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1. Mở đầu
Nguồn nhân lực là yếu tố quyết định đến thành

công hay không thành công của mỗi tổ chức,
doanh nghiệp, trong đó trình độ phát triển nguồn
nhân lực là thước đo chủ yếu đánh giá mức độ tiến
bộ của xã hội, sự công bằng và phát triển bền
vững. Để phát triển nguồn nhân lực cần thực hiện
nhiều biện pháp khác nhau trong đó có việc

nghiên cứu đánh giá nhằm nâng cao chất lượng
nguồn nhân lực. Để việc đánh giá được thực hiện
một cách khoa học, chuẩn xác, khách quan từ đó
đưa lại những kết quả tích cực thì công tác xây
dựng khung năng lực và ứng dụng khung năng lực
vào đánh giá nguồn nhân lực trong tổ chức đóng
vai trò quyết định trong việc nâng cao chất lượng
đội ngũ nguồn nhân lực. Trong bối cảnh cạnh
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Bài viết này trình bày kết quả nghiên cứu về đánh giá năng lực cán bộ quản lý cấp trung
trong doanh nghiệp, với tình huống nghiên cứu điển hình là Công ty TNHH Samsung

Display Việt Nam (SDV). Chúng tôi sử dụng cách tiếp cận khung năng lực để xây dựng khung năng lực
cho cán bộ cấp phòng tại Công ty SDV. Quy trình nghiên cứu 2 giai đoạn được áp dụng để xây dựng
bộ khung năng lực (KNL) và áp dụng KNL này vào công ty SDV. Ở giai đoạn 1, nhóm nghiên cứu xây
dựng KNL với 15 năng lực cụ thể thuộc 3 nhóm năng lực gồm: Năng lực chuyên môn, Năng lực quản
lý điều hành và Năng lực phát triển bản thân. Khung năng lực này được áp dụng vào công ty SDV để
đánh giá mức độ đáp ứng của các nhà quản trị cấp phòng với dữ liệu khảo sát thu về từ 88 người tham
gia. Kết quả nghiên cứu cho thấy các nhà quản trị cấp phòng tại SDV đã đáp ứng tương đối tốt hầu
hết các năng lực ở 3 nhóm của KNL. Tuy nhiên, riêng trong nhóm Năng lực quản lý điều hành thì các
nhà quản trị cấp phòng đã đáp ứng 6/7 năng lực, trong đó năng lực đào tạo cấp dưới được cho là chưa
đáp ứng. Kết quả nghiên cứu này gợi mở một số giải pháp để nâng cao năng lực của đội ngũ cán bộ
cấp phòng tại SDV trong tương lai. 



tranh diễn ra khốc liệt trên nhiều lĩnh vực, nhà
quản trị cấp trung đóng vai trò quan trọng trong
việc điều hành doanh nghiệp, là người đảm nhiệm
việc thiết lập các chiến lược bộ phận để triển khai
và thực thi chiến lược của doanh nghiệp, là mắt
xích liên kết giữa tầm nhìn của lãnh đạo cấp cao
với những người trực tiếp thực hiện. 

Việt Nam đang trong quá trình hội nhập quốc
tế và thu hút vốn đầu tư từ rất nhiều doanh nghiệp
nước ngoài. Samsung Display (SDC) là một công
ty hàng đầu toàn cầu trong ngành sản xuất màn
hình, hiện thực hóa những công nghệ khó tưởng
tượng dựa trên các kỹ năng kỹ thuật tiên tiến nhất
sản xuất màn hình LCD & OLED cho các sản
phẩm nhỏ - vừa và rất lớn. Samsung Display Việt
Nam (SDV) là một trong những dự án thành công
nhất của Tập đoàn Samsung với những sản phẩm
công nghệ màn hình hiện đại nhất trên thế giới.
Với sự phát triển và mở rộng không ngừng tại
Việt Nam, số lượng cán bộ, công nhân viên đang
làm việc tại công ty gần 40000 nhân viên. Với
những thế mạnh về mặt công nghệ, tài chính cùng
đội ngũ cán bộ công nhân viên trẻ trung, năng
động, nhiệt huyết để đạt được mục tiêu đề ra,
Công ty không ngừng đầu tư cho phát triển yếu tố
con người đặc biệt là đội ngũ cán bộ quản lý cấp
phòng. Tuy nhiên, mức độ hiệu quả trong công
việc của đội ngũ cán bộ quản lý cấp phòng tại
SDV chưa được đánh giá một cách toàn diện và
khoa học. Công ty chưa có các tiêu chí đánh giá
mức độ đáp ứng năng lực cần thiết cho công việc
của các nhà quản lý cấp phòng. Trong bối cảnh
nói trên, nghiên cứu áp dụng khung năng lực
(KNL) cho công ty SDV là cần thiết để tìm ra lời
giải cho bài toán nâng cao chất lượng cán bộ quản
lý cấp trung tại Công ty. 

2. Cơ sở lý thuyết
2.1. Khái niệm năng lực 
Có nhiều định nghĩa về năng lực của cá nhân.

Theo Antonacopoulou và Fitz Gerald (1996),
năng lực của mỗi cá nhân là những yếu tố tiềm ẩn
bên trong cá nhân đó và được bộc lộ ra ngoài
thông qua quá trình tương tác với những người
khác và với các yếu tố thuộc về môi trường xã

hội. Boyatzis (1982) chỉ ra rằng mỗi năng lực là
một khả năng nhất định của người lao động. Đây
là tập hợp của một chuỗi hành động có liên quan
đến nhau dựa trên ý định, mục đích của chủ thể
thực hiện hành động đó. Tương tự như vậy,
Bratton (2007) định nghĩa: “năng lực cốt yếu của
cá nhân là những kiến thức, kỹ năng phẩm chất,
động cơ, thái độ, giá trị và những đặc tính cá nhân
cần thiết để thực hiện công việc”. Do vậy, năng
lực đối với cá nhân là khả năng huy động một
cách có ý thức một tập hợp các nguồn để giải
quyết một vấn đề” (Roegiers, 2000).

