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1. Giới thiệu
Trong DNNVV, mối quan hệ mật thiết và trực

tiếp giữa nhà quản trị (NQT) và nhân viên đòi hỏi
NQT phải cân nhắc nhiều hơn trong việc điều chỉnh
các hành vi lãnh đạo của mình (Yukl, 1998). Cách
thức lãnh đạo của NQT doanh nghiệp nhỏ và vừa
(DNNVV) có ảnh hưởng lớn tới thái độ, mức độ
nhiệt tình, động lực làm việc và do đó tới hiệu quả
làm việc của cá nhân nói riêng và của tổ chức nói
chung. Sự khác biệt về giới tính được cho là ảnh
hưởng đến cả cách thức ra quyết định và quản lý của
các nhà lãnh đạo.

DNNVV đóng vai trò quan trọng trong nền kinh
tế Việt Nam, tuy nhiên, sự hạn chế về năng lực quản
lý vẫn là một yếu tố cản trở cho sự phát triển của các
DN này (Nguyen, 2019). Chính vì vậy, một nghiên

cứu nhằm đề xuất các hàm ý quản trị cho các NQT
DNNVV Việt Nam để nâng cao năng lực lãnh đạo,
tận dụng các thế mạnh về đặc điểm giới trong lãnh
đạo là cần thiết.

2. Tổng quan tình hình nghiên cứu
Chủ đề liên quan tới sự khác biệt về giới và ảnh

hưởng của nó tới hành vi lãnh đạo đã nhận được sự
quan tâm của các học giả trên thế giới. Một số
nghiên cứu tìm hiểu nguyên nhân dẫn tới sự khác
biệt này từ góc độ định kiến xã hội (Gray, 2016;
Gray & cộng sự, 2017), hay từ góc độ nhận thức của
bản thân nam giới và nữ giới về khả năng, vị trí và
cơ hội của bản thân mình (Gray, 2016; Gray & cộng
sự, 2017; Gray & Mitten, 2018; Overholt & Ewert,
2015). Một số học giả đi sâu hơn tìm hiểu sự khác
biệt giới tới cách thức ra quyết định của NQT
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Bằng việc sử dụng phương pháp phỏng vấn sâu 54 nhà quản trị doanh nghiệp nhỏ và vừa,
nghiên cứu này tìm hiểu ảnh hưởng của khác biệt giới tính tới cách thức ra quyết định và quản

lý của các nhà lãnh đạo Việt Nam. Từ nghiên cứu này có thể thấy các nhà lãnh đạo nam Việt Nam thường
ra quyết định nhanh, quyết liệt, táo bạo và cách thức quản lý sử dụng nhiều quyền lực, trong khi các nhà
lãnh đạo nữ Việt Nam có xu hướng tham khảo ý kiến cấp dưới trong ra quyết định và thường khéo léo, linh
hoạt hơn trong cách thức quản lý. Đồng thời, so với nam giới, nữ giới làm lãnh đạo ở Việt Nam vẫn bị thua
thiệt hơn khi phải cân đối trách nhiệm trong công tác quản lý và trách nhiệm đối với việc nội trợ tại gia
đình. Nghiên cứu này đưa ra các cơ sở để nhà lãnh đạo hiểu được đặc điểm giới, từ đó tận dụng điểm mạnh
và khắc phục điểm yếu trong hành vi lãnh đạo của mình. Đồng thời, nghiên cứu thể hiện đóng góp về mặt
lý luận khi phát triển các lý thuyết về hành vi lãnh đạo nói chung, về ảnh hưởng khác biệt giới tới lãnh đạo
và về sự bình đẳng giới trong quản lý nói riêng, đặc biệt tại các quốc gia châu Á như Việt Nam. 
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(Powell & Butterfield, 2003; Silva & Mendis,
2017), hay tới cách thức sử dụng quyền lực và cách
thức quản lý của NQT (Eagly & Johnson, 1990;
Zheng, 2015). 

Các nghiên cứu liên quan đến hành vi lãnh đạo
của nữ giới cũng đã được thực hiện ở châu Á bởi các
học giả đến từ các quốc gia như Trung Quốc
(Cheung & Halpern, 2010), Indonesia (Hasibuan-
Sedyono, 1998) và Singapore (Morriss & cộng sự,
1999). Theo đó, hành vi lãnh đạo của nữ giới được
cho là bị ảnh hưởng bởi nền văn hóa, giá trị cá nhân
và thuộc tính nữ của họ (Cheung & Halpern, 2010;
Hasibuan-Sedyono, 1998; Morriss & cộng sự,
1999). Nhìn chung, phụ nữ bất kể đến từ nền văn
hóa nào, thường sử dụng cách thức lãnh đạo mà ở đó
đề cao sự quan tâm, nuôi dưỡng các mối quan hệ,
hạn chế thể hiện sự chuyên quyền, nóng nảy, hung
hăng. Như có thể thấy từ các nghiên cứu, các nữ
quản lý đến từ Indonesia có xu hướng thực hành
phong cách lãnh đạo chuyển đổi nhấn mạnh khả
năng “cảm hóa biến đổi” nhân viên theo hướng tốt
hơn và thường kêu gọi sự tham gia của các nhân
viên vào các hoạt động chung. Họ dân chủ, khéo léo
khích lệ nhân viên bằng các lợi ích hơn là áp đặt
mệnh lệnh (Hasibuan-Sedyono, 1998). Trong khi
đó, nghiên cứu của Cheung & Halpern (2010) miêu
tả các nữ quản lý Trung Quốc thường tập trung vào
xây dựng và giữ gìn sự mẫu mực, nỗ lực làm việc để
duy trì hình mẫu nhà lãnh đạo, tăng cường giao tiếp,
thể hiện sự quan tâm và tôn trọng đối với cấp dưới.
Họ cũng có xu hướng áp dụng phong cách chuyển
đổi nhằm giao việc và trao quyền cho cấp dưới, tạo
ra sự đồng thuận và động lực làm việc, cũng như
giáo dưỡng các giá trị đạo đức cho nhân viên
(Cheung & Halpern, 2010). Nghiên cứu của Morriss
& cộng sự (1999) miêu tả một số phẩm chất của các
nữ lãnh đạo Singapore như quan tâm, nhân văn,
sáng tạo, nhạy cảm, khéo léo nhận thức thế mạnh và
sự khác biệt giữa các cá nhân trong đội ngũ nhân
viên của mình. 

