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CHƢƠNG 1: GIỚI THIỆU CHUNG VỀ LUẬN ÁN 

 

1.1. Tính cấp thiết của đề tài 

Quản trị theo năng lực (competency-based management) là thuật ngữ xuất 

hiện trên thế giới vào những năm 90 của thế kỷ XX. Chỉ chưa đầy một phần tư thế 

kỷ, hầu hết nhóm 500 công ty hàng đầu thế giới (Fortune 500  đã áp dụng phương 

thức quản trị này. Trong đó, sự phát triển của công cụ quản trị theo năng lực được 

gọi là khung năng lực (KNL) đã định hình một xu hướng mới trong quản trị doanh 

nghiệp (DN). Khung năng lực truyền tải cách nhìn thống nhất về công việc, cho 

phép các nhà quản lý có khung tham chiếu chung với kiến thức, kỹ năng và thái độ 

nhằm thực hiện hiệu quả các hoạt động có liên quan đến quản lý nhân lực. Khung 

năng lực cho phép đánh giá mức độ phù hợp giữa công việc và người thực hiện 

công việc. Với hệ thống này, một mặt có thể xác định những năng lực cần có để 

đảm trách ở một vị trí công việc, mặt khác có thể đánh giá khả năng đáp ứng về 

năng lực hiện tại của người thực hiện công việc. Nhờ đó, mà lãnh đạo ra được quyết 

định hợp lý về nhân sự như tuyển dụng, đào tạo phát triển, quản trị thành tích, đãi 

ngộ dành cho đối tượng quản l  và nhân viên trong tổ chức. 

Ở Việt Nam, KNL đang dần trở thành một công cụ quan trọng, được sử dụng 

như một hệ thống nền tảng để thực hiện hiệu quả các hoạt động quản trị nhân lực 

trong các DN. Tuy nhiên, công tác này còn bộc lộ nhiều hạn chế bởi những khó 

khăn trong việc xác định danh mục năng lực cho từng vị trí, đánh giá mức độ quan 

trọng, mức độ thành thạo và phạm vi năng lực điều chỉnh. Theo đó, xây dựng KNL 

và ứng dụng công cụ này vào hoạt động quản trị nhân lực một cách hệ thống và bài 

bản đang là vấn đề lớn đặt ra cho các DN.  

Ngân hàng thương mại (NHTM) là một loại hình DN hoạt động trong lĩnh 

vực tiền tệ, đã và đang đóng vai trò rất quan trọng trong sự phát triển của nền kinh 

tế. Ngân hàng thương mại là nơi cung cấp vốn cho nền kinh tế, là công cụ quan 

trọng thúc đẩy phát triển lực lượng sản xuất, là cầu nối giữa các DN với thị trường 

thông qua hoạt động tín dụng. Ngân hàng thương mại còn là công cụ để Nhà nước 

điều tiết vĩ mô nền kinh tế, là cầu nối nền tài chính quốc gia với nền tài chính quốc 
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tế. Vì vậy, nâng cao năng lực hoạt động của các NHTM đang là vấn đề luôn được 

các quốc gia đặc biệt quan tâm.  

Trong bối cảnh hội nhập quốc tế khi Việt Nam tham gia vào Cộng đồng kinh 

tế quốc tế như Asean (AEC , Hiệp định Đối tác Toàn diện và Tiến bộ châu Á - Thái 

Bình Dương (CPTPP , cơ hội của Cuộc cách mạng công nghiệp (CMCN  4.0,… xu 

hướng chuyển đổi trong lĩnh vực tài chính ngân hàng sẽ diễn ra mạnh mẽ, yếu tố 

nhân lực không chỉ còn yêu cầu về “lượng” mà sẽ ngày càng có sự đòi hỏi cao hơn 

về “chất”. Điều này đòi hỏi những người lãnh đạo ngân hàng phải nhận thức được 

quá trình chuyển đổi mạnh mẽ này, cái gì cần phải thay đổi, làm thế nào để nhân sự 

của mình thực hiện được chức năng nhiệm vụ, đáp ứng được yêu cầu và đạt được 

mục tiêu kinh doanh quá trình chuyển đổi.  

