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Căn cứ vào lý thuyết năng lực động, nghiên cứu này đề xuất rằng 
phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến các thành phần 
của năng lực động – đó là sự thấu hiểu và sự tái cấu trúc một cách trực 
tiếp cũng như gián tiếp thông qua tác động đến hệ thống quản lý nhân 
sự, cụ thể là hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ 
thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng. Nghiên cứu này 
khảo sát dữ liệu từ 263 giám đốc, phó giám đốc, trưởng phòng và phó 
phòng đang công tác tại các doanh nghiệp viễn thông và công nghệ 
thông tin. Kết quả cho thấy phong cách lãnh đạo toàn diện ảnh hưởng 
dương đến sự thấu hiểu, sự tái cấu trúc, hệ thống phát triển nhân sự 
tập trung vào kỹ năng và hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
chức năng. Hơn nữa, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng 
là trung gian một phần liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và sự 
thấu hiểu. Tương tự, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức 
năng là trung gian một phần liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện 
và sự tái cấu trúc. 

Abstract 

Drawing on dynamic capabilities theory, this study determines that 
inclusive leadership positively influences the components of dynamic 
capabilities such as sensing and reconfiguration directly as well as 
indirectly through affecting human resource management systems 
which are skill-based development system and function-based 
development system. Data of this study are collected from 263 
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. managers, deputy managers, heads, and deputy heads working in 
telecommunications and information technology organizations. The 
results show that inclusive leadership has a positive effect on sensing, 
reconfiguration, skill-based development system, and function-based 
development system. Moreover, skill-based development system 
partially improves the positive relationship between inclusive 
leadership and sensing. Likewise, function-based development system 
partially strengthens the positive relationship between inclusive 
leadership and reconfiguration. 

 

1. Giới thiệu 

Năng lực động đề cập đến khả năng tạo ra, mở rộng và điều chỉnh các nguồn lực của tổ chức để 
thích ứng với sự biến động nhanh chóng của môi trường kinh doanh (Teece và cộng sự, 1997). Các 
bài báo về năng lực động tăng theo thời gian vì lý thuyết năng lực động là một trong những lý thuyết 
tác động lớn đến nghiên cứu chiến lược trong thời đại ngày nay (di Stefano và cộng sự, 2014; Schilke 
và cộng sự, 2018). Cách tiếp cận theo hướng năng lực động giúp mở rộng sự hiểu biết và giải thích 
được lợi thế cạnh tranh của các tổ chức theo thời gian (Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Tuy nhiên, 
nghiên cứu về năng lực động, đặc biệt là các nhân tố tác động đến năng lực động còn rất sơ khai và 
đang ở giai đoạn sơ lược (Feng & Wang, 2018). Đặc biệt ở Việt Nam, sau khi gia nhập Tổ chức 
Thương mại Thế giới (World Trade Organization – WTO), môi trường cạnh tranh của các tổ chức 
ngày càng gay gắt, vì thế, một trong những yêu cầu cấp bách đối với các tổ chức là phải biết cách phát 
triển các nguồn lực quan trọng để tạo nên lợi thế cạnh tranh bền vững (Nguyễn Đình Thọ & Nguyễn 
Thị Mai Trang, 2009). Bên cạnh đó, môi trường kinh doanh tại Việt Nam có xu hướng biến động 
ngày một phức tạp, nhất là ngành viễn thông (Bùi Quang Tuyến, 2017), cũng như ngành công nghệ 
thông tin (Lê Công Thuận & Bùi Thị Thanh, 2019). Vì thế, bài báo này tập trung nghiên cứu các yếu 
tố ảnh hưởng đến năng lực động trong ngành viễn thông và công nghệ thông tin vì năng lực động của 
doanh nghiệp được xem là nguồn lực quan trọng tạo ra lợi thế cạnh tranh bền vững cho doanh nghiệp 
(Wu, 2010). 

Nhóm tác giả đã thu thập dữ liệu từ 263 giám đốc, phó giám đốc, trưởng phòng và phó phòng tại 
các doanh nghiệp viễn thông và công nghệ thông tin trong địa bàn TP.HCM, Tây Ninh, Đồng Nai, 
Khánh Hòa, Bình Dương, Bình Phước và Long An. Bài báo này đã sử dụng phương pháp phân tích 
SEM để phân tích dữ liệu và kết quả nghiên cứu đã góp phần mở rộng lý thuyết năng lực động ở hai 
khía cạnh chính: (1) Thứ nhất, nghiên cứu này là một trong những nghiên cứu đầu tiên khám phá và 
kiểm định vai trò của phong cách lãnh đạo toàn diện đến các thành phần của năng lực động, mặc dù 
các nghiên cứu trước đây kết luận rằng phong cách lãnh đạo ảnh hưởng đến các thành phần của năng 
lực động (Feng & Wang, 2018; Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017), tuy nhiên, ảnh hưởng của phong 
cách lãnh đạo toàn diện lên các thành phần của năng lực động còn hạn chế và ít nhận được sự quan 
tâm, hơn nữa, Schilke và cộng sự (2018) kêu gọi các nghiên cứu tiếp theo nên kiểm định mối quan hệ 
giữa các phong cách lãnh đạo và năng lực động; (2) thứ hai, nghiên cứu tiếp tục kiểm định vai trò 
trung gian của hệ thống quản lý nhân sự trong việc liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và năng 
lực động. Lopez-Cabrales và cộng sự (2017) đã khám phá và kiểm định vai trò trung gian của hệ 
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thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 
để hiểu sâu hơn tác động của phong cách lãnh đạo giao dịch và phong cách lãnh đạo chuyển đổi lên 
các thành phần của năng lực động. Nghiên cứu này tiếp tục mở rộng lý thuyết khi xem xét mối quan 
hệ khác, đó là ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo toàn diện lên các thành phần của năng lực động. 

Sau Phần 1 – Giới thiệu, nội dung còn lại của nghiên cứu được cấu trúc như sau: Phần 2 trình bày 
cơ sở lý thuyết và các giả thuyết; phần 3 tóm lược phương pháp nghiên cứu; phần 4 mô tả kết quả 
nghiên cứu; và cuối cùng là phần 5, thảo luận và hàm ý. 

