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1. Mở đầu 
Theo Cục Thống kê, năm 2024, kim ngạch

xuất khẩu hàng hóa cả nước đạt 405,53 tỷ
USD, tăng 14,3% so với năm trước, đóng góp
tương đương gần 90% GDP danh nghĩa và tạo
sinh kế trực tiếp và gián tiếp cho hàng chục
triệu lao động trong nhiều ngành sản xuất,
dịch vụ liên quan (Cục Thống kê, 2025).
Những con số này khẳng định xuất khẩu vừa
là động lực tăng trưởng vừa là kênh hội nhập
quan trọng của Việt Nam vào kinh tế toàn
cầu. Tuy nhiên, trong bối cảnh tình hình
thương mại và chính trị thế giới bất ổn, cạnh
tranh quốc tế ngày càng khốc liệt, cùng với xu
thế tiêu dùng bền vững và các rào cản kỹ
thuật về môi trường gia tăng, doanh nghiệp
xuất khẩu (DNXK) Việt Nam phải đối diện
với nhiều sức ép mới. Để vượt qua những
thách thức này, chuyển đổi số nổi lên như một
giải pháp trọng yếu, giúp doanh nghiệp tối ưu

hóa quy trình sản xuất - kinh doanh, đáp ứng
chuẩn mực quốc tế và duy trì lợi thế cạnh
tranh bền vững.

Cùng với quá trình chuyển đổi số trong
doanh nghiệp, đào tạo số nổi lên như một
công cụ thiết yếu để nâng cao năng lực người
lao động, giúp họ nhanh chóng thích ứng với
biến động thị trường xuất khẩu và yêu cầu
mới trong quản trị sản xuất - kinh doanh
(Tran Thi Nhung, 2023). Song hành với đó,
lãnh đạo số trở thành yếu tố quyết định định
hướng, phong cách quản trị và khả năng triển
khai hiệu quả công nghệ mới trong doanh
nghiệp (Imran và cộng sự, 2025). Nếu đào tạo
số góp phần xây dựng nguồn nhân lực chất
lượng cao, thì lãnh đạo số tạo ra môi trường
khuyến khích sáng tạo, tiết kiệm chi phí và
nâng cao hiệu quả công việc (Mohamed,
2022). Chính sự kết hợp này mở ra hướng
nghiên cứu về vai trò của đào tạo số và lãnh
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Bài viết dùng mô hình SEM phân tích tác động của đào tạo số và lãnh đạo số đến động
lực, hiệu quả làm việc tại 378 doanh nghiệp xuất khẩu (DNXK) Việt Nam. Điểm mới của

nghiên cứu là làm rõ cơ chế trung gian của động lực làm việc và lấp đầy khoảng trống nghiên
cứu về bối cảnh đặc thù của DNXK Việt Nam trong chuyển đổi số. Kết quả cho thấy đào tạo
số cải thiện trực tiếp tới động lực làm việc và gián tiếp tới hiệu quả công việc; lãnh đạo số
làm tăng động lực làm việc nhưng không tác động trực tiếp đến hiệu quả công việc. Động lực
làm việc nổi lên như yếu tố trung gian then chốt truyền dẫn các tác động này, qua đó cung cấp
hàm ý thiết thực cho việc phát triển nhân lực tại DNXK.
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đạo số đối với động lực và hiệu quả làm việc
trong các DNXK.

Các nghiên cứu trước đây đã khẳng định
tầm quan trọng của động lực làm việc đối với
hiệu quả công việc và chỉ ra rằng cả đào tạo
số và lãnh đạo số đều có ảnh hưởng tích cực
đến hiệu quả công việc của người lao động
(Atkin và cộng sự, 2017; Nusraningrum và
cộng sự, 2024). Tuy nhiên, phần lớn các học
giả chủ yếu được triển khai ở những bối cảnh
quốc tế, trong khi các phân tích chuyên sâu về
tác động của hai yếu tố này trong DNXK tại
Việt Nam vẫn còn hạn chế. Khoảng trống
nghiên cứu này cho thấy cần có thêm bằng
chứng thực nghiệm để làm rõ mối quan hệ
giữa đào tạo số, lãnh đạo số, động lực làm
việc và hiệu quả công việc trong bối cảnh đặc
thù của một nền kinh tế đang phát triển và
phụ thuộc nhiều vào xuất khẩu như Việt Nam.

Xuất phát từ thực tiễn đó, bài viết này lựa
chọn phân tích tác động của đào tạo số và
lãnh đạo số đến động lực làm việc và hiệu quả
công việc của người lao động trong các
DNXK Việt Nam. Mục đích nghiên cứu
hướng đến việc xác định mức độ cũng như cơ
chế ảnh hưởng giữa các yếu tố này, qua đó đề
xuất các hàm ý quản trị nhằm nâng cao hiệu
quả sử dụng nguồn nhân lực, củng cố lợi thế
cạnh tranh và thúc đẩy sự phát triển bền vững
của khu vực DNXK Việt Nam.