Có thể nói các nghiên cứu về mối quan hệ giữa
khác biệt giới và hành vi lãnh đạo ở Việt Nam chủ
yếu xem xét các đặc điểm tính cách của nhà lãnh
đạo nữ và nhà lãnh đạo nam (Nguyen, 2007;
Nguyen, 2012; Nguyen, 2008; Vuong, 2012) và hầu
như chưa có nghiên cứu về ảnh hưởng của khác biệt
giới tới cách thức ra quyết định và quản lý. Chính vì
vậy, nghiên cứu này được mong đợi đóng góp trên
cả phương diện thực tiễn và lý luận. 

3. Cơ sở lý luận 
Do ảnh hưởng của sự phân biệt giới tính, đặc biệt

là áp lực từ trách nhiệm trong gia đình và sự thiếu
công nhận của xã hội đối với thành công của nữ
giới, trong nhiều năm qua, phụ nữ thường bị thiệt
thòi về cơ hội thăng tiến (Gray, 2016; Gray & cộng
sự, 2017). Chính vì sự thiếu công nhận đó, bản thân
nhiều phụ nữ cũng có sự nghi ngờ và coi thường
năng lực của mình và điều này tiếp tục lại là một
nhân tố cản trở họ trên lộ trình công danh sự nghiệp
(Gray, 2016; Gray & Mitten, 2018). Họ có xu hướng
đánh giá thấp trình độ và năng lực của bản thân ngay
cả khi họ hoàn toàn có khả năng lãnh đạo tốt và do
vậy, họ cũng tránh thúc đẩy bản thân thăng tiến
trong sự nghiệp (Gray, 2016; Gray & cộng sự,
2017). Nghiên cứu của Overholt & Ewert (2015)
nhấn mạnh rằng nam giới thường được dạy rằng họ
có khả năng đạt đến đỉnh cao sự nghiệp và sự nghi
ngờ này chỉ xuất hiện khi họ gặp trở ngại trong công
việc. Trong khi đó, nữ giới thường quen với quan
điểm cổ hủ của xã hội cho rằng bản thân họ không
có khả năng và sự nghi ngờ này cũng chỉ chấm dứt
cho đến khi họ chứng minh điều ngược lại bằng
thành tích cụ thể của mình.
Đặc biệt, xuất phát từ nhiều nhân tố đến từ xã hội

và đặc điểm giới, nam giới và nữ giới, trên cương vị
quản lý cũng có nhiều sự khác biệt trong hành vi
lãnh đạo của mình. Điều này được thể hiện khá rõ
nét trong cách thức ra quyết định và quản lý của họ. 

Trước tiên, trong cách thức ra quyết định, các
nhà lãnh đạo nam được cho là có phần chuyên
quyền và độc đoán hơn, trong khi đó, các nhà lãnh
đạo nữ được cho là dân chủ hơn (Powell &
Butterfield, 2003). Bên cạnh đó, nam lãnh đạo có xu
hướng sử dụng phương pháp chỉ đạo, ra lệnh trong
khi nữ lãnh đạo có xu hướng sử dụng phương pháp
hợp tác, cùng bàn bạc với nhân viên để ra quyết định
(Silva & Mendis, 2017).

Khi bàn tới cách thức quản lý, nam giới và nữ
giới cũng có sự khác nhau trong việc sử dụng quyền
lực. Theo đó, một điểm thấy khá phổ biến là nam
giới thường có xu hướng sử dụng quyền lực nhiều
hơn nữ giới (Dastane, 2020). Nam giới được đánh
giá cao về sự dũng cảm, dám chấp nhận rủi ro và lối
suy nghĩ định hướng thành công (Diekman & Eagly,
2000). DeVaus & McAllister (1991) có cùng quan
điểm khi miêu tả nam giới thường thích sự độc lập
và quyền lực, chú trọng nhiều hơn đến các vấn đề
liên quan tới sự nghiệp như thành tích, cơ hội, sự
mạo hiểm và trách nhiệm. Trong khi đó, các nhà
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lãnh đạo nữ thường có xu hướng trao quyền lực và
đặt niềm tin vào cấp dưới hơn là tư tưởng thống lĩnh
(Gray, 2016). Họ ưa thích và cảm thấy thoải mái hơn
với mô hình lãnh đạo mà ở đó quyền lực được phân
tán (Eagly & Johnson, 1990).

Zheng (2015) đã nghiên cứu sự khác biệt về giới
trong lãnh đạo, cụ thể là trong cách thức giải quyết
vấn đề, cách thức làm việc với nhân viên và cách
thức ra quyết định. Do định kiến không ủng hộ phụ
nữ làm quản lý, nữ giới buộc phải cẩn trọng hơn
trong việc lựa chọn hành vi lãnh đạo phù hợp. Vì
vậy, họ sẽ chú tâm và có phần khắt khe hơn với bản
thân trong việc đạt được mục tiêu so với các đồng
nghiệp nam. Nói cách khác, họ nỗ lực nhiều hơn để
đổi lấy sự công nhận từ xã hội và đó cũng là động
lực để họ nâng cao hiệu quả quản lý. Nữ lãnh đạo
cũng được đánh giá cao hơn nam lãnh đạo trong
việc kết nối với nhân viên cấp dưới. 