2. Cơ sở lý thuyết và các giả thuyết 

2.1. Cơ sở lý thuyết 

Teece và cộng sự (1997) đã giới thiệu một khái niệm là năng lực động. Lý thuyết năng lực động 
thường được xem là lý thuyết mở rộng từ lý thuyết nguồn lực của doanh nghiệp (Resource-Based 
View of the Firm – RBV) (Helfat & Peteraf, 2003). Điểm khác biệt của hai lý thuyết này là: Lý thuyết 
nguồn lực của doanh nghiệp tập trung vào việc xác định các nguồn lực hiện tại, bao gồm các nguồn 
lực hữu hình, nguồn lực vô hình và năng lực hoạt động của doanh nghiệp, trong khi đó, lý thuyết năng 
lực động tập trung vào việc điều chỉnh, tích hợp và định dạng lại các nguồn lực này (Schilke và cộng 
sự, 2018). Để hiểu rõ hơn, năng lực của tổ chức có thể phân thành hai loại, đó là: (1) Năng lực hoạt 
động, và (2) năng lực động (Schilke và cộng sự, 2018). Năng lực hoạt động hướng đến việc duy trì 
và tận dụng quy mô hiện tại và phạm vi hoạt động của doanh nghiệp, các dòng sản phẩm, phân khúc 
khách hàng và các vấn đề tương tự; trong khi đó, năng lực động hướng đến những thay đổi mang tính 
chiến lược của doanh nghiệp (Schilke và cộng sự, 2018; Winter, 2003; Zahra và cộng sự, 2006), cụ 
thể hơn, năng lực động tập trung vào việc thay đổi các nguồn lực hiện tại của doanh nghiệp (Schilke 
và cộng sự, 2018). 

Nghiên cứu tổng hợp mới đây của Schilke và cộng sự (2018) cho thấy các yếu tố ảnh hưởng đến 
năng lực động có thể chia thành ba nhóm gồm: (1) Nhóm yếu tố liên quan đến tổ chức, bao gồm: Văn 
hóa tổ chức, kinh nghiệm hoạt động của tổ chức, cấu trúc tổ chức, các nguồn lực của tổ chức và hệ 
thống công nghệ thông tin (Schilke và cộng sự, 2018; Wilden và cộng sự, 2013); (2) nhóm yếu tố cá 
nhân hoặc nhóm bao gồm: Vốn nguồn nhân lực, phong cách lãnh đạo và các triết lý quản lý (Schilke 
và cộng sự, 2018); và (3) nhóm yếu tố môi trường bao gồm: Sự biến động và sự ổn định của môi 
trường bên ngoài, các giai đoạn phát triển của ngành, các cấu trúc liên minh giữa các tổ chức, mức độ 
cạnh tranh trong ngành (Schilke và cộng sự, 2018). Trong nghiên cứu này, nhóm tác giả tập trung vào 
khám phá tác động của phong cách lãnh đạo toàn diện của các tổng giám đốc điều hành thuộc nhóm 
yếu tố cá nhân hoặc nhóm, đồng thời nghiên cứu hệ thống quản lý nhân sự thuộc nhóm yếu tố liên 
quan đến tổ chức. 

2.2. Lược khảo các nghiên cứu có liên quan 

Một số nghiên cứu trên thế giới đã tìm hiểu ảnh hưởng của các loại phong cách lãnh đạo đến năng 
lực động như: Lopez-Cabrales và cộng sự (2017) đã nghiên cứu ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo 
giao dịch và phong cách lãnh đạo chuyển đổi lên các thành phần của năng lực động, đồng thời xem 
xét vai trò trung gian của hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ thống phát triển 
nhân sự tập trung vào chức năng để hiểu sâu hơn tác động của phong cách lãnh đạo giao dịch và 
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phong cách lãnh đạo chuyển đổi lên các thành phần của năng lực động; Feng và Wang (2018) đã 
nghiên cứu các thành phần của phong cách lãnh đạo giao dịch lên các thành phần của năng lực động 
trực tiếp và gián tiếp thông qua sự tập trung vào thăng tiến và sự tập trung vào phòng ngừa. Tuy nhiên, 
trong bài báo tổng hợp các nghiên cứu trước đây, Schilke và cộng sự (2018) kêu gọi các nghiên cứu 
tiếp theo nên khám phá và kiểm định tác động của các phong cách lãnh đạo đến năng lực động vì mối 
quan hệ này nhận được ít sự quan tâm. 

Đã có một số học giả Việt Nam tìm hiểu về năng lực động, chẳng hạn như: Nguyễn Đình Thọ và 
Nguyễn Thị Mai Trang (2009), Bùi Quang Tuyến (2015, 2017), Nguyễn Quang Thu và cộng sự 
(2018). Trong đó, Nguyễn Đình Thọ và Nguyễn Thị Mai Trang (2009) đã nghiên cứu các yếu tố cấu 
thành năng lực động, tác động của năng lực động đến kết quả hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp 
và đưa ra các giải pháp nhằm nuôi dưỡng các loại năng lực động trong tổ chức; Bùi Quang Tuyến 
(2015) đã khám phá và nhận diện các loại năng lực động tại tập đoàn Công nghiệp - Viễn thông Quân 
đội (Viettel); Bùi Quang Tuyến (2017) đã nghiên cứu tác động của năng lực động đến kết quả hoạt 
động kinh doanh tại tập đoàn Viettel; Nguyễn Quang Thu và cộng sự (2018) nghiên cứu các nguồn 
lực VRIN (Valuable – giá trị, Rare – khan hiếm, Inimitable – khó bắt chước, và Nonsubstitutable – 
khó thay thế), sự sẵn lòng hợp tác của đối tác đến năng lực động và kết quả hoạt động kinh doanh của 
các doanh nghiệp khởi nghiệp. Tuy nhiên, việc nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến năng lực động 
còn rất sơ khai và đang ở giai đoạn sơ lược trên thế giới (Feng & Wang, 2018) cũng như ở Việt Nam. 

2.3. Các giả thuyết 

Năng lực động gồm ba thành phần chính là: Sự thấu hiểu, sự nắm bắt cơ hội và sự tái cấu trúc 
(Teece, 2007; Wilden và cộng sự, 2013). Sự thấu hiểu là sự hiểu biết toàn diện về môi trường kinh 
doanh và các cơ hội cũng như các mối đe dọa mới; sự nắm bắt cơ hội là việc đưa ra các lựa chọn 
mang tính chiến lược giữa các cơ hội đầu tư hoặc mô hình kinh doanh; sự tái cấu trúc là việc định 
hình lại các nguồn lực, các năng lực và cấu trúc của tổ chức (Teece, 2007; Wilden và cộng sự, 2013). 
Tuy nhiên, môi trường kinh doanh hiện tại rất khó lường, việc nghiên cứu năng lực động nên xem xét 
ở dạng quá trình từ sự thấu hiểu đến sự tái cấu trúc (Wilden & Gudergan, 2015) vì quá trình thấu hiểu 
cung cấp các thông tin cần thiết cho quá trình tái cấu trúc (Eisenhardt & Martin, 2000). Hơn nữa, khi 
doanh nghiệp học hỏi và thấu hiểu thị trường, họ sẽ quan sát và nắm được chiến lược tái cấu trúc các 
nguồn lực một cách tốt nhất (Wilden & Gudergan, 2015). Vì thế, kế thừa nghiên cứu của Wilden và 
Gudergan (2015), nghiên cứu này tập trung vào hai thành phần của năng lực động là sự thấu hiểu và 
sự tái cấu trúc. 