Năng lực nhân sự quản lý kinh doanh (QLKD)- một trong những vị trí quản 

lý cấp trung, giữ vai trò chủ chốt trong hoạt động kinh doanh của ngân hàng. Nhân 

sự QLKD vừa tiến hành hoạt động quản lý mang tính bao quát, vừa mang tính tác 

nghiệp, vừa trực tiếp điều hành hoạt động kinh doanh, vừa thực hiện hoạt động 

quản l  con người. Để thực hiện tốt vai trò của mình, nhân sự QLKD tại các NHTM 

thực sự phải có đầy đủ kiến thức, kỹ năng, thái độ, phẩm chất nhằm quản lý hiệu 

quả bản thân, đội ngũ, và tổ chức.  

Tuy nhiên, năng lực của nhân sự QLKD trong các NHTM đang phải đối mặt 

với những khó khăn, thách thức rất lớn. 

Thứ nhất, sự chuẩn mực về năng lực cho cùng một chức danh nhân sự 

QLKD chưa được nhất quán trong các NHTM. Với cách nhìn nhận, đánh giá từ các 

đối tượng như cấp lãnh đạo, quản lý trực tiếp và cấp dưới đối với yêu cầu về năng 

lực của nhân sự QLKD còn khác nhau, dẫn tới khó khăn trong đánh giá thống nhất 

cho vị trí này. 

Thứ hai, hầu hết các NHTM thiếu công cụ đo lường cho năng lực nhân sự 

QLKD của từng vị trí, công việc. Ở mỗi vị trí, công việc, các NHTM có thể đưa ra 

tiêu chuẩn về năng lực nhân sự riêng cho mình, nhưng tổng hợp các tiêu chuẩn nhân 

sự lại thì không giống nhau, thậm chí có sự khác biệt. Do đó, việc tìm kiếm giải 

pháp nhằm nâng cao năng lực nhân sự QLKD là việc khó khăn. 
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Thứ ba, việc đánh giá sự thiếu hụt về năng lực của đội ngũ nhân sự QLKD ở 

các NHTM còn gặp nhiều khó khăn. Do chưa đưa ra được tiêu chuẩn thống nhất 

cho từng vị trí, công việc nên nhiều NHTM chưa tìm được khoảng trống chính xác 

giữa cấp độ chuẩn về năng lực và mức độ đáp ứng yêu cầu về năng lực của đội ngũ 

QLKD để từ đó có kế hoạch bồi dưỡng, đào tạo, bổ sung những kiến thức, kỹ năng, 

phẩm chất cần có cho đội ngũ này. Điều này khiến cho việc lập các kế hoạch dài 

hạn cũng như ngắn hạn trong đào tạo, bồi dưỡng những kiến thức, kỹ năng, phẩm 

chất cần có cho cho cán bộ QLKD trong các NHTM còn chậm trễ, không bắt kịp 

với tốc độ phát triển của DN. 

Bài toán đặt ra là cần phải tìm ra một công cụ để đánh giá năng lực nhân sự 

QLKD tại các NHTM Việt Nam hiện nay đang ở mức độ nào, cán bộ QLKD đã đáp 

ứng được bao nhiêu so với yêu cầu chuẩn đặt ra của vị trí. Liệu năng lực nào là 

năng lực có ảnh hưởng tới hiệu quả quản lý và làm thế nào để nâng cao năng lực 

cho đội ngũ nhân sự QLKD trong giai đoạn tới? 

Do đó, đề tài “Nghiên cứu khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

trong các Ngân hàng thương mại Việt Nam” là rất cần thiết, có   nghĩa thiết thực 

cả về lý luận và thực tiễn. 

