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Abstract: The present study employs the qualitative approach and in-depth interviews (as the 
method to collect data) with employees in manufacturing sectors, under the supervision of female 
leaders. The result from interviews with 19 respondents working with middle and first-line managers 
shows the current picture of female leaders and the expectations of effective ones. Data from in-
depth interviews is analyzed by thematic analysis. The research findings identify two aspects, which 
are performed by female leaders, including: (i) Characters and personalities, and (ii) Leading 
competencies. Besides some expectations echoing with previous studies, such as female leaders need 
to balance work and family, or female leaders need to show team performance better. There are 
some expectations, which are never found in the previous studies, such as appearance, dress, or skills 
in personnel management, or updating technical knowledge. Based on the discussion, managerial 
implications are proposed for firms to prepare for developing female leaders in the future. 

Keywords: Female leaders, manufacturing sectors, leading competencies, character and 
personalities of leaders.* 
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Tóm tắt: Nghiên cứu sử dụng phương pháp định tính, thực hiện phỏng vấn sâu với các nhân viên 
làm việc trong các ngành sản xuất công nghiệp, thuộc quyền quản lý của các lãnh đạo nữ. Từ kết 
quả phỏng vấn 19 đáp viên làm việc dưới quyền lãnh đạo nữ cấp trung và cấp thấp, các mô tả về 
chân dung lãnh đạo nữ hiện tại và những kỳ vọng về chân dung lãnh đạo nữ hiệu quả được xác định. 
Dữ liệu từ phỏng vấn sâu được phân tích theo phương pháp phân tích chủ điểm. Kết quả nghiên cứu 
chỉ ra hai khía cạnh được các lãnh đạo nữ thể hiện trong quá trình làm việc gồm: (i) Tính cách và 
đặc điểm, (ii) Năng lực lãnh đạo. Bên cạnh một số kỳ vọng tương đồng với các nghiên cứu trước về 
lãnh đạo nữ như áp lực cân bằng giữa công việc và gia đình, thể hiện năng lực của đội nhóm tốt 
hơn…, nghiên cứu này chỉ ra một số yếu tố mới như ngoại hình, trang phục, các kỹ năng về công 
tác quản lý con người, cập nhật kiến thức chuyên môn… Từ việc thảo luận kết quả nghiên cứu, một 
số hàm ý quản trị được đề xuất để phát triển lực lượng lãnh đạo nữ trong tương lai. 

Từ khóa: Lãnh đạo nữ, ngành sản xuất công nghiệp, năng lực lãnh đạo, tính cách và đặc điểm  
lãnh đạo. 

1. Đặt vấn đề* 

Với tác động của quá trình toàn cầu hóa và 
các chính sách bình đẳng giới, nữ giới ngày càng 
có nhiều cơ hội tham gia vào các hoạt động chính 
trị, văn hóa, xã hội, kinh tế… Dù sự công bằng 
giữa nam giới và nữ giới luôn được chú trọng, 
thực tế hầu hết nữ giới đều gặp nhiều rào cản để 
đạt đến các vị trí cao trong tổ chức (De Mascia, 
2015; Vanderbroeck, 2010). Các yếu tố cản trở 
nữ giới đạt đến các vị trí lãnh đạo gồm nhiều khía 
cạnh như sự không đồng bộ giữa trách nhiệm 
trong công việc, sự đòi hỏi về thời gian làm việc 
và địa điểm làm việc linh hoạt, môi trường văn 
hóa tổ chức coi trọng nam tính (Hoffmann & 
Musch, 2019). Một rào cản điển hình là nữ giới 
thường xuyên phải đối mặt với các đối kháng khi 
thực hiện vai trò lãnh đạo của mình. Các nghiên 
cứu cho thấy nam giới không dễ dàng chấp nhận 
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sự lãnh đạo của nữ giới, thể hiện ở việc: Nhiều 
người tham gia khảo sát đánh giá khả năng lãnh 
đạo của nữ giới thấp hơn nhiều so với nam giới 
(Hickman, 2015; Ko và cộng sự, 2015), hoặc nữ 
giới phải cố gắng và thể hiện tốt hơn nam giới 
nếu muốn ở vị trí lãnh đạo (De Mascia, 2015). 
Điều này dẫn đến tỷ lệ nữ giới nắm giữ các vị trí 
quản lý còn thấp trong các tổ chức (De Paola và 
cộng sự, 2022; Hoffmann & Musch, 2019; Ko và 
cộng sự, 2015; Odoh & Branney, 2022; Pafford 
& Schaefer, 2017). Ở Việt Nam, các rào cản với 
nữ giới khi tham gia công tác quản lý được đề 
cập ở các khía cạnh khác nhau như: nữ giới phải 
cố gắng thể hiện tốt hơn nam giới, họ e ngại về 
thời gian làm việc và hạn chế trong xây dựng  
mối quan hệ làm ăn… (Nha-Nam, 2014; 
TalentBold, 2022).  

