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Abstract: This study aims to examine the mechanisms through which entrepreneurial leadership 

and networking capability influence the internationalization performance of small and medium-

sized enterprises (SMEs) in Vietnam. Drawing on the integration of Upper Echelons Theory (UET) 

and Dynamic Capabilities Theory (DCT), the study evaluates the mediating role of strategic 

adaptability and the moderating role of environmental dynamism. Quantitative data were collected 

from 435 senior managers of SMEs and analyzed using the Partial Least Squares Structural Equation 

Modeling (PLS-SEM) approach. The empirical results indicate that entrepreneurial leadership and 

networking capability have positive and direct effects on internationalization performance. Strategic 

adaptability partially mediates the relationship between entrepreneurial leadership and 

internationalization performance, but does not mediate the relationship between networking 

capability and internationalization performance. Furthermore, environmental dynamism 

significantly strengthens the impact of strategic adaptability on internationalization performance. 

Theoretically, this study offers novel contributions by clarifying the micro-to-macro mechanism that 

transforms leadership cognition into dynamic organizational capabilities (integrating UET and 

DCT), and enriches Contingency Theory by identifying the "critical threshold" of environmental 

dynamism in emerging markets. Practically, it provides managerial and policy implications to 

support the global integration process of SMEs. 
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Tóm tắt: Nghiên cứu này nhằm mục đích kiểm định cơ chế tác động của lãnh đạo khởi nghiệp và 

năng lực mạng lưới đến hiệu quả quốc tế hóa của các doanh nghiệp vừa và nhỏ (SMEs) tại Việt 

Nam. Dựa trên sự tích hợp của Lý thuyết Thượng tầng (UET) và Lý thuyết Năng lực Động (DCT), 

nghiên cứu đánh giá vai trò trung gian của năng lực thích ứng chiến lược và vai trò điều tiết của sự 

biến động môi trường. Dữ liệu định lượng được thu thập từ 435 nhà quản lý cấp cao của các SMEs 

và phân tích bằng phương pháp mô hình phương trình cấu trúc bình phương tối thiểu riêng phần 

(PLS-SEM). Kết quả thực nghiệm cho thấy lãnh đạo khởi nghiệp và năng lực mạng lưới tác động 

tích cực, trực tiếp đến hiệu quả quốc tế hóa. Năng lực thích ứng chiến lược đóng vai trò trung gian 

một phần trong mối quan hệ giữa lãnh đạo khởi nghiệp và hiệu quả quốc tế hóa, nhưng không có vai 

trò trung gian đối với năng lực mạng lưới. Hơn nữa, sự biến động môi trường khuếch đại mạnh mẽ 

tác động của năng lực thích ứng chiến lược lên hiệu quả quốc tế hóa. Về mặt lý luận, nghiên cứu 

đóng góp mới bằng cách làm rõ cơ chế chuyển hóa tư duy vi mô của lãnh đạo thành lợi thế cạnh tranh 

động cấp tổ chức (tích hợp UET - DCT) và phát hiện "ngưỡng tới hạn" của sự biến động môi trường, bổ 

sung góc nhìn cho Lý thuyết Tình huống tại thị trường mới nổi. Về thực tiễn, nghiên cứu đề xuất các hàm 

ý quản trị và chính sách thiết thực nhằm thúc đẩy tiến trình hội nhập toàn cầu của SMEs. 

Từ khóa: Lãnh đạo khởi nghiệp, năng lực mạng lưới, năng lực thích ứng chiến lược, hiệu quả quốc 

tế hóa, doanh nghiệp vừa và nhỏ, biến động môi trường. 
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Nam, dù chiếm tỷ trọng áp đảo và là xương sống 

của nền kinh tế, các SMEs đang đối mặt với bài 

toán nghịch lý về quy mô và hội nhập. Theo dữ 

liệu từ Sách trắng Doanh nghiệp Việt Nam và 
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Tổng cục Thống kê (cập nhật đến các năm gần 

đây) [1], SMEs chiếm hơn 97% tổng số doanh 

nghiệp đang hoạt động, đóng góp khoảng 45% 

GDP quốc gia và thu hút hơn 50% lực lượng lao 

động. Tuy nhiên, sự tham gia của khối doanh 

nghiệp này vào chuỗi giá trị toàn cầu vẫn còn rất 

hạn chế khi kim ngạch xuất khẩu trực tiếp của 

SMEs chỉ chiếm chưa tới 20% tổng kim ngạch 

xuất khẩu cả nước, và chưa đến 25% SMEs có 

khả năng tham gia vào mạng lưới sản xuất quốc 

tế [1]. Khi tiến ra thị trường toàn cầu, các doanh 

nghiệp này vấp phải "bất lợi về quy mô" (liability 

of smallness) cùng sự thiếu hụt nghiêm trọng về 

nguồn lực [2]. Khó khăn này càng bị khuếch đại 

khi môi trường kinh doanh hiện đại liên tục chịu 

sự biến động mạnh mẽ về công nghệ và chu kỳ 

sản phẩm. 

Để vượt qua rào cản này, Lý thuyết Năng lực 

Động (DCT) nhấn mạnh vai trò trung tâm của 

năng lực thích ứng chiến lược (Strategic 

Adaptability) – khả năng tổ chức phản ứng 

nhanh nhạy và xoay trục trước thay đổi [3, 4]. 

Bên cạnh đó, Lý thuyết Thượng tầng (UET) chỉ 

ra rằng nhận thức của nhà quản lý định hình trực 

tiếp chiến lược tổ chức [5]. Với SMEs, sự chủ 

động và đổi mới của Lãnh đạo khởi nghiệp 

(Entrepreneurial Leadership) là động lực then 

chốt để kiến tạo một bộ máy linh hoạt [6]. Song 

song đó, Năng lực mạng lưới (Network 

Capability) cho phép SMEs "vay mượn" nguồn 

lực từ đối tác để bù đắp các hạn chế nội tại [7]. 