1.2. Tổng quan tình hình nghiên cứu liên quan đến khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doanh 

1.2.1. Tình hình nghiên cứu trên thế giới 

 Các nghiên cứu về khung năng lực nhân sự quản lý  

Các nghiên cứu về KNL được sử dụng trong môi trường phi quân sự được ghi 

nhận đầu tiên vào những năm 1970 do McClelland khởi xướng, với mục đích giúp tổ 

chức đạt được các mục tiêu chiến lược thông qua xây dựng năng lực nguồn nhân lực. 

Những nghiên cứu tiếp theo về KNL được mở rộng sang lĩnh vực quản trị nhân sự 

trong nghiên cứu của các tác giả Boyatzis (1982), Spencer (1993) và Ulrich (1997).... 

Những nghiên cứu về KNL cho các vị trí quản lý bắt đầu được thực hiện từ 

năm 1982 với nghiên cứu của Boyatzis. Boyatzis (1982  đã thực hiện nghiên cứu 

xác định những năng lực cho nhà quản l  nói chung, nhưng không đề cập đến nhóm 
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năng lực cụ thể cho vị trí nhân sự QLKD. Spencer (1993  đã sử dụng KNL mà 

Boyatzis xây dựng để phát triển các năng lực này, kiểm chứng về tầm quan trọng và 

mức độ ảnh hưởng của nhóm năng lực quản l  đối với vị trí quản lý và không xem 

xét năng lực này trong một ngành cụ thể. Trong giai đoạn đầu nghiên cứu KNL 

nhân sự QLKD, hầu hết các nghiên cứu chỉ tập trung những năng lực chung cho vị 

trí này mà không tập trung vào những nhóm năng lực cụ thể và ngành nghề cụ thể. 

 Những nghiên cứu về khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh  

Những nghiên cứu ban đầu hướng tới các nhân sự làm nghề kinh doanh gồm 

giám sát kinh doanh, nhân viên kinh doanh. Dubinsky và Ingram (1983  đã thực hiện 

một cuộc khảo sát về đặc tính cá nhân của vị trí giám sát kinh doanh (sales 

executives). Những đặc tính cá nhân của vị trí này có những điểm chung về yêu cầu 

năng lực đối với nhân sự quản lý trong nghiên cứu của Boyatzis (1982). Rothwell và 

cộng sự (2002  đã thực hiện nghiên cứu KNL cho những người làm nghề kinh doanh 

(sales professionals) dựa trên nghiên cứu về năng lực của những người kinh doanh 

xuất sắc được thực hiện bởi Meyer (1990). Nghiên cứu này được thực hiện để xác 

định năng lực và nhu cầu đào tạo cho những người làm nghề kinh doanh (Sales 

professionals). Kim và Hong (2005  đã thực hiện nghiên cứu về KNL cho nhân viên 

kinh doanh và nhóm các năng lực, và kiểm chứng các năng lực của vị trí này trong 

ngành dược phẩm Hàn Quốc. Do nghiên cứu này chỉ kiểm chứng năng lực của nhân 

viên kinh doanh trong ngành dược phẩm Hàn Quốc, nên việc khái quát hóa kết quả 

nghiên cứu trong công tác quản lý và phát triển tổng thể của DN tại các ngành khác 

còn hạn chế. 

Những nghiên cứu về KNL nhân sự quản lý kinh doanh trong những cụ thể 

được ghi nhận từ nghiên cứu của Favia (2010). Nghiên cứu này đã sử dụng mô hình 

Draganidis và Mentzas (2006  để xây dựng KNL cho các nhân sự QLKD tại thị 

trường B2B của Mỹ. Do khái niệm năng lực trong nghiên cứu KNL của Favia dựa 

trên khái niệm năng lực của Spencer và Spencer (1993 , nên kết quả nghiên cứu 

chưa phân loại được đâu là năng lực thuộc về bẩm sinh và đâu là năng lực có thể 

học tập. Bởi hai loại năng lực này yêu cầu phương thức cải thiện năng lực cá nhân 

khác nhau. Trong đó, những năng lực thuộc về bẩm sinh (tính cách cá nhân  được 

cho là rất khó để cải thiện trong quá trình đào tạo, còn năng lực có thể học tập khả 
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năng được bồi dưỡng thông qua quá trình đào tạo sẽ khả thi hơn. Do đó, kết quả 

nghiên cứu gây khó khăn cho những người ứng dụng KNL trong việc cải thiện năng 

lực thông qua phương pháp đào tạo nhân sự khi không phân loại được 2 nhóm năng 

lực này.  

