XA HOI https://jst-haui.vn | P-ISSN 1859-3585 | E-ISSN 2615-9619

TACDONG CUA LANH DAO CHUYEN DOI TG1 HIEU QUA
CHUYEN DI SO TRONG CAC DOANH NGHIEP:
VAI TRO TRUNG GIAN YEU TO KV NANG SO CUA NHAN VIEN

THE IMPACT OF TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP ON DIGITAL TRANSFORMATION EFFECTIVENESS
IN ENTERPRISES: THE MEDIATING ROLE OF EMPLOYEES' DIGITAL SKILLS

Nguyén Duy Chuc'”, D6 Hai Hung'
DOI: https://doi.org/10.57001/huih5804.2026.033

TOM TAT

Trong bdi canh chuyén ddi s6 la xu thé khdng thé dao nguagc, lanh dao chuyén ddi (Transformational Leadership - TL) dugic xéc dinh la y&u t6 ndi sinh quan
trong thiic ddy thanh cdng. Tuy nhién, méi quan hé giita lanh dao chuyén ddi va hiéu qua chuyén doi s6 (Digital Transformation Effectiveness - DTE), dac biét
thong qua ki nang s6 cda nhan vién (Digital Skills - DS), van chua dugc nghién cu day da. Muc tiéu va pham vi nghién ciu lam rd vai tro yéu t6 trung gian yéu
t6 ki nang s cla nhan vién trong méi quan hé giia lanh dao chuyén doi va hiéu qua chuyén ddi so trong cac doanh nghiép nhd va vira tai thanh phd Ha Néi va
cdc tinh thanh lan cn. Nghién ciu thuc hién thu thap di liéu tir 512 lao ddng tai cdc doanh nghiép nhd va viia, st dung mé hinh PLS-SEM va x( Iy dit liéu thong
qua phan mém Smart PLS 4.0. Két qué cho thay ca bon thanh phan lanh dao chuyén déi (anh hudng Iy tudng, truyén cam hiing, kich thich tri tué va quan tam
¢a nhén) déu tac dong tich cuc, cac gia thuyét nghién ciiu déu dugc chdp nhan va cac nhan t6 céu thanh lanh dao chuyén ddi déu tac dong tich cuc va c6 y nghia
thdng ké dén ky ndng s6 cia nhan vién. Dong thai, ki nang s dong vai trd trung gian déng ké, khuéch dai dnh hudng cta TL dén hiéu qua chuyén ddi s6. Nghién
cliu nay déng gop cho ly thuyét bang viéc mé rong khung phan tich vé vai tro lanh dao trong ky nguyén s6, dong thai cung cap ham y quan tri cho cac nha lanh
dao trong viéc xay dung chién lugc phat trién ngudn nhan luc s6 gan lién véi dinh hudng lanh dao, nhdm néng cao hiéu qua va tinh bén viing clia qua trinh
chuyén ddi s trong doanh nghiép. Thuc tién, goi ¥ cdc nha quan Iy xay dung chién lugc phat trién ngudn nhan luc s6 ph hop véi dinh hudng lanh dao.

Tirkhéa: Lanh dao chuyén ddi, kyj ndng s6, hiéu qud chuyén ddi s6, doanh nghiép nhé va vira, PLS-SEM.

ABSTRACT

In the context of digital transformation being an irreversible trend, transformational leadership (TL) is identified as an important endogenous factor that
promotes success. However, the relationship between transformational leadership and digital transformation effectiveness (DTE), especially through employees'
digital skills (DS), has not been fully studied. The objective and scope of the study is to clarify the role of the mediating factor of employees' digital skills in the
relationship between transformational leadership and digital transformation effectiveness in SMEs in Hanoi and neighboring provinces. The study collected data
from 512 employees at SMEs, using the PLS-SEM model and processing data through Smart PLS 4.0 software. The results show that all four TL components (ideal
influence, inspiration, intellectual stimulation, and personal concern) have a positive, statistically significant impact on employees' digital skills. At the same
time, digital skills play a significant mediating role, amplifying the impact of TL on digital transformation effectiveness. This study contributes to the theory by
expanding the analytical framework on leadership roles in the digital age, while providing managerial implications for leaders in building digital human resource
development strategies associated with leadership orientation, in order to improve the effectiveness and sustainability of the digital transformation process in
enterprises. In practice, it is suggested that managers build digital human resource development strategies in line with leadership orientation.

Keywords: Transformational leadership, digital skills, digital transformation effectiveness, small and medium enterprises, PLS-SEM.
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1. GIGI THIEU

Chuyén d6i sé (Digital Transformation - DT) dang tr&
thanh xu thé tat yéu, dinh hinh lai hoat d6ng quan tri va
mo hinh kinh doanh clia doanh nghiép trén toan cau [13].
Tai Viét Nam, mac du Chinh pha da ban hanh “Chuong
trinh chuyén déi s6 qudc gia dé€n nam 2025, dinh hudng
dén 2030”, song nhiéu doanh nghiép nhé va vira (SMEs)
van déi dién véi khé khan trong trién khai, ch yéu do han
ché vé nang luc quan tri va trinh d6 nhan su [29].

Trong s6 cac yéu t6 thuc day DT, lanh dao chuyén
déi (Transformational Leadership - TL) gilt vai trd quan
trong, vai kha nang truyén cdm hing, khuyén khich déi
mai va phat trién nang luc ca nhan [3, 4]. Bang ching
cho thdy TL c6 tac dong tich cuc dén d6i mdi trong t6
chtic [18] va gbp phan xay dung van hoa sé tao nén
tdng cho phat trién cong nghé [22]. Tuy nhién, cac
nghién ctu vé anh hudng truc tiép cta TL dén hiéu qua
chuyén déi s6 (Digital Transformation Effectiveness -
DTE) trong b&i cdnh cac nén kinh té dang phat trién van
con han ché.

Dac biét, ky nang sé (Digital Skills - DS) nGi lén nhu mot
yéu té trung gian quan trong, gitp bién dinh huéng chién
lugc cta lanh dao thanh két qua thuc tién. DS khéng chi
bao gom kién thic cong nghé ma con la kha nang khai
thac dit liéu, tng dung nén tang s6 va tu duy thich tng
[14]. Viéc chua c6 nhiéu nghién ciu kiém dinh co ché
trung gian cla DS trong méi quan hé TL-DTE dat ra
khoang tréng hoc thuat dang chuyy.

Trong bdi cdnh cac té chiic ngay cang ddy manh
chuyén d6i sang mé hinh sé hda, nang luc sé clia nhan
vién tra thanh yéu t6 trong yéu quyét dinh su thanh cong
trong d6i mai sdng tao va phat trién té chic [14, 15]. Viéc
ung dung cong nghé s6 hiéu qua khéng chi dua vao nén
tang ky thuat, ma con phu thudc vao sy chi déng, kha
nang thich nghi cia nguén nhan luc - trong do, vai tro
lanh dao dugc xac dinh la yéu t6 then chét.

Cac nghién ctu vé hanh vi lanh dao da khdng dinh
lanh dao chuyén déi (Transformational Leadership - TL)
¢6 anh huéng tich cuc rd rét dén kha nang hoc hoi, déi
md&i va sdng tao cda nhan vién trong maoi trudng lam viéc
hién dai [16, 17]. Lanh dao chuyén déi khong chi truyén
cam hing va xay dung tam nhin, ma con thac day qua
trinh phat trién ky nang s thong qua huan luyén, hé trg
va khuyén khich nhan vién hoc tap lién tuc [18].

Thuc tién cho thay, cac thanh t6 cGa TL nhu truyén
cam hung (IM), kich thich tri tué (IS) va quan tam ca nhan
(IC) @éu gdp phan nang cao nang luc tu duy phan bién,
kha nang tiép thu cong nghé mdéi cling nhu lam chu cac
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cong cu ky thuat s6 [19, 20]. Nha dé, nhan vién khong chi
thich nghi t6t ma con chi dong sang tao trong qua trinh
lam viéc véi cac hé théng cong nghé.

Tuy nhién, diém han ché chung cta nhiéu nghién ctu
la méi chi phan tich méi lién hé truc ti€p gilra TL va két
qua té chiic, ma chua lam rd vai trd trung gian cla ky
nang sé trong qua trinh nay. Biéu nay cang tré nén quan
trong doi véi cac doanh nghiép nhé va vira (DNNVV) tai
cac nudc dang phat trién nhu Viét Nam, nai nguén luc
cong nghé con han ché, cang lam néi bat vai trd ctia nhan
t6 con ngudi va phong cach lanh dao trong thuc day
chuyén daéi sé.