Mặc dù vai trò của lãnh đạo và mạng lưới đã 

được công nhận rộng rãi, phần lớn nghiên cứu 

trước đây thường dựa trên lăng kính của Lý 

thuyết Nguồn lực (RBV) hoặc Lý thuyết Thể 

chế, và chủ yếu tiến hành tại các quốc gia phát 

triển. Vẫn còn tồn tại những khoảng trống lớn 

trong lý thuyết cần được khỏa lấp. Thứ nhất, tại 

bối cảnh thị trường mới nổi như Việt Nam – nơi 

có đặc trưng là sự bất toàn về thể chế và khan 

hiếm nguồn lực – các nghiên cứu trước đó chưa 

xác định rõ cơ chế trung gian: làm thế nào các 

nguồn lực mạng lưới tĩnh và sự quyết liệt của 

lãnh đạo có thể thực sự chuyển hóa thành "năng 

lực thích ứng chiến lược" để giúp tổ chức sinh 

tồn. Thứ hai, đối với khu vực Đông Nam Á, hiện 

vẫn thiếu vắng các nghiên cứu định lượng tích 

hợp đồng thời Lý thuyết Thượng tầng (UET – 

đại diện cho yếu tố con người/nhận thức) và Lý 

thuyết Năng lực động (DCT – đại diện cho hành 

vi tổ chức) nhằm giải mã toàn diện bài toán hiệu 

quả quốc tế hóa. 

Việc đánh giá cách sự biến động môi trường 

can thiệp vào quá trình chuyển hóa này tại một 

thị trường đang phát triển mạnh mẽ như Việt 

Nam chính là mảnh ghép còn thiếu. Do đó, 

nghiên cứu này thiết lập mô hình cấu trúc toàn 

diện để kiểm định các tác động này, qua đó đóng 

góp lý luận đột phá về quản trị chiến lược và 

cung cấp hàm ý thiết thực cho các chính sách xúc 

tiến thương mại quốc gia. 

2. Tổng quan tài liệu 

2.1. Nền tảng lý thuyết 

Nghiên cứu này tích hợp hai khung lý thuyết 

trụ cột trong quản trị chiến lược: Lý thuyết 

Thượng tầng (Upper Echelons Theory - UET) và 

Lý thuyết Năng lực Động (Dynamic Capabilities 

Theory - DCT). Khi đứng độc lập, mỗi lý thuyết 

đều có những giới hạn giải thích nhất định. Khởi 

xướng bởi Hambrick và Mason [8], UET cho 

rằng các quyết định chiến lược phản ánh nhận 

thức của ban quản lý [5]. Tuy nhiên, UET thường 

bị phê phán vì cách tiếp cận "hộp đen", bỏ qua 

các quy trình thực thi nội bộ. Ngược lại, DCT 

giải thích rất tốt cách tổ chức tái cấu trúc nguồn 

lực để thích ứng [9, 10], nhưng lại chưa nhấn 

mạnh đủ yếu tố con người – cội nguồn vi mô sinh 

ra các năng lực đó. 

Việc tích hợp UET và DCT tạo ra điểm mới 

đột phá bằng cách thu hẹp khoảng trống giữa vi 

mô và vĩ mô. Dựa trên "nền tảng vi mô" 

(microfoundations) của Helfat và Peteraf [11], 

nghiên cứu lập luận rằng năng lực nhận thức 

quản trị chính là nền tảng hình thành năng lực 

động. Tư duy đột phá của lãnh đạo (UET) cung 

cấp khả năng nhận diện cơ hội, từ đó trực tiếp 

kiến tạo "năng lực thích ứng chiến lược" của tổ 

chức (DCT). Đặc biệt trong bối cảnh môi trường 

biến động, tư duy lãnh đạo linh hoạt là tiền đề 

bắt buộc để tổ chức không rơi vào bẫy xơ cứng 

cấu trúc [12, 13]. 
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2.2. Hiệu quả quốc tế hóa của SMEs 

Hiệu quả quốc tế hóa phản ánh mức độ thành 

công khi doanh nghiệp mở rộng biên giới, nơi 

SMEs phải đối mặt với những "bất lợi về sự xa 

lạ" [14]. Đây là cấu trúc đa chiều kết hợp chỉ tiêu 

tài chính (doanh thu, lợi nhuận) và chiến lược 

(thâm nhập thị trường, năng lực đổi mới) [15-

17]. Tại các thị trường mới nổi, hiệu quả quốc tế 

hóa không chỉ phản ánh năng lực bán hàng mà 

còn là thước đo khả năng sinh tồn [18]. Sự khan 

hiếm nguồn lực buộc SMEs phải phụ thuộc rất 

lớn vào năng lực định hướng của con người và hệ 

sinh thái quan hệ để vượt qua rào cản toàn cầu [19]. 

2.3. Lãnh đạo khởi nghiệp như một động lực 

Lãnh đạo khởi nghiệp (EL) là khả năng dẫn 

dắt tổ chức nhận diện và khai thác cơ hội thông 

qua tinh thần đổi mới, chủ động và chấp nhận rủi 

ro [20, 21]. Sự thành công tại thị trường ngoại 

biên phụ thuộc lớn vào "tư duy toàn cầu" của 

người đứng đầu, tạo xung lực vượt qua rào cản 

để cải thiện doanh thu xuất khẩu [22]. 

H1: Lãnh đạo khởi nghiệp tác động thuận 

chiều đến Hiệu quả quốc tế hóa. 