Bài báo này đề xuất rằng phong cách lãnh đạo toàn diện của các tổng giám đốc điều hành sẽ ảnh 
hưởng đến các thành phần của năng lực động như: Sự thấu hiểu và sự tái cấu trúc. Phong cách lãnh 
đạo toàn diện là một cách quản lý tập trung vào sự cởi mở, khả năng tiếp cận và sự sẵn sàng hỗ trợ 
của các nhà lãnh đạo khi tương tác với cấp dưới (Carmeli và cộng sự, 2010; Nembhard & Edmondson, 
2006). Phong cách lãnh đạo toàn diện kích thích sự đổi mới trong tổ chức (Ye và cộng sự, 2019). Các 
tổng giám đốc điều hành với phong cách lãnh đạo toàn diện sẽ hiểu được vai trò của họ trong việc hỗ 
trợ cấp dưới thực hiện công việc bằng cách hỗ trợ các nguồn lực cần thiết, trao quyền để cấp dưới có 
được sự độc lập và tự chủ nhất định khi thực hiện công việc (Carmeli và cộng sự, 2010). Hành vi và 
phong cách lãnh đạo của các nhà lãnh đạo cấp cao là những yếu tố kích thích quan trọng cho sự phát 
triển năng lực động bởi vì họ là người chuyển những thông điệp quan trọng ảnh hưởng đến chính sách 
và cách triển khai các chính sách nhằm định hình lại và phát triển các năng lực của tổ chức (Lopez-
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Cabrales và cộng sự, 2017). Phong cách lãnh đạo của các tổng giám đốc điều hành sẽ tác động đến 
hành vi của họ trong việc đổi mới các nguồn lực của tổ chức (Helfat và cộng sự, 2007). Các tổng giám 
đốc điều hành với phong cách lãnh đạo toàn diện sẽ cởi mở, tiếp nhận các ý kiến trong quá trình điều 
chỉnh, tích hợp và định dạng lại các nguồn lực của doanh nghiệp, đồng thời sẵn lòng hỗ trợ cấp dưới 
thực hiện quá trình này (Carmeli và cộng sự, 2010). Hơn nữa, lý thuyết năng lực động cho thấy phong 
cách lãnh đạo là một tiền tố quan trọng của năng lực động (Schilke và cộng sự, 2018). Dựa vào kết 
quả của các nghiên cứu trước đây kết luận rằng phong cách lãnh đạo ảnh hưởng đến các thành phần 
của năng lực động (Feng & Wang, 2018; Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017), nghiên cứu này kiểm 
định ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo toàn diện lên các thành phần của năng lực động. Vì thế, hai 
giả thuyết sau được đề xuất: 

H1: Phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến sự thấu hiểu. 

H2: Phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến sự tái cấu trúc. 

Nghiên cứu này đề xuất rằng phong cách lãnh đạo toàn diện của các tổng giám đốc điều hành sẽ 
ảnh hưởng đến hệ thống quản lý nhân sự. Mặc dù các tổng giám đốc điều hành không trực tiếp thiết 
kế và áp dụng các hệ thống quản lý nhân sự nhưng họ là người định hướng chiến lược và các triết lý 
để các giám đốc nhân sự tiến hành xây dựng và vận hành hệ thống quản lý nhân sự trong tổ chức 
(Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Các quyết định và hành động của các tổng giám đốc điều hành 
sẽ ảnh hưởng đến các phản ứng và quyết định của các giám đốc nói chung (Smith, 2014) cũng như 
giám đốc nhân sự nói riêng bằng cách cung cấp các tầm nhìn và cách thức vận hành phòng nhân sự 
(Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Hơn nữa, các tổng giám đốc điều hành có thể ảnh hưởng đến quá 
trình hoạt động của tổ chức qua ba cách: (1) Xem xét những xu hướng của môi trường vĩ mô có thể 
ảnh hưởng đến tương lai của tổ chức và truyền đạt đến phần còn lại của tổ chức nhằm đổi mới tổ chức 
cho phù hợp với các cơ hội và thách thức từ thị trường; (2) tạo tầm nhìn hấp dẫn và khả thi trong 
tương lai cho tổ chức; (3) lựa chọn, ủng hộ và hỗ trợ cho các chiến lược thay đổi tổ chức (Elenkov và 
cộng sự, 2005). Các tổng giám đốc điều hành là người quyết định các chiến lược tổng thể của tổ chức 
cũng như cách triển khai để đạt được các chiến lược đó (Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Cụ thể 
hơn, phong cách lãnh đạo sẽ ảnh hưởng đến cách thức tiếp cận của các tổng giám đốc trong việc xây 
dựng hệ thống quản lý nhân sự, từ đó ảnh hưởng đến việc xây dựng hệ thống quản lý nhân sự của 
phòng nhân sự (Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Trong tổ chức tồn tại song song hai hệ thống quản 
lý nhân sự với hai mục tiêu khác nhau: Một hệ thống tập trung vào phát triển các kỹ năng của nhân 
viên nhằm hướng đến sự phát triển của tổ chức ở tương lai, và một hệ thống tập trung vào phát triển 
kỹ năng của nhân viên phục vụ cho chức năng công việc hiện tại (Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). 
Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng tập trung việc phát triển những nhân sự tiềm năng 
cho tổ chức bằng việc đào tạo đa dạng hóa các kiến thức và kỹ năng cho họ, ngược lại, hệ thống phát 
triển nhân sự tập trung vào chức năng tập trung vào đào tạo và phát triển nhân viên với các kiến thức 
và kỹ năng phục vụ cho chức năng của công việc hiện tại (Kang & Snell, 2009). Theo Lopez-Cabrales 
và cộng sự (2017), phong cách lãnh đạo của các tổng giám đốc điều hành sẽ tác động cùng chiều đến 
hệ thống quản lý nhân sự trong tổ chức. Tổng giám đốc điều hành với phong cách lãnh đạo toàn diện 
luôn luôn cởi mở và hỗ trợ cấp dưới trong việc xây dựng hệ thống hoạt động của các phòng ban 
(Nembhard & Edmondson, 2006). Vì thế, nhóm tác giả đề xuất hai giả thuyết sau: 

H3: Phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
kỹ năng. 
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H4: Phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
chức năng. 

Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng tập trung vào việc làm thế nào để đạt được các 
mục tiêu hoặc làm thế nào để công việc được hoàn thành một cách hiệu quả (Shippmann và cộng sự, 
2000). Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng với các đặc trưng như: Đào tạo và phát triển 
các kỹ năng cho tương lai, đánh giá kết quả dựa vào các hành vi, trả lương người lao động dựa trên 
kỹ năng làm việc, tạo điều kiện thuận lợi để nhân viên có thể luân chuyển, khám phá và trải nghiệm 
các công việc khác nhau (Lepak & Snell, 2002). Hơn nữa, hệ thống này cho phép nhân viên đưa ra 
các quyết định, tự đặt ra các mục tiêu và thay đổi cách thức tiến hành công việc (Bae & Lawler, 2000). 
Hay nói cách khác, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng có xu hướng đào tạo và huấn 
luyện nhân viên tập trung vào các kỹ năng vượt khỏi kỹ năng yêu cầu cho công việc hiện tại và cải 
thiện tiềm năng của nhân viên cũng như cởi mở trong việc học tập các kiến thức mới (Lopez-Cabrales 
và cộng sự, 2017). Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng khuyến khích nhân viên học 
hỏi kiến thức, kỹ năng và ý tưởng mới vượt khỏi yêu cầu của công việc hiện tại, điều này làm gia tăng 
sự thấu hiểu của nhân viên (Guthrie, 2001). Hệ thống quản lý nhân sự ảnh hưởng đến hành vi của 
nhân viên trong việc hoàn thành các mục tiêu của tổ chức (Wright và cộng sự, 1994). Thêm vào đó, 
Lopez-Cabrales và cộng sự (2017) cho thấy hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng tác 
động cùng chiều đến sự thấu hiểu. Vì thế, nghiên cứu này đề xuất giả thuyết sau: 

H5: Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng tác động dương đến sự thấu hiểu. 

Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng tập trung vào kết quả công việc và những gì 
đã hoàn thành (Shippmann và cộng sự, 2000). Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 
với các đặc trưng là đào tạo và phát triển các kỹ năng liên quan đến công việc, đánh giá kết quả làm 
việc và trả lương theo chức năng của công việc hiện tại, khuyến khích nhân viên đầu tư thời gian và 
công sức vào các chức năng cũng như vào các kiến thức cụ thể để hoàn thành tốt công việc hiện tại 
(Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Hệ thống này thiết kế nhằm nâng cao các nỗ lực của nhân viên 
xung quanh các nhiệm vụ liên quan đến chức năng công việc hiện tại, cũng như suy luận ra các kiến 
thức và kỹ năng cần thiết để thực hiện các nhiệm vụ liên quan đến chức năng công việc hiện tại của 
nhân viên (Catano, 1998). Hệ thống này sử dụng các khóa đào tạo chuyên sâu để tăng kỹ năng liên 
quan đến công việc hiện tại (Lepak & Snell, 2002). Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức 
năng củng cố các nỗ lực và kết quả làm việc của nhân viên trong công việc hiện tại bằng cách tập 
trung vào các quy trình đã mô tả sẵn cũng như hiệu quả làm việc (Bae & Lawler, 2000; Lepak & 
Snell, 2002). Năng lực tái cấu trúc cần hệ thống quản lý nhân sự tập trung vào kết quả làm việc hiện 
tại của nhân viên cũng như những nỗ lực của họ cho công việc hiện tại (Lopez-Cabrales và cộng sự, 
2017). Hệ thống quản lý nhân sự ảnh hưởng đến hành vi của nhân viên trong việc hoàn thành các mục 
tiêu của tổ chức (Wright và cộng sự, 1994). Thêm vào đó, kết quả nghiên cứu trước đây cho thấy hệ 
thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng tác động cùng chiều đến sự tái cấu trúc (Lopez-
Cabrales và cộng sự, 2017). Vì thế, nhóm tác giả đề xuất giả thuyết sau: 

H6: Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng tác động dương đến sự tái cấu trúc. 
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Hình 1. Mô hình nghiên cứu 
Dựa vào biện luận của giả thuyết H3 và H5, giả thuyết tiếp theo được đề xuất như sau: 

H7: Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng là trung gian liên kết phong cách lãnh đạo 
toàn diện và sự thấu hiểu. 

Dựa vào biện luận của giả thuyết H4 và H6, giả thuyết tiếp theo được đề xuất như sau: 

H8: Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng là trung gian liên kết phong cách lãnh 
đạo toàn diện và sự tái cấu trúc. 

3. Phương pháp nghiên cứu 

3.1. Quy trình nghiên cứu 

Nhóm tác giả đã thu thập dữ liệu từ các giám đốc, phó giám đốc, trưởng phòng và phó phòng tại 
các doanh nghiệp viễn thông và công nghệ thông tin trong địa bàn TP.HCM, Tây Ninh, Đồng Nai, 
Khánh Hòa, Bình Dương, Bình Phước và Long An bằng cách lấy mẫu thuận tiện trong thời gian từ 
tháng 2/2019 đến tháng 6/2019. Có 400 bản câu hỏi đã được gửi đến các giám đốc, phó giám đốc, 
trưởng phòng và phó phòng tại các doanh nghiệp khác nhau. Sau khảo sát, nhóm tác giả đã thu về 
được 292 bản câu hỏi đã được đánh giá. Trong số này có 29 bảng trả lời đã bị loại vì thiếu thông tin 
hoặc người đánh giá chọn một lựa chọn cho tất cả các câu hỏi. Cuối cùng, số lượng mẫu đưa vào phân 
tích là 263, tỷ lệ đánh giá bảng câu hỏi tổng thể là 65,75%. 

Trong số 263 người đánh giá bảng câu hỏi có 215 nam (81,7%) và 48 nữ (18,3%). Về trình độ học 
vấn, 237 người (90,1%) có bằng cao đẳng hoặc đại học và 26 người (9,9%) có bằng thạc sĩ hoặc tiến 
sĩ. Trong số này, có 165 người (62,7%) đang làm giám đốc, phó giám đốc, trưởng phòng hoặc phó 
phòng tại các công ty có quy mô nhân sự nhỏ hơn hoặc bằng 200 và 98 người (37,3%) đang làm việc 
tại các công ty có quy mô nhân sự lớn hơn 200. Hơn nữa, số năm kinh nghiệm trung bình của 263 
người đánh giá bảng câu hỏi là 21,56 năm với độ lệch chuẩn là 2,13. 
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3.2. Thang đo 

