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TÓM TẮT

Trong bối cảnh chuyển đổi số đang diễn ra mạnh mẽ, năng lực số của đội ngũ quản lý cấp trung giữ vai trò then 
chốt trong việc hiện thực hóa chiến lược số tại các doanh nghiệp công nghiệp quy mô lớn. Nghiên cứu này nhằm 
xác định và phân tích các nhân tố ảnh hưởng đến phát triển năng lực số của đội ngũ quản lý cấp trung tại các 
công ty, đơn vị thuộc Tập đoàn công nghiệp Than - Khoáng sản Việt Nam (TKV). Dựa trên cơ sở lý thuyết về 
quản trị nguồn nhân lực, năng lực số và lãnh đạo chuyển đổi, nghiên cứu đề xuất mô hình gồm năm nhóm nhân 
tố: (i) nhân tố cá nhân, (ii) nhân tố tổ chức, (iii) nhân tố lãnh đạo cấp cao, (iv) đào tạo và phát triển, (v) hạ tầng 
công nghệ số. Nghiên cứu sử dụng phương pháp định lượng với dữ liệu khảo sát từ 312 nhà quản lý cấp trung 
tại các đơn vị thành viên TKV. Kết quả phân tích SEM cho thấy nhân tố tổ chức và đào tạo - phát triển có tác 
động mạnh nhất đến năng lực số của quản lý cấp trung, trong khi nhân tố cá nhân đóng vai trò điều kiện cần. Từ 
kết quả nghiên cứu, bài báo đề xuất một số hàm ý quản trị nhằm nâng cao hiệu quả phát triển nguồn nhân lực 
số trong các doanh nghiệp khai khoáng tại Việt Nam.

Từ khóa: Năng lực số; quản lý cấp trung; quản trị nguồn nhân lực; chuyển đổi số; TKV.

ABSTRACT
In the context of ongoing digital transformation, the digital capabilities of middle management play a crucial role in 
realizing digital strategies in large-scale industrial enterprises. This study aims to identify and analyze the factors 
influencing the development of digital capabilities among middle-level managers in companies and units under 
the Vietnam Coal and Mineral Industry Group (TKV). Based on the theoretical framework of human resource 
management, digital competence, and transformational leadership, the study proposes a model comprising five 
groups of factors: (i) individual factors, (ii) organizational factors, (iii) senior leadership factors, (iv) training and 
development, and (v) digital technology infrastructure. This study uses a quantitative method with survey data 
from 312 middle managers at TKV’s member units. SEM analysis results show that organizational and training-
development factors have the strongest impact on the digital capabilities of middle managers, while personal 
factors play a necessary conditional role. Based on the research findings, this paper proposes several managerial 
implications to enhance the effectiveness of digital human resource development in mining enterprises in Vietnam.
Keywords: Digital capabilities; middle management; human resource management; digital transformation; TKV.

1. ĐẶT VẤN ĐỀ 

Chuyển đổi số không còn là xu hướng mà đã trở thành 
yêu cầu tất yếu đối với các doanh nghiệp trong bối 
cảnh Cách mạng công nghiệp lần thứ tư. Đối với các 
tập đoàn công nghiệp nặng và khai khoáng như Tập 

đoàn công nghiệp Than - Khoáng sản Việt Nam (TKV), 
chuyển đổi số không chỉ nhằm nâng cao hiệu quả sản 
xuất - kinh doanh mà còn liên quan trực tiếp đến an 
toàn lao động, quản lý tài nguyên và phát triển bền 
vững. Theo báo cáo của McKinsey Global Institute 
(2022) [10, tr. 18], có tới hơn 70% các sáng kiến 
chuyển đổi số thất bại mà nguyên nhân chủ yếu xuất 
phát từ yếu tố con người và năng lực quản trị, thay vì 
những hạn chế thuần túy về công nghệ.

Người phản biện: 1. TS. Nguyễn Minh Tuấn                	
                             2. TS. Vũ Văn Đông
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Trong cấu trúc tổ chức doanh nghiệp, đội ngũ quản lý 
cấp trung (trưởng/phó phòng, quản đốc, phó quản đốc 
phân xưởng) giữ vai trò trung gian quan trọng giữa 
lãnh đạo cấp cao và người lao động trực tiếp. Các nhà 
quản lý cấp trung vừa là người triển khai chiến lược, 
vừa là người điều phối hoạt động hàng ngày, đồng 
thời đóng vai trò “chất xúc tác” cho các sáng kiến đổi 
mới. Trong môi trường số, họ cần có năng lực sử dụng 
công nghệ, khai thác dữ liệu và dẫn dắt đội ngũ thích 
ứng với thay đổi.

Mặc dù năng lực số (digital competence) đã được 
nghiên cứu rộng rãi trên thế giới, song phần lớn các 
công trình tập trung vào nhóm lao động tri thức hoặc 
lĩnh vực dịch vụ. Các nghiên cứu về năng lực số của 
đội ngũ quản lý cấp trung trong doanh nghiệp nhà 
nước, đặc biệt là ngành khai khoáng tại các nền kinh tế 
đang chuyển đổi như Việt Nam, còn khá hạn chế. Khác 
với các ngành dịch vụ vốn có môi trường làm việc ít rủi 
ro, ngành khai thác than tại TKV mang những đặc tính 
kỹ thuật riêng biệt với môi trường lao động độc hại và 
rủi ro cao trong hầm lò.