Trong các ngành sản xuất công nghiệp với 
đặc thù lao động chủ yếu là nam giới, việc bổ 
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nhiệm lãnh đạo nữ (LĐNU) lại càng khó khăn 
hơn khi họ phải nhận cái nhìn thiếu thiện cảm từ 
nhân viên. Họ không được chào đón bằng lãnh 
đạo nam (LĐNA) và được cho là cần cải thiện 
kỹ năng lãnh đạo (Nha-Nam, 2014). Một số 
nghiên cứu đã chỉ ra sự khó khăn của LĐNU xuất 
phát từ các lý do như giới tính, sự thiếu hụt các 
cố vấn nữ và vai trò nữ giới trong các ngành công 
nghiệp (Bhatia & Amati, 2010); họ thường phải 
đối mặt với ba lựa chọn: điều chỉnh hành vi và 
ứng xử như nam giới, điều chỉnh mục tiêu nghề 
nghiệp, từ bỏ và chuyển sang các ngành thích 
hợp với nữ giới hơn (Lekchiri & Kamm, 2020). 
Như vậy, vấn đề LĐNU trong các ngành công 
nghiệp vẫn là một thách thức cho các doanh nghiệp. 

Nhìn chung, các nghiên cứu về LĐNU đã 
được thực hiện từ nhiều khía cạnh khác nhau. 
Các nghiên cứu đã tập trung tìm hiểu sự khác biệt 
về nhận thức của nhân viên nam và nữ về vai trò 
lãnh đạo (Pafford & Schaefer, 2017) hay sự kỳ 
vọng của nhân viên nam với LĐNU (Hickman, 
2015). Tuy vậy, các nghiên cứu chưa chỉ ra một 
cách rõ ràng các đặc điểm của một LĐNU hiệu 
quả, đặc biệt là trong các ngành công nghiệp. Đây 
là mục tiêu mà nghiên cứu này tập trung giải quyết.  

2. Cơ sở lý thuyết  

2.1. Nữ giới và lãnh đạo 

De Paola và cộng sự (2022) chỉ ra LĐNU đặc 
biệt đạt hiệu quả khi làm việc trong bối cảnh cần 
sự hợp tác. Các tác giả xác định những khó khăn 
của nữ giới trong công tác lãnh đạo gồm: các 
phẩm chất được khen ngợi (khi làm việc với 
nhóm mà thành viên đa số là nam giới), hay bị 
so sánh với LĐNA, các thành viên ít đóng góp 
vào sự thành công của LĐNU và cũng ít khen 
ngợi LĐNU… Những khó khăn này khiến 
LĐNU không nhận ra các cải thiện trong kết quả 
công việc lãnh đạo của họ.  

Theo Hejase và cộng sự (2013), những khó 
khăn của nữ giới trong công việc và trong lãnh 
đạo gồm: tiếp cận đào tạo và con đường nghề 
nghiệp, quyền nghỉ thai sản, quyền làm việc bán 
thời gian, tiếp cận dịch vụ chăm sóc trẻ em, bị 
quấy rối tình dục, phân biệt trong lao động. Cũng 
theo các tác giả, LĐNU còn gặp các vấn đề khác 
như bị so sánh với LĐNA về kỹ năng lãnh đạo, 
khả năng tạo động lực cho nhân viên và khả năng 
đạt được mục tiêu của tổ chức. Tương tự, 

Heilman (2001) chỉ ra giới tính là rào cản lớn đối 
với nữ giới, ảnh hưởng đến việc đánh giá về sự lãnh 
đạo của họ (dẫn theo Jogulu & Wood, 2008). 

2.2. Lãnh đạo nữ trong các ngành kỹ thuật,  
công nghiệp  

Các ngành kỹ thuật được xem là dành riêng 
cho nam giới với điều kiện làm việc không có sự 
dễ chịu, thân thiện và bao dung khi so sánh với 
các ngành khác như giáo dục hay dịch vụ (Ward, 
2008 dẫn theo Lekchiri & Kamm, 2020). Trong 
các ngành này, lãnh đạo phải luôn sẵn sàng trả 
lời điện thoại 24/7, thường xuyên làm việc hơn 
40 giờ một tuần, đi công tác thường xuyên và 
làm việc liên tục nhiều giờ (Lekchiri & Kamm, 
2020). Đặc biệt trong những lĩnh vực được xem 
là đặc thù dành riêng cho nam giới như xây dựng, 
tỷ lệ lao động nam và LĐNA thậm chí lên tới 
99% (Lekchiri & Kamm, 2020; Watts, 2009). 
Những điều này dẫn đến nữ giới phải nghỉ việc, 
số lượng lao động nữ và LĐNU rất thấp 
(Schmitt, 2020).  

Ngoài ra, trong các ngành công nghiệp-kỹ 
thuật, LĐNU còn gặp những khó khăn khác do 
đặc thù của ngành như: Trước tiên, nữ giới luôn 
được xếp vào các vị trí ít quan trọng trong đội 
ngũ lãnh đạo (Lekchiri & Kamm, 2020; Watts, 
2009). Tiếp đến, Watts (2009) chỉ ra rằng LĐNA 
không cần chú trọng vào phong cách lãnh đạo để 
được ghi nhận, trong khi LĐNU phải nỗ lực 
nhiều hơn để thể hiện năng lực của mình cũng 
như thể hiện sự cân bằng các vai trò bên trong và 
bên ngoài công việc. Nữ giới phải “hữu hình” 
nhiều hơn và điều này làm cho họ dễ bị “tấn 
công” hơn khi thực hiện vai trò lãnh đạo đồng 
thời với vai trò phụ nữ. Trong một nghiên cứu 
với bối cảnh ngành xây dựng tại Mỹ, Lekchiri và 
Kamm (2020) nhấn mạnh những khó khăn của 
lao động nữ và LĐNU gồm: sự phân biệt và thái 
độ không thiện cảm, môi trường làm việc căng 
thẳng không hỗ trợ cho việc cân bằng công việc 
và cuộc sống, thiếu hình mẫu nữ giới (thông qua 
các tư vấn nghề kém hiệu quả và sự tương tác nữ 
tính). Những khó khăn này cũng thể hiện trong 
các nghiên cứu với bối cảnh tại Đức (Schmitt, 
2020) và Nigeria (Odoh & Branney, 2022).  