Các thang đo của các biến tiềm ẩn trong mô hình đề xuất bao gồm: Phong cách lãnh đạo toàn diện; 
hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng; hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức 
năng; hai thành phần của năng lực động là sự thấu hiểu và sự tái cấu trúc. Nghiên cứu này có tổng 
cộng 31 biến quan sát được đo lường bằng thang đo Likert 7 mức độ (1 là hoàn toàn phản đối đến 7 
là hoàn toàn đồng ý). Nhóm tác  giả đã kế thừa các thang đo này từ các nghiên cứu trên thế giới, điển 
hình như: Carmeli và cộng sự (2010), Lopez-Cabrales và cộng sự (2017), Wilden và cộng sự (2013). 
Cụ thể hơn, các biến quan sát của thang đo phong cách lãnh đạo toàn diện kế thừa từ nghiên cứu của 
Carmeli và cộng sự (2010); các biến quan sát của thang đo hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
kỹ năng kế thừa từ nghiên cứu của Lopez-Cabrales và cộng sự (2017); các biến quan sát của thang đo 
hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng kế thừa từ nghiên cứu của Lopez-Cabrales và 
cộng sự (2017); các biến quan sát của thang đo sự thấu hiểu kế thừa từ nghiên cứu của Wilden và 
cộng sự (2013); các biến quan sát của thang đo sự tái cấu trúc kế thừa từ nghiên cứu của Wilden và 
cộng sự (2013). 

Bước tiếp theo, nhóm tác giả đã nhờ một nghiên cứu sinh đang nghiên cứu lĩnh vực kinh tế dịch 
các biến quan sát từ tiếng Anh sang tiếng Việt và nhờ một nghiên cứu sinh khác dịch các biến quan 
sát từ tiếng Việt sang tiếng Anh. Quy trình dịch ngược này nhằm đảm bảo sự chính xác trong quá 
trình dịch thuật (Brislin, 1986). Tiếp đến, nhóm tác giả đã tiến hành nghiên cứu định tính vào tháng 
12 năm 2018 nhằm điều chỉnh thang đo cho phù hợp với thị trường bằng phương pháp phỏng vấn sâu. 
Điểm bão hòa của nghiên cứu này là 13 chuyên gia đang công tác tại các doanh nghiệp viễn thông và 
công nghệ thông tin trên địa bàn TP.HCM.  

4. Kết quả nghiên cứu 

Đánh giá sơ bộ thang đo được tiến hành bằng phương pháp phân tích Cronbach’s Alpha và phân 
tích nhân tố khám phá (EFA). Phong cách lãnh đạo toàn diện có hệ số Cronbach’s Alpha là 0,857 sau 
khi loại 3 biến quan sát do hệ số tương quan với biến - tổng nhỏ hơn 0,3, cụ thể là biến “Tổng giám 
đốc điều hành (CEO) sẵn sàng lắng nghe những ý tưởng mới”, “Tổng giám đốc điều hành (CEO) có 
chuyên môn để có thể sẵn sàng giải đáp các thắc mắc của chúng tôi” và “Tổng giám đốc điều hành 
(CEO) khuyến khích chúng tôi tiếp cận các vấn đề mới nổi”. Hệ thống phát triển nhân sự tập trung 
vào kỹ năng có hệ số Cronbach’s Alpha là 0,867. Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 
có hệ số Cronbach’s Alpha là 0,845 sau khi loại 2 biến quan sát do hệ số tương quan với biến-tổng 
nhỏ hơn 0,3. Cụ thể là biến “Đánh giá kết quả công việc tập trung vào các đóng góp cho mục tiêu 
chiến lược của tổ chức” và “Các hoạt động đào tạo chủ yếu tập trung vào việc cải thiện kết quả làm 
việc hiện tại”. Sự thấu hiểu có hệ số Cronbach’s Alpha là 0,810. Sự tái cấu trúc có hệ số Cronbach’s 
Alpha là 0,832. Tiếp đến, EFA được tiến hành, trong đó có 1 biến quan sát bị loại vì hệ số nhân tố tải 
nhỏ hơn 0,45 là biến “Đánh giá kết quả làm việc của nhân viên bao gồm cả sự phát triển nghề nghiệp 
của họ” của thang đo hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng. Hệ số nhân tố tải của 25 biến 
còn lại từ 0,635 đến 0,806. 

Trước khi tiến hành phân tích CFA và SEM, nhóm tác giả tiến hành phân tích phân phối của các 
biến quan sát và nhận thấy 25 biến còn lại có hệ số giá trị Kurtosis từ –0,580 đến +0,025 và giá trị 
Skewness từ –0,270 đến +0,412. Kết quả này cho thấy phân phối của 25 biến quan sát lệch một ít so 
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với phân phối chuẩn, nhưng phương pháp ước lượng ML (Maximum Kikelihood Estimation) vẫn phù 
hợp khi tiến hành phân tích CFA và  SEM vì giá trị Skewness và giá trị Kurtosis của 25 biến quan sát 
vẫn nằm trong khoảng [–1, 1] (Muthén & Kaplan, 1985). 

4.1. Kiểm định thang đo 

Bảng 1. 
Kết quả phân tích thang đo 

Biến quan sát M SD λ 

Phong cách lãnh đạo toàn diện (Inclusive Leadership – IL) (CR = 0,857; AVE = 0,500; Cronbach’s Alpha = 0,857) 

IL1: Tổng giám đốc điều hành (CEO) sẵn sàng lắng nghe những ý  
tưởng mới. 

Đã bị loại 

IL2: Tổng giám đốc điều hành (CEO) chú ý đến các cơ hội mới để cải thiện 
quy trình làm việc. 

5,422 0,772 0,735 

IL3: Tổng giám đốc điều hành (CEO) sẵn sàng thảo luận về các mục tiêu 
và cách tiếp cận mới để đạt được các mục tiêu đó. 

5,563 0,826 0,778 

IL4: Tổng giám đốc điều hành (CEO) sẵn sàng tư vấn để giúp chúng tôi giải 
quyết những sự cố. 

5,502 0,781 0,691 

IL5: Tổng giám đốc điều hành (CEO) là người đại diện và luôn sẵn sàng 
giúp đỡ chúng tôi. 

5,456 0,770 0,676 

IL6: Tổng giám đốc điều hành (CEO) có chuyên môn để có thể sẵn sàng 
giải đáp các thắc mắc của chúng tôi. 

Đã bị loại 

IL7: Tổng giám đốc điều hành (CEO) luôn sẵn sàng lắng nghe các yêu cầu 
của chúng tôi. 

5,304 0,741 0,688 

IL8: Tổng giám đốc điều hành (CEO) khuyến khích chúng tôi tiếp cận các 
vấn đề mới nổi. 

Đã bị loại 

IL9: Tổng giám đốc điều hành (CEO) luôn sẵn sàng để thảo luận về các vấn 
đề mới nổi. 

5,232 0,779 0,668 

Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng (Skill-Based Development System – SDS) (CR = 0,892; 
AVE = 0,581; CA = 0,867) 

SDS1: Nhân viên trong công ty được trả lương dựa vào sự thành thạo các 
kỹ năng trong công việc. 