2. Cơ sở lý luận 
2.1. Các khái niệm cơ bản
Hiệu quả công việc của người lao động là

thước đo quan trọng để đánh giá mức độ hoàn
thành công việc cũng như đóng góp vào sự
thành công hay thất bại của tổ chức
(Charbonnier-Voirin và Roussel, 2012).
Trong nghiên cứu hành vi tổ chức, hiệu quả
công việc thường được phân tách thành hiệu
quả nhiệm vụ (task performance) và các hành
vi hỗ trợ thực hiện công việc, bao gồm khả
năng thích ứng, chủ động và giải quyết vấn đề
trong bối cảnh thay đổi. Một số nghiên cứu
gần đây trong môi trường chuyển đổi số cũng
nhấn mạnh rằng hiệu quả công việc còn gắn
với năng lực thích ứng công nghệ và mức độ
sáng tạo trong xử lý công việc (Mohamed,
2022; Wang và cộng sự, 2024). Trên cơ sở
tổng hợp các tiếp cận lý thuyết, hiệu quả công
việc trong nghiên cứu này được hiểu là mức
độ người lao động hoàn thành nhiệm vụ được
giao, đồng thời thể hiện sự chủ động, khả

năng giải quyết vấn đề và thích ứng linh hoạt
trong quá trình thực hiện công việc. Theo các
lý thuyết động cơ làm việc, động lực làm việc
được xem là yếu tố tâm lý trung tâm thúc đẩy
cá nhân gia tăng nỗ lực và duy trì hiệu suất
thực hiện công việc (Ryan và Deci, 2000). Do
đó, xem xét vai trò của động lực làm việc
trong mối quan hệ với hiệu quả công việc có
cơ sở lý luận vững chắc.
Động lực làm việc không chỉ đóng vai trò

là điều kiện cần mà còn là yếu tố quyết định
mức độ nỗ lực, cường độ và sự kiên trì của
người lao động trong quá trình thực hiện
nhiệm vụ. Theo Pinder (1998), động lực là tập
hợp các nguồn năng lượng bên trong và bên
ngoài định hướng hành vi lao động, duy trì và
điều chỉnh hiệu quả làm việc. Các lý thuyết
kinh điển như tháp nhu cầu Maslow (1943)
hay mô hình đặc điểm công việc của Hackman
và Oldman (1976) đều cho thấy, khi người lao
động cảm nhận được ý nghĩa của công việc, sự
phù hợp với năng lực bản thân và nhận được
sự ghi nhận, họ sẽ phát huy tối đa tiềm năng,
gia tăng sự chủ động, sáng tạo và từ đó cải
thiện hiệu quả công việc. Ngược lại, thiếu
động lực thường dẫn đến làm việc cầm chừng,
giảm năng suất và dễ nảy sinh sai sót.

Doanh nghiệp xuất khẩu được hiểu là các
tổ chức kinh tế trực tiếp tham gia bán hàng
hóa hoặc cung ứng dịch vụ qua ranh giới quốc
gia, đóng vai trò then chốt trong việc kết nối
nền kinh tế nội địa với chuỗi giá trị toàn cầu
(Cavusgil và cộng sự, 2020). Dưới góc độ vận
hành và quản trị, hoạt động của doanh nghiệp
xuất khẩu không chỉ dừng lại ở các giao dịch
thương mại xuyên biên giới mà còn gắn liền
với năng lực đáp ứng các tiêu chuẩn kỹ thuật
khắt khe, quy định pháp lý và xu hướng tiêu
dùng bền vững của quốc gia nhập khẩu (Peng,
2021). Điểm đặc thù của loại hình doanh
nghiệp này là môi trường làm việc áp lực cao,
đòi hỏi sự tuân thủ nghiêm ngặt về tiến độ sản
xuất, chất lượng giao hàng và khả năng thích
ứng nhanh nhạy trước những biến động khốc
liệt của thương mại quốc tế. Do đó, tính linh
hoạt và năng lực đổi mới thông qua các công
cụ quản trị hiện đại luôn là yếu tố sống còn
giúp doanh nghiệp duy trì lợi thế cạnh tranh
bền vững.

2.2. Giả thuyết nghiên cứu
Trong bối cảnh DNXK, tác động này càng

trở nên rõ nét. Đặc thù của các doanh nghiệp
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này là môi trường làm việc áp lực cao, yêu
cầu đáp ứng tiêu chuẩn quốc tế khắt khe, tuân
thủ tiến độ sản xuất - giao hàng nghiêm ngặt
và liên tục thích ứng với biến động thị trường
toàn cầu. Nếu người lao động có động lực
mạnh mẽ, họ sẽ chủ động học hỏi kỹ năng
mới, linh hoạt trước thay đổi và cam kết hơn
với mục tiêu chung của tổ chức (Dinh Van
Thang và Nguyen Quoc Nghi, 2022). Nhờ đó,
doanh nghiệp không chỉ duy trì được năng
suất và chất lượng sản phẩm mà còn nâng cao
uy tín, khả năng cạnh tranh và vị thế trên thị
trường quốc tế. Các nghiên cứu trước đó của
Nusraningrum và cộng sự (2024) và Atkin và
cộng sự (2017), lần lượt trong các doanh
nghiệp sản xuất xuất khẩu Ai Cập và doanh
nghiệp logistics xuất khẩu tại Jakarta, ủng hộ
quan điểm rằng động lực làm việc là nhân tố
then chốt giúp cải thiện hiệu quả công việc
của người lao động. Từ đó, bài viết đề xuất
giả thuyết thứ nhất như sau:

Giả thuyết H1: Động lực làm việc có tác
động tích cực đến hiệu quả công việc của
người lao động trong DNXK. 
Đào tạo số là phương pháp đào tạo dựa

trên nền tảng công nghệ số, sử dụng Internet,
đa phương tiện và các công cụ tương tác trực
tuyến để tổ chức quá trình học tập (Mohamed,
2022). Ưu điểm nổi bật của phương pháp này
là khả năng học tập linh hoạt về thời gian,
không gian, chi phí và mức độ cá nhân hóa,
đồng thời khuyến khích sự chủ động và tương
tác hai chiều giữa người học với giảng viên
cũng như giữa các học viên (Tran Thi Nhung,
2023). Trong bối cảnh DNXK vốn đòi hỏi
khả năng thích ứng nhanh với biến động thị
trường toàn cầu và tiêu chuẩn chất lượng khắt
khe, ưu thế của đào tạo số nằm ở việc tạo điều
kiện cho người lao động rèn luyện kỹ năng
làm việc độc lập, học tập liên tục và kịp thời
cập nhật phương thức làm việc mới. Nhờ đó,
doanh nghiệp có thể duy trì một lực lượng lao
động năng động, chuyên nghiệp, sẵn sàng đáp
ứng các yêu cầu thay đổi của khách hàng và
thị trường quốc tế, qua đó nâng cao hiệu quả
công việc tổng thể (Wang và cộng sự, 2024).

Không chỉ tác động trực tiếp đến hiệu quả
công việc, đào tạo số còn có góp phần thúc
đẩy động lực làm việc của người lao động.
Với đặc tính linh hoạt, cá nhân hóa và khả
năng giảm thiểu chi phí, đào tạo số giúp nhân
viên cảm nhận được sự quan tâm của tổ chức,

được trao quyền làm chủ quá trình phát triển
bản thân và có nhiều cơ hội khẳng định năng
lực (Bui Tuyen Quang và cộng sự, 2024).
Theo lý thuyết trao quyền (empowerment
theory) và lý thuyết tự quyết (self-determina-
tion theory), khi người lao động được tạo
điều kiện phát triển năng lực và gia tăng
quyền tự chủ, họ có xu hướng hình thành
động lực nội tại mạnh mẽ hơn, từ đó thúc đẩy
hành vi làm việc tích cực và hiệu suất cao
hơn (Spreitzer, 1995; Ryan & Deci, 2000).
Trong môi trường DNXK, nơi áp lực tiến độ
và yêu cầu chất lượng cao dễ gây căng thẳng
và mệt mỏi, những ưu điểm này giúp người
lao động duy trì hứng thú, gia tăng sự tự tin
và gắn bó hơn với mục tiêu của doanh
nghiệp. Theo quan điểm của mô hình nguồn
lực - nhu cầu công việc (JD-R model), các
nguồn lực phát triển như đào tạo số có thể
kích hoạt quá trình tạo động lực (Bakker &
Demerouti, 2007; 2017). Chính sự gia tăng
động lực này đóng vai trò trung gian, thúc
đẩy người lao động nỗ lực nhiều hơn, sáng
tạo hơn, từ đó gián tiếp nâng cao hiệu quả
công việc và góp phần củng cố lợi thế cạnh
tranh bền vững của DNXK trên thị trường
quốc tế (Nusraningrum và cộng sự, 2024).

Từ những phân tích trên, bài viết đề xuất
các giả thuyết như sau:

Giả thuyết H2a: Đào tạo số có tác động
tích cực đến động lực làm việc của người lao
động trong DNXK. 

Giả thuyết H2b: Đào tạo số có tác động
tích cực đến hiệu quả công việc của người lao
động trong DNXK. 

Giả thuyết H2c: Động lực làm việc có tác
động trung gian tác động của đào tạo số đến hiệu
quả công việc của người lao động trong DNXK. 

Lãnh đạo số được hiểu là cách các nhà lãnh
đạo sử dụng công nghệ và các kênh giao tiếp
điện tử để tác động, định hướng và hỗ trợ nhân
viên (Imran và cộng sự, 2025). Khác với lãnh
đạo truyền thống, lãnh đạo số có khả năng
đảm nhận linh hoạt nhiều vai trò, từ quản lý,
đổi mới, tiên phong kỹ thuật số đến vai trò cố
vấn, hỗ trợ, kết nối, giúp xây dựng và duy trì
quan hệ lao động hiệu quả (Mohamed, 2022).
Trong bối cảnh DNXK vốn chịu áp lực khắt
khe về tiêu chuẩn quốc tế, tiến độ giao hàng và
cạnh tranh toàn cầu, khả năng chuyển đổi linh
hoạt giữa các vai trò của lãnh đạo số càng trở
nên quan trọng. Việc ứng dụng công nghệ số
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giúp nhà lãnh đạo dễ dàng điều phối quy trình,
thúc đẩy đổi mới và duy trì kết nối thường
xuyên với nhân viên, qua đó định hướng hoạt
động lao động đúng mục tiêu và nâng cao
năng suất. Nhờ đó, hiệu quả công việc của
người lao động trong DNXK không chỉ được
duy trì ổn định mà còn gia tăng khi họ nhận
được mức độ hỗ trợ kịp thời và phù hợp từ nhà
lãnh đạo (Wang và cộng sự, 2024).