Theo Từ điển năng lực của Đại học Harvard
(Hoa Kỳ) thì năng lực, một trong những thuật ngữ
chung nhất, là “thứ” mà một cá nhân phải thể hiện
và chứng minh nó có hiệu quả trong công việc,
vai trò, chức năng, hoặc nhiệm vụ của bản thân.
Những “điều này” có thể bao gồm cả các hành vi
công việc có liên quan (những gì mà một người
nói hoặc làm có kết quả khi thực hiện dù tốt hay
không tốt), động lực (làm thế nào một người cảm
thấy tốt về một công việc, tổ chức hoặc vị trí mà
anh ta đang đảm nhận) và kiến thức kỹ thuật/kỹ
năng (những gì một người biết/sử dụng được về
công nghệ, một nghề chuyên môn, thủ tục, một
công việc, một tổ chức…). Năng lực được xác
định thông qua các nghiên cứu về công việc và
vai trò của cá nhân.

Benjamin Bloom (1956) đã đưa ra mô hình
năng lực ASK bao gồm ba nhóm năng lực chính là: 

- Phẩm chất/Thái độ (Attitude): thuộc về phạm
vi cảm xúc, tình cảm

- Kỹ năng (Skills): Kỹ năng thao tác
- Kiến thức (Knowledge): thuộc về năng lực tư duy
Năng lực là hành vi có thể quan sát và đo

lường được. Tuy nhiên, năng lực không phải là
hành vi dễ bắt chước. Năng lực thể hiện tính
cách, hệ giá trị và ý thức của người thực thi (Lê
Quân, 2015).

Tương tự như vậy, Đỗ Vũ Phương Anh (2017)
định nghĩa “năng lực là một tập hợp các kiến thức,
kỹ năng, phẩm chất, thái độ có liên quan chặt chẽ
với nhau mà một cá nhân sở hữu, có thể ảnh
hưởng lớn tới khả năng hoàn thành công việc hay
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kết quả làm việc của cá nhân đó, có thể đo lường
thông qua các tiêu chuẩn được tổ chức chấp nhận
và có thể cải tiến, nâng cao thông qua các hoạt
động đào tạo, bồi dưỡng”.

2.2. Khái niệm khung năng lực
Theo tác giả Mansfield (1996), “Khung năng

lực (KNL) là công cụ mô tả chi tiết và đặc thù về
những hành vi và tính cách cần thiết của nhân
viên để thực hiện hiệu quả công việc. Khung năng
lực có thể được xem xét xây dựng như là một tập
hợp các năng lực liên quan tới công việc hoặc vai
trò của các cá nhân trong tổ chức”. Còn theo
Chung - Herrera và cộng sự (2003): “Khung năng
lực được định nghĩa như một công cụ để xác định
những kiến thức, kỹ năng, phẩm chất và những
biểu hiện hành vi cần thiết để có thể thực hiện
hiệu quả công việc trong tổ chức”. 

Nghiên cứu của tác giả Noe (2012) cho rằng
“Khung năng lực bao gồm tên mỗi năng lực,
hành vi thể hiện cho mỗi năng lực đó và cấp độ
cần thiết của mỗi năng lực. KNL có thể được
xem như là tập hợp của các năng lực cần thiết,
các cấp độ năng lực, các biểu hiện hành vi cho
các cấp độ với một số chức danh được xác định
trong doanh nghiệp”.

Theo tác giả Lê Quân (2015), “Khung năng
lực là tập hợp các năng lực cốt lõi cần có đáp ứng
theo yêu cầu của công việc”. Tác giả cũng chỉ ra
rằng khung năng lực bao gồm danh mục các năng
lực và mô tả cấp độ năng lực. Mỗi năng lực
thường có từ 3 - 5 cấp độ, phổ biến nhất gồm 5
cấp: từ sơ cấp, trung cấp, vững chắc, cao cấp,
chuyên gia. Các cấp độ của năng lực thể hiện độ
sâu, rộng của các kiến thức, kỹ năng, phẩm chất,
thái độ, được miêu tả theo cảm nhận và sắp xếp
lũy tiến, trong đó cấp độ sau mặc nhiên bao hàm
cấp độ trước.

Ngô Quý Nhâm (2015) khẳng định “Khung
năng lực là tập hợp của những năng lực cần thiết
có liên quan mật thiết tới thực hiện công việc,
nhóm công việc nhất định”. Ngoài ra, tác giả Đỗ
Vũ Phương Anh (2017) nêu quan điểm cho rằng
“Khung năng lực là tập hợp các năng lực thể hiện
những kiến thức, kỹ năng, phẩm chất, thái độ để

đáp ứng yêu cầu công việc một cách hiệu quả
trong doanh nghiệp. Khung năng lực bao gồm
danh mục các năng lực, mỗi năng lực có tên, định
nghĩa và biểu hiện hành vi mô tả các cấp độ năng
lực”.

Qua các khái niệm của các tác giả trong và
ngoài nước trên, chúng tôi tổng hợp đúc kết lại
KNL là tập hợp các năng lực bao gồm: kiến thức,
kỹ năng, thái độ, phẩm chất, hành vi cần phải có
để cá nhân hoàn thành tốt chức danh công việc
được giao. KNL là một phương pháp tổng hợp
nhằm hỗ trợ cho việc thực hiện tuyển dụng và xây
dựng quy hoạch cán bộ quản lý, lãnh đạo; xây
dựng các chương trình đào tạo, thiết lập hệ thống
quản trị thành tích để phát triển, đãi ngộ cho các
đối tượng quản lý, lãnh đạo trong tổ chức.

2.3. Năng lực nhà quản trị cấp trung
Năng lực nhà quản trị cấp trung (QTCT) bao

gồm các kỹ năng, kiến thức và thái độ có sự liên
quan chặt chẽ với nhau mà nhà quản trị cấp trung
sở hữu, năng lực ảnh hưởng tới khả năng hoàn
thành công việc và kết quả công việc, có thể đo
lường thông qua các chuẩn mực, được tổ chức
chấp nhận thông qua các hoạt động đạo tạo, bồi
dưỡng để nâng cao năng lực.

