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1. Mở đầu
Trong kỷ nguyên của cuộc Cách mạng

Công nghiệp 4.0, chuyển đổi số (CĐS) không
còn là một lựa chọn chiến lược mà đã trở
thành yêu cầu sống còn đối với sự tồn tại và
phát triển của doanh nghiệp. Tại Việt Nam,
Chương trình CĐS quốc gia đến năm 2025,
định hướng đến năm 2030 đã tạo ra một áp lực
tích cực, buộc các doanh nghiệp phải thay đổi
toàn diện từ mô hình kinh doanh đến phương
thức quản trị. Trong tiến trình này, nhà lãnh
đạo đóng vai trò là “kiến trúc sư” trưởng,

người định hướng và dẫn dắt tổ chức vượt qua
những biến động của môi trường số. Tuy
nhiên, năng lực kỹ thuật số của đội ngũ lãnh
đạo hiện nay vẫn là một “điểm nghẽn” lớn,
đặc biệt khi các doanh nghiệp đang chứng
kiến sự giao thoa và đôi khi là xung đột về tư
duy giữa các thế hệ nhà lãnh đạo khác nhau. 

Trên thế giới, khái niệm lãnh đạo điện tử
(E-leadership) hay lãnh đạo kỹ thuật số
(Digtial leadership) đã được nghiên cứu từ
sớm. (Avolio, Kahai, & Dodge, 2000) đặt nền
móng cho chủ đề nghiên cứu này bằng cách
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N ghiên cứu này nhằm đánh giá hiện trạng năng lực lãnh đạo kỹ thuật số (LDC) và
tiến hành phân tích so sánh giữa các nhà lãnh đạo thuộc thế hệ X và thế hệ Y trong

bối cảnh các doanh nghiệp Việt Nam. Nghiên cứu sử dụng phương pháp định lượng, dựa trên
khảo sát thu được 396 phản hồi hợp lệ từ các nhà quản lý đang làm việc trong các doanh
nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam. Phân tích dữ liệu được thực hiện bằng phần mềm SPSS, bao
gồm kiểm định độ tin cậy Cronbach’s alpha, phân tích nhân tố khám phá (EFA) và kiểm định
T. Thang đo LDC gồm 11 biến quan sát được phân loại thành ba khía cạnh cốt lõi: năng lực
tương tác kỹ thuật số (DI), năng lực thúc đẩy kỹ thuật số (DO) và năng lực hỗ trợ kỹ thuật số
(DRM). Phân tích so sánh cho thấy không có sự khác biệt đáng kể về mặt thống kê trong DI
và DRM giữa các nhà lãnh đạo thuộc thế hệ X và thế hệ Y. Tuy nhiên, sự khác biệt đáng kể đã
được xác định ở DO. Cụ thể, các nhà lãnh đạo thuộc thế hệ Y thể hiện mức độ cởi mở và nhiệt
tình hơn đối với đổi mới công nghệ so với các nhà lãnh đạo thuộc thế hệ X. Những phát hiện
này cung cấp cơ sở nền tảng cho các doanh nghiệp Việt Nam thiết kế và triển khai các chương
trình phát triển lãnh đạo phù hợp với từng thế hệ. Các tổ chức nên ưu tiên việc thúc đẩy tư
duy kỹ thuật số và tăng cường sự cởi mở về công nghệ trong đội ngũ lãnh đạo thuộc thế hệ X
để đáp ứng những yêu cầu ngày càng cao của quá trình chuyển đổi số.

ruot DB 3.qxp_ruot so 72 xong.qxd  6/10/26  5:06 PM  Page 134



định nghĩa lãnh đạo điện tử là quá trình gây
ảnh hưởng thông qua công nghệ thông tin để
thay đổi thái độ, suy nghĩ và hành vi của cá
nhân hoặc nhóm. Tiếp nối mạch nghiên cứu
này, (Roman et al., 2019) đã cụ thể hóa năng
lực kỹ thuật số của nhà lãnh đạo (Leader
Digital Competence - LDC) thông qua các
khía cạnh như tương tác kỹ thuật số, sử dụng
công cụ và khả năng hỗ trợ đội ngũ trong môi
trường ảo. Bên cạnh đó, Westerman và cộng sự
(2014) cũng nhấn mạnh rằng sự khác biệt giữa
các doanh nghiệp thành công và thất bại trong
chuyển đổi số không nằm ở công nghệ, mà
nằm ở năng lực dẫn dắt của người đứng đầu.