Herbison (2013) đã kế thừa kết quả của nghiên cứu của Favia (2010  để xây 

dựng một danh mục năng lực có sức ảnh hưởng nhất và có thể học hỏi cho những 

nhân sự QLKD trong ngành dịch vụ tài chính- bảo hiểm. Đóng góp quan trọng của 

nghiên cứu là tập trung xác định KNL có thể học tập và cải thiện qua quá trình đào 

tạo, mà không tập trung vào tố chất và đặc tính cá nhân. Việc phân loại năng lực có 

thể học tập của nhân sự QLKD qua mô hình BKS (Behaviors-Knowledge-Skills) 

giúp việc xác định các phương pháp đào tạo và phát triển năng lực dễ dàng và chính 

xác hơn. Busch (2012) cũng nghiên cứu về KNL cho nhân sự QLKD trong các tổ 

chức lợi nhuận. Tuy nhiên, nghiên cứu này mới chỉ dừng lại ở việc mô tả danh mục 

các năng lực thuộc KNL mà chưa nghiên cứu tổng thể cấu trúc KNL cần có. 

 Những nghiên cứu về khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh trong 

lĩnh vực ngân hàng 

Những nghiên cứu về KNL cho các vị trí quản l  trong lĩnh vực ngân hàng bắt 

đầu được nhiều nhà nghiên cứu trên thế giới thực hiện kể từ năm 2009. Tuy nhiên, 

các nghiên cứu chủ yếu tập trung làm rõ yêu cầu về năng lực. Các nghiên cứu điển 

hình như nghiên cứu về năng lực quản lý cho vị trí Giám đốc chi nhánh ngân hàng 

(Branch manager) tại Ấn Độ của tác giả Mittal và Khera (2009); nghiên cứu về năng 

lực của Giám đốc chi nhánh ngân hàng của tác giả Pema-Mistry (2013); nghiên cứu 

phát triển năng lực giao tiếp cho nhân sự QLKD trong ngành ngân hàng của tác giả 

Halifaeva (2013). Theo tìm hiểu của tác giả, những nghiên cứu về KNL nhân sự 

QLKD trong lĩnh vực ngân hàng tại các nghiên cứu trên thế giới là chưa có. 

 Các nghiên cứu xem xét tác động của khung năng lực tới hiệu quả quản lý 

Khi xem xét sự tác động của KNL tới hiệu quả quản l , hầu hết các nghiên 

cứu đều xem xét cấu phần của KNL là năng lực tác động tới hiệu quả quản l . 

Trong đó, hiệu quả quản l  được xem xét ở hai cấp độ là cấp độ tổ chức và cấp độ 

cá nhân. 
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Xét ở cấp độ tổ chức, các nghiên cứu đánh giá sự tác động của năng lực tới 

hiêu quả quản l  ở việc nhân sự quản l  đó hoàn thành trách nhiệm đối với hiệu quả 

của DN với tiêu chí đo lường là hiệu quả hoạt động kinh doanh (Capon và cộng sự, 

1990; Hayes và Wheelwright, 1984; Tunaly, 1992; Kim và Hong, 2005; Emad, 

2013). Các nghiên cứu khác kiểm chứng sự tác động của năng lực tới mức độ hiệu 

quả của tổ chức dựa trên tiêu chí cải thiện lợi thế cạnh tranh trên thị trường (Evans 

và Lindsay, 1996; Hill và Jones, 2001). 