2.3. Sự hiệu quả lãnh đạo của lãnh đạo nữ  

Các nghiên cứu trước đã tập trung tìm hiểu 
lý do LĐNU khó thăng tiến lên vị trí lãnh đạo 
các cấp (Hoffmann & Musch, 2019; Lekchiri & 



L.T.T. Xuan, L.H.K. Giang / VNU Journal of Economics and Business, Vol. 4, No. 1 (2024) 11-20 14

Kamm, 2020; Lyness & Heilman, 2006; Odoh & 
Branney, 2022), giải thích các lý do dẫn đến tỷ 
lệ LĐNU thấp hơn so với nam (Daldrup-link, 
2017; Ko & cộng sự, 2015), quan điểm của các 
đối tượng hữu quan khác nhau về LĐNU (De 
Paola & cộng sự, 2022; Hickman, 2015; Prime 
& cộng sự, 2008; Tsegay, 2013). Ngoài ra, một 
số nghiên cứu chỉ ra sự thuận lợi của LĐNU so với 
nam (Eagly & Carli, 2003), phân tích kết quả kinh 
doanh của các doanh nghiệp được lãnh đạo bởi nữ 
giới (Pafford & Schaefer, 2017; Tran, 2020).  

Tập trung vào sự hiệu quả của LĐNU cấp 
trung, Jogulu và Wood (2008) chỉ ra, ở Malaysia, 
các LĐNU bị đánh giá thấp hơn hẳn so với 
LĐNAM. Kết quả khảo sát cho thấy, sự hiệu quả 
trong lãnh đạo là một đặc tính của LĐNAM, 
không phải của LĐNU. Nữ giới được xem là 
thích hợp hơn với vai trò làm vợ, làm mẹ, không 
phải làm lãnh đạo. Kết quả này tương đồng với 
nghiên cứu của Schein và cộng sự (1996) thực 
hiện ở Trung Quốc và Nhật Bản. Trong một 
nghiên cứu khác thực hiện tại Mỹ, Lyness và 
Heilman (2006) chỉ ra LĐNU cấp thấp và cấp 
trung bị/được đánh giá về hiệu quả lãnh đạo với 
tiêu chuẩn cao hơn so với LĐNAM cùng cấp. 
Tuy nhiên, các nghiên cứu này chưa làm rõ các 
vấn đề như sự hiệu quả trong lãnh đạo được đánh 
giá như thế nào, các đặc điểm của LĐNU hiệu 
quả gồm những yếu tố nào… 

Quá trình lược khảo lý thuyết cũng cho thấy 
các nghiên cứu thực hiện trong bối cảnh các 
ngành công nghiệp-kỹ thuật còn hạn chế. Các 
nghiên cứu được thực hiện chủ yếu trong các bối 
cảnh như ngành xây dựng, ngành công nghệ 
thông tin và các ngành kỹ thuật máy móc (Bhatia 
& Amati, 2010; Lekchiri & Kamm, 2020; Odoh 
& Branney, 2022; Schmitt, 2020; Tomal & 
Jones, 2015; Watts, 2009).  

Như vậy, kết quả lược khảo lý thuyết chỉ ra 
một số khoảng trống lý thuyết. Thứ nhất, mặc dù 
một số nghiên cứu đã chỉ ra sự hiệu quả trong 
lãnh đạo, tuy nhiên chưa làm rõ sự hiệu quả lãnh 
đạo được nhận thức và hiểu như thế nào. Thứ hai, 
LĐNU luôn bị yêu cầu nhiều hơn so với 
LĐNAM khi xem xét tính hiệu quả, song chưa 
có nghiên cứu nào chỉ ra LĐNU cần làm gì để 
đạt được sự hiệu quả trong công tác lãnh đạo. Từ 
các khoảng trống lý thuyết trên, nghiên cứu này 
tìm hiểu nhận thức của các nhân viên về chân 
dung LĐNU hiệu quả trong lĩnh vực sản xuất 
công nghiệp.  

3. Phương pháp nghiên cứu 

Nhóm tác giả sử dụng phương pháp nghiên 
cứu hiện tượng (phenomenological research) để 
tìm hiểu những điểm chung được phác họa về 
LĐNU (Creswell, 2007). Các đáp viên (ĐV) 
được tiếp cận theo phương pháp có chủ đích 
(purposive) và quả cầu tuyết (snowball). Thông 
tin thu thập từ 19 cá nhân có trải nghiệm làm việc 
với LĐNU tại các công ty sản xuất công nghiệp 
thông qua phương pháp phỏng vấn sâu. Trong 
đó, có 16 ĐV là kỹ sư, 01 ở vị trí quản lý sản xuất 
và 02 là chuyên viên. Số nam-nữ là 10 và 09 với 
đa số có số năm kinh nghiệm trên 3 năm; thời 
gian làm việc dưới quyền LĐNU tuần tự là 1, 10, 
8 ĐV cho các lựa chọn: dưới 1 năm, dưới 3 năm 
và trên 3 năm.  