Tại Việt Nam, các nghiên cứu về CĐS nói
chung và năng lực kỹ thuật số nói riêng thực
sự bùng nổ sau đại dịch COVID-19. Một số
học giả đã bắt đầu tìm hiểu về CĐS và các
yếu tố ảnh hưởng đến hiệu quả hoạt động của
các doanh nghiệp vừa và nhỏ (Mai, 2024;
Nam & Lan, 2021). Tuy nhiên, phần lớn các
nghiên cứu hiện nay vẫn tập trung vào tác
động chung của công nghệ hoặc dừng lại ở
việc đánh giá năng lực kỹ thuật số của người
lao động trong doanh nghiệp. Một khoảng
trống nghiên cứu quan trọng vẫn tồn tại, đó là
sự thiếu vắng các nghiên cứu so sánh thực
nghiệm về năng lực kỹ thuật số giữa thế hệ X
(những người “di cư số”) và thế hệ Y (những
người “bản địa số”) trong vai trò lãnh đạo
(Lissitsa & Laor, 2021). Sự cấp thiết của chủ
đề này tại Việt Nam còn đến từ thực trạng
nhân khẩu học trong quản trị. Thế hệ X hiện
vẫn nắm giữ phần lớn các vị trí quản lý cấp
cao, trong khi thế hệ Y đang vươn lên mạnh
mẽ với tư duy đổi mới và sự nhạy bén công
nghệ vượt trội. Sự khác biệt về thế hệ có thể
dẫn đến những khoảng cách về năng lực kỹ
thuật số. Nếu không hiểu rõ những khác biệt
này, doanh nghiệp sẽ gặp khó khăn trong việc
xây dựng lộ trình kế thừa và đào tạo lãnh đạo
phù hợp.

Từ những lý do trên, nghiên cứu này được
thực hiện nhằm mục tiêu đánh giá và so sánh
năng lực kỹ thuật số của nhà lãnh đạo thế hệ
X và Y tại các doanh nghiệp vừa và nhỏ
(DNVVN) Việt Nam, kiểm định tính phù hợp
của thang đo LDC trong bối cảnh mới,  từ đó
đề xuất các hàm ý quản trị thiết thực cho quá
trình chuyển đổi số trong các doanh nghiệp
Việt Nam.

2. Tổng quan nghiên cứu
2.1. Lãnh đạo kỹ thuật số 
Sự chuyển đổi mô hình từ lãnh đạo truyền

thống sang lãnh đạo kỹ thuật số là điều cần
thiết do “sự tăng tốc mạnh mẽ” của quá trình
số hóa, đặc biệt là sau những biến động toàn
cầu như đại dịch COVID-19. Trong bối cảnh
đó, lãnh đạo kỹ thuật số (DL - digital leader-
ship) đã nổi lên như một mô hình lãnh đạo
riêng biệt được định hình bởi sự thay đổi công
nghệ nhanh chóng, chuyển đổi số ngày càng
tăng của các quy trình tổ chức. Không giống
như các mô hình lãnh đạo truyền thống, DL
nhấn mạnh khả năng của người lãnh đạo trong
việc tích hợp các công nghệ kỹ thuật số với
tầm nhìn chiến lược, văn hóa tổ chức và vốn
con người để đạt được việc tạo ra giá trị bền
vững (Temelkova, 2020). Trong bối cảnh kỹ
thuật số, lãnh đạo không còn bị giới hạn bởi sự
gần gũi về mặt vật lý mà được thực hiện thông
qua các nền tảng ảo, hệ thống mạng và các
tương tác được trung gian hóa kỹ thuật số,
thường được gọi là lãnh đạo điện tử hay e-
leadership (Avolio et al., 2000). Mở rộng hơn,
DL không chỉ được định nghĩa đơn thuần là
việc sử dụng công nghệ mà còn là một phong
cách lãnh đạo chiến lược tích hợp các công
nghệ kỹ thuật số vào cốt lõi của chiến lược tổ
chức. Nó đại diện cho một “phong cách lãnh
đạo thế kỷ 21” bổ sung và mở rộng các mô
hình lãnh đạo cổ điển và hiện đại.

2.2. Năng lực kỹ thuật số của nhà lãnh đạo
Năng lực kỹ thuật số của nhà lãnh đạo

(LDC - Leader Digital Competence) đề cập
đến một tập hợp các khả năng đa chiều cho
phép các nhà lãnh đạo hoạt động hiệu quả
trong môi trường kỹ thuật số. Các nghiên cứu
trước đây đều cho rằng năng lực này vượt ra
ngoài trình độ kỹ thuật mà bao gồm cả tư duy
chiến lược, định hướng kinh doanh và kỹ
năng quan hệ xã hội (Temelkova, 2020). Cụ
thể, năng lực lãnh đạo kỹ thuật số bao gồm:
(1) các khả năng lãnh đạo chiến lược, chẳng
hạn như xây dựng tầm nhìn và quản lý thay
đổi; (2) các năng lực kinh doanh và khởi
nghiệp, bao gồm đổi mới và tạo ra giá trị; và
(3) năng lực kỹ thuật số và công nghệ, chẳng
hạn như phân tích dữ liệu, tư duy nền tảng và
hiểu biết về các công nghệ tiên tiến (ví dụ: AI,
điện toán đám mây và IoT). Sự tích hợp của
các lĩnh vực này phân biệt khả năng lãnh đạo
kỹ thuật số với các cấu trúc lãnh đạo tập trung
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vào công nghệ hoặc truyền thống. Nói một
cách khác, DLC đề cập đến tập hợp các kỹ
năng, hành vi và thuộc tính cụ thể cần thiết để
lãnh đạo hiệu quả trong môi trường số hóa. 

