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Tóm tắt:
Chuyển đổi số đang tái định hình quản trị trường phổ thông, song nghiên cứu về lãnh đạo số vẫn tập trung 
ở hiệu trưởng, trong khi lãnh đạo cấp trung (phó hiệu trưởng, tổ trưởng chuyên môn) mới trực tiếp chuyển 
hóa chủ trương số hóa thành thực hành dạy học. Bài viết tổng quan có hệ thống 47 nghiên cứu giai đoạn 
2015-2026, sàng lọc từ 1.216 bản ghi theo PRISMA 2020, kết hợp phân tích trắc lượng thư mục và phân tích 
nội dung. Lĩnh vực gồm 4 cụm chủ đề, trong đó cụm dữ liệu và trí tuệ nhân tạo mới nổi từ năm 2022; trong 
5 khoảng trống, lớn nhất là sự thiếu vắng nghiên cứu lấy lãnh đạo cấp trung làm đơn vị phân tích. Tích hợp 
lý thuyết năng lực động của nhà quản lý, khung TOE, lãnh đạo điện tử và UTAUT2, bài viết đề xuất khung 
nghiên cứu 4 tầng với 11 giả thuyết, trong đó năng lực lãnh đạo số là cấu trúc hợp thành bậc 2 gồm 4 thành 
phần, kiểm định bằng PLS-SEM.
Từ khóa: lãnh đạo số, lãnh đạo cấp trung, trường trung học phổ thông, tổng quan hệ thống, năng lực động

Digital leadership capacity of middle leaders in upper-secondary schools:  
A systematic review and proposed research framework
Abstract: 
Digital transformation is reshaping school governance, yet research on digital leadership remains focused 
on principals, although middle leaders: vice-principals and subject-group heads translate digitalization 
policies into teaching practice. Following PRISMA 2020, this study systematically reviews 47 studies 
published during 2015 - 2026, selected from 1,216 records, using bibliometric and content analysis. The 
literature comprises four thematic clusters, with data and artificial intelligence emerging as a research 
theme from 2022. Among five identified research gaps, the most prominent is the lack of studies using 
middle leaders as the unit of analysis. Integrating dynamic managerial capabilities theory, the Technology-
Organization-Environment framework, e-leadership, and UTAUT2, the study proposes a four-tier research 
framework with 11 hypotheses. Digital leadership capacity is conceptualized as a second-order formative 
construct comprising four components, to be tested using PLS-SEM.
Keywords: digital leadership, middle leadership, upper-secondary schools, systematic review, dynamic 
capabilities
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1. Đặt vấn đề
Chuyển đổi số đang làm thay đổi bản chất quản trị trường phổ thông: từ dựa trên kinh nghiệm sang dựa 

trên dữ liệu, từ giám sát trực tiếp sang điều phối qua công nghệ. Tại Việt Nam, Nghị quyết số 57-NQ/TW, 
Nghị quyết số 71-NQ/TW, Quyết định số 131/QĐ-TTg và Thông tư số 02/2025/TT-BGDĐT (Khung năng 
lực số cho người học, có miền "Ứng dụng trí tuệ nhân tạo") cho thấy, chuyển đổi số giáo dục đã chuyển 
từ khuyến khích sang bắt buộc.

Tuy nhiên, khoảng cách giữa chính sách và thực tiễn dạy học chỉ được thu hẹp bởi tầng quản trị trung 
gian - trong trường trung học phổ thông (THPT) là phó hiệu trưởng phụ trách chuyên môn và tổ trưởng 
chuyên môn (TTCM), những người vừa cụ thể hóa chủ trương thành kế hoạch, vừa thuyết phục đồng 
nghiệp ngang cấp thay đổi thói quen nghề nghiệp. Vai trò này được khẳng định trong lý thuyết về quản lý 
cấp trung (Wooldridge và nnk., 2008) và lãnh đạo phân tán (Spillane, 2005); Anderson và Dexter (2005) 
cũng cho thấy lãnh đạo công nghệ quan trọng hơn hạ tầng.

Dù vậy, phần lớn nghiên cứu vẫn lấy hiệu trưởng làm đơn vị phân tích; nghiên cứu trong nước về lãnh 
đạo điện tử chủ yếu ở bậc đại học (Hoang, 2025; Maheshwari et al. 2025), ở bậc phổ thông mới dừng ở 
mô tả thực trạng (Nguyễn Lan Phương, 2024; Phạm Minh Trường, 2025). Trong khi đó, riêng Hà Nội có 
hơn 200 trường THPT với hàng nghìn vị trí lãnh đạo cấp trung, nhưng Thông tư số 14/2018/TT-BGDĐT 
mới quy định chuẩn cho hiệu trưởng và phó hiệu trưởng, chưa có chuẩn cho TTCM.