Các câu hỏi phỏng vấn bán cấu trúc được 
chuẩn bị để tìm hiểu quan điểm của nhân viên 
làm việc dưới quyền của LĐNU dựa theo lý 
thuyết xây dựng câu hỏi phỏng vấn (Kvale, 
2012). Hai câu hỏi chính bao gồm: (i) Những 
tính cách, đặc điểm nào làm nên một nhà LĐNU? 
(ii) Một LĐNU cần có năng lực lãnh đạo như thế 
nào? Các ĐV được yêu cầu mô tả lãnh đạo của 
mình, đồng thời đưa ra những điểm mong đợi với 
LĐNU hiệu quả cho từng câu hỏi. 

Những lãnh đạo được ĐV đề cập trong câu 
trả lời phỏng vấn đa phần là lãnh đạo cấp trung, 
với 20 trưởng phòng, 01 phó phòng và 02 trưởng 
đội sản xuất. Lĩnh vực công tác của LĐNU bao 
gồm: Quản lý chất lượng, Nghiên cứu phát triển 
sản phẩm, Bộ phận sản xuất, Phòng thí nghiệm, 
Ban dự án, An toàn môi trường và sức khỏe. 
Trong số các LĐNU được các ĐV đề cập, chỉ có 
02 LĐNU chưa có gia đình, 21 LĐNU còn lại 
đều có gia đình và có con. 

Toàn bộ dữ liệu được phân tích theo phương 
pháp phân tích chủ điểm (thematic analysis) để 
giải mã các thông tin định tính (Gibbs, 2007) và 
phân tích dữ liệu theo sự tương đồng, theo mối 
quan hệ và sự khác biệt có trong bộ dữ liệu 
(Gibson & Andrew, 2009) để thể hiện những trải 
nghiệm của nhân viên về LĐNU.  

4. Kết quả nghiên cứu 

4.1. Tính cách và đặc điểm của lãnh đạo nữ 

Những mô tả của nhân viên về tính cách và 
đặc điểm của LĐNU được phân tích và gom 
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nhóm theo sự tương đồng, thành 2 chủ điểm: 
Giao tiếp và Đạo đức làm việc. 

4.1.1. Giao tiếp 

Giao tiếp nội bộ với nhân viên 

Kết quả phỏng vấn cho thấy nhân viên có 
những trải nghiệm tích cực ở sự quan tâm, đồng 
cảm trong công việc và cuộc sống, có sự thấu 
hiểu, lắng nghe từ LĐNU (ĐV7, 13). Tuy nhiên, 
vẫn có một số ý kiến chỉ ra rằng LĐNU thiếu sự 
hài hước, mềm dẻo trong giao tiếp, ít lắng nghe 
ý kiến và một số tiêu cực trong giao tiếp cá nhân 
đối với nhân viên (ĐV6). Một nhân viên khác 
cũng chia sẻ rằng LĐNU cứng nhắc, hay phủ 
nhận ý tưởng của nhân viên (ĐV2). Một số 
LĐNU khác có thái độ khó chịu về các vấn đề cá 

nhân như trang phục, giày dép, lối sống của nhân 
viên nữ (ĐV11). Các ĐV thể hiện sự mong đợi 
có sự gần gũi và dễ dàng chia sẻ từ LĐNU. Đặc 
biệt, tính hài hước là điều mà nhân viên mong 
đợi ở các LĐNU và cho rằng điều này sẽ giúp 
việc giao tiếp trở nên hiệu quả hơn, thay vì tạo 
không khí căng thẳng (ĐV2, 7). Việc học cách 
lắng nghe ý kiến từ nhân viên, hiểu tâm tư 
nguyện vọng của nhân viên cũng giúp tăng hiệu 
quả giao tiếp (ĐV17). Ngoài ra, cũng có ĐV kỳ 
vọng rằng các LĐNU nên hạn chế quan tâm  
quá sâu vào các vấn đề cá nhân bên ngoài  
công việc (ĐV5). LĐNU cần có sự chú trọng  
về ngoại hình, phong cách, thần thái trong giao 
tiếp (ĐV2).  

Hình 1: Tính cách và đặc điểm của LĐNU 
Nguồn: Kết quả nghiên cứu. 

