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TÓM TẮT 

Phong cách lãnh đạo đóng một vai trò quan trọng trong các doanh nghiệp mới khởi nghiệp trong 

thị trường kinh doanh ngày nay. Đánh giá tổng quan các tài liệu cho thấy nghiên cứu thực nghiệm 

hạn chế tập trung vào hiệu quả của lãnh đạo, đặc biệt là các doanh nghiệp nhỏ ở Việt Nam. Vấn 

đề của nghiên cứu này là giải quyết khoảng trống trong các tài liệu nghiên cứu liên quan đến 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi, giao dịch và laissez-faire. Dữ liệu cho nghiên cứu này được thu 

thập bởi một cuộc khảo sát nhân viên, mẫu MLQ 5X-Short of Bass và Avolio (1995) và 275 người 

trả lời đã hoàn thành khảo sát. Kết quả của nghiên cứu này, các nhà lãnh đạo có thể cần tập trung 

vào các yếu tố của lãnh đạo chuyển đổi để cải thiện hiệu suất công ty. Các nhà lãnh đạo có thể sử 

dụng những phát hiện từ nghiên cứu này để xác định phong cách lãnh đạo của họ và hiểu rõ hơn 

về phong cách cá nhân. 

Từ khóa: Phong cách lãnh đạo, Lãnh đạo chuyển đổi, Nhân viên, Kết quả hoạt động doanh 

nghiệp. 

ABSTRACT 

Leadership styles play an important role in entrepreneurial new businesses in today’s business 

marketplace. A review of the literature reveals limited empirical research focused on the effect of 

leadership, especially small businesses in Vietnam. The problem of this study was to address this 

gap in the research literature related to transformational, transactional, and laissez-faire leadership 

styles. Data for this study were collected by a Employees survey, sample MLQ 5X-Short of Bass 

and Avolio(1995) and 275 respondents completed the survey. Results of this study, Leaders may 

need to focus on these elements of transformational leadership to improve firm performance. 

Leaders can use the findings from this study to determine their leadership style and better 

understand how personal styles. 

Keywords: Leadership styles, transformational leadership, employees, firm performance. 

1. Giới thiệu 

Công ty cổ phần Five Stars trong khu 

công nghiệp Bình Nguyên Bình Sơn Huyện 

Sơn Tinh Quảng Ngãi là doanh nghiệp vừa 

và nhỏ, mới thành lập được 03 năm từ năm 

2015-2018, thuộc lĩnh vực may mặc. Các 

doanh nghiệp ngành may nói chung trong bối 

cạnh sự cạnh tranh không chỉ gói gọn trong 

việc xác định giá gia công, công nghệ sản 

xuất hiện đại mà còn với nguồn nhân lực có 

tay nghề, có kinh nghiệm làm việc tốt. Các 

yếu tố như giá gia công, công nghệ có thể 

được thỏa thuận tốt nhờ uy tín và kinh 

nghiệm trong lĩnh vực may mặc hoặc sự hỗ 

trợ từ đối tác. Nhưng nhân lực lại là yếu tố 

mà bản thân doanh nghiệp khó thể thể kiểm 

soát tốt do sự cạnh tranh nhân lực hiện nay 

trong các khu vực. 

Mọi doanh nghiệp tổ chức kinh doanh đều 

mong muốn có được sự phát triển liên tục lâu 

dài, Công ty cổ phần Five Stars cũng không 

ngoài mục tiêu đó. Tuy nhiên, thực trạng số 
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nhân lực hiện nay mà công ty sở hữu khiến 

công ty rất lo lắng về việc như nếu công ty 

khác sẵn sàng trả mức thu nhập cao hơn thì 

họ có rời bỏ công ty hay công. Trước tình 

hình đó công ty tập trung vào việc xây dựng 

văn hóa công ty, tập trung vào phát triển 

phong cách lãnh đạo nhằm mục đích đảm 

bảo sự ổn định doanh nghiệp qua kết quả 

hoạt động doanh nghiệp.  

Khả năng nguồn nhân lực và cách quản lý 

có thể tác động đến nhân viên và kết quả hoạt 

động doanh nghiệp. Trong nhiều tài liệu, các 

nhà nghiên cứu cho rằng kiểu lãnh đạo hay 

phong cách lãnh đạo tác động đến kết quả 

hoạt động doanh nghiệp (Ogbonna và cộng 

sự, 2000; Fokam và cộng sự, 2016) .Trong 

nghiên cứu này, tác giả vận dụng lý thuyết 

phong cách lãnh đạo của Bass và Avolio 

(1995) để thực nghiệm trong bối cảnh của 

công ty nhằm xác định phong cách lãnh đạo 

nào được nhân viên trong công ty muốn 

muốn các nhà lãnh đạo của mình thể hiện 

nhất. Khi xác định được phong cách có mối 

quan hệ với kết quả hoạt động, các nhà lãnh 

đạo có thể tập trung vào phong cách đó, hiểu 

rõ các phong cách khác nhau và cải tiến một 

số hành vi để đảm bảo có một môi trường 

làm việc tốt nhất, có thể giữ sự ổn định nhân 

lực trong công ty. Ngoài ra, các công ty khác 

trong ngành hoặc các ngành kinh doanh khác 

cũng có thể tham khảo và ứng dựng khi cần 

thiết.  