Chính tính chất khắc nghiệt này đã tạo ra một rào cản 
tâm lý lẫn vật lý trong việc chấp nhận công nghệ số: 
đội ngũ quản lý không chỉ yêu cầu công nghệ phải hiện 
đại mà quan trọng hơn là phải đảm bảo tính an toàn 
tuyệt đối và độ bền bỉ trong điều kiện vận hành cực 
đoan. Việc chuyển đổi từ các phương thức thủ công 
sang kiểm soát số hóa trong đo lường khí mỏ, áp lực 
giá khung hay tự động hóa vận chuyển than không 
đơn thuần là sự thay đổi công cụ, mà là một quá trình 
“số hóa niềm tin” vào sự an toàn. Năng lực số của đội 
ngũ quản lý tại đây gắn liền với khả năng làm chủ các 
hệ thống quan trắc, tự động hóa hầm lò - những công 
nghệ đòi hỏi độ tin cậy tuyệt đối. Do đó, rào cản về đặc 
tính kỹ thuật khắc nghiệt đòi hỏi năng lực số của nguồn 
nhân lực phải bao hàm cả tư duy quản trị rủi ro kỹ thuật 
cao - một khía cạnh mà các mô hình quản trị nhân sự 
(HRM) truyền thống thường bỏ qua.

Để hiện thực hóa lộ trình này, TKV (2023) [7, tr. 12] 
đã xác định việc nâng cao trình độ quản trị và làm chủ 
công nghệ cho đội ngũ cán bộ chủ chốt là nhiệm vụ 
trọng tâm. Mục tiêu của nghiên cứu này là: (i) xác định 
các nhân tố ảnh hưởng đến phát triển năng lực số của 
đội ngũ quản lý cấp trung tại các đơn vị thuộc TKV; (ii) 
đo lường mức độ tác động của từng nhân tố; và (iii) đề 
xuất các hàm ý quản trị phù hợp với bối cảnh đặc thù 
của doanh nghiệp khai khoáng Việt Nam.

2. CƠ SỞ LÝ THUYẾT VÀ TỔNG QUAN NGHIÊN CỨU
2.1. Khái niệm và cấu trúc năng lực số của nhà 
quản lý

Trong kỷ nguyên kinh tế số, khái niệm năng lực 
(competence) đã được mở rộng đáng kể so với các 
mô hình truyền thống. Năng lực số không đơn thuần 

là kỹ năng sử dụng phần mềm, mà là sự tích hợp của 
kiến thức, kỹ năng và thái độ trong việc khai thác công 
nghệ để giải quyết vấn đề. Đối với đội ngũ quản lý, 
Kane và cộng sự (2019) nhấn mạnh rằng năng lực số 
bao gồm khả năng tư duy chiến lược trong môi trường 
dữ liệu lớn và năng lực lãnh đạo đội ngũ xuyên suốt 
các nền tảng số [3, tr. 25].

Tại các tập đoàn công nghiệp nặng như TKV, năng lực 
số của quản lý cấp trung còn gắn liền với khả năng vận 
hành các hệ thống kỹ thuật số đặc thù (Digital technical 
skills) như ERP hay MES, đồng thời đảm bảo tính an 
toàn dữ liệu trong quá trình điều hành sản xuất.

2.2. Vai trò của quản lý cấp trung trong chuyển đổi 
số doanh nghiệp

Lý thuyết về quản trị nguồn nhân lực hiện đại chỉ ra 
rằng quản lý cấp trung chính là các “tác nhân thay 
đổi” (change agents). Họ không chỉ nhận lệnh từ cấp 
trên mà còn phải chuyển hóa các mục tiêu chiến lược 
thành các quy trình thực thi cụ thể tại phân xưởng. 
Theo Armstrong (2020), các chính sách nhân sự cần 
tập trung vào việc tạo ra sự cam kết và phát triển vốn 
trí tuệ để đội ngũ này có thể dẫn dắt sự thay đổi tổ 
chức thành công [4, tr. 7].

Trong bối cảnh chuyển đổi số tại các doanh nghiệp 
nhà nước, quản lý cấp trung đóng vai trò cân bằng 
giữa sự ổn định vận hành và sự đột phá công nghệ. 
Nếu đội ngũ quản đốc và trưởng phòng thiếu năng lực 
số, các sáng kiến từ ban lãnh đạo tập đoàn sẽ gặp 
phải “nút thắt cổ chai” tại cấp thực thi, dẫn đến sự lãng 
phí tài nguyên hạ tầng đã đầu tư.

