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C/?ng béi canh méi trudng canh tranh vdi nhiéu bién déng va ngay cang phuc tap, vai tro cua
nha quan trj cdp trung trong doanh nghiép ngoai quéc doanh Viét Nam ngay cang trd nén quan

trong. Diéu doé doi hdi nha quan try cap trung trong cac doanh nghiép ngoai qudc doanh can phai nang
cao nang luc cua ban than dé dap ung dugc nhdng doi hoi ngay cang cao cua doanh nghiép. Su dung
khung nang luc vao dénh gid nang luc cua nha quan trj cap trung trong cac doanh nghiép ngoai quéc
doanh ngay cang dugc coi trong.

Bai viét tap trung phan tich nhém nang lyc quan trj nhan sy va quan trj ban than cta nha quan tr|
cap trung trong cac doanh nghiép ngoai quéc doanh Viét Nam théng qua phuong phdp danh gia da
chiéu va phdng van sau. Két qua danh gié chi ra nhiing nang lyc dép dng yéu cdu cong viéc cung
nhu nhiZng ndng luc khéng dap ung yéu cdu céng viéc vdi nha quan trj cap trung trong doanh nghiép
ngoai quéc doanh dé tu dé cé nhdng gidi phap cai thién nang lyc cua nha quan try cap trung trong

thoi gian tdi.

T khéa:nha quén tr cdp trung, ndng luc nha quan tr cap trung, ndng luc quan try ban than, nang

lue quan tr; nhan su.

1. D4t van dé

Trong bat ky mét doanh nghiép, mét t6 chic
nao, vai trd clia ddi ngd lanh dao, quan tr| trong
doanh nghiép la vé cung quan trong. Nghién cuu
cla Collins & Clark (2003); Finkelstein &
Hambrick, (1990) chi ra vai trd quan trong cla déi
ngi nha quan tr) trong doanh nghiép. Ho la nhiing
ngudi tham gia xay dung chién lugc kinh doanh
cho doanh nghiép, giam sat, quan ly déi ngdi nhan
vién thuc thi chién luge kinh doanh. Nghién cuiu
clia Finkelstein & Hambrick (1990) khang dinh
rang két qua céng viéc cla nhing nha quan tri
trong doanh nghiép cé anh hudng truc ti€p tdi su
thanh céng hay that bai clia doanh nghiép.

Tuy theo quy mé cla doanh nghiép, déi ngd
nha quan tri trong doanh nghiép dudc chia thanh
cac cdp khac nhau. Mét cach chung nhat, cac cap
quan tri chinh trong doanh nghiép bao gém: nha
quan tr| cdp cao (top managers), cac nha quan tri
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cdp trung gian (middle managers), va cac nha
quan tr| cdp co sd (first line managers). B&i vai
méi ¢dp quan tri, ho c6 vai tro, chlc nang, va
nhiém vu khac nhau. Méi cdp quan tr| trong doanh
nghiép cd chuc nang, nhiém vu va vai tro khac biét
nhung doanh nghiép déu cén cac cdp quan tr| co
nang lyc t6t nham gitp doanh nghiép xay dung va
duy tri Igi th&€ canh tranh bén ving.

Nghién cttu vé khung nang luc véi nhan sy cap
trung trong doanh nghiép ngoai quéc doanh chi ra
rang khung nang Iyc clia nha quan try cap trung
gém 4 nhom nang luc chinh: (i) nhém nang luc
chuyén mén; (i) nhém nang luc quan ly, diéu
hanh; (iii) nhém nang Iuc quan tr ban than va (iv)
nhém nang luc quan tri nhan sy. Nghién cuu cua
Day, Jokinen khdng dinh véi nha quan trj cép
trung, nang luc quan try ban than va quan try nhan
sy déng vai trd quan trong trong két qua dat dudc
clia ho va doanh nghiép. Tuy nhién, két qua khao
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sat thyc t& chi ra rang, nang Iyc quan tr) nhan su
va nang lyc quan tr) ban than véi nha quan try cap
trung trong doanh nghiép ngoai quéc doanh con
nhiéu han ché. Trong pham vi nghién cuu bai béo,
tac gia tap trung lam r6 thuc trang va dé xuat mot
s0 gidi phap cai thién nang luc quan tr| ban than
va quan tr| nhan su vdi nha quan try cap trung
trong doanh nghiép ngoai quéc doanh.

. Vai ro cua nha quan fr] cap trung trong doanh
nghiép ngoai qudc doanh bdi canh hién nay

Theo nghién cdu cla Harding, Lee, & Ford
(2014), déi ngii nha quan tr] cap trung déng mét vi
fri trung tam trong cau tric t& chuc theo cap bac
cta doanh nghiép. D6i ngii nha quan try cap trung
dong vai tro ngay cang quan trong vdi hoat déng
cla doanh nghiép trong béi canh hién nay. Trong
do, nhing vai trd chinh cGa nha quan trj cdp trung
dugc dé cap téi:

Thu nhat, déi ngll nhan luc cép trung dé 1a doi
ngl nhan luc chju trach nhiém thuc thi chién ludc
kinh doanh cua doanh nghiép. Trudc day, dsi ngi
nhén lyc cdp trung trong doanh nghiép luén gan
lién vdi hinh anh cla nhitng nha quan tr ludn
muén duy tri cac hoat déng trong doanh nghiép
moét cach “binh 6n”, khang cy su thay ddi tu doi
ngd cép cao trong doanh nghiép theo nghién cu
cua Huy (2001). Tuy nhién, trong xu hudng toan
cdu héa, ddc biét khi méi trudng kinh doanh cé su
thay déi nhanh chong va doi héi clia khach hang
ngay mét cao han, déi ngl nhén Iyc quan Iy cap
trung gop phén quan trong trong viéc tham gia xay
dung chién lugc kinh doanh cta doanh nghiép.

