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1. Giới thiệu
Tri thức là một loại nguồn lực có giá trị,

giúp mang lại lợi thế cạnh tranh bền vững cho
các doanh nghiệp (Le & Lei, 2019). Chính vì
vậy, các tổ chức và doanh nghiệp không
ngừng tìm kiếm và xác định các con đường và
giải pháp phù hợp để thúc đẩy sự tham gia
vào hoạt động chia sẻ tri thức của nhân viên.
Để tăng cường nguồn lực tri thức, các nhà
quản trị không những quan tâm đến việc triển
khai các hoạt động đào tạo nhằm cải thiện và
bổ sung kiến thức và kỹ năng cho nhân viên,
mà còn vận dụng các phong cách lãnh đạo
hiệu quả để thúc đẩy các hoạt động chia sẻ tri
thức (CSTT) trong tổ chức (Le & Nguyen,
2023; Wang & Noe, 2010). 

CSTT được coi là động lực quan trọng,
giúp tổ chức chuyển hóa các tri thức cá nhân
thành tri thức tổ chức qua đó cải thiện năng
lực đổi mới sáng tạo, kết quả hoạt động và lợi
thế cạnh tranh cho doanh nghiệp (Le, Tran,
Tran Lan, & Tran, 2024). Theo Wang & Noe,
2010, các công ty đã đầu tư đáng kể thời gian
và nguồn lực nhằm tìm kiếm các giải pháp
phù hợp để thúc đẩy CSTT như phát triển các
hệ thống quản trị tri thức dựa trên việc sử
dụng công nghệ thông tin để tạo điều kiện
thuận lợi cho việc thu thập, lưu trữ và truyền
đạt tri thức. Tuy nhiên, “bất chấp những nỗ
lực lớn được thực hiện, các công ty trong
danh sách Fortune 500 vẫn tổn thất ít nhất
31,5 tỷ đô la mỗi năm do tri thức không được
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Tri thức là nguồn lực có giá trị và có ảnh hưởng quan trọng đối với các kết quả đầu ra
và lợi thế cạnh tranh của tổ chức, nghiên cứu được thực hiện nhằm đánh giá tác động

của lãnh đạo chuyển đổi (LĐCĐ) và lãnh đạo toàn diện (LĐTD) đối với hành vi chia sẻ tri
thức của nhân viên thông qua vai trò trung gian của an toàn tâm lý (ATTL). Bài báo đã đề xuất
một mô hình nghiên cứu tích hợp, sử dụng dữ liệu sơ cấp thu thập được từ 221 người tham gia
tại 56 doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Việt Nam và mô hình phương trình cấu trúc (SEM) để kiểm
tra các giả thuyết nghiên cứu. Kết quả nghiên cứu cho thấy tác động đáng kể của LĐCĐ và
LĐTD đối với chia sẻ tri thức, tuy nhiên LĐCĐ có tác động lớn hơn đối với hành vi chia sẻ
tri thức so với tác động của LĐTD. Đặc biệt, ATTL đóng vai trò là nhân tố trung gian, kết nối
ảnh hưởng của LĐCĐ và LĐTD đối với hành vi chia sẻ tri thức. Bài báo đã tích cực góp phần
khỏa lấp khoảng trống lý thuyết về vai trò và cơ chế tác động của các phong cách lãnh đạo
điển hình đối với chia sẻ tri thức, đồng thời gợi mở những hàm ý quản trị phù hơp, giúp các
doanh nghiệp vừa và nhỏ Việt Nam có giải pháp đúng đắn để thúc đẩy sự sẵn sàng của nhân
viên đối với các hoạt động chia sẻ tri thức trong tổ chức. 
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chia sẻ” (Wang & Noe, 2010, trang 115). Để
vượt qua những rào cản và thách thức này,
thực hành lãnh đạo hiệu quả được coi là giải
pháp tối ưu, giúp các công ty thúc đẩy hành vi
CSTT của nhân viên (Le & Nguyen, 2023;
Srivastava, Bartol, & Locke, 2006). Xuất phát
từ vai trò quan trọng và khoảng trống nghiên
cứu liên quan đến tầm quan trọng của thực
hành các phong cách lãnh đạo đối với hành vi
CSTT, nghiên cứu này tập trung khám phá tác
động của lãnh đạo toàn diện (LĐTD) và
chuyển đổi (LĐCĐ) đối với hành vi CSTT
thông qua vai trò trung gian của an toàn tâm
lý (ATTL). Kết quả nghiên cứu được kỳ vọng
sẽ góp phần gia tăng hiểu biết về con đường
hiệu quả để các doanh nghiệp vừa và nhỏ cải
thiện hoạt động CSTT trong tổ chức bởi
những khía cạnh sau:

Thứ nhất, các nghiên cứu hiện hành đã làm
nổi bật ảnh hưởng tích cực của LĐCĐ (Gui,
Lei, & Le, 2024; Le, 2023) và LĐTD (Lei,
Saeheng, & Le, 2024; Swanson, Kim, Lee,
Yang, & Lee, 2020) và cộng sự, 2024) đối với
hành vi CSTT của nhân viên. Dẫu vậy, các
nghiên cứu trước đây thường chỉ khám phá
ảnh hưởng riêng rẽ của LĐCĐ và LĐTD đối
với hành vi CSTT, ít quan tâm nghiên cứu tác
động đồng thời của những hành vi lãnh đạo
này đối với CSTT. Điều này hạn chế sự hiểu
biết của các nhà quản trị và nhà nghiên cứu về
vai trò và mức độ quan trọng của từng phong
cách và hành vi lãnh đạo cụ thể đối với CSTT.
Để khỏa lấp khoảng trống nghiên cứu này, bài
báo sẽ xem xét và đánh giá đồng thời tác động
của LĐCĐ và LĐTD đối với hành vi CSTT
của nhân viên trong các doanh nghiệp vừa và
nhỏ Việt Nam nhằm đưa ra câu hỏi nghiên
cứu thứ nhất: LĐCĐ và LĐTD có ảnh hưởng
tích cực đến hành vi CSTT không?

Thứ hai, Yasin, Yang, Huseynova và Atif
(2023) coi ATTL là yếu tố chính thúc đẩy
nhân viên bày tỏ quan điểm như một khía
cạnh của CSTT ở mức độ cao. Vì vậy các nhà
nghiên cứu đã dành nhiều thời gian để khám
phá và giải thích ảnh hưởng của các hành vi
lãnh đạo đến CSTT trong mối quan hệ với
ATTL. Tuy nhiên, phần lớn các tài liệu hiện
hành tập trung vào việc kiểm tra ảnh hưởng
của lãnh đạo lôi cuốn (Shao, Feng, & Wang,
2017), lãnh đạo doanh nhân (Mehmood, Jian,
Akram, Akram, & Tanveer, 2022), lãnh đạo
tinh thần (Yasin (Yasin et al., 2023) và lãnh

đạo trao quyền (Singh, 2023), mà ít khám phá
ảnh hưởng của LĐCĐ và LĐTD đối với
CSTT. Để khắc phục hạn chế này, đồng thời
tăng cường hiểu biết về vai trò trung gian có
thể có của ATTL, câu hỏi nghiên cứu thứ 2
được đặt ra: ATTL có đóng vai trò là nhân tố
trung gian kết nối ảnh hưởng của LĐCĐ và
LĐTD đối với hành vi CSTT không?
Để trả lời thỏa đáng những vấn đề đã đề

cập trên, bài báo sẽ xây dựng và phát triển
một mô hình nghiên cứu tích hợp nhằm kiểm
tra tác động đồng thời của LĐCĐ và LĐTD
đối với hành vi CSTT thông qua vai trò trung
gian của ATTL. Nghiên cứu được kỳ vọng sẽ
cung cấp các sáng kiến lý thuyết và thực tiễn
về thực hành lãnh đạo để thúc đẩy ATTL, qua
đó tăng cường hành vi CSTT của nhân viên
trong tổ chức.

2. Cơ sở lý thuyết và mô hình nghiên cứu
2.1. Khái quát về doanh nghiệp nhỏ và vừa
Việt Nam được nhìn nhận là một quốc gia

mới nổi và đang phát triển với số lượng các
doanh nghiệp nhỏ và vừa chiếm tỉ trọng lớn
(trên 98%) trong nền kinh tế (Lê, 2021). Theo
Luật Hỗ trợ doanh nghiệp nhỏ và vừa số
04/2017/QH14 đã được Quốc Hội thông qua
ngày 12 tháng 6 năm 2017 thì “doanh nghiệp
nhỏ và vừa bao gồm doanh nghiệp siêu nhỏ,
doanh nghiệp nhỏ và doanh nghiệp vừa, có số
lao động tham gia bảo hiểm xã hội bình quân
năm không quá 200 người và đáp ứng một
trong hai tiêu chí: (1) Tổng nguồn vốn không
quá 100 tỷ đồng và (2) Tổng doanh thu của
năm trước liền kề không quá 300 tỷ đồng”. 

Các doanh nghiệp nhỏ và vừa giữ một vai
trò quan trọng trong nền kinh tế bởi sự năng
động, dễ thích ứng với những biến chuyển
nhanh chóng của thị trường, giúp tạo ra hơn
50% việc làm và 40% tổng sản phẩm quốc
nội (GDP) cho đất nước (Khánh & Thúy,
2024). Do đó nghiên cứu ảnh hưởng của
LĐCĐ và ATTL đến hành vi chia sẻ tri thức
của nhân viên trong các doanh nghiệp nhỏ và
vừa Việt Nam có ý nghĩa quan trọng trong
việc tăng cường vốn tri thức và lợi thế cạnh
tranh của các doanh nghiệp nhỏ và vừa tại
Việt Nam.