2. Cơ sở lý thuyết và phương pháp nghiên cứu  

2.1. Cơ sở lý thuyết 

2.1.1. Phong cách lãnh đạo  

Phong cách lãnh đạo là sự kết hợp của các 

đặc điểm, đặc tính, kỹ năng và hành vi mà 

các nhà lãnh đạo sử dụng khi tương tác với 

cấp dưới (trích trong Ojokuku và cộng sự, 

2012). Một trong những phong cách lãnh đạo 

nổi bật nhất để phân loại và nghiên cứu về 

lãnh đạo gồm ba phong cách, lãnh đạo 

chuyển đổi, lãnh đạo giao dịch và lãnh đạo tự 
do (laissez-faire) (Ogbonna và Harris, 2000).  

Các nhà nghiên cứu cho thấy tác động của 

các phong cách lãnh đạo khác nhau đến kết 

quả là khác nhau. Nghiên cứu của Ojokuku 

và cộng sự (2012) kiểm tra các phong cách 

lãnh đạo khác nhau bao gồm (i) lãnh đạo uy 

tín, (ii) lãnh đạo giao dịch, (iii) lãnh đạo 

chuyển đổi, (iv) lãnh đạo có tầm nhìn xa và 

(v) lãnh đạo dựa trên văn hoá và những 

phong cách lãnh đạo tập trung vào các giả 

thuyết của Lý thuyết X' và Y' của McGregor 

gồm là phong cách lãnh đạo dân chủ, độc 

đoán, độc tài, và phong cách lãnh đạo tự do 

của Tannenbanum và Schmidt (1958). Kết 

luận rằng phong cách lãnh đạo dân chủ, kiểu 

quan liêu không khuyến khích nhân viên thực 

hiện công việc như mong muốn mà còn mất 

nhân viên, làm tăng chi phí. Ngược lại, 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi, chuyên chế 

và dân chủ khuyến khích nhân viên thực hiện 

các công việc như mong muốn. Các nghiên 

cứu đã cho thấy điểm nổi để phân loại và 

nghiên cứu về lãnh đạo bao gồm ba phong 

cách -lãnh đạo chuyển đổi, giao dịch và 

laissez-faire. 

2.1.2. Kết quả hoạt động doanh nghiệp 

Theo Neely và cộng sự (2002) kết quả 

hoạt động doanh nghiệp là quá trình định 

lượng hiệu lực và hiệu quả các hoạt động. 

Hiệu lực đề cập đến mức độ đáp ứng yêu cầu 

của các bên liên quan; Hiệu quả là một thước 

đo về các nguồn lực của các công ty về mặt 

kinh tế như thế nào trong việc cung cấp mức 

độ hài lòng của các bên liên quan (trích trong 

Wu, 2009).  

Doanh nghiệp hoạt động như thế nào 

được xem là tốt và việc đạt được kết quả hoạt 

động mà doanh nghiệp đề ra không chỉ được 

xem xét ở khía cạnh tài chính mà còn phụ 

thuộc lớn vào việc xem xét: (1) các nguồn 

lực của tổ chức được khai thác như thế nào, 

(2) lãnh đạo có khả năng trong việc sắp xếp 
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nhân lực thích hợp trong việc hoàn thành 

chiến lược đề ra. Quản lý tốt điều này sẽ 

mang lại hiệu suất tài chính cao hơn, sự hài 

lòng của khách hàng cao hơn và giữ chân 

nhân viên lâu hơn. Do đó, yếu tố cơ bản để 

xem xét kết quả hoạt động doanh nghiệp gồm 

hoạt động kinh doanh và hiệu quả tổ chức.  

Hoạt động kinh doanh, được Smith và 

Reece (1999) xác định là khả năng hoạt động 

để đáp ứng mong muốn của các cổ đông lớn 

của công ty (trích trong Zulkiffli và Perera, 

2011).Thông thường các công ty đánh giá 

hoạt động kinh doanh dựa trên các chỉ tiêu 

như mục tiêu của công ty dựa vào hệ thống 

phân cấp, đánh giá chỉ số dựa trên phân tích 

tài chính như lợi nhuận, lợi tức, tuy nhiên 

phương pháp đánh giá hiện đại liên quan 

nhiều đến khái niệm tạo ra giá trị để gia tăng 

giá trị (Achim, 2010). Hiệu quả tổ chức được 

Georgopoulos và Tannenbaum (1957) cho 

rằng: trong chừng mực nào đó mà tổ chức 

được xem như hệ thống xã hội cung cấp một 

số nguồn lực và phương tiện nhất định để 

hoàn thành mục tiêu mà không đánh mất đi ý 

nghĩa và nguồn lực của nó, không đặt căng 

thẳng quá mức vào các thành viên. Đồng 

thời, Denison and Mishra (1989) cho rằng 

hiệu quả tổ chức được trình bày trong các 

nghiên cứu thường ngụ ý về việc chia sẻ các 

giá trị tạo cơ sở cho sự đồng thuận, hội nhập, 

khuyến kích động lực và cam kết trong các 

thành viên để đưa ra hoạt động có ý nghĩa và 

phương hướng dựa trên quy tắc hiện có trước 

tình huống mô hồ. Do đó, việc đánh giá kết 

quả hoạt động doanh nghiệp hướng tiếp cận 

theo đề xuất của Venkatraman và 

Ramanujam (1986) rất thích hợp cho bối 

cảnh hiện nay. 