Thu hai, vai trd ctia déi ngl nhan lyc quan try
cdp trung thé hién théng qua viéc duy tri hoat
dong cuia bo phan, phéng ban ho phu trach. Theo
danh gia cia CEO mét tap doan may mac My:
‘Di ngli nha quan try c8p trung la mét phan rat, rat
quan trong déi véi doanh nghiép” (Huy, 2001). é
c6 thé thyc hién t6t vai trd nay, doi hdi nha quan try
cdp trung ngay cang cén cai thién va nang cao
nang lyc cta ban than, nhing néng lyc d6 khdng
chi ding lai & nang luc chuyén mén, vdi vai tré mot
nha quan tr| ho can ngay cang cai thién nang lyc
quan try nhan Iyc, quan ly, di€u hanh, va ca nhiing
nang Iyc quan tr| ban than.

Thu ba, doi ngl nha quan tr cdp trung trong
doanh nghiép con déng mét vai trd quan trong
trong viéc két néi gilla cac nha quan tr| cap cao
trong doanh nghiép vdi déi ngi tryc tiép thuc hién
cong viéc.

Thu tu, nha quan trj cdp trung déng vai tro
quan trong trong viéc tién phong tao ra sy thay ddi

tich cuc trong don v| va doanh nghiép. Theo
nghién cdu cla Huy (2001), mét s6 lugng I6n céc
nha quan trj cdp trung xuat phat ti nhiing chuyén
vién, cdng nhan lanh nghé... nhiing ngusi truc tiép
thuc hién hoat dong tac nghiép, qua qua trinh lam
vigc va luadn chuyén céng viéc trong doanh
nghiép, ho xay dung nén nhiing méi quan hé gida
cac bé phan, cac phong ban trong doanh nghiép.
Baéi ngli nha quan trj cdp trung nay la nhiing ngudi
hiéu ré nhat dau la nhlng “nat that" can phai gé
trong qua trinh thuc hién va ap dung su déi méi
trong doanh nghiép.

Doanh nghiép ngoai qudc doanh ding trudc
doi hoi va thach thuc cling nhu 4p Iyc ngay cang
cao ti méi trudng kinh doanh, déi ngd nha quan
tri, dac biét 14 nha quan try cap trung trong doanh
nghiép ngoai quéc doanh ciing cé su dic thu
nhat dinh so vdi cac loai hinh doanh nghiép khac
nhu sau:

Véi doanh nghiép ngoai quéc doanh, dudi ap
Iyc canh tranh cla méi trudng kinh doanh ngay
cang Ion cing nhu doi hoi ngay cang cao cla
khach hang, cac doanh nghiép ngoai quéc doanh
cht dong trong hoat déng san xuat kinh doanh va
su linh dong cao, diéu nay dat ra doi héi nha quan
tri cép trung trong cac doanh nghiép ngoai quéc
doanh cén co su linh hoat, nhay bén véi th) trudng
va nhing doi hdi clia khach hang.

V6i dac trung clia doanh nghiép ngoai quéc
doanh la cd cdu quan ly linh hoat, thay vi su
dung co ché c6 phan bao tha va nguyén tac nhu
cac doanh nghiép nha nudc, doanh nghiép ngoai
qudc doanh luén phai d&t hiéu qua cong viéc nhu
la mét yéu t6 cot yéu, séng con cia doanh
nghiép. B4i véi cac doanh nghiép ngoai qudc
doanh, chi doanh nghiép thudng lua chon c&u
triic t6 chdc don gidn. S6 lugng nhan vién it va
cac nhan vién nay thudng dam nhan céng viéc
theo ki€u da nang. Do vay, méi nha quan try cap
trung cén ngoai viéc can chu trong tdi nhing
nang luc chuyén mén, con rat can chu trong tdi
nhiing nang luc quan tri ban than dé co thé thich
nghi dugc vdi cac vai trd khac nhau khi doanh
nghiép cé su doi hoi.

Sy dich chuyén lao déng véi nhan sy cap trung
trong doanh nghiép ngoai quéc doanh dién ra mot
cach thudng xuyén va dé dang hon so vdi doanh
nghiép nha nudc. Diéu dé khién cho nha quan try
cdp trung can ludn ludn cai thién nang luc clia ban
than dé dam bao co thé thyc hién dugc nhiing yéu
cdu ngay cang cao vdi céng viéc.
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3. Khung nang luc quan tr] nhan sy va quan tr|
ban than cla nha quan trj cdp trung trong doanh
nghiép ngoai quéc doanh

Nghién clu cla Boyatzis c6 thé dugc xem la
mét trong nhiing nghién ctu dau tién vé nang luc
lanh dao, quan ly khi tac gia cédng bé khung nang
luc véi nha lanh dao, quan ly hiéu qua. Trong
khoang 10 nam sau céng b8 clia Boyatzis, rat
nhiéu hoc gia da nghién clu va phat trién dé tim
ra khung nang Iuc cén cé cia mét nha lanh dao,
quan |y. Cé rat nhiéu hoc gia da dua ra quan diém,
cach ti€p can khac nhau khi xay dung khung nang
lyc. Trong d6, c¢é 3 cach tiép can chinh dé xay
dung khung nang luc:

Thu nhét, theo cach ti€p can cla tac gia
Mansfield, Morrison, Chung-Herrera cho rang
khung nang luc déi vdi l1anh dao, quan ly gém
nhiing kién thuic, ky nang, phdm chét can thiét déi
vdi 1anh dao, quan ly tai vi tri do. Nhu vay, theo
quan diém clia Mansfield, Morrison céc tac gia dé
xudt cac nang luc phai gan véi mét vi tri hay nhiém
vu cuy thé. Do do, khi ti€n hanh xay dung khung
nang luc, phai xac dinh trudc la xay cho v tri nao.