2.3. Các nhân tố tác động đến phát triển năng lực số

Sự phát triển năng lực số là kết quả của sự tương 
tác giữa các yếu tố nội tại và môi trường tổ chức. Vial 
(2019) định nghĩa chuyển đổi số là quá trình cải thiện 
thực thể thông qua việc kết hợp công nghệ thông tin 
và khả năng kết nối dữ liệu [1, tr. 118]. Dựa trên nền 
tảng đó, các nhân tố tác động được xem xét qua các 
học thuyết chủ đạo:

Lý thuyết Nhận thức xã hội (Social Cognitive Theory): 
Nhấn mạnh vào sự tương tác giữa môi trường tổ chức 
và hành vi cá nhân. Noe (2020) lập luận rằng các 
chương trình đào tạo tạo ra vốn trí tuệ giúp cá nhân tự 
tin hơn trong việc làm chủ kỹ năng mới [5, tr. 4].

Đặc thù quản trị tại Việt Nam: Nghiên cứu của Nguyễn 
Thị Hồng (2021) chỉ ra rằng khoảng cách về năng lực 
số giữa các cấp quản lý đang là rào cản lớn nhất cho 
việc thực thi chiến lược số tại các doanh nghiệp nội 
địa [8, tr. 30]. Đối với các tập đoàn lớn, nhân tố tổ chức 
và phong cách lãnh đạo chuyển đổi là những biến số 
không thể tách rời.
2.4. Khoảng trống nghiên cứu và xu hướng mới

Mặc dù các nghiên cứu quốc tế đã xây dựng được 
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khung lý thuyết tương đối đầy đủ, nhưng đa phần đều 
tập trung vào lĩnh vực dịch vụ hoặc doanh nghiệp tư 
nhân. Tại Việt Nam, nghiên cứu về năng lực số trong 
ngành khai khoáng - nơi có cấu trúc tổ chức phân cấp 
chặt chẽ như TKV - vẫn còn rất hạn chế.

Bước sang giai đoạn 2024-2025, nghiên cứu về chuyển 
đổi số công nghiệp nặng đã có sự chuyển dịch quan 
trọng. Các công trình mới nhấn mạnh vào khái niệm 
“Công nghiệp 5.0”, nơi năng lực số của con người là 
trung tâm để điều khiển các hệ thống tự trị và AI [12, 
tr. 77]. Đặc biệt, nghiên cứu của Miller & Zhang (2025) 
chỉ ra rằng trong môi trường rủi ro cao, năng lực số đã 
trở thành “năng lực sinh tồn” (Survival Competence), 
giúp quản lý cấp trung ra quyết định dựa trên dữ liệu 
thời gian thực để ngăn ngừa sự cố [11, tr. 45]. Đối 
chiếu với chiến lược của Tập đoàn TKV (2023) đã xác 
định mục tiêu số hóa đồng bộ các khối sản xuất vào 
năm 2025, coi năng lực số của đội ngũ quản lý là “chìa 
khóa” then chốt [7, tr. 12].

3. MÔ HÌNH NGHIÊN CỨU VÀ CÁC GIẢ THUYẾT
Dựa trên sự kế thừa từ các khung lý thuyết kinh điển 
về năng lực và bối cảnh chuyển đổi số tại các doanh 
nghiệp nhà nước quy mô lớn, nghiên cứu này xây 
dựng một mô hình đa nhân tố để giải thích sự biến 
thiên trong năng lực số của đội ngũ quản lý cấp trung 
tại TKV.

3.1. Nhân tố cá nhân (Individual Factors)
Năng lực số không chỉ là kết quả của việc tiếp nhận 
công nghệ mà còn xuất phát từ nội lực cá nhân. Theo 
lý thuyết Nhận thức xã hội (Social Cognitive Theory), 
“niềm tin vào năng lực bản thân” (Self-efficacy) đóng 
vai trò quyết định đến việc một cá nhân sẵn sàng học 
hỏi và làm chủ các công cụ mới [17, tr. 15]. Trong môi 
trường kỹ thuật đặc thù của ngành than, thái độ cầu 
tiến và sự sẵn sàng thay đổi (Digital mindset) giúp nhà 
quản lý vượt qua rào cản về tuổi tác hoặc thói quen 
làm việc truyền thống. Điều này phù hợp với quan điểm 
của Armstrong (2020) khi nhấn mạnh rằng năng lực cá 
nhân là nền tảng của mọi hiệu suất tổ chức [4, tr. 12].

Giả thuyết H1: Nhân tố cá nhân (bao gồm thái độ, trình 
độ và tự hiệu quả số) có tác động thuận chiều đến phát 
triển năng lực số của quản lý cấp trung tại TKV.

3.2. Nhân tố tổ chức (Organizational Factors)

Cấu trúc và văn hóa tổ chức được xem là “vườn ươm” 
cho mọi sự thay đổi chiến lược. Đối với TKV, một tập 
đoàn có tính hệ thống cao, các cơ chế khen thưởng và 
văn hóa khuyến khích đổi mới sáng tạo sẽ tạo ra động 
lực để nhà quản lý tự nâng cấp bản thân. Theo Trần 
Kim Dung (2018), các chính sách nhân sự mang tính 
định hướng của tổ chức sẽ quyết định mức độ cam kết 
của người lao động đối với các mục tiêu chung [9, tr. 

