; va outer loading >
0,70, phan anh muc do tuong quan cao giita bién quan
sat va bién tiém an [9)].

Bién Ma bién

He so tai

x z ) Phat biéu do ludng ..
tiem an quan sat ngoai
DT1 Doanh nghiép t6i tmg dung cong nghé s6 trong quy trinh lam viéc 0,84

DT DT2 Doanh nghiéP t6i str dung nén téng,sé dé quan 1y dit liéu 0,86
DT3 Cong nghé so gitp cai thién giao ti€p ndi bo 0,82

DT4 Cong nghé sb ho trg ra quyét dinh nhanh chéng 0,85

HRM1 Cong nghé sb giup tuyén dung nhan sy hiéu qua hon 0,83

HRM HRM2 Pao tao truc ’tuy~é'n dugc ap dung r@ng rai 0,85
HRM3 Cong ngh¢ so ho trg danh gia hi¢u suat nhan vién 0,82

HRM4 Cong nghé s6 gitp giit chan nhan vién thong qua trai nghiém tSt hon 0,84

oS OS1 oS C}ﬁa doanh nghiép linh hoat hon sau PT 0,83
(ONY Quyén han va trach nhiém dugc phan bo 10 rang 0,84
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Bién M3 bién o . H¢ so tai
A . Phat bi€éu do lwong .
tiem an quan sat ngoai
0S3 0S hd trg d6i méi sang tao 0,86
0S4 OS tich hop cong nghé vao quy trinh quan tri 0,82
FP1 Doanh nghiép dat hiéu qua cao hon sau khi ap dung cong nghé s6 0,85
P FP2 Doanh nghiép cai thién kha nang canh tranh trén t}}i trudng 0,87
FP3 Nhan vién hai long hon véi mdi trudng lam viéc s6 hoa 0,83
FP4 Doanh nghiép tang truéng doanh thu/lgi nhuén nho DT 0,86

Tat ca cac gia tri AVE déu 16n hon 0,50, cho thiy céc
bién tiém 4n c6 kha ning giai thich phan 16n phuong
sai ciia cac bién quan sat. Pong thoi, cac gia tri CR déu
vuot ngudng 0,70, khéng dinh do¢ tin cay téng hop cla
thang do. Két hop véi két qua hé sd tai ngoai (outer
loading) > 0,8 c6 thé két ludn rang cac thang do trong
nghién ctru nay dat dugc tinh héi ty can thiét dé st dung
trong mo hinh PLS-SEM.

Danh gia tinh phan biét

Gia tri phan biét phan anh mic d0 ma mdt khai niém
tiém 4n co thé phan biét 15 rang véi cac khai niém khac
trong md hinh. Theo Hair, Hult, Ringle va Sarstedt, hai
phuong phap phd bién dé kiém dinh gié tri phan biét I3
phuong phap Fornell-Larcker va chi s6 HTMT
(Heterotrait-Monotrait Ratio) [9]. Trong do, HTMT
duoc Henseler, Ringle va Sarstedt dé xuit nhu mot tiéu
chi nghiém ngat hon dé danh gia gia tri phan biét trong
mo hinh cau triic tuyén tinh [20]. Chi s nay do luong
ty 1& giita twong quan trung binh cua cac bién quan sat
thudc cac khai niém khac nhau (heterotrait) so voi
tuong quan trung binh cua cac bién quan sat trong cling
mot khai niém (monotrait). Theo ngudng khuyén nghi,
gia tri HTMT nén nho hon 0,85 (hodc 0,90 tuy theo ngir
canh) dé x4c nhan rang hai khai niém tiém an 1a khac
biét vé mat 1y thuyét.