Thu hai, dé cap tdi cach ti€p can xay dung
khung nang Iuc chung cho nhém céng viéc theo
Mansfield (1996). Vi cach ti€p can nay, lanh dao,
quan ly cung mét cdp sé cd chung mét khung
nang lyc.

Thd ba, chi ra rang khung nang Iuc cé thé dugc
xay dung dua trén hai nhém chinh gém: nang luc
chung va nang lyc chuyén mén gan vdi dac thu
cong viéc. Trong nghién cuu khung nang lyc tu
cac doanh nghiép trén thé gidi nhu 3M, Philips,
Shell, Vodafone dugc st dung theo cach tiép can
nay. Cac doanh nghiép ké trén déu dé cap tdi cac
nang luc chung cho céc v| tri chic danh va nhiing
nang luc d&c tha gan vdi chuyén mén cu thé cla
cac chuc danh.

Trong nghién clu vé khung nang luc vdi cac v
tri 1anh dao quan ly ¢dp trung trong doanh nghiép
ngoai qudc doanh, dua trén nghién clu céch thuc
ti€p can xay dung khung néng Iuc va kinh nghiém
quéc té€ trong viéc xay dung khung nang luc vdi
nha quan tr| cap trung. Khung nang luc véi nha
quan tr| cap trung dudc xay dung gém cac nhém
chinh nhu sau: (i) nang Iuc chuyén mén (chuyén
mén chung, chuyén mdén dac thu theo v tri); (i)
nang luc quan ly, diéu hanh; (iii) nang luc quan tr|
ban than; (iv) nang luc quan tr; nhan su.

Theo nghién clu cla Jokinen (2005); Brake
(1997) va Goleman (2000) nang luc quan tr) ban
than 1a kha nang nha lanh dao, quan ly cé thé am
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hiéu vé cam xuc, diém manh, diém yéu cla ban
than, nhu cdu, mong mudn ctia ban than cling nhu
kha nang giai quyét cac van dé trong cong viéc.
Nang luc quan tr) ban than con bao gém kha nang
kiém soét (thdi gian, cam xic, cdng viéc) va dinh
hudng su phat trién ca nhan, kha nang hoc tap
nhing kién thic, k¥ nang mdi phuc vu cho céng
viéc cling nhu kha nang phdi hgp vdi cac ca nhan
khac trong thuc hién céng viéc. Trong khi do, theo
quan diém cla Le Deist (2005); Armstrong (2014)
Nang Iuc quan tr) nhan sy dugc hiéu la kha nang
xay dung, duy tri va st dung mét cach co hiéu qua
nguén Iuc con ngudi trong t6 chic. Nang lyc quan
trl nhan su la nang luc rat quan trong déi vdi lanh
dao trong cac té chlc hanh chinh céng khi ma
ngudn nhan luc dugc xem xét nhu ngudn luc quan
trong dé xay dung va duy tri nhing Igi thé canh
tranh bén viing cla t6 chuc.

Theo nghién clu clla cac tac gia Lé Quan,
(2015), Jokinen (2005); Armstrong (2014)... cac
nang luc quan tr| ban than va quan tri nhan su
dudc dinh nghia nhu sau:

4. Phuong phap nghién clu

Theo nghién ctiu cla Lé Quan (2015), Kaslow
(2007) va Sanghi (2007) dé thuc hién muc tiéu
danh gia nang lyc quan tr; nhan sy, nang Iyc quan
tri ban than cla nha quan tr) cdp trung trong céc
doanh nghiép ngoai quéc doanh Viét Nam, tac gia
su dung phuong phap danh gia da chiéu (360 dd),
phuong phap phong van sau va phuong phap so
sanh. Tht nhat, véi phuong phap danh gia da
chiéu, cé 3 nhém ddi tugng tham gia vao danh gia
nang luc quan tri nhan su va quan try ban than vai
nha quan tr| cép trung trong doanh nghiép ngoai
quéc doanh gém: (i) nha quan tr| cdp cao trong
céc doanh nghiép ngoai quéc doanh (mét sé chuc
danh nhu: (t6ng) giam déc, phé (t8ng) giam déc,
chu tich héi déng quan tr; (i) ban than cac nha
quan tr) cap trung gém mdt sé chiic danh nhu cac
gidm déc chuc nang, trudng cac bd phéan, phong
ban trong doanh nghiép va (iii) cdp dudi truc tiép
clia cac déi tugng nha quan tri c8p trung tham gia
danh gia.

Nguyén nhan cula viéc danh gia da chiéu (360
dd) dugc sl dung dé danh gia thuc trang nang luc
nhan sy cap trung trong doanh nghiép ngoai quéc
doanh la do: (i) céng viéc va vai trd cua nha quan
tri c8p trung trong doanh nghiép ngoai quéc
doanh cé nhiu sy thay déi va ngay cang phuc
tap; (ii) két qua do danh gia da chiéu mang lai sé
co y nghia hdn la so vdi danh gia moét chiéu (tu
mo6t nhém déi tuong dudc Iya chon); (iii) danh gia
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Bang 1: Cédc nang luc quan tri nhan su va quan try ban than cda nha quan try cap trung

Kl I Tén nang luc | Binh nghta
Nhém nang luc quan tr; nhan su
4 B4 tri, st dung La kha n&ng sdp dat ngudi lao ddng vao nhiing v; tri phi hop va khai thac hiéu qua
nhan sy nhat kha ndng ctia nhén luc trong doanh nghiép

La kha nang thyc hién cac budc clia qua trinh tuyén dung nhan sy: thu hit, tuyén
2 Xdy dyng ddi ngi | chon va dinh hudng cho nhan vién phi hop véi muc tiéu (ngdn han va dai han) cla
doanh nghiép

La kha nang tao hiéu tng lan truyén khién moi thanh vién trong don vi/doanh nghiép
tan tuy véi tdm nhin va muc tiéu cla don vi/doanh nghiép.