Day la khoang tréng can dugc nghién ctu, nham lam
r6 cach thic TL tac dong dén DTE thong qua vai tro trung
gian cuta ky nang sé. B6i canh SMEs Viét Nam dugc lua
chon khéng chi dé b6 sung minh ching cho ly thuyét
lanh dao va chuyén déi s6, ma con cung cap ggi y thiét
thuc cho doanh nghiép trong viéc phat trién Igi thé canh
tranh sé.

2.COSGLY THUYET VA MO HINH NGHIEN cUU

2.1. Ly thuyét lanh dao chuyén ddi (Transformational
Leadership Theory)

Ly thuyét lanh dao chuyén déi (Transformational
Leadership - TL) bat nguén tur cac nghién ctru ban dau clia
[1] va dugc phat trién hoan thién bai [2]. Theo ly thuyét
nay, lanh dao chuyén déi khéng chi don thuan dua trén
su trao d6i lgi ich, ma con chu trong khai day y thic, tinh
than cong hién va dinh huéng cap dudi vuot Ién Igi ich ca
nhan dé theo dudi muc tiéu chung [2].

M6 hinh TL gém bén yéu t6 chinh, phan anh cac hanh
vi lanh dao ch( dao trong viéc dinh hinh van héa va nang
cao hiéu qua té chuc:

Tac dong ly tudng (Idealized Influence - IF): Ldnh dao
thé hién dao duic, tdm nhin va Ia hinh mau cho nhan vién,
qua dé xay dung long tin va sy kinh trong [31.

Truyén cam hiing (Inspirational Motivation - IM): Lanh
dao truyén tai tam nhin hap dan, thac ddy dong luc va
gan két nhan vién véi muc tiéu chung [4]

Kich thich tri tué (Intellectual Stimulation - IS): Lanh
dao khuyén khich nhan vién tu duy sang tao, phan bién
va tim kiém gidi phap d6i méi [5].

Quan tam ca nhan (Individualized Consideration - IC):
Lanh dao chu trong phat trién tiing ca nhan théng qua
huan luyén, c6 van phu hgp v6i nhu cau va tiém nang
riéng biét [6].

Trong béi cdnh chuyén déi s6, vai trd cla lanh dao
chuyén d6i cang trd nén quan trong khi t6 chuc phai
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VUGt qua cac rao can vé van hoa, théi quen va nang luc
nhan su. Lanh dao chuyén déi khong chi dan dat vé ky
thuat, ma con tao dung niém tin, dinh huéng va su
déng long cho toan b té chuc trong qua trinh chuyén
déi s6 [7].

Bang 1. Nhiing ndi dung co ban cta Iy thuyét Lanh dao chuyén ddi (TL)

Tiéu chi Ly thuyét TL

Dai tugng trong tam Hanh vi va vai tro cia nha lanh dao

Muc tiéu Iy gidi Cach lanh dao tao dong luc va thic ddy doi méi

Ung dung trong
nghién cdu

Phén tich tac dong TL dén hanh vi hoc hdi kj
nang so

Tinh lién ket Lanh dao chuyén doi tac dong Ién dong luc phat

trién ky ndng s6
Diém manh Nhé&n manh yéu td con nquoi, hanh vi
Han ché Chua lam rd vai tro hé thong, cdng nghé

Nguén: Cdc tdc gid tong hop tir 1, 2]
2.2. Ly thuyét nang luc déng (Dynamic Capabilities
Theory)

Ly thuyét ndng luc dong (Dynamic Capabilities - DC)
[8] ra ddi dé gidi thich cach doanh nghiép c6 thé tén tai
va phét trién trong mai trudng canh tranh lién tuc thay
déi. Theo [8], nang luc ddng phan anh kha niang doanh
nghiép nhan dién co hoi, diéu chinh nguén luc va thay
déi nang luc s&n ¢4 nham thich tng véi su bién dong tu
bén ngoai.

Trong chuyén ddi s6, khai niém nay mé réng bao gom
nang luc tiép can, lam chd va tan dung cac cong nghé
méi. Cu thé, DC trong moéi trudng s6 thé hién qua kha
nang nhan biét xu hudng céng nghé, trién khai nhanh cac
giai phap s6, cling nhu tich hgp hiéu qua cac céng cu ky
thuat s6 vao quan ly va van hanh doanh nghiép [9]. Diéu
nay khéng chi gitip doanh nghiép dap tng linh hoat véi
thay d6i ma con tao diéu kién d6i méi, chd dong chuyén
héa m6 hinh kinh doanh theo hudng s6 héa.

Mot thanh t6 then chét clia nang luc déng hién nay la
ky nang so (Digital Skills - DS) cia nhan vién. DS bao gom
kha nang st dung céng nghé, tu duy ky thuat s6, phan
tich dir liéu, bao mat thong tin va giadi quyét van dé trong
mai trudng lam viéc s6 [10]. Phat trién ky nang s6 da trd
thanh mét chién lugc trong tam dé xay dung nang luc
thich Ung cia doanh nghiép, tur d6 tao lgi thé canh tranh
bén viing trong nén kinh té so.

Moi lién hé gitta ky ndng s6 (DS) va nang luc déng
(DC) can dugc lam ré hon trong logic “nhan dién - chiém
linh - tai cau trac” ma [8] dé xuat. Cu thé, DS khéng chi
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dung & nang lyc ca nhan trong van hanh céng nghé, ma
con la nén tang dé t6 chuc: (i) nhan dién cac co hoi va
thach thuc ti moi trudng s6 thong qua kha nang phan
tich di liéu va cap nhat xu hudng céng nghé; (ii) chiém
linh ca hoi bang viéc trién khai thanh thao cac nén tang
ky thuat s6 va khai thac t8i da cdng cu ho trg ddi mai; va
(iii) tai cdu trac quy trinh, nguén luc, cting nhu mé hinh
kinh doanh nham thich tng linh hoat véi béi canh thay
déi nhanh chéng. Nhu vay, DS c6 thé dugc xem la mat
xich then chét két néi nang luc ca nhan véi nang luc
déng & cap do té chuic.

Tuy nhién, dé ca ché nay phat huy téi da hiéu qua,
can xem xét thém mot bién trung gian bé sung, chang
han trao quyén tam ly (psychological empowerment).
Khi nhan vién vira ¢6 DS vira dugc trao quyén, ho sé cha
dong hon trong viéc khai thac cong nghé, dé xuat cai
ti€én va tham gia vao cac qua trinh d6i méi. Do do, su két
hgp gita DS va trao quyén tam ly khéng chi cing cé
nang luc ddng ma con maé réng pham vi dnh hudng cla
lanh dao chuyén déi téi hiéu qua chuyén déi s6, goi mé
hudng nghién ctu tuong lai véi mé hinh trung gian da
tang. Van dé nay sé dugc ké thura va nghién clu & cac
coéng trinh tiép theo.

Bang 2. Nhiing ndi dung co ban clia Iy thuyét nang luc dong

Tiéu chi Ly thuyét nang luc dong
Déi tugng trongtam | Nang luc t6 chic thich ting thay doi
Muc tiéu ly gidi Qua trinh t chuic tich hop, téi cdu tric ndng luc
Ung dung trong Ky ndng s I bi€u hién nang luc ddng cda t6
nghién ctu chic
Tinh lién két DS téng kha nang thich nghi chuyén ddi s
Diém manh Ph hop béi canh cong nghé lién tuc dgi mi
Han ché Khd danh gia toan dién trén thuc té

Nguén: Tdc gid téng hop tir [8]
2.3. Ly thuyét trung gian trong hanh vi t8 chiic
(Mediating Mechanism Theory)

Trong linh vuc hanh vi t8 chic, bién trung gian
(mediator) la yéu t6 giai thich cach valy do vi sao bién doc
lap lai anh hudng dén bién phu thuéc [11]. Bién trung
gian gitp lam rdé qua trinh tac déng tur dau vao dén két
qua cudi cuing trong hé théng té chuic.

Trong nghién ctu nay, ky nang s6 cla nhan vién
(Digital Skills - DS) dugc xem la bién trung gian gita lanh
dao chuyén dgi (Transformational Leadership - TL) va
hiéu qud chuyén déi s6 (Digital Transformation
Effectiveness - DTE). Co s& ly thuyét cho gia thuyét nay la
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TL c6 thé dnh hudng manh mé dén nhan thuc, dong luc
cling nhu xu huéng hoc tap clia nhan vién [12]. Lanh dao
chuyén déi tao diéu kién dé nhan vién phat trién ban
than, sang tao va thich ung véi d6i mdi, tir d6 nang cao
kha nang tiép can va uing dung céng nghé sé.