2.3. Thế hệ X và thế Y
Thế hệ X và thế hệ Y là khái niệm phân

loại nhóm tuổi của những người sinh ra ở các
năm sinh khác nhau, với các đặc điểm hành vi
khác nhau do tác động của bối cảnh kinh tế xã
hội toàn cầu luôn biến động.

Theo OECD (2025), sự phân loại thế hệ X
và thế hệ Y thể hiện qua năm sinh và các đặc
điểm hành vi tương ứng. Thế hệ X là nhóm
người sinh ra trong giai đoạn từ 1965 đến
1980, sau thời kỳ bùng nổ dân số (Baby
Boomers) và trước thế hệ Millennials, trưởng
thành trong giai đoạn chuyển đổi mạnh về
kinh tế - xã hội và công nghệ (từ analog sang
digital). Thế hệ Y (Millennials) là nhóm sinh
ra và trưởng thành cùng sự bùng nổ của
Internet, toàn cầu hóa và công nghệ số, có
cách tiếp cận mới về công việc, giá trị sống và
xã hội. Những người thế hệ Y có năm sinh
trong giai đoạn từ 1981 đến 1996.

Theo nhiều nghiên cứu quốc tế, đặc điểm nổi
bật của thế hệ X là thích tự lập, thực tế và hay hoài
nghi (Jorgensen, 2003; Reisenwitz & Iyer,
2009). Họ lớn lên khi công nghệ chưa phát triển
mạnh, trước khi Internet ra dời, nhưng trưởng
thành trong giai đoạn công nghệ bùng nổ. Do
vậy, họ thường có sự cân bằng giữa truyền
thống và hiện đại, nhưng có xu hướng thích sự
ổn định trong công việc và trung thành với tổ
chức hơn thế hệ Y (Krahn & Galambos, 2014).

2.4. Khung đánh giá năng lực kỹ thuật số
của nhà lãnh đạo

Khi bối cảnh kỹ thuật số tiếp tục định hình
lại cấu trúc tổ chức, việc khái niệm hóa và đo
lường “năng lực kỹ thuật số của nhà lãnh
đạo” (LDC) đã trở thành chủ đề trọng tâm
trong nghiên cứu quản trị kinh doanh. Các
nghiên cứu gần đây đã vượt ra ngoài quan
điểm coi năng lực kỹ thuật số chỉ đơn thuần
là khả năng kỹ thuật, thay vào đó coi nó như
một năng lực đa chiều tích hợp hành vi lãnh
đạo với sự linh hoạt về công nghệ.
(Munsamy, 2022) đã phát triển một khung
LDC được thiết kế riêng cho cách mạng công
nghiệp lần thứ tư. Khung lý thuyết này của
Munsamy (2022) nhấn mạnh “Trí tuệ kỹ thuật
số” (digital intelligence), bao gồm các yếu tố
như Trí tuệ thị trường và kinh doanh và

Phương pháp tư duy hệ thống. Không giống
như các thang đo định hướng chức năng,
khung này nhấn mạnh vai trò của người lãnh
đạo trong việc điều hướng các biến động thị
trường bên ngoài và sự phức tạp hệ thống nội
bộ do số hóa mang lại. Một số nghiên cứu
khác đề xuất các khung đánh giá LDC tập
trung vào các lĩnh vực cụ thể. Chẳng hạn như
(Claassen, Dos Anjos, Kettschau, & Broding,
2021) đã phát triển khung đánh giá điểm số
lãnh đạo kỹ thuật số cho các cơ quan hành
chính thành phố, đánh giá cách các nhà quản
lý xử lý các trạm làm việc ảo. Trong lĩnh vực
giáo dục, khung DigCompEdu thường được
sử dụng để đánh giá năng lực kỹ thuật số của
các nhà lãnh đạo như một phần của phương
pháp tiếp cận toàn diện, nhấn mạnh vai trò
của họ trong việc tạo điều kiện thuận lợi cho
quá trình chuyển đổi kỹ thuật số cho cả giáo
viên và người học ((Ferrari & Punie, 2013;
Nguyen et al., 2024).

Một khung lý thuyết nổi bật được đề xuất
bởi Op’t Roodt và cộng sự (2025) đã phát
triển một thang đo gồm 11 biến quan sát tập
trung vào ba khía cạnh cốt lõi của LDC gồm:
(1) Năng lực tương tác kỹ thuật số: Khả năng
của người lãnh đạo trong việc xác định và lựa
chọn các công cụ kỹ thuật số phù hợp cho
nhóm; (2) Năng lực thúc đẩy kỹ thuật số: Xu
hướng ủng hộ và khuyến khích việc áp dụng
phương tiện truyền thông kỹ thuật số trong số
nhân viên; (3) Năng lực hỗ trợ kỹ thuật số:
Khả năng cung cấp sự hỗ trợ và môi trường
cần thiết để nhân viên sử dụng các công cụ kỹ
thuật số một cách hiệu quả. 

