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1. Đặt vấn đề

Năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp luôn được
xem như một chủ đề quan trọng với các học giả, nhà
nghiên cứu. Nghiên cứu của học giả Barney (1991),
Lado & Wilson (1994) khẳng định doanh nghiệp có
thể xây dựng lợi thế cạnh tranh dựa trên nguồn lực
mà doanh nghiệp sở hữu. Nguồn lực đó cần đáp ứng
yêu cầu: (i) khan hiếm; (ii) có giá trị; (iii) không thể
thay thế và (iv) khó có thể bắt chước. Lý thuyết và
thực tiễn xây dựng lợi thế cạnh tranh dựa trên nguồn

lực đề cập tới nguồn nhân lực có thể trở thành
nguồn lực xây dựng lợi thế cạnh tranh thông qua
việc phát triển các năng lực của đội ngũ nhà quản trị
và nhân viên trong doanh nghiệp (Barney, 1991;
Barney & Wright, 1998; King & cộng sự, 2001). 

Nguồn nhân lực trong doanh nghiệp được đánh
giá là một trong những nguồn lực quan trọng ảnh
hưởng tới kết quả hoạt động của doanh nghiệp. Trên
thực tế, hầu hết các báo cáo hàng năm của các doanh
nghiệp đều khẳng định nguồn nhân lực là một tài
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sản quan trọng nhất của doanh nghiệp (Barney &
Wright, 1998). Tuy nhiên, nghiên cứu của Barney và
Wright cho rằng các doanh nghiệp hiện nay đang
chưa có sự đầu tư xứng đáng cho nguồn nhân lực và
công tác quản trị nhân lực. Điều này có ảnh hưởng
không nhỏ tới năng lực cạnh tranh của doanh
nghiệp, đặc biệt trong bối cảnh nguồn nhân lực ngày
càng trở thành nguồn lực quan trọng trong việc xây
dựng và duy trì lợi thế cạnh tranh.

Trong các doanh nghiệp đều có các cấp bậc quản
trị, mỗi cấp quản trị đóng vai trò nhất định trong việc
xây dựng và duy trì lợi thế cạnh tranh. Trong đó,
nghiên cứu của King & cộng sự (2001) đề cập tới vai
trò trung tâm của các nhà quản trị cấp trung trong
xây dựng lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp. Các
nhà quản trị cấp trung được ví như các khớp thần
kinh trong hệ thống não bộ của công ty, liên kết các
cấp quản trị trong doanh nghiệp (King & cộng sự,
2001). Bên cạnh đó, trong khi các nhà quản trị cấp
cao sử dụng đa phần thời gian cho hoạt động mang
tính chiến lược, vai trò của nhà quản trị cấp trung
càng được khẳng định trong việc triển khai và thực
thi chiến lược để đạt được những mục tiêu của
doanh nghiệp. Với vai trò ngày càng quan trọng của
mình, nhà quản trị cấp trung đòi hỏi cần phải có
những năng lực để có thể đáp ứng được những yêu
cầu của công việc trong bối cảnh mới.

Tiếp cận khung năng lực với hoạt động quản trị
nhân lực và với nhà quản trị cấp trung được đánh giá
là cách tiếp cận hiện đại và là đòi hỏi cấp bách để
nâng cao chất lượng nhà quản trị cấp trung trong bối
cảnh nâng cao sức cạnh tranh cho các doanh nghiệp
Việt Nam. Trong phạm vi nghiên cứu của bài báo, tác
giả tập trung phân tích và làm rõ các nội dung: (i) vai
trò nhà quản trị cấp trung để nâng cao năng lực cạnh
tranh của doanh nghiệp; (ii) khung năng lực cho nhà
quản trị cấp trung trong doanh nghiệp; (iii) một số
kết luận về khung năng lực nhà quản trị cấp trung
nhằm nâng cao năng lực cạnh tranh doanh nghiệp.

2. Cơ sở lý thuyết

2.1. Nhà quản trị cấp trung và vai trò của nhà
quản trị cấp trung 

Theo nghiên cứu của Nguyễn Quý Huy (2001) và
Lê Quân (2009), nhà quản trị cấp trung trong doanh
nghiệp là các nhà quản trị hoạt động dưới nhà quản
trị cấp cao nhưng trên nhà quản trị cấp cơ sở.