45]. Nếu tổ chức không có một chiến lược số hóa rõ 
ràng, đội ngũ quản lý sẽ rơi vào trạng thái thiếu định 
hướng trong việc phát triển kỹ năng số.

Giả thuyết H2: Môi trường tổ chức và văn hóa doanh 
nghiệp có tác động tích cực đến mức độ làm chủ công 
nghệ của đội ngũ quản lý cấp trung.

3.3. Nhân tố lãnh đạo cấp cao (Top Leadership)

Sự cam kết của ban lãnh đạo không chỉ dừng lại ở việc 
phê duyệt ngân sách mà còn nằm ở khả năng lan tỏa 
tầm nhìn số. Kane và cộng sự (2019) khẳng định rằng 
khi lãnh đạo cấp cao thể hiện tư duy số nhất quán, họ 
tạo ra hiệu ứng lan tỏa xuống các cấp quản lý thấp hơn 
[3, tr. 25]. Tại các đơn vị thuộc TKV, sự ủng hộ và tiên 
phong từ Giám đốc/Phó Giám đốc các đơn vị thành 
viên là điều kiện tiên quyết để quản lý cấp trung dạn dĩ 
hơn trong việc ứng dụng các phần mềm điều hành sản 
xuất vào thực tế.

Giả thuyết H3: Sự hỗ trợ và cam kết của lãnh đạo cấp 
cao có tác động thuận chiều mạnh mẽ đến năng lực số 
của cấp dưới quyền.

3.4. Đào tạo và phát triển (Training & Development)

Trong kỷ nguyên 4.0, các chương trình đào tạo không 
thể chỉ dừng lại ở lý thuyết suông. Noe (2020) chỉ ra 
rằng đào tạo phải là một quá trình liên tục nhằm tạo 
ra vốn trí tuệ thiết yếu cho sự tồn tại và phát triển của 
doanh nghiệp [5, tr. 4]. Đối với TKV, việc đào tạo gắn 
liền với thực tế vận hành các hệ thống như ERP hay 
quản trị KPI số sẽ giúp nhà quản lý chuyển hóa kiến 
thức thành kỹ năng thực tế nhanh chóng hơn. Điều 
này cũng nhất quán với báo cáo của OECD (2021) về 
việc đầu tư vào kỹ năng số thông qua trải nghiệm thực 
tiễn [16, tr. 18].

Giả thuyết H4: Chất lượng và tính phù hợp của các 
chương trình đào tạo số hóa có tác động tích cực đến 
năng lực số của đội ngũ quản lý.

3.5. Hạ tầng công nghệ (IT Infrastructure)

Năng lực số khó có thể phát triển trên một nền tảng 
hạ tầng lạc hậu. Theo mô hình Chấp nhận công nghệ 
(TAM), tính hữu ích và tính dễ sử dụng của hệ thống 
sẽ quyết định trực tiếp đến hành vi ứng dụng công 
nghệ của người dùng [18, tr. 320]. Tại TKV, một hạ 
tầng CNTT đồng bộ, tính tích hợp cao giữa các phần 
mềm điều hành sản xuất (MES), quản trị doanh nghiệp 
(ERP) và đường truyền ổn định tại các mỏ hầm lò sẽ 
tạo môi trường thực hành lý tưởng để quản lý cấp 
trung rèn luyện các thao tác và tư duy quản trị số.

Giả thuyết H5: Mức độ sẵn sàng và tính hiện đại của 
hạ tầng công nghệ có tác động thuận chiều đến việc 
nâng cao năng lực số của quản lý cấp trung.
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4. PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU

Để kiểm định các giả thuyết đã đề xuất, nghiên cứu này 
được thực hiện thông qua thiết kế nghiên cứu hỗn hợp, 
trong đó trọng tâm là phương pháp định lượng. Quy 
trình nghiên cứu tuân thủ chặt chẽ các bước từ thiết kế 
công cụ đo lường đến xử lý dữ liệu thực nghiệm.

4.1. Thiết kế thang đo

Các biến quan sát trong mô hình nghiên cứu được 
kế thừa và điều chỉnh từ các thang đo đã được kiểm 
chứng trong các nghiên cứu trước đây để đảm bảo giá 
trị nội dung (Content validity). Cụ thể:

Nhân tố cá nhân (IND): Được phát triển dựa trên khung 
lý thuyết của Vial (2019) [1, tr. 118] và báo cáo kỹ năng 
số của OECD (2021) [16, tr. 15], tập trung vào tư duy 
số và sự sẵn sàng công nghệ.

Nhân tố tổ chức (ORG): Kế thừa từ nghiên cứu của 
Kane và cộng sự (2019) [3, tr. 25] về văn hóa số và 
các cơ chế hỗ trợ của doanh nghiệp trong quá trình 
chuyển đổi.

Lãnh đạo cấp cao (TOP): Điều chỉnh từ thang đo của 
Armstrong (2020) [4, tr. 7] nhằm phản ánh cam kết và 
sự dẫn dắt của ban điều hành đối với lộ trình số hóa 
tại đơn vị.

Đào tạo và Phát triển (T&D): Xây dựng dựa trên khung 
đánh giá đào tạo trong kỷ nguyên số của Noe (2020)  
[5, tr. 4], nhấn mạnh vào việc tạo ra vốn trí tuệ cho tổ chức.