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Thang đo
Trong nghiên cứu này, tác giả tham khảo

và sử dụng khung đánh giá LDC của tác giả
(op t Roodt, Bracht, van Dick, & Hernandez
Bark, 2025). Theo đó, LDC gồm 3 nhóm
năng lực là (1) Năng lực tương tác kỹ thuật số
(DI - Digital Interaction) có 5 biến quan sát;
(2) Năng lực thúc đẩy kỹ thuật số (DO -
Digital Openness) với 3 biến quan sát; (3)
Năng lực hỗ trợ kỹ thuật số (DRM - Digital
Role Modelling) với 3 biến quan sát. Phiếu
khảo sát được thiết kế theo thang đo LDC.
Mỗi năng lực trong LDC được đánh giá theo
thang đo Likert 5 mức được sử dụng với “1 =
Hoàn toàn không đồng ý” và “5 = Hoàn toàn
đồng ý”. Theo đó, mức điểm số càng cao thể
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hiện cấp độ năng lực càng tốt của người trả
lời. Phần 2 gồm các câu hỏi về thông tin nhân
khẩu học của người trả lời gồm giới tính, độ
tuổi, trình độ học vấn và số năm kinh nghiệm
làm việc.

3.2. Phương pháp chọn mẫu và thu thập
dữ liệu

Mẫu nghiên cứu gồm các nhà quản lý từ
cấp cơ sở đến cấp cao thuộc 2 thế hệ X và Y
đang làm việc trong các DNVVN tại Việt
Nam. Những người thuộc thế hệ X có năm
sinh từ 1965 đến 1980, những người thuộc thế
hệ Y có năm sinh từ 1981 đến 1996. 

Phiếu khảo sát được thiết kế để thu thập
thông tin tự đánh giá của chính các nhà quản lý
về năng lực kỹ thuật số của mình khi họ đảm
nhận vị trí của nhà lãnh đạo trong doanh
nghiệp. Phiếu được thiết kế dưới dạng Google
Form để thu thập thông tin trực tuyến, đảm bảo
tính bảo mật và chỉ sử dụng duy nhất cho mục
đích nghiên cứu khoa học. Phương pháp lấy
mẫu ngẫu nhiên thuận tiện và “quả bóng tuyết”
(snowball) được áp dụng. Tác giả sử dụng
mạng lưới của cá nhân trên các trang mạng xã
hội và các diễn đàn nghề nghiệp, gửi phiếu
khảo sát trực tuyến lên các diễn đàn này nhằm
thu thập thông tin. Tác giả cũng khuyến khích
những người trả lời có thể chia sẻ phiếu khảo
sát đến những người khác trong mạng lưới
quan hệ cá nhân của họ. Người trả lời không
cung cấp bất kỳ thông tin cá nhân nào để đảm
bảo tính khách quan của thông tin thu thập.

4. Kết quả nghiên cứu và bình luận
4.1. Đặc điểm mẫu nghiên cứu
Sau 3 tháng tiến hành khảo sát, tác giả thu

về 396 phiếu hợp lệ. Thông tin về đặc điểm
mẫu nghiên cứu được trình bày trong bảng 1
như sau.

Số liệu trong bảng 1 cho thấy đa số nhà
lãnh đạo tham gia trả lời khảo sát là nam giới
(gần 70%) và tỷ lệ những nhà lãnh đạo trong
độ tuổi của thế hệ X cũng chiếm đa số (gần
75%). Xét về vị trí quản lý, đa số những
người trả lời là các nhà lãnh đạo cấp cơ sở
hoặc cấp trung trong doanh nghiệp.

4.2. Kết quả kiểm định thang đo
Để khẳng định tính phù hợp của thang đo

trong bối cảnh nghiên cứu mới tại Việt Nam,
tác giả thực hiện kiểm định tính giá trị của
thang đo theo phân tích khám phá nhân số
(EFA) và kiểm định độ tin cậy theo chỉ số
Cronbach’s alpha. Kết quả phân tích EFA cho
thấy thang đo đạt yêu cầu về tính giá trị với
hệ số tải nhân tố của các biến quan sát đều lớn
hơn 0.7. Ngoài ra, kết quả kiểm định độ tin
cậy với 11 biến quan sát của 3 thang đo cho
thấy các biến quan sát có hệ số tương quan
biến tổng lớn hơn 0.3 và hệ số Cronbach’s
alpha của 3 thang đo lớn hơn 0.7. Như vậy,
thang đo đảm bảo tính giá trị và độ tin cậy
(xem Bảng 2). 