La kha nang dan dat, khuyén khich, dong vién cap dudi tham gia tich cuc vao viéc

3 Tao dung niém tin

Tao déng luc cap

4 - bang nhiing n& Iyc ca nhan va sy hop tac va tuong hG dé dat duge muc tidu cia
dudi : R
doanh nghiép va cta ca nhan
Bao fb 3 Bhat La kha nang déi thoai nham gitip cp dudi xac dinh rd myc tiéu nghé nghiép va cam
5 trid A c?u%i két gdn bo vdi 16 chic; kha ndng nhan dién diém manh, han ché cla cap dudi va tu
g vén 19 trinh phat tri€n ca nhén; kj ning huan luyén cac nang luc mdi cho cdp dudi.
La kha néng giam sat qua trinh trién khai cong viéc clia b phan, cap dudi nham
6 Kiém tra, giam st | phat hién sai léch gitia két qua thuc hién céng viéc vdi tiéu chudn va ké hoach, dé

cap dudi xuét va té chic thyc hién céc gidi phap nhdm dam bao hoat doéng clia bd phan hiéu
qua, dat muc tiéu dé ra.
Nhém nédng lue quan tri ban than
Thuyét trinh Ia nang Iyc trinh bay ¥ kién mét cach hiéu qua cho ca nhan hay tap thé
1 Thuyét trinh (goi chung la ngudi nghe) trén cd s c6 sy chudn by trude vé ndi dung va hinh thic
dua theo dac tinh va nhu cau clia ngudi nghe.
La nang lyc nhén thic nhilng uu diém va han ché cla ban than, tap trung vao
nhiing uu di€m, phat trién ndng Iyc ban than theo sy thay déi hoan canh dé nang
cao gia tr| ban than va két qua cho t6 chiic.
La ndng Iyc dat van dé khong theo cach tiép can théng thudng, khai thac cac kha
3 Suy nghi séng tao | nang co thé va vugt qua thach thic véi nhiing giai phap sang tao, st dung truc giac,
thyc nghiém va quan diém mdi
4 Tuduyphantich | Lakha néng lam 6, lién hé va phén tich théng tin d& hiéu dugc ban chét van dé

e ke La kha nang st dyng thdi gian cla ca nhén, cla nhém, cla toan bd tap thé nhu Ia
< Quén 1y théi gian nguén Iyc hitu ich trong viéc van hanh hoat déng ctia doanh nghiép
6 Dam phan, thuyét | La néing lyc c6 duge sy déng tinh va ting hd clia ngudi khac nham dat duge muyc tiéu
phuc cla doanh nghiép
La kha nang duy tri dugc nhiét huyét va sy tap trung frong céc tinh huéng rat cang
thang; kha ndng kiém soat ban than trong cac giai doan khé khan nhat cla doanh

Hoc hoi khdng
ngung

Quan tr| cang

thang :
nghiép
8 Dinh hudng két La kha nang st dung mét cach cé hiéu qua cac ngudn Iyc bén trong va bén ngoai
qua doanh nghiép dé dat dudc két qua clia doanh nghiép
9 Giao tiép La kha nang lang nghe, thuyét trinh, dua va nhén thong tin phan héi vé cac van dé

lién quan dén céng viéc,

La khd nang phéi hgp, chia sé théng tin, hgp tac lam viéc hiéu qua voi nhing ngudi
khéc trong qua trinh thuc hién céng viéc nham dat muc tiéu chung.

La kha ndng st dung cac chuong trinh dng dung tin hoc van phong nhu soan thao
van ban, bang tinh, trinh chiéu... cho céng viéc chuyén mén hang ngay ctia don vi:
La kha nang st dung Tiéng Anh khi nghién cdu cac tai liéu; giao tiép véi chuyén gia,
ddi tac trong qua trinh trién khai cac cong viéc chuyén mén ciia don vi.

10 Lam viéc nhém

1 Tin hoc

12 | Ngoai ngil

Nguén: téng hgp cua tac gia
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da chiéu cung cép théng tin toan dién va khach
quan hon vé nang luc nha quan trj c&p trung trong
doanh nghiép ngoai quéc doanh han la so vdi
danh gia mét chiéu.

Trong nghién clu nay, véi muyc tiéu danh gia
nang lyc nha quan try cap trung trong doanh nghiép
ngoai quéc doanh, tac gia thu thap di lieu so cép
théng qua cac bang hoi dugc thiét ké vdéi thang lik-
ert t 116i 5. Thang do gém 5 cép dé danh gia nang
luc tU dap Ung vugt yéu cdu cong viéc dén khéng
phu hgp véi céng viéc (bang 1). Méi cdp do déu co
nhing chi dan vé cap dd nang lyc dé ngudi danh
gia so sanh va dua ra nhan dinh.

Bang 2 - Thang do nang luc lanh dao doanh nghiép

Ndng va Hé Chi Minh. Dua trén bao cao VNR500
- Top 500 Doanh nghiép tu nhan I6n nhat Viét
Nam, tac gia phan loai va lua chon cac doanh
nghiép theo trong ca linh vuc san xuét va cung
ung dich vu.