5,095 1,013 0,739 

SDS2: Kỹ năng làm việc là yếu tố quan trọng hơn chức năng nhiệm vụ trong 
việc xác định mức lương. 

5,346 0,928 0,784 

SDS3: Công ty tập trung vào việc đánh giá các kỹ năng để xác định  
mức lương. 

5,259 0,896 0,707 

SDS4: Đánh giá kết quả làm việc của nhân viên dựa vào kết quả đánh giá 
chất lượng công việc. 

5,228 0,962 0,789 
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Biến quan sát M SD λ 

SDS5: Đánh giá kết quả làm việc của nhân viên tập trung vào sự học hỏi 
trong công việc của họ. 

5,300 0,940 0,769 

SDS6: Đánh giá kết quả làm việc của nhân viên bao gồm cả sự phát triển 
nghề nghiệp của họ. 

Đã bị loại 

SDS7: Các hoạt động đào tạo cố gắng để phát triển kỹ năng và kiến thức 
chuyên môn. 

5,327 0,984 0,781 

Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng (Job-Based Development System – JDS) (CR = 0,845; 
AVE = 0,523; CA = 0,845) 

JDS1: Các yếu tố liên quan đến chức năng nhiệm vụ là quan trọng để quyết 
định mức lương của nhân viên. 

5,361 0,930 0,776 

JDS2: Chức năng nhiệm vụ quan trọng hơn kỹ năng trong việc xác định 
mức lương. 

5,285 0,855 0,751 

JDS3: Công ty nhấn mạnh vào thủ tục đánh giá chức năng nhiệm vụ để xác 
định mức lương. 

5,388 0,821 0,722 

JDS4: Đánh giá kết quả công việc của nhân viên là dựa vào kết quả định 
lượng khách quan. 

5,281 0,836 0,668 

JDS5: Đánh giá kết quả công việc tập trung vào các đóng góp cho mục tiêu 
chiến lược của tổ chức. 

Đã bị loại 

JDS6: Các hoạt động đào tạo chủ yếu tập trung vào việc cải thiện kết quả 
làm việc hiện tại. 

Đã bị loại 

JDS7: Các hoạt động đào tạo để phục vụ cho việc tăng năng suất ngắn hạn. 5,357 0,825 0,692 

Sự thấu hiểu (Sensing – SE) (CR = 0,814; AVE = 0,524; CA = 0,810) 

SE1: Trong tổ chức của tôi, mọi người tham gia vào các hoạt động chung 
rất chuyên nghiệp. 

5,152 0,977 0,755 

SE2: Chúng tôi sử dụng các quy trình đã được thiết lập để xác định phân 
khúc thị trường, nhu cầu thay đổi của khách hàng và sự thay đổi của  
khách hàng. 

5,194 0,914 0,789 

SE3: Chúng tôi quan sát thực tế đang diễn ra ở thị trường tốt nhất  
trong ngành. 

5,300 0,915 0,697 

SE4: Chúng tôi thu thập thông tin kinh tế từ các hoạt động của chúng tôi và 
từ môi trường kinh doanh. 

5,144 1,024 0,646 

Sự tái cấu trúc (Reconfiguring – RE) (CR = 0,833; AVE = 0,557; CA = 0,832) 

Công ty của Anh/Chị có thường xuyên thực hiện các hoạt động sau kể từ 
năm 2017 đến nay? 

5,106 0,971  

RE1: Áp dụng các phương pháp quản lý mới. 5,205 0,876 0,671 

RE2: Thay đổi phương pháp hoặc chiến lược marketing. 5,171 0,919 0,769 
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Biến quan sát M SD λ 

RE3: Cải tiến quy trình kinh doanh. 5,133 0,985 0,783 

RE4: Đổi mới cách đạt mục tiêu và mục đích. 5,106 0,971 0,756 

Ghi chú: Phương sai trích (AVE), độ tin cậy tổng hợp (CR), Cronbach’s Alpha (CA), giá trị trung bình (M), độ lệch chuẩn 
(SD) và hệ số nhân tố tải (λ). 

Bảng 2. 
Sự tương quan của các thang đo 

 (1) (2) (3) (4) (5) 

(1) Sự thấu hiểu 0,724     

(2) Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng 0,255 0,762    

(3) Phong cách lãnh đạo toàn diện 0,156 0,120 0,707   

(4) Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 0,143 0,073 0,122 0,723  

(5) Sự tái cấu trúc 0,040 –0,002 0,199 0,155 0,746 

Ghi chú: Giá trị trên đường chéo là căn bậc hai phương sai trích của các thang đo; các giá trị bên dưới đường chéo là sự tương 
quan giữa các thang đo. 

Bảng 1 và Bảng 2 trình bày kết quả phân tích CFA tới hạn. Với kết quả nhận được cho thấy mô 
hình tới hạn là tương thích với dữ liệu từ khảo sát thị trường (GFI = 0,920; TLI = 0,986; CFI = 0,988; 
RMSEA = 0,022; CMIN/DF = 1,122). Có 25 biến quan sát có hệ số nhân tố tải chuẩn hóa từ 0,646 
đến 0,789 và đều có ý nghĩa thống kê (p-value < 0,001). Cụ thể, hệ số nhân tố tải chuẩn hóa của thang 
đo phong cách lãnh đạo toàn diện từ 0,668 đến 0,778, của thang đo hệ thống phát triển nhân sự tập 
trung vào kỹ năng từ 0,707 đến 0,789, của thang đo hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức 
năng từ 0,668 đến 0,776, của thang đo sự thấu hiểu từ 0,646 đến 0,789 và của thang đo sự tái cấu trúc 
từ 0,671 đến 0,783 (Bảng 1). Hơn nữa, độ tin cậy tổng hợp của các thang đo từ 0,814 đến 0,892 và 
phương sai trích của các thang đo từ 0,500 đến 0,581 (Bảng 1). Vì vậy, các thang đo đạt được tính 
đơn hướng (Steenkamp & van Trijp, 1991). Thang đo của các biến tiềm ẩn không những đạt được 
tính đơn hướng mà còn đạt được giá trị phân biệt vì giá trị căn bậc hai phương sai trích của các thang 
đo trong mô hình luôn lớn hơn sự tương quan giữa thang đo đó và các thang đo khác trong mô hình 
(Fornell & Larcker, 1981). Kết quả này được trình bày trong Bảng 2. 