Mô hình năng lực phổ biến hiện nay là mô
hình ASK của Bass & Stogdill (1990) (hình 1):

Thái độ/Phẩm chất (Attitudes): Được biểu
hiện qua quan điểm, hành vi, phẩm chất cá nhân
của nhà QLCT, giúp họ có đủ năng lực để hoàn
thành công việc được giao. Phẩm chất là khái
niệm liên quan đến cảm xúc, tình cảm. Thái độ là
phạm trù thuộc về quan điểm, nhận thức hay một
phần của tính cách. Phẩm chất cá nhân thường
bao gồm các nhân tố thuộc về thế giới quan, cách
nhìn nhận, đánh giá, phản ứng và tác động ngược
trở lại thực tế của nhà QTCT. Các phẩm chất và
hành vi sẽ thể hiện thái độ, động cơ, tố chất cần
có của nhà QLCT để thực hiện tốt công việc.

Kỹ năng (Skills): Là biểu hiện cao nhất của
việc vận dụng các kiến thức vào thực tế công
việc, thông qua mức độ thành thạo của các thao
tác hay hoạt động cụ thể khi thực hiện công việc.
Có kiến thức giúp nhà QLCT biết vấn đề đó là gì
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thì có kỹ năng giúp nhà QTCT biết làm công việc
đó như thế nào. Kỹ năng có thể được rèn luyện và
trở thành phản xạ có điều kiện. Kỹ năng là kết
quả rõ ràng của việc áp dụng kiến thức vào công
việc và có thể nâng cao trong quá trình tác nghiệp
hàng ngày.

Kiến thức (Knowledge): Kiến thức là khả năng
nhận thức, tư duy về thế giới xung quanh. Là tập
hợp tất cả những gì thuộc về quy luật hoặc có tính
quy luật của thế giới xung quanh, của nghề nghiệp
được nhà QTCT nhận thức. Kiến thức được thể
hiện qua trình độ, chuyên môn đào tạo, kiến thức
chuyên sâu của nghề, kiến thức hiểu biết chung từ
kinh tế, xã hội, chính trị, khoa học kỹ thuật, công
nghệ, văn hóa, nghệ thuật,… Kiến thức là năng
lực thu thập thông tin và am hiểu các thông tin,
năng lực tổng hợp, phân tích, đánh giá. Đây là
năng lực cơ bản mà nhà QTCT cần có khi đảm
nhận một công việc. Kiến thức có thể được bồi
đắp, nâng cao thông qua quá trình học tập, tự học
hỏi, thông qua kinh nghiệm công việc.

2.4. Tổng quan nghiên cứu về xây dựng
khung năng lực cán bộ quản lý

Từ góc độ học thuật, nghiên cứu về KNL trên
thế giới đã phát triển trong nhiều thập kỷ qua. Một
số nghiên cứu gần đây về KNL của cán bộ quản
lý thường tập trung vào năng lực của nhà quản trị
trong các bối cảnh mới. Chẳng hạn như nghiên
cứu của Agnihotri và Misra (2024) so sánh năng
lực của cấp quản lý tại các doanh nghiệp Mỹ và
Ấn Độ trong giai đoạn COVID-19 sử dụng
phương pháp phỏng vấn sâu để phát triển và kiểm
chứng KNL của cán bộ quản lý trong bối cảnh các

doanh nghiệp của hai quốc gia. Một nghiên cứu
khác của Birknerova và Uher (2022) tìm hiểu mối
quan hệ giữa năng lực quản lý và tính cách của
nhà quản trị. Hai tác giả này sử dụng số liệu khảo
sát thu thập từ 573 nhà quản trị tại các doanh
nghiệp để kiểm chứng mối quan hệ giữa 5 nhóm
tính cách theo mô hình Big Five và 4 nhóm năng
lực của nhà quản lý. Cuộc kiểm tra của chúng tôi
kết luận rằng năng lực tạo động lực có mối tương
quan tích cực với phong cách thỏa hiệp và hợp
tác. Trong khi đó, năng lực thực hiện có mối quan
hệ tích cực với phong cách cạnh tranh và hợp tác;
và năng lực xã hội với phong cách hợp tác, thích
ứng và thỏa hiệp. Ngoài ra, năng lực mục tiêu có
mối tương quan tích cực với phong cách cạnh
tranh và hợp tác. Sự thân thiện có mối tương quan
tích cực với năng lực xã hội và sự siêng năng có
mối tương quan tích cực với năng lực động lực,
hiệu suất và mục tiêu. 

Tương tự, Sensini và cộng sự (2024) nhằm
mục đích phát triển một khung dựa trên năng lực
cập nhật, xác nhận thang đo đánh giá mới và phác
thảo các hướng dẫn về phương pháp luận để phát
triển các thang đo trong tương lai. Quá trình xác
nhận bao gồm bốn giai đoạn chính, bao gồm việc
xem xét tài liệu sâu rộng, phân tích dữ liệu nội bộ
của công ty, phát triển mô hình dựa trên năng lực
và xác nhận nó thông qua các phương pháp định
tính và định lượng. Thang đo mới đo lường bốn
năng lực và mười tám kỹ năng/khả năng/tư cách.
Balcerzyk và Žukovskis (2024) trình bày các yếu
tố quyết định năng lực quản lý trong hệ sinh thái
Lãnh đạo 5.0. Việc xác định các yếu tố của hệ sinh
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(Nguồn: Bass & Stogdill, 1990)
Hình 1: Năng lực cá nhân được thể hiện qua mô hình ASK
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thái Lãnh đạo 5.0. và các đặc tính của nó cũng đã
được thực hiện. Ngoài ra, các chỉ số về năng lực
trong bối cảnh hệ sinh thái Lãnh đạo 5.0 cũng
được nêu bật.

Còn tại Việt Nam, số lượng các công trình
nghiên cứu về KNL còn khá hạn chế. Một số công
trình nghiên cứu về xây dựng KNL có nghiên cứu
của tác giả Trần Thị Vân Hoa (2009), Trần Kiều
Trang (2012), Phùng Xuân Nhạ (2012), Lê Quân
(2015), và Đỗ Vũ Phương Anh (2017). Các công
trình nghiên cứu này đã xây dựng KNL và sử
dụng KNL đó đánh giá trong các ngành, lĩnh vực
khác nhau gồm doanh nghiệp nói chung (Trần Thị
Vân Hoa, 2009), doanh nghiệp quy mô nhỏ (Trần
Kiều Trang, 2012), khu vực hành chính công
(Phùng Xuân Nhạ, 2012; Lê Quân, 2015), hoặc
doanh nghiệp ngoài quốc doanh có quy mô lớn
(Đỗ Vũ Phương Anh, 2017). 