Khả năng kiểm soát cảm xúc 

Kết quả phỏng vấn cho thấy LĐNU được đề 
cập nhìn chung có cảm xúc thiếu ổn định, dễ bị 
chi phối bởi vấn đề cá nhân và công việc. Điều 
này có thể ảnh hưởng xấu đến hiệu quả làm việc 
của chính họ và cả nhân viên. Một ĐV trong 
ngành thép cho biết nữ quản lý của mình thường 
có những cảm xúc nhất thời, tâm trạng dễ thay 
đổi khiến việc giao nhiệm vụ hoặc giao tiếp trở 
nên không tốt (ĐV10). Một số ĐV khác trong 
ngành sản xuất giấy và hóa mỹ phẩm cũng cho 
biết quản lý nữ của mình dễ nóng giận (ĐV2, 5). 
Nhân viên mong đợi LĐNU quản lý cảm xúc tốt 
hơn (ĐV3). Thái độ bình tĩnh, hạn chế lớn tiếng 
khi gặp các vấn đề không vừa ý là điều được 
mong đợi ở LĐNU (ĐV2). Đối với LĐNU, các 
nhân viên cho rằng họ cần kiểm soát tâm trạng 
tốt, phân biệt rõ việc riêng và công việc (ĐV15). 

Giao tiếp với các bên liên quan 

Phần lớn ĐV cho rằng LĐNU là những 
người biết cách tạo mối quan hệ tốt với các 

phòng ban khác và khách hàng bên ngoài, thể 
hiện được năng lực và tiếng nói cho bản thân 
và cho bộ phận trong phạm vi công ty (ĐV19). 
Ngoài ra, các LĐNU cũng được cho là biết 
cách thể hiện năng lực bản thân trước cấp lãnh 
đạo, có tác phong nhanh nhẹn, quản lý cuộc 
họp tốt (ĐV5, 7). Bên cạnh đó, việc giao tiếp 
và tạo mối quan hệ với khách hàng cũng được 
LĐNU thực hiện hiệu quả (ĐV10). Về mong 
đợi đối với sự hiệu quả của LĐNU trong vấn 
đề giao tiếp với các bộ phận khác, các ĐV cho 
rằng LĐNU cần tạo giá trị và tiếng nói cho 
phòng ban. Ngoài ra, họ cần thể hiện được 
năng lực và thành quả của đội nhóm (ĐV4). 
LĐNU còn được mong đợi học cách xây dựng 
mối quan hệ tốt đẹp với các phòng ban, khách 
hàng để việc giao tiếp được suôn sẻ và dễ nhận 
được sự hỗ trợ từ các bên liên quan (ĐV7).  

4.1.2. Đạo đức làm việc 

Trách nhiệm và thái độ làm việc 

Nhìn chung, LĐNU được nhận xét là những 
người kiên trì, có trách nhiệm, uy tín và nguyên 
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tắc, có tinh thần học hỏi và chịu áp lực tương đối 
tốt (ĐV6). Ngoài ra, LĐNU cũng được nhận xét 
là người chính trực, ngay thẳng trong mọi việc 
liên quan đến công ty (ĐV7). Tuy vậy, vẫn tồn 
tại một số LĐNU được nhận xét có khả năng 
chịu áp lực kém, sợ áp lực từ cấp cao hơn và 
thường đẩy áp lực này cho nhân viên. Nhân viên 
thể hiện mong đợi LĐNU làm việc cẩn thận, 
quan điểm nhất quán (hạn chế thay đổi ý kiến) 
và rèn luyện khả năng chịu áp lực. Nhìn chung, 
nhân viên mong đợi LĐNU tận tâm, khi có áp 
lực từ cấp cao thì không trốn tránh và đẩy việc 
cho nhân viên (ĐV7, 9). Ngoài ra, LĐNU cần thể 
hiện tinh thần trách nhiệm ở việc lên kế hoạch và 
không để các vấn đề cá nhân ảnh hưởng đến công 
việc chung của đội nhóm (ĐV4).  

Đạo đức quản lý 

Đạo đức quản lý của LĐNU được thể hiện ở 
sự công bằng, bảo vệ nhân viên, minh bạch, đánh 
giá đúng năng lực của nhân viên, tôn trọng nhân 
viên (ĐV1). Các vấn đề về phản hồi đánh giá 

năng lực cho nhân viên được thực hiện minh 
bạch và công bằng, cho nhân viên biết được vì 
sao mình được tăng lương hoặc không tăng 
lương (ĐV4). Bên cạnh đó, vẫn có vẫn ý kiến 
cho rằng LĐNU thiếu tôn trọng nhân viên và tạo 
tâm lý không thoải mái khi liên tục nói về lỗi sai 
của nhân viên (ĐV11) hoặc đặt lợi ích cá nhân 
lên trên (ĐV10). Nhân viên mong đợi LĐNU cần 
chia sẻ kinh nghiệm và hỗ trợ nhân viên khi khó 
khăn (ĐV 11). Trong môi trường sản xuất, việc 
hiểu và đánh giá đúng năng lực cũng như đối xử 
công bằng với mọi nhân viên là điều vô cùng cần 
thiết (ĐV12, 19). 

4.2. Năng lực lãnh đạo của lãnh đạo nữ 

Kết quả phỏng vấn cho thấy có 06 nhóm yếu 
tố về năng lực hiện tại thể hiện ở các LĐNU 
(Bảng 1). Từ năng lực lãnh đạo hiện tại, kỳ vọng 
của các ĐV về năng lực lãnh đạo của LĐNU 
cũng bao gồm 06 yếu tố: 

Bảng 1: Năng lực của LĐNU từ góc nhìn của nhân viên 

TT Năng lực của lãnh đạo Diễn giải chi tiết 

1 
Giải quyết vấn đề và ra 
quyết định 

- Quyết định nhanh và dựa trên dữ liệu, có khả năng phân tích tốt (ĐV4, ĐV13) 
- Có quan tâm đến ý kiến của nhân viên (ĐV8). 
- Đôi khi bị cảm xúc chi phối, ngại rủi ro (ĐV5) 
- Nóng vội và chủ quan (ĐV5, ĐV15). 