Bài viết trả lời 3 câu hỏi: (i) năng lực lãnh đạo số được khái niệm hóa và đo lường như thế nào; (ii) 
nhân tố, cơ chế trung gian và điều tiết nào đã được kiểm chứng; (iii) khung nghiên cứu nào phù hợp cho 
lãnh đạo cấp trung tại các trường THPT Việt Nam.

2. Cơ sở lý thuyết và phương pháp nghiên cứu

2.1. Cơ sở lý thuyết
Lý thuyết nền là năng lực động của nhà quản lý. Teece (2007) xác định 3 vi nền tảng của năng lực động: 

cảm nhận, nắm bắt cơ hội và tái cấu hình tài sản; Helfat & Martin (2015) đưa khái niệm xuống cấp độ nhà 
quản lý với ba thành tố vốn con người, vốn xã hội và nhận thức - gợi ý 3 nhóm biến tiền đề cá nhân. Cách 
tiếp cận này phù hợp vì năng lực lãnh đạo số là năng lực thích ứng liên tục chứ không phải đặc điểm tĩnh. 
Khung Công nghệ - Tổ chức - Môi trường (TOE) của Tornatzky & Fleischer (1990) cung cấp cơ sở phân 
loại các biến bối cảnh.

Theo Avolio et al. (2014), công nghệ và lãnh đạo đồng kiến tạo lẫn nhau; năng lực lãnh đạo điện tử gồm 
giao tiếp, xây dựng đội nhóm, quản trị thay đổi và tạo dựng niềm tin. Chuẩn ISTE (2018) thao tác hóa lãnh 
đạo công nghệ thành 5 miền cho nhiều cấp lãnh đạo. Từ đó, năng lực lãnh đạo số (NLLĐS) của lãnh đạo 
cấp trung được định nghĩa là khả năng của phó hiệu trưởng và TTCM trong việc nhận diện cơ hội, thách 
thức của công nghệ số đối với hoạt động chuyên môn; huy động nguồn lực cho sáng kiến số; dẫn dắt, trao 
quyền cho giáo viên; ra quyết định dựa trên dữ liệu; và quản trị việc ứng dụng công nghệ, đặc biệt là trí 
tuệ nhân tạo, một cách có trách nhiệm.

Các lý thuyết bổ trợ gồm UTAUT2 (Venkatesh et al., 2012) cho biến nhận thức và điều kiện thuận lợi; 
trao quyền tâm lý (Spreitzer, 1995) và an toàn tâm lý (Edmondson, 1999) cho biến tổ chức; luận điểm về 
ảnh hưởng gián tiếp của lãnh đạo nhà trường (Hallinger, 2011) cho các giả thuyết trung gian.

2.2. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu thực hiện tổng quan tài liệu có hệ thống, báo cáo theo PRISMA 2020 (Page và nnk., 2021). 

Nguồn tìm kiếm gồm Scopus, Web of Science, ERIC, Google Scholar và các tạp chí khoa học trong nước; 
chuỗi truy vấn kết hợp 3 nhóm từ khóa về khái niệm (digital/e-/technology leadership), bối cảnh (school, 
K-12, principal, middle leader, department head) và nội dung (competenc*, capabilit*, determinant*), 
truy vấn cuối ngày 12/8/2026. Tài liệu được chọn là công bố học thuật giai đoạn 01/2015-06/2026 bằng 
tiếng Anh hoặc tiếng Việt, thuộc giáo dục phổ thông, có dữ liệu thực nghiệm hoặc tổng hợp hệ thống và 
đạt tối thiểu 60% tiêu chí MMAT 2018 (Hong và nnk., 2018).
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Từ 1.216 bản ghi, sau khi loại 289 bản trùng lặp, 2 người sàng lọc độc lập 927 bản ghi (Cohen’s 
kappa = 0,84); 150 bản toàn văn được đánh giá tính đủ điều kiện và 47 nghiên cứu được đưa vào tổng 
hợp (Hình 1). Phân tích trắc lượng thư mục dùng VOSviewer; phân tích nội dung theo 6 bước của Braun 
và Clarke (2006).