Về vai trò của nhà quản trị cấp trung trong doanh
nghiệp:

Thứ nhất, vai trò xây dựng và thực thi chiến lược
của doanh nghiệp. Trong nghiên cứu của Huy (2001)
đề cập tới bối cảnh toàn cầu hóa với sự đòi hỏi ngày
càng cao của môi trường kinh doanh và khách hàng,
các nhà quản trị cấp trung thay vì chỉ cung cấp thông
tin đầu vào cho quá trình xây dựng chiến lược như
trước đây, họ cần được trực tiếp tham gia xây dựng
chiến lược của doanh nghiệp. Trên cơ sở đó, họ góp
phần thực thi hiệu quả chiến lược của doanh nghiệp
(Wooldridge & cộng sự, 1990).

Thứ hai, nhà quản trị cấp trung đóng vai trò quan
trọng trong thực hiện hoạt động tác nghiệp của
doanh nghiệp. Thông qua năng lực chuyên môn của
mình, các nhà quản trị cấp trung cần đảm bảo các
hoạt động tác nghiệp của doanh nghiệp (các phòng,
ban chuyên môn mà họ phụ trách) diễn ra một cách
hiệu quả để đảm bảo hiệu quả hoạt động của doanh
nghiệp.

Thứ ba, nhà quản trị cấp trung trong doanh nghiệp
đóng vai trò quan trọng trong việc kết nối giữa các
nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp với đội ngũ
nhân viên trực tiếp thực hiện công việc. Để chiến
lược của doanh nghiệp được thực thi một cách hiệu
quả, nhà quản trị cấp trung trong doanh nghiệp cần
đóng vai trò là cầu nối để truyền đạt nội dung, ý
tưởng chiến lược và giám sát quá trình hoạt động tác
nghiệp đảm bảo đúng định hướng chiến lược mà
doanh nghiệp đã đặt ra thông qua khả năng quản lý,
điều hành hoạt động của đơn vị mà họ phụ trách. 

2.2. Năng lực và khung năng lực 

Khái niệm năng lực xuất hiện năm 1973 trong bài
thuyết trình của David C. McClelland về “kiểm tra
năng lực hơn là sự thông minh”. McClelland (1973)
cho rằng cách thức kiểm tra truyền thống dựa trên
thái độ và sự thông minh là chưa đủ mà cần kiểm tra
năng lực. Cho đến nay đã có nhiều học giả đưa ra
các định nghĩa khác nhau về năng lực. 

Boam & Sparrow (1992) định nghĩa năng lực là
một tập hợp các biểu hiện hành vi gắn với một vị trí
công việc để hoàn thành chức năng, nhiệm vụ của vị
trí đó ở mức độ thành thạo. Spencer & Spencer
(2008) định nghĩa năng lực là “khả năng một cá
nhân thực thi được những yêu cầu kỹ năng bắt buộc
đối với một công việc cụ thể”. Trong khi đó, Lucia
& Lepsinger (1999) định nghĩa năng lực là công cụ
nhận diện các kỹ năng, kiến thức, thái độ và đặc tính
cá nhân cần có để thực thi hiệu quả công việc trong
tổ chức, qua đó giúp tổ chức đạt được mục tiêu chiến
lược đề ra. Nghiên cứu của Dubois & Rothwel
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(2004) định nghĩa năng lực với nhiều đặc điểm hơn,
bao gồm kiến thức, kỹ năng, hình ảnh cá nhân, tính
cách, tư duy hành động, nhận thức xã hội, cảm quan
về thế giới xung quanh,... Tựu chung lại, mặc dù có
những sự khác biệt nhất định trong định nghĩa năng
lực nhưng các học giả đều thống nhất năng lực là
những kiến thức, kỹ năng và phẩm chất cá nhân cần
thiết ở các vị trí công việc để các cá nhân ở vị trí
công việc đó có thể thực hiện tốt nhiệm vụ.

Nghiên cứu của Lê Quân (2015) khẳng định năng
lực là yếu tố quan trọng ảnh hưởng tới kết quả cá
nhân, từ đó ảnh hưởng tới thành tích chung của
doanh nghiệp và qua đó ảnh hưởng tới khả năng
cạnh tranh của doanh nghiệp. 