Có thể nói định kiến phân biệt giới tính ở Việt Nam
còn khá nặng nề và điều này có ảnh hưởng không nhỏ
đến sự phát triển và thăng tiến trong sự nghiệp của cả
nam giới và nữ giới. Theo đó, nam giới Việt Nam
thường được miêu tả là những người có quyền lực và
có khả năng lãnh đạo, phù hợp với những chức danh
cao quý như bác sĩ giỏi, nhà khoa học nổi tiếng, nhà
giáo ưu tú, chính trị gia uy tín, giám đốc công ty thành
đạt (Nguyen, 2012; Vuong, 2012).

Phụ nữ Việt Nam nhìn chung bị cho là yếu đuối
cả về tính cách lẫn sức khỏe thể chất. Hình ảnh của
họ bị gắn với việc nói nhiều, quan tâm thái quá đến
ngoại hình, thụ động, phụ thuộc, thiếu quyết đoán,
không rõ ràng, quá dễ dàng tin người và do đó, phù
hợp hơn cho công việc nội trợ (Nguyen, 2008).
Ngược lại, đàn ông Việt Nam được đánh giá là mạnh
mẽ, năng động, bản lĩnh, thông minh, sáng tạo, độc
lập, tự tin, quyết đoán, có hiểu biết sâu sắc và do đó,
họ sinh ra để gánh vác các công việc ngoài xã hội
(Nguyen, 2012; Nguyen, 2008; Vuong, 2012). Kết
quả là, phụ nữ Việt Nam thường khó được tin tưởng,
khả năng lãnh đạo của họ thường khó được công
nhận và họ không được coi là có đủ khả năng để
đảm đương những trọng trách quan trọng ngoài xã
hội (Nguyen, 2007; Vuong, 2012).   

Trong việc cân bằng giữa công việc và gia đình,
phụ nữ Việt Nam được kỳ vọng phải gánh vác nhiều
trách nhiệm do xã hội và gia đình đặt ra trước khi họ
có thể dấn thân vào sự nghiệp của mình. Trong khi
đó, đàn ông Việt Nam hầu như không phải gánh vác
công việc nội trợ tại gia đình nên họ có thể toàn tâm
toàn ý phát triển sự nghiệp (Le, 2002; Ngo, 2004).

Ngoài ra, khi đề cập đến sự khác biệt về giới tính
trong cách thức làm việc chung, nghiên cứu của
Selvarajah & cộng sự (2013) và Selvarajah & Meyer
(2020) phản ánh rằng các nhà lãnh đạo nữ Việt Nam
có xu hướng ủng hộ các giá trị truyền thống trong
khi các nhà lãnh đạo nam, ở một mức độ nào đó, ưa
thích sự thay đổi và hiện đại.

4. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu này được thực hiện nhằm tìm hiểu

quan điểm của các NQT về ảnh hưởng của khác biệt
giới tính tới cách thức ra quyết định và quản lý trong
các DNNVV Việt Nam, từ đó đưa ra một số hàm ý
quản trị. Câu hỏi nghiên cứu sau được sử dụng để
định hướng nghiên cứu:

“Khác biệt giới tính có ảnh hưởng như thế nào
tới cách thức ra quyết định và quản lý trong các
DNNVV Việt Nam?” 

Trong nghiên cứu này, phương pháp phỏng vấn
định tính sử dụng câu hỏi bán cấu trúc đã được sử
dụng nhằm giúp nhà nghiên cứu tìm hiểu sâu hơn
quan điểm của các NQT DNNVV Việt Nam.
Phương pháp này tạo điều kiện cho các đối tượng
phỏng vấn không chỉ trả lời câu hỏi mà còn có thể
giải thích, bổ sung ý kiến cho các câu trả lời, cũng
như chia sẻ thêm kinh nghiệm cá nhân qua các câu
chuyện từ thực tiễn quản lý, từ đó làm dữ liệu định
tính thêm phong phú (Bryman & Bell, 2011;
Saunders & cộng sự, 2012).

Một bảng hỏi phỏng vấn được xây dựng dựa trên
các lý thuyết liên quan tới đặc điểm giới tính và
khác biệt giới tính trong lãnh đạo đã được sử dụng
để hướng dẫn nhà nghiên cứu trong quá trình phỏng
vấn. Các câu hỏi xoay quanh sự khác biệt về giới và
ảnh hưởng của nó tới cách thức ra quyết định như sự
quyết liệt hay thận trọng, sự nguyên tắc hay linh
hoạt trong ra quyết định. Các câu hỏi cũng đi sâu
khai thác sự ảnh hưởng của khác biệt giới tới cách
thức quản lý như cách làm việc định hướng hay can
thiệp chi tiết, chuyên quyền hay dân chủ. Các nội
dung này được phát triển từ tổng quan nghiên cứu,
được sử dụng làm chủ đề chính/phụ trong bảng hỏi
phỏng vấn và phát triển thành các “mã” khi phân
tích dữ liệu định tính.  

54 NQT DNNVV đã tham gia vào các cuộc
phỏng vấn. Các đối tượng phỏng vấn có sự đa dạng
về giới tính (32 NQT nam và 22 NQT nữ), về vị trí
(Giám đốc, phó giảm đốc, trưởng phòng kinh
doanh) và về lĩnh vực hoạt động (Xây dựng, giáo
dục, xuất khẩu cà phê, bất động sản…). Các đối
tượng được tiếp cận thông qua quan hệ cá nhân của
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nhà nghiên cứu và từ sự giới thiệu của đối tượng
phỏng vấn trước. 