Vé quy trinh thu thap di liéu sd cdp théng qua
bang hai, trudc tién, tac gia nghién cudu tai ban dé
xay dung phiéu diéu tra, khao sat. Dya trén bao
céo cac doanh nghiép tu nhan I6n nhat Viét Nam
nam 2014, tac gia xac dinh cac doanh nghiép tai
3 tinh, thanh phd Ién ti Ha Néi, H6 Chi Minh va Ba
Nang. Trén co sé do, thai gian thu thap di liéu véi
3 nhém déi tugng diéu tra: nha quan try cdp cao,
nha quan trj cap trung va déi ngi
thira hanh tu 2/2015 tdi thang

9/2015 (chu yéu théng qua link

online va email tdi cac nha quan
tri tai cac doanh nghiép da dudc

Iya chon). Téng s6 phiéu thu vé

co gia tr st dung la 896 phiéu
(c@p cao: 106 phiéu; cap trung

362 phiéu va doéi ngil thua hanh

Cépd$ | Trung binh Chi tigt
5 >=4.5 Pap Ung vugt tréi so vdi yéu cdu céng viéc
4 40-45 Béap Ung yéu cdu cong viéc
3 3.0-4.0 Cd ban dap ung yéu cdu cbng viéc
2 20-30 Chua dap Ung yéu cau
1 <2.0 Khéng ph hgp vdi yéu cdu cng viéc

la 428 phi€u). Sau khi phéan tich

Bén canh do, phudng phap phéng van sau (in-
depth interview) dugdc st dung dé lam rd nhiing nghi
ngd, nhiing diém con chua thuc sy rd rang sau khi
thu dugc két qua dua trén phuong phap 360 do va
phudng phap so sanh. Ngoai ra, phudng phap
phdng van sau con dugc su dung dé l1am rd nhing
nguyén nhan, nhilng danh gid cla ngudi dugc
phong van vé két qua thu nhan dugc, cling nhu dé
xudt mot sé giadi phap theo quan diém cla nguodi
dugc phong vén. Phuong phap phong van sau
dudc tién hanh véi mét sé lanh dao cdp cao cla
doanh nghiép ngoai quéc doanh tai 3 tinh, thanh
phd I6n gém Ha N6i, Ba Nang va Hé Chi Minh.

Vé phudng phap chon mau, tac gia tién hanh
sU dung phudng phap Ilua
chon mau ngdu nhién.
Trong do, tac gia lua chon

dd liéu sd cdp vdi phdn mém
SPSS 18 tac gia dua ra mét sé
két qua va thao luén nhu sau:

5. Két qua va thao luén

5.1. Vé cdc nang luc quan trj nhan sy cua
nha quan tr) cdp trung trong doanh nghiép ngoai
quéc doanh

- Cdc nang luc dap Ung yéu cau céng viéc.

Péi vdi nang luc quan tri nhan su vdi nha
quan tr; doanh nghiép ngoai quéc doanh, két qua
khao sat clia ca 3 nhém ddi tugng cé sy tuong
déng khi ho déu chi ra khéng c6 nang luc quan
tri nhan luc nao dap ung tét (vugt tréi) so vdi yéu
cdu cong viéc.

- Cac nang luc dap ung va co ban dap ung yéu
céu céng viéc

Bang 3 : Két qua khao sat nhdng nang luc co ban

dap ung dugc yéu cau

mau ngau nhién trong sé

cac doanh nghiép ngoai Mieg e Ty dénh gi dp trén danh gia &p dui dénh gia
quéc doanh thudc danh N| T [Bwc| N T |BlC|N| B | B0
muc 500 doanh nghiép U [ gt st dung nhan su |
nhan Ion nhat Viet Nam dranhinsy | 2 | ases | 0 | 106 | 2089 | w1 | 48 | 20% | 03k
(theo bdo cdo dugc cong | % e duing dbingd 362 | 4217 | 1421 | 106 | 323 | 0933 | 428 | 3088 | 0965
bé cla Vietnam RepOl’t 3, Kiém tra, gidm sét cdp dudi 162 | 4032 1020 | 106 | 3621 0.932 428 | 4103 1.001
JSC) nam 2013, 2014 tai 3 i ey, :
tinh, thanh pho 16n oda o | - LA %2 | 302 | 0695 | 106 | 2845 | 0632 | 428 | 262 | 038
nudc gém: Ha i > & % g e s
g e e Nguén: Két qua khao sét cla téc gid

khoa hoc =
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Két qua khao sat tir bang 3 vé nhiing nang luc
guan try nhan Iyc dap ting va co ban dap ung dudc
yéu cadu cong viéc chi ra rdng ban than nha quan
tr| cdp trung tuong déi “tu tin” vao nang luc quan
try nhan su cta ho khi ma nha quan tr) cdp trung
tu nhan thdy 02 nang luc quan try nhan sy gém:
tao dung déi ngld va kiém tra, giam sat cap dudi
dap Ung yéu cdu cong viéc (chi sd TB> 4.0) va co
1 nang luc cd ban déap Ung yéu cdu cong viéc 1a
nang Iyc bé tri va s dung nhan su. Tuy nhién, két
qua do cép trén danh gia lai tuong déi khéac biét so
vdi cdp trung tu danh gid, trong khi cé 2 nang lyc
nha quan tr) cdp trung cho réng dap (ng yéu cau
cong viéc thi nha quan tr) cap cao chi cho rang “co
ban” dap ung yéu cdu céng viéc vdi gia trj trung
binh Ian lugt la 3.232 va 3.621. Tham chi nang luc
b6 tri va st dung nhan sy vdi nha quan tr) cap
trung con chi ra ca nha quan tr) cdp cao va cap
dudi danh gia déu chua dap Ung yéu cdu cong
viéc (gia tr) TB <3.0) (Bang 3). Ngoai ra, vdi nang
luc tao dung niém tin, két qua phan tich di lidu sg
cdp chi ra day la mét nang lyc dat gia trj tuong déi
thép theo déanh gia cla cdp cao va cap dudi, véi
cép trung ty danh gia chi co ban dap ung yéu céu
(TB dat 3.022).

Két qua danh gia nang Iyc kiém tra, giam séat
cdp dudi co6 su tudng dong gida danh gia clia cap
dudi va tu danh gia (déu dap ung yéu cdu cong
viéc: TB>4.0). Tuy nhién, vdi nang luc tao dung doi
ngd két qua co sy khac biét khi cap dudi khdng
déng y vdi két qua ty danh gia la dap (ng yéu cau
cong viéc cla nha quan tr] cdp trung tu danh gia,
ho chi cho rang nang luc tao dung ddi ngl dap
Ung yéu cdu coéng viéc mot cach “co ban” nhat (TB
dat gia tr] 3.058 > 3.0).