Bang 4 Két qua tinh phan biét theo HTMT

DT (0N} HRM FP
DT - 0,72 0,68 0,65
oS - - 0,74 0,70
HRM — - - 0,76
FP — — - -

Két qua kiém dinh HTMT dugc trinh bay trong Bang 3
cho théy cac gia tri dao dong tur 0,65 dén 0,76, déu thép
hon ngudng khuyén nghi 0,85 [13]. Piéu nay khing

dinh rang cac bién tiém an trong mo hinh c6 sy phan
biét 16 rang va khong bi trung 1ap khai niém. Cu thé,
mdi quan hé gitta DT va OS dat gia tri HTMT = 0,72,
phéan anh muc d6 lién hé vira phai nhung van dam bao
tinh phan biét. Tuwong ty, DT va HRM (0,68) cling nhu
DT va FP (0,65) cho thiy su khac biét rd rang giira cac
khai niém. Pang chu y, HRM va FP ¢o6 gia tri HTMT
cao nhit (0,76), phan anh mdi quan hé chit ché giita
HRM va FP, song van nam trong ngudng chap nhan.
Nhu vay, két qua kiém dinh HTMT khang dinh rang
moé hinh nghién ctru dat gia tri phan biét tét, cac bién
tiém an DT, OS, HRM va FP duoc do ludng doc lap,
dam bao tinh hop 18 ctia mé hinh do luong va tao nén
tang vitng chac cho viéc phan tich mé hinh céu truc.
H¢ s6 xdac dinh R?

Heé s6 xac dinh R? phan 4anh mtc d6 giai thich ciia bién
doc 1ap ddi voi bién phu thude [9]. Két qua kiém dinh
dugc trinh bay trong Bang 5 cho thay: OS c6 R2= 0,45,
HRM c6 R>= 0,60, va FP ¢6 R>=0,55. Theo tiéu chuan
danh gia ctia Hair et al., gia tri R? tir 0,25 dén 0,50 duoc
xem la murc d6 gidi thich trung binh, trong khi gia tri tur
0,50 dén 0,75 dugc coi 1a kha tt [9]. Nhu vy, mé hinh
nghién ctru dat mirc d6 giai thich hop 1y dbi véi cac
bién phu thudc.

Cu thé, R?= 0,45 ctia OS cho thay DT c6 kha nang giai
thich trung binh d6i véi sy thay doi trong OS. R? = 0,60
ciia HRM phan anh rang su két hop giita DT va OS ¢
anh huong kha manh dén quan tri nhan lyc, phu hop
v6i gia thuyét H2 va H3. Trong khi d6, R? = 0,55 clia
FP cho thay HRM va DT (thng qua vai tro trung gian)
c6 tac dong dang ké dén FP, mic du mirc do giai thich
chi & mirc trung binh. Nhin chung, két qua R? khing
dinh mo hinh nghién ctru ¢6 khé nang giai thich dang
tin cay dbi v6i cac bién phu thudce, dic biét 1a HRM,
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qua d6 cung cb 1ap luan rang quan tri nhan lyc dong vai
trd cau ndi quan trong trong viéc chuyén hoa tac dong
cua DT va OS thanh FP.

Bang 5 Két qua kiém dinh hé s6 R?

Bién phu thudc R? Dién giai
oS 0,45 Trung binh
HRM 0,60 Kha tot
FP 0,55 Trung binh

Danh gia muc do anh huong ()

Chi s6 /2 (effect size) duoc st dung dé danh gia mirc do
anh huong cua bién doc 1ap dén bién phu thudc trong
mo hinh cdu tric. Theo Hair et al., ngudng danh gia /2
dugc xac dinh nhu sau: £ < 0,02 — khong déng ké;
0,02 <2 <0,15 — anh huong nho; 0,15 < £ < 0,35 —
anh huong trung binh; /> > 0,35 — anh hudng 16n.
Bang 6 Muc do anh hudng

Puong din f Mikc do anh hwéng
DT — OS 0,18 Trung binh

DT — HRM 0,12 Nho

OS —- HRM 0,20 Trung binh

HRM — FP 0,22 Trung binh

Két qua kiém dinh duoc trinh bay trong Bang 6 cho
thdy: duong din DT — OS ¢6 f2 = 0,18, phan 4nh mirc

Bang 7 Két qua kiém dinh gia thuyét
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anh huong trung binh, khing dinh vai tro ciia DT trong
viéc tai OS (H1). Puong dan DT — HRM c6 2= 0,12,
cho thiy tac dong nho, nghia 1a DT anh hudng tryc tiép
dén HRM nhung khong manh, goi y rang yéu t6 trung
gian OS déng vai tro quan trong hon trong mdi quan hé
nay. Pang chu y, duong dan OS — HRM c6 /2 = 0,20,
mirc trung binh, cho thay OS 1a yéu t5 quan trong trong
viéc thuc ddy HRM trong bdi canh s6 hoa. Cudi cing,
duong dan HRM — FP c6 2 = 0,22, ciing & mirc trung
binh, phan anh rang HRM c6 tac dong dang ké dén FP,
phi hop véi gia thuyét H5.