Khi ky nang sé dugc cai thién, nhan vién sé chi déng
hon trong viéc sir dung cac cong cu ky thuat s6, nang cao
hiéu qua cong viéc va giam cac rao can cong nghé trong
qua trinh chuyén déi. Biéu nay khéng chi gilp té chuc
thich nghi t6t hon v6i méi trudng s6 ma con téi uu héa
két qua cla cac chién lugc s6 hoa [13].

Béng 3. Nhitng ndi dung co ban ctia Iy thuyét yéu t6 trung gian

Tiéu chi Ly thuyét trung gian

Dai tugng trong tam (o ché lién két giira bién doc lap & phu thudc

Muc tiéu ly gii (éch thiicva nguyén nhan quan hé nhan qua

Ung dung trong nghién ctu | DS Ia cdu néi gidia TLva DTE

Tinh lién két DS déng vai tro trung gian héa tac dong
Diém manh Lam rd cac co ché tac dong gidn tiép
Han ché Phu thudc chat lugng dit liéu dinh lugng

Nguén: Tdc gid téng hop tir [4]
2.4. M6 hinh nghién ctiu
Dua trén ly thuyét va lanh dao chuyén dgi, ly thuyét
nang luc dong va ly thuyét trung gian trong hanh vi té
chiic, mé hinh nghién cliru dé xuat dugc nhom tac gia
trinh bay tai
Hinh 1. M6 hinh nghién ctu tac déng cla lanh dao
chuyén déi dén hiéu qua chuyén déi sé théong qua bién
trung gian Ky nang s6 ctia nhan vién
T
Anh hudng ly
tudng (IF)
-
'SR
Truyén cdm
hitng (IM)
Hiéu qua

| chuyén déi s6
Kich thich tri tué

(1S)

Ky ndng 6 (DS)

(DTE)

- J

S

Quan tam ca
nhan (IC)

—
Hinh 1. M6 hinh nghién c(fu dé xuat
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Cac yéu t6 trong mé hinh lanh dao chuyén déi
(Transformational Leadership - TL) déng vai tro quan trong
trong viéc hinh thanh va phét trién ky nang sé (Digital Skills
- DS) ctia nhan vién, chl yéu thong qua viéc kich hoat cac
dong luc tdm ly, nhan thiic va hanh vi hoc tap trong té
chiic. Méi thanh phan TL ¢6 dnh hudng cu thé téi cach
nhan vién tiép can va ting dung céng nghé sé:

Tac doéng ly tuéng (Idealized Influence - IF): Khi lanh
dao thé hién su mau muc vé dao dc, chuyén mén va ddi
mdi, ho khéng chi xay dung niém tin ma con tao ra chuan
muc nghé nghiép dé nhan vién noi theo. Diéu nay thuc
ddy dong luc tu hoc va phat trién ky nang ca nhan, dac
biét la ky nang s6 [3]. Do vay, gia thuyét H1 dugc dua ra
nhu sau:

Gia thuyét H1: Tdc dong ly tudng (IF) c6 anh hudng tich
cuc dén ky ndng sé caa nhdn vién.

Truyén cdm hung (Inspirational Motivation - IM): Viéc
truyén dat tdm nhin chuyén déi s6 rd rang va y nghia
céng viéc gitp nhan vién nhan thay vai trd quan trong
clia cdng nghé, ti d6 hinh thanh thai do6 tich cuc va chu
doéng hoc hoi cong nghé mdéi [7]. Do vay, gia thuyét H2
dugc dua ra nhu sau:

Gid thuyét H2: Truyén cam hing (IM) c6 dnh huéng tich
cuc dén ky ndng s6 ctia nhdn vién.

Kich thich tri tué (Intellectual Stimulation - IS): Lanh
dao khuyén khich tu duy phan bién, tim kiém giai phap
sang tao va vugt qua khuén mau ci, tao diéu kién cho
nhan vién phat trién kha nang thich tng s6, x{ ly dit liéu
va van hanh cac cong cu ky thuat sé hién dai [21].

Gid thuyét H3: Kich thich tritué (IS) c6 anh hudng tich cuc
dén ky ndng s6 ciia nhan vién.

Quan tam ca nhan (Individualized Consideration - IC):
Su hé trg, huan luyén ca nhan hoéa tir lanh dao gitp nhan
vién vugt qua rao can cong nghé, dac biét quan trong doi
vGi cac doanh nghiép nho va vira (DNNVV) vén han ché
vé nguon luc dao tao s6 [19].

Gid thuyét H4: Quan tam cd nhdn (IC) ¢ dnh huédng tich
cuc dén ky ndng s6 ctia nhdn vién.

Ky nang sé (Digital Skills - DS) la tap hgp cac nang luc
giup cd nhan van hanh, st dung va tuong tac hiéu qua véi
céng nghé s6. Cac ky nang nay bao gém sir dung phan
mém, xt ly dit liéu, tu duy ky thuat s6, bdo mat thong tin
va giao tiép trong moi trudng s6 [14]. Trong béi canh s6
héa toan dién, ky nang s6 da trad thanh nang luc thiét yéu
déi v6i moi nhan vién trong té chuc.
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Nhiéu nghién ctu gan day khang dinh vai trd quan
trong clia ky nang s8 trong viéc nang cao kha nang trién
khai hé théng cong nghé, thich ting véi quy trinh méi va
cai thién hiéu suat t6 chuc [13, 22]. Khi nhan vién thanh
thao cac céng cu s6, ho dé dang thich nghi véi thay déi,
tan dung t6i da phan mém ho trg cong viéc va chi dong
tham gia vao cac du an chuyén dai s6.

Ngoai ra, ky nang s6 con goép phan nang cao muc do
cam két va su chu déng ctia nhan vién trong qua trinh
thuc hién cac chuong trinh s6 hoa. Nhan su c6 ky nang
s6 cao khéng chi hoan thanh céng viéc hiéu qua ma con
lan téa tu duy chuyén déi va thac day van hoa déi mai
trong doanh nghiép. Do vay, ky nang s6 dugc xem la yéu
t6 quyét dinh, thac ddy hiéu qua chuyén déi s6
(Digital Transformation Effectiveness - DTE) & ca cap do
ca nhan, nhém va t6 chic. Do vay, gia thuyét H5 duoc
dua ra nhu sau:

Gid thuyét H5: Ky ndng sé cdia nhan vién cé dnh hudng
tich cuc dén hiéu qua chuyén ddi s6 cia doanh nghiép.

Theo ly thuyét vé co ché trung gian trong hanh vi té
chiic, bién trung gian gitup gidi thich cach thuc va
nguyén nhan ma bién déc l1ap anh hudng dén bién phu
thudc [11]. Trong nghién cdu nay, lanh dao chuyén ddi
(Transformational Leadership - TL) dugc xem la nhan t6
dinh huéng va tao dong luc cho té chic, nhung hiéu qua
chuyén déi sé (Digital Transformation Effectiveness -
DTE) chi dat dugc khi ky ndng sé (Digital Skills - DS) ctia
nhan vién dugc nang cao va chuyén thanh hanh déng
cu thé.

NGi cach khac, ky nang so chinh la cau noi bién tam
nhin va cdm hung ti nha lanh dao thanh nang luc thuc
thi trong méi trudng s6. Nhan vién chi cé thé déng gop
tich cuc vao qua trinh chuyén déi s6 khi ho cé du ky nang
dé ti€p can, st dung va Ung dung céng nghé trong céng
viéc hang ngay.

Mot s6 nghién ctu gan day da dé xuat mé hinh lién
két ba chiéu gilta hanh vilanh dao, ky ndng s6 va hiéu qua
t6 chuc, trong do6 ky nang sé gilr vai trd trung gian, gidi
thich tac déng gian ti€p cla lanh dao lén hiéu suat té
chtic [19-21]. Tuy nhién, cac nghién ctu thuc nghiém vé
vai trd trung gian cu thé ctia kj nang s6 trong chuyén déi
s0, nhat la tai cdc doanh nghiép via va nhé (DNNVV), van
con han ché. Piéu ndy nhan manh su can thiét phai kiém
dinh mé hinh trung gian trong bdi canh thuc tién dang
thay d6i nhanh chong.