2.1.3. Tác động của phong cách lãnh đạo 

đến kết quả hoạt động doanh nghiệp 

Chúng ta biết, nhà lãnh đạo trong doanh 

nghiệp đóng vai trò to lớn trong việc xác 

định mục tiêu, chiến lược, văn hóa tổ chức và 

có các chức năng hoạch định, động viên nhân 

viên hoàn thành mục tiêu, cũng như khai thác 

các cơ hội kinh doanh (Anwar và Rashid, 

2012). Trong thế giới toàn cầu ngày nay, các 

tổ chức đối phó với môi trường thay đổi 

nhanh chóng, các nhà lãnh đạo phải đối mặt 

với một thực tế mới như làm việc trong các 

bối cảnh linh hoạt và kết nối bằng giao tiếp 

điện tử, ngày càng có nhiều nhân viên lưu 

động (không ở một chỗ) trở thành tài nguyên 

quan trọng của các tổ chức, nhìn chung nhân 

viên ngày càng trở nên thông minh, có quyền 

lực hơn ((Vicere 2002) 2002). Do đó, các nhà 

lãnh đạo bây giờ phải tác nhân của sự thay 

đổi, truyền đạt tầm nhìn, thiết lập đường 

hướng cho nhân viên, xây dựng lòng tin giữa 

các đồng nghiệp, tập hợp năng lực của các 

thành viên trong nhóm đó để đạt được những 

mục tiêu. Các nhà quản lý nên loại bỏ phong 

cách lãnh đạo laissez-faire bằng cách tham 

gia nhiều hơn vào việc hướng dẫn cấp dưới, 

các nhà quản lý nên xây dựng và thực hiện 

các hệ thống khen thưởng và công nhận hiệu 

quả, các nhà quản lý nên: phấn đấu trở thành 

mô hình vai trò cho cấp dưới của họ, truyền 

cảm hứng cho cấp dưới bằng cách cung cấp ý 

nghĩa và thách thức để làm việc, kích thích 

những nỗ lực cấp dưới để trở nên sáng tạo và 

sáng tạo hơn và cuối cùng, chú ý nhiều hơn 

đến nhu cầu của từng cá nhân về thành tích 

và tăng trưởng (Koech và Namusonge 2012); 

lãnh đạo với phong cách dân chủ và chuyển 

đổi, nhân viên cảm nhận ý nghĩa trong công 

việc của họ, thực hiện công việc với trách 

nhiệm cao hơn ít sự giám sát và những người 

đi theo được giúp đỡ để đạt được tầm nhìn và 

nhu cầu để nâng cao hiệu quả tổ chức 

(Ojokuku và cộng sự , 2012); trong bối cảnh 

doanh nghiệp vừa và nhỏ thì phong cách lãnh 

đạo chuyển đổi và giao dịch nên được kết 

hợp không chỉ giúp nâng cao kết quả tổ chức 

mà còn vượt cả mức mong đợi (Fokam, 

2016); các nhà lãnh đạo nên tập trung vào 

các yếu tố của phong cách lãnh đạo chuyển 
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đổi sẽ cải thiện kết quả hoạt động doanh 

nghiệp (Orabi 2016). Trong bối cảnh Việt 

Nam, Khang (2013) tiếp cận phong cách lãnh 

đạo chuyển đổi và xác nhận tác động của các 

thành phần của lãnh đạo chuyển đổi đến sự 

gắn kết tổ chức. Nguyen (2015) nghiên cứu 

các nhà lãnh đạo trong lĩnh vực du lịch đã 

xác nhận vai trò của người quản lý, kết hợp 

với ảnh hưởng của môi trường, nghiên cứu 

cung cấp quan điểm toàn diện về sự tin tưởng 

và sự tin tưởng phụ thuộc vào cách điều 

hành, tương tác của các nhà quản lý. Đề cập 

đến sự tin tưởng, Nguyễn Thị Thúy Hằng 

(2017) tìm thấy vai trò quan trọng của nó 

trong cả lý thuyết và thực tiễn hay trong 

nghiên cứu của Nguyên, Hiệp và Hằng 

(2018) tìm thấy nhiều liên kết giữa lãnh đạo, 

văn hóa tổ chức và kết quả hoạt động doanh 

nghiệp, trong đó nghiên cứu khẳng định mối 

quan hệ giữa phẩm chất cá nhân lãnh đạo tiếp 

cận phong cách lãnh đạo chuyển đổi của 

Burns (1978) và Bass (1985) trong nhiều kết 

quả nghiên cứu của các học giả trên quốc gia 

khác nhau. 

Trên cơ sở những tài liệu trên, ba giả 

thuyết sau đây được phát triển để thử nghiệm 

cho trường hợp nghiên cứu tại Công ty Cổ 

phần Five Stars:  

H1: Các nhà lãnh đạo tăng cương phong 

cách lãnh đạo chuyển đổi sẽ nâng cao kết quả 

hoạt động doanh nghiệp. 

Trong đó, H1a, H1b, H1c, H1d lần lượt 

như tằng cường ảnh hưởng thần tượng hóa, 

tạo động lực và truyền cảm hứng, kích thích 

trí tuệ nhân viên, thấu hiểu cá nhân sẽ nâng 

cao kết quả hoạt động doanh nghiệp. 

H2: Các nhà lãnh đạo tăng cương phong 

cách lãnh đạo giao dịch sẽ nâng cao kết quả 

hoạt động doanh nghiệp 

Trong đó, H2a, H2b, H2c, lần lượt như tằng 

cường thưởng theo thành tích, quản lý ngoại lệ 

(chủ động), và quản lý ngoài lệ (thụ động) sẽ 

nâng cao kết quả hoạt động doanh nghiệp. 

H3: Các nhà lãnh đạo tăng cương phong 

cách lãnh đạo tự do sẽ nâng cao kết quả hoạt 

động doanh nghiệp. 