2.2. Ảnh hưởng của lãnh đạo chuyển đổi
đến chia sẻ tri thức

LĐCĐ được thừa nhận rộng rãi là một
phong cách lãnh đạo ưu việt, có sức ảnh hưởng
lớn đến hành vi, thái độ của nhân viên và kết
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quả hoạt động tổ chức (Le, Tran, Phung, & Vu,
2024). Lê (2021) định nghĩa LĐCĐ là phong
cách đặc trưng của những nhà lãnh đạo có sức
lôi cuốn, ảnh hưởng, có thể chuyển đổi nhận
thức và hành vi của nhân viên dưới quyền theo
hướng tích cực, qua đó giúp tổ chức đạt được
mục tiêu và kết quả vượt trội thông qua: (1)
ảnh hưởng lý tưởng, (2) tạo động lực và truyền
cảm hứng, (3) kích thích trí tuệ; và (4) sự quan
tâm cá nhân sâu sắc.

Cụ thể, ảnh hưởng lý tưởng đề cập đến khả
năng của nhà lãnh quản trị trong việc phác
họa tầm nhìn và giúp nhân viên nhận thức
được ý nghĩa của mục tiêu và sứ mệnh của tổ
chức; kích thích trí tuệ phản ánh khả năng
khơi dậy và kích thích sự phát triển trí tuệ của
nhân viên cũng như khả năng giải quyết vấn
đề của họ; động lực truyền cảm hứng thể hiện
khả năng khơi dậy niềm đam mê, sự hứng
khởi và tinh thần làm việc tích cực cho nhân
viên; và sự quan tâm cá nhân đề cập đến việc
chú ý, thỏa mãn nhu cầu, hướng dẫn, huấn
luyện và hỗ trợ kịp thời giúp nhân viên hoàn
thành tốt nhiệm vụ được giao.
Được đánh giá là yếu tố then chốt trong

quá trình quản lý tri thức, các hoạt động
CSTT góp phần làm giàu vốn tri thức, cải
thiện hiệu quả hoạt động và tạo ra lợi thế
cạnh tranh bền vững cho tổ chức (Le, 2023;
Le & Lei, 2018). Le và Lei (2019) định nghĩa
CSTT là quá trình trao đổi kiến   thức và kinh
nghiệm giữa các cá nhân, giúp họ trang bị và
bổ sung những kiến   thức mới, có giá trị và có
lợi cho việc hoàn thành các mục tiêu cá nhân
và tổ chức.

Các nhà LĐCĐ thường được xem là động
lực chính trong việc tạo ra môi trường tích
cực, thúc đẩy các hoạt động CSTT, góp phần
giúp doanh nghiệp đạt được các mục tiêu
quan trọng (Lê, 2021; Le & Le, 2023). Le và
Lei (2018) lập luận rằng LĐCĐ có liên quan
tích cực đến việc hình thành một môi trường
học tập, thúc đẩy các hoạt động bồi dưỡng
kiến thức, kỹ năng của nhân viên, đồng thời
khuyến khích họ thu thập và chia sẻ tri thức
chuyên môn với các đồng nghiệp. Kết quả
nghiên cứu của Le và Lei (2018) cho thấy các
nhà LĐCĐ có tác động trực tiếp và gián tiếp
đến hành vi CSTT thông qua tác động tích
cực của họ đối với niềm tin của nhân viên vào
khả năng lãnh đạo. Le và Lei (2019) chỉ ra
rằng sức hút, khả năng truyền cảm hứng và

thúc đẩy vốn trí tuệ của các nhà LĐCĐ, nhân
viên trở lên tự tin và sẵn sàng tham gia hơn
vào các hoạt động giao tiếp và chia sẻ kiến   
thức với đồng nghiệp. Theo Le và Nguyen
(2022), các nhà LĐCĐ quan tâm kiến tạo bầu
không khí tin tưởng và môi trường hợp tác
trong tổ chức để thúc đẩy sự sẵn lòng của
nhân viên trong việc chia sẻ tri thức ẩn và tri
thức hiện với nhau. Gần đây, Hoang và Le
(2024) đã đưa ra bằng chứng thực nghiệm
khẳng định rằng LĐCĐ tác động trực tiếp và
gián tiếp đến CSTT thông qua ảnh hưởng tích
cực của các nhà LĐCĐ đối với sự tự tin của
nhân viên vào năng lực bản thân. Do đó, giả
thuyết nghiên cứu sau được đề xuất.

H1a: LĐCĐ có tác động thuận chiều đến
hành vi CSTT của nhân viên.