Nhu vay, két qua phan tich 2 cho thay DT ¢6 anh huong
tryc tiép trung binh dén OS, nhung anh hudng truc tiép
dén HRM chi ¢ mirc nho. OS déng vai tro trung gian
quan trong, gitp khuéch dai tic dong cia DT dén
HRM. Dong thoi, HRM c¢6 anh hudng trung binh dén
FP, khing dinh vai tro cau ndi trong viéc chuyén hoa
tac dong cua DT thanh két qua kinh doanh.

4.4 Panh gia mé hinh céu trac

Hé s6 tdc dong va y nghia cdc mike déng cia dwong
dan

Mo hinh ciu triic dugc kiém dinh thong qua hé sd hoi
quy chuan hoa (B), gia tri kiém dinh ¢, mirc y nghia p.

Gia thuyét Puong din p t-value p-value Két luin
H1 DT — OS 0,42 6,15 < 0,001 Chap nhan
H2 DT — HRM 0,28 4,02 < 0,001 Chap nhan
H3 0S — HRM 0,35 5,21 <0,001 Chap nhan
H4 DT — OS — HRM 0,15 3,12 < 0,001 Chap nhan
H5 HRM — FP 0,39 6,45 < 0,001 Chap nhan
H6 DT — FP (gian tiép) 0,21 3,87 <0.001 Chap nhan

Két qua kiém dinh bang Bootstrapping cho thiy tat ca
cac gia thuyét H1 dén H6 déu dugc chap nhan véi mirc
¥ nghia thong ké cao (p-value < 0,05). Diéu nay khang
dinh rang cac mdi quan hé trong mé hinh nghién ciru
déu c6 co sé thue nghiém vitng chic.

Cu thé, gia thuyét H1 (DT — OS) c6 hé sé p = 0,42, t
=6,15, p < 0,001, cho th?iy DT c6 tac dong manh va
dang ké dén OS. Pay 1a bang ching rd rang rang viéc
g dung cong nghé s6 gitp doanh nghiép tai cdu triic
theo hudng linh hoat va thich ting hon.

w Dai hoc Nguyén Tat Thanh
T,

NGUYENTAT THANE

Déi véi gia thuyét H2 (DT — HRM), két qua p = 0,28,
t=4,02, p < 0,001 phan anh tac dong tryc tiép cia DT
dén HRM, mic di muc anh hudng nho hon so véi Hl.
Diéu nay goi ¥ rang OS c6 thé dong vai tro trung gian
quan trong trong mdi quan hé nay.

Gia thuyét H3 (OS — HRM) véi p=0,35,t=5.21, p <
0,001 cho thiy OS c6 anh huong trung binh va c¢é ¥
nghia dén HRM. Két qua nay ciing c6 1ap luan rang viéc
tai OS 1a diéu kién can thiét dé nang cao hiéu qua HRM
trong bdi canh sb hoa.
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Gia thuyét H4 (DT — OS — HRM) duoc x4c nhan véi
B=0,15, t= 3,12, p < 0,01, chiing minh vai tro trung
gian ctia OS trong mdi quan h¢ giira DT va HRM. Diéu
nay cho thay tac dong ctia DT dén HRM chu yéu duoc
truyén qua sy thay doi trong OS.

Gia thuyét H5S (HRM — FP) co p=0,39, 1= 6,45, p <
0,001, phan anh tac dong trung binh nhung c6 y nghia
thong ké cao. Két qua nay khang dinh HRM 1a yéu t6
cau ndi quan trong, truc tiép nang cao FP.

Cubi cung, gia thuyét H6 (DT — FP, gian tiép qua OS
va HRM) v6i p=0,21, 1= 3,87, p < 0,001 cho thiy tac
dong gian tiép cia DT dén FP 14 c¢6 ¥ nghia. Diéu nay
nhan manh rang FP khong chi dén tir viéc 4p dung cong
nghé s6, ma con tir su thay ddi OS va HRM.