Đối với mỗi chức danh trong doanh nghiệp cần
có những năng lực nhất định để có thể đáp ứng yêu
cầu công việc, và tập hợp các năng lực cần có đối
với các chức danh trong doanh nghiệp để có thể đáp
ứng được yêu cầu của công việc được gọi là khung
năng lực (Lê Quân, 2015). Khung năng lực quy định
những năng lực cần thiết và cấp độ của mỗi năng lực
mà nhà quản trị cấp trung cần phải có để thực hiện
hiệu quả công việc. Trong phạm vi bài viết, tác giả
tiến hành xác định danh mục các năng lực cần thiết
của nhà quản trị cấp trung để xây dựng năng lực
cạnh tranh của doanh nghiệp.

2.3. Ảnh hưởng của các năng lực nhà quản trị
cấp trung doanh nghiệp tới năng lực cạnh tranh
của doanh nghiệp

Những nghiên cứu của Barney (1991), Barney &
Wright (1998), King & cộng sự (2001), Lê Quân
(2015) khẳng định doanh nghiệp có thể nâng cao
năng lực cạnh tranh thông qua nguồn nhân lực,
trong đó cần tập trung vào nâng cao năng lực của

nhà quản trị cấp trung. Khi đó, các năng lực của nhà
quản trị cấp trung được xem như công cụ nâng cao
năng lực của nhà quản trị cấp trung, nhằm thực thi
chiến lược doanh nghiệp để tạo dựng năng lực và lợi
thế cạnh tranh của doanh nghiệp (Hình 1).

2.4. Các năng lực cho nhà quản trị cấp trung
của doanh nghiệp 

Theo nghiên cứu của Đỗ Vũ Phương Anh (2016)
về năng lực với nhà quản trị cấp trung trong doanh
nghiệp đề cập tới ba nhóm năng lực cần thiết gồm
có: (i) nhóm năng lực chuyên môn; (ii) nhóm năng
lực quản trị bản thân và (iii) nhóm năng lực quản trị
nhân sự. Trong khi đó, nghiên cứu của Cardy & Sel-
varajan (2006) đề cập tới doanh nghiệp có thể nâng
cao năng lực cạnh tranh thông qua bốn nhóm năng
lực của nhà quản trị cấp trung gồm: (i) khả năng tư
duy; (ii) kỹ năng giao tiếp cá nhân; (iii) khả năng
thích nghi và (iv) định hướng kết quả. Nghiên cứu
của các tác giả Getha-Taylo & Heather (2010);
Xuejun & cộng sự (2009) đề cập tới sáu nhóm năng
lực quan trọng (gồm 27 năng lực) với nhà quản trị
cấp trung: (i) dẫn dắt sự thay đổi; (ii) định hướng
nhân viên; (iii) định hướng kết quả; (iv) sự nhạy bén
trong kinh doanh; (v) tạo dựng sự liên kết; (vi) năng
lực cốt yếu. Trong mỗi nhóm năng lực đều chứa
những năng lực cụ thể. 

Dựa trên những nghiên cứu trên, tác giả đề xuất
năng lực cho nhà quản trị cấp trung gồm bốn nhóm
năng lực: nhóm năng lực quản trị nhân lực, nhóm
năng lực quản trị bản thân; nhóm năng lực quản lý
điều hành và nhóm năng lực chuyên môn.

Với năng lực quản trị nhân lực và quản trị bản
thân, dựa trên nghiên cứu của tác giả Đỗ Vũ Phương
Anh (2016), Cardy & Selvarajan (2006), Lê Quân
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(2015) và qua khảo sát sơ bộ, tác giả đề xuất nhóm
năng lực quản trị nhân lực và quản trị bản thân như
trong Bảng 1.

Với năng lực năng lực quản lý, điều hành, tiếp
cận nghiên cứu của Đỗ Vũ Phương Anh (2016),
Cardy & Selvarajan (2006), Lê Quân (2015), Mai
Thanh Lan & Tạ Huy Hùng (2014), nghiên cứu sơ
bộ của tác giả về vai trò của nhà quản trị cấp trung
trong việc tham gia hoạch định và thực thi chiến
lược của doanh nghiệp, vai trò quản trị sự thay đổi

trong doanh nghiệp, vai trò cầu nối, vai trò quản lý...
tác giả đề xuất các năng lực như ở Bảng 2.