4.3. Kết quả đánh giá năng lực kỹ thuật
số của nhà lãnh đạo
Để đánh giá năng lực kỹ thuật số của nhà

lãnh đạo, tác giả tính toán giá trị trung bình và
độ lệch chuẩn của các biến quan sát trong
thang đo LDC. Chi tiết được trình bày trong
bảng 3.
Để khẳng định các năng lực LDC của

nhóm lãnh đạo thế hệ X với nhóm lãnh đạo
thế hệ Y có khác nhau hay không, tác giả sử
dụng phần mềm SPSS, thực hiện kiểm định
so sánh giá trị trung bình (T-test) của các biến
DI, DO và DRM. Kết quả được trình bày
trong bảng 4.
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Bảng 4 cho thấy giá trị Sig của kiểm định
F đối với 2 biến DI và DRM lớn hơn 0.05,
không có sự khác biệt phương sai giữa hai
nhóm thế hệ X và thế hệ Y nên kết quả kiểm
định t được đọc ở hàng “Equal variances
assumed”. Đối với 2 biến DI và DRM đều có
giá trị Sig của kiểm định T-test lớn hơn 0.05.
Như vậy, có thể kết luận không có sự khác
biệt về DI và DRM giữa 2 nhóm lãnh đạo thế
thế X và thế hệ Y. Riêng đối với biến DO, giá
trị Sig của kiểm định F là 0.045 < 0.05 nên có
sự khác biệt phương sai giữa hai nhóm thế hệ
X và thế hệ Y nên kết quả kiểm định t được
đọc ở hàng “Equal variances not assumed”.
Theo đó, giá trị Sig của kiểm định T-test đối
với biến DO nhỏ hơn 0.05, nghĩa là có sự
khác biệt về DO giữa 2 nhóm lãnh đạo của hai
thế hệ X và Y.

4.4. Bình luận
Kết quả thống kê mô tả về giá trị trung

bình của các biến quan sát trong thang đo
LDC trong bảng 3 đã phản ánh những đặc
trưng thú vị trong phong cách lãnh đạo số tại
Việt Nam. Nhân tố năng lực thúc đẩy kỹ thuật

số (DO) ghi nhận các mức giá trị trung bình
cao nhất trong cả ba thành phần, đặc biệt là
biến DO2 (Tôi luôn phản ứng rất nhiệt tình
khi được giới thiệu các đổi mới công nghệ)
với GTTB = 4.194. Kết quả này phản ánh sự
bùng nổ của làn sóng “Chuyển đổi số”
(Digital Transformation) tại Việt Nam trong
những năm gần đây. Chính phủ và các hiệp
hội doanh nghiệp đã thúc đẩy mạnh mẽ tư
duy số, khiến các nhà lãnh đạo (cả thế hệ X
và Y) luôn ở tâm thế sẵn sàng và nhiệt tình
đón nhận công nghệ mới để không bị tụt hậu
trong nền kinh tế số. 

Bên cạnh đó, các biến thuộc nhân tố năng
lực hỗ trợ kỹ thuật số (DRM) cũng đạt điểm
số ấn tượng, tiêu biểu là DRM2 (Hỗ trợ nhân
viên sử dụng phương tiện kỹ thuật số phù
hợp) với GTTB = 4.045 và DRM1 (Là hình
mẫu về sử dụng công nghệ) với GTTB =
4.030. Điều này cho thấy tầm ảnh hưởng của
văn hóa Á Đông và tính chất “quản trị bao
quát” trong doanh nghiệp Việt Nam. Nhà lãnh
đạo thường đóng vai trò là người dẫn dắt và
bảo trợ  (paternalistic leadership), họ không
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chỉ áp dụng công nghệ cho bản thân mà còn
chú trọng đến việc hướng dẫn và làm gương
cho cấp dưới. Tuy nhiên, biến DRM3 (Đặt ra
các giới hạn sử dụng) có điểm số thấp hơn
(GTTB = 3.598), phản ánh thực trạng “văn
hóa Zalo/Viber” tại Việt Nam, nơi ranh giới
giữa thời gian làm việc và thời gian nghỉ ngơi
thường xuyên bị xóa nhòa bởi các ứng dụng
nhắn tin tức thời.

Ngược lại với sự nhiệt huyết trong tư duy,
năng lực tương tác kỹ thuật số (DI) lại có giá
trị trung bình khiêm tốn nhất trong ba nhân tố.
Trong đó, biến DI3 (Ngay cả khi không hiện
diện trực tiếp, tôi vẫn có thể dẫn dắt nhóm
qua phương tiện kỹ thuật số) đạt mức thấp
nhất toàn bảng (GTTB = 3.379). Kết quả này
phản ánh một điểm yếu điển hình của các nhà
quản lý Việt Nam vốn quen thuộc với phong
cách quản trị “trực diện” (face-to-face) và
giám sát trực tiếp tại văn phòng. Việc xây
dựng niềm tin và duy trì hiệu suất đội ngũ
thông qua môi trường ảo vẫn là một thách
thức lớn. Nhiều lãnh đạo vẫn cảm thấy thiếu
sự kiểm soát khi không có sự hiện diện vật lý,
dẫn đến hiệu quả dẫn dắt từ xa chưa cao.