Lãnh đạo khởi nghiệp còn đóng vai trò "nhà 

kiến tạo ranh giới", chủ động thiết lập liên minh 

và thể chế hóa các mối quan hệ thành "năng lực 

mạng lưới" cho tổ chức [23]. Tại bối cảnh SMEs 

Việt Nam, khi nguồn lực ban đầu khan hiếm và 

thương hiệu chưa vững chắc, tầm nhìn cùng sự 

chủ động bứt phá của nhà sáng lập là tiền đề bắt 

buộc để thu hút đối tác, từ đó mới kiến tạo được 

mạng lưới bền vững thay vì thụ động phụ thuộc 

vào các quan hệ tự phát. Hơn nữa, sự linh hoạt 

cấp tổ chức không thể hình thành nếu thiếu sự 

hậu thuẫn từ cấp lãnh đạo [24]. 

H2: Lãnh đạo khởi nghiệp tác động thuận 

chiều đến Năng lực mạng lưới. 

H3: Lãnh đạo khởi nghiệp tác động thuận 

chiều đến Năng lực thích ứng chiến lược. 

2.4. Năng lực mạng lưới như một bệ phóng 

nguồn lực 

Năng lực mạng lưới (NC) là khả năng khởi 

tạo và khai thác các mối quan hệ đối tác nhằm 

tiếp cận nguồn lực bên ngoài [25, 26]. NC giúp 

SMEs vượt qua "bất lợi của kẻ ngoài cuộc", tiếp 

cận thông tin tình báo và chia sẻ chi phí phân 

phối [7, 27]. 

H4: Năng lực mạng lưới tác động thuận 

chiều đến Hiệu quả quốc tế hóa. 

Dưới lăng kính DCT, mạng lưới hoạt động 

như một "radar", giúp SMEs sớm nhận diện thay 

đổi và huy động nguồn lực dự phòng nhanh hơn 

việc tự xây dựng từ đầu [28, 29]. 

H5: Năng lực mạng lưới tác động thuận 

chiều đến Năng lực thích ứng chiến lược. 

2.5. Năng lực thích ứng chiến lược đóng vai trò 

xúc tác và trung gian  

Năng lực thích ứng chiến lược (SA) bao gồm 

sự nhạy bén dự báo, thống nhất lãnh đạo và linh 

hoạt nguồn lực [4]. Khả năng tái định vị sản 

phẩm nhanh chóng giúp SMEs gia tăng sức chịu 

đựng và duy trì lợi nhuận trước sự cạnh tranh 

quốc tế [30]. 

 H6: Năng lực thích ứng chiến lược tác động 

thuận chiều đến Hiệu quả quốc tế hóa. 

Lãnh đạo khởi nghiệp và mạng lưới đối tác 

là điều kiện cần, nhưng cơ chế chuyển hóa của 

hai yếu tố này qua Năng lực thích ứng chiến lược 

(SA) có sự khác biệt. Đối với Lãnh đạo khởi 

nghiệp, SA là cơ chế trung gian tất yếu. Sự chủ 

động của lãnh đạo cung cấp động lực nội tại để 

tổ chức tái định vị sản phẩm và linh hoạt hóa 

nguồn lực [10, 31, 32]. 

 H7: SA đóng vai trò trung gian giữa Lãnh 

đạo khởi nghiệp và Hiệu quả quốc tế hóa. 

Ngược lại, dưới lăng kính của Lý thuyết Phụ 

thuộc Nguồn lực tại các thị trường mới nổi như 

Việt Nam, cơ chế trung gian của Năng lực mạng 

lưới (NC) qua SA phức tạp hơn. SMEs thường 

sử dụng mạng lưới đối tác như một "bộ đệm giao 

dịch" để giải quyết rào cản ngắn hạn (như chia 

sẻ chi phí phân phối) nhằm đạt hiệu quả xuất 

khẩu ngay lập tức [7], thay vì dùng mạng lưới để 

tái cấu trúc sâu năng lực linh hoạt nội bộ. Việc 

phụ thuộc quá nhiều vào bên ngoài đôi khi tạo ra 

sự ỳ ạch cấu trúc, làm suy giảm khả năng tự thích 

ứng [29]. Do đó, nghiên cứu kỳ vọng năng lực 

mạng lưới tác động trực tiếp đến hiệu quả quốc 
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tế hóa nhiều hơn là thông qua việc kiến tạo năng 

lực thích ứng chiến lược. 

 H8: SA không đóng vai trò trung gian giữa 

Năng lực mạng lưới và Hiệu quả quốc tế hóa. 

2.6. Vai trò điều tiết của Sự biến động môi trường 

Sự biến động môi trường (ED) là tốc độ thay 

đổi khó lường của sở thích khách hàng, công 

nghệ và vĩ mô [33, 34]. Lý thuyết Tình huống chỉ 

ra rằng hiệu quả chiến lược phụ thuộc vào sự phù 

hợp với bối cảnh [35]. Trong môi trường biến 

động mạnh, lợi thế truyền thống dễ bị xói mòn; 

khi đó, khả năng "xoay trục" của SA trở thành 

cứu cánh duy nhất [36]. 

 H9: ED điều tiết thuận chiều mối quan hệ 

giữa SA và Hiệu quả quốc tế hóa. 

 Tuy nhiên, sự biến động môi trường (ED) 

đóng vai trò như một con dao hai lưỡi. Dựa trên 

Luận điểm Đe dọa - Cứng nhắc (Threat-Rigidity 

Thesis) [37] và sự mở rộng của Schilke [36], khi 

sự biến động vượt quá ngưỡng kiểm soát, nó sẽ 

gây ra "quá tải nhận thức". Trong môi trường quá 

hỗn loạn, rủi ro cạn kiệt nguồn lực khiến Lãnh 

đạo khởi nghiệp có xu hướng phòng thủ, thu hẹp 

hành vi và đóng băng cấu trúc thay vì mạo hiểm 

linh hoạt hóa [13, 36]. Tương tự, chu kỳ sống của 

thông tin ngắn lại làm dòng tri thức từ mạng lưới 

trở nên nhiễu loạn [38], khiến SMEs không thể 

hấp thụ kịp để chuyển hóa thành Năng lực thích 

ứng chiến lược. Do đó, dưới áp lực của môi 

trường biến động cao, tác động tích cực của các 

nguồn lực nền tảng lên việc xây dựng năng lực 

thích ứng sẽ bị suy giảm mạnh mẽ. 