Với nhóm năng lực chuyên môn, theo nghiên cứu
của tác giả Lê Quân (2015); Jeou-Shyan & cộng sự
(2011) đề cập tới các năng lực chuyên môn chung
và các năng lực chuyên môn gắn với đặc thù công
việc. Trong đó, các năng lực chuyên môn gắn với
đặc thù công việc là những yêu cầu chuyên môn bắt
buộc đối với nhà quản trị cấp trung theo lĩnh vực,
ngành nghề, do vậy, tác giả không đề cập tới trong
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khi khảo sát xây dựng khung năng lực. Những năng
lực chuyên môn chung được thể hiện trong bảng 3.

3. Phương pháp nghiên cứu

Sau khi thiết lập mục tiêu, tác giả tiến hành thu
thập dữ liệu thông qua bảng hỏi khảo sát với đối
tượng được lựa chọn gồm có: (i) nhà quản trị cấp
trung trong doanh nghiệp ngoài quốc doanh, (ii) các
nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp ngoài quốc
doanh. Về đối tượng doanh nghiệp khảo sát, tác giả
lựa chọn các doanh nghiệp thuộc danh mục 500
doanh nghiệp tư nhân lớn nhất Việt Nam do VNR-
500 Vietnam Report cung cấp trong năm 2014,

2015. Thời gian khảo sát được tiến hành từ tháng
6/2015 tới 12/2015.

Về nội dung khảo sát: Bảng hỏi được thiết kế dựa
trên các nhóm năng lực (i) Quản trị nhân lực (6 năng
lực); (ii) Quản trị bản thân (12 năng lực); (iii) Quản
lý, điều hành (8 năng lực) và (iv) Năng lực chuyên
môn (5 năng lực). Bảng hỏi được thiết kế nhằm
đánh giá mức độ quan trọng của các năng lực với
nhà quản trị cấp trung để xây dựng năng lực cạnh
tranh của doanh nghiệp. Các câu hỏi được thiết kế
với thang bậc 1-5 (Thang Likert). 

Quá trình khảo sát được chia thành hai giai đoạn:
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Giai đoạn 1: sau khi thiết kế bảng hỏi, tác giả đã
gửi tới 1 doanh nghiệp sản xuất (tại Hà Nội), 1
doanh nghiệp cung cấp dịch vụ du học (Thành phố
Hồ Chí Minh) và 1 doanh nghiệp tư vấn tại Đà Nẵng
(từ 6/2015 tới 7/2015) nhằm đánh giá mức độ phù
hợp của bảng hỏi và điều chỉnh bảng hỏi. 

Giai đoạn 2, sau khi phỏng vấn những đối tượng
được khảo sát từ giai đoạn 1, tác giả điều chỉnh lại
một số câu, chữ trong phiếu điều tra và tiến hành
điều tra trên diện rộng từ 8/2015 tới 12/2015. Tác
giả đã tiến hành khảo sát trên diện rộng tại các loại
hình doanh nghiệp: doanh nghiệp sản xuất (37
doanh nghiệp - quy mô trên 100 lao động); doanh
nghiệp cung cấp dịch vụ (07 doanh nghiệp, quy mô
từ 50 - 100 lao động); dịch vụ đào tạo (16 doanh
nghiệp, quy mô trên 50 lao động); doanh nghiệp
thương mại (26 doanh nghiệp, quy mô trên 50 lao
động). Các doanh nghiệp này đến từ Thành phố Hà
Nội (31 doanh nghiệp - 40.8%); Thành phố Đà
Nẵng (16 doanh nghiệp  - 21.05%); Thành phố Hồ
Chí Minh (19 doanh nghiệp - 25%). Hải Phòng (3
doanh nghiệp - 3.9%), Nha Trang (5 doanh nghiệp -
6.5%) và Khánh Hòa (2 doanh nghiệp - 2.6%). Tổng

số phiếu phát ra là 893 phiếu và tổng số phiếu thu
về có giá trị sử dụng là 625 phiếu (xấp xỉ 70%).
Trong đó, số phiếu nhà quản trị cấp trên là 108
phiếu, nhà quản trị cấp trung là 517 phiếu.