Hạ tầng công nghệ (INF): Sử dụng các tiêu chí đánh 
giá mức độ sẵn sàng hạ tầng số từ báo cáo thực trạng 
công nghiệp nặng của McKinsey (2022) [10, tr. 18].

Năng lực số (DC): Được cụ thể hóa từ các thành phần 
năng lực trong khung DigComp và điều chỉnh theo đặc 
thù quản trị tại TKV dựa trên Báo cáo chiến lược của 
Tập đoàn (2023) [7, tr. 12].

Tất cả các mục hỏi được thiết kế theo dạng thang đo 
Likert 5 mức độ (từ 1: Hoàn toàn không đồng ý đến 5: 
Hoàn toàn đồng ý).

4.2. Mẫu nghiên cứu và thu thập dữ liệu

Đối tượng khảo sát: Nghiên cứu thực hiện khảo sát 
đội ngũ quản lý cấp trung (Trưởng/phó phòng, Quản 
đốc...) tại các đơn vị thành viên thuộc Tập đoàn Công 
nghiệp Than - Khoáng sản Việt Nam (TKV).

Quy trình và Cỡ mẫu: Trong tổng số 350 phiếu phát ra, 
thu về 312 phiếu hợp lệ (tỷ lệ phản hồi đạt 89%). Theo 
tiêu chuẩn của Hair và cộng sự (2014) [18, tr. 102], cỡ 
mẫu này hoàn toàn thỏa mãn điều kiện tối thiểu (n > 5 
lần số biến quan sát) để thực hiện phân tích mô hình 
cấu trúc tuyến tính (SEM).

Kiểm soát sai lệch: Trước khi phân tích chuyên sâu, 
nghiên cứu thực hiện kiểm định sai lệch phương sai 
chung (CMB) và đa cộng tuyến. Kết quả cho thấy hệ 
số phóng đại phương sai (VIF) của các biến đều nhỏ 
hơn 3, khẳng định không có hiện tượng đa cộng tuyến 
nghiêm trọng xảy ra trong dữ liệu.

4.3. Quy trình phân tích dữ liệu

Dữ liệu sau khi làm sạch được xử lý thông qua phần 
mềm SPSS 26.0 và AMOS 24.0 theo bốn bước:

Bước 1: Kiểm định độ tin cậy: Sử dụng hệ số 
Cronbach’s Alpha. Các thang đo có hệ số Alpha > 0,7 
và tương quan biến tổng > 0,3 được chấp nhận theo 
tiêu chuẩn của Nunnally & Bernstein (1994).

Bước 2: Phân tích nhân tố khám phá (EFA): Áp dụng 
phép quay Varimax và tiêu chuẩn Eigenvalue > 1 để 
xác định cấu trúc các nhân tố ảnh hưởng.

Bước 3: Phân tích nhân tố khẳng định (CFA): Kiểm định 
độ phù hợp của mô hình. Theo các tiêu chuẩn thống 
kê, mô hình được coi là khớp với dữ liệu khi các chỉ 
số CMIN/df < 3; CFI, TLI, GFI > 0,9 và RMSEA < 0,08.

Bước 4: Phân tích mô hình cấu trúc (SEM): Kiểm định 
các giả thuyết nghiên cứu và xác định mức độ tác động 
của các nhân tố đến năng lực số.

5. KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU VÀ THẢO LUẬN
5.1. Kiểm định độ tin cậy và giá trị thang đo

Kết quả phân tích độ tin cậy thông qua hệ số Cronbach’s 
Alpha khẳng định tính nhất quán nội tại của các thang 
đo trong mô hình nghiên cứu. Tất cả các nhóm nhân 
tố đều đạt hệ số, vượt xa ngưỡng chấp nhận thông 
thường là 0,7. Cụ thể, nhân tố “Đào tạo và phát triển” 
đạt mức độ tin cậy 0,892, theo sau là biến “Năng lực 
số” đạt 0,875.

Phân tích nhân tố khẳng định (CFA) được thực hiện 
để đánh giá mức độ tương thích của mô hình với dữ 
liệu thực tế tại TKV. Các chỉ số thu được phản ánh 
mô hình đạt độ phù hợp lý tưởng: Chỉ số Chi-square/
df đạt 2,135 (thỏa mãn tiêu chuẩn < 3); các chỉ số so 
sánh (CFI) đạt 0,942 và chỉ số không chuẩn hóa (TLI) 
đạt 0,931 (đều vượt ngưỡng 0,9); sai số trung bình 
bình phương (RMSEA) đạt 0,052 (thỏa mãn tiêu chí  
< 0,08). Các trọng số chuẩn hóa của toàn bộ biến quan 
sát đều đạt giá trị > 0,5, khẳng định vững chắc giá trị 
hội tụ của mô hình.