2.3. Tác động của lãnh đạo toàn diện đến
chia sẻ tri thức
Định nghĩa về LĐTD được đề cập lần đầu

bởi Nembhard và Edmondson (Nembhard &
Edmondson, 2006) để biểu thị “lời nói và
hành động của các nhà lãnh đạo luôn dành sự
quan tâm và đánh giá cao những đóng góp
của nhân viên” (trang 947). Theo Hollander
(Hollander, 2009), LĐTD là đặc trưng của
những nhà lãnh đạo lấy nhân viên làm trung
tâm, tôn trọng và thấu hiểu những nhu cầu và
mong muốn của nhân viên trong tổ chức. Tran
và Choi (Tran & Choi, 2019) cho rằng các
nhà LĐTD luôn lắng nghe ý kiến, quan tâm
đến nhu cầu và có những hỗ trợ cần thiết giúp
nhân viên hoàn thành nhiệm vụ. Lei và cộng
sự (2024) định nghĩa “LĐTD là đặc trưng
của phong cách lãnh đạo chú trọng xây dựng
mối quan hệ lãnh đạo - nhân viên, sẵn sàng
hỗ trợ, giúp đỡ nhân viên, đồng thời khuyến
khích sự tham gia của nhân viên vào các hoạt
động và quyết định quan trọng của tổ chức”
(tr. 1471). Nghiên cứu này sử dụng cách tiếp
cận của Le và cộng sự (2024) vì khái niệm
này phản ánh rõ bản chất và đặc trưng của các
nhà LĐTD đó là “quan tâm lắng nghe, tích
cực theo sát hỗ trợ, khuyến khích sự tương tác
trao đổi và không ngừng thúc đẩy mối quan
hệ lãnh đạo - nhân viên phát triển..

Về mối quan hệ giữa LĐTD và CSTT, kết
quả của các nghiên cứu trước đây đã cho thấy
những tác động tích cực của các nhà LĐTD
đối với hành vi CSTT của nhân viên. Thật
vậy, theo Morinaga và cộng sự (Morinaga,
Sato, Hayashi, & Shimanuki, 2022), LĐTD

83
!

Số 200/2025

QUẢN TRỊ KINH DOANH

thương mại
khoa học

ruot so 200.qxp_ruot so 72 xong.qxd  4/20/25  3:11 PM  Page 83



!

làm tăng kỳ vọng của nhân viên rằng họ có
thể đạt được những lợi ích thiết thực thông
qua các hoạt động CSTT, điều này khuyến
khích nhân viên tham gia nhiều hơn vào các
hoạt động CSTT. Nguyen và cộng sự
(Nguyen, Nguyen, Nong, & Nguyen, 2022)
cho rằng LĐTD giúp tạo ra một môi trường
cởi mở và hợp tác, từ đó mở ra những cơ hội
tốt để thúc đẩy sự sẵn sàng của nhân viên
trong việc tham gia vào các hoạt động CSTT.
Lei và cộng sự (2024) áp dụng Lý thuyết vốn
xã hội để giải thích tác động tích cực của
LĐTD đến CSTT với lập luận rằng: bằng
cách thể hiện sự cởi mở và quan tâm vun đắp
mối quan hệ xã hội gắn kết với nhân viên, các
nhà LĐTD có thể tạo ra một mạng lưới quan
hệ nội bộ tích cực, từ đó ảnh hưởng tích cực
đến các kênh giao tiếp và chia sẻ tri thức giữa
các nhân viên. Gần đây, Le và cộng sự (2024)
lập luận rằng dưới sự lãnh đạo của các nhà
LĐTD, nhân viên sẵn sàng hơn trong việc
CSTT với đồng nghiệp để mang lại lợi ích và
sự phát triển cho tổ chức. Phù hợp với những
lập luận này, giả thuyết sau được đặt ra:

H1b. LĐTD có ảnh hưởng tích cực đến
hành vi CSTT của nhân viên.

2.4. Vai trò trung gian của an toàn tâm lý
ATTL được định nghĩa là cảm giác an toàn

và tin tưởng của nhân viên khi bày tỏ ý kiến
và thể hiện bản thân mà không sợ hậu quả
tiêu cực đối với hình ảnh bản thân, địa vị
hoặc sự nghiệp (Kahn, 1990). Nói cách khác,
ATTL phản ánh cảm giác an toàn của nhân
viên khi đưa ra đề xuất mà không sợ bị trừng
phạt hoặc xấu hổ (Newman, Donohue, &
Eva, 2017; Singh, 2023). ATTL rất cần thiết
tại nơi làm việc bởi cảm giác an toàn không
chỉ giúp nhân viên học hỏi, phát triển và thực
hiện công việc một cách tự tin hiệu quả, mà
còn thúc đẩy họ tham gia vào các hoạt động
CSTT và làm giàu vốn trí tuệ trong tổ chức
(Edmondson & Lei, 2014; Yasin et al., 2023).

ATTL chịu ảnh hưởng lớn bởi hành vi của
các nhà lãnh đạo. Cụ thể, theo Carmeli,
Sheaffer, Binyamin, Reiter-Palmon và
Shimoni (2014), các nhà LĐCĐ tạo ra một
bầu không khí an toàn về mặt tâm lý, nơi
nhân viên được trao cơ hội và có quyền thể
hiện bản thân nhằm giúp họ nhận ra tiềm
năng và năng lực bản thân để phát triển. Đặc
biệt, thông qua ảnh hưởng lý tưởng, truyền
động lực và tạo cảm hứng làm việc, các nhà

LĐCĐ đạt được “hiệu ứng chuyển đổi” bằng
cách truyền đạt sự tự tin vào khả năng đáp
ứng kỳ vọng hiệu suất cao của nhân viên
(Carmeli et al., 2014; Yin, Ma, Yu, Jia, &
Liao, 2020). Dưới ảnh hưởng sự quan tâm cá
nhân, kích thích trí tuệ và động lực truyền
cảm hứng, các nhà LĐCĐ mang lại cảm giác
ATTL cao hơn cho nhân viên. Đồng thời
những hỗ trợ và huấn luyện có ý nghĩa của
các nhà LĐCĐ tạo cho nhân viên cảm giác về
một môi trường thân thiện và an toàn trong tổ
chức (Carmeli et al., 2014; Kim, Park, &
Kim, 2019). Những lập luận này ủng hộ cho
tác động tích cực của LĐCĐ đối với cảm giác
ATTL. Do đó, giả thuyết sau được đề xuất:

H2a. LĐCĐ tác động tích cực đến nhận
thức về ATTL của nhân viên.