Hình 1. Sơ đồ PRISMA 2020 lựa chọn tài liệu

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp theo Page và nnk., 2021
3. Kết quả và thảo luận kết quả nghiên cứu

3.1. Kết quả tổng quan hệ thống
3.1.1. Cấu trúc tri thức của lĩnh vực
Số công bố tăng mạnh sau năm 2020 (khoảng ba phần tư thuộc giai đoạn 2021-2026), gắn với 2 làn 

sóng COVID-19 và trí tuệ nhân tạo tạo sinh. Mạng đồng xuất hiện từ khóa gồm 4 cụm (Hình 2): lãnh đạo 

Bản ghi nhận diện từ các cơ sở dữ liệu (n = 1.216):
Scopus (n = 384); Web of Science (n = 297);
ERIC (n = 241); Google Scholar (n = 200);
Tạp chí khoa học trong nước (n = 94)	

Bản ghi bị loại sau sàng lọc  
(n = 758):
Sai chủ đề (n = 412)
Sai bối cảnh nghiên cứu (n = 214)
Sai dạng thức tài liệu (n = 132)

Toàn văn bị loại (n = 103):
Không đo lường hành vi dân số 
(n = 51)
Không có dữ liệu thực nghiệm  
hoặc tổng hợp hệ thống (n = 38)
Chất lượng dưới ngưỡng  
MMAT 2018 (n = 14)

Bản ghi không truy xuất được
toàn văn (n = 19)

Bản ghi sau khi loại trùng lặp (n = 927)	

Bản ghi được sàng lọc nhan đề và tóm tắt (n = 927)

Bản ghi được truy xuất toàn văn (n = 169)

Toàn văn được đánh giá tính đủ điều kiện (n = 150)

Nghiên cứu được đưa vào tổng hợp (n = 47)

Trong đó, đưa vào bảng tổng hợp bằng chứng
định lượng (n = 29)
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Bản ghi bị loại trước sàng lọc:
Trùng lặp giữa các cơ sở dữ liệu  
(n = 289)

Ghi chú: Sơ đồ được xây dựng theo mô đun dòng chảy PRISMA 2020,  
gồm bốn giai đoạn nhận diện, sàng lọc, đánh giá tính đủ điều kiện và đưa vào tổng hợp.
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và quản trị nhà trường, chủ yếu lấy hiệu trưởng làm đơn vị phân tích; năng lực số và phát triển nghề nghiệp 
giáo viên; tích hợp công nghệ và kết quả học tập; dữ liệu, trí tuệ nhân tạo và quản trị - cụm mới nổi từ năm 
2022. Đáng chú ý, middle leadership, department head và subject leader nằm ở vùng mật độ thấp - chỉ báo 
trắc lượng thư mục độc lập về khoảng trống ở cấp trung.

Hình 2. Mạng lưới đồng xuất hiện từ khóa

Nguồn: Nhóm tác giả phân tích bằng VOSviewer
3.1.2. Sự phân mảnh trong đo lường
Lĩnh vực thiếu thống nhất trong đo lường lãnh đạo số với 3 truyền thống: dựa trên chuẩn nghề nghiệp 

(ISTE, NETS-A), chuẩn hóa nhưng đo sự tuân thủ hơn là năng lực thực chất; dựa trên lý thuyết lãnh đạo 
chuyển đổi (Schmitz et al., 2023), thang đo tin cậy nhưng mờ ranh giới khái niệm và chưa bao quát quản 
trị dữ liệu; dựa trên lý thuyết năng lực (Avolio et al., 2014), đa chiều nhưng thành phần thay đổi tùy nghiên 
cứu. Hệ quả là khó so sánh giữa các nghiên cứu và khó phân tích tổng hợp định lượng.

3.1.3. Nhân tố ảnh hưởng và cơ chế tác động
Theo khung TOE, nhân tố ảnh hưởng gồm 3 nhóm: cá nhân (năng lực số, kinh nghiệm, kỳ vọng hiệu 

quả và nỗ lực, mạng lưới nghề nghiệp); tổ chức (phân quyền, an toàn tâm lý, cơ chế bồi dưỡng); môi 
trường (hạ tầng số, thể chế, cạnh tranh giữa các trường).

Bằng chứng hội tụ (Bảng 1) cho thấy, lãnh đạo số chủ yếu tác động gián tiếp qua năng lực số của giáo 
viên (Redecker, 2017) và trạng thái tâm lý nghề nghiệp (Maheshwari et al., 2025); điều tạo khác biệt là 
chiều sâu chứ không phải tần suất sử dụng công nghệ (Schmitz et al., 2023). Kết hợp với Hallinger (2011), 
có cơ sở cho rằng lãnh đạo cấp trung - gần giáo viên nhất về tổ chức và chuyên môn - là mắt xích trung 
gian mạnh nhất. Về điều tiết, cùng một mức NLLĐS cho kết quả khác nhau tùy hạ tầng và thể chế; khi 
năng lực vượt quá điều kiện vật chất sẽ xuất hiện hiệu ứng trần.
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Bảng 1. Một số nghiên cứu tiêu biểu