Quy trình từng bước nhằm hệ thống hóa quy
trình phân tích dữ liệu định tính của Creswell (2014)
đã được sử dụng trong nghiên cứu này. Theo đó, nhà
nghiên cứu được yêu cầu chuẩn bị dữ liệu, đọc tổng
quát dữ liệu, mã hóa, sắp xếp các chủ đề chính và
phụ, đồng thời tổ chức dữ liệu theo định dạng miêu
tả và diễn giải. Trong quá trình phân tích, các “đơn
vị dữ liệu” tồn tại dưới dạng một cụm từ, một câu,
một vài câu hoặc thậm chí là một đoạn trích từ bảng
phiên phỏng vấn được trích xuất phù hợp với các
“mã” (các chủ đề chính và phụ). Sau một vài lượt
mã hóa, một số chủ đề tương tự nhau có thể được
nhóm gộp, trong khi đó một số chủ đề lớn có thể
được tách nhỏ nhằm thể hiện tốt hơn các nội dung
nghiên cứu. Kết quả phân tích dữ liệu được viết dưới
dạng mô tả, dựa trên nguyên liệu chính là nội dung
các câu trả lời phỏng vấn, các ví dụ thực tiễn được
chia sẻ và cả những câu trích dẫn trực tiếp từ các đối
tượng phỏng vấn nhằm làm cho dữ liệu mô tả thêm
sống động và thuyết phục. 

5. Kết quả nghiên cứu
5.1. Cách thức ra quyết định và quản lý của

nam lãnh đạo Việt Nam 
Cách thức ra quyết định của nam lãnh đạo Việt Nam
Theo các NQT tham gia trả lời phỏng vấn, các

nhà lãnh đạo nam giới Việt Nam thường có xu
hướng tự ra quyết định, ra quyết định nhanh và
quyết liệt. Họ được cho là những người có mức độ
sẵn sàng chấp nhận rủi ro cao trong ra quyết định.
Cá biệt, họ sẵn sàng đầu tư vào các dự án kinh doanh
có tính rủi ro cao để đổi lại lợi nhuận lớn. Với tính
cách mạnh mẽ, lối suy nghĩ và tư duy logic, lãnh đạo
nam thường có xu hướng đưa ra những quyết định
dứt khoát và đôi khi có phần táo bạo. Họ luôn tự tin
rằng với sự nhạy bén và bản lĩnh đàn ông của mình,
họ có thể chớp cơ hội một cách nhanh chóng. Một
NQT chia sẻ:

“Trên thực tế có rất nhiều tình huống, công việc
phát sinh yêu cầu nhà lãnh đạo phải ra quyết định
kịp thời. Những lúc này, nam lãnh đạo, với đặc
điểm, tính cách đặc trưng của mình, họ ngay lập tức
chứng tỏ bản lĩnh đàn ông bằng việc tận dụng triệt
để thời cơ để đi đến thành công”. (M.20)

Trong ra quyết định, một mặt, nam giới Việt
Nam được cho là những người cứng rắn, quyết
đoán, mặt khác, họ lại là những người nguyên tắc,
thậm chí là độc đoán và không để tình cảm xen vào
công việc. Tuy nhiên, họ cũng thường công bằng

hơn và bao dung hơn khi ra các quyết định xử lý các
vấn đề phát sinh. Một NQT chia sẻ:

“Trong việc ra quyết định khen thưởng hay kỷ
luật, với lãnh đạo là nam giới họ thường không có
sự thiên vị, trong khi đó nữ lãnh đạo thường để tình
cảm xen vào, xử lý các nhân sự khác nhau dựa vào
mối quan hệ cá nhân giữa nhà lãnh đạo và người
nhân viên đó.” (M.44)

Cách thức quản lý của nam lãnh đạo Việt Nam
Như chia sẻ của các NQT tham gia nghiên cứu

này, liên quan tới cách thức quản lý, nam lãnh đạo
Việt Nam thường thiên về chiến lược và định hướng.
Đồng thời, họ thường không quá chi tiết trong việc
xây dựng các kế hoạch kinh doanh mang tính ngắn
hạn và tác nghiệp. Một NQT chia sẻ:

“Trong công ty anh, đối với các báo cáo kinh
doanh hàng tháng hoặc hàng quý, các lãnh đạo nữ
thường để ý tới những chi tiết nhỏ, trong khi đó các
lãnh đạo nam thường quan tâm đến các chiến lược
tổng thể hơn. Các kế hoạch và hoạt động kiểm soát
nhân sự của sếp nữ cũng được triển khai tỉ mỉ hơn.
Vì vậy, theo anh các sếp nam thường hiệu quả hơn
trong các mục tiêu lâu dài còn các sếp nữ thường
hiệu quả hơn trong các mục tiêu ngắn hạn.” (M.29)

Chính vì lãnh đạo nam thường không để ý đến
chi tiết, tập trung vào tổng thể mà các chính sách đối
với nhân sự của họ cũng có sự khác biệt so với lãnh
đạo nữ. Một NQT chia sẻ:

“Gần đây, tôi có tham gia một cuộc thảo luận
với một số lãnh đạo trong cùng lĩnh vực kinh doanh
với tôi. Khi thảo luận về chính sách trả lương,
thưởng cho nhân viên, các lãnh đạo nam thường
đưa ra các khoản thưởng theo năng suất, hiệu quả,
trong khi lãnh đạo nữ lại thường quan tâm tới các
khoản chi tiết như chăm sóc sức khỏe nhân viên, chế
độ y tế, chương trình đào tạo… Còn khi bàn về độ
sẵn sàng tham gia các cơ hội kinh doanh, các sếp
nam tỏ ra rất hăng hái, họ luôn muốn bắt tay hợp
tác với nhau và thường ra các quyết định hợp tác
cũng rất nhanh.” (M.46)