Bo tri va sir
dung nhan
sw

Tao dung
mem tin

~o=Ty danh ga
-®Cap trén danh gia
&~ Cap dudi danh gia

Kicm tra va
giam sat cap
durdt

Hinh 1: Két qua khao sat nhing nang luc cd ban
dap ung dugc yéu cau

- Cac nang luc quan try nhan su chua dap ung
dugc yéu cau

Két qua khao sat cla tac gia vdéi 3 nhom mau
nghién cdu chi ra sy khac biét nhat dinh vé muc
dé dap Ung nang luc quan tr| nhan su déi vdi lanh
dao, quan ly cap sd do lanh dao ty danh gia va do
cdp dudi danh gia.

Lanh dao cép sd tu danh gia chi gém 2 nang
lyc quan tr| nhan lyc chua dap Ung yéu cdu gém
tao dong Iyc, dao tao va phat trién cap dudi. Tuy
nhién, két qua tu bang 3 va bang 4 chi ra rang nha
quan tr| cdp cao dudng nhu dang cé danh gia
“khat khe” hon vé nang luc thuc té clia nha quan
try cdp trung trong doanh nghiép ngoadi qudc
doanh khi ¢é tdi 4 néng Iuc quan trj nhan sy cla
nha quan trj cdp trung chua dap Ung dugc yéu cau
g6m: tao dong luc, dao tao va phat trién cap dudi
(bang 4); bé tri va st dung nhan sy, tao dung niém
tin (bang 3). K&t qua danh gia 360 dé vdi cap dugi
c6 sy déng nhét vdi nha quan tr cap cao vé nang
Iyc quan tr| nhan sy clia nha quan tr) cép trung khi
cac déi tugng dudc diéu tra chi ra c6 4 nang luc
quan try nhan sy cla nha quan trj cap trung chua
dap ung yéu céu (bang 3 va bang 4).

5.2. Vé cdc nang lyc quan trj ban than cua
nha quan trj cap trung trong doanh nghiép ngoai
quéc doanh

- Cac nang luc dap ung tét yéu cdu cong viéc

Két qua phan tich d liéu véi 3 nhdm déi tuong
diéu tra vé nang Iuc quan tr| ban than véi nha
quan try cdp trung trong doanh nghiép ngoai quéc
doanh chi ra réng chi ¢4 nang luc giao tiép cla
nha quan tr| cdp trung dugc danh gia dap ung vuot
trdi yéu cdu cong viéc, vdi két qua gia tr trung
binh 1an lugt 1a 4.565 (tu danh gia), 4.511 (lanh
dao cép trén danh gia).

- Cac nang luc dap Ung yéu cau céng viéc

Qua trinh phan tich d liéu tu phi€u diéu tra thu
thap dudc vdi 3 déi tugng: cép trén danh gia, 1anh
dao tu danh gia va cap dudi danh gia chi ra mot sé
nang lyc quan try ban than dugc danh gia dap ung
yéu cau cong viéc (bang 5).

Két qua khao sat tu bang 5 vé két qua nang luc
quan tr| ban than véi nha quan tri cdp trung qua
danh gia cua 3 cdp chi ra nhu sau: nha quan tri
cdp trung tu danh gia co 6 nang luc quan tr| ban
than dap Ung yéu cau céng viéc (gia tr| trung binh
giao dong tu 4.0 tdi 4.5 va c6 2 nang luc gia tri
trung binh dat muc gia tr| cao la thuyét trinh (TB:
4.412; BLC: 0.965) va tu duy phan tich (TB: 4.432;
BLC: 1.026)) va 4 nang luc khéac trong nhom nang
luc quan try ban than dép Ung yéu céu céng viéc

khoahot <=
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Bang 4 : Két qua khdo sat cac ndng luc quan trr nhan luc sat vdi 3 nhom dai
chua dap Ung yéu cau cbng viéc tugng coé su khac biét
nhat dinh thé hién

Nang luc s E it trong bang 6.
Ty dénh gié Céip trén danh gia Célp duél dénh gia Thes:- GANK- 915
N 1B BLC N B BLC N T8 BLC clia nha quan tr| cép
Tao dong v 362 | 2995 | 0845 | 106 | 2356 | 0621 | 428 | 2501 | 0803 | trung trong doanh
Béotaovaphattiéncdpdui | 32 | 2086 | 0669 | 106 | 2695 | 0766 | 428 | 2365 | 1413 | NGNiep ngoai qudc
doanh, két qua tu

dénh gia chi ra rang

Nguén: Két qua khao sat cua tac gia hai nang luc trong
Bang 5 : Két qua khao sat cac nang luc dap tng tét yéu cdu céng viée tnhhéénmc dqgg:;' dtgi) 5’23
Nang lue Ty dénh gid Cép tén inhgid_ 4p duéi dénh gié ;g?n cf;n; GE,% T;érﬁ
| b | cin | | | oo | 0 | e | ol | Y3C, MOM (T8

1, Thuy@t trinh 32 | aar | oses | 100 | 985 | 127 [ 4% [ 38 |oaz | (TR
2. Tu duy phan tich 362 | 4432 | 1026 | 106 | 3650 | 0958 | 428 | 4039 | 098 | ngU (TB:3.118, OLC:
3. Byoh hudng ket qua 106 | 4102 | 1077 | 428 | 4113 | 0ses | 1-261). Tuy nhién,

Ak 362 | 4201 | 1056 khéng déng quan

4. Bam phan, thuyét phuc
5. Quan i) cang thing
6. Tin hoe

%2 | 4126 | 1arp | 16 | 4038 [ 1252 | 426 [ 4231 | 162 | gidm v6i nha quan tr
% | 4223 | 1201 | 196 | 3862 | 1112 [ 428 | 385 | 060 | cdp trung ty ddnh

gia, két qua bang 5
362 4214 1201 106 4126 | 0965 | 426 | 4111 0.874 va béng 8 chl ra su

khac biét vé quan

Nguédn: Két qua khao sat cda tac gia
¢ gia tr| trung binh giao déng tu 3
4.0 16i 4.2. K&t qua danh gia nay Thuyet trinh
tuong déi khac biét do cap trén
danh gia, nhém nang lifc quan try
ban than ctua nha quan tr cap
trung dap Ung yéu céu cong viéc
theo y kién cua cap trén chi c6 3
nang luc gém nang luc dinh
hudng két qua (TB: 4.102; BLC:
1.077); dam phan, thuyét phuc
(TB: 4.038; BLC: 1.252) va tin
hoc (TB: 4.126; BLC: 0.965).