LĐTD cũng được nhìn nhận có tác động
tích cực đến ATTL. Edmondson, Kramer, và
Cook (2004) cho rằng khi thể hiện sự cởi mở,
sẵn sàng hỗ trợ và dễ gần, các nhà LĐTD góp
phần tạo nên môi trường làm việc thân thiện
và thúc đẩy cảm giác ATTL của nhân viên.
Theo Carmeli Reiter-Palmon và Ziv (2010),
các nhà lãnh đạo có thể khuyến khích nhân
viên trong tổ chức đề xuất những ý tưởng mới
và chấp nhận rủi ro bằng cách truyền đạt tầm
quan trọng của những hành vi đó, đồng thời
đảm bảo với họ rằng những hành vi như vậy
sẽ không gây ra hậu quả tiêu cực. Nói cách
khác, với sự cởi mở, lắng nghe và sẵn sàng
thảo luận với nhân viên về những ý tưởng,
cách làm mới để đạt được mục tiêu, các nhà
LĐTD sẽ khiến nhân viên cảm thấy an toàn
khi đưa ra những cách tiếp cận, ý tưởng mới
và sẵn sàng hơn trong việc chấp nhận rủi ro
khi trình bày những ý tưởng, quan điểm đó.
Javed, Abdullah, Zaffar, ul Haque và Rubab
(2019) chỉ ra rằng các nhà LĐTD quan tâm
đến việc xây dựng quy trình làm việc cho
nhân viên, trao cho nhân viên cơ hội được lên
tiếng thể hiện và hiện thực hóa những ý tưởng
mới. Điều này rất hữu ích trong việc tạo ra
cảm giác tâm lý an toàn cho nhân viên, nơi họ
cảm thấy các ý tưởng và quan điểm của mình
được coi trọng. Gần đây Vakira, Shereni,
Ncube và Ndlovu, (2023) lập luận rằng trong
trường hợp nhận thức được sự cởi mở, sẵn
sàng và thân thiện của người lãnh đạo, nhân
viên sẽ có cảm giác ATTL và không lo lắng về
những rủi ro có thể xảy ra khi bày tỏ ý kiến.
Vì vậy, giả thuyết sau được đưa ra:
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H2b. LĐTD ảnh hưởng tích cực đến nhận
thức về ATTL.

Sự thoải mái và an toàn về mặt tâm lý giúp
tạo ra môi trường hợp tác tích cực giữa các cá
nhân và bộ phận trong tổ chức. Điều này có ý
nghĩa thiết thực, khuyến khích nhân viên thảo
luận cởi mở về các vấn đề phát sinh, đồng
thời thúc đẩy họ chuyển giao các tri thức hữu
ích vào thực tiễn (Baer & Frese, 2003; Yasin
et al., 2023). Môi trường ATTL khơi dậy và
thúc đẩy sự tin tưởng giữa các cá nhân
(Wang, Liu, & Zhu, 2018), từ đó kích thích sự
sẵn sàng và chủ động CSTT của nhân viên
với đồng nghiệp (Le & Lei, 2018). Các
nghiên cứu gắn với bối cảnh tổ chức cho thấy
ATTL là cơ sở và điều kiện cần thiết thúc đẩy
tinh thần hợp tác và CSTT của nhân viên vì
lợi ích và mục tiêu chung (Edmondson & Lei,
2014). Một số công trình nghiên cứu gần đây
cũng cung cấp bằng chứng rõ ràng về tác
động tích cực của ATTL đối với hành vi
CSTT (Singh, 2023; Y. Wang et al., 2018;
Yasin et al., 2023). Do đó, tác giả đề xuất giả
thuyết sau:

H3. ATTL tích cực thúc đẩy hành vi CSTT
của nhân viên

Các lập luận trên hỗ trợ cho giả thuyết về
vai trò trung gian của ATTL bởi LĐCĐ và
LĐTD giúp tăng cường ATTL, đến lượt nó,
ATTL thúc đẩy hành vi CSTT của nhân viên.
Vai trò trung gian của ATTL cũng được xác
nhận trong việc kết nối ảnh hưởng của các
phong cách lãnh đạo khác nhau: như lãnh đạo
tinh thần (Yasin et al., 2023) hay lãnh đạo trao
quyền (Singh, 2023) đối với hành vi CSTT.
Để khám phá và xác nhận cơ chế trung gian
của ATTL, giả thuyết sau được đề xuất:

H4a. ATTL đóng vai trò là trung gian
trong mối quan hệ LĐCĐ-CSTT.