Tu co s@ ly thuyét va cac nghién cliu trudc day, cac gia
thuyét trung gian dugc dé xuat nhu sau:
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Gia thuyét H6: Ky ndng s6 cia nhdn vién déng vai tro
trung gian trong méi quan hé gida tdc dong ly tudng (IF) va
hiéu qua chuyén déi sé.

Gia thuyét H7: Ky ndng s6 cia nhdn vién déng vai tro
trung gian trong méi quan hé giira truyén cam hing (IM) va
hiéu quad chuyén déi sé.

Gia thuyét H8: Ky ndng s6 ctia nhdn vién déng vai trd
trung gian trong méi quan hé gida kich thich tri tué (IS) va
hiéu quad chuyén déi sé.

Gia thuyét H9: Ky ndng s6 cta nhan vién déng vai tro
trung gian trong méi quan hé gidta quan tdm cd nhdn (IC)
va hiéu qua chuyén doi sé.

4. PHUONG PHAP NGHIEN CUU
4.1. Nghién cttu dinh tinh

Giai doan dinh tinh dugc tién hanh truéc nham cing
c6 co s& ly thuyét va dam bao tinh phu hgp ctia mé hinh
nghién cdu trong bdi cdnh SMEs tai Viét Nam. Cu thé,
nghién ctu thuc hién phong van sau véi mét nhom
chuyén gia trong linh vuc quan tri, cdng nghé va chuyén
déi s6, bao gém giang vién dai hoc, nha quan ly doanh
nghiép va can b tu van.

Muc tiéu ctia giai doan nghién ctu dinh tinh la nham
xac dinh va danh gia muc do phu hgp cla cac khai niém
ly thuyét chd chét trong mo hinh, bao gém lanh dao
chuyén déi (Transformational Leadership - TL), ky nang s6
(Digital Skills - DS) va hiéu qua chuyén déi s6 (Digital
Transformation Effectiveness - DTE) trong béi canh doanh
nghiép nhéd va vila tai Viét Nam. Trén co s& d6, nhém
nghién ctiu ti€n hanh hiéu chinh va bé sung cac thang do,
bao ddm tinh r6 rang, khd nang do ludng va su tuong
thich vai nglr canh thuc tién. Dong thdi, giai doan nay
cling gilp lam sang to6 cac méi quan hé tiém nang gidia
cac bién nghién ctu, qua dé hé trg qua trinh xay dung va
hoan thién hé thong giad thuyét cho moé hinh nghién ciu
dinh lugng.

K&t qua ctia nghién ctu dinh tinh 1a bo thang do da
dugc diéu chinh va bé gia thuyét nghién ctiu hoan chinh,
lam nén tang cho giai doan dinh lugng tiép theo.

4.2. Nghién ctru dinh lugng

Dua trén co s& ly thuyét va gia thuyét da phat trién,
nghién ctu st dung phuong phap tiép can dién dich - gia
thuyét, nghia 1a tur co s& ly thuyét hinh thanh cac gia
thuyét nghién ctu, sau d6 kiém dinh chiing théng qua dir
liéu thuc nghiém [23].

Viéc kiém dinh mé hinh dugc thuc hién badng mé hinh
phuong trinh cdu trdc binh phuaong téi thi€u timg phan
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(PLS-SEM) théng qua phan mém SmartPLS 4.0. Ly do lua
chon PLS-SEM la vi phuong phap nay phu hgp véi cdc moé
hinh c6 nhiéu bién trung gian, cho phép x{ ly dir liéu
trong mau nghién cttu vira va nhé, déng thai c6 kha nang
kham pha cac méi quan hé nhan qua tiém an [24].

Phuong phap dinh lugng dugc 4p dung nham dat dugc
ba muc tiéu trong tdm. Thi nhat, danh gia dé tin cay va gia
tri cUla cac thang do, qua d6 dam bao cac bién quan sat
phan anh chinh xac khai niém ly thuyét dugc nghién cuu.
Thu hai, kiém dinh cac gid thuyét trong mé hinh nghién
ctiu nham xac dinh muc d6 phu hgp ctia mé hinh va cac
ma&i quan hé nhan qua gilra cac bién. Thi ba, phan tich va
xac dinh vai tro trung gian ctia ky ndng sé trong méi quan
hé gitta Ianh dao chuyén déi va hiéu qua chuyén déi sé, tu
dé lam rd ca ché tac dong gian ti€p cta lanh dao chuyén
déi dén két qua chuyén déi sé trong doanh nghiép.

4.2.1. Méu va pham vi nghién ciu

Da6i tugng khao sat la nhan vién lam viéc tai cac doanh
nghiép nho va vira (DNNVV) dang trién khai chuyén déi
s0 tai Ha NGi va cac tinh lan can gom Béac Ninh, Hung Yén,
Hai Duong va Vinh Phuc. Viéc lya chon khu vuc nay giup
phan anh sét thuc tién trién khai chuyén déi s6 trong méi
trudng doanh nghiép vla va nho & Viét Nam.

C6 mau dugc xac dinh theo ba can cu: tha nhat, ty 1é
Ngudi quan sat trén sé chi bao doi véi thang Likert 5 (t6i
thi€u 5:1, khuyén nghi 10:1); tha hai, phan tich théng ké
cho m6 hinh héi quy boi tai bién néi sinh c6 nhiéu méi
quan hé dau vao nhat (DTE, véi 2 du bao TL va DS); va thi
ba, cac quy tac hién dai cho PLS-SEM [23].

Vi téng s6 chi bao clia cong cu do ludng la k (TL: k_TL,
DS: k_DS, DTE: k_DTE), nguéng t8i thi€u la N > 5k (khuyén
nghi N = 10k). Phan tich power (a = 0,05, power = 0,80)
cho hiéu tng trung binh cho thdy nhu cau mau tirkhoang
68-145 quan sét (tuy ).

Trong nghién ctu nay, thang do bao gom: TL c6 4
thanh phan (IF, IM, IS, IC), méi thanh phan 3 chi bao
= k_TL=12; DS ¢6 5 chibdo = k_DS =5; DTE c¢6 6 chi bdo
= k_DTE = 6.Téng s6 chi bdo k = 23. = k = 23 — T6i thiéu
N > 115 (5:1); Khuyén nghi N > 230 (10:1).VGi N thuc té =
512 — vugt xa ca 10:1. Dap ting tinh quy mé mau

Nghién ctiu da phat 600 bang hoi va thu vé 512 tra 1Gi
hop 1&, chiém 85,3%, I6n hon dang ké moi ngudng yéu
cau, bao dam dé tin cay va kha nang khai quat hoa.

Dt liéu dugc thu thap bang bang hoi khao sat tu dién,
trién khai qua hai hinh thic: phét truc tiép tai doanh
nghiép va gui qua email kém xac nhan déng y tham gia.
Toan bd quy trinh thu thap di liéu ddm bao tinh tu
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nguyén, 4n danh, bado mat va tuan tha day dd cac nguyén
tac dao dic nghién ciu khoa hoc.

4.2.2. Thiét ké thang do

Cac bién trong mé hinh nghién ctu dugc do ludng
bang thang Likert 5 diém, tir 1 (“Hoan toan khéng déng
y”) dén 5 (“Hoan toan déng y”). Thang do dugc xay dung
dua trén cac nghién ciru da dugc kiém dinh trudc day,
déng thai dugc diéu chinh vé ngdn nglr va ngl canh dé
phu hop vai van hda cling nhu thuc tién doanh nghiép tai
Viét Nam. Cu thé:

Thang do cho cac thanh phan lanh dao chuyén déi (IF,
IM, 1S, IC) dugc ké thira tir [3, 4, 19].

Thang do ky nang so (DS) dua trén [14, 16].

Thang do hiéu qua chuyén déi sé (DTE) dugc diéu
chinh tu [13, 22, 27].

Trudc khi tién hanh khao séat chinh thic, bang hoi
dugc th nghiém véi 30 ngudi nham hoan thién ngén
ngii, ddm bao cac cau hdi ré rang, dé hiéu va phu hgp véi
béi canh van héa doanh nghiép Viét Nam.