2.2. Phương pháp nghiên cứu  

2.2.1. Bối cảnh nghiên cứu 

Nghiên cứu được thực hiện tại Công ty cổ 

phần Five Stars.Tổng số lao động hiện nay 

370 người, giám đốc điều hành 01 người, 

quản lý sản xuất 08 người, bộ phận cắt và ép 

keo 29 người, vận hành các máy chuyên dùng 

32 người, đóng gói và hoàn thành 44 người, 

số còn lại chia đều cho 8 chuyền may, mỗi 

chuyền có 32 người. Tổng cộng công ty có 20 

người giữ chức vụ lãnh đạo, quản lý và 350 

nhân viên. Mặc dầu được thành lập được 3 

năm nhưng những người sở hữu công ty luôn 

đề cập đến tôn chỉ công ty, họ muốn đội ngũ 

quản lý phải là những người xây dựng công 

ty trở thành nơi làm việc tốt nhất và công 

nhân gắn bó suốt đời. Do đó, việc hiểu nhân 

viên muốn gì là đều cần thiết đối với họ. Để 

phần nào giải thích mong muốn đó, nghiên 

cứu thu thập dữ liệu thông qua điều tra trực 

tiếp đội ngũ nhân viên của công ty. Trong số 

350 nhân viên, nghiên cứu tiến hành điều tra 

tổng thể và bản hỏi được phát ra hai đợt, đợt 1 

nhằm giúp nhân viên làm quen với bản hỏi 

khảo sát, sau một tuần bản hỏi chính thức 

được gửi đến, kết quả thu về 300 bản hỏi và 

chỉ có 275 bản hỏi có thể sử dụng được đạt tỷ 

lệ 78%. Mô tả thống kê mẫu vẫn được thực 

hiện mặc dầu nghiên cứu muốn điều tra tất cả 

tổng thể nhưng chỉ có 275 nhân viên trả lời 

đầy đủ có thể sử dụng cho phân tích. Trong số 

275 nhân viên, có 233 là nữ và 42 là nam; có 

190 người dưới 30 tuổi, 79 người từ 31- 40, 6 

người trên 40 tuổi, tỷ lệ lần lượt là 69,1%; 

28,1% và 2.2%; trình độ dưới đại học có 243 

người, trình độ đại học 24 người, sau đại học 

có 8 người, tỷ lệ lần lượt là 88,4%, 8,7% và 

2,9%; làm việc dưới 1 năm có 18 người, làm 

việc dưới 2 năm có 41 người, làm việc dưới 3 

năm có 213 người, chiếm tỷ lệ lần lượt là 
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6.5%; 14.9% và 78.6%. Nhìn chung, nhân 

viên công ty có tuổi đời trẻ, có trình độ dưới 

đại học, số năm làm việc dưới 3 năm cũng 

chiếm đa số. Do đó, 275 mẫu nghiên cứu đại 

diện cho tổng thể 350 nhân viên và sự gắn bó 

lâu dài của họ đồng nghĩa với việc am hiểu 

tình hình công ty, người được khảo sát cung 

cấp thông tin có giá trị. 

2.2.2. Công cụ điều tra 

Công cụ điều tra được đưa vào bản hỏi 

thể hiện đầy đủ các cấu trúc trong mô hình đề 

xuất nghiên cứu. Bản hỏi được thiết kế cho 

42 biến quan sát liên quan đến phong cách 

lãnh đạo chuyển đổi, phong cách lãnh đạo 

giao dịch và phong cách lãnh đạo tự do 

(Laissez-faire).Thang đo phong cách lãnh 

đạo theo phiên bản MLQ-5X của Bass và 

Avolio (1995) có tổng cộng 36 chỉ báo, 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi gồm bốn 

yếu tố với 20 chỉ báo (tạo ảnh hưởng thần 

tượng hóa 08 chỉ báo; tạo động lực và truyền 

cảm hứng, kích thích trí lực nhân viên và 

thấu hiểu cá nhân mỗi loại 04 chỉ báo), 

phong cách lãnh đạo giao dịch gồm ba yếu tố 

với 12 chỉ báo (Phần thưởng, quản lý ngoại 

lệ thụ động và chủ động mỗi tiểu mục 04 chỉ 

báo). Có 04 chỉ báo của lãnh đạo tự do. 

Thang đo kết quả hoạt động doanh nghiệp 

gồm (1) Hoạt động kinh doanh, (2) Hiệu quả 

tổ chức của Venkatraman và Ramanujam 

(1986) từ nghiên cứu của Wang và cộng sự 

(2010) tại Trung Quốc, với mỗi loại 03 chỉ 

báo. Các thang đo sử dụng Likert 5 điểm với 

đánh giá từ 1 đến 5 trong đó, 5 = thường 

xuyên, nhưng không luôn luôn, 4 = khá 

thường xuyên, 3 = đôi khi 2 = một lần trong 

một thời gian, và 1 = không hề. 

Bản hỏi được thiết kế gồm 3 phần: phần 

liên quan đến việc giải thích thuật ngữ. phần 

2 liên quan đến người trả lời gồm giới tính, 

tuổi,trình độ, số năm làm việc. Phần 3 khảo 

sát các yếu tố liên quan đến phong cách lãnh 

đạo và kết quả hoạt động doanh nghiệp. Bản 

hỏi sử dụng phương pháp dịch sát nghĩa được 

sử dụng để chuyển ngữ các thang đo. 