Về sự so sánh LDC giữa hai thế hệ nhà
lãnh đạo, nghiên cứu này cho thấy không có
sự khác biệt có ý nghĩa thống kê giữa thế hệ
X và thế hệ Y đối với hai khía cạnh: Năng lực
tương tác kỹ thuật số (DI) (p-value = 0.114 >
0.05) và Năng lực hỗ trợ kỹ thuật số (DRM)
(p-value = 0.065 > 0.05). Kết quả này có thể
được giải thích bởi bối cảnh nghiên cứu là sau
đại dịch COVID-19 nên các nhà lãnh đạo của
cả hai thế hệ X và Y đều đã hình thành sự
thích nghi bắt buộc với môi trường quản trị
mới. Trong bối cảnh hậu đại dịch COVID-19,
việc sử dụng các phương tiện kỹ thuật số
(Email, Zoom, Zalo...) để dẫn dắt nhóm và
thiết lập quy tắc làm việc không còn là lựa
chọn mà là yêu cầu bắt buộc đối với mọi nhà
lãnh đạo, bất kể tuổi tác. Do vậy, cả hai thế hệ
đều đã đạt được sự thành thạo nhất định trong
việc duy trì vận hành doanh nghiệp từ xa
thông qua các phương tiện truyền thông kỹ
thuật số. Ngoài ra, tính chất công việc quản lý
cũng góp phần lý giải cho kết quả nghiên cứu
này. DI và DRM tập trung vào các kỹ năng

vận hành và quản trị thực thi (như DI1, DI4,
DRM2). Tại các doanh nghiệp Việt Nam, quy
trình quản lý thường được chuẩn hóa theo hệ
thống tổ chức, buộc các nhà quản lý thế hệ X
(chiếm 74.2% mẫu) phải tự nâng cấp kỹ năng
để tương thích với đội ngũ nhân viên trẻ hơn.
Phát hiện này có sự tương đồng với quan
điểm của (Roman et al., 2019), khi cho rằng
trong môi trường làm việc số hóa, các kỹ
năng giao tiếp cơ bản và quản lý nguồn lực
dần trở thành “kỹ năng nền tảng” mà mọi cấp
bậc quản lý đều phải sở hữu để tồn tại.

Ngoài ra, một điểm phát hiện thú vị của
nghiên cứu này là có khoảng cách về tư duy
của 2 nhóm nhà lãnh đạo thế hệ X và Y, thể
hiện ở sự khác biệt có ý nghĩa thống kê của
năng lực thúc đẩy kỹ thuật số (DO). Trái ngược
với DI và DRM, nghiên cứu cho thấy sự khác
biệt rõ rệt về DO giữa hai thế hệ (p = 0.000 <
0.05). Nguyên nhân của sự khác biệt này xuất
phát từ bản chất của nhân tố DO, vốn liên quan
chặt chẽ đến thái độ và sự cởi mở (mindset) đối
với đổi mới công nghệ. Có thể thấy khi thế hệ
Y (Digital Natives) sinh ra và lớn lên trong kỷ
nguyên Internet, họ có xu hướng nhiệt tình và
chủ động đón nhận công nghệ mới (biến DO2
có giá trị trung bình cao nhất 4.194). Đối với
họ, công nghệ là một phần của bản sắc cá nhân
và là đòn bẩy chiến lược. Còn thế hệ X (Digital
Immigrants), dù họ có thể sử dụng công nghệ
thành thạo (DI), nhưng mức độ “nhiệt tình” và
“cởi mở” (DO) thường thấp hơn do rào cản về
thói quen quản trị truyền thống. Họ thường
tiếp cận công nghệ theo hướng thực dụng (cần
mới dùng) thay vì đam mê đổi mới như thế hệ
Y. Kết quả này củng cố thêm lý thuyết về
“Khoảng cách số” (Digital Divide) giữa các
thế hệ của (Prensky, 2001). Trong khi năng lực
hành vi như năng lực tương tác kỹ thuật số và
năng lực hỗ trợ kỹ thuật số có thể được san lấp
qua đào tạo, thì năng lực về định hướng và tư
duy (DO) vẫn tồn tại một khoảng cách thế hệ
rõ rệt (Spiegel, 2021).

Như vậy, có thể thấy tại Việt Nam, các nhà
lãnh đạo đang có “tâm thế số” (mindset) rất
tốt và vai trò hỗ trợ mạnh mẽ, nhưng lại thiếu
hụt các kỹ năng quản trị thực hành chuyên
sâu trong môi trường ảo.
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5. Hàm ý và kết luận
5.1. Một số hàm ý và giải pháp
Trên cơ sở các kết quả nghiên cứu đã trình

bày ở trên, tác giả đề xuất một số giải pháp
nhằm giúp các doanh nghiệp nhỏ và vừa Việt
Nam tối ưu hóa nguồn lực trong kỷ nguyên số.