Bên cạnh trực tiếp nâng cao hiệu quả công
việc, lãnh đạo số còn tác động gián tiếp thông
qua việc tạo động lực làm việc cho người lao
động. Thông qua giao tiếp số và vai trò hỗ
trợ, cố vấn, lãnh đạo số quan tâm đến nhu cầu
cá nhân, khuyến khích phát triển kỹ năng và
duy trì phúc lợi tinh thần cho nhân viên.
Theo lý thuyết trao đổi xã hội (social exchan-
ge theory), khi người lao động nhận được sự
hỗ trợ từ tổ chức hoặc lãnh đạo, họ có xu
hướng đáp lại bằng thái độ tích cực và mức
độ cống hiến cao hơn (Cropanzano &
Mitchell, 2005). Đồng thời, phong cách lãnh
đạo hỗ trợ có thể thỏa mãn các nhu cầu tâm
lý cơ bản, từ đó củng cố động lực nội tại theo
quan điểm của lý thuyết tự quyết (Ryan và
Deci, 2000). Đặc biệt, trong DNXK, nơi
người lao động thường phải đối diện với áp
lực tiến độ, rào cản ngôn ngữ và yêu cầu tuân
thủ quy chuẩn khắt khe từ đối tác quốc tế, sự
động viên và hỗ trợ kịp thời từ lãnh đạo số
góp phần duy trì động lực làm việc bền vững.
Khi động lực được củng cố, người lao động
có xu hướng nỗ lực nhiều hơn, gắn bó lâu dài
với tổ chức và phát huy tính sáng tạo trong
giải quyết công việc. Từ đó, động lực đóng
vai trò trung gian quan trọng, kết nối sự tác
động của lãnh đạo số với hiệu quả công việc
của người lao động, giúp DNXK nâng cao
năng lực cạnh tranh và khả năng thích ứng
trong môi trường toàn cầu hóa.

Từ những phân tích trên, các giả thuyết
tiếp theo được đề xuất như sau:

Giả thuyết H3a: Lãnh đạo số có tác động
tích cực đến động lực làm việc của người lao
động trong DNXK. 

Giả thuyết H3b: Lãnh đạo số có tác động
tích cực đến hiệu quả công việc của người lao
động trong DNXK. 

Giả thuyết H3c:Động lực làm việc có tác động
trung gian tác động của lãnh đạo số đến hiệu quả
công việc của người lao động trong DNXK. 

Mô hình nghiên cứu được xây dựng như sau:
3. Phương pháp nghiên cứu 
Để kiểm định mô hình và các giả thuyết đề

xuất, nghiên cứu tiến hành xây dựng bộ thang
đo dựa trên cơ sở kế thừa và hiệu chỉnh từ các
công trình đã công bố, nhằm đảm bảo tính
phù hợp với bối cảnh DNXK Việt Nam. Từ
đó, bảng hỏi khảo sát được thiết kế và gửi đến
các DNXK thông qua hai kênh là email và
đường bưu điện, theo danh sách doanh nghiệp
lấy từ các báo cáo xuất nhập khẩu hằng năm
của Bộ Công Thương giai đoạn 2020-2025.
Đối tượng trả lời bảng hỏi là chủ doanh
nghiệp, giám đốc hoặc nhà quản lý cấp trung
và cấp cao (như trưởng/phó phòng phụ trách
kinh doanh, xuất nhập khẩu hoặc vận hành),
những người có hiểu biết đầy đủ về hoạt động
quản trị, đổi mới và kết quả hoạt động của
doanh nghiệp. Các bảng hỏi thu về được kiểm
tra, loại bỏ những phiếu thiếu thông tin quan
trọng hoặc không hợp lệ, kết quả thu được
378 bảng hỏi hợp lệ. Đối chiếu với quy tắc
mẫu tối thiểu chung, số quan sát cần thiết phải
gấp nhiều lần số biến trong mô hình, đồng
thời có thể được xác định dựa trên hai công
thức phổ biến: đối với kiểm định mô hình hồi
quy tổng thể (N ≥ 50 + 8k) và đối với kiểm
định từng biến độc lập (N ≥ 104 + k), trong đó
k là số biến độc lập. Với 3 biến độc lập, cỡ
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mẫu yêu cầu tối thiểu lần lượt là 74 và 107
quan sát. Như vậy, quy mô mẫu 378 DNXK
không chỉ vượt xa mức tối thiểu cần thiết mà
còn đảm bảo độ tin cậy và tính vững chắc cho
các phân tích thống kê tiếp theo.

Mẫu nghiên cứu ở Bảng 1 cho thấy sự
phân bổ khá đa dạng theo thời gian hoạt động,

lĩnh vực kinh doanh, quy mô lao động và
doanh thu. Đa phần doanh nghiệp trong mẫu
hoạt động từ 3-10 năm (60,59%), thuộc lĩnh
vực thương mại - dịch vụ (40,74%) và công
nghiệp - sản xuất (29,10%). Về lĩnh vực kinh
doanh, thương mại - dịch vụ chiếm tỷ lệ cao
nhất (40,74%), tiếp đến là công nghiệp và sản
xuất (29,10%), cho thấy sự gắn kết chặt chẽ
với các ngành chủ lực trong xuất khẩu. Xét
theo quy mô lao động, phần lớn thuộc nhóm
50-99 lao động (26,72%) và 100-199 lao
động (23,28%); còn theo doanh thu, nhóm 3
– <50 tỷ (35,98%) và nhóm 50 – <100 tỷ
(21,43%) chiếm tỷ trọng chủ yếu.