Trong quản lý, không thể phủ nhận một đặc điểm
của lãnh đạo nam, đó là họ thường có tính độc đoán
cao, thích người khác làm việc theo cách thức mình
đề ra. Đôi khi điều này làm giảm hiệu quả của hoạt
động chung. Một NQT chia sẻ:

“Thông thường, trong các DN, đặc biệt là DN
nhỏ, lãnh đạo nam thường áp đặt mọi người làm
việc theo cách thức, quy trình làm việc mang tính cá
nhân của họ. Sự độc đoán của họ đôi khi làm team
khó phát triển.” (M.23)

Số 175/202362

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học



Tuy nhiên, như thấy được từ nghiên cứu này, một
điểm mạnh của nam lãnh đạo Việt Nam là lời nói của
họ thường có trọng lượng hơn, do vậy, ở một số vị trí
lãnh đạo, trong một số lĩnh vực, nam lãnh đạo sẽ phát
huy rất tốt điểm mạnh này. Một NQT chia sẻ:

“Nam giới có thế mạnh là đôi khi lời nói của họ
có trọng lượng hơn, đặc biệt trong các nền văn hóa
phương Đông như Việt Nam, nơi mà tư tưởng
“trọng nam khinh nữ” vẫn còn phổ biến. Lúc này,
tùy thuộc vào vị trí lãnh đạo và ngành nghề, đặc
điểm này có thể trở thành ưu điểm hay nhược điểm
của lãnh đạo nam.” (M.45)

Chính vì sự khác biệt về giới tính trong cách thức
quản lý như vậy, đối với nhiều vị trí quản lý cấp cao,
đặc biệt trong lĩnh vực kinh doanh, nam giới thường
có cơ hội nắm giữ. Trong khi đó, đối với các vị trí
lãnh đạo cấp trung hay cấp thấp, nữ giới thường phù
hợp hơn. Một NQT chia sẻ:

“Theo anh, giới tính sẽ ảnh hưởng nhiều tới lĩnh
vực mà mình làm lãnh đạo. Về mảng kinh doanh thì
anh thường thấy đa phần người đứng đầu các DN là
nam giới vì họ là người có thể và thậm chí là thích thú
với việc đương đầu với khó khăn, đứng trước “đầu
sóng ngọn gió”. Trong khi đó, những vị trí quản lý
cấp trung hay cấp thấp có thể là nữ giới.” (M.35)

Cũng chính bởi các đặc điểm giới tính, các công
việc quản lý thiên về kỹ thuật và đòi hỏi thể lực cũng
được cho là phù hợp với nam giới. Ngoài ra, do ít
vướng bận việc gia đình nên các công việc đòi hỏi
về thời gian làm việc cũng là một lợi thế cho nam
lãnh đạo. Một NQT chia sẻ:

“Các công việc, bộ phận đòi hỏi về sức mạnh và
thiên về kỹ thuật thì nam giới sẽ là chủ đạo, chẳng
hạn như quản lý vận hành hệ thống tự động, dàn
lạnh, hệ thống điều hòa, thông gió, hệ thống xe nâng,
xe hạ. Nữ giới cũng có thể làm quản lý ở các công
việc đó, nhưng rõ ràng nam giới có thế mạnh về thể
lực, về thời gian làm việc, họ không nề hà làm bất kể
đêm hay ngày, do vậy họ có thể làm tốt hơn.” (M.36)

5.2. Cách thức ra quyết định và quản lý của nữ
lãnh đạo Việt Nam

Cách thức ra quyết định của nữ lãnh đạo Việt Nam
Theo các NQT trong nghiên cứu này, khi ra quyết

định, nữ lãnh đạo Việt Nam thường là những người
thận trọng, đặc biệt là khi ra những quyết định mang
tính mạo hiểm, cần sự đầu tư lớn. Một NQT chia sẻ:

“Các đối tác nữ của tôi cũng có người có phong
cách lãnh đạo mạnh mẽ, quyết liệt nhưng đa phần
lãnh đạo nữ thường thích chỉn chu, cẩn trọng trong
mọi quyết định. Là một lãnh đạo nữ, tôi nhận thấy

mình là người thường chú trọng đến chi tiết. Với các
dự án rủi ro tôi thường ra quyết định rất lâu vì còn
cân nhắc nhiều về lợi ích và rủi ro.” (M.4)

Nữ lãnh đạo Việt Nam cũng được nhận xét là
thường rụt rè, thiếu quyết đoán, mong muốn dựa vào
ý chí của tập thể để ra quyết định. Họ luôn muốn
đảm bảo độ an toàn cho mọi quyết định đưa ra. Họ
cũng bị ảnh hưởng bởi nhiều yếu tố khác ngoài công
việc như cảm xúc, mối quan hệ, lợi ích cá nhân, vì
vậy quyết định đưa ra có thể bị chậm và không hiệu
quả. Một NQT chia sẻ:

“Công ty của tôi hoạt động trong lĩnh vực xuất
nhập khẩu. Có lần, công ty tôi có được một nguồn
hàng nhập khẩu, đã tính toán đầy đủ các yếu tố liên
quan tới đầu vào, đầu ra, toàn bộ chi phí và lợi
nhuận nếu đơn hàng đó được triển khai ngay. Tuy
nhiên, do vấn đề tài chính hạn hẹp nên công ty tôi
dự định hợp tác với một công ty khác được quản lý
bởi một nữ lãnh đạo. Sau khi hai bên bàn bạc về các
điều khoản hợp tác thì cô giám đốc kia muốn có
thêm thời gian suy nghĩ và tham khảo ý kiến từ cấp
dưới. Nhưng do đợi câu trả lời từ phía cô này quá
lâu nên đơn vị bán hàng kia đã từ chối bán hàng cho
bên tôi. Đúng là sự thiếu quyết đoán của nữ lãnh
đạo này đã đánh mất cơ hội kinh doanh cho cả công
ty tôi và công ty cô ấy.” (M.20) 