Két qua danh gia cap dudi vé Ao ﬁ
nang lyc quan tr| ban than dap Quan trj cang |

Tin hoc, Tu duy phan tich

Dinh hudng két

Ung yéu cédu cong viéc clia nha thang qua
quan tr| cdp trung tuong déi déng

nhat vdi nhat vdi cap cao danh *

gia nang luc quan trj ban than khi : :

¢6 4 nang lyc dugc chi ra dap Pam phan, thuyét

ting yéu cau cong Viéc. phuc

- Céc nang lyc quan tr; ban , £ et o : S R ik
than dudc déf’,"h 'g;éqm bé; dép ~*+Twdanhgia -wCaptréndanhgia -+ Cap dudidanh gia

Ung yéu cau céng viéc
Béi véi cac nang Ilyc dudc  Ngudn: két qua khdo sét cua téc gia

danh gid co ban dap Ung dugc Hinh 2 : So sdnh két qua cac nang luc quan tr; ban than
yéu cdu dya trén két qua khao dap ung yéu cau céng viéc
khoa hoc =
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Bang 6: Két qua khado sat nhidng nang Iuc quan trj ban than co ban dép ung
dugc yéu cau cong viéc

cédp trung khéng chi
diing lai ¢ nang luc

hoc hoi khéng ngting

e Ty dénh gié Cap trén danh gia Cép dudi dénh gié va suy nghi sang tao,

N | T |[ewc| N[ ]|eoc|N]|] B[ oBc nang h'gc ”90?' ngd

— cla nha quan tn cap
1. Lam nh = S
viecrhom | aep | 3669 | 1019 | 106 | 312 | 1007 | 428 | 3111 | 0759 g cng, khong. dép

2. Ngoai ngl 362 | 3118 | 1261 | 106 | 2685 | 0804 | 428 | 332 | 1.185 Ung dugc yéu céu

Ngudn: Két qua khao sat cua tac gia
diém clia nha quan tr| cap cao trong viéc danh gia
nang luc quan try ban than cta nha quan tr] cap
trung. Két hop bang 5 va bang 6 chi ra tdi 4 nang
Iyc quan tr; ban than chi co ban dap ung yéu cau
cong viéc goém: thuyét trinh; tu duy phan tich; quan
tr; cang thang va nang lyc lam viéc nhém. Véi két
qua do cap dudi danh gid, ngoai hai nang Iuc lam
viéc nhoém, ngoai ngl chi co ban dap ung yéu cau
cong viéc con cd thém nang lyc quan tr| cang
thdng ciing chi cd ban dap Ung yéu cdu cong viéc.

- Cdc nang luc quan tr1 ban than chua dap ung
yéu cdu cong viéc

DaGi vdi cac nang luc chua dap Ung dudc yéu
céu cong viéc dya trén k&t qua khao sat vdi 3
nhém déi tugng cé sy khac biét nhat dinh thé hién
trong bang 7.

Bang 7 Két qua khado sat nhing nadng luc quan tr) ban than
chua dap ung dugc yéu cau céng viéc

cdng viéc. BPang chu y
nang luc suy nghi
sang tao gia tr| trung
binh chi dat 2.208 va dd Iéch chuén dat 0.464 thé
hién r6 sy han ché vé néang luc suy nghi sang tao
trong céng viéc vdi nha quan tri cap trung.

6. Mt sG han ché& va nguyén nhan

6.1. Han ché

- V& nhilng nang lyc vugt trdi so véi yéu cdu
cong viéc: két qua khao sat chi ra réng chi ¢é duy
nhat nang Iyc giao tiép dap Ung t6t yéu céu céng
viéc va khoéng cd nang Iyc quan tri nhan su nao
dap ung vugt trdi yéu cdu céng viéc. Két qua
phong van sau voi chuyén gia va nha quan trj cap
cao trong doanh nghiép ciing déng nhat vdi két
qua phan tich di liéu so cép ti 3 nhém déi tugng.

- V& nhiing nang Iuc cd ban dap Ung dugc yéu
cdu cong viéc con co su khac biét theo quan diém
cua cdp trén danh gia,
cép dudi danh gia va tu
danh gia. Két qua phan

i Ty dinh gié i dioh gi Cipamaings | tich dUl lidu so cép cho

N ™ | BlC| N ™ | BlC | N T8 | BLC :‘r‘fg rtlgédéq%an“tq ,Ctép

- . g nh gia cé tdi

1 Hochdikhingnging | 362 | 2898 | 0895 | 105 | 2654 | 096 | 428 | 23%6 | 1007 | 12/18 nang lyc dap Un g
2. Suy nghi sang a0 362 | 2955 | 0774 | 106 | 2208 | 0464 | 428 | 2445 | 0756 | Vva dap Ung co ban yéu

Nguén: Két qua khao sat cua tac gia

Két qua phan tich di liéu sd cédp vdi dbi tugng
khao sét chi ra rang cé mdt sé nang lyc trong
nhom nang luc quan try ban than cla nha quan tr
cap trung trong doanh nghiép ngoai quéc doanh
chua déap ung dugc yéu cdu cdng viéc gbm nang
lyc hoc hdi khéng ngling va nang Iuc suy nght
sang tao (ty danh gia). Tuy nhién, gia tr) trung binh
xap xi 3.0 chi ra rang nha quan tr| cdp trung cho
rang da gan co ban dap Ung yéu cau. Két qua nay
dat dugc sy nhét tri theo danh gia cua cdp dudi, sy
khac biét dén tu gia tr) trung binh khi gia trj trung
binh do cdp dudi danh giéa tuang déi thdp so vdi
cép trung tu danh gia.