Bảng 2 trình bày hệ thống thang đo nghiên
cứu được xây dựng trên cơ sở kế thừa và điều
chỉnh từ các nghiên cứu trước đây trong lĩnh
vực chuyển đổi số và hành vi tổ chức
(Mohamed, 2022; Wang và cộng sự, 2024;
Imran và cộng sự, 2025; Dinh Van Thang và
Nguyen Quoc Nghi, 2022; Nusraningrum và
cộng sự, 2024). Việc lựa chọn các biến quan
sát không chỉ dựa trên mức độ sử dụng phổ
biến trong các nghiên cứu trước mà còn được

rà soát, hiệu chỉnh thông qua thảo luận
chuyên gia và khảo sát thử nhằm bảo đảm sự
phù hợp với bối cảnh nghiên cứu tại Việt
Nam. Các thành phần của từng biến tiềm ẩn
được thiết kế theo hướng bao quát các chiều
cạnh cốt lõi của cấu trúc lý thuyết: thang đo
Đào tạo số phản ánh điều kiện tiếp cận (chi

phí, thời gian), hình thức triển khai và giá trị
ứng dụng của nội dung đào tạo; thang đo
Lãnh đạo số thể hiện các biểu hiện quản trị,
hỗ trợ, đổi mới và kết nối trong môi trường
số; thang đo Động lực làm việc bao gồm ý
nghĩa công việc, sự phù hợp cá nhân và mức
độ yêu thích; trong khi Hiệu quả công việc
phản ánh cả kết quả nhiệm vụ và hành vi thực
hiện công việc. Do đó, các thang đo được xây
dựng bảo đảm tính đại diện và bao quát nội
dung của từng biến tiềm ẩn.

Về phương pháp định lượng, mô hình cấu
trúc tuyến tính (SEM - Structural Equation
Modeling) được lựa chọn khi cho phép kiểm
định đồng thời nhiều mối quan hệ nhân quả
giữa các biến tiềm ẩn và biến quan sát trong
cùng một mô hình, từ đó khắc phục hạn chế
của các phương pháp hồi quy truyền thống
vốn chỉ phân tích từng quan hệ riêng lẻ. Với
khả năng ước lượng trực tiếp tác động trực
tiếp, gián tiếp và tổng hợp, SEM là công cụ
tối ưu để kiểm tra vai trò trung gian của biến
số, bảo đảm kết quả phân tích vừa toàn diện
vừa có tính khái quát cao. Để triển khai,
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nghiên cứu sử dụng phần mềm SPSS và
AMOS để đánh giá độ tin cậy của các thang

đo nghiên cứu, phân tích thành tố khẳng định
(CFA - Confirmatory Factor Analysis) và
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kiểm định mô hình SEM, qua đó kiểm tra giá
trị khái niệm và xác nhận các giả thuyết
nghiên cứu.

Kết quả phân tích thành tố khẳng định CFA
bằng phần mềm AMOS được mô hình hóa ở
Hình 2; đồng thời kết quả kiểm định ở Bảng 2
và Bảng 3 cho thấy các thang đo đạt yêu cầu
về độ tin cậy và giá trị đo lường. Cụ thể, độ tin
cậy (Reliability) của bộ thang đo được khẳng
định với Cronbach’s Alpha và CR (Composite
Reliability) đều lớn hơn 0,7. Giá trị hội tụ
(Convergent Validity) được đảm bảo khi AVE
(Average Variance Extracted) của các biến
tiềm ẩn đều lớn hơn 0,5, cho thấy các biến
quan sát giải thích tốt phương sai của khái
niệm. Đồng thời, giá trị phân biệt
(Discriminant Validity) được xác lập khi MSV
(Maximum Shared Variance) nhỏ hơn AVE và
căn bậc hai của AVE lớn hơn các hệ số tương
quan giữa các biến tiềm ẩn. Như vậy, xét cả về
phương diện lý thuyết (tính bao quát nội dung)
và phương diện thống kê (độ tin cậy, giá trị hội
tụ và phân biệt), các thang đo nghiên cứu được
xem là phù hợp và có cơ sở để sử dụng trong
mô hình cấu trúc tiếp theo.

Sai lệch phương pháp chung (Common
Method Bias - CMB) được kiểm định bằng
phương pháp Common Latent Factor (CLF)
trong mô hình SEM sử dụng AMOS 24. Một
biến tiềm ẩn chung được đưa vào mô hình và
liên kết với tất cả các biến quan sát nhằm ước
lượng phương sai do phương pháp chung gây
ra. Kết quả phân tích cho thấy hệ số tải của các
biến quan sát trên nhân tố CLF dao động ở
mức thấp, từ khoảng -0,21 đến 0,31, trong đó
phần lớn các hệ số nằm dưới ngưỡng 0,30.
Trong khi đó, hệ số tải của các biến quan sát
trên các khái niệm lý thuyết đều cao và ổn
định, chủ yếu nằm trong khoảng 0,39 đến
0,98. Đáng chú ý, sự chênh lệch tuyệt đối giữa
hệ số tải của các khái niệm nghiên cứu và hệ

số tải trên CLF nhìn chung đều lớn, vượt mức
0,40 và có nhiều trường hợp trên 1,00, cho
thấy phương sai do phương pháp chung không
chiếm ưu thế trong mô hình đo lường. Do đó,
có thể kết luận rằng sai lệch phương pháp
chung không ảnh hưởng đáng kể đến kết quả
ước lượng của mô hình nghiên cứu.

Các kết quả trên cho phép khẳng định bộ thang
đo nghiên cứu phù hợp và đảm bảo độ tin cậy cho
bước tiếp theo phân tính mô hình cấu trúc tuyến
tính SEM tổng thể, với kết quả được trình bày
trong Bảng 4, Bảng 5 và Hình 3 dưới đây.