5.2. Kiểm định giả thuyết bằng mô hình SEM

Sau khi mô hình đo lường đạt yêu cầu, nghiên cứu tiến 
hành phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính (SEM) để 
kiểm định các giả thuyết từ H1 đến H5.
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Bảng 1. Kết quả kiểm định các giả thuyết nghiên cứu

Giả thuyết Mối quan hệ tác động Hệ số β Giá trị p Kết luận

H1 Nhân tố cá nhân => Năng lực số 0,21 0,001 Chấp nhận

H2 Nhân tố tổ chức => Năng lực số 0,34 0,000 Chấp nhận

H3 Lãnh đạo cấp cao => Năng lực số 0,18 0,005 Chấp nhận

H4 Đào tạo & Phát triển => Năng lực số 0,29 0,000 Chấp nhận

H5 Hạ tầng công nghệ => Năng lực số 0,15 0,012 Chấp nhận

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả

Bảng 2. Độ lệch chuẩn (Standard Deviation) và các chỉ số thống kê mô tả

Nhân tố Số quan sát 
(N)

Giá trị nhỏ 
nhất

Giá trị lớn 
nhất

Giá trị trung bình 
(Mean)

Độ lệch chuẩn 
(Std. Deviation)

Nhân tố cá nhân (CN) 312 1,00 5,00 3,65 0,72

Nhân tố tổ chức (TC) 312 1,25 5,00 3,42 0,85

Lãnh đạo cấp cao (LD) 312 1,00 5,00 3,58 0,78

Đào tạo và Phát triển (DT) 312 1,00 5,00 3,31 0,91

Hạ tầng công nghệ (HT) 312 1,50 5,00 3,72 0,64

Nguồn: Kết quả phân tích dữ liệu của tác giả

Kết quả thống kê mô tả tại Bảng 2 cho thấy giá trị trung 
bình (Mean) của các nhân tố dao động từ 3,31 đến 
3,72 trên thang đo Likert 5 điểm. Trong đó, ''Hạ tầng 
công nghệ'' có mức đánh giá cao nhất (3,72), phản ánh 
nỗ lực đầu tư đồng bộ của TKV trong lộ trình chuyển 
đổi số. Đáng chú ý, độ lệch chuẩn (Std. Deviation) của 
các biến đều nằm trong khoảng từ 0,64 đến 0,91 (nhỏ 
hơn 1,0), chứng tỏ sự đánh giá của đội ngũ quản lý 
cấp trung có sự tập trung cao, ít biến thiên và thể hiện 
tính thống nhất trong nhận thức về các rào cản cũng 
như động lực phát triển năng lực số. Chỉ số độ lệch 
chuẩn thấp cũng là minh chứng cho thấy dữ liệu thu 
thập được có độ tin cậy tốt, phản ánh sát thực tế bối 
cảnh quản trị tại các đơn vị thành viên

Dựa trên kết quả thực chứng, tất cả 5 giả thuyết đều 
được ủng hộ ở mức ý nghĩa thống kê 95%. Trong 
đó, Nhân tố tổ chức (= 0,34) và Đào tạo & Phát triển  
(= 0,29) là hai lực đẩy quan trọng nhất, trực tiếp dẫn 
dắt quá trình hình thành năng lực số của đội ngũ quản 
lý cấp trung tại Tập đoàn Công nghiệp Than - Khoáng 
sản Việt Nam (TKV).

Kết quả nghiên cứu cho thấy nhân tố Tổ chức (= 0,34) 
có tác động mạnh vượt trội so với nhân tố Lãnh đạo 
cấp cao (= 0,18). Điều này phản ánh đặc thù quản trị 
tại các doanh nghiệp Nhà nước quy mô lớn như TKV, 
nơi tính hệ thống và tính pháp quy được đặt lên hàng 
đầu. Trong môi trường này, năng lực số của quản lý 
cấp trung không chỉ phụ thuộc vào sự truyền cảm 
hứng cá nhân từ lãnh đạo mà chủ yếu bị chi phối bởi 
‘hành lang cơ chế’ bao gồm: các quy chế phối hợp số 
hóa bắt buộc, quy trình vận hành hệ thống và các chỉ 
tiêu KPI cụ thể. Chính sức nặng của các quy định tổ 

chức đã tạo ra áp lực và động lực trực tiếp, buộc đội 
ngũ quản lý phải chủ động nâng cao năng lực số để 
đáp ứng yêu cầu công việc, thay vì chỉ dựa vào phong 
cách lãnh đạo cá nhân.

5.3. Thảo luận kết quả

Thứ nhất, vai trò then chốt của môi trường tổ chức. Kết 
quả chỉ ra rằng khi doanh nghiệp thiết lập chiến lược 
số rõ ràng và cơ chế khuyến khích cụ thể, các nhà 
quản lý sẽ có động lực thay đổi mạnh mẽ. Phát hiện 
này củng cố quan điểm của Kane và cộng sự (2019) 
[3, tr. 25-27] về việc văn hóa tổ chức và chiến lược số 
mới là nền tảng quyết định thành công, thay vì chỉ là 
bản thân công nghệ.