Có thể thấy, các nghiên cứu về KNL vẫn còn
tương đối ít trong bối cảnh nền kinh tế Việt Nam.
Do vậy, nghiên cứu về KNL tại SDV sẽ có những
hàm ý quản trị có ý nghĩa đối với doanh nghiệp và
lĩnh vực nghiên cứu.

3. Phương pháp nghiên cứu
3.1. Bối cảnh nghiên cứu
Samsung Display (SDC) là công ty con của

Tập đoàn Samsung Hàn Quốc. Samsung Display
là một công ty hàng đầu toàn cầu trong ngành sản
xuất màn hình. Hiện nay Samsung Display có 5
chi nhánh là trung tâm sản xuất màn hình của thế
giới gồm: Tianjin (SDT); Dongguan (SDD);
Suzhou (SSM) đặt tại Trung Quốc, Noida (SDN)
đặt tại Ấn Độ và Samsung Display Việt Nam
(SDV) đặt tại tỉnh Bắc Ninh - Việt Nam.

Samsung Display Việt Nam (SDV) là một
trong 5 pháp nhân của SDC được đặt tại Khu công
nghiệp Yên Phong - Yên Phong - Bắc Ninh - Việt
Nam với tổng diện tích 40 ha gồm 3 module, 2
nhà ăn, 1 tòa nhà văn phòng và các tòa nhà phụ
trợ khác. 

Nhà quản trị cấp phòng tại SDV tham gia vào
quá trình xây dựng chiến lược sản xuất kinh
doanh của công ty. Dựa trên sự hiểu biết sâu sắc
về chuyên môn, nghiệp vụ cũng như các hoạt

động tác nghiệp với nhân viên, đối tác, khách
hàng, về những cơ hội, thách thức của công ty
đang gặp phải, các nhà quản trị cấp phòng đề
xuất, tham mưu vào quá trình xây dựng chiến
lược sản xuất kinh doanh của công ty. Bên cạnh
đó, nhà quản trị cấp phòng tại SDV chịu trách
nhiệm triển khai và thực thi chiến lược kinh
doanh, xây dựng các kế hoạch để chuyển hóa
những chỉ đạo chiến lược của nhà quản trị cấp cao
thành các hoạt động chiến thuật, phân công công
việc rõ ràng tới từng nhân viên, đốc thúc, kiểm
tra, giám sát tiến độ thực hiện công việc, qua đó
thực hiện các hành động điều chỉnh, đánh giá kết
quả thực hiện công việc của nhân viên cấp dưới.
Các nhà quản trị cấp phòng tại SDV thực hiện vai
trò, chức năng điều phối các hoạt động của đơn vị,
bộ phận mà họ phụ trách thông qua việc xây dựng
các quy trình, quy định, thiết lập tiêu chuẩn công
việc, dẫn dắt hoạt động của nhân viên để đạt được
mục tiêu, nhiệm vụ của đơn vị, bộ phận. 

Nhà quản trị cấp phòng tại SDV là người
truyền đạt thông tin về mục tiêu, sứ mệnh, tầm
nhìn, giá trị cốt lõi, chiến lược kinh doanh của nhà
quản trị cấp cao tới toàn thể nhân viên cấp dưới
của công ty. Họ là cầu nối trung gian giữa nhà
quản trị cấp cao với nhân viên cấp dưới.

Với vai trò quan trọng của các nhà quản trị cấp
phòng tại SDV, chúng tôi nhận thấy rằng việc xây
dựng KNL và đánh giá năng lực của đội ngũ cán
bộ cấp phòng tại SDV là cần thiết, để từ đó đưa ra
những đề xuất thúc đẩy phát triển năng lực của
đội ngũ cán bộ quản lý tại SDV nói riêng và
những bài học tham khảo cho các doanh nghiệp
khác trong cùng ngành. Mặt khác, hiện nay SDV
chưa xây dựng bộ KNL để đánh giá cán bộ quản
lý cấp trung. Do vậy, nghiên cứu này của chúng
tôi cũng kỳ vọng có những đề xuất phù hợp cho
việc ứng dụng KNL trong đánh giá cán bộ quản lý
cấp trung tại SDV. 

3.2. Quy trình và phương pháp nghiên cứu
Nghiên cứu này được tiến hành theo 2 giai

đoạn. Ở giai đoạn 1, chúng tôi xây dựng khung
năng lực (KNL) đối với cán bộ cấp phòng tại
Công ty TNHH Samsung Display Việt Nam theo
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quy trình 2 bước. Ở bước 1, nhóm tác giả tổng
hợp các công trình nghiên cứu liên quan về KNL
để xây dựng một KNL cho cán bộ quản lý cấp
trung. Theo tiếp cận KNL của Benjamin Bloom
(1956) và mô hình ASK của Bass và Stogdill
(1990), nhóm nghiên cứu ứng dụng và đề xuất
danh sách 40 năng lực trong đó bao gồm các năng
lực về phẩm chất, kỹ năng, kiến thức. Bảng 1 dưới
đây trình bày KNL của cán bộ quản lý cấp trung
do nhóm tác giả tổng hợp và đề xuất.

Sau đó, ở bước 2, chúng tôi gửi phiếu khảo sát
qua mail nội bộ tới các cán bộ và nhân viên công
ty SDV. Phiếu khảo sát được thiết kế gồm 2 phần.
Phần 1 là các câu hỏi thông tin cá nhân của người
trả lời. Phần 2 gồm các câu hỏi thu thập mức độ
đồng ý của người trả lời với danh sách 40 năng

lực đề xuất trong KNL. Thang đo đánh giá từ mức
1 đến 5 với 1 = “hoàn toàn không đồng ý”, đến 5
= “hoàn toàn đồng ý”. Quy mô mẫu của nghiên
cứu này 162 người gồm 9 nhà quản trị cấp cao, 74
nhà quản trị cấp phòng và 79 nhân viên công ty.
Nhóm nghiên cứu sử dụng phương pháp lấy mẫu
ngẫu nhiên, thuận tiện. Chúng tôi liên hệ bộ phận
nhân sự của công ty để lấy địa chỉ email nội bộ
của toàn bộ người lao động của công ty để gửi
phiếu khảo sát. Tổng số phiếu thu về là 103 phiếu,
đạt tỷ lệ phản hồi 63.58%. Khi dữ liệu sơ cấp
được thu thập từ phiếu khảo sát, chúng tôi sử
dụng công cụ Excel với các hàm thống kê để tính
toán tỷ lệ phần trăm phản hồi từ đối tượng khảo
sát đối với danh sách 40 năng lực trong KNL do
nhóm nghiên cứu đề xuất. Theo kết quả khảo sát
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Bảng 1: Khung năng lực nhà quản trị cấp trung

(Nguồn: Nhóm nghiên cứu đề xuất)
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này, chúng tôi sàng lọc và loại bỏ 20 năng lực, giữ
lại 20 năng lực có sự đồng thuận cao từ đối tượng
khảo sát với tỷ lệ đồng thuận từ 90% trở lên. 