H10: ED điều tiết nghịch chiều mối quan hệ 

giữa Lãnh đạo khởi nghiệp và SA. 

H11: ED điều tiết nghịch chiều mối quan hệ 

giữa Năng lực mạng lưới và SA. 

Từ các giả thuyết trên, ta có mô hình  

nghiên cứu.

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu. 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Quy trình thu thập dữ liệu và mẫu  

nghiên cứu 

Nghiên cứu sử dụng phương pháp định 

lượng với mô hình PLS-SEM [39, 40]. Khách thể 

là các SMEs tại Việt Nam đang tham gia kinh 

doanh quốc tế. Dữ liệu được thu thập từ tháng 1 

đến tháng 4 năm 2026 bằng phương pháp lấy 

mẫu phi xác suất có chủ đích kết hợp thuận tiện. 

Việc sử dụng phương pháp này xuất phát từ thực 

tế không có sẵn một khung lấy mẫu (sampling 
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frame) toàn diện và có thể tiếp cận được đối với 

toàn bộ SMEs có hoạt động quốc tế hóa tại Việt 

Nam. Để đảm bảo khả năng suy diễn cho tổng 

thể, nghiên cứu đã chủ đích lựa chọn khảo sát tại 

4 trung tâm kinh tế lớn nhất cả nước: Thành phố 

Hồ Chí Minh, Bình Dương, Đồng Nai và Hà Nội. 

Đây là các vùng kinh tế trọng điểm, chiếm phần 

lớn kim ngạch xuất khẩu và quy tụ mật độ SMEs 

định hướng toàn cầu cao nhất Việt Nam, qua đó 

đảm bảo tính đại diện cao cho mẫu nghiên cứu. 

Đáp viên là giám đốc điều hành hoặc quản lý cấp 

cao nhằm đảm bảo độ chính xác của thông tin 

chiến lược và mạng lưới [5]. Đặc điểm nhân 

khẩu học được trình bày ở Bảng 1. 

Bảng 1. Đặc điểm nhân khẩu học của mẫu nghiên cứu (N=435) 

Đặc điểm Tần số (n) Tỷ lệ phần trăm (%) 

Giới tính của người trả lời   

Nam 248 57,0 

Nữ 187 43,0 

Độ tuổi của người trả lời   

Dưới 30 tuổi 61 14,0 

Từ 30 đến 40 tuổi 215 49,4 

Từ 41 đến 50 tuổi 118 27,1 

Trên 50 tuổi 41 9,5 

Vị trí công tác trong doanh nghiệp   

Giám đốc điều hành (CEO)/Người sáng lập 158 36,3 

Quản lý cấp cao (Giám đốc bộ phận) 277 63,7 

Khu vực địa lý hoạt động chính   

Thành phố Hồ Chí Minh 192 44,1 

Vùng Đông Nam Bộ (Bình Dương, Đồng Nai) 123 28,3 

Hà Nội và Vùng kinh tế trọng điểm Bắc Bộ 94 21,6 

Các tỉnh thành khác 26 6,0 

Lĩnh vực hoạt động của doanh nghiệp   

Sản xuất công nghiệp và Chế biến 186 42,8 

Nông - Lâm - Thủy sản 112 25,7 

Thương mại dịch vụ và Công nghệ 137 31,5 

Số năm hoạt động (Tuổi doanh nghiệp)   

Từ 1 đến dưới 3 năm 78 17,9 

Từ 3 đến dưới 7 năm 184 42,3 

Từ 7 đến 10 năm 110 25,3 

Trên 10 năm 63 14,5 

3.2. Đo lường các biến số  

Tất cả các biến tiềm ẩn được đo bằng thang 

Likert 5 mức với các thang đo đa biến. Để đảm 

bảo tính tương đương đa bối cảnh khi ứng dụng 

các thang đo gốc tiếng Anh vào môi trường tiếng 

Việt, nghiên cứu tuân thủ nghiêm ngặt quy trình 

dịch ngược (back-translation) được đề xuất bởi 

Brislin [41]. Cụ thể, các thang đo ban đầu được 

dịch xuôi sang tiếng Việt bởi hai chuyên gia độc 

lập có am hiểu về quản trị chiến lược. Sau đó, 

bản dịch được một bên thứ ba (không biết bản 

gốc) dịch ngược lại sang tiếng Anh để kiểm tra 

tính tương đương về mặt khái niệm. Bản dịch 

cuối cùng được đánh giá bởi hội đồng gồm 3 

chuyên gia học thuật và tiến hành phỏng vấn 

nhận thức (cognitive interviewing) với 10 nhà 

quản lý SMEs để đảm bảo ngôn từ rõ ràng, 

không gây nhầm lẫn trước khi phát hành khảo sát 

chính thức. 

Về cấu trúc thang đo, Lãnh đạo khởi nghiệp 

(EL) được đo lường bằng thang đo rút gọn gồm 
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4 biến quan sát từ Renko và cộng sự [6]. Mặc dù 

EL là một khái niệm đa chiều, nghiên cứu này 

chủ ý lựa chọn các biến quan sát tập trung sâu 

vào "tính chủ động" và "sự đổi mới". Lý do là vì 

trong bối cảnh khan hiếm nguồn lực và môi 

trường biến động mạnh của các SMEs Việt Nam, 

đây là hai đặc tính tiền đề trực tiếp nhất giúp kiến 

tạo năng lực thích ứng và mở rộng mạng lưới, 

phù hợp với mục tiêu kiểm định cơ chế trung 

gian của nghiên cứu. 