Bang 4. Hé thdng bién nghién ctiu, thang do va chi bo

Nguén tham

S0 lugng chi bao khao

Bién nghién ciiu

12 chi bdo (4 thanh phan, moi
thanh phan 3 chi bao):

IF - Idealized Influence (Anh
hudng ly tuéng)

IM - Inspirational Motivation
(Dong luc truyén cam hing)

IS - Intellectual Stimulation (Kich
thich tri tué)

IC- Individualized Consideration
(Su quan tam cd nhan)

5 chi bdo: kj ndng cong nghé, tu
duy s6, st dung dit liéu, bao mat
thong tin, giao tiép s6 hiéu qua
6 chi bdo: hiéu qua van hanh,
hiéu sudt cong nghé, mic do so
hda quy trinh, cdi thién dich vy,
miic 46 chdp nhan cdng nghé, va
nang luc thich ing so

Transformational

Leadership - TL [3,4,19]

Digital Skills - DS (14, 16]

Digital
Transformation
Effectiveness - DTE

[13,22,27]

Nguén: Cdc tdc gid téng hop
4.2.3. Quy trinh kiém dinh dé tin cdy va phan tich dir
liéu
Quy trinh x{ ly va phan tich dit liéu dugc thuc hién qua
cac budc nham bao dam tinh nhat quan, do tin cay va gia
tri khoa hoc cho phan tich mé hinh cau trac:
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Budc 1: Danh gia do tin cay thang do

Do tin cay ndi tai chia cac thang do dugc xac dinh
théng qua hé sd Cronbach’s Alpha va do tin cay téng
hgp (Composite Reliability - CR), véi gia tri yéu cau toi
thiéu 1a 0,70 dé bado dam thang do 6n dinh va dang tin
cay [25].

Budc 2: Danh gid gia tri héi tu va phan biét

Gia tri hoi tu dugc do luding bang trung binh phuang
sai trich (AVE), vdi ngudng t6i thiéu 0,50 [26]. Gia tri phan
biét dugc danh gia bang ty s6 HTMT (Heterotrait-
Monotrait), yéu cau dudgi 0,85 dé cac khai niém dugc phan
biét r6 rang [271].

Budc 3: Kiém dinh mé hinh cau truc

Sau khi xdc nhan d6 tin cay va gia tri cda thang do, mo
hinh cau tric dugc kiém dinh qua céc chi s6:

Thi nhat: Hé s6 duang dan (path coefficient) danh gia
muc d6 anh hudng gilia cac bién,

Thu hai: Hé s6 xac dinh (R?) do ludng ty 1é bién thién
dugc gidi thich,

Thi ba: Chi s6 Q* kiém tra kha nang du béo qua ky
thuat blindfolding,

Cuéi cling: Hé s6 VIF (Variance Inflation Factor) phat
hién da cong tuyén (VIF < 3 la ngudng an toan).

Budc 4: Kiém dinh tac dong clia yéu té trung gian

Vai tro trung gian ctia ky néang s6 (DS) gitta TL va DTE
dugc kiém dinh bang phuong phap bootstrapping véi
5.000 mau lap lai, giup xac dinh do6 tin cay va y nghia
thong ké clia hiéu tng gian tiép [28].

Thiét ké mau hagp ly cing quy trinh phan tich chat ché
dam bao d6 tin cdy phuong phap luan, lam nén tang cho
phan két qua thuc nghiém va kiém dinh mé hinh & céc
phan tiép theo.

5. KET QUA NGHIEN CUU

Mau nghién ctiu hop |é bao gém 512 quan sét, dat ty
|é phan hoi 85,3%, cho thdy muic d6 tham gia tich cuc clia
ngudi dugc khdo sat va bdo ddm d6 tin cdy clia di liéu
thu thap. Phan tich dac diém mau cho thay ty 1& lao dong
c6 trinh d6 dai hoc trg l1én chiém 86,7%, phan anh dac
trung phd bién clia cac doanh nghiép nhé va vira (SMEs)
trong giai doan chuyén déi s6 - ngi ngudn nhan luc c6
trinh d6 hoc van cao déng vai trod then chét trong viéc
ti€p nhan va van hanh céng nghé mdéi.

Vé vi tri cong viéc, hon 58% ngudi tham gia khao sat
gilt chiic vu quan ly & cap trung va cap cao, phu hop véi
muc tiéu nghién cdu tap trung vao nang luc lanh dao,
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hanh vi quan tri va kha nang dinh huéng chuyén déi s6
trong doanh nghiép. Kinh nghiém lam viéc va tham nién
coéng tac dugc phan bo kha dong déu gilra caéc nhém duéi
5 nam, tu 5 - 10 nam va trén 10 ndm, cho phép dam bao
tinh dai dién va da dang vé géc nhin. Ngoai ra, cac doanh
nghiép c6 quy mé vira (50 - 200 nhan vién) chiém ty 1é cao
nhat véi 46,1%, thé hién ding dac trung cla nhom
DNNVV dang trong giai doan tang téc chuyén ddi sé tai
Viét Nam.
Bang 5. Thong ké md ta mau nghién ctu (N = 512)

Th°k':lgé:'s‘é':‘a“ Phanloai |56 luong (n)| T§ 12 (%)

Trung cdp / Cao dang 68 133

Trinh d6 hoc van (EDU) Dai hoc 282 55,1

Sau dai hoc 162 31,6

Nhan vién 214 41,8

Vi tri cong viéc (POS) Quan Iy cép trung 196 383

Quan Iy cép cao 102 19,9

S <5nam 128 25,0

'((E';'(E)"gh'em lam v 5-10nim 192 37,5

> 10nam 192 37,5

X N <50 nhan vién 146 28,5

?S”F‘; mo doanh nghiEP gy 00 mhanvien | 236 46,1

> 200 nhan vién 130 25,4

San xudt 164 32,0

. X Thuaeng mai - dich vu 182 35,5
Nganh hoat dong (A0) —: ————

(6ng nghé - thong tin 9% 18,4

Nganh khéc 72 141

<3nam 98 19,1

Tham nién t6 chic (T0) 3-7ndm 212 M4

>7nam 202 39,5

Khong xuat khdu 246 48,0
Xudt khdu < 30%

Quy m xuat khdu (SE) doanh thu 158 309
Xudt khdu = 30%

doanh thu 108 21

Ngudn: Cdc tdc gid tong hap tirkét qud khdo sdt

5.1.Panh gia do tin cay va gia tri thang do
Két qua kiém dinh cho thdy cac thang do trong mé
hinh déu dat dé tin cay va gia tri do ludng & muc cao. Cu
thé, dé tin cay ndi tai dugc danh gia thong qua hé s6
Cronbach’s Alpha (CA) va Composite Reliability (CR), véi tat
ca cac gia tri déu cao hon 0,80 va 0,87 tuang Uing, vugt
nguéng chdp nhan t6i thi€u 1a 0,70 theo [25] khuyén nghi
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diéu nay khdng dinh cac thang do c6 tinh 6n dinh va dé
nhat quan cao gilta cac bién quan sat.

Vé gia tri hoi tu, két qua cho thay Average Variance
Extracted (AVE) dao déng trong khoang 0,624 - 0,686, déu
vugt nguéng 0,50 do [26] dé xuat. Diéu nay chiing minh
rang cac bién quan sat trong tiing thang do c6 kha nang
gidi thich t6t phuong sai ctia khai niém tiém &n ma ching
dai dién.

Téng hop cac két qua trén cho thdy cac thang do clia
ba bién chinh trong mé hinh - 1anh dao chuyén déi (TL: IF,
IM, 1S, 1C), ky nang s6 (DS) va hiéu qua chuyén déi s6 (DTE)
- déu dat yéu cau vé do tin cay, tinh 6n dinh va gia tri hoi
tu, dap Uing day da céc tiéu chuan do ludng trong nghién
cdu dinh lugng.

Bang 6. Danh gid do tin cdy va gia tri hoi tu cla thang do

v en Cronbach’s Con.lpo.s!te Ave.rage Két
Bién tiem an Alpha (CA) Reliability Variance ludn
P ((R) | Extracted (AVE) |

F(Anhhudng | o1 0,874 0634 | bat
nhan)
M (Bong vién 0,846 0,807 0,686 Pat
truyén cam hiing)
IS Schh thich tri 0,801 0,869 0,624 Dat
tug)
CQuantama | o og 0,889 0,667 Pat
nhan)
DS (K§ nang s6) 0,879 0,915 0,683 Dat
DT (Fieu qua 0,864 0,902 0650 | Dat
chuyén doi so)

Nguén: Cdc tdc gid téng hap tir phdn mém
5.2. Kiém dinh mé hinh cau tric (Structural Model)

Sau khi xac nhan tinh hgp Ié ctia thang do, nghién ctu
tién hanh kiém dinh mé hinh cau tric dé danh gia cac gia
thuyét nghién cuu.