Sau đó, nhóm nghiên cứu tiếp tục sử dụng
phương pháp phỏng vấn sâu chuyên gia với mục
tiêu lấy các ý kiến về việc xây dựng KNL, điều
chỉnh và thống nhất về các năng lực sau khảo sát
cụ thể: (1) Thống nhất về tầm quan trọng của các
năng lực đối với nhà quản trị cấp phòng tại công
ty SDV; (2) Thống nhất về việc sắp xếp các năng
lực vào các nhóm năng lực phù hợp; (3) Hoàn
thiện tên, định nghĩa, biểu hiện hành vi từng cấp
độ với các năng lực có trong lý thuyết, phù hợp với

nhà quản trị cấp phòng tại công ty SDV; (4) Thống
nhất về cấp độ chuẩn năng lực cho từng năng lực
sau điều tra, khảo sát. Khi thực hiện phỏng vấn 8
chuyên gia bao gồm 5 người đang giảng dạy và
nghiên cứu về lĩnh vực quản trị nguồn nhân lực và
3 nhà quản trị cấp cao tại SDV, chúng tôi sàng lọc
và loại bỏ 5 năng lực, giữ lại 15 năng lực có sự
đồng thuận cao từ các chuyên gia.

Kết quả tổng hợp từ khảo sát (103 người) và
phỏng vấn chuyên gia (8 chuyên gia) là chúng tôi
hoàn thiện bộ khung năng lực dành cho cán bộ
cấp phòng phù hợp với công ty SDV (xem chi tiết
trong bảng 2).
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Bảng 2: Kết quả khảo sát và phỏng vấn xây dựng khung năng lực cán bộ cấp phòng 
cho Công ty Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Kết quả khảo sát của nhóm nghiên cứu)



Sau khi rà soát và hiệu chỉnh KNL đã được
khảo sát tại Công ty Samsung Display Việt Nam,
nhóm nghiên cứu đưa ra KNL áp dụng cho SDV
gồm 3 nhóm năng lực cụ thể gồm: (1) Nhóm năng
lực chuyên môn (NLCM), (2) Nhóm năng lực
quản lý, điều hành (NLQL), (3) Nhóm năng lực
phát triển bản thân (NLPT) (xem Bảng 3). 

KNL xây dựng cho SDV cho thấy yếu tố đặc
thù ngành nghề đã được cân nhắc, thể hiện trên cơ
sở KNL gồm 15 các năng lực cụ thể trên, nhóm
nghiên cứu tiếp tục thực hiện giai đoạn 2 của
nghiên cứu này là đánh giá mức độ đáp ứng KNL
của các nhà quản trị quản trị cấp trung tại Công ty.
Thang đo mức độ đáp ứng từ 1 đến 5 cụ thể như
trong bảng 3 sau đây.

Quy mô mẫu khảo sát trong giai đoạn 2 của
nghiên cứu này là 131 người đang làm việc tại
SDV. Phiếu khảo sát để đánh giá năng lực của cán
bộ cấp trung được gửi qua email nội bộ tới 131
người gồm 6 nhà quản trị cấp cao, 60 nhà quản trị
cấp phòng và 65 nhân viên công ty. Sau 1 tháng
khảo sát, nhóm nghiên cứu thu về 88 phiếu, đạt tỷ
lệ phản hồi 67.18%.

4. Kết quả nghiên cứu và bình luận
Với 88 phiếu thu về từ khảo sát đánh giá mức

độ đáp ứng năng lực của các nhà quản trị cấp
phòng, nhóm nghiên cứu sử dụng ứng dụng Excel
trong phần mềm Microsoft Office thực hiện xử lý
dữ liệu, tổng hợp các kết quả nghiên cứu về các
nhóm năng lực của nhà quản trị.
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Bảng 3: Khung năng lực nhà quản trị cấp phòng tại công ty TNHH Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Nhóm nghiên cứu đề xuất)
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Trước hết, về nhóm năng lực chuyên môn, kết
quả nghiên cứu cho thấy 3 nhóm đối tượng khảo
sát có sự đồng thuận khá cao về mức độ đáp ứng
KNL của các nhà quản trị cấp phòng tại SDV.
Bảng 5 dưới đây mô tả chi tiết kết quả đánh giá
theo KNL.

Trong nhóm Năng lực chuyên môn (theo đặc
thù công việc), nhà quản trị cấp phòng tại SDV
được đánh giá đáp ứng tốt (giá trị TB> 3) ở cả ba

cấp gồm 02 năng lực là: Hiểu biết các kiến thức
chuyên môn đặc thù theo công việc và Nắm vững
các kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc.
Trong đó cấp cao đánh giá với giá trị điểm TB là
thấp nhất.

Năng lực Quản trị dự án có sự tương đồng
giữa nhà quản trị cấp cao đánh giá và nhà quản trị
cấp phòng tự đánh giá ở mức độ Đáp ứng cơ bản,
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Bảng 4: Thang đo mức độ đáp ứng năng lực nhà quản trị cấp phòng 
tại công ty TNHH Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Đỗ Vũ Phương Anh, 2017)

Bảng 5: Kết quả khảo sát mức độ đáp ứng yêu cầu Năng lực chuyên môn 
của nhà quản trị cấp phòng tại công ty TNHH Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Kết quả khảo sát của nhóm nghiên cứu)



trong khi cấp dưới đánh giá ở mức độ Đáp ứng.
Cùng ở mức độ Đáp ứng cơ bản nhưng nhà quản
trị cấp cao đánh giá điểm TB thấp hơn so với nhà
quản trị cấp phòng tự đánh giá.