Tiếp theo, Năng lực mạng lưới (NC) gồm 4 

chỉ báo về duy trì quan hệ và điều phối thông tin 

[25]. Năng lực thích ứng chiến lược (SA) được 

đo bằng 4 chỉ báo về sự nhạy bén và linh hoạt 

nguồn lực [12]. Hiệu quả quốc tế hóa (IP) sử 

dụng thang đo EXPERF bao quát cả tài chính và 

chiến lược [42]. Cuối cùng, Sự biến động môi 

trường (ED) được đo bằng 4 chỉ báo về mức độ 

thay đổi bất ngờ của thị trường [38]. 

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Đánh giá mô hình đo lường 

Trước khi kiểm định mô hình cấu trúc, mô 

hình đo lường được đánh giá về độ tin cậy, giá 

trị hội tụ và giá trị phân biệt [39]. Kết quả cho 

thấy tất cả biến tiềm ẩn đều đạt độ tin cậy cao với 

Cronbach’s Alpha và CR vượt 0,70 (CR từ 

0,865–0,912). 

Về giá trị hội tụ, các hệ số tải ngoài đều lớn 

hơn 0,708 và AVE dao động từ 0,594 đến 0,682, 

vượt ngưỡng 0,50 [43], chứng tỏ các biến tiềm 

ẩn giải thích tốt phương sai của biến quan sát. 

Giá trị phân biệt được xác nhận qua tiêu 

chuẩn Fornell-Larcker và HTMT [44]: căn bậc 

hai AVE đều lớn hơn tương quan giữa các biến, 

và HTMT nằm trong khoảng 0,345–0,672 

(<0,85). Kết quả khẳng định mô hình đo lường 

đạt yêu cầu và đủ điều kiện phân tích tiếp mô 

hình cấu trúc. 

Bảng 2. Kết quả đánh giá độ tin cậy và giá trị hội tụ 

Khái niệm (Biến 

tiềm ẩn) 

Ký 

hiệu 

Hệ số tải ngoài 

(Outer Loadings) 

Phương sai trích xuất 

trung bình (AVE) 

Độ tin cậy 

tổng hợp 

(CR) 

Cronbach's 

Alpha (CA) 

Lãnh đạo khởi 

nghiệp (EL) 

EL1 0,782 

0,615 0,885 0,843 
EL2 0,814 

EL3 0,795 

EL4 0,742 

Năng lực mạng 

lưới (NC) 

NC1 0,776 

0,642 0,891 0,854 
NC2 0,831 

NC3 0,815 

NC4 0,784 

Năng lực thích 

ứng chiến lược 

(SA) 

SA1 0,822 

0,658 0,903 0,867 
SA2 0,851 

SA3 0,794 

SA4 0,775 

Sự biến động môi 

trường (ED) 

ED1 0,764 

0,594 0,865 0,812 
ED2 0,791 

ED3 0,812 

ED4 0,715 

Hiệu quả quốc tế 

hóa (IP) 

IP1 0,834 

0,682 0,912 0,881 
IP2 0,862 

IP3 0,841 

IP4 0,765 

(Ghi chú: EL = Lãnh đạo khởi nghiệp; NC = Năng lực mạng lưới; SA = Năng lực thích ứng chiến lược;  

ED = Sự biến động môi trường; IP = Hiệu quả quốc tế hóa). 
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4.2. Kiểm tra phương sai phương pháp chung 

Do dữ liệu được thu thập theo phương pháp 

cắt ngang từ một đối tượng duy nhất (self-

reported), hiện tượng phương sai phương pháp 

chung (CMB) có thể làm sai lệch các ước lượng 

[45]. Nghiên cứu áp dụng Kiểm định nhân tố đơn 

của Harman và Đánh giá đa cộng tuyến qua Hệ 

số phóng đại phương sai (VIF) để kiểm soát rủi 

ro này. Phân tích nhân tố khám phá (Bảng 4) 

trích xuất 5 nhân tố, trong đó nhân tố đầu tiên chỉ 

giải thích 32,45% tổng phương sai, thấp hơn 

ngưỡng cảnh báo 50%. Điều này cho thấy không 

có một nhân tố chung nào chi phối tập dữ liệu. 

Để kết luận chắc chắn hơn, kỹ thuật đánh giá VIF 

nội sinh được sử dụng. Bảng 5 chỉ ra tất cả các 

hệ số VIF của các đường dẫn đều dao động từ 

1,000 đến 2,458, thấp hơn ngưỡng tiêu chuẩn 

3,3. Do đó, tập dữ liệu không bị ảnh hưởng 

nghiêm trọng bởi CMB và không tồn tại rủi ro đa 

cộng tuyến. 

Bảng 3. Đánh giá giá trị phân biệt (Tiêu chuẩn Fornell-Larcker và Tỷ lệ HTMT) 

Biến tiềm ẩn EL NC SA ED IP 

EL 0,784 0,542 0,615 0,384 0,592 

NC 0,465 0,801 0,672 0,412 0,621 

SA 0,523 0,581 0,811 0,445 0,654 

ED 0,312 0,351 0,389 0,771 0,345 

IP 0,511 0,534 0,562 0,285 0,826 

Ghi chú: Các giá trị in đậm trên đường chéo là căn bậc hai của phương sai trích xuất trung bình (Square root of 

AVE). Các giá trị nằm phía dưới đường chéo là hệ số tương quan giữa các biến (Fornell-Larcker criterion). Các 

giá trị nằm phía trên đường chéo (chữ in nghiêng) là tỷ lệ Heterotrait-Monotrait (HTMT). 