Thứ hai, tác động từ hoạt động đào tạo. Hệ số = 0,29) 
phản ánh nhu cầu cấp thiết về đào tạo “thực chiến” tại 
TKV. Theo Noe (2020) [5, tr. 4-6], đào tạo không chỉ là 
truyền đạt kỹ năng mà là quá trình tạo ra vốn trí tuệ cho 
doanh nghiệp. Việc gắn liền đào tạo với các hệ thống 
điều hành tại mỏ sẽ giúp nhà quản lý nhanh chóng làm 
chủ các công cụ phân tích dữ liệu hiện đại.

Thứ ba, sự ảnh hưởng của nhân tố cá nhân và lãnh 
đạo. Dù hệ số tác động thấp hơn (= 0,18), sự quyết 
liệt của lãnh đạo vẫn là điều kiện tiên quyết. Như 
Armstrong & Taylor (2020) [4, tr. 7-9] đã nhấn mạnh, 
các chính sách nhân sự phải tạo ra sự cam kết từ mọi 
cấp độ để chuyển đổi số thực sự đi vào chiều sâu.

5.4. So sánh với các nghiên cứu tương đồng

Khi đặt kết quả trong tương quan quốc tế, nghiên cứu 
nhận thấy sự khác biệt về lực đẩy phát triển. Báo cáo 
của McKinsey Global Institute (2022) [10, tr. 18-20] về 
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ngành khai khoáng toàn cầu chỉ ra rằng ''tính linh hoạt 
cá nhân'' thường dẫn dắt sự thay đổi. Tuy nhiên, tại 
TKV, ''Nhân tố tổ chức'' (= 0,34) lại giữ vai trò áp đảo. 
Điều này cho thấy sự phát triển năng lực số tại TKV 
mang tính ''định hướng áp đặt chủ đích'' từ hệ thống. 
So với các tập đoàn như EVN hay PVN, năng lực số 
của quản lý cấp trung tại TKV đang ở giai đoạn then 
chốt của việc chuyển đổi từ quản trị thủ công sang 
quản trị dựa trên dữ liệu thời gian thực.

6. ĐỀ XUẤT HOÀN THIỆN

Để hiện thực hóa việc phát triển năng lực số cho đội ngũ 
quản lý cấp trung tại TKV, các giải pháp cần được triển 
khai theo một lộ trình tích hợp, phân định rõ thứ tự ưu 
tiên giữa các điều kiện cần và các mục tiêu chiến lược:

6.1. Kiến tạo môi trường tổ chức và văn hóa số hóa

Để phát huy tối đa tác động từ nhân tố tổ chức (nhân 
tố có trọng số cao nhất (= 0,34), TKV cần quyết liệt 
chuyển đổi từ mô hình quản trị truyền thống sang quản 
trị số linh hoạt. Theo Armstrong (2020) [4, tr. 7], lợi thế 
cạnh tranh bền vững của doanh nghiệp bắt nguồn từ 
các chính sách thúc đẩy sự cam kết và phát triển năng 
lực cá nhân trong lòng tổ chức. Nhóm tác giả đề xuất:

Chuẩn hóa và số hóa quy trình vận hành: Tập đoàn 
cần sớm hoàn thiện bộ quy chế về an toàn dữ liệu và 
quy trình làm việc chuẩn trên môi trường số. Việc bắt 
buộc thực hiện các thủ tục hành chính và phê duyệt 
sản xuất qua hệ thống phần mềm dùng chung sẽ tạo 
ra “áp lực thực thi”, buộc nhà quản lý cấp trung phải 
chủ động nâng cao năng lực để đáp ứng yêu cầu công 
việc hằng ngày theo định hướng chuyển đổi số quốc 
gia tại Quyết định số 749/QĐ-TTg [2].

Xây dựng cơ chế động lực và KPI số: Thiết lập hệ thống 
chỉ số đánh giá hiệu quả công việc (KPI) số hóa cụ thể. 
Cần có chế độ khen thưởng cho các sáng kiến cải tiến 
dựa trên phân tích dữ liệu (Data-driven innovation), tạo 
động lực tự thân như cách Kane và cộng sự (2019)  
[3, tr. 25] nhấn mạnh về việc thay đổi văn hóa và tư duy 
con người là cốt lõi của chuyển đổi số.

6.2. Đổi mới chiến lược đào tạo và phát triển kỹ 
năng thực chiến

Với hệ số tác động mạnh thứ hai (= 0,29), hoạt động 
đào tạo cần thoát ly khỏi lý thuyết thuần túy để tập 
trung vào tính ứng dụng. Noe (2020) [5, tr. 4] khẳng 
định đào tạo là quá trình tạo ra vốn trí tuệ thiết yếu cho 
sự tồn tại của tổ chức.

Ưu tiên đào tạo tại chỗ (On-the-job training): Tổ chức 
các khóa huấn luyện trực tiếp trên các hệ thống ERP, 
MES. Phương pháp ''cầm tay chỉ việc'' giúp Quản đốc và 
Trưởng phòng xóa bỏ rào cản tâm lý e ngại công nghệ.

Phát triển mạng lưới học tập số nội bộ: Xây dựng 
cộng đồng kết nối giữa chuyên gia CNTT và nhà quản 

lý kỹ thuật. Điều này giúp hình thành “năng lực sinh 
tồn” trong môi trường công nghiệp nặng rủi ro cao, nơi 
dữ liệu thời gian thực đóng vai trò quyết định an toàn 
[12, tr. 80].