2.2.3. Công cụ phân tích 

Nghiên cứu định lượng được sử dụng để 

kiểm tra các thang đo trong mô hình và giả 

thuyết nghiên cứu. Các thang đo được đánh 

giá dựa vào hệ số tin cậy (Cronbach’s Alpha 

và phân tích nhân tố (EFA). Kỹ thuật phân 

tích nhân tố khẳng định CFA (Confirmation 

Factor Analysis) để kiểm tra các mô hình đo 

lường có đạt yêu cầu không, các thang đo có 

đạt yêu cầu của một thang đo tốt hay không. 

Cuối cùng, các giả thuyết và mô hình nghiên 

cứu được kiểm định thông qua phương pháp 

phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) 

do tính được sai số đo lường, còn cho phép kết 

hợp các khái niệm tiềm ẩn với đo lường của 

chúng với mô hình lý thuyết cùng một lúc.  

3. Kết quả và đánh giá  

3.1. Kiểm tra độ tin cậy 

3.1.1. Thang đo phong cách lãnh đạo chuyển đổi 

Nhóm nhân tố Tạo ảnh hưởng thần tượng 

hóa, các nhân viên trong công ty đánh giá ở 

mức độ trung bình (khoảng 2,61-2,85). Trong 

đó, các nhân viên cho rằng cần xem xét những 

ảnh hưởng đến vấn đề đạo đức khi đưa ra 

quyết định (PIA07= 2.85) hay nhấn mạnh ý 

nghĩa chung về sứ mệnh (PIA06=2.79) cao 

nhất và hình tường mà cấp dưới cảm thấy tự 

hào (PIA01=2,61) đánh giá thấp nhất. Đo 

lường độ tin cậy của nhóm nhân tố, chỉ số 

Cronbach’s Alpha đạt 0,923, điều này cho 

thấy nhóm nhân tố này đủ độ tin cậy đo lường 

tính nhất quán của các biến quan sát đo lường 

tạo ảnh hưởng thần tượng hóa. 

Nhóm nhân tố Tạo động lực và truyền 

cảm hứng, cũng được đánh giá ở mức độ 

trung bình (khoảng 2,72-2,91). Trong đó, chỉ 

báo thể hiện tốt nhất là tin tưởng cấp dưới 

thực hiện tốt nhiệm vụ đề ra (PIM12= 2,91); 

chỉ báo được đánh giá thấp nhất nói lạc quan 
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về tương lai của tổ chức (PIM09=2,72). 

Đánh giá chung về độ tin cậy, tạo động lực 

và truyền cảm hứng là 0,838, đạt yêu cầu về 

độ tin cậy trong đánh giá nhóm nhân tố. 

Nhóm nhân tố Kích thích trí lực nhân 

viên, được đánh giá mức độ trung bình 

(khoảng 2,60-2,93), trong đó chỉ báo khuyến 

khích cấp dưới xem xét vấn đề từ nhiều góc 

độ khác nhau (PIS15= 2.93) được đánh giá 

cao hơn hết và thấp nhất là chỉ báo về xem 

xét lại các giả định đã nêu để đảm bảo sự phù 

hợp (PIS13=2,60). Trong đó, Cronbach’s 

Alpha đạt 0,829 thể hiện độ thống nhất trong 

đánh giá về nhân tố. 

Nhóm nhân tố Thấu hiểu cá nhân, cũng 

được đánh giá ở mức độ trung bình (khoảng 

2,56-2,77). Chỉ báo tốt nhất là đối xử với cấp 

dưới như một cá nhân thay vì chỉ là thành 

viên của nhóm (PIC18= 2,77) và quan tâm 

đến nhân viên có sự khác biệt về nhu cầu, 

khả năng và khát vọng (PIC20= 2.56) đánh 

giá thấp nhất. Trong đó, Cronbach’s Alpha 

đạt 0,842 thể hiện độ thống nhất trong đánh 

giá về nhân tố. 

3.1.2. Thang đo phong cách lãnh đạo giao dịch 

Nhóm nhân tố Thưởng theo thành tích, 

được đánh giá ở mức độ không quan trọng và 

trung bình (khoảng 2,23-2,79). Trong đó, ở 

mức độ trung bình, chỉ báo tốt nhất là thể 

hiện sự hài lòng khi cấp dưới hoàn thành 

nhiệm vụ (PCR24= 2,79) và ở mức độ không 

quan trọng chỉ báo về luôn đưa ra các phần 

thưởng để khuyến khích nỗ lực của cấp dưới 

(PCR21= 2.23) đánh giá thấp nhất. Trong đó, 

Cronbach’s Alpha đạt 0,827 thể hiện độ 

thống nhất trong đánh giá về nhân tố. 

Nhóm nhân tố Quản lý ngoại lệ (chủ 

động), được đánh giá ở mức độ trung bình 

(khoảng 2,72-2,92). Chỉ báo tốt nhất là tập 

trung vào các bất thường, sai sót (PMEA25= 

2,92) và tập trung vào việc xử lý các sai sót, 

bất thường (PMEA26= 2.72) đánh giá thấp 

nhất. Trong đó, Cronbach’s Alpha đạt 0,845 

thể hiện độ thống nhất trong đánh giá nhân tố. 

Nhóm nhân tố Quản lý ngoại lệ (thụ 

động), được đánh giá ở mức độ trung bình 

(khoảng 2,62-2,82). Chỉ báo tốt nhất là kiên 

định nguyên tắc, không hư thì không điều 

chỉnh (PMEP31= 2,82) và các vấn đề chỉ 

được giải quyết khi nó đã trở nên khiêm 

trọng (PMEP29= 2.62) đánh giá thấp nhất. 