Bảng 4. Kết quả Kiểm định nhân tố đơn của Harman 

Nhân tố 
Giá trị Eigenvalue ban đầu 

(Initial Eigenvalues) 

Tỷ lệ phương sai giải thích 

(% of Variance) 

Tỷ lệ phương sai tích lũy 

(Cumulative %) 

1 6,491 32,455 32,455 

2 2,843 14,215 46,670 

3 2,156 10,780 57,450 

4 1,932 9,660 67,110 

5 1,514 7,570 74,680 

6 0,845 4,225 78,905 

7 0,721 3,605 82,510 

Bảng 5. Kết quả đánh giá Hệ số phóng đại phương sai 

Đường dẫn cấu trúc (Structural Paths) Hệ số VIF Đánh giá 

EL -> NC  1,000 Không đa cộng tuyến 

EL -> IP  2,135 Không đa cộng tuyến 

EL -> SA 1,842 Không đa cộng tuyến 

NC -> IP 2,314 Không đa cộng tuyến 

NC->SA 1,956 Không đa cộng tuyến 

SA->IP 2,458 Không đa cộng tuyến 

ED xSA -> IP 1,421 Không đa cộng tuyến 

ED xEL -> SA 1,312 Không đa cộng tuyến 

ED xNC -> SA 1,354 Không đa cộng tuyến 

(Ghi chú: EL = Lãnh đạo khởi nghiệp; NC = Năng lực mạng lưới; SA = Năng lực thích ứng chiến lược;  

ED = Sự biến động môi trường; IP = Hiệu quả quốc tế hóa). 
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4.3. Đánh giá mô hình cấu trúc và Kiểm định  

giả thuyết 

Phân tích mô hình cấu trúc sử dụng kỹ thuật 

bootstrapping với 5.000 mẫu con để kiểm định 

các giả thuyết [39] (Bảng 6). Về các mối quan hệ 

trực tiếp, Lãnh đạo khởi nghiệp có tác động tích 

cực đến Hiệu quả quốc tế hóa (β = 0,185, p = 

0,019), Năng lực mạng lưới (β = 0,654, p < 

0,001) và Năng lực thích ứng chiến lược (β = 

0,312, p < 0,001), ủng hộ H1, H2 và H3. Năng 

lực mạng lưới cũng tác động thuận chiều đến 

Hiệu quả quốc tế hóa (β = 0,265, p = 0,002) và 

Năng lực thích ứng (β = 0,308, p < 0,001), ủng 

hộ H4 và H5. Đồng thời, Năng lực thích ứng tác 

động tích cực đến Hiệu quả quốc tế hóa (β = 

0,245, p = 0,005), ủng hộ H6. 

Về hiệu ứng trung gian, Năng lực thích ứng 

đóng vai trò trung gian một phần giữa Lãnh đạo 

khởi nghiệp và Hiệu quả quốc tế hóa (β = 0,076, 

p = 0,031), ủng hộ H7. Đồng thời, H8 được ủng 

hộ do tác động trung gian của Năng lực mạng 

lưới qua Năng lực thích ứng không đạt ý nghĩa 

thống kê (β = 0,075, p = 0,058), xác nhận rằng 

không tồn tại cơ chế trung gian. Phân tích vai trò 

điều tiết cho thấy Sự biến động môi trường 

khuếch đại tác động của Năng lực thích ứng lên 

Hiệu quả quốc tế hóa (β = 0,198, p < 0,001), ủng 

hộ H9. Ngược lại, đối với H10, kết quả ghi nhận 

hệ số điều tiết mang dấu âm (β= -0,145, p = 

0,078). Dù chỉ đạt mức ý nghĩa cận biên 

(marginal significance ở mức 10%), nhưng dấu 

âm này xác nhận một xu hướng quan trọng đúng 

với dự đoán lý thuyết: sự biến động môi trường 

tác động nghịch chiều, làm suy yếu mối quan hệ 

giữa Lãnh đạo khởi nghiệp và Năng lực thích 

ứng. Cuối cùng, H11 bị bác bỏ do sự biến động 

môi trường không điều tiết có ý nghĩa lên mối 

quan hệ giữa Năng lực mạng lưới và Năng lực 

thích ứng (β = -0,032, p = 0,680). 

Bảng 6. Kết quả kiểm định giả thuyết nghiên cứu 

Ký 

hiệu 
Giả thuyết (Các đường dẫn) 

Hệ số tác 

động (β) 

Giá trị T 

(T-value) 

Giá trị P 

(P-value) 
Kết luận 

H1 
Lãnh đạo khởi nghiệp → Hiệu quả 

quốc tế hóa 
0,185 2,341 0,019 Ủng hộ 

H2 
Lãnh đạo khởi nghiệp → Năng lực 

mạng lưới 
0,654 12,512 0,000 Ủng hộ 

H3 
Lãnh đạo khởi nghiệp → Năng lực 

thích ứng 
0,312 4,105 0,000 Ủng hộ 

H4 
Năng lực mạng lưới → Hiệu quả quốc 

tế hóa 
0,265 3,125 0,002 Ủng hộ 

H5 
Năng lực mạng lưới → Năng lực thích 

ứng 
0,308 3,845 0,000 Ủng hộ 

H6 
Năng lực thích ứng → Hiệu quả quốc tế 

hóa 
0,245 2,812 0,005 Ủng hộ 

H7 
Lãnh đạo khởi nghiệp → Năng lực 

thích ứng → Hiệu quả quốc tế hóa 
0,076 2,154 0,031 Ủng hộ 

H8 
Năng lực mạng lưới → Năng lực thích 

ứng → Hiệu quả quốc tế hóa 
0,075 1,895 0,058 Ủng hộ 

H9 
Biến động môi trường x Năng lực thích 

ứng → Hiệu quả quốc tế hóa 
0,198 3,654 0,000 Ủng hộ 

H10 
Biến động môi trường x Lãnh đạo khởi 

nghiệp → Năng lực thích ứng 
-0,145 1,765 0,078 

Ủng hộ một 

phần (p < 0,1) 

H11 
Biến động môi trường x Năng lực mạng 

lưới → Năng lực thích ứng 
-0,032 0,412 0,680 Bác bỏ 
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5. Kết luận 

5.1. Tóm tắt và thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả kiểm định mô hình cấu trúc bằng 

phương pháp PLS-SEM mang lại nhiều phát hiện 

quan trọng khi đối chiếu với các hệ hình lý thuyết 

hiện hành tại các thị trường mới nổi.  