4.2. Kiểm định mô hình và các giả thuyết 

Kết quả phân tích SEM cho thấy mô hình đề xuất tương thích với dữ liệu từ khảo sát thị trường 
(GFI = 0,919; TLI = 0,986; CFI = 0,988; RMSEA = 0,021; CMIN/DF = 1,118). Dựa vào các nghiên 
cứu trước đây như: Feng và Wang (2018), Lepak và Snell (2002), Lopez-Cabrales và cộng sự (2017), 
Nguyễn Quang Thu và cộng sự (2018), Wilden và cộng sự (2013), nhóm tác giả chọn mức ý nghĩa 
thống kê 10% khi kiểm định các giả thuyết trong nghiên cứu này, các giả thuyết từ H1 đến H6 đều 
được ủng hộ (Bảng 3), cụ thể: Với giả thuyết H1, phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến 
sự thấu hiểu (p-value = 0,075 < 0,1); với giả thuyết H2, phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương 
đến sự tái cấu trúc (p-value = 0,013 < 0,05); với giả thuyết H3, phong cách lãnh đạo toàn diện tác 
động dương đến hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng (p-value = 0,087 < 0,1); với giả 
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thuyết H4, phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến hệ thống phát triển nhân sự tập trung 
vào chức năng (p-value = 0,083 < 0,1); với giả thuyết H5, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
kỹ năng tác động dương đến sự thấu hiểu (p-value = 0,001 < 0,05); và với giả thuyết H6, hệ thống 
phát triển nhân sự tập trung vào chức năng tác động dương đến sự tái cấu trúc (p-value = 0,071 < 0,1). 
Bảng 3 trình bày kết quả phân tích các giả thuyết trực tiếp trong mô hình nghiên cứu đề xuất. 

Bảng 3. 
Kết quả phân tích các giả thuyết trực tiếp 

Giả 
thuyết 

Mối quan hệ Ước lượng đã 
chuẩn hóa 

p-value Kết quả 
kiểm định 

H1 Phong cách lãnh đạo toàn diện → Sự thấu hiểu 0,129 0,075 Ủng hộ 

H2 Phong cách lãnh đạo toàn diện → Sự tái cấu trúc 0,182 0,013 Ủng hộ 

H3 Phong cách lãnh đạo toàn diện → Hệ thống phát triển 
nhân sự tập trung vào kỹ năng 

0,121 0,087 Ủng hộ 

H4 Phong cách lãnh đạo toàn diện → Hệ thống phát triển 
nhân sự tập trung vào chức năng 

0,125 0,083 Ủng hộ 

H5 Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng → 
Sự thấu hiểu 

0,239 0,001 Ủng hộ 

H6 Hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 
→ Sự tái cấu trúc 

0,132 0,071 Ủng hộ 

Nghiên cứu này sử dụng phương pháp phân tích SEM để tiến hành kiểm định tác động trung gian 
của hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào 
chức năng. Nhóm tác giả chọn phương pháp này vì SEM được xem là một trong các kỹ thuật phân 
tích tác động trung gian tốt nhất (Byrne, 2010; Hair và cộng sự, 2010). Phân tích SEM các biến trung 
gian được tiến hành bằng việc sử dụng Bootstrap với N = 5.000 và khoảng tin cậy điều chỉnh sai lệch 
là 95%. Kết quả cho thấy hai giả thuyết trung gian H7 và H8 đều được chấp nhận (Bảng 4). Giả thuyết 
H7 cho rằng hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng là trung gian liên kết phong cách lãnh 
đạo toàn diện và sự thấu hiểu. Giả thuyết H7 được ủng hộ (p-value = 0,046 < 0,05; 95% CI: 0,001; 
0,084). Tương tự, giả thuyết H8 – hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng là trung gian 
liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và sự tái cấu trúc cũng được ủng hộ (p-value = 0,042 < 0,05; 
95% CI: 0,001; 0,061). Hơn nữa, giả thuyết H1 được chấp nhận, vì vậy, hệ thống phát triển nhân sự 
tập trung vào kỹ năng là trung gian một phần liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và sự thấu hiểu. 
Tương tự, vì giả thuyết H2 được chấp nhận nên hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng 
là  nên trung gian một phần trong việc liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và sự tái cấu trúc. 

  



 
 Nguyễn Đăng Hạ Huyên & cộng sự (2019) JABES 30(8) 63–80  

75 

 

Bảng 4. 
Kiểm định giả thuyết gián tiếp 

Giả 
thuyết Mối quan hệ 

Ước lượng 
đã chuẩn hóa Khoảng tin cậy p-value 

Kết quả 
kiểm định 

H7 
Phong cách lãnh đạo toàn diện → 
Hệ thống phát triển nhân sự tập 
trung vào kỹ năng → Sự thấu hiểu 

0,029 (0,001; 0,084) 0,046 Ủng hộ 

H8 
Phong cách lãnh đạo toàn diện → Hệ 
thống phát triển nhân sự tập trung vào 
chức năng → Sự tái cấu trúc 

0,017 (0,001; 0,061) 0,042 Ủng hộ 

Ghi chú: Bootstrap với N = 5.000; mức độ tin cậy điều chỉnh sai lệch 95%. 

5. Thảo luận và hàm ý của bài báo 

Bài báo này tập trung nghiên cứu ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo toàn diện lên các thành 
phần của năng lực động trực tiếp và gián tiếp thông qua hệ thống quản lý nhân sự. Kết quả phân tích 
dữ liệu khảo sát từ 263 giám đốc, phó giám đốc, trưởng phòng và phó phòng đang công tác tại các 
doanh nghiệp viễn thông và công nghệ thông tin cho thấy phong cách lãnh đạo toàn diện tác động 
dương đến sự thấu hiểu, sự tái cấu trúc, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ thống 
phát triển nhân sự tập trung vào chức năng. Hơn nữa, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ 
năng là trung gian một phần liên kết mối quan hệ dương giữa phong cách lãnh đạo toàn diện và sự 
thấu hiểu. Tương tự, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng là trung gian một phần liên 
kết mối quan hệ dương giữa phong cách lãnh đạo toàn diện và sự tái cấu trúc. 

5.1. Hàm ý về mặt lý thuyết 

Kết quả của nghiên cứu này có hai đóng góp mới quan trọng sau: 

- Thứ nhất, nghiên cứu này là một trong những nghiên cứu đầu tiên khám phá và kiểm định vai 
trò của phong cách lãnh đạo toàn diện đến các thành phần của năng lực động. Cụ thể, kết quả cho 
thấy phong cách lãnh đạo toàn diện tác động dương đến sự thấu hiểu (β = 0,129; p-value = 0,075) 
cũng như sự tái cấu trúc (β = 0,182; p-value = 0,013). Kết quả này tương đồng với kết luận của các 
nghiên cứu trước đây – đó là phong cách lãnh đạo ảnh hưởng đến các thành phần của năng lực động 
(Feng & Wang, 2018; Lopez-Cabrales và cộng sự, 2017). Tuy nhiên, Lopez-Cabrales và cộng sự 
(2017) nghiên cứu ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo giao dịch và phong cách lãnh đạo chuyển đổi 
trong khi Feng và Wang (2018) nghiên cứu các thành phần của phong cách lãnh đạo giao dịch đến 
các thành phần của năng lực động. Còn ở nghiên cứu này, nhóm tác giả tập trung nghiên cứu một 
phong cách lãnh đạo khác, đó là phong cách lãnh đạo toàn diện để đáp lại lời kêu gọi nghiên cứu của 
Schilke và cộng sự (2018). 