Trong đó, Cronbach’s Alpha đạt 0,835 thể 

hiện độ thống nhất trong đánh giá về nhân tố. 

3.1.3. Thang đo phong cách lãnh đạo tự do 

Nhóm nhân tố Thưởng theo thành tích, 

được đánh giá ở mức độ không quan trọng 

(khoảng 2,28-2,45). Trong đó, chỉ báo tốt 

nhất là trì hoàn khi giải quyết các vấn đề cấp 

bách (PLF35= 2,45) và chỉ báo về vắng mặt 

khi vấn đề nẩy sinh cần sự có mặt của họ 

(PLF34= 2.28) đánh giá thấp nhất. Trong đó, 

Cronbach’s Alpha đạt 0,797 thể hiện độ 

thống nhất trong đánh giá về nhân tố. 

3.1.4. Thang đo kết quả hoạt động doanh nghiệp 

Nhóm nhân tố hoạt động kinh doanh, 

được đánh giá ở mức độ trung bình (khoảng 

2,66-2,73). Trong đó, chỉ báo tốt nhất là tinh 

thần nhân viên của công ty cao hơn của các 

đối thủ cạnh tranh (KD39 = 2,73) và chỉ báo 

thấp nhất như hấp dẫn về sự chuyên nghiệp 

của công ty cao hơn so với các đối thủ cạnh 

tranh (KD38= 2.66). Trong đó, Cronbach’s 

Alpha đạt 0,814 thể hiện độ thống nhất trong 

đánh giá về nhân tố. 

Nhóm nhân tố Hiệu quả tổ chức, được 

đánh giá ở mức độ trung bình (khoảng 2,75-

3,00). Trong đó, chỉ báo tốt nhất là thị phần 

của công ty cao hơn các đối thủ cạnh tranh 

(HQ42 = 3,00) và chỉ báo về mức độ sáng tạo 

của công ty cao hơn của các đối thủ cạnh 

tranh (HQ41= 2.75) đánh giá thấp nhất. 

Trong đó, Cronbach’s Alpha đạt 0,812 thể 

hiện độ thống nhất trong đánh giá về nhân tố. 
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3.2. Phân tích nhân tố khám phá và phân 

tích nhân tố khẳng định 

3.2.1. Phân tích nhân tố khám phá 

Thang đo phong cách lãnh đạo chuyển đổi 

gồm 20 biến quan sát. Kết quả thực hiện 

phân tích nhân tố, cấu trúc thang đo không 

thay đổi và không có biến quan sát nhỏ hơn 

0,5. Kết quả trong ma trận xoay nhân tố các 

quan sát đều có giá trị lớn hơn 0,5, thỏa mãn 

điều kiện hệ số tải >0,05. Kết quả của kiểm 

đinh KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) và Bartlett, 

ta có hệ số KMO = 0,948 (lớn hơn 0,5), như 

vậy phân tích nhân tố khám phá thích hợp 

cho dữ liệu thực tế. Đồng thời, Sig = 

0,000<0,05-các biến quan sát có tương quan 

với nhau trong nhân tố. Phương sai được giải 

thích khi phân tích nhân tố là 67.236%, có 

nghĩa là nhân tố trích giải thích được 

67.236% biến đo lường. Các biến quan sát 

nhóm thành một nhóm như lý thuyết. 

Thang đo phong cách lãnh đạo giao dịch 

gồm 12 biến quan sát. Kết quả của kiểm đinh 

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) và Bartlett, ta có 

hệ số KMO = 0,817 (lớn hơn 0,5), như vậy 

phân tích nhân tố khám phá thích hợp cho dữ 

liệu thực tế. Đồng thời, Sig = 0,000<0,05-các 

biến quan sát có tương quan với nhau trong 

nhân tố. Phương sai được giải thích khi phân 

tích nhân tố là 67.870%, có nghĩa là nhân tố 

trích giải thích được 67.870% biến đo lường.  

Thang đo phong cách lãnh đạo tự do gồm 

04 biến quan sát. Kết quả của kiểm đinh 

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) và Bartlett, ta có 

hệ số KMO = 0,794 (lớn hơn 0,5), như vậy 

phân tích nhân tố khám phá thích hợp cho dữ 

liệu thực tế. Đồng thời, Sig = 0,000<0,05-các 

biến quan sát có tương quan với nhau trong 

nhân tố. Phương sai được giải thích khi phân 

tích nhân tố là 62.584%, có nghĩa là nhân tố 

trích giải thích được 62.584%, biến đo lường.  

Thang đo kết quả hoạt động doanh nghiệp 

gồm 06 biến quan sát. Kết quả của kiểm đinh 

KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) và Bartlett, ta có 

hệ số KMO = 0,794 (lớn hơn 0,5), như vậy 

phân tích nhân tố khám phá thích hợp cho dữ 

liệu thực tế. Đồng thời, Sig = 0,000<0,05-các 

biến quan sát có tương quan với nhau trong 

nhân tố. Phương sai được giải thích khi phân 

tích nhân tố là 73.422%, có nghĩa là nhân tố 

trích giải thích được 73.422%, biến đo lường.  