Tác giả (năm) Bối cảnh, phương pháp Phát hiện chính

Anderson & Dexter (2005) Hoa Kỳ; khảo sát 800 trường Lãnh đạo công nghệ quan trọng hơn  
hạ tầng

AlAjmi (2022) Kuwait; định lượng Lãnh đạo số thúc đẩy tích hợp công nghệ 
của giáo viên

Schmitz et al., (2023) Thụy Sĩ; định lượng đa cấp Lãnh đạo chuyển đổi thúc đẩy sử dụng 
công nghệ ở mức cao hơn

Schildkamp (2019) Quốc tế; tổng quan Sử dụng dữ liệu hiệu quả phụ thuộc năng 
lực người dùng và điều kiện tổ chức

Zeng et al., (2025) Quốc tế; tổng quan 14  
nghiên cứu

Lãnh đạo số là điều kiện then chốt cho 
tích hợp trí tuệ nhân tạo

Hoang (2025) Việt Nam (đại học); hỗn hợp Lãnh đạo điện tử cần cân bằng thành 
thạo kỹ thuật và nhạy cảm văn hóa

Maheshwari et al., (2025) Việt Nam (đại học); SEM Lãnh đạo điện tử tăng gắn kết và hạnh 
phúc nghề nghiệp

Nguồn: Nhóm tác giả tổng hợp
3.1.4. Khoảng trống nghiên cứu
Trọng tâm nghiên cứu dịch chuyển từ trang bị công nghệ (trước 2018) sang quản trị dựa trên dữ liệu 

(2018-2022; Schildkamp, 2019) và quản trị trí tuệ nhân tạo (từ 2023; Miao & Holmes, 2023), nên các 
thang đo xây dựng trước năm 2020 dễ bỏ sót những thành tố nay đã là yêu cầu pháp lý theo Thông tư số 
02/2025/TT-BGDĐT.

Năm khoảng trống được nhận diện: (1) đơn vị phân tích - nghiên cứu tập trung áp đảo ở hiệu trưởng 
dù lý thuyết đã khẳng định vai trò của cấp trung (Wooldridge và nnk., 2008; Spillane, 2005); (2) đo lường 
- chưa có thang đo riêng cho TTCM, vai trò dựa trên quyền lực chuyên gia chứ không phải quyền lực địa 
vị; (3) cơ chế - ít nghiên cứu kiểm định đồng thời trung gian và điều tiết (Schildkamp, 2019); (4) nội hàm 
- thiếu thành phần quản trị trí tuệ nhân tạo có trách nhiệm; (5) bối cảnh - tài liệu trong nước chưa phản ánh 
khuôn khổ chính sách mới từ năm 2024 và mô hình chính quyền địa phương hai cấp.

3.2. Khung nghiên cứu đề xuất
3.2.1. Cấu trúc năng lực lãnh đạo số
NLLĐS được mô hình hóa là cấu trúc hợp thành bậc hai gồm bốn thành phần phản ánh bậc nhất (Bảng 

2), tích hợp vi nền tảng năng lực động (Teece, 2007), chuẩn ISTE (2018) và năng lực lãnh đạo điện tử 
(Avolio et al., 2014).

Bảng 2. Các thành phần của năng lực lãnh đạo số

Thành phần Nội hàm Nguồn lý thuyết

NL1. Tầm nhìn  
và cảm nhận số

Nhận diện xu hướng công nghệ của bộ môn; diễn giải 
dữ liệu học tập; định hướng số cho tổ

Teece (2007);  
ISTE (2018)

NL2. Trao quyền  
và dẫn dắt số

Làm mẫu thực hành số; sinh hoạt chuyên môn ứng 
dụng công nghệ; tạo an toàn tâm lý cho thử nghiệm

Avolio et al., (2014);  
Edmondson (1999)
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NL3. Quản trị dựa  
trên dữ liệu

Dùng dữ liệu học tập để ra quyết định và phản hồi 
chuyên môn

Schildkamp (2019);  
ISTE (2018)

NL4. Quản trị công 
nghệ và trí tuệ nhân tạo

Chọn công cụ số phù hợp mục tiêu sư phạm; bảo 
đảm liêm chính học thuật và bảo vệ dữ liệu người học

Miao & Holmes (2023);  
Zeng et al., 2025)

Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả
Dạng hợp thành được chọn vì 4 thành phần bổ sung chứ không thay thế cho nhau: một TTCM có thể 

mạnh về dữ liệu nhưng yếu về trao quyền, và loại bỏ một thành phần sẽ làm thay đổi nội hàm khái niệm 
(Hair và nnk., 2019).