Năng lực quản lý, điều hành là năng lực cũng
rất quan trọng đối với nhà quản trị cấp phòng tại
SDV để có thể triển khai tốt những kế hoạch đã
được xác lập nhằm hoàn thành mục tiêu của bộ

phận và đạt được mục tiêu chiến lược của công ty.
Đánh giá mức độ đáp ứng yêu cầu năng lực quản
lý, điều hành với nhà quản trị cấp phòng tại công
ty SDV được thể hiện trong bảng 3.8.

Về năng lực quản lý, kết quả khảo sát cũng cho
thấy sự đa dạng khi đánh giá mức độ đáp ứng
KNL của các nhà quản trị cấp phòng tại SDV
(xem Bảng 6). 
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Bảng 6: Kết quả khảo sát mức độ đáp ứng Năng lực quản lý, 
điều hành của nhà quản trị cấp phòng tại công ty TNHH Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Kết quả khảo sát của nhóm nghiên cứu)
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Trong nhóm Năng lực quản lý, điều hành có
03 năng lực có kết quả đánh giá tương đồng ở cả
ba cấp là đáp ứng so với cấp độ chuẩn năng lực,
các năng lực đó là : Xây dựng và phát triển văn
hóa tổ chức; Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện
công việc và Tạo dựng quan hệ, niềm tin. Đặc biệt
ở đây nhà quản trị cấp cao và nhân viên trong
công ty đều đánh giá cho giá trị điểm TB thấp hơn
so với nhà quản trị cấp trung tự đánh giá ở cả 3
năng lực.

Có 02 năng lực là Ra quyết định và Trao quyền
được cấp trên và cấp dưới đánh giá chỉ ở mức Đáp
ứng cơ bản, trong khi nhà quản trị cấp phòng lại
tự đánh giá mình Đáp ứng chuẩn năng lực. Ở
năng lực Ra quyết định điểm cấp dưới đánh giá
TB: 3.289; ĐLC: 0.661 còn thấp hơn điểm cấp
trên đánh giá TB: 3.333; ĐLC: 0.577. Qua đó cho
thấy sự nhìn nhận từ cấp trên và cấp dưới về năng
lực Ra quyết định và Trao quyền dành cho nhà
quản trị cấp phòng tại SDV chưa được tốt, nhà
quản trị cấp phòng tại SDV cần phải trau rồi kinh
nghiệm, kiến thức, kỹ năng để ra quyết định hợp
lý, dứt khoát, cần phân quyền, ủy quyền cho cấp
dưới nhiều hơn.

Nhà quản trị cấp phòng tại SDV có vai trò
quan trọng trong quá trình tham gia vào xây dựng
tầm nhìn, mục tiêu chiến lược sản xuất kinh
doanh của công ty. Qua kết quả khảo sát cho thấy
nhà quản trị cấp phòng tại SDV tự đánh giá năng
lực Tầm nhìn và định hướng chiến lược của mình
chỉ ở mức Đáp ứng cơ bản với TB: 3.350; ĐLC:
0.580, trong khi đó năng lực này được nhà quản
trị cấp cao đánh giá ở mức Chưa đáp ứng với TB:
2.333; ĐLC: 0.577 và nhân viên công ty đánh giá
ở mức Đáp ứng cơ bản TB: 3.289; ĐLC: 0.661.
Qua đây cho thấy sự đóng góp, tham gia vào xây
dựng tầm nhìn, mục tiêu, định hướng chiến lược
sản xuất, kinh doanh của nhà quản trị cấp phòng
tại SDV chưa đáp ứng kỳ vọng của lãnh đạo cấp
cao. Nhà quản trị cấp phòng tại SDV cần phải tích
cực hơn nữa đưa ra mục tiêu, chiến lược rõ ràng
góp phần vào xây dựng mục tiêu, chiến lược
chung của công ty.

Trong nhóm năng lực Quản lý, điều hành thì
năng lực Đào tạo, hướng dẫn cấp dưới được nhà
quản trị cấp cao và nhân viên cấp dưới đánh giá ở
mức Chưa đáp ứng trong đó nhà quản trị cấp cao
đánh giá với TB: 2.333; ĐLC: 0.577, nhân viên
cấp dưới đánh giá với TB: 2.556; ĐLC: 0.503.
Nhà quản trị cấp trung tự đánh giá mình ở mức
Đáp ứng cơ bản với TB: 3.375; ĐLC: 0.490. Quản
trị nguồn nhân lực luôn là yêu cầu quan trọng với
nhà quản trị cấp phòng tại công ty, vì vậy trong
thời gian tới nhà quản trị cấp phòng tại SDV cần
được đào tạo, bồi dưỡng tích lũy kiến thức, kỹ
năng để có thể đào tạo hướng dẫn cho nhân viên
cấp dưới.

Cuối cùng, kết quả khảo sát với 05 năng lực
thuộc nhóm Năng lực phát triển bản thân của nhà
quản trị cấp phòng tại SDV được thể hiện ở bảng 7.

Bảng 7 cho thấy 3 nhóm khảo sát có sự đồng
thuận cao khi đánh giá 5 năng lực của nhóm này
với tất cả các nhóm đều cho rằng các nhà quản trị
cấp phòng tại SDV đã đáp ứng KNL với giá trị
trung bình của các năng lực theo đánh giá của 3
nhóm đều từ mức 2.5 trở lên.

Giá trị làm nên tinh thần Samsung đó là sự
Liêm chính. Liêm chính và đạo đức kinh doanh là
nền tảng cho mọi hoạt động tại Samsung,
Samsung luôn hướng đến sự công bằng, minh
bạch và tôn trọng giữa các bên. Chính vì vậy
Liêm chính luôn được đề cao tại Samsung. Qua
kết quả khảo sát cho thấy 02 năng lực Liêm chính
và Trách nhiệm được nhà quản trị cấp cao đánh
giá ở mức độ Đáp ứng tốt với năng lực Liêm chính
TB: 3.667; ĐLC: 0.577, năng lực Trách nhiệm thì
cao hơn với TB: 4.000; ĐLC 0.000, trong khi đó
nhà quản trị cấp phòng tự đánh giá mình ở mức
cao nhất là Đáp ứng vượt trội ở năng lực Liêm
chính với TB: 4.250; ĐLC: 0.670, năng lực Trách
nhiệm với TB: 4.375; ĐLC 0.705. 02 năng lực này
cũng được nhân viên đánh giá cao ở mức Đáp
ứng.