4. Kết quả nghiên cứu 
Kết quả phân tích mô hình SEM bằng phần

mềm AMOS được trình bày trong Bảng 4,
Bảng 5 và Hình 3 dưới đây. Các chỉ số phù
hợp (fitness indicators) của mô hình đều đạt
và vượt ngưỡng khuyến nghị trong nghiên
cứu SEM, cụ thể: CMIN/DF = 2,813 < 3 cho
thấy mức độ sai lệch giữa mô hình lý thuyết
và dữ liệu thực tế ở mức chấp nhận được; GFI
= 0,931; TLI rho2 = 0,913; CFI = 0,929 đều
lớn hơn 0,9, phản ánh mức độ phù hợp tốt của
mô hình với dữ liệu thị trường; RMSEA =
0,046 < 0,05 và PCLOSE = 0,500 > 0,05 cho
thấy sai số xấp xỉ của mô hình ở mức thấp và
mô hình đạt độ phù hợp gần với mô hình tổng
thể trong tổng thể nghiên cứu. Như vậy, xét
trên cả nhóm chỉ số phù hợp tuyệt đối, chỉ số
phù hợp gia tăng và chỉ số sai số xấp xỉ, mô
hình nghiên cứu được đánh giá là có độ phù
hợp tốt và ổn định, tạo cơ sở thống kê vững
chắc cho việc kiểm định các giả thuyết nghiên
cứu tiếp theo.

Về tác động của đào tạo số, kết quả phân
tích mô hình SEM ở Bảng 4 cho thấy biến X1
có tác động tích cực đến biến M (với B =
0,234; Sig. = 0,000), qua đó ủng hộ giả thuyết
H2a ở mức tin cậy 95%. Điều này cho thấy khi
hoạt động đào tạo số được triển khai hiệu quả
thì động lực làm việc của người lao động trong
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Bảng 3: Kiểm định thang đo nghiên cứu

(Nguồn: Tác giả tổng hợp)
Ghi chú: *,**,*** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 5%, 1% và 0,1%.
Đường chéo với các giá trị in đậm là giá trị căn bậc hai của AVE của mỗi biến tiềm ẩn
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DNXK Việt Nam được nâng cao. Kết quả này
hàm ý rằng nếu DNXK coi đào tạo số là chiến
lược đầu tư cho phát triển nghề nghiệp, người
lao động sẽ cảm nhận rõ giá trị và vai trò của
mình trong tổ chức, từ đó gia tăng sự hài lòng,
lòng trung thành và hiệu suất làm việc.
Đồng thời, cũng theo Bảng 4, biến X1 có

tác động tích cực đến biến Y (với B = 0,259;
Sig. = 0,000), qua đó khẳng định giả thuyết
H2b ở mức tin cậy 95%. Như vậy, đào tạo số
không chỉ nâng cao động lực mà còn góp
phần cải thiện hiệu quả làm việc của người
lao động. Việc triển khai đào tạo số linh hoạt,
gắn với lộ trình phát triển nghề nghiệp và cơ
chế ghi nhận phù hợp sẽ tạo điều kiện để
người lao động chủ động nâng cao năng lực,
qua đó cải thiện kết quả thực hiện công việc.

Về tác động của lãnh đạo số, kết quả mô
hình SEM ở Bảng 4 cho thấy biến X2 có tác
động tích cực đến biến M, với các giá trị B =
0,200; Sig. = 0,007. Như vậy, giả thuyết H3a
được ủng hộ ở mức tin cậy 95%. Điều này
cho thấy lãnh đạo số được thực hiện hiệu quả
sẽ góp phần gia tăng động lực làm việc thông
qua việc tăng cường giao tiếp, phản hồi và ghi
nhận vai trò cá nhân. Nhờ ứng dụng công
nghệ trong quản lý và điều hành, nhà quản trị
có thể định hướng công việc rõ ràng hơn, từ
đó củng cố tinh thần trách nhiệm và sự gắn bó
của người lao động.

Tuy nhiên, biến X2 không có tác động trực
tiếp đến biến Y (với B = 0,106; Sig. = 0,244),
nên giả thuyết H3b không được ủng hộ. Kết
quả này phản ánh một đặc thù đáng chú ý của
các DNXK Việt Nam, khi phần lớn hoạt động
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Bảng 4: Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM

(Nguồn: Tác giả tổng hợp)
Ghi chú: *,**,*** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 5%, 1% và 0,1%.

(Nguồn: Tác giả phân tích)
Hình 3: Mô hình cấu trúc tuyến tính nghiên cứu
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trong các ngành thâm dụng lao động như dệt
may, da giày, chế biến nông sản, điện tử lắp
ráp…, nơi hiệu quả công việc của người lao
động phụ thuộc nhiều vào quy trình sản xuất
tiêu chuẩn, định mức năng suất, tiến độ giao
hàng và yêu cầu chất lượng từ đối tác quốc tế.
Trong bối cảnh đó, lãnh đạo ứng dụng công
nghệ số, đổi mới phương thức điều hành hay
thúc đẩy sáng tạo gặp nhiều thách thức để
chuyển hóa thành hiệu quả công việc của
người lao động trực tiếp.

Bên cạnh đó, hoạt động xuất khẩu thường
chịu sự ràng buộc bởi lịch đơn hàng, thủ tục
hải quan, tiêu chuẩn kỹ thuật và yêu cầu kiểm
định từ khách hàng nước ngoài, khiến phạm
vi tự chủ trong công việc của nhiều lao động
còn hạn chế. Do vậy, tác động của lãnh đạo số
có xu hướng được chuyển hóa gián tiếp thông
qua việc cải thiện động lực làm việc, tăng
cường giao tiếp, ghi nhận và hỗ trợ nhân viên
hơn là tạo ra ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu quả
công việc trong ngắn hạn. Điều này cũng phù
hợp với kết quả kiểm định bootstrap ở Bảng
5, khi lãnh đạo số tác động tích cực đến hiệu
quả công việc thông qua biến trung gian động
lực làm việc.