Chính vì phần nhiều phụ nữ Việt Nam là những
người sống tình cảm, có phần yếu đuối nên họ thường
có xu hướng tham khảo ý kiến của người khác khi ra
các quyết định quan trọng. Việc ra quyết định tập thể
như vậy cũng được cho là giúp họ giảm bớt cảm giác
phải gánh vác trách nhiệm một mình với các quyết
định được đưa ra. Một nữ NQT chia sẻ:

“Tôi làm về xuất nhập khẩu và khi ra các quyết
định quan trọng, tôi cần tham khảo ý kiến từ team
Việt Nam để tìm ra cách làm hiệu quả nhất, phù hợp
nhất với nguồn lực của bên Việt Nam, cân đối các
yếu tố để xử lý công việc của mình.” (M.31)

Với tính cách đặc trưng của mình, nữ lãnh đạo
Việt Nam cũng được cho là những người khá uyển
chuyển, linh hoạt trong ra quyết định. Tuy nhiên, với
đặc điểm tâm sinh lý của mình, trong nhiều trường
hợp nữ lãnh đạo ra quyết định mang tính cảm tính,
xử lý vấn đề theo cảm xúc và trực giác nhiều hơn.
Ngoài ra, các yếu tố liên quan tới gia đình, con cái
cũng được cho là có ảnh hưởng đến quyết định của
nữ lãnh đạo. Một NQT chia sẻ:

“Nữ giới thường khá nhạy cảm, giàu cảm xúc và
dễ bị ảnh hưởng bởi các yếu tố tác động như gia
đình, con cái… Chính vì đặc điểm này làm cho nữ
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lãnh đạo mất đi tính quyết đoán trong ra quyết định
và có xu hướng chọn phong cách dân chủ, xen một
chút độc đoán.” (M.18)

Theo các NQT trong nghiên cứu này, bản thân
nữ lãnh đạo phải rèn luyện “tinh thần thép” rất nhiều
nếu họ muốn ra quyết định một cách lý trí. Trong
nhiều trường hợp, họ phải cố gắng hết mình để
mạnh mẽ và bản lĩnh đối mặt với sóng gió, để kiên
quyết hơn trong mọi quyết định của mình, để gạt bỏ
những yếu tố mang tính cảm tính, để đặt lý trí cao
hơn mà phán xét, quyết định và kiểm soát mọi việc.
Những việc này không phải là đơn giản với các nữ
lãnh đạo. Một NQT chia sẻ:

“Tôi đã từng phải trằn trọc cả đêm và đấu tranh
tư tưởng rất nhiều hay áy náy trong cả một khoảng
thời gian dài do phải đưa ra những quyết định mà
việc đó buộc tôi phải bỏ hoàn toàn tình cảm, cảm
xúc của mình sang một bên. Đôi khi tôi cảm thấy
mệt mỏi vì phải “gồng mình” trở thành người sếp
nữ chuẩn mực, phải giả vờ để trở nên mạnh mẽ hơn
trong khi nước mắt cứ trực tuôn trào, trong những
khoảnh khắc cô đơn, khi thấy bất lực, khi thấy bất
công, khi phải nếm trải thất bại.” (M.9)

Cách thức quản lý của nữ lãnh đạo Việt Nam
Liên quan tới cách thức quản lý chung, nữ lãnh

đạo Việt Nam được cho là có khả năng lập kế hoạch
tác nghiệp, khả năng giám sát chi tiết và khả năng
quản lý sự vụ khá tốt. Họ luôn cố gắng hoàn thành
công việc một cách tốt nhất, có độ tập trung cao
trong công việc và thường là những người chỉn chu
trong công việc. Một NQT chia sẻ:

“Nữ giới làm lãnh đạo thường chỉn chu hơn nam
giới và đó là thế mạnh của họ. Tuy nhiên, đôi khi họ
phải “gồng mình” để không bị thua kém so với nam
lãnh đạo cùng vị trí và đây cũng là sức ép và thử
thách đối với họ.” (M.45)

Tuy nhiên, trong quản lý, nữ lãnh đạo có một
điểm yếu là nhiều khi bị làm việc theo cảm tính, dễ bị
chi phối bởi các yếu tố ngoại cảnh. Một NQT chia sẻ:

“Trong DN nhỏ mà nữ giới làm quản lý, họ hay
bị chi phối bởi các yếu tố không liên quan tới công
việc như quan hệ, cảm tình của họ với từng cá nhân
nhân viên.” (M.23)

Theo các NQT trong nghiên cứu này, chính vì
những đặc trưng tính cách của mình, nữ giới Việt
Nam thường phù hợp làm quản lý cấp trung, cấp
thấp và quản lý các lĩnh vực chuyên môn. Một NQT
chia sẻ:

“Do đặc thù công việc và đặc thù ngành mà phụ
nữ có thể phù hợp với vị trí quản lý các công việc

như kế toán, nhân sự, và trong các ngành dịch vụ
đòi hỏi sự cẩn thận, khéo léo, tinh tế. Đa số nhà
quản lý ở các công việc này là nữ giới do những thế
mạnh về giới của họ.” (M.45)

Tuy nhiên, một thách thức đối với phụ nữ Việt
Nam khi làm lãnh đạo là họ vẫn phải thực hiện trách
nhiệm của người mẹ, người vợ với gia đình, con cái,
nên mức độ đầu tư thời gian cho công việc quản lý
thường không được nhiều. Đặc biệt, họ thường phải
trở về với gia đình ngay sau hết ca làm, do vậy nhiều
khi họ khó có thể xử lý các công việc phát sinh
ngoài giờ làm việc.