5.2.1. Kiém dinh gid thiét (Path Coefficients)

Két qua kiém dinh mé hinh cau tric cho thay tat ca cac
ma&i quan hé trong mo hinh déu mang hé s6 B duang, véi
gia tri thong ké T déu I16n hon 1,96 va p-value nho hon
0,05, chiing t6 cadc maéi quan hé déu ¢ y nghia théng ké
& muc tin cdy 95% theo [23].

Dac biét, khi kiém dinh chi tiét tiing gia thuyét, toan
b6 cac gia thuyét H1 - H5 déu c6 y nghia théng ké & muc
p < 0,01, qua dé dugc chdp nhan va ung hé hoan toan.
Diéu nay khang dinh rang bén thanh phan cla lanh dao
chuyén déi (IF, IM, IS, IC) déu tac dong tich cuc va cé y
nghia dén ky nang s6 ctia nhan vién, dong thai ky nang
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s8 ¢6 anh hudng dang k& dén hiéu qua chuyén déi s6
trong doanh nghiép.

Trong cac méi quan hé dugc kiém dinh, ky nang sé
(DS) thé hién tac déng manh nhat dén hiéu qua chuyén
déi s (DTE) véi B = 0,518, qua do6 ciing ¢6 lap luan rang
ky ndng s6 dong vai tro bién trung gian trong yéu trong
co ché &nh huéng cla lanh dao chuyén déi déi véi hiéu
qua chuyén déi s6. Két qua nay khong chi xac nhan tinh
hgp 1é cla mé hinh nghién cltu ma con lam sang té vai
trd then chét clia nang luc con ngudi trong viéc hién thuc
hoa chuyén déi s6 trong té chuc.

Bang 7. Két qua kiém dinh dd tin cay thang do bién

Mdiquanhé | Hés6p | T-statistic| P-value Két luan
IF— DS 0,231 3,842 < 0,001 [ChdpnhanH1
IM— DS 0,216 3,527 < 0,001 |ChdpnhanH2
IS— DS 0,198 3,103 0,002 Chdp nhan H3
IC— DS 0,263 4,021 < 0,001 |ChdpnhanH4
DS — DTE 0,518 6,937 < 0,001 [ChdpnhanH5

Nguén: Tdc gid tong hop tirkét qud

5.2.2. Ddnh gid d6 phi hop mé hinh: R% Q*va VIF

Sau khi phan tich cac hé s6 dudng dan, muc dé phu
hgp va chat lugng ctia mé hinh nghién ctu dugc danh gia
théng qua ba chi s6 quan trong: hé s xac dinh (R%), nang
luc du doan (Q?) va kiém tra da cong tuyén (VIF).

Vé hé s xac dinh (R?), két qua cho thay bién ky nang
s6 (DS) dat gia tri R* = 0,603, nghia la 60,3% phuang sai
cUa DS dugc gidi thich bdi bén thanh phan cda lanh dao
chuyén déi (IF, IM, IS, 1C). Tuong ty, bién hiéu qua chuyén
déi s6 (DTE) c6 R* = 0,548, tuic la 54,8% bién thién cua
DTE dugc giai thich bai ky ndng s6 ctia nhan vién. Theo
tiéu chuan cta [23], gia tri R> > 0,50 phan 4nh muc do
phu hgp tét trong céc nghién ctu khoa hoc xa hoi, qua
d6 cho thdy mé hinh cé kha nang giai thich cao doéi véi
cac bién phu thuéc.

Vé nang luc du doan (Q?), két qud dugc tinh béng
phuong phép Blindfolding cho thay Q*DS) = 0,432 va
Q*(DTE) = 0,397, déu 16n hon 0, khang dinh mé hinh c6
kha nang du doan tét va gia tri thuc tién cao. Gia tri duong
clia Q? thé hién rdng mé hinh khéng chi phu hgp véi dit
liéu hién tai ma con co6 nang luc du bao d6i v6i cac mau
mai, dap Ung yéu cau vé tinh bén viing ctia moé hinh du
bao theo [28].

Dai vai ki€ém tra da cong tuyén (VIF), tat ca cac chi s
déu nhd han 3, thap hon dang ké so véi ngudng canh
bdo 5,0, ching t6 khong tén tai hién tuong da cong
tuyén gilfa cac bién doc 1ap. Piéu nay cho thay cac bién
dugc dua vao mo hinh la doc lap tuong doi, khong gay
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sai léch trong uéc lugng va dam bédo dé 6n dinh cda cac
hé s6 héi quy.

Téng hap lai, ba chi s6 R?, Q* va VIF déu cho thdy mé
hinh nghién cu cé muic d6 phu hgp cao, kha nang giai
thich manh va khong cé dau hiéu nhiéu théng ké dang
ké. K&t qua nay khang dinh tinh viing chic va dé tin cay
cia mé hinh cau truc, tao co s& cho viéc dién giai va thao
ludn cac méi quan hé trong phan tiép theo.

5.2.3. Kiém tra da céng tuyén (Variance Inflation
Factor - VIF)

Dé danh gia dé 6n dinh va do tin cdy cda mé hinh,
nghién ctu tién hanh kiém tra hién tugng da céng tuyén
gilia cac bién doc lap thong qua hé s6 phong dai phuong
sai (Variance Inflation Factor - VIF). Két qua phan tich cho
thay tat ca cac chi bao déu cé gia tri VIF dao dong tur 1,238
dén 3,491, thap hon dang ké so véi ngudng canh bao 5,0
dugc khuyén nghi bai [23]. Ngay ca khi ap dung céc tiéu
chuan nghiém ngat hon, chang han nhu nguéng 3,3 hoac
3,5, cac chi s6 VIF van nam hoan toan trong pham vi an
toan, cho thay khéng cé hién tugng chéng chéo dang ké
gilia cac bién déc lap.

TU két qua nay c6 thé két luan rang khéng phat hién
hién tuogng da cdng tuyén nghiém trong trong moé hinh
nghién ctru. Diéu dé ching té cac bién doc lap dugc lua
chon la phu hgp, khéng gay sai l1éch trong qua trinh uéc
lugng céac hé sé héi quy, déng thai bdo dam tinh én dinh,
do chinh xac va kha nang dién giai dang tin cdy clla mo
hinh cdu trac.

5.3. Kiém dinh vai tro trung gian ctia ky ning sé (DS)

Bang 8. Két qua kiém dinh vai tro trung gian cda ky nang s6 (DS)

Gia | Méiquan hé Két lua
|an' o_l quan ¢ Indirect B | T-statistic | P-value et uan
thuyét | giantiép DS
e [T om0 | sen | <o |9 gan
DTE mdt phan
i (M= i | 33 | <opr N9 9N
DTE mot phan
i (P o103 | 2065 | 0003 |TN9 N
DTE mdt phan
i S5 o136 | 4t | <00 |9 9N
DTE mot phan

Nguén: Tdc gid tong hop tir két qud

Vai tro trung gian clia ky nang s6 (Digital Skills - DS)
trong moéi quan hé gita lanh dao chuyén ddi
(Transformational Leadership - TL) va hiéu qua chuyén
déi s6 (Digital Transformation Effectiveness - DTE) dugc
kiém dinh bang phuong phéap bootstrapping vai 5.000
mau lap lai. Phuong phap nay cho phép danh gia y nghia
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théng ké clia cac hiéu ng gian tiép theo khuyén nghi
cla [28].

Két qua kiém dinh cho thdy ky nang sé (DS) gilt vai tro
trung gian mét phan trong tat ca cac méi quan hé giira
tling thanh phan ctia lanh dao chuyén dai (IF, IM, IS, IC) va
hiéu qua chuyén déi sé (DTE). Diéu nay déng nghia, tac
déng cua lanh dao chuyén déi dén hiéu qua chuyén déi
s6 khong chi dién ra truc ti€p, ma con gian tiép thong qua
viéc nang cao ky nang sé cho nhan vién.

Phan tich dinh lugng da cung cap bang ching thuc
nghiém viing chac, lam sang t6 hai luan diém c6t 16i cla
nghién cuu.

Thé nhat, cac hanh vi lanh dao chuyén doi
(Transformational Leadership) cho thay tac dong tich cuc
va ¢ y nghia théng ké d6i véi ky nang s6 clia nhan vién,
khadng dinh vai trd dan dét cda nha lanh dao trong viéc
khoi day déng luc hoc tap, thuc ddy su cht déng va kha
nang thich ing cong nghé cia ngudn nhan luc. Két qua
nay phu hgp véi cac nghién ciu trudce cua [3, 5, 28], dong
thai nhdn manh rang nang luc lanh dao chuyén déi la
diéu kién tién quyét dé hinh thanh nén tang nang luc s6
trong t6 chuc.