Về quan hệ giữa đào tạo số và lãnh đạo
số, kết quả đáng chú ý ở Bảng 4 cho thấy hệ
số tương quan giữa hai yếu tố này (X1 và X2)
(B = -0,086; Sig. = 0,000). Mặc dù giá trị tuyệt
đối của hệ số khá nhỏ, kết quả này phản ánh
đặc điểm chuyển đổi số chưa đồng đều trong
nhiều DNXK Việt Nam. Trên thực tế, không ít
doanh nghiệp ưu tiên đầu tư công nghệ và tăng
cường kiểm soát điều hành từ cấp quản lý
nhằm đáp ứng yêu cầu về tiến độ và chất
lượng xuất khẩu, trong khi hoạt động đào tạo
số cho người lao động chưa được triển khai
tương xứng do hạn chế về chi phí, thời gian và
tỷ lệ biến động lao động cao. Ngược lại, một
số doanh nghiệp chú trọng đào tạo kỹ năng số
cho nhân viên nhưng hệ thống lãnh đạo số và

quản trị dữ liệu vẫn chưa phát triển đồng bộ.
Vì vậy, hệ số tương quan âm ở đây chủ yếu
phản ánh sự chênh lệch về mức độ ưu tiên đầu
tư giữa hai hoạt động trong giai đoạn chuyển
đổi số của DNXK, hơn là mối quan hệ đối
nghịch về mặt lý thuyết.

Về tác động của động lực làm việc của
người lao động, kết quả mô hình SEM ở
Bảng 4 cho thấy biến M có tác động tích cực
đến biến Y, với B = 0,245; Sig. = 0,000. Như
vậy, giả thuyết H1 được khẳng định ở mức tin
cậy 95%: động lực làm việc của người lao
động càng cao thì hiệu quả công việc càng tốt.
Điều này nhấn mạnh vai trò trung tâm của
động lực như một cơ chế chuyển hóa các yếu
tố quản trị thành kết quả thực hiện công việc.
Đồng thời, kết quả kiểm định ở bảng 5 cho

thấy X1 và X2 đều có tác động gián tiếp tích
cực đến Y thông qua M (với các B = 0,049 &
Sig. = 0,001 và B = 0,028 & Sig. = 0,019),
khẳng định giả thuyết H2c và H3c đúng ở
ngưỡng tin cậy 95%. Điều này cho thấy đào
tạo số và lãnh đạo số, thông qua việc ứng
dụng công nghệ hiện đại, không chỉ hỗ trợ
quá trình học tập, quản lý và điều hành mà
còn góp phần quan trọng trong việc tạo động
lực làm việc cho người lao động. Trong bối
cảnh DNXK Việt Nam, kết quả này đặc biệt
có ý nghĩa bởi nhiều doanh nghiệp hiện vẫn
gặp khó khăn trong công tác đào tạo nhân sự
và quản trị lao động, vốn thường thiếu tính hệ
thống, ít cập nhật công nghệ và chậm thích
ứng với xu hướng số hóa. 

5. Hàm ý quản trị
Kết quả nghiên cứu khẳng định đào tạo số

và lãnh đạo số là hai nhân tố quan trọng góp
phần thúc đẩy động lực làm việc và nâng cao
hiệu quả công việc của người lao động. Đối
với các DNXK Việt Nam, đây là hàm ý quản
trị đặc biệt có ý nghĩa trong bối cảnh cạnh
tranh ngày càng gay gắt và yêu cầu khắt khe
từ thị trường quốc tế. Nhiều DNXK vẫn đang

45
!

Số 215/2026

KINH TẾ VÀ QUẢN LÝ

thương mại
khoa học

Bảng 5: Kết quả kiểm định tác động trung gian bootstrap

(Nguồn: Tác giả tổng hợp)
Ghi chú: *,**,*** lần lượt tương ứng với các mức ý nghĩa thống kê 5%, 1% và 0,1%
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gặp hạn chế về năng suất, kỹ năng lao động
chưa đồng đều và phương pháp quản trị còn
thiên về kiểm soát hơn là khuyến khích. Do
đó, việc đẩy mạnh đào tạo số giúp người lao
động dễ dàng tiếp cận kiến thức mới, nâng
cao kỹ năng chuyên môn và kỹ năng mềm
phù hợp với chuẩn mực toàn cầu, đồng thời
tiết kiệm chi phí và thời gian cho doanh
nghiệp. Đầu tư vào hạ tầng công nghệ, nền
tảng học tập trực tuyến và đội ngũ cán bộ đào
tạo am hiểu công nghệ là yêu cầu tất yếu, giúp
DNXK nâng cao chất lượng nguồn nhân lực,
đáp ứng kịp thời các đơn hàng quốc tế cả về
tiến độ lẫn chất lượng.