H4b. ATTL đóng vai trò là trung gian
trong mối quan hệ LĐTD-CSTT.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Mẫu nghiên cứu
Nghiên cứu được thực hiện dựa trên phiếu

khảo sát đối với 56 doanh nghiệp vừa và nhỏ
tại các thành phố Hà Nội, Hải Phòng và TP.
Hồ Chí Minh. Trong số 56 doanh nghiệp khảo
sát có 21 doanh nghiệp hoạt động trong lĩnh
vực sản xuất và 35 doanh nghiệp hoạt động
trong lĩnh vực thương mại, dịch vụ. Tác giả
lựa chọn bối cảnh nghiên cứu tại các thành
phố này bởi đây các thành phố lớn trực thuộc

Trung ương, có số lượng doanh nghiệp nhiều
và phù hợp với phương pháp chọn mẫu thuận
tiện. Để phù hợp với mục tiêu nghiên cứu,
người trả lời phải là những nhân viên chủ chốt
của doanh nghiệp và làm việc ở các phòng
ban quan trọng như phòng tổ chức, phòng
quản trị, phòng kế toán và phòng Marketing
để đảm bảo rằng họ thường xuyên tương tác
với lãnh đạo trong quá trình làm việc và có
những hiểu biết đầy đủ và xác đáng về vấn đề
nghiên cứu. Nghiên cứu phát ra 300 phiếu
khảo sát, thu về 235 phiếu trong đó có 221
phiếu hợp lệ để đưa vào phân tích. Nghiên
cứu có 33 biến quan sát đo lường 5 nhân tố,
theo tiêu chuẩn của Hair và cộng sự (Hair,
Anderson, Tatham, & William, 1998) thì kích
thước mẫu nghiên cứu tối thiểu phải lớn hơn
5 lần số biến quan sát, tương ứng với
33*5=165 phiếu. Do đó, với 221 phiếu hợp
lệ, nghiên cứu đã đảm bảo tiêu chuẩn về kích
thước mẫu tối thiểu cho việc phân tích nhân
tố và kiểm định mô hình hồi quy đa biến. 

3.2. Đo lường
Các biến quan sát được đo lường bằng

thang đo Likert năm mức độ (từ 1: Hoàn toàn
không đồng ý, 2: Không đồng ý, 3: Bình
thường, 4: Đồng ý; đến 5: Hoàn toàn đồng ý).

4. Kết quả nghiên cứu
4.1. Mô hình đo lường
Nghiên cứu này đã kiểm tra độ tin cậy nội

tại của thang đo thông các hệ số Cronbach
alpha (Cα) của từng nhân tố và tiến hành phân
tích CFA (phân tích nhân tố khẳng định) để
đánh giá tính hợp lệ của mô hình đo lường
tổng thể (Bảng 2).

Bảng 2 cho thấy mô hình đảm bảo tính hội
tụ bởi: (1) tất cả các hệ số tải nhân tố nằm cao
hơn ngưỡng giá trị 0,6 (p < 0,001); (2) giá trị
độ tin cậy tổng hợp cao hơn ngưỡng giá trị
0,7; và (3) giá trị AVE nằm trong khoảng từ
0,72 đến 0,84 (lớn hơn ngưỡng giá trị 0,5).

Tiếp đó so sánh giá trị AVE với giá trị
tương quan giữa các nhân tố được thực hiện
để đánh giá giá trị phân biệt (Bảng 3).

Bảng 3 cho thấy căn bậc hai của AVE gắn
với mỗi nhân tố có giá trị lớn hơn các giá trị
tương quan giữa các cấu trúc. Do đó, mô hình
đo lường đảm bảo tính hợp lệ hội tụ và phân
biệt của các thang đo.
Để đánh giá tính phù hợp của mô hình đo

lường, tác giả tiến hành kiểm tra các chỉ số
RMSEA (sai số bình phương trung bình xấp
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xỉ); và các chỉ số phù hợp (GFI; CFI; NFI; và
AGFI). Kết quả ở Bảng 4 cho thấy tất cả các
chỉ số đều nằm trong ngưỡng giá trị tiêu
chuẩn. Do đó có thể kết luận mô hình thỏa
mãn và phù hợp với dữ liệu.

4.2. Kết quả kiểm định giả thuyết
Kết quả kiểm định các giả thuyết đề xuất

được thể hiện ở Hình 1 và Bảng 5 cho thấy
các giả thuyết nghiên cứu đều được chấp
nhận. Cụ thể (bảng 5): 

Giả thuyết H1a.b liên quan đến ảnh hưởng
của các phong cách lãnh đạo đến CSTT, kết
quả trong Bảng 5 cho thấy tác động của
LĐCĐ đối với hành vi CSTT (β = 0,438; p <

0,001) lớn hơn tác động của LĐTD đối với
CSTT (β = 0,191; p < 0,05). Giả thuyết H1a
và H1b được chấp thuận.