Đối với các tác động trực tiếp (H1, H4, H6): 

Nghiên cứu khẳng định Lãnh đạo khởi nghiệp 

(EL) (β = 0,185, p = 0,019) và Năng lực mạng 

lưới (NC) (β = 0,265, p = 0,002) có mối tương 

quan thuận chiều mạnh mẽ với Hiệu quả quốc tế 

hóa (IP). Kết quả này tương đồng với các luận 

điểm kinh điển của Knight và Cavusgil [2] cũng 

như Lu và Beamish [14] về việc vượt qua các 

"bất lợi của quy mô nhỏ" và "sự xa lạ thị trường". 

Đặc biệt, mối quan hệ giữa NC và IP bổ sung 

bằng chứng thực nghiệm vững chắc cho mô hình 

của Zhou và cộng sự [27] tại các thị trường Đông 

Á, chứng minh rằng năng lực khai thác mạng 

lưới xã hội giúp SMEs chuyển hóa các quan hệ 

đối tác thành bệ phóng vượt qua "bất lợi của kẻ 

ngoài cuộc" (liability of outsidership) [7], tiếp 

cận thông tin tình báo và phân phối xuất khẩu 

hiệu quả [26].  

Bên cạnh đó, kết quả cho thấy EL có tác 

động cực kỳ mạnh mẽ đến NC (H2, β = 0,654$), 

cao hơn hẳn các đường dẫn khác. Dù các chỉ số 

HTMT (Bảng 3) khẳng định hai khái niệm này 

phân biệt rõ ràng về mặt thống kê, nhưng hệ số 

cao bất thường này phản ánh một đặc thù cốt lõi 

của SMEs tại bối cảnh Việt Nam. Trong một nền 

kinh tế mà văn hóa kinh doanh dựa nhiều vào 

"quan hệ" (relationship-based economy), mạng 

lưới của tổ chức gần như đồng nhất với mạng 

lưới cá nhân của nhà sáng lập. Sự chủ động và tư 

duy đổi mới của lãnh đạo không chỉ là bệ phóng 

mà còn trực tiếp thẩm thấu, định hình mọi hành 

vi kiến tạo liên minh của doanh nghiệp. 

Đối với cơ chế trung gian của Năng lực thích 

ứng (SA) (H7, H8): Một phát hiện đột phá của 

nghiên cứu này là SA chỉ đóng vai trò trung gian 

một phần cho con đường từ Lãnh đạo khởi 

nghiệp đến Hiệu quả quốc tế hóa (H7 được ủng 

hộ, β = 0,076, p = 0,031), nhưng hoàn toàn không 

đóng vai trò trung gian cho con đường từ Năng 

lực mạng lưới (H8 được ủng hộ, p = 0,058). Khi 

so sánh với các nghiên cứu về vai trò trung gian 

của năng lực động trong các bối cảnh khác (như 

Tallon và Pinsonneault [30]; Clauss và cộng sự 

[12]), kết quả này cho thấy một cơ chế phân tách 

rõ rệt: tư duy và nhận thức vi mô của lãnh đạo 

(EL) là nguồn lực nội tại thúc đẩy tổ chức tái cấu 

trúc linh hoạt hệ thống [32], trong khi năng lực 

mạng lưới (NC) tại bối cảnh SMEs Việt Nam chủ 

yếu được vận dụng như một "bộ đệm giao dịch" 

(transactional buffer) ngắn hạn để giải quyết 

nhanh các nút thắt logistics hoặc thủ tục thương 

mại bên ngoài [29], chứ không can thiệp sâu vào 

việc cải tổ năng lực thích ứng chiến lược tự thân 

của tổ chức.  

Đối với vai trò điều tiết của Biến động môi 

trường (ED) (H10, H11): Kết quả hệ số âm của 

H10 (β = -0,145, p = 0,078) phản ánh một cơ chế 

phi tuyến và xu hướng đứt gãy năng lực rất đáng 

chú ý. Phát hiện thực nghiệm này hoàn toàn được 

giải thích một cách vững chắc bằng "Luận điểm 

Đe dọa - Cứng nhắc" (Threat-Rigidity Thesis) 

của Staw, Sandelands và Dutton [37]. Theo đó, 

dưới áp lực biến động quá lớn từ môi trường vĩ 

mô, các tổ chức có xu hướng thu hẹp việc xử lý 

thông tin và bám chặt vào các quy trình phòng 

thủ có sẵn để bảo toàn nguồn lực. Cơ chế này đặc 

biệt nổi bật đối với hệ sinh thái SMEs tại Việt 

Nam – nơi các doanh nghiệp luôn hoạt động 

trong tình trạng khan hiếm nguồn lực tài chính 

lẫn công nghệ. Khi môi trường hỗn loạn vượt 

ngưỡng, phản xạ tự nhiên của nhà quản trị là 

"đóng băng cấu trúc" nhằm giảm thiểu rủi ro cạn 

kiệt dòng tiền, từ đó triệt tiêu tác động tích cực 

của tư duy lãnh đạo khởi nghiệp lên năng lực 

thích ứng của tổ chức. Kết quả này đối chiếu 

hoàn toàn tương thích với các bằng chứng thực 

nghiệm của Schilke [36] về tác động điều tiết phi 

tuyến của biến động môi trường lên giá trị của 

năng lực động, chứng minh năng lực linh hoạt sẽ 

bị suy giảm hiệu năng khi bối cảnh thị trường rơi 

vào trạng thái cực đoan [13]. 