2 
Kỹ năng điều phối 
công việc 

- Điều phối công việc và nhân sự tốt, đáp ứng nhu cầu trong tình hình nhiều 
biến động (ĐV17). 
- Giám sát chặt chẽ (ĐV16). 
- Đôi khi giao việc gây quá tải cho nhân viên (ĐV7) 
- Chưa giải thích rõ mục tiêu công việc, gây mơ hồ cho nhân viên (ĐV7) 

3 Kỹ năng quản lý thời gian 
- Chưa quản lý tốt thời gian giữa công việc và gia đình (ĐV4) 
- Thiếu khả năng sắp xếp thứ tự ưu tiên công việc (ĐV7) 

4 Năng lực chuyên môn 
- Năng lực chuyên môn vững và làm việc có hệ thống (ĐV15) 
- Quan tâm nhiều đến vấn đề cải tiến (ĐV19) 
- Việc nắm bắt các thông tin về kỹ thuật còn thiếu chi tiết (ĐV18) 

5 
Đào tạo và phát triển 
nhân viên 

- Có khả năng truyền đạt tốt, trực tiếp hướng dẫn trong chuyên môn (ĐV15) 
- Có định hướng phát triển nghề nghiệp cho nhân viên. Tuy nhiên, một số 
trường hợp định hướng chưa thực sự phù hợp với năng lực nhân viên (ĐV4) 
- Theo sát để đánh giá hiệu quả đạo tạo (ĐV1, ĐV7) 

6 
Xây dựng văn hóa làm 
việc và mối quan hệ 
lao động 

- Gắn kết nhân viên qua nhiều hoạt động đội nhóm (ĐV17) 
- Tạo áp lực, không khí làm việc căng thẳng (ĐV3) 
- Các mẫu thuẫn nội bộ không được xử lý hiệu quả (ĐV6) 
- Một số trường hợp không đưa ra chính sách thưởng - phạt rõ ràng cho nhân 
viên (ĐV11) 

Nguồn: Kết quả phỏng vấn. 

Về khía cạnh năng lực giải quyết vấn đề và 
ra quyết định, nhân viên kỳ vọng LĐNU “đừng 

rập khuôn, đừng nguyên tắc quá” (ĐV2). Họ 
mong đợi LĐNU giải quyết vấn đề nhanh, nhưng 
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tránh sự rập khuôn, cứng nhắc và dám chịu rủi 
ro trong các quyết định của mình. Đặc biệt, với 
LĐNU, họ cần dứt khoát và quyết đoán hơn, 
quyết định dựa trên dữ liệu, không chủ quan và 
cảm tính (ĐV10). 

Về năng lực điều phối công việc, nhân viên 
kỳ vọng LĐNU phân bổ công việc với khối 
lượng phù hợp và nêu rõ mục đích công việc. Để 
làm được điều đó, nhân viên mong muốn cấp 
trên “cần phải biết khối lượng nhân viên đang 
làm” để giao việc cho phù hợp và hỗ trợ kịp thời 
(ĐV3).  

Về năng lực chuyên môn, LĐNU giàu kinh 
nghiệm là điều mà các nhân viên kỳ vọng. Để 
lãnh đạo hiệu quả, họ phải thường xuyên cập 
nhật, bổ sung các kiến thức chuyên môn trong 
lĩnh vực của mình để có thể xử lý tốt các vấn đề 
phát sinh (P14, kết quả phỏng vấn). Ngoài vấn 
đề chuyên môn, LĐNU rất cần các kỹ năng mềm 
như việc nhóm, thuyết trình… (ĐV15). 

Về khả năng đào tạo và phát triển nhân viên, 
nhân viên kỳ vọng các LĐNU có thể tìm ra điểm 
mạnh, điểm yếu và tạo điều kiện để nhân viên 
học tập (ĐV5). Sai sót là điều khó tránh khỏi 
trong quá trình làm việc, vì thế nhân viên kỳ 
vọng LĐNU hạn chế chỉ trích gay gắt, thay vào 
đó cần tạo điều kiện để nhân viên học từ những 
thất bại và sửa sai (ĐV5, 11).  

Về năng lực xây dựng văn hóa và mối quan 
hệ lao động, nhân viên kỳ vọng LĐNU có thể 
xây dựng được môi trường làm việc thoải mái, 
xử lý tốt các mẫu thuẫn trong đội nhóm, tạo nên 
sự hòa đồng giữa các nhân viên (ĐV8). Để xây 
dựng văn hóa đội nhóm, cần có các hoạt động 
ngoại khóa để kích thích tinh thần làm việc, giúp 
tiếp cận và gắn kết nhân viên (ĐV3), đồng thời 
LĐNU cần rõ ràng trong cơ chế thưởng phạt, các 
sai phạm cần được xử lý cứng rắn hơn (ĐV19).  

Cuối cùng, một tầm nhìn tốt và định hướng 
đúng đắn là điều rất cần thiết ở LĐNU (ĐV4). 