Nhdn xét tong qudt

Két qua kiém dinh Bootstrapping khang dinh toan bo
cac gia thuyét H1 dén H6 déu dugc hd trg. M6 hinh
nghién ctru khong chi ching minh tac dong truc tiép
cua DT ma con lam r0 vai tro trung gian ciia OS va vai
tro cau ndi cia HRM trong viéc chuyén héa tac dong
ciia DT thanh FP. Piéu nay cung cip bang ching thuc
nghiém quan trong cho cac SMEs tai TP HCM trong
qué trinh hoach dinh chién lugc DT gan lién véi quan
tri t6 chire va nhan luc.

5 Théo luan

Két qua kiém dinh gia thuyét H1 dén H6 bang
Bootstrapping di cung cip bang chimg thuc nghiém
quan trong vé tac dong cua DT dén OS, HRM va FP tai
SMEs & TP HCM. Céc phat hién nay c6 thé duoc lién
hé vai 1y thuyét nén ciing nhu thyc tién quan tri trong
bbi canh hién nay.

Thir nhat, két qua H1 khing dinh DT c6 anh hudng
manh dén OS. Piéu nay phu hop véi Iy thuyét vé td
chtc linh hoat, cho rang su thay ddi cong nghé budc
doanh nghiép phai ti ciu triic dé thich ing. Trong thuc
tién, SMEs tai TP HCM thudng c6 OS truyén théng, it
phan quyén; viéc 4p dung cong nghé sé da thuc diy su
linh hoat va phéan bd trach nhiém rd rang hon. Diéu nay
phu hop véi thyc té khi 60 % SMEs tai TP HCM da
trién khai nén tang s6 vao nam 2025. Viéc 4p dung cong
nghé sb da thuc diy su linh hoat trong phan quyén va

phan bd trach nhiém, gitip cac doanh nghiép thoat khoi
mo hinh t6 chire truyén théng von cham thich ing.
Thir hai, két qua H2 va H3 cho thiy DT tac dong truc
tiép dén HRM, nhung mtc anh huong nho hon so véi
tac dong gian tiép thong qua OS. Piéu nay cung cb ly
thuyét vé vai tro trung gian ctia t6 chirc (Contingency
Theory), nhin manh rang céng nghé chi phat huy hiéu
qua khi duoc tich hop vao cau triic quan tri. Trong thuc
tién, SMEs TP HCM thudng gip khé khin trong viée
ap dung cong nghé vao HRM néu thiéu su hd tro tir OS,
chi khoang 40 % SMEs tai TP HCM trién khai dio tao
truc tuyén thuong xuyén, cho thly HRM sb hoa van
phu thude nhiéu vao sy tai ciu tric quan tri.

Thir ba, két qua H4 x4c nhén vai trd trung gian ciia OS
trong mdi quan hé giita DT va HRM. Piy la bing
ching thuc nghiém cho thdy viéc tai OS 1a diéu kién
tién quyét dé DT c6 thé nang cao hiéu qua HRM. SMEs
TP HCM céin cht trong thiét ké lai co cAu quan tri, tranh
tinh trang “4p dung c6ng nghé nhung khéng thay dbi to
chirc”. Thuc té, TP HCM dit muc tiéu kinh té s chiém
25 % GRDP vao nim 2025, diéu nay chi kha thi khi
SMEs dong thoi thay doi co cdu quan tri dé tich hop
cong nghé vao van hanh.

Thir tu, két qua H5 chimg minh HRM c6 anh huéng
trung binh nhung déang ké dén FP. Diéu nay phu hop
v6i 1y thuyét ngudn luc (Resource-Based View), cho
rang nhan lyc 13 tai san chién lugc quyét dinh ning luc
canh tranh. Trong thuc tién, SMEs TP HCM c6 thé tan
dung cong nghé sb dé nang cao trai nghiém nhan vién,
ttr do6 cai thién hiéu qua hoat dong. Quan sat thuc té cho
thiy cac SMEs ap dung HRM s héa (nhu quéan 1y hiéu
sudt bang nén tang sd) thuong co ty 18 giit chan nhan
vién cao hon (15-20) % so v&i doanh nghiép chua sd
hoéa, qua d6 cai thién hi€u qua hoat dong.