Th hai, ky nang s6 (Digital Skills) dugc chiing minh la
nhan té c6 anh hudng manh mé dén hiéu qua chuyén déi
s8 (DTE). Cac nhan vién c6 trinh d6 ky nang s cao thé
hién kha nang ting dung cong nghé linh hoat, cai tién quy
trinh lam viéc va thuc ddy d6i mai mo hinh kinh doanh,
gdp phan nang cao hiéu suat van hanh va nang luc canh
tranh cia doanh nghiép. Két qua nay tuang dong véi cac
phat hién cua [13, 27], qua d6 cing ¢6 luan diém rang
nang luc s6 clia con ngudi la yéu t6 trung tam quyét dinh
su thanh céng clia qua trinh chuyén déi s6.

Nhu vay, DS déng vai tro la mat xich ly giadi ca ché tac
dong tir lanh dao chuyén déi dén hiéu qua chuyén dai s6,
lam sang t6 luan diém trung gian cla mé hinh nghién ctu.
Két qua nay khong chi chap nhan cac gia thuyét H6-H9, ma
cOn ma rong nhan thuc ly thuyét vé tam quan trong cla
nang luc ca nhan trong hién thuc héa chuyén déi s6 & cap
t6 chuc. Qua dd, nghién clu gop phan bé sung cho ly
thuyét Ianh dao chuyén déi va ly thuyét nang luc déng, khi
chirarang phat trién ky nang s6 cho nhan vién la diéu kién
thiét yéu dé€ chuyén héa tam nhin lanh dao thanh két qua
s6 hoa thuc tién va bén vimg [19, 23, 28].

Két qua kiém dinh cho thdy DS déng vai trd trung gian
mot phan trong moi quan hé gila TL va DTE. Diéu nay c6
nghia la TL via tac dong truc ti€p dén hiéu qua chuyén
déi s6, vira tac dong gian tiép thong qua viéc nang cao ky
nang sé cho nhan vién. Néi cach khac, DS khong thay thé
hoan toan tac dong ctia TL ma khuéch dai va ciing ¢é anh
hudng d6. Co ché trung gian mot phan nay phan énh
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rang, dé t6i uu héa hiéu qua chuyén déi s6, doanh nghiép
can déng thai phat huy vai tro 1anh dao chuyén déi va dau
tu phat trién ky nang s cho nhan vién

6. THAO LUAN KET QUA NGHIEN CUU VA HAM Y

6.1. Thao luan két qua nghién ciu

Két qua phan tich dinh lugng tir mé hinh SEM-PLS da
xac nhan toan bo gia thuyét, lam ré méi quan hé gitra lanh
dao chuyén déi (TL), ky nang s& clia nhan vién (DS) va
hiéu qua chuyén déi s6 (DTE) trong doanh nghiép nhé va
vUa tai Viét Nam. Nhiing phét hién nay bd sung quan
trong cho tri thiric quan tri chuyén déi sé trong béi canh
cac nén kinh t&€ mai néi.

Thi nhat, nghién cu xac dinh ca bén thanh phan cla
TL (IF, IM, IS, IC) déu tac dong tich cuc va cé y nghia dén
ky ndng s6 clia ngudi lao déng. Két qua nay nhan manh
vai tro ctia TL khong chi la dinh huéng chién lugc ma con
thic day phat trién nang luc ca nhan trong méi trudng
céng nghé lién tuc thay déi. Bac biét, IC dugc xac dinh la
yéu t6 then cho6t, cho thay tam quan trong clia viéc ho trg
ca nhan hoa va phat trién nghé nghiép déi vé6i kha nang
san sang chuyén déi s ciia doanh nghiép, phu hgp véi ly
thuyét cda [3].

Thu hai, ky ndng s6 c6 anh hudng dang ké dén hiéu
qua chuyén déi sé (B =0,518; p < 0,001), chling minh rang
chuyén d6i s6 thanh céng phai gén lién véi nang luc cong
nghé clia nhan suy. Nghién cliu nay cliing c6 quan diém
nang luc dong cua [23], dong thoi cho thady dau tu vao
phat trién con ngudi la yéu té cét 16i, khong thé chi tap
trung vao ha tang ky thuat.

Thu ba, két qua kiém dinh trung gian xac nhan DS
dong vai tro trung gian mét phan gilra TL va DTE. Diéu
nay ly gidi cach thic danh hudng ctia lanh dao chuyén déi
dugc truyén dan sang két qua van hanh s6 thong qua
nang luc ca nhan, gép phan lam ré hon vai tro cla ky
nang sé nhu nén tang vi moé clia nang luc déng - dac biét
trong boi cdnh doanh nghiép nho va vira con han ché vé
tai nguyén. Phat hién nay ciing mé réng lap luan cuda [5]
khi chi ra hiéu qua thuc tién cta bién trung gian DS trong
qua trinh chuyén hoa tac déng lanh dao.

Tém lai, nghién ctu viia khdng dinh gia tri cda ly
thuyét lanh dao chuyén déi trong thai dai s6, viia dé xuat
mo6 hinh van hanh méi, trong d6 ky nang sé la yéu té
trung gian két ndi dnh hudng lanh dao véi hiéu qua té
chuic. Khung phan tich nay cé thé duoc st dung lam ca s&
cho céc nghién ctu tuong lai vé quan tri nguén nhan luc,
lanh dao va chuyén déi sé trong doanh nghiép nhé va
vUa tai cac qudc gia dang phat trién.
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6.2. Ham y ly thuyét

Nghién ctu nay dong gop dang ké cho nén tang ly
thuyét quan tri, dac biét la linh vuc 1anh dao chuyén déi
va nang luc dong, thong qua viéc tich hgp va mé réng
cac 1ap luan hoc thuat trong bdi canh chuyén déi s6
doanh nghiép.

Trudc hét, két qua nghién clru ciing 6 va lam sau sac
hon luan diém cda ly thuyét lanh dao chuyén déi, cho
thay hanh vilanh dao khong chi la dinh huéng chién lugc
ma con la dong luc noi sinh thic ddy phat trién nang luc
ca nhan trong té chuc. Trong méi trudng céng nghé bién
déi nhanh, 1anh dao chuyén déi c6 &nh hudng tich cuc va
toan dién dén qua trinh hinh thanh va phat trién ky nang
8 - yéu té then chét ctia d8i méi ca nhan trong chuyén
déi sé [8].

Ti€p theo, nghién ctiu bd sung co ché truyén dan con
thi€u trong nhiéu mé hinh ly thuyét vé mai lién hé giira
lanh dao va hiéu qua té chuc. Cu thé, ky nang sé dugc xac
dinh la bién trung gian quan trong, ly giai cach thuc tac
déng cua lanh dao chuyén déi dén hiéu qua chuyén déi
s0. Khac véi cac nghién ciu trude day von chi tap trung
vao tac dong truc ti€p cta lanh dao, phat hién nay bd
sung mét tang phan tich mai, lam ré vai tro clia nang luc
ca nhan trong mo hinh ly thuyét [18, 19].

Cudi cung, bai nghién ctu dé xuat mot khung ly
thuyét tich hop, két néi ba dong ly thuyét von thudng
dugc nghién ctu riéng biét: ly thuyét Ianh dao chuyén déi
(TL), ly thuyét nang luc dong (Dynamic Capabilities
Theory), va mé hinh trung gian vi moé (micro-foundation
mediation model). Su tich hgp nay phan anh dung thuc
tién van hanh ctia doanh nghiép trong thoi dai sé, noi
hiéu qua t6 chuc dugc dan dat qua qua trinh phét trién
nang luc con nguoi [11].

6.3. Ham y quan tri

Dua trén cac két qua thuc nghiém, nghién ctru dé xuat
mot s6 ham y quan tri quan trong nham hé trg cac nha
ldnh dao va quan ly, dac biét trong linh vuc doanh nghiép
nhé va viia (DNNVV), nang cao hiéu qua chuyén ddi sé:

Tha nhat, can ddy manh phat trién nang luc lanh dao
chuyén déi trong déi ngti quan ly. Trong méi trudng kinh
doanh bién déng va cong nghé phat trién nhanh, cac
hanh vilanh dao nhu truyén cdm hung (IM), kich thich d6i
mdi (IS) va quan tam ca nhan héa (IC) la diéu kién tién
quyét dé hinh thanh van héa hoc tap lién tuc va san sang
chuyén déi s6. Dao tao va boi duéng cac nang luc nay
giup doanh nghiép vugt qua khang cu ndi bd va xay dung
niém tin trong qua trinh s6 hda.
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Thu hai, chién lugc phat trién nguén nhan luc can tap
trung vao nang cao ky nang s6 cho nhan vién & ca cap do
ky thuat va tu duy s6. Cac chuang trinh dao tao nén dugc
ca nhan héa theo muic d6 sén sang va dac thu céng viéc.
Lanh dao chuyén déi, dac biét qua IC, c6 thé phat huy
hiéu qua trong viéc c6 van, huan luyén va tao dong luc
hoc tap lién tuc cho nhan vién.