Một là, cần chuyển đổi từ từ “Tâm thế số”
(Digital mindset) sang “Hành động số chiến
lược” (Digital strategic action). Mặc dù các
nhà lãnh đạo thể hiện sự nhiệt huyết rất cao với
đổi mới công nghệ (DO2 có GTTB = 4.194),
nhưng năng lực thực thi cụ thể như thiết lập
quy tắc giao tiếp (DI2 có GTTB = 3.492) vẫn
còn hạn chế. Hàm ý từ kết quả này là doanh
nghiệp không nên chỉ dừng lại ở việc khuyến
khích thái độ cởi mở. Cần cụ thể hóa sự nhiệt
huyết này bằng các bộ quy tắc ứng xử kỹ thuật
số (Digital Code of Conduct). Nhà lãnh đạo
cần được đào tạo để chuyển hóa sự “nhiệt tình”
thành các kỹ năng lựa chọn phương tiện truyền
thông phù hợp với từng tình huống cụ thể
(DI4) thay vì sử dụng cảm tính.

Hai là, thu hẹp khoảng cách “Dẫn dắt từ
xa” (Virtual Leadership). Chỉ số thấp nhất
trong toàn bộ nghiên cứu là khả năng dẫn
dắt nhóm khi không có sự hiện diện trực
tiếp (DI3 có GTTB = 3.379). Điều này phản
ánh tâm lý quản trị truyền thống tại Việt
Nam vốn dựa nhiều vào sự giám sát trực
tiếp. Do vậy, trong các DNVVN, các
chương trình phát triển lãnh đạo cần tập
trung vào kỹ năng “Lãnh đạo ảo”. Doanh
nghiệp cần xây dựng hệ thống đánh giá hiệu
suất dựa trên kết quả (Output-based) thay vì
thời gian hiện diện, giúp nhà lãnh đạo tự tin
hơn trong việc điều hành từ xa mà không
cảm thấy mất kiểm soát.

Ba là, cần phát huy vai trò “Hình mẫu” đi
đôi với “Giới hạn số”. Nhà lãnh đạo Việt
Nam đang làm rất tốt vai trò hình mẫu
(DRM1 = 4.030) và hỗ trợ nhân viên (DRM2
= 4.045). Tuy nhiên, việc thiết lập giới hạn để
sử dụng công nghệ phù hợp (DRM3 = 3.598)
lại chưa được chú trọng đúng mức. Trong bối
cảnh “văn hóa kết nối liên tục” qua các ứng
dụng như Zalo/Viber tại Việt Nam, doanh
nghiệp cần ban hành các quy định về “quyền
được ngắt kết nối”. Nhà lãnh đạo cần học

cách đặt ra các giới hạn kỹ thuật số để bảo vệ
sức khỏe tinh thần cho nhân viên, tránh tình
trạng kiệt sức do quá tải thông tin, từ đó duy
trì sự bền vững của nguồn nhân lực.

Bốn là, cần có chiến lược đào tạo chuyên
biệt theo thế hệ. Do có sự khác biệt rõ rệt về
năng lực thúc đẩy (DO) giữa hai thế hệ, chiến
lược nhân sự cần có sự phân hóa. Kết quả
nghiên cứu gợi ý rằng các doanh nghiệp Việt
Nam không nên quá lo ngại về kỹ năng sử
dụng công nghệ của các lãnh đạo thế hệ X.
Đối với thế hệ X, doanh nghiệp cần tập trung
vào các khóa học thay đổi tư duy (Mindset)
và cập nhật các xu hướng công nghệ đột phá
để khơi gợi lại sự nhiệt huyết (DO2) để họ có
thể trở thành những người thúc đẩy chuyển
đổi số thực thụ thay vì chỉ là những người sử
dụng công nghệ thuần túy. Thay vì chỉ tập
trung vào đào tạo kỹ năng sử dụng công cụ,
doanh nghiệp cần chú trọng xây dựng một
môi trường khuyến khích sự đổi mới. Kết quả
nghiên cứu cho thấy “sự cởi mở với đổi mới
công nghệ” (DO3) là yếu tố cần được chú
trọng để tạo ra sự đột phá trong năng lực lãnh
đạo. Đối với thế hệ Y, cần tận dụng ưu thế về
sự nhạy bén công nghệ để họ đóng vai trò “cố
vấn ngược”, giúp thế hệ X tiếp cận nhanh hơn
với các công cụ quản trị hiện đại.

Năm là, cần chuẩn hóa hạ tầng giao tiếp
số của tổ chức. Với giá trị trung bình của DI4
(Lựa chọn phương tiện phù hợp) chỉ ở mức
3.497, cho thấy sự lúng túng trong việc phân
loại kênh thông tin. Vì vậy, doanh nghiệp cần
chuẩn hóa các kênh giao tiếp, làm rõ kênh nào
dành cho việc khẩn cấp, kênh nào dành cho
lưu trữ văn bản chính thức. Việc này sẽ hỗ trợ
nhà lãnh đạo trong việc thực hiện năng lực
tương tác (DI) một cách chuyên nghiệp và
hiệu quả hơn. 