Cubi cung, két qua H6 cho thay DT tac dong gian tiép
dén FP thong qua OS va HRM. Py 1a minh chimg cho
mo hinh tac dong da tang, phu hop véi 1y thuyét hé
thdng (Systems Theory), nhin manh su tuong tac giita
cac yéu td t6 chirc. Trong thuc tidn, SMEs TP HCM
can nhin nhan DT khong chi 14 viéc 4p dung céng nghé,
ma 13 qua trinh thay doi toan dién vé t6 chirc va nhan
luc dé dat hiéu qua bén virng. Thuc té TP HCM dang
thiic ddy thuong mai dién tir va nén tang sb dé phat trién
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kinh té sd, cho thdy DT khong chi 1a cong nghé, ma 1a
qué trinh thay doi toan dién vé t6 chirc va nhan lyc.
Nhdn xét tong qudt: két qua nghién ctru di 1am 13 rang
DT chi thuc sy mang lai hi¢u qua cho SMEs khi di kém
v6i su thay d6i OS va HRM. Diéu niy c6 y nghia thyuc
tién quan trong: cac SMEs tai TP HCM cén xay dyung
chién lugc DT gin lién véi cai cach to chirc va phat
trién ngudn nhan lyc, thay vi chi tap trung vao dau tu
cong nghé.

6 Két luan va ham ¥ quan tri

Két qua nghién ctu di cung cdp bang chimg thuc
nghiém quan trong vé tac dong cua DT dén OS, HRM
va FP tai cac SMEs ¢ TP HCM. Toan b gia thuyét H1
dén H6 déu dugc chip nhan, cho thdy DT khong chi
anh huong truc tiép dén OS va HRM, ma con gian tiép
nang cao FP théng qua vai trd trung gian cua td chirc
va cau ndi ciia HRM.

Vé mit 1y thuyét, nghién ciru nay dong gop vao viée
cing cb cac khung 1y thuyét vé t6 chue linh hoat, ly
thuyét ngudn luc va 1y thuyét hé thdng trong bdi canh

Tai liéu tham khao
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DT. Két qua cho thay cong nghé sb chi phat huy hiéu
qua khi duge tich hop vao OS va gin lién véi chién
lugc HRM, tir d6 tao ra tac dong tich cuc dén FP.

V& mit thuc tién, nghién ciru mang lai mot s6 ham y
quan tri quan trong cho SMEs tai TP HCM:

Thir nhét, doanh nghiép can coi DT 1a mét chién lugc
toan dién, khong chi tap trung vao dau tw cong nghé ma
phai di kém véi cai cach OS.

Tht hai, HRM can duoc uu tién trong qua trinh s6 hoa,
boi HRM 1a cau ndi tryc tiép gitta DT va FP. Cac chinh
sach tuyén dung, ddo tao va giit chan nhan vién can
dugc thiét ké lai dé phii hop v6i méi truong sd hoa.
Thir ba, SMEs can xdy dung van hoa t6 chirc linh hoat,
khuyén khich d6i méi sang tao va tich hop cong nghé vao
quy trinh quan tri nham t6i wu hoa tac dong cua DT.

Thtt tu, FP chi ¢6 thé dat duoc bén virng khi DT dugc
trién khai dong b voi cac yéu td to chirc va nhan lyc,
thay vi chi tap trung vao khia canh ky thuat.
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The Impact of Digital Transformation on Organizational Structure and Human Resource
Management in Small and Medium-sized Enterprises in Ho Chi Minh City
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Abstract This study aims to assess the impact of digital transformation on organizational structure and human
resource management in small and medium-sized enterprises (SMEs) in Ho Chi Minh City, and examine the
mediating role of organizational structure in the relationship between digital transformation and human resource
management. Survey data was collected from 250 SMEs employees and analyzed using a linear structural model
(PLS-SEM). The results show that digital transformation has a positive impact on organizational structure and
human resource management, thereby improving business performance. The study contributes to the theory of
human resource management in the context of digitalization and offers practical recommendations for SMEs in Ho
Chi Minh City.

Keywords Digital transformation; organizational structure; human resource management; business efficiency;
SMEs.
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