Trong 03 năng lực còn lại là: Quản lý thời
gian; Đàm phán, Thuyết phục Không ngừng học
hỏi nhà quản trị cấp phòng tại SDV tự đánh giá
mình ở mức Đáp ứng cơ bản, mức Đáp ứng cơ
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bản cũng được nhà quản trị cấp cao đánh giá ở 03
năng lực này. Nhân viên cấp dưới đánh giá 03
năng lực này với nhà quản trị cấp phòng ở mức độ
Đáp ứng. Qua đó cho thấy vấn đề Quản lý thời
gian, Đàm phán thuyết phục và Không ngừng học
hỏi của nhà quản trị cấp phòng tại SDV còn nhiều
hạn chế, tồn tại những điểm yếu cần được đào tạo,
bồi dưỡng, có các giải pháp để hoàn thiện, nâng
cao năng lực bản thân.

5. Một số giải pháp 
Từ kết quả nghiên cứu đã trình bày ở phần trên,

trong phạm vi của nghiên cứu này, chúng tôi đề
xuất một số giải pháp cơ bản để nâng cao năng lực
nhà quản trị cấp phòng tại Công ty SDV như sau:

Một là, công ty cần hoàn thiện tiêu chuẩn và
chu kỳ đánh giá.

Tại SDV cần phân biệt rõ 2 tiêu chuẩn đánh giá:
- Tiêu chuẩn đánh giá năng lực theo KNL

gồm: các nhóm Năng lực chuyên môn, Năng lực
quản lý, điều hành và nhóm Năng lực phát triển
bản thân.

- Tiêu chuẩn đánh giá hoàn thành công việc:
đánh giá hiệu quả công việc hay thành tích được
sử dụng làm căn cứ xây dựng tiêu chuẩn đánh giá.

Tùy theo mục đích của đánh giá nhân viên mà
công ty lựa chọn chu kỳ đánh giá phù hợp. Chu kỳ
đánh giá năng lực nhân sự quản lý cấp trung hiện
đang gắn với tháng, quý, sáu tháng và một năm
với những ưu điểm và nhược điểm của từng chu
kỳ. Ban lãnh đạo SDV đã và đang áp dụng thực
hiện chu kỳ đánh giá nhân viên 6 tháng một lần.
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Bảng 7: Kết quả khảo sát mức độ đáp ứng năng lực Phát triển bản thân 
của nhà quản trị cấp phòng tại công ty TNHH Samsung Display Việt Nam

(Nguồn: Kết quả khảo sát của nhóm nghiên cứu)
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Theo tác giả đề xuất chu kỳ đánh giá Quý là thích
hợp tại SDV vì 3 tháng đánh giá 1 lần là khoảng
thời gian đủ dài, đủ ngắn để kiểm soát kết quả,
giảm được cường độ đánh giá.

Hai là, công ty cần hoàn thiện chính sách, chế
độ đãi ngộ với nhân sự quản trị cấp phòng theo
năng lực.

Ban lãnh đạo SDV hiểu rằng vai trò của nhà
quản trị cấp phòng tại SDV cực kỳ quan trọng
đối với sự phát triển của công ty, cần xây dựng
và hoàn thiện các chính sách, chế độ đãi ngộ tài
chính và phi tài chính riêng với nhân sự nhà
quản trị cấp phòng nhằm tạo động lực thúc đẩy
nhân viên làm việc nhiệt tình với tinh thần trách
nhiệm cao, phấn đấu nâng cao hiệu quả công
việc được giao.

Về đãi ngộ tài chính, công ty cần hoàn thiện
chính sách tiền lương, phụ cấp, trợ cấp theo vị trí
công việc và chức danh, theo kinh nghiệm, năng
lực và theo đánh giá mục tiêu hoàn thành công
việc. Chính sách tiền thưởng theo hiệu quả hoàn
thành công việc, thưởng cho cá nhân có phát
minh, ý tưởng cải tiến công việc nâng cao năng
suất lao động, thưởng nhân dịp lễ tết, ngày thành
lập doanh nghiệp.

Bên cạnh đó, công ty SDV cũng cần cải thiện
các hình thức đãi ngộ phi tài chính vì đó chính là
đãi ngộ tinh thần, giữ vai trò quan trọng nhằm
thỏa mãn tối đa nhu cầu đa dạng của mỗi nhân
viên. Thực tế cho thấy khi mức sống càng cao thì
nhu cầu về tinh thần ngày càng cao, khuyến khích
tinh thần là biện pháp được lãnh đạo SDV quan
tâm và chú trọng. Một số hình thức đãi ngộ phi tài
chính được áp dụng tại SDV cần tiếp tục được
phát huy như: (1) Bố trí công việc phù hợp với
khả năng và nguyện vọng của mỗi nhân viên, tạo
điều kiện tối đa để họ nâng cao trình độ, kỹ năng;
(2) Ban lãnh đạo công ty thường xuyên tổ chức
các buổi giao lưu, tiếp xúc với đội ngũ nhà quản
trị cấp phòng, chia sẻ những khó khăn trong công
việc cũng như trong cuộc sống hàng ngày để lãnh

đạo có thể hiểu hơn về nhân viên của mình, giảm
bớt khoảng cách giữa cấp trên với cấp dưới, tạo
động lực, tinh thần nhiệt huyết trong công việc
cho nhân viên; (3) Tuyên dương, trao tặng danh
hiệu với những nhà quản trị cấp phòng có thành
tích xuất sắc trong công việc theo quý.

Ba là, công ty cần tiến hành đào tạo, bồi
dưỡng nhà quản trị cấp phòng đáp ứng chuẩn
năng lực. 