Xét ở cấp độ cá nh n, các nghiên cứu đánh giá sự tác động của năng lực tới 

hiệu quả quản l  ở khả năng thực hiện công việc và hoàn thành vai trò theo yêu cầu 

của vị trí. Nghiên cứu kinh điển đặt nền móng cho các nghiên cứu phải kể đến 

nghiên cứu của Boyatzis (1982 . Boyatzis đã chứng minh rằng năng lực cá nhân là 

một yếu tố không thể thiếu giúp cho một nhà quản l  có thể thực hiện được công 

việc hiệu quả. Posner và Kouzes (1988) kiểm chứng mối quan hệ giữa năng lực lãnh 

đạo và hiệu quả quản l . Kết quả chỉ ra rằng gần 55% các biến ảnh hưởng tới hiệu 

quả là do yếu tố năng lực tác động. Leslie và cộng sự (2002 , Murale và Preetha 

(2011) nghiên cứu sự tác động của năng lực quản l  tới hiệu quả quản l . Kết quả 

nghiên cứu cho thấy năng lực quản l  có ảnh hưởng mạnh và tích cực tới hiệu quả 

quản l . Từ việc tổng hợp những nghiên cứu trên cho thấy giữa năng lực và hiệu 

quả quản lý có mối quan hệ với nhau, và năng lực có thể được coi là biến số ảnh 

hưởng tới hiệu quả quản lý xét ở cấp độ cá nhân. Tuy nhiên, các nghiên cứu trên thế 

giới tập trung chủ yếu xét đến năng lực quản l  hay năng lực lãnh đạo mà không có 

nhiều nghiên cứu xem xét một cách tổng thể về mối quan hệ giữa các nhóm năng 

lực khác với hiệu quả quản lý. 

1.2.2. Tình hình nghiên cứu tại Việt Nam 

 Những nghiên cứu về khung năng lực cho vị trí quản lý  

Nếu như ở nước ngoài những nghiên cứu về KNL rất đa dạng thì ở Việt Nam 

trong những năm qua có một số công trình nghiên cứu về KNL nhưng chủ yếu tập 

trung nghiên cứu KNL của vị trí quản lý cấp cao trong DN (ví dụ như vị trí lãnh đạo 

DN hay Giám đốc điều hành-CEO . Trong đó, các nghiên cứu tập trung nhiều vào 

khía cạnh năng lực lãnh đạo, năng lực quản lý mà ít có những nghiên cứu về các 
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năng lực khác (ví dụ như năng lực chuyên môn, năng lực cá thân, năng lực cốt lõi) 

cho vị trí quản lý cấp cao và cấp trung trong DN.  

Một số nghiên cứu điển hình về năng lực cho vị trí quản lý cấp cao trong DN. 

Dựa trên phương pháp tiếp cận nghiên cứu KNL nhân sự quản lý, nhiều nghiên cứu 

xác định KNL lãnh đạo cho GĐ điều hành (CEO) dựa trên mô hình năng lực ASK 

(Abilities, Skills, Knowledge) (Lê Quân, 2011; Trần Thị Vân Hoa, 2011; Mai 

Thanh Lan và Tạ Duy Hùng, 2014; Lê Thị Phương Thảo, 2016). Những nghiên cứu 

khác về năng lực lãnh đạo của vị trí Giám đốc doanh nghiệp theo những hướng tiếp 

cận khác như nghiên cứu năng lực lãnh đạo theo phương pháp tình huống của Đặng 

Ngọc Sự (2012 , đánh giá năng lực lãnh đạo bởi cấp dưới của Lê Quân (2014), 

nghiên cứu năng lực lãnh đạo dựa trên 3 khía cạnh gồm tố chất lãnh đạo, kiến thức 

lãnh đạo, và hành động lãnh đạo trong thực hiện nhiệm vụ của Giám đốc điều hành 

(CEO) Việt Nam của Trần Thị Phương Hiền (2014). 

Bên cạnh đó, một số ít nghiên cứu hướng tới KNL cho vị trí quản lý cấp trung. 