3.2.2. Phân tích nhân tố khẳng định 

CFA là bước tiếp theo của EFA nhằm 

kiểm định xem có một mô hình lý thuyết có 

trước làm nền tảng cho một tập hợp các quan 

sát không. Kết quả CFA lần 1: mô hình đo 

lường các chỉ số tổng hợp như 

X2(774)=1308,868; P=0.000, CMIN/df=1.691<3, 

GFI=0.822, TLT=0.909, CFI=0.918, 

RMSEA=0.050. Nhìn chung, các chỉ số như 

RMSEA cho thấy độ phù hợp của mô hình so 

với tổng thể, trong trường hợp này RMSEA 

=0.050 < 0,08 mô hình được chấp nhận 

(Taylor, Sharland, Cronin và Bullard, 1993); 

CMIN/df=1.691<3 (Hair và cộng sự, 1998) 

cho thấy mô hình phù hợp tốt. Tuy nhiên, các 

chỉ số GFI, TFT, CFI phản ánh độ phù hợp 

của mô hình so với dữ liệu thực tế không đạt 

ngưỡng so với yêu cầu > 90%. Nghiên cứu 

sử dụng Chỉ số điều chỉnh mô hình (MI – 

Modification Indices) để điều chỉnh sự phù 

hợp mô hình.  

Kết quả CFA lần hai, sau khi nối các sai 

số e1-e2, e6-e7, chạy lại CFA ta được kết 

quả mô hình tương đối tốt, điều này khẳng 

định CFA phù hợp với dữ liệu thực tế như 

sau: X2(772)=1249.647, P=0.000, 

CMIN/df=1.619<3, GFI=0.830>0,8 (Baumgarther 

và Homburg, 1996), TLT=0.918, CFI=0.927, 

RMSEA=0.048<0,08.  

Kiểm tra gía trị hội tụ, sau tiến hành CFA, 

chúng ta thu được kết quả của Standardized 

Regression Weight của một nhân tố, nhìn 

chung các trọng số chuẩn hóa của các biến 

quan sát trong mô hình CFA dao động từ 

0,656-0,877, đều > 0,5, các trọng số chưa 

chuẩn hóa đều có ý nghĩa thống kê P=0,000. 
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Phương sai trích (Average Variance 

Extracted AVE) của các biến số đều có giá trị 

>0,5, độ tin cậy tổng hợp (Composite 

Reliability - CR) của các biến có giá trị lớn 

hơn 0,7. Như vậy, thang đo của các nhân tố 

đều đạt giá trị hội tụ. 

Bảng 3.1 AVE và CR 

Thang 

đo 

LĐ 

CĐ 

LĐ 

GD 

LĐ 

TD 

KQ 

HĐ 

AVE 0.576 0.563 0.502 0.593 

CR 0.964 0.939 0.801 0.896 

(Nguồn: Kết quả phân tích năm 2018) 

3.3. Kiểm định mô hình và giả thuyết 

nghiên cứu 

3.3.1. Mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 

Kết quả chạy SEM lần 1 có các chỉ số 

CFI, GFI và TLI chưa đạt yêu cầu. Kết quả 

chạy SEM bằng phần mềm AMOS thực hiện 

theo nguyên tắc điều chỉnh các quan hệ có 

MI > 6. Kết quả chạy SEM lần cuối thể hiện 

về mức độ phù hợp chung, chi bình phương 

tương đối theo bậc tự do X2(617)= 1297.849, 

P=0.000, CMIN/df=1.653<3, GFI=0.825>0,8 

(Baumgarther và Homburg, 1996), 

TLT=0.913, CFI=0.920, 
RMSEA=0.049<0,08. Mô hình này phù hợp 

với dữ liệu thực tế như hình 3.1. 

Hình 3.1. Kết quả mô hình SEM 

 

3.3.2. Kiểm định các giả thuyết 

Nghiên cứu đề xuất 03 giả thuyết chính. 

Trong đó, giả thuyết về ảnh hưởng của phong 

cách lãnh đạo giao dịch và phong cách lãnh 

đạo tự do không được hỗ trợ đáng kể từ 

nghiên cứu này và có khuynh hướng ảnh 

hưởng ngược chiều. Gỉa thuyết tác động của 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi đến kết quả 

hoạt động doanh nghiệp được hỗ trợ đáng kể 

từ nghiên cứu này. Các giả thuyết được chấp 

nhận ở mức nghĩa 5% cụ thể như sau:  

Kết quả ước lượng các tham số cho thấy 

chỉ có mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo 

chuyển đổi đến kết quả hoạt động doanh 

nghiệp có ý nghĩa thống kê. Cụ thể, mối quan 

hệ giữa H1a, H1c, H1d với Ses lần lượt là 

0.329 (HDKD), 0.312 (HQTC); 0.394 

(HDKD), 0.203 (HQTC); 0.359 (HDKD), 

0.307 (HQTC), nghĩa là ảnh hưởng thần 

tượng hóa, kích thích trí lực và thấu hiểu cá 

nhân có mối quan hệ trực tiếp, cũng chiều 

đến kết quả hoạt động doanh nghiệp (Hoạt 

động kinh doanh và Hiệu quả tổ chức). Kết 

quả nghiên cứu này đồng thuận với các 

nghiên cứu của Koech và Namusonge 

(2012); Ojokuku, Odetayo,và Sajuyigbe 

(2013); Arham (2014); Ayacko (2016); 

Fokam Jeff Astein (2016). Bên cạnh đó, kết 

quả nghiên cứu cho thấy giả thuyết con H1b 

và giả thuyết chính H2 và H3 không được hỗ 

trợ từ nghiên cứu này (P>0.05). Điều này 

cũng phù hợp với các nghiên cứu của 

Ogbonna và cộng sự (2000), Koech và 

Namusonge (2012), Arham (2014).  