5.2. Hạn chế của nghiên cứu và định
hướng nghiên cứu tương lai

Nghiên cứu này có một số hạn chế nhất
định. Trước hết, quy mô mẫu nhỏ là một rào
cản ảnh hưởng đến khả năng suy rộng kết quả
nghiên cứu trong toàn bộ khối doanh nghiệp
Việt Nam. Nghiên cứu này chưa chú trọng
đến sự phân loại các doanh nghiệp thuộc các
ngành hoặc vùng miền khác nhau. Do vậy, kết
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quả nghiên cứu so sánh LDC của các nhà lãnh
đạo thế hệ X và Y chưa được giải thích sâu
liên quan đến đặc điểm ngành nghề hoặc tính
chất vùng miền của doanh nghiệp. Từ đó, các
nghiên cứu trong tương lai có thể khai thác
sâu hơn chủ đề này với sự chú trọng chi tiết
hơn vào các ngành nghề khác nhau và các
vùng địa lý khác nhau của Việt Nam với các
đặc điểm nhân khẩu học có thể có sự khác
biệt nhất định.

Bên cạnh đó, nghiên cứu này sử dụng
khung đánh giá LDC theo phương pháp tự
đánh giá của nhà lãnh đạo nên có thể tiềm ẩn
nguy cơ thiên lệch trong đánh giá các thành
phần năng lực kỹ thuật số. Hơn nữa, nghiên
cứu này mới chỉ tập trung đánh giá LDC theo
các mức điểm số của từng thành phần năng
lực, chưa xem xét ảnh hưởng của LDC đến
các biến số khác như hành vi đổi mới sáng tạo
của nhân viên, hiệu suất của tổ chức, sự gắn
bó của nhân viên với doanh nghiệp,… Do
vậy, tác giả khuyến nghị các nghiên cứu trong
tương lai nên mở rộng phạm vi nghiên cứu,
thu thập thông tin đánh giá các thành phần
của LDC từ nhiều bên liên quan để có cái
nhìn đa chiều và toàn diện về LDC của các
nhà lãnh đạo trong DNVVN. 

6. Kết luận
Nghiên cứu này đã cung cấp những bằng

chứng thực nghiệm quan trọng về năng lực kỹ
thuật số (LDC) của nhà lãnh đạo trong bối
cảnh các doanh nghiệp Việt Nam. Kết quả
kiểm định thang đo khẳng định tính hữu dụng
và độ tin cậy của bộ công cụ LDC gồm ba
thành phần: Năng lực tương tác (DI), Năng
lực thúc đẩy (DO) và Năng lực hỗ trợ (DRM).
Điểm nhấn quan trọng của nghiên cứu là

sự tương đồng về năng lực vận hành kỹ thuật
số (DI và DRM) giữa thế hệ X và thế hệ Y,
cho thấy sự nỗ lực thích nghi mạnh mẽ của
nhóm lãnh đạo “di cư số” (Digital
Immigrants) trước áp lực chuyển đổi. Tuy
nhiên, một khoảng cách thế hệ rõ rệt vẫn tồn
tại trong năng lực thúc đẩy kỹ thuật số (DO),
nơi thế hệ Y thể hiện sự vượt trội về tư duy
đổi mới và thái độ chủ động đón đầu công
nghệ. Phân tích giá trị trung bình còn chỉ ra
“điểm nghẽn” chung của lãnh đạo Việt Nam

là kỹ năng dẫn dắt đội ngũ từ xa, phản ánh rào
cản từ phong cách quản trị truyền thống.

Tóm lại, để hiện thực hóa mục tiêu chuyển
đổi số, các doanh nghiệp Việt Nam cần dịch
chuyển trọng tâm từ đào tạo kỹ năng công cụ
thuần túy sang bồi dưỡng “tâm thế số”
(Digital Mindset). Việc kết hợp sự nhạy bén
công nghệ của thế hệ Y với bản lĩnh quản trị
của thế hệ X sẽ tạo ra sức mạnh cộng hưởng,
giúp nhà lãnh đạo không chỉ sử dụng công
nghệ như một công cụ hỗ trợ mà còn là đòn
bẩy chiến lược để dẫn dắt tổ chức trong kỷ
nguyên số.!
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Summary

This study aims to evaluate the current
state of leader digital competence (LDC) and
conduct a comparative analysis between
Generation X and Generation Y leaders with-
in the context of Vietnamese enterprises. A
quantitative research design was employed,
utilizing a survey that yielded 396 valid
responses from managers working in
Vietnamese small-and-medium sized enter-
prises. Data analysis was performed using
SPSS software, involving Cronbach’s alpha
reliability testing, Exploratory Factor
Analysis (EFA), and independent samples T-
tests. The LDC measurement scale consisted
of 11 items categorized into three core dimen-
sions: Digital Interaction (DI), Digital
Openness (DO), and Digital Role Modelling
(DRM). Comparative analysis reveals no sta-
tistically significant differences in DI and
DRM between Generation X and Generation
Y leaders. However, a significant disparity
was identified in DO. Specifically,
Generation Y leaders demonstrate a higher
level of openness and enthusiasm toward
technological innovation compared to their
Generation X counterparts. These findings
provide a foundational basis for Vietnamese
enterprises to design and implement tailored
leadership development programs for differ-
ent generational cohorts. Organizations
should prioritize fostering a digital mindset
and increasing technological openness among
Generation X leaders to meet the evolving
demands of digital transformation.
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