- Thứ hai, nghiên cứu tiếp tục kiểm định vai trò trung gian của hệ thống quản lý nhân sự trong 
việc liên kết mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo và năng lực động. Kết quả cho thấy hệ thống phát 
triển nhân sự tập trung vào kỹ năng là trung gian một phần liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và 
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sự thấu hiểu (β = 0,029; p-value = 0,046). Tương tự, hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức 
năng là trung gian một phần liên kết phong cách lãnh đạo toàn diện và sự tái cấu trúc (β = 0,017; p-
value = 0,042). Kết quả của nghiên cứu này tương đồng với nghiên cứu của Lopez-Cabrales và cộng 
sự (2017), đó là hệ thống quản lý nhân sự là trung gian liên kết tác động của phong cách lãnh đạo đến 
các thành phần của năng lực động. Tuy nhiên, Lopez-Cabrales và cộng sự (2017) đã khám phá và 
kiểm định vai trò trung gian của hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng và hệ thống phát 
triển nhân sự tập trung vào chức năng để hiểu sâu hơn tác động của phong cách lãnh đạo giao dịch và 
phong cách lãnh đạo chuyển đổi lên các thành phần của năng lực động; trong khi đó, nghiên cứu này 
mở rộng lý thuyết khi kiểm định ảnh hưởng của phong cách lãnh đạo toàn diện lên các thành phần 
của năng lực động. 

5.2. Hàm ý quản trị 

Nghiên cứu này hàm ý các vấn đề quản trị như sau: 

- Thứ nhất, các tổng giám đốc điều hành nên chú ý đến phong cách lãnh đạo của mình vì kết quả 
nghiên cứu cho thấy phong cách lãnh đạo toàn diện ảnh hưởng đến việc xây dựng hệ thống quản lý 
nhân sự và năng lực động trong tổ chức. Vì vậy, các tổng giám đốc điều hành nên có lộ trình xây 
dựng phong cách lãnh đạo cho riêng mình, có thể tập trung vào xây dựng phong cách lãnh đạo toàn 
diện. Hơn nữa, trước khi tiến cử một người trở thành tổng giám đốc điều hành thì hội đồng quản trị 
nên kiểm tra, xem xét và cân nhắc đến phong cách lãnh đạo của họ. Những gì ứng viên làm trong quá 
khứ là cơ sở dữ liệu tốt để suy luận ra phong cách lãnh đạo của họ. Điều này rất quan trọng vì phong 
cách lãnh đạo sẽ ảnh hưởng đến các hành vi, chính sách mà nhà lãnh đạo cấp cao như tổng giám đốc 
điều hành sẽ làm trong tương lai khi xây dựng chính sách phát triển các năng lực cho doanh nghiệp. 

- Thứ hai, kết quả nghiên cứu cho thấy vai trò của hệ thống quản lý nhân sự trong việc thúc đẩy 
sự phát triển của năng lực động, đồng thời làm cầu nối giữa phong cách lãnh đạo toàn diện và năng 
lực động. Do đó, các tổng giám đốc điều hành nên chú ý trong việc định hướng và hỗ trợ phòng nhân 
sự khi xây dựng hệ thống quản lý nhân sự, đặc biệt là hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ 
năng và hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào chức năng. Bên cạnh đó, các giám đốc nhân sự cần 
ý thức rằng việc xây dựng hệ thống quản lý nhân sự là một tiền đề quan trọng thúc đẩy sự điều chỉnh, 
sự tích hợp và việc định dạng lại các nguồn lực của doanh nghiệp. Nếu tổ chức tập trung phát triển 
năng lực thấu hiểu thì nên tập trung xây dựng hệ thống phát triển nhân sự tập trung vào kỹ năng. Còn 
nếu năng lực tái cấu trúc là cần thiết đối với doanh nghiệp thì nên tập trung xây dựng hệ thống phát 
triển nhân sự tập trung vào chức năng. 

5.3. Hạn chế và định hướng nghiên cứu tiếp theo 

Nhóm tác giả đã nỗ lực rất nhiều khi tiến hành nghiên cứu này, tuy nhiên, vẫn còn một số hạn chế sau: 

- Thứ nhất, nghiên cứu này chỉ thu thập dữ liệu một lần. Nếu có khả năng, các học giả nên tiến 
hành nghiên cứu theo thời gian, việc này sẽ làm rõ được quá trình của năng lực động từ sự thấu hiểu 
đến sự tái cấu trúc.  

- Thứ hai, nhóm tác giả đã thu thập dữ liệu bằng cách lấy mẫu thuận tiện trong địa bàn TP.HCM, 
Tây Ninh, Đồng Nai, Khánh Hòa, Bình Dương, Bình Phước và Long An, các nghiên cứu tiếp theo 
nên sử dụng phương pháp lấy mẫu xác suất để tăng tính tổng quát hóa cho mô hình đề xuất.  
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- Thứ ba, có nhiều yếu tố ảnh hưởng đến năng lực động, tuy nhiên, bài báo này chỉ khám phá và 
kiểm định tác động của một vài yếu tố. Vì thế, nghiên cứu trong tương lai ở Việt Nam nên xem xét 
các yếu tố khác thuộc ba nhóm yếu tố chính như: (1) Nhóm yếu tố liên quan đến tổ chức, (2) nhóm 
yếu tố cá nhân hoặc nhóm, và (3) nhóm yếu tố môi trường (Schilke và cộng sự, 2018).  

- Cuối cùng, nghiên cứu này tiếp tục sử dụng hệ thống quản lý nhân sự làm trung gian liên kết 
phong cách lãnh đạo và các thành phần của năng lực động giống như nghiên cứu của Lopez-Cabrales 
và cộng sự (2017). Các nghiên cứu tiếp theo nên tìm hiểu thêm các biến trung gian khác liên kết 
phong cách lãnh đạo và các thành phần của năng lực động. Bên cạnh đó, nghiên cứu trong tương lai 
nên sử dụng lý thuyết đa tầng (Multilevel Theory) và phương pháp phân tích dữ liệu đa tầng 
(Multilevel Analysis) để biện luận và kiểm định tác động của phong cách lãnh đạo toàn diện đến năng 
lực động của tổ chứcn 
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