5.2. Đóng góp lý luận và Hàm ý quản trị 

Về lý luận, nghiên cứu tích hợp thành công 

Lý thuyết Thượng tầng (UET) và Năng lực Động 
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(DCT) [9, 11], làm rõ cơ chế chuyển hóa tư duy 

vi mô của lãnh đạo thành lợi thế cạnh tranh động 

cấp tổ chức. Việc phát hiện "ngưỡng tới hạn" của 

sự biến động môi trường đã bổ sung góc nhìn 

thực tế cho Lý thuyết Tình huống tại các thị 

trường mới nổi [35]. 

Về mặt thực tiễn, các hàm ý quản trị cho nhà 

quản trị SMEs cần được nhìn nhận trực tiếp từ 

các hệ số ước lượng cụ thể trong mô hình thay vì 

các khuyến nghị chung chung. Do cơ chế trung 

gian của SA chỉ hoạt động hiệu quả theo con 

đường từ Lãnh đạo khởi nghiệp (H7) mà không 

vận hành qua Năng lực mạng lưới (H8), doanh 

nghiệp cần ưu tiên phân bổ ngân sách và nguồn 

lực chiến lược vào việc phát triển năng lực lãnh 

đạo khởi nghiệp thay vì chỉ đầu tư dàn trải vào 

việc xây dựng các mối quan hệ xã hội thuần túy. 

Việc trau dồi EL sẽ mang lại "lợi ích kép": vừa 

thúc đẩy trực tiếp hiệu quả quốc tế hóa (β = 

0,185), vừa kích hoạt gián tiếp năng lực thích 

ứng tổ chức (β = 0,312). Song song đó, dựa trên 

hệ số điều tiết âm của biến động môi trường (β = 

-0,145), các nhà quản trị cần nhận diện sớm 

"ngưỡng tới hạn" của thị trường để tránh rơi vào 

bẫy "cứng nhắc do bị đe dọa" [37]. Để giải quyết 

vấn đề này, SMEs Việt Nam phải chủ động xây 

dựng và duy trì các "nguồn lực nhàn rỗi có tính 

toán" (strategic slack resources) như quỹ dự 

phòng tài chính nhanh hoặc nhân sự đa nhiệm, 

giúp doanh nghiệp có không gian an toàn để duy 

trì tính nhạy bén chiến lược mà không buộc  

phải đóng băng bộ máy khi thị trường có biến 

động lớn. 

5.3. Hạn chế và Hướng nghiên cứu tương lai 

Mặc dù đạt được những đóng góp nhất định, 

nghiên cứu không tránh khỏi một số hạn chế cốt 

lõi cần được thảo luận để định hướng cho các học 

giả tương lai. 

Thứ nhất, về giới hạn địa lý của mẫu nghiên 

cứu: Do đặc thù thu thập dữ liệu thuận tiện, có 

tới 72,4% số quan sát trong mẫu tập trung tại 

Thành phố Hồ Chí Minh và vùng Đông Nam Bộ 

(Bình Dương, Đồng Nai). Do đó, kết quả nghiên 

cứu có thể chưa mang tính đại diện tuyệt đối cho 

toàn bộ cộng đồng SMEs tại các vùng kinh tế 

trọng điểm khác (như miền Bắc hay miền Trung) 

– nơi có những khác biệt rõ rệt về đặc trưng thể 

chế địa phương và văn hóa kinh doanh. 

Thứ hai, về nguy cơ nội sinh (endogeneity) 

chưa được kiểm soát hoàn toàn: Mô hình cấu trúc 

hiện tại chưa kiểm soát triệt để các yếu tố nội 

sinh tiềm ẩn như hiện tượng nhân quả ngược 

(reverse causality) (ví dụ: các doanh nghiệp có 

hiệu quả quốc tế hóa cao có thể dễ dàng thu hút 

các mối quan hệ mạng lưới tốt hơn) hoặc lỗi bỏ 

sót biến (omitted variables). Các nghiên cứu tiếp 

theo cần áp dụng các kỹ thuật kiểm soát nâng cao 

như biến công cụ (instrumental variables) hoặc 

phân tích mẫu hai giai đoạn để tăng cường độ tin 

cậy của các ước lượng hệ số [46]. 

Thứ ba, về giới hạn của thang đo tự báo cáo 

(self-reported): Nghiên cứu này đo lường biến 

Hiệu quả quốc tế hóa (IP) dựa trên thang đo nhận 

thức chủ quan EXPERF [42]. Nhằm giảm thiểu 

sai số chủ quan từ phía đáp viên, các nghiên cứu 

tương lai nên kết hợp hoặc thay thế bằng các dữ 

liệu thứ cấp khách quan từ báo cáo tài chính của 

doanh nghiệp, chẳng hạn như: tỷ trọng doanh thu 

xuất khẩu thực tế, số lượng thị trường quốc tế 

đang hoạt động, hoặc tốc độ tăng trưởng xuất 

khẩu qua các năm [15]. 

Thứ tư, việc sử dụng thang đo rút gọn 4 biến 

quan sát cho Lãnh đạo khởi nghiệp (chỉ tập trung 

vào tính đổi mới và chủ động) chưa phản ánh 

toàn diện các chiều kích khác của khái niệm này 

như khả năng chấp nhận rủi ro hay truyền cảm 

hứng. Các nghiên cứu tương lai nên cân nhắc 

ứng dụng thang đo đa chiều để có cái nhìn toàn 

diện hơn về tác động của lãnh đạo. 
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