6. Thảo luận 
Các NQT tham gia nghiên cứu này đã chia sẻ

quan điểm của họ về sự ảnh hưởng của khác biệt
giới đến cách thức ra quyết định và quản lý của các
nhà lãnh đạo DNNVV Việt Nam. Theo đó, các nhà
lãnh đạo nam giới thường có mức độ chịu rủi ro cao,
vì thế họ thường có xu hướng tự ra quyết định, ra
quyết định táo bạo, quyết liệt nhằm chớp cơ hội
nhanh chóng. Trong khi đó, các nữ lãnh đạo được
cho là những người thận trọng hơn, do vậy họ
thường ra quyết định theo hướng an toàn, cân nhắc
nhiều yếu tố hơn. Phát hiện này phù hợp với các
nghiên cứu miêu tả nam giới nói chung và nam giới
Việt Nam nói riêng với các đặc trưng tính cách như
năng động, tự tin và quyết đoán; dũng cảm, mạo
hiểm, ham thành tích và dám chấp nhận rủi ro
(DeVaus & McAllister, 1991; Diekman & Eagly,
2000; Nguyen, 2012; Nguyen, 2008; Vuong, 2012)
và miêu tả nữ giới Việt Nam với sự thiếu quyết đoán
hơn (Nguyen, 2008).

Từ nghiên cứu này cũng có thể thấy, trong quản
lý, nam lãnh đạo DNNVV Việt Nam thường thiên về
định hướng, quan tâm tới mục tiêu lâu dài và không
tập trung vào chi tiết. Trong khi đó, nữ lãnh đạo
DNNVV Việt Nam thường chỉn chu và luôn cố gắng
hết mình để hoàn thành công việc hiệu quả nhằm
tránh bị so sánh với nam lãnh đạo. Quan điểm này
tương đồng với nghiên cứu của Zheng (2015) miêu
tả sự khắt khe với bản thân, sự nỗ lực để đổi lấy sự
công nhận từ xã hội của của nữ lãnh đạo.

Nghiên cứu này cũng ủng hộ quan điểm của
Powell & Butterfield (2003) và Silva & Mendis
(2017) khi miêu tả nam lãnh đạo Việt Nam có phần
chuyên quyền, độc đoán, thích chỉ đạo và ra lệnh.
Trong khi đó, nữ lãnh đạo Việt Nam có xu hướng
hợp tác, cùng bàn bạc, tham khảo ý kiến của cấp
dưới để ra quyết định. Một điểm mới mà nghiên cứu
này nhấn mạnh là nữ lãnh đạo Việt Nam có xu
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hướng uyển chuyển, linh hoạt hơn trong ra quyết
định và quản lý.

Một điểm nổi bật mà nghiên cứu này nhấn mạnh,
đó là sự ưa thích quyền lực, độc đoán của nam lãnh
đạo và sự coi trọng tình cảm, tính cách có phần “ba
phải” của nữ lãnh đạo Việt Nam. Điều này tương
thích với quan điểm của Eagly & Johnson (1990),
Gray (2016), Dastane (2020) khi nhấn mạnh xu
hướng sử dụng quyền lực nhiều của nam lãnh đạo và
sự thỏa mãn với mô hình trao quyền và đặt niềm tin
vào cấp dưới của nữ lãnh đạo. Đồng thời, với tính
cách đặc trưng của mình, nam giới được cho là phù
hợp hơn với chức danh quản lý cấp cao hơn nữ giới
và phát hiện này phù hợp với kết quả nghiên cứu của
Nguyen (2007), Nguyen (2012) và Vuong (2012).  

Nghiên cứu này ủng hộ các nghiên cứu miêu tả
về lợi thế của các nữ lãnh đạo tại các quốc gia Châu
Á như Indonesia (Hasibuan-Sedyono, 1998), Trung
Quốc (Cheung & Halpern, 2010), Singapore
(Morriss & cộng sự, 1999) khi nhấn mạnh nữ giới
phù hợp hơn với việc quản lý đòi hỏi sự khéo léo và
tinh tế. Nữ quản lý được đánh giá hiệu quả hơn
trong việc kết nối nhân viên, khích lệ nhân viên làm

việc và tạo sự đồng thuận trong tổ chức. Tuy nhiên,
nghiên cứu cũng chia sẻ quan điểm của Le (2002) và
Ngo (2004) về sự thiệt thòi của nữ giới khi phải cân
bằng việc quản lý, sự phát triển nghề nghiệp và trách
nhiệm với công việc nội trợ tại gia đình. 

7. Kết luận và hàm ý quản trị 
Nghiên cứu này thể hiện sự đóng góp cả về mặt

lý luận và thực tiễn khi cung cấp bằng chứng thực
nghiệm về sự ảnh hưởng của khác biệt giới đến cách
thức ra quyết định và quản lý của lãnh đạo DNNVV
Việt Nam. Nghiên cứu phát triển các lý thuyết liên
quan đến sự khác biệt trong lãnh đạo giữa nam giới
và nữ giới khi nhấn mạnh nam lãnh đạo Việt Nam có
xu hướng ra quyết định nhanh và quyết liệt, quyết
đoán và có phần độc đoán. Trong khi đó, nữ lãnh
đạo Việt Nam có phần thận trọng hơn, thiếu dứt
khoát và thường tham khảo ý kiến cấp dưới, tuy
nhiên, họ được đánh giá cao hơn bởi sự linh hoạt
trong ra quyết định. Trong quản lý, nam lãnh đạo
Việt Nam cũng thường thể hiện quyền lực nhiều hơn
và có xu hướng được chọn làm lãnh đạo, chiếm
những vị trí lãnh đạo cấp cao. Ngược lại, nữ lãnh
đạo Việt Nam dù bị cho là làm việc theo cảm tính,
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nhưng họ lại có lợi thế trong những công việc quản
lý cần sự khéo léo, đặc biệt trong quản lý nhân sự.      