3.2.2. Giả thuyết và định hướng kiểm định
Mô hình gồm 4 tầng: tiền đề cá nhân và tổ chức, NLLĐS, 2 biến trung gian cấp giáo viên và 2 biến kết 

quả, cùng 2 biến điều tiết thuộc bối cảnh môi trường (Bảng 3, Hình 3).

Bảng 3. Hệ thống giả thuyết nghiên cứu

Giả  
thuyết Nội dung Cơ sở lý thuyết

H1 Vốn con người số → NLLĐS (+) Helfat & Martin (2015)

H2 Nhận thức về công nghệ → NLLĐS (+) Venkatesh et al., (2012)

H3 Vốn xã hội nghề nghiệp → NLLĐS (+) Helfat & Martin (2015)

H4 Phân quyền thực chất → NLLĐS (+) Spreitzer (1995); Wooldridge et al., (2008)

H5 An toàn tâm lý → NLLĐS (+) Edmondson (1999)

H6 Cơ chế bồi dưỡng → NLLĐS (+) Redecker (2017)

H7 NLLĐS → Chiều sâu tích hợp công nghệ (+) Anderson & Dexter (2005); Schmitz et al., (2023)

H8 Trung gian của năng lực số giáo viên Redecker (2017); Hallinger (2011)

H9 Trung gian của trao quyền tâm lý và gắn kết 
nghề nghiệp Maheshwari et al., (2025)

H10 Hạ tầng số điều tiết quan hệ H7 Venkatesh et al., (2012)

H11 Áp lực thể chế điều tiết quan hệ H4-H6 Tornatzky & Fleischer (1990)

Nguồn: Đề xuất của nhóm tác giả; NLLĐS: năng lực lãnh đạo số
PLS-SEM phù hợp để kiểm định do mô hình có cấu trúc hợp thành bậc hai, thiên về dự báo và phát triển 

lý thuyết, với nhiều quan hệ trung gian, điều tiết (Hair et al., 2019). Dữ liệu cần ghép cặp TTCM - giáo 
viên trong cùng tổ để giảm thiên lệch phương pháp chung; mẫu phân tầng theo loại hình trường và khu 
vực để kiểm định H10.

4. Kết luận và hàm ý quản trị

4.1. Kết luận
Tổng quan 47 nghiên cứu cho thấy lĩnh vực phát triển nhanh với bốn cụm chủ đề; khoảng trống cốt 

lõi - thiếu nghiên cứu lấy lãnh đạo cấp trung làm đơn vị phân tích - được xác nhận bằng cả trắc lượng thư 
mục và phân tích nội dung. Bài viết đóng góp ở 3 phương diện: tích hợp 4 khung lý thuyết thành khung 
phân tích đa cấp; đề xuất cấu trúc đo lường 4 thành phần có thành tố quản trị trí tuệ nhân tạo; và chuyển 
trọng tâm nghiên cứu từ hiệu trưởng sang cấp trung.
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4.2. Hàm ý chính sách và quản trị
Đối với cơ quan quản lý giáo dục, cần xây dựng khung NLLĐS cho TTCM theo cấu trúc 4 thành phần, 

tham chiếu ISTE (2018), DigCompEdu (Redecker, 2017) và liên thông với Thông tư số 02/2025/TT-
BGDĐT; đo lường chuyển đổi số nhà trường bằng chỉ báo chiều sâu thay vì chỉ báo đầu vào; và bồi dưỡng 
theo khoảng trống năng lực thay vì đại trà.

Đối với nhà trường, cần xác định rõ hạn mức tự quyết của TTCM (Spreitzer, 1995), tách bạch đánh giá 
thi đua với thử nghiệm sư phạm số để tạo an toàn tâm lý, chuyển sinh hoạt tổ chuyên môn sang dựa trên dữ 
liệu và ban hành quy chế sử dụng trí tuệ nhân tạo theo hướng dẫn của UNESCO (Miao & Holmes, 2023).

4.3. Hạn chế và hướng nghiên cứu
Hạn chế của nghiên cứu là khung đề xuất chưa được kiểm định và kết quả có thể chịu thiên lệch ngôn 

ngữ, thiên lệch công bố. Hướng tiếp theo gồm kiểm định khung bằng PLS-SEM trên mẫu ghép cặp, phát 
triển thang đo riêng cho TTCM, nghiên cứu theo chiều dọc về tác động của bồi dưỡng và so sánh giữa các 
địa phương n
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