6.3. Phát huy vai trò dẫn dắt của đội ngũ lãnh đạo 
cấp cao

Mặc dù có hệ số tác động trực tiếp thấp hơn (= 0,18), 
lãnh đạo cấp cao đóng vai trò là “người bảo trợ”. Sự 
dẫn dắt của lãnh đạo giúp giảm bớt các “sai lầm công 
nghệ” khi tổ chức quá chú trọng vào thiết bị mà bỏ 
quên năng lực con người [4, tr. 28].

Lãnh đạo làm gương (Digital Leadership): Giám đốc 
các đơn vị cần tiên phong sử dụng bảng điều khiển dữ 
liệu (Dashboard) thay cho báo cáo giấy. Sự thay đổi 
từ cấp cao nhất sẽ tạo hiệu ứng lan tỏa, thúc đẩy cấp 
trung nhanh chóng thích nghi.

Cam kết nguồn lực đầu tư: Đảm bảo ngân sách không 
chỉ cho hạ tầng mà còn ưu tiên phát triển tư duy số 
(Digital Mindset).

6.4. Đồng bộ hóa và tối ưu hóa hạ tầng công nghệ

Hạ tầng là điều kiện cần (= 0,15) để nuôi dưỡng năng 
lực số. Theo Vial (2019) [1, tr. 118], sự kết hợp giữa 
công nghệ thông tin và khả năng kết nối là nền tảng để 
cải thiện thực thể tổ chức.

Nâng cao trải nghiệm người dùng (UX/UI): Các ứng 
dụng tại hiện trường cần giao diện đơn giản, phù hợp 
với môi trường khắc nghiệt của ngành than.

Tích hợp dữ liệu liên thông: Xóa bỏ tình trạng “cát cứ 
dữ liệu”. Hệ thống dữ liệu xuyên suốt sẽ giúp quản lý 
cấp trung có cái nhìn tổng thể, ra quyết định chính xác 
dựa trên thực tế, phù hợp với mục tiêu chiến lược của 
TKV (2023) [7, tr. 12].

7. KẾT LUẬN VÀ HƯỚNG NGHIÊN CỨU TIẾP THEO

Nghiên cứu này đã thực hiện một phân tích hệ thống 
về các nhân tố ảnh hưởng đến sự phát triển năng lực 
số của đội ngũ quản lý cấp trung tại Tập đoàn Công 
nghiệp Than - Khoáng sản Việt Nam (TKV). Thông 
qua mô hình cấu trúc tuyến tính SEM, nghiên cứu xác 
nhận rằng năng lực số không chỉ đơn thuần là vấn đề 
kỹ thuật cá nhân mà là kết quả của sự tương tác đa 
chiều giữa cá nhân, tổ chức và hệ thống đào tạo. Kết 
quả này củng cố quan điểm của Vial (2019) [1, tr. 118] 
về việc chuyển đổi số là một lộ trình tái cấu trúc toàn 
diện thực thể doanh nghiệp thông qua sự kết hợp giữa 
công nghệ và năng lực kết nối.

Kết quả thực chứng cho thấy nhân tố tổ chức và đào 
tạo - phát triển là hai trụ cột quan trọng nhất. Điều này 
khẳng định rằng trong bối cảnh các doanh nghiệp nhà 
nước có quy mô lớn như TKV, một chiến lược chuyển 
đổi số nhất quán đi kèm với văn hóa khuyến khích học 
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tập sẽ tạo ra động lực mạnh mẽ hơn bất kỳ sự đầu tư 
hạ tầng đơn thuần nào. Nhận định này tương đồng với 
kết luận của Kane và cộng sự (2019) [3, tr. 25] khi cho 
rằng rào cản lớn nhất của chuyển đổi số không nằm 
ở kỹ thuật mà ở văn hóa và con người. Việc phát triển 
năng lực số cho quản đốc và trưởng phòng tại TKV là 
một lộ trình dài hạn, đòi hỏi sự cam kết đồng bộ từ ban 
lãnh đạo tập đoàn đến cấp đơn vị thành viên như đã 
được định hướng trong Báo cáo chiến lược của Tập 
đoàn [7, tr. 12].

Mặc dù đạt được những mục tiêu đề ra, nghiên cứu 
vẫn tồn tại một số hạn chế nhất định. Việc lấy mẫu 
mới chỉ tập trung vào một số đơn vị thành viên của 
TKV, do đó tính tổng quát có thể chưa bao phủ toàn 
bộ các ngành nghề đặc thù khác nhau. Các nghiên 
cứu tiếp theo có thể mở rộng phạm vi khảo sát sang 
các tập đoàn công nghiệp nặng khác, đồng thời xem 
xét thêm các nhân tố trung gian để làm phong phú 
thêm lý thuyết về quản trị nguồn nhân lực số, vốn được 
Armstrong (2020) [4, tr. 7] nhấn mạnh là yếu tố then 
chốt tạo nên lợi thế cạnh tranh bền vững cho tổ chức 
trong kỷ nguyên mới.
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