Thi ba, can tich hgp chién lugc céng nghé véi chién
lugc phat trién nhan su. Chuyén déi s6 khéng chi la dau
tu vao hé thong cong nghé ma phai dugc gan két vai
quan tri nguén nhan luc. Viéc 16ng ghép muc tiéu phat
trién ky nang s6 vao danh gia hiéu suat, quy hoach va
thang tién sé thuc ddy dong luc tu than, ddm bao chuyén
d6i s6 thuc chat va bén viing.

Thi tu, doanh nghiép nén xay dung céc chi s6 danh
gia hiéu qua chuyén déi sé dua trén nang luc va hanh vi
clia nhan vién thay vi chi dua vao cac tiéu chi tai chinh.
Cac chi s6 nhu muic d6 st dung nén tang s6, tham gia doi
ma&i ndi bd, kha nang phan tich dir liéu hodc tan suat tu
hoc cong nghé sé phan anh ré hon chiéu sau cta qua
trinh chuyén déi.

Tém lai, thanh céng trong chuyén déi s6 doi hoi tu
duy lanh dao d6i mdi, coi trong phat trién con ngudi va
su dong bo gitra chién lugec cdng nghé va nhan su. Thuc
hién hiéu qua cdc ham y nay sé giip DNNVV tan dung
chuyén d6i s nhu mot co hoi dé xay dung Igi thé canh
tranh lau dai.

6.4. Cac déng gop ly thuyét

Mac du cac nghién ctu gan day da bat dau két néi
lanh dao chuyén d6i v6i nang luc s6 clia nhan vién cla
[17, 20], nhung cac nghién ctu van con rgi rac va thiéu
mot khudn khé toan dién tich hgp ly thuyét lanh dao,
nang luc dong va co ché trung gian. Nghién clu nay
phat trién tai liéu theo ba hudng riéng biét. Thi nhat,
nghién ctu khai niém hoa ky nang s6 (DS) nhu mét nén
tang vi mé cla nang lyc dong (DC), ttr dé6 mé rong pham
vi cla ly thuyét DC vao bdi canh chuyén déi s6. Bang
cach dinh vi DS nhu mot co ché trung gian, nghién ctu
ching minh cach nang luc cap d6 ca nhan chuyén déi
tam nhin lanh dao thanh kha néang thich Gng va hiéu
sudt cta té churc. Thit hai, nghién ctiu cung cdp mot 16
trinh trung gian ré rang - Ianh dao chuyén déi (TL) nang
cao DS, tir d6 khuéch dai hiéu qué chuyén déi sé (DTE).
Dong gop nay lam sau sdc thém su hiéu biét vé cach
thiic Ianh dao phat huy anh hudng ctia minh, giadi quyét
mot khoang trong trong cac nghién clu trudc day
thudng nhan manh vao cac tac dong truc ti€p ma khong
lam rd cac ca ché ca ban. Thi ba, nghién ctu cung cap
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bang ching thuc nghiém mgi tir cac doanh nghiép via
va nhé Viét Nam, moét béi cdnh chua dugce dé cap day du
trong cac nghién ctiu vé lanh dao va chuyén déi sé hién
nay. Bang cach xac thuc mé hinh TL-DS-DTE trong mot
nén kinh t€ méi néi, nhiing phat hién nay ma réng kha
nang khai quat héa cta ca ly thuyét TL va DC vugt ra
ngoai bdi cdnh cac nudc phat trién. Nhin chung, nhiing
dong gop nay lam phong phu thém dién ngén ly thuyét
bang cach tich hop ba quan diém - TL, DC va trung gian
- vao mot khuodn khé théng nhat, 1am ré vai tro cda ky
nang sé trong viéc dat dugc chuyén déi sé bén viing.

7. KET LUAN

Trong bé&i cdnh chuyén d6i s6 dang tai dinh hinh cau
trdc va nang luc canh tranh clia doanh nghiép, dac biét
tai cdc nén kinh t&€ mai ndi nhu Viét Nam, nghién ctu
nay da lam rd co ché tac dong cta lanh dao chuyén ddi
(Transformational Leadership - TL) dén hiéu qua
chuyén déi sé (Digital Transformation Effectiveness -
DTE) théng qua vai tro trung gian cla ky nang s6 nhan
vién (Digital Skills - DS). Trén co s& tich hgp ly thuyét
lanh dao chuyén déi, ly thuyét nang luc dong va moé
hinh trung gian vi mé, nghién ctu da xay dung va kiém
dinh mét mo hinh ly thuyét phan anh sat thuc tién va
c6 gid tri m& réng.

K&t qua nghién ctu cho thay ba phat hién ndi bat, lam
rd ca ché tac dong cda lanh dao chuyén déi déi véi hiéu
qua chuyén déi s6 trong doanh nghiép.

Trudc hét, bon thanh phan cda lanh dao chuyén ddi
(IF, IM, 1S, IC) déu c6 anh hudng tich cuc va c6 y nghia
thong ké dén ky nang sé (DS) clia nhan vién, qua do
khang dinh vai trd cGa phong céach lanh dao nay trong
viéc thuc day ndng luc cong nghé ca nhan va tao déng
luc hoc tap s6 trong t6 chiic.

Tiép theo, ky nang s6 (DS) dugc chiing minh c6 tac
déng manh mé dén hiéu qua chuyén déi s6 (DTE), cho thdy
nguon luc con ngudi chinh la yéu t6 trung tam quyét dinh
muc dé thanh cong trong qua trinh s6 héa doanh nghiép.

Bén canh d6, DS gi(t vai trd trung gian mét phan trong
mo&i quan hé gitta TL va DTE, phan énh cao ché truyén dan
tdc dong lanh dao trong méi trudng so, khi hanh vi lanh
dao anh hudng dén hiéu qua chuyén déi thong qua viéc
nang cao nang luc s6 ctia nhan vién.

Vé déng gop hoc thuat va thuc tién, nghién ctru mang
lai hai gia tri ndi bat. V& hoc thuat, cong trinh bd sung
bang ching thuc nghiém cho méi quan hé gitra TL, DS va
DTE, déng thai khang dinh ky ndng s6 1a nén tang vi mo
clia nang lyc dong (Dynamic Capabilities) trong doanh
nghiép thai ky chuyén déi s6. V€ thuc tién, mé hinh
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nghién cru cung cap co s& hitu ich cho cac nha quan tri
trong hoach dinh chién lugc phat trién nguén nhan luc
sO, chu trong vai tro lanh dao, dao tao ky nang sé va do
ludng hiéu qua chuyén déi so.

Tuy nhién, nghién ctu van ton tai mét s6 han ché.
Thiét ké cit ngang chua cho phép danh gia su thay déi
cla cac moi quan hé theo thaoi gian, va pham vi khao sat
tap trung tai Ha N6i cing mét s6 tinh 1an can, do d6 han
ché tinh khai quat héa két qua cho toan bé khu vuc hoac
cac loai hinh doanh nghiép khac.

Tu dé, nhém tac gia dé xuat dinh huéng nghién ciu
ti€ép theo theo hai hudng: thi nhat, tién hanh nghién ctu
theo chiéu doc (longitudinal) dé€ danh gia su 6n dinh cla
cac moi quan hé qua thai gian; va thi hai la mé rong khao
sat sang cac linh vuc, quy moé va dia ban khac nhau nham
nang cao tinh dai dién va kha nang khai quat héa cua két
qua nghién cuu.

Két luan, nghién ctiu da cung cadp bang ching thuc
nghiém ré rang vé vai trd nén tang cda TL trong chuyén
déi s6, thong qua ca ché trung gian ctia DS. M6 hinh dé
Xuat vifa cé gia tri hoc thuat, vita c6 y nghia thuc tién
trong quan tri nguén nhan lyc trong ky nguyén s6 héa.
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