Phương pháp nghiên cứu được tác giả sử dụng là
phương pháp đánh giá đa chiều (đánh giá của cấp
trên và tự đánh giá) kết hợp với phỏng vấn sâu (nhà
quản trị cấp trung và chuyên gia) để làm rõ những
năng lực cần thiết với nhà quản trị cấp trung để xây
dựng năng lực cạnh tranh của doanh nghiệp.

4. Kết quả nghiên cứu

Trước khi tiến hành phân tích kết quả về các năng
lực quan trọng với nhà quản trị cấp trung, tác giả đã
tiến hành đánh giá độ tin cậy của thang đo thông qua
chỉ số Cronbach Alpha với 4 nhóm năng lực. Kết
quả các chỉ số Cronbach Alpha của nhóm năng lực
quản trị nhân lực đạt 0,844, nhóm năng lực quản lý,
điều hành đạt 0.812, nhóm năng lực chuyên môn đạt
0.822 và của nhóm năng lực quản trị bản thân đạt
0.845. Như vậy, các giá trị Cronbach Alpha đều
phản ánh thang đo tin cậy. Kết quả đánh giá chi tiết
với từng nhóm năng lực như sau:
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4.1. Năng lực quản trị nhân lực

Nghiên cứu về những năng lực quản trị nhân lực
của nhà quản trị cấp trung theo quan điểm tự đánh
giá và cấp trên đánh giá, kết quả phản ánh có sự
khác biệt nhất định về quan điểm. Tuy nhiên, các
đối tượng tham gia khảo sát đều có sự nhất trí cao
với năng lực kiểm tra và giám sát cấp dưới (giá trị
trung bình cao hơn 4,5); năng lực bố trí và sử dụng
nhân lực; năng lực tạo động lực cho cấp dưới cũng
được đánh giá quan trọng với nhà quản trị cấp trung
doanh nghiệp Việt Nam. Tuy nhiên, kết quả phản
ánh với nhóm quản trị nhân lực thể hiện nhà quản trị
cấp trung chưa thực sự chú trọng tới năng lực xây
dựng đội ngũ, năng lực tạo dựng niềm tin và năng
lực tạo động lực cho cấp dưới. 

4.2. Nhóm năng lực quản trị bản thân

Đánh giá về những năng lực quản trị bản thân cần
thiết của nhà quản trị cấp trung, tác giả nhận thấy
những năng lực được nhà quản trị cấp trung và nhà
quản trị cấp cao chú trọng gồm có: học hỏi không
ngừng; tư duy phân tích; đàm phán, thuyết phục,
định hướng kết quả, giao tiếp và làm việc nhóm.
Những năng lực này đều có giá trị trung bình > 4,0
thể hiện mức độ quan trọng cao. Đặc biệt với năng
lực định hướng kết quả, cả cấp trung tự đánh giá và
cấp trên đòi hỏi trong khung năng lực với nhà quản
trị cấp trung đạt giá trị trung bình cao hơn 4,5 thể
hiện mức độ rất quan trọng trong nhóm năng lực
quản trị bản thân với nhà quản trị cấp trung (Bảng 6).

4.3. Về nhóm năng lực lãnh đạo, quản lý

Đánh giá về mức độ quan trọng các năng lực nhà
quản trị cấp trung để xây dựng khung năng lực, tác
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giả nhận thấy kết quả khảo sát chỉ ra sự tương đồng
trong quan điểm đánh giá sự quan trọng của năng
lực điều hành, năng lực ra quyết định và năng lực
quản trị các mối quan hệ (những năng lực này đều
được đánh giá có giá trị trung bình >4,0 thể hiện
mức độ quan trọng trong khung năng lực). Tuy
nhiên, kết quả đánh giá chỉ ra sự khác biệt khi cấp
trên yêu cầu nhà quản trị cấp trung cần có thêm
năng lực quản trị sự thay đổi trong bối cảnh doanh
nghiệp phải đối mặt với nhiều đòi hỏi, thách thức từ
môi trường bên ngoài. Kết quả phỏng vấn chuyên
gia cũng chỉ ra với vai trò của nhà quản trị cấp
trung, năng lực quản trị sự thay đổi là năng lực quan
trọng và cần thiết với họ trong bối cảnh hiện nay.