Giả thuyết H2a.b về tác động của LĐCĐ và
LĐTD đối với ATTL cũng được chấp nhận.
Cụ thể, Bảng 5 cho thấy cả LĐCĐ và LĐTD
đều có tác động tích cực và có ý nghĩa đối với
ATTL. Tuy nhiên, ảnh hưởng của LĐTD đối
với ATTL có giá trị lớn hơn (β = 0,499; p <
0,001) so với ảnh hưởng của LĐCĐ đối với
ATTL ( β = 0,271; p < 0,001). Do đó, Giả
thuyết H2a và H2b được xác nhận.

Giả thuyết H3 về tác động tích cực của
ATTL đối với CSTT cũng được xác nhận. Cụ
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Bảng 2: Phân tích CFA và độ tin cậy của mô hình đo lường

Ghi chú: Cα ≥ 0,7; CR (độ tin cậy tổng hợp) ≥ 0,7; AVE (trung bình phương sai trích) ≥
0,5; ***p < 0,001.

(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)
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thể, kết quả nghiên cứu thực nghiệm chỉ ra
rằng ảnh hưởng của ATTL đến hành vi CSTT
là đáng kể và có ý nghĩa thống kê (β = 0,308;
p < 0,001).

Kết quả kiểm tra về vai trò kiểm soát của
yếu tố giới tính không có ý nghĩa thống kê, do
đó có thể khẳng định, không phản ánh sự
khác biệt về hành vi CSTT giữa các nhân viên
có giới tính khác nhau.

Tiếp đó, để kiểm tra và cung cấp bằng
chứng về vai trò trung gian của ATTL trong
mối quan hệ giữa hai phong cách lãnh đạo và
CSTT, phương pháp khoảng tin cậy bootstrap
đã được áp dụng với 3.000 lần lặp để xác
minh quy mô và ý nghĩa thống kê của các tác
động gián tiếp (Bảng 6).

Kết quả trong Bảng 6 chỉ ra rằng tác động
gián tiếp của LĐCĐ (β = 0,083; p < 0,05) và
LĐTD (β= 0,153; p < 0,05) đối với CSTT là
tích cực, có ý nghĩa thống kê và nằm trong
khoảng tin cậy. Kết quả thực nghiệm hỗ trợ
giả thuyết về vai trò trung gian của ATTL
trong việc kết nối ảnh hưởng của LĐCĐ và
LĐTD đối với hành vi CSTT của nhân viên.

5. Thảo luận và kết luận
Các giả thuyết nghiên cứu được phát triển

trong nghiên cứu này có ý nghĩa, giá trị và có
đóng góp tích cực trong việc bổ sung cơ sở lý
luận và tri thức về con đường và giải pháp
hiệu quả mà các CEOs và nhà quản lý có thể
áp dụng tăng cường hoạt động CSTT trong tổ
chức, đặc biệt gắn với bối cảnh của các doanh
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Bảng 3: Thống kê mô tả và giá trị phân biệt

Ghi chú : Các số bôi đậm theo hàng chéo là căn bậc hai của AVE.
(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)

Bảng 4: Chỉ số phù hợp tổng thể của mô hình đo lường

Ghi chú: a: ngưỡng giá trị tốt; b: ngưỡng giá trị chấp nhận được.
(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)

Bảng 5: Kết quả kiểm định giả thuyết từ mô hình cấu trúc tuyến tính

Ghi chú: ***p < 0,001; **p < 0,05.
(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)
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nghiệp vừa và nhỏ. Có thể khẳng định những
lập luận và phát hiện của bài báo này đã đóng
góp đáng kể cho việc gia tăng và làm giàu
những hiểu biết lý thuyết và thực tiễn trong
lĩnh vực lãnh đạo và quản trị tri thức bởi
những lý do cơ bản sau.

Thứ nhất, để thu hẹp khoảng trống nghiên
cứu liên quan đến việc phân tích và đánh giá
tác động đồng thời của LĐCĐ và LĐTD đối

với CSTT, bài báo này đã xây dựng một mô
hình tích hợp, phát triển các cơ chế lý thuyết
để giải thích cho tác động tích cực của LĐCĐ
và LĐTD đến CSTT. Kết quả thực nghiệm tại
các doanh nghiệp vừa và nhỏ cho thấy LĐCĐ
có tác động đáng kể và tích cực đối với CSTT
so với ảnh hưởng của LĐTD. Phù hợp với kết
quả của các nghiên cứu trước đây (ví dụ: Le
& Lei, 2018), kết quả nghiên cứu này hàm ý
rằng, tăng cường thực hành LĐCĐ sẽ là một
lựa chọn và định hướng phù hợp để thúc đẩy
hoạt động CSTT của nhân viên trong tổ chức.

Thứ hai, bài báo này đã đóng góp đáng kể
vào việc thúc đẩy sự phát triển của lý thuyết
lãnh đạo thông qua nghiên cứu và điều tra vai

trò trung gian của ATTL trong việc kết nối tác
động của LĐCĐ và LĐTD đối với các hoạt
động CSTT của nhân viên. Kết quả nghiên
cứu thực nghiệm đã xác minh vai trò trung
gian của ATTL mối quan hệ giữa hai phong
cách lãnh đạo và CSTT, đồng thời khẳng định
rằng: thực hành LĐCĐ và LĐTD sẽ tạo ra
những hiệu ứng tích cực đến hành vi CSTT
trực tiếp hoặc gián tiếp thông qua ảnh hưởng

tích cực của các nhà LĐCĐ và các nhà LĐTD
đến cảm nhận về ATTL của nhân viên. Bài
báo nhấn mạnh vai trò quan trọng của LĐCĐ
như một động lực chính để cải thiện và thúc
đẩy hành vi CSTT của nhân viên trong các
doanh nghiệp vừa và nhỏ Việt Nam.