4.3. Thảo luận kết quả 

Kết quả nghiên cứu cho thấy các nhìn nhận 
và kỳ vọng về LĐNU có một số điểm đáng lưu 
ý, trong cả hai vấn đề: Tính cách và đặc điểm; và 
Năng lực lãnh đạo. 

Thứ nhất, về tính cách và đặc điểm, LĐNU 
được kỳ vọng có sự gần gũi, chia sẻ, lắng nghe 
nhân viên. Đây là kỳ vọng của các ĐV có kinh 
nghiệm làm việc trên 3 năm trong môi trường kỹ 
thuật sản xuất. Kết quả này tương đồng với 

nghiên cứu của Hickman (2015) và Watts (2009) 
khi chỉ ra kỳ vọng LĐNU quan tâm, chia sẻ với 
đời sống cá nhân lẫn công việc của nhân viên, 
đồng thời có những hướng dẫn và hỗ trợ nhân 
viên trong công việc. LĐNU cũng được mong 
đợi chú trọng ngoại hình, trang phục. Đây là điều 
mà chưa có nghiên cứu nào chỉ ra các yêu cầu 
tương tự với LĐNAM.  

Nghiên cứu của Hickman (2015) cho thấy, 
điều cần thiết của LĐNU hiệu quả là cần làm cho 
nhân viên tránh được nỗi sợ hãi, lo lắng trong 
công việc hay với bản thân LĐNU. Kết quả khảo 
sát của nghiên cứu này có thể giải thích lý do, đó 
là bởi LĐNU có khả năng quản lý cảm xúc kém, 
có hành vi nóng giận, lớn tiếng với nhân viên, 
tạo ra rào cản với nhân viên và ảnh hưởng đến 
hiệu suất công việc.  

Watts (2009), Brue (2019) và Schmitt (2020) 
chỉ ra các áp lực đặc thù mà LĐNU phải đối mặt, 
điển hình như sự cân bằng việc chung và việc 
riêng. Kết quả nghiên cứu này cũng có kết luận 
tương tự khi các ĐV kỳ vọng LĐNU không bị 
các vấn đề như con cái, thai sản làm ảnh hưởng 
quá trình làm việc.  

Nghiên cứu của Watts (2009) thực hiện trong 
ngành xây dựng với 99% lao động là nam giới 
cũng chỉ ra LĐNU dễ bị tổn thương hơn, dễ bị 
tấn công hơn. Kết quả nghiên cứu này đóng góp 
vào việc giải quyết kết quả nghiên cứu của Watts 
(2009) bằng cách chỉ ra kỳ vọng của ĐV về việc 
LĐNU cần rèn luyện khả năng chịu áp lực từ cấp 
trên và cấp dưới trong quá trình làm việc. 

Nghiên cứu của Hejase và cộng sự (2013) chỉ 
ra LĐNU luôn bị so sánh với LĐNAM về kỹ 
năng lãnh đạo, khả năng tạo động lực cho nhân 
viên và khả năng đạt được mục tiêu của tổ chức. 
Trong nghiên cứu này, kết quả khảo sát cho thấy 
LĐNU luôn bị so sánh với LĐNAM. Đặc biệt, 
điều này thể hiện rõ trong kỳ vọng của nhiều ĐV 
với LĐNU về việc “thể hiện năng lực/thành quả 
của đội nhóm tốt hơn”. 

Thứ hai, về năng lực lãnh đạo, LĐNU được 
kỳ vọng ở 06 khía cạnh. Một trong những kỳ 
vọng của các ĐV về năng lực lãnh đạo là LĐNU 
cần thường xuyên cập nhật bổ sung kiến thức 
chuyên môn. Khía cạnh này không tìm thấy 
trong các nghiên cứu trước về LĐNU hoặc lãnh 
đạo nói chung. Điểm khác biệt này có thể xuất 
phát từ bối cảnh nghiên cứu và vị trí công tác của 
các LĐNU trong nghiên cứu. Các LĐNU trong 
nghiên cứu này ở các vị trí quản lý cấp trung và 
cấp thấp. Như vậy, kỳ vọng này của nhân viên là 
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hợp lý, vì kỹ năng chuyên môn được đòi hỏi 
nhiều ở các vị trí quản lý này. 

Ngoài ra, trong năng lực lãnh đạo, kỳ vọng 
của ĐV về việc LĐNU cần hiểu rõ, tạo điều kiện 
cho nhân viên học tập, đánh giá chính xác và ghi 
nhận kết quả công việc của họ. Các kỳ vọng cụ 
thể này chưa được tìm thấy trong các nghiên cứu 
trước về LĐNU.  

Bên cạnh hai vấn đề trên, LĐNU ở bậc 
quản lý cấp thấp và cấp trung được kỳ vọng 
cần chú trọng đến các kỹ năng hỗ trợ trong 
công việc, bao gồm kỹ năng làm việc nhóm, kỹ 
năng quản lý dự án, kỹ năng thuyết trình và 
dẫn dắt trong cuộc họp. Mặc dù những kỹ năng 
này không được đề cập trong một số nghiên 
cứu trước, nhưng kết quả nghiên cứu cho thấy 
đây là những kỹ năng cần thiết để lãnh đạo 
hiệu quả ở bậc quản lý cấp trung, đặc biệt trong 
lĩnh vực sản xuất công nghiệp. 