Song song với đào tạo, kết quả nghiên cứu
cho thấy lãnh đạo số chủ yếu tác động đến
hiệu quả công việc thông qua việc gia tăng
động lực làm việc của người lao động hơn là
tạo ra ảnh hưởng trực tiếp. Điều này hàm ý
rằng đối với các DNXK Việt Nam, đặc biệt
trong các ngành thâm dụng lao động và chịu
áp lực giao hàng cao, việc số hóa hoạt động
lãnh đạo cần tập trung vào nâng cao trải
nghiệm làm việc, tăng cường giao tiếp hai
chiều, phản hồi kịp thời và ghi nhận đóng góp
của nhân viên. Các công cụ quản trị số như hệ
thống quản lý công việc, nền tảng giao tiếp
nội bộ và đánh giá hiệu suất trực tuyến nên
được sử dụng như phương tiện hỗ trợ tạo
động lực và gắn kết nhân viên, thay vì chỉ
phục vụ mục tiêu kiểm soát và giám sát. Bên
cạnh đó, để lãnh đạo số thực sự chuyển hóa
thành hiệu quả công việc, DNXK cần kết hợp
đồng bộ với đào tạo kỹ năng số, trao quyền
phù hợp cho người lao động và cải tiến quy
trình vận hành. Khi người lao động được
trang bị năng lực số và có cơ hội chủ động
hơn trong công việc, tác động của lãnh đạo số
đến năng suất và chất lượng thực hiện công
việc sẽ trở nên rõ nét hơn.

Cuối cùng, cả đào tạo số và lãnh đạo số
đều góp phần quan trọng trong việc gia tăng
động lực làm việc của người lao động - yếu tố
được chứng minh là tác động trực tiếp đến
hiệu quả công việc. Đối với DNXK Việt
Nam, điều này đặc biệt có ý nghĩa khi nhiều
doanh nghiệp vẫn thiên về kiểm soát công
việc hơn là khích lệ và phát triển nhân viên,
dẫn đến tình trạng lao động làm việc cầm
chừng và năng suất chưa cao. Hàm ý quản trị
đặt ra là DNXK cần xây dựng hệ thống tạo
động lực toàn diện, kết hợp giữa đào tạo số để
bồi dưỡng năng lực, lãnh đạo số để duy trì kết
nối và công bằng, cùng với chính sách khen
thưởng - đãi ngộ hợp lý. Khi người lao động

cảm nhận được sự đầu tư và ghi nhận từ
doanh nghiệp, họ sẽ gia tăng sự gắn bó, chủ
động hơn trong công việc, qua đó nâng cao
năng suất, chất lượng sản phẩm và củng cố
năng lực cạnh tranh của DNXK trên thị
trường quốc tế.

6. Kết luận 
Bài viết cho thấy đào tạo số có tác động

tích cực trực tiếp đến cả động lực làm việc và
hiệu quả công việc của người lao động trong
các DNXK Việt Nam. Trong khi đó, lãnh đạo
số chỉ tác động tích cực đến động lực làm việc
và ảnh hưởng gián tiếp đến hiệu quả công
việc thông qua biến trung gian này, chứ chưa
tạo ra tác động trực tiếp có ý nghĩa thống kê.
Kết quả phản ánh đặc thù của nhiều DNXK
Việt Nam, nơi hiệu quả công việc còn phụ
thuộc mạnh vào quy trình sản xuất tiêu chuẩn,
tiến độ đơn hàng và yêu cầu từ thị trường
quốc tế. Điều này khiến tác động của lãnh đạo
số cần thời gian và điều kiện bổ trợ để chuyển
hóa thành kết quả thực hiện công việc cụ thể.

Về mặt học thuật và thực tiễn, nghiên cứu
này đóng góp vào việc làm rõ cơ chế tác động
của đào tạo số và lãnh đạo số thông qua động
lực làm việc đến hiệu quả công việc, bổ sung
bằng chứng cho lý thuyết về hành vi tổ chức
trong bối cảnh chuyển đổi số. Kết quả nghiên
cứu cũng cung cấp các hàm ý quản trị thiết
thực cho các DNXK Việt Nam trong việc xây
dựng chiến lược đào tạo và lãnh đạo phù hợp
với yêu cầu của môi trường cạnh tranh toàn
cầu. Đây là những điểm mới so với các
nghiên cứu trước, vốn ít khi tập trung cụ thể
vào ngành xuất khẩu trong điều kiện hội nhập
và chuyển đổi số.

Tuy vậy, nghiên cứu vẫn còn một số hạn
chế nhất định. Thứ nhất, dữ liệu được thu thập
chủ yếu từ một số nhóm DNXK nên chưa phản
ánh hết sự đa dạng của toàn bộ ngành. Thứ hai,
mô hình SEM mới chỉ tập trung vào hai yếu tố
đào tạo số và lãnh đạo số, trong khi thực tế có
thể còn nhiều nhân tố khác ảnh hưởng đến
động lực và hiệu quả công việc. Do đó, các
nghiên cứu tương lai cần mở rộng phạm vi
khảo sát sang nhiều loại hình DNXK khác
nhau, đồng thời tích hợp thêm các biến quan
trọng như văn hóa doanh nghiệp, chính sách
đãi ngộ hay môi trường làm việc số để cung
cấp cái nhìn toàn diện hơn về cách thức nâng
cao năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp Việt
Nam trong chuỗi giá trị toàn cầu.!
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Summary

This study uses SEM to examine how dig-
ital training and leadership impact motivation
and performance across 378 Vietnamese
export enterprises. The novelty lies in clarify-
ing motivation’s mediating role and address-
ing the literature gap regarding Vietnam’s
exporting context during digital transforma-
tion. Findings show digital training enhances
motivation and indirectly improves perform-
ance, whereas digital leadership boosts moti-
vation but lacks direct performance impact.
Motivation acts as a crucial mediator trans-
mitting these effects, providing practical HR
implications for export enterprises.

47Số 215/2026

KINH TẾ VÀ QUẢN LÝ

thương mại
khoa học

ruot so 215.qxp_ruot so 72 xong.qxd  7/17/26  10:21 AM  Page 47


	bia chuyen tac gia 215.pdf
	Page 1
	Page 2