4.4. Về nhóm năng lực chuyên môn

Kết quả nghiên cứu về những năng lực chuyên
môn cần thiết với nhà quản trị cấp trung chỉ ra
những năng lực liên quan tới việc am hiểu sản
phẩm, am hiểu ngành nghề và đối thủ cạnh tranh và
quản trị quy trình tác nghiệp là những năng lực quan
trọng và rất quan trọng với nhà quản trị cấp trung để
xây dựng lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp.
Trong đó, năng lực hiểu biết về sản phẩm và dịch vụ
của doanh nghiệp được đánh giá có giá trị trung
bình cao nhất thể hiện tầm quan trọng của việc đòi
hỏi nhà quản trị cấp trung cần có sự am hiểu sâu sắc
về sản phẩm và dịch vụ mà doanh nghiệp cung cấp.
Ngoài ra, năng lực quản trị quy trình tác nghiệp với
nhà quản trị cấp trung theo yêu cầu của cấp trên
cũng được đánh giá có mức độ quan trọng cao
(Trung bình: 4,622, Độ lệch chuẩn: 0,461).

5. Kết luận

Tiếp cận khung năng lực trong hoạt động quản trị
nhân lực được đánh giá là cách tiếp cận hiện đại để
xây dựng nguồn nhân lực của doanh nghiệp (trong
đó bao gồm nhà quản trị cấp trung) trở thành nguồn
lực xây dựng lợi thế cạnh tranh của doanh nghiệp

trong bối cảnh hiện nay. Để thực hiện tốt hoạt động
quản trị nhân lực theo tiếp cận khung năng lực, một
yêu cầu quan trọng là cần xây dựng được khung
năng lực với nhà quản trị cấp trung làm cơ sở cho các
hoạt động quản trị nhân lực tác nghiệp (tuyển dụng,
đào tạo, đánh giá, trả công...) nhằm cải thiện năng
lực thực thi nhiệm vụ với nhà quản trị cấp trung. 

Nghiên cứu của tác giả qua phân tích dữ liệu sơ
cấp và thứ cấp đã xây dựng khung năng lực với nhà
quản trị cấp trung theo bốn nhóm năng lực: (i) nhóm
năng lực quản trị nhân lực gồm ba năng lực chính
(bố trí và sử dụng nhân sự; tạo động lực cho cấp
dưới; kiểm tra và giám sát cấp dưới); (ii) nhóm năng
lực quản trị bản thân gồm có học hỏi không ngừng,
tư duy phân tích, đàm phán, thuyết phục, định
hướng kết quả, giao tiếp và làm việc nhóm; (iii)
nhóm năng lực quản lý, điều hành gồm có năng lực
điều hành, ra quyết định và quản trị các mối quan
hệ; (iv) nhóm năng lực chuyên môn gồm có hiểu
biết về sản phẩm và dịch vụ doanh nghiệp, hiểu biết
ngành nghề và đối thủ cạnh tranh và năng lực quản
trị quy trình tác nghiệp.

Kết quả nghiên cứu đã cung cấp khung năng lực
của nhà quản trị cấp trung để làm căn cứ quan trọng
để các nhà khoa học, doanh nghiệp có thể sử dụng
như một công cụ trong hoạt động quản trị nhân lực
nhằm cải thiện chất lượng đội ngũ nhà quản trị cấp
trung trong doanh nghiệp. Ngoài ra, với kết quả
nghiên cứu của tác giả, các học giả, nhà nghiên cứu
có thể tiếp tục hướng nghiên cứu về mức độ chuẩn
năng lực và đánh giá mức độ đáp ứng năng lực với
nhà quản trị cấp trung trong doanh nghiệp cũng như
nghiên cứu căn cứ khoa học của việc sử dụng khung
năng lực như công cụ để thực hiện các hoạt động
quản trị tác nghiệp trong doanh nghiệp.r
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