5. Kết luận và hàm ý quản trị 

Nghiên cứu được thực hiện theo phương 
pháp định tính nhằm mục đích khám phá về trải 
nghiệm và mong đợi của nhân viên về LĐNU 
trong lĩnh vực sản xuất công nghiệp. Có thể nói, 
lãnh đạo là một quá trình tạo ảnh hưởng và hỗ 
trợ để nhân viên làm việc hiệu quả, từ đó tạo 
được những giá trị cho sự phát triển của doanh 
nghiệp. Nghiên cứu này cung cấp một góc nhìn 
tổng quát của nhân viên về LĐNU, bao gồm hai 
khía cạnh chính: (i) Tính cách và đặc điểm và (ii) 
Năng lực của lãnh đạo; từ đó khám phá những 
mong đợi của nhân viên về LĐNU hiệu quả. Kết 
quả nghiên cứu cho thấy, hầu hết các LĐNU đều 
được đề cao về khả năng đồng cảm, thấu hiểu và 
xây dựng mối quan hệ gần gũi với nhân viên. 
Tuy nhiên, những hạn chế chính của họ lại liên 
quan đến vấn đề quản lý cảm xúc cá nhân và cân 
bằng cuộc sống cá nhân với công việc.  

Kết quả nghiên cứu giúp các nhà quản lý, các 
công ty có thể hiểu rõ được thực trạng và mong 
đợi của nhân viên về LĐNU, từ đó có thể chuẩn 
bị, đào tạo cho đội ngũ kế thừa và phát triển 
LĐNU. Trên thực tế, LĐNU vẫn chiếm số ít so 
với LĐNAM và còn cần cả một quá trình để có 
thể tạo nên sự bình đẳng cơ hội cho bản thân 
(Schein, 2007). Do vậy, trong bối cảnh của văn 

hóa Á Đông và lĩnh vực sản xuất công nghiệp, 
LĐNU trong môi trường làm việc nhiều nam giới 
cần phải nỗ lực nhiều hơn về cả kiến thức và kỹ 
năng để có thể nhận được sự tôn trọng từ cấp 
dưới và đạt được hiệu quả lãnh đạo cao. Các 
chương trình phát triển đội ngũ kế thừa cần chỉ 
rõ cho các LĐNU tiềm năng về các kiến thức, kỹ 
năng cần thiết đối với công việc lãnh đạo. 

Bên cạnh đó, kết quả nghiên cứu về kỳ vọng 
với năng lực lãnh đạo không chỉ hữu ích cho 
LĐNU, mà cả LĐNAM trong công tác quản lý 
con người. Các chương trình đào tạo, trang bị 
kiến thức, kỹ năng thực hiện công tác quản lý 
con người cần được chuẩn bị và trang bị cho các 
ứng viên lãnh đạo tiềm năng. Không dừng lại ở 
các doanh nghiệp, chương trình đào tạo ở các 
trường đại học, cao đẳng cũng cần được cập nhật, 
bổ sung các kiến thức về làm việc với con người 
cho sinh viên các ngành kỹ thuật. 

Các mục tiêu nghiên cứu đã được giải quyết. 
Tuy nhiên, nghiên cứu hiện tại vẫn tồn tại một số 
hạn chế nhất định. Thứ nhất, do hạn chế về cỡ 
mẫu trong nghiên cứu định tính, các kỳ vọng về 
chân dung LĐNU hiệu quả có thể chưa được 
phác hoạ đầy đủ. Trong tương lai, các nghiên cứu 
định lượng nên tiến hành với số mẫu lớn để phân 
tích sâu hơn về mối quan hệ cũng như tác động 
cụ thể của các đặc điểm trong phong cách lãnh 
đạo của nữ giới đến nhân viên và hiệu quả hoạt 
động của tổ chức. Thứ hai, do giới hạn khả năng 
tiếp cận mẫu phỏng vấn, các LĐNU được đề cập 
ở các vị trí cấp trung và cấp thấp. Trên thực tế, 
các vị trí này vẫn có tỷ lệ nữ giới giữ vị trí lãnh 
đạo cao hơn so với vị trí lãnh đạo cấp cao. Các 
nghiên cứu trong tương lai nên mở rộng đối 
tượng lấy mẫu để có các thông tin về LĐNU cấp 
cao trong các doanh nghiệp, tổ chức. Thứ ba, do 
các ĐV được tiếp cận theo sự giới thiệu và có 
chủ đích, nên tính đại diện của mẫu nghiên cứu 
chưa đầy đủ. Các nghiên cứu tiếp theo cần tiếp 
cận đến nhiều ĐV thuộc quyền quản lý của một 
LĐNU. Cuối cùng, cũng xuất phát từ giới hạn 
của việc lấy mẫu, ngành nghề của các LĐNU 
chưa đa dạng. Các nghiên cứu tiếp theo có thể 
khái quát hơn thông qua việc mở rộng mẫu ở các 
ngành công nghiệp đa dạng hơn, từ đó có bức 
tranh tổng thể hơn về LĐNU ở các ngành vốn dĩ 
được xem là dành cho nam giới. 
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