Ngudgc lai, vdi nha quan trj cdp cao danh gia
nang lyc khéng dap Ung yéu cau cia nha quan tr|

cédu cong viéc thé hién
sy “ty tin" vao kha nang
cua ban than, dudi goc
nhin cla nha quan trj cdp cao nang lyc cla nha
quan tr| cép trung khdng thuc su tét nhu tu danh gia.
Diéu nay can trd viéc nha quan tri cdp trung tu nhan
thic nhiing han ché dé hoan thién trong tuong lai.
- Con nhiéu nang lyc theo danh gia da chiéu
v6i nha quan trj cép trung chua dap (ng dugc yéu
cdu cong viéc. Trong dé, nhiing nang Iyc nay chd
yéu gan vdi cac nang lyc quan try nhan su nhu
nang Iyc dao tao va phat trién cép dudi, nang Iyc
tao dong luc, nang Iuc suy nghi sang tao va hoc
hoi khdéng nguing. Day déu la nhiing nang luc quan
trong gitp cai thién chat lugng cong viéc cla nha
quan try cdp trung va gitp cho ddi ngii cap dudi co
cd hdi hoc hoi va phat trién, diéu dé dan t6i su can
trd trong viéc phat trién déi ngd trong tuong lai.
(= o
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6.2. Nguyén nhan

Thi nhét, theo nghién clu cla Huang va cong
sy, doi hai ti méi trudng bén ngoai doanh nghiép
ngay cang cao va su thay déi nhanh chéng cla
maéi trudng kinh doanh khi€n cho vai trd cla nha
quan tr cdp trung cé su thay déi nhanh chéng.
Pay dudc xem la quan trong khién cho nha quan
ir| cép trung gap kho khan trong viéc dap ung yéu
cdu nang luc trong béi canh mdi.

Thu hai, theo nghién cdu cla Quan (2015)
cling nhu qué trinh phong vén sdu vdi lanh dao
doanh nghiép ngoai qudc doanh Viét Nam, hé
théng danh gia hién nay tai cac doanh nghiép
ngoai quéc doanh gan véi nhiéu danh gia thanh
tich, mic dd hoan thanh céng viéc dé dam bao
hiéu qua hoat déng cua doanh nghiép ma chua
chu trong vao danh gia nang Iuc ngudi lao dong -
yéu t6 cd ban phan biét ngudi lao dong dat két qua
cong viéc cao vdi ngudi lao déng khac trong
doanh nghiép. Mot cach khac, hé théng danh gia
thanh tich chu trong tdi “phan ngon” ma chua quan
tdém nhiéu tdi “phén géc” dan tdi viéc ngudi lao
déng ndi chung va nha quan trj cap trung nai riéng
chua chu trong tdi viéc cai thién nang luc dén téi
nang Iyc cta ho con nhiéu han ché.

Thu ba, hé théng danh gia chua chu trong tdi
viéc cung cép théng tin da chiéu va nhiing théng
tin phan héi “trai chiéu", do vay, ban than nha quan
tr| cap trung khéng dugc cung cép théng tin ti cac
déi tugng dé nhin nhan rd diém manh, diém yéu
vé nang luc clia ban than, i dé dua ra cach cai
thién nang luc mét cach hiéu qua.

6.3. Mot s6 dé xuat, kién nghy

Thu nhédt, doanh nghiép ngoai qudc doanh
cén c6 sy thay déi trong quan diém, triét ly kinh
doanh hudng téi sy phat trién bén viing dé cé thé
dau tu mét cach hiéu qua hon vao nguén nhan
luc - nguén Iyc mang lai Igi thé canh tranh cho
doanh nghiép. -

Thu hai, d6i véi doanh nghiép ngoai qudc
doanh, cén danh gia chinh xac vai tré quan trong
cla nha quan tr cap trung trong viéc déng gép
vao két qua cla doanh nghiép clng nhu hé trg
doanh nghiép phat trién bén ving dé xay dung hé
théng quan trj nhan sy dya trén nang lyc mot cach
déng bé.

Thu ba, cdn manh dan ap dung cach thiic danh
gia da chiéu véi nha quan tr va nha quan tr| cap
trung trong doanh nghiép dé gitip ho nhin nhan
chinh xac nhiing diém manh, diém yéu dé tu dé
xay dung 16 trinh cai thién mot cach hgp ly. Ngoai
ra, can chu trong téi céng tac dao tao, béi dudng

khoa hoc

vdi nha quan trj cdp trung dap Ung tét véi su thay
ddi va doi hdi ngay cang cao tit méi trudng kinh
doanh va tut khach hang. ¢
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Summary

Amid the increasingly competitive environment
with many fluctuations and sophistications, the
roles of middle managers in Vietnam non-state
enterprises become more important. It is neces-
sary for middle managers to enhance their own
capacities to meet the increasingly high demand
of the enterprises. Using capacity framework to
evaluate the capacities of middle managers in
non-state enterprises is therefore becoming more
crucial.

The article analyses the capacities of person-
nel management and self management of middle
managers in Vietnam non-state enterprises, using
the multi-faceted assessment methods and in-
depth interviews. The assessment results reveal
the capacities which meet the work demand and
those which fail to meet the demand of middle
managers in non-state enterprises; on that basis
some solutions can be suggested to help improve
management capacities of middle managers in
the coming time.
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