Thứ ba, mặc dù LĐCĐ và LĐTD có tác
động tích cực đến ATTL và CSTT của nhân
viên trong các doanh nghiệp vừa và nhỏ, kết
quả thống kê về giá trị trung bình cho thấy
việc thực hành LĐCĐ (giá trị trung bình:
3,30) và LĐTD (giá trị trung bình 3.41) vẫn
còn hạn chế. Do đó các nhà quản trị trong các
doanh nghiệp vừa và nhỏ cần chú trọng việc
thực hành LĐCĐ (thông qua ảnh hưởng lý
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(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)
Hình 1: Kết quả hồi quy của mô hình cấu trúc tuyến tính

Bảng 6: Khoảng tin cậy của các tác động gián tiếp

Ghi chú: ***p < 0,001; **p < 0,05.
(Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp)
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tưởng, quan tâm kích thích trí tuệ và truyền
động lực làm việc cho nhân viên) và thực
hành LĐTD bằng cách coi trọng sự đóng góp
của nhân viên, luôn theo sát và có sự trợ giúp
kịp thời giúp nhân viên thỏa mãn nhu cầu,
tháo gỡ khó khăn và hoàn thành tốt công việc,
nhiệm vụ được giao.

Bên cạnh những đóng góp có ý nghĩa về
mặt lý thuyết và thực tiễn, nghiên cứu cũng
tồn tại một số hạn chế nhất định. Thứ nhất,
bài báo này sử dụng thiết kế cắt ngang và dữ
liệu mang tính thời điểm, do đó cần có các
nghiên cứu dài hạn theo chiều dọc để củng cố
và khẳng định các kết quả nghiên cứu. Thứ
hai, quy mô mẫu nghiên cứu không lớn, do đó
kết quả của nghiên cứu có thể có sự khác biệt
so với tổng thể. Các nghiên cứu trong tương
lai cần được tiếp tục thực hiện với quy mô
mẫu lớn hơn để kiểm tra giá trị hồi quy giữa
các nhân tố và xác nhận kết quả nghiên cứu.
Cuối cùng, một trong những hạn chế của
nghiên cứu đó là chưa kiểm tra và đánh giá sự
khác biệt trong hoạt động CSTT giữa các
nhân viên gắn với các doanh nghiệp có lĩnh
vực hoạt động và ngành nghề kinh doanh
khác nhau. Các nghiên cứu tiếp theo nên đánh
giá vai trò kiểm soát của lĩnh vực kinh doanh
để mang đến những hiểu biết và giải pháp cụ
thể hơn giúp tăng cường hoạt động chia sẻ tri
thức của nhân viên trong các doanh nghiệp
vừa và nhỏ tại Việt Nam.

Kết luận, nghiên cứu này đã có những
đóng góp tích cực trong việc xây dựng một
mô hình lý thuyết và cung cấp kết quả thực
nghiệm để giải thích ảnh hưởng quan trọng
của các phong cách lãnh đạo đương đại là
LĐCĐ và LĐTD đối với hành vi CSTT. Đặc
biệt, nghiên cứu đã chỉ ra cơ chế lý thuyết,
qua đó các nhà LĐCĐ và LĐTD có thể tác
động đến hành vi CSTT thông qua những ảnh
hưởng và hành vi tích cực của họ đến ATTL
của nhân viên. Những phát hiện của nghiên
cứu này cũng góp phần gia tăng hiểu biết về
các nhân tố tiền đề và trung gian trong việc
khuyến khích và tăng cường sự tham gia của
nhân viên vào các hoạt động CSTT trong các
doanh nghiệp vừa và nhỏ Việt Nam.
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Summary

Knowledge is a valuable resource that has
an important influence on organizational out-
comes and competitive advantages, therefore
the purpose of the study is to assess the
impact of transformational leadership (TL)
and inclusive leadership (IL) on employee
knowledge sharing through the mediating
role of psychological safety (PS). The paper
developed an integrated research model,
applied structural equation modeling (SEM)
and used data collected from 221 participants
at 56 Vietnamese SMEs to test the research
hypotheses. The results showed a significant
impact of TL and IL on knowledge sharing,
however the influence of TL on knowledge
sharing is larger than the IL’s effect. In partic-
ular, PS acted as a mediating factor to connect
the effects of TL and IL on knowledge shar-
ing. The paper has significantly contributed
to filling the theoretical gap on the role and
influence mechanism of typical leadership
styles on knowledge sharing, while suggest-
ing appropriate management implications,
helping Vietnamese SMEs have the right
solutions to promote knowledge sharing of
employees in their organization.
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