4. Kết luận 

Kết quả đạt được, được rút ra từ khảo sát 

275 nhân viên đang làm việc tại Công ty Cổ 

phần FiveStart. Kết quả nghiên cứu ghi nhận 

mối quan hệ giữa phong cách lãnh đạo 

chuyển đổi đến kết quả hoạt động doanh 

nghiệp, ở yếu tố như ảnh hưởng thần tượng 

hóa, kích thích trí lực và thấu hiểu cá nhân. 

Do đó, một số hàm ý các chủ ở hữu cần quản 
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lý việc thực thi hơn nữa những tôn chỉ được 

đưa ra đối với nhà lãnh đạo điều hành và các 

trưởng bộ phận làm nhiệm vụ quản lý. Đồng 

thời, tổ chức tiếp nhận thông tin phản hồi của 

nhân viên hơn nữa. Các yếu tố cần phải theo 

dõi để nâng cao phong cách lãnh đạo chuyển 

đổi như: Đối với yếu tố ảnh hưởng thần 

tượng hóa cần tập trùng vào các chỉ báo như 

Xem xét ảnh hưởng của các quyết định đến 

vấn đề đạo đức (PIA07= 2.85), Nhấn mạnh 

tầm quan trọng của việc có ý nghĩ chung về 

sứ mệnh (PIA06=2.79), Hành động theo cách 

thức xây dựng sự tôn trọng (PIA03=2.71), 

Nói về những giá trị và niềm tin quan trọng 

(PIA05=2.70). Đối với yếu tố kích thích trí 

lực nhân viên thì các nhà lãnh đạo tăng 

cường Khuyến khích cấp dưới xem xét vấn 

đề từ nhiều góc độ khác nhau (PIS15= 2.93), 

Tìm kiếm các khuynh hướng khác nhau khi 

giải quyết các vấn đề (PIS14=2.82), Gợi ý 

cách nhìn mới làm thế nào để hoàn thành 

nhiệm vụ (PIS16= 2.75). Đối với yếu tố thấu 

hiểu cá nhân, Trãi qua nhiều nghiên cứu trên 

các quốc gia khác nhau, các kết quả nghiên 

cứu đều khẳng định nhà lãnh đạo có vai trò 

to lớn trong việc thấu hiểu cá nhân, thấu hiểu 

cá nhân có tác động đến kết quả hoạt động 

doanh nghiệp. Thấu hiểu cá nhân là cơ sở để 

phối hợp, tạo bầu văn hóa chung cho tổ chức 

thành công (Hu và Korneliussen, 1997; Khan 

và cộng sự, 2009); phần lớn các giá trị tích 

lũy trong các sản phẩm và dịch vụ xuất phát 

từ kiến thức và sự thông minh, đó là, từ sự 

phát triển cá nhân của các thành viên trong 

công ty (García-Morales và cộng sự, 2007). 

Như vậy, để tăng cường Thấu hiểu cá nhân, 

các chuỗi hành động sau cần được giám sát 

từ các cổ đông và nhân viên đối với nhà lãnh 

đạo, quản lý như Đối xử với cấp dưới như 

một cá nhân thay vì chỉ là thành viên của 

nhóm (PIC18= 2,77); Quan tâm đến nhân 

viên có sự khác biệt về nhu cầu, khả năng và 

khát vọng (PIC19= 2.68). 

Cuối cùng, nghiên cứu với những đóng 

góp nhất định như: về lý thuyết, các thang đo 

của Bass và Avolio (1995) về phong cách lãnh 

đạo chuyển đổi, giao dịch và tự do đảm bảo sự 

nhất quán, dễ sử dụng và cộng cụ nổi tiếng 

nhất trong nghiên cứu về phong cách lãnh đạo 

và kết quả hoạt động doanh nghiệp (Covey, 

2007) . Về thực tiễn, các phong cách của các 

nhà lãnh đao, quản lý có ảnh hưởng đến kết 

quả hoạt động của doanh nghiệp. Trong đó, 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi ảnh hưởng 

đáng kể đến kết quả hoạt động doanh nghiệp. 

Do đó, nghiên cứu phần nào giúp nhà lãnh đạo 

công ty muốn nâng cao kết quả hoạt động 

doanh nghiệp hoặc muốn thể hiện phong cách 

lãnh đạo chuyển đổi, họ có thể tập trung vào 

xây dựng lòng tin, sự tôn trọng, khuyến khích 

sự sáng tạo và nhấn mạnh đến sự quan tâm, sự 

hỗ trợ hơn nữa đối với các nhân viên. Qua đó, 

nhà lãnh đạo cũng có hiểu biết hơn về phong 

cách của các cá nhân.  

Bên cạnh đó, nghiên cứu có một số hạn 

chế, hầu như không xác định cụ thể hay riêng 

biệt một cá nhân nào được xem xét xếp hạng 

đánh giá. Nghiên cứu chỉ quan tâm đến suy 

nghĩ của nhân viên trong quá khứ về các 

hành vi của tập thể nhà lãnh đạo, quản lý 

bằng cách hoàn thành bản câu hỏi. Do đó, 

hạn chế trong việc thông báo trước đối với 

nhân viên ai sẽ được xếp hạng đánh giá. 

Kết quả nghiên cứu một lần nữa giúp các nhà 

lãnh đạo tại Công ty cổ phần Five Stars nhận 

định được phong cách và hoành thiện phong 

cách lãnh đạo của họ. Ngoài ra, các công ty 

khác có thể xem xét nghiên cứu và ứng dựng 

phong cách lãnh đạo chuyển đổi cho doanh 

nghiệp mình. Các nghiên cứu trong tương lai 

có thể thực hiện thử nghiệm tương tự cho 

lĩnh vực hoạt động khác.  
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