Có 2 hình thức là đào tạo nội bộ và đào tạo bên
ngoài. Đối với hình thức đào tạo nội bộ, nhóm
nghiên cứu đề xuất tại SDV chương trình đào tạo
nội bộ như sau:

- Nhà quản trị cấp cao là Tổng giám đốc, phó
Tổng giám đốc sẽ trực tiếp đứng lớp đào tạo các
nội dung về tư duy chiến lược, tầm nhìn chiến
lược, các định hướng chiến lược của công ty cho
các Giám đốc bộ phận.

- Giám đốc bộ phận trực tiếp đào tạo cho nhà
quản trị cấp phòng là các trưởng phòng về hoạch
định chiến lược, tầm nhìn chiến lược, các kỹ năng
ra quyết định, đàm phán thuyết phục và trao
quyền cho nhân viên cấp dưới.

- Nhà quản trị cấp phòng sẽ là giảng viên
đứng lớp đào tạo cho các đồng cấp của mình và
các nhân viên cấp dưới, từ đó vừa bồi dưỡng các
kiến thức cho nhân viên cấp dưới, vừa rèn luyện
nâng cao được kỹ năng sư phạm, thuyết trình
cho bản thân.

Với loại hình đào tạo nội bộ giảng viên là
người sẽ chuẩn bị trước các tài liệu để gửi cho
bộ phận đào tạo, các tài liệu đào tạo này sẽ được
lưu vào thư viện tài liệu nội bộ của công ty. Các
nội dung đào tạo mà SDV nên triển khai có thể
bao gồm: 

- Khóa học Chia sẻ giá trị với mục đích chia sẻ
tầm nhìn chiến lược, triết lý kinh doanh và giá trị
cốt lõi cũng như củng cố quyết tâm chung của
công ty là theo đuổi sự đổi mới không ngừng.

- Khóa học Tài năng Samsung toàn cầu: Công
ty tổ chức các khóa học MBA đào tạo về quản trị
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doanh nghiệp, quản trị nguồn nhân lực, lập kế
hoạch tài chính, đấu thầu, mua sắm, về chuyên
môn kỹ thuật liên kết với các trường đại học nổi
tiếng ở Việt Nam như Đại học Quốc Gia Hà Nội,
Đại học Bách Khoa Hà Nội. Tổ chức khóa học
ngoại ngữ tiếng Hàn Quốc liên kết với trường Đại
học Hà Nội nhằm hỗ trợ nhà quản trị cấp phòng
trau dồi thêm kỹ năng ngoại ngữ, để có thể trực
tiếp giao tiếp với cấp trên không cần thông qua
phiên dịch.

- Khóa học đào tạo Lãnh đạo tương lai: nhằm
nuôi dưỡng thế hệ nhà quản trị cấp phòng trở
thành các lãnh đạo trong tương lai, đó là những
người sẽ khởi xướng các ý tưởng, sáng kiến trong
tương lai để trở thành công ty hàng đầu thế giới,
làm chủ công nghệ trong thời đại cách mạng công
nghiệp 4.0.

- Khóa học Tư duy chiến lược nhằm cung cấp
cho nhà quản trị cấp phòng các kiến thức cần thiết
để hiểu biết hiện tại về hoạch định chiến lược, biết
cách nghiên cứu và áp dụng hiệu quả các kiến
thức và kỹ năng hoạch định chiến lược tại SDV.

- Khóa học Leadership: nhằm cung cấp cho
nhà quản trị cấp phòng tại SDV những kiến thức
và công cụ liên quan đến năng lực quản lý lãnh
đạo, phong cách lãnh đạo, năng lực giải quyết
vấn đề, năng lực xây dựng niềm tin, mối quan
hệ, năng lực thúc đẩy nhân viên, năng lực ra
quyết định.

- Khóa học Ra quyết định: giúp nhà quản trị
cấp phòng biết cách phân tích vấn đề, đưa ra giải
pháp vận dụng các công cụ đưa ra quyết định phù
hợp nhất khi điều hành công việc.

5. Kết luận
Nhìn chung, đánh giá năng lực của đội ngũ cán

bộ quản lý cấp phòng theo tiếp cận khung năng
lực là cần thiết, giúp các tổ chức, doanh nghiệp
nhìn nhận một cách khoa học và cụ thể về hiện
trạng năng lực của đội ngũ cán bộ quản lý. Từ đó,
các tổ chức, doanh nghiệp có thể thực hiện những
giải pháp căn cơ nhằm giải pháp phát triển năng

lực của đội ngũ cán bộ quản lý cấp phòng. Các
giải pháp này cần được tiến hành một cách
thường xuyên, đúng thời điểm để giúp tổ chức,
doanh nghiệp đạt được các mục tiêu phát triển
nguồn nhân lực một cách hiệu quả.

Trong khuôn khổ của nghiên cứu này, chúng
tôi mới chỉ sử dụng KNL để nghiên cứu trường
hợp công ty TNHH Samsung Display Việt Nam
nên các kết quả nghiên cứu còn ở mức giới hạn,
chưa suy rộng được cho các doanh nghiệp khác.
Vì vậy, chúng tôi đề xuất các nghiên cứu trong
tương lai có thể mở rộng phạm vi nghiên cứu
sang nhiều doanh nghiệp trong ngành hoặc
nghiên cứu so sánh giữa các ngành để có những
giải pháp lớn hơn nhằm thúc đẩy chất lượng đội
ngũ cán bộ quản lý nói chung tại các doanh
nghiệp Việt Nam.!
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Summary

This article presents the results of our research
on assessing the competencies of middle man-
agers in enterprises, with the case study of
Samsung Display Vietnam Co., Ltd. (SDV). We
use the competency framework approach to build
a competency framework for department-level
managers at SDV. A two-phase research process
was employed to build a competency framework
and apply this framework to SDV. In phase 1, the
research team built a framework with 15 specific
competencies belonging to three groups, includ-
ing: Professional competency, Management com-
petency, and Personal development competency.
This competency framework was applied to SDV
company to evaluate the level of response of
departmental managers using survey data collect-
ed from 88 participants. Research results showed
that department-level managers at SDV have met
most of the competencies in the three groups of
the framework. However, in the Management
competency group alone, department-level man-
agers have met 6 out of 7 competencies, of which
the capacity to train subordinates is reported to be
unsatisfactory. The results of this study suggest
some solutions to improve the competencies of
department-level managers at SDV in the future.
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