Các kết quả từ nghiên cứu này cũng có thể được
coi là các căn cứ thực tiễn cho các NQT cũng như
các cơ sở đào tạo trong việc tư vấn nâng cao năng
lực lãnh đạo cho các NQT DNNVV Việt Nam. Bản
thân các NQT nên nhận thức được sự khác biệt về
giới tính để phát huy thế mạnh và khắc phục điểm
yếu về đặc điểm giới của mình trong lãnh đạo.
Chẳng hạn, nam lãnh đạo Việt Nam, như nhìn nhận
từ nghiên cứu này là những người chuyên quyền,
độc đoán, do vậy, họ nên điều chỉnh theo xu hướng
hợp tác và hài hòa hơn quan hệ với cấp dưới. Trong
khi đó, nữ lãnh đạo Việt Nam có thể rèn luyện để ra
những quyết định lí trí hơn, tránh để cảm xúc xen
vào việc quản lý của mình quá nhiều. Lấy tư liệu từ
kết quả nghiên cứu này, các khóa học hoặc tư vấn từ
các tổ chức đào tạo với những nội dung thú vị, mang
giá trị thiết thực có thể được cung cấp cho các chủ
DNNVV, cả nam và nữ lãnh đạo. Trong các khóa
học này, các NQT sẽ được đào tạo từ lý thuyết, hiểu
hơn bản chất của khác biệt giới và hành vi lãnh đạo,
thực hành cá nhân và nhóm, từ đó điều chỉnh hành
vi lãnh đạo phù hợp. Đồng thời, từ các lớp đào
tạo/workshop này, các mối quan hệ cũng được gây
dựng và vai trò nữ lãnh đạo cũng được nhìn nhận và
khẳng định hơn trong cộng đồng DNNVV.

Từ nghiên cứu này cũng có thể thấy rằng nữ lãnh
đạo Việt Nam vẫn bị thua thiệt hơn nam lãnh đạo khi
phải cân bằng trách nhiệm quản lý và trách nhiệm
với gia đình, đồng thời họ thường cũng không được
lựa chọn nhiều cho những vị trí lãnh đạo cấp cao. Sự
bất bình đẳng giới không thể giải quyết triệt để “một
sớm một chiều”, tuy nhiên, các định kiến xã hội và
công tác tổ chức cán bộ có thể dần dần được điều
chỉnh để hỗ trợ sự phát triển sự nghiệp của nữ giới,
xứng đáng với những đóng góp của họ đối với các tổ
chức và xã hội. Các phương tiện truyền thông cũng
có thể làm nổi bật hơn những tấm gương nhà lãnh
đạo là nữ giới để xã hội dần quen với quan niệm nữ
giới cũng có thể trở thành những nhà quản lý thành
công. Các hiệp hội dành cho các chủ doanh nghiệp là
nữ cũng có thể được thành lập, đặc biệt là hiệp hội
các nữ lãnh đạo DNNVV, vì họ là những người dễ bị
tổn thương, ít được ủng hộ và gặp nhiều khó khăn
trong việc gây dựng và phát triển cơ nghiệp. 

Bên cạnh những đóng góp trên cả phương diện lý
luận và thực tiễn, nghiên cứu này vẫn còn tồn tại một
số hạn chế, những điểm được coi là gợi ý cho những
nghiên cứu tiếp theo. Trước tiên, nó chỉ tìm hiểu

quan điểm của các NQT về sự ảnh hưởng của sự
khác biệt giới đến cách thức ra quyết định và quản lý
trong các DNNVV Việt Nam. Nghiên cứu tiếp theo
có thể điều tra nhận thức đa chiều hơn từ phía nhân
viên và trong các DN có quy mô lớn hơn. Ngoài ra,
nghiên cứu này chỉ sử dụng phương pháp định tính
nhằm khám phá và giải thích vấn đề. Các vấn đề
được khám phá này có thể là những gợi ý, phát triển
thành các giả thuyết nghiên cứu cho các nghiên cứu
định lượng tiếp theo về ảnh hưởng cụ thể của khác
biệt giới tới ra quyết định và quản lý, không chỉ ở
Việt Nam, mà còn ở những nền văn hóa khác. !
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Summary

By conducting in-depth interviews with 54 man-
agers of small and medium-sized enterprises
(SMEs), this study explores the influences of gender
differences on decision-making and management
methods of Vietnamese leaders. As can be seen from
this study, Vietnamese male leaders often make
quick, drastic and bold decisions and use a lot of
power in management, meanwhile Vietnamese
female leaders tend to call for subordinates’ opin-
ions in decision-making and are often more flexible
in management. Also, compared to males, female
leaders in Vietnam are still at a disadvantage when
they have to balance between management and
housework responsibilities. This study facilitates
Vietnamese leaders to understand gender character-
istics, thereby taking advantage of their gender’s
strengths and overcoming their gender’s weaknesses
in leadership behaviors. Moreover, this study makes
theoretical contributions when developing theories
of leadership behaviors in general, of the influences
of gender differences on leadership and on gender
equality in management in particular, especially in
Asian countries such as Vietnam.
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