Trần Thị Vân Hoa (2009) xây dựng KNL cơ bản của cán bộ quản lý cấp trung trong 

DN theo mô hình KSA trên cơ sở thực hiện vai trò và nhiệm vụ của vị trí. Nghiên cứu 

của Ta (2013) nghiên cứu về năng lực quản lý của các cán bộ cấp trung tại Tổng công 

ty Viglacera. Tuy nhiên, hai nghiên cứu này chỉ dừng lại ở việc xác định danh mục 

năng lực thuộc KNL của vị trí quản lý cấp trung mà chưa xem xét xây dựng cấu trúc 

KNL tổng thể. Đỗ Vũ Phương Anh (2016  đã thực hiện nghiên cứu KNL nhân sự quản 

lý cấp trung trong các DN ngoài quốc doanh Việt Nam. Nghiên cứu này đã xây dựng 

KNL quản lý cấp trung một cách tổng thể cùng với định nghĩa năng lực; biểu hiện hành 

vi mô tả các cấp độ năng lực và chuẩn năng lực cho mỗi năng lực. Tuy nhiên, nghiên 

cứu chưa tập trung vào sự đa dạng của các chức danh cấp trung khi mà quản lý cấp 

trung có nhiều vị trí và vai trò khác nhau. Đối tượng khảo sát trong nghiên cứu chủ yếu 

là cán bộ quản lý cấp trung cao cấp, là các giám đốc, trưởng các đơn vị, bộ phận lớn 

hoặc trực thuộc, báo cáo trực tiếp lên quản lý cấp cao (lãnh đạo DN  cũng như chịu sự 

chỉ đạo và thừa hành trực tiếp từ quản lý cấp cao. Nghiên cứu chưa đề cập đến những 

đặc trưng của các ngành nghề sản xuất- kinh doanh khác nhau của DN ảnh hưởng đến 

việc xây dựng KNL nhân sự quản lý cấp trung trong DN ngoài quốc doanh Việt Nam 

gặp khó khăn trong quá trình ứng dụng kết quả nghiên cứu. 
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Nghiên cứu về năng lực trong lĩnh vực ngân hàng còn khá hạn chế, chỉ ghi 

nhận nghiên cứu của Đoàn Xuân Hậu (2016) về năng lực cảm xúc của nhà quản trị 

cấp trung trong các NHTM Việt Nam. Nghiên cứu này chỉ dừng lại ở việc nghiên 

cứu sự tác động giữa năng lực cảm xúc của nhà quản trị cấp trung đến sự hài lòng 

với công việc, hành vi xây dựng hướng về tổ chức của nhân viên; và mức độ cam 

kết với tổ chức của nhân viên tại phòng giao dịch trong NHTM Việt Nam. Nghiên 

cứu này không đi sâu nghiên cứu cấu trúc tổng thể của KNL. 

 Những nghiên cứu về khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Những nghiên cứu về KNL nhân sự QLKD tại Việt Nam còn khá khiêm tốn. 

Theo tìm hiểu của tác giả, mới chỉ có nghiên cứu của Pham (2015  đã thực hiện 

nghiên cứu năng lực nhân sự QLKD trong các DN kinh doanh B2B tại thành phố 

Hồ Chí Minh. Nghiên cứu này dựa trên kết quả nghiên cứu của Busch (2012  để 

kiểm định tầm quan trọng của năng lực nhân sự QLKD có gì thay đổi nếu xét trên 

sự khác biệt về giới tính, số năm kinh nghiệm, trình độ hay độ tuổi. Tuy nhiên, 

nghiên cứu này chỉ dừng lại liệt kê danh mục năng lực cho nhân sự QLKD mà chưa 

xây dựng đầy đủ KNL cho vị trí này. 

 Các nghiên cứu xem xét sự tác động của khung năng lực và hiệu quả 

quản lý 

Khi tìm hiểu các nghiên cứu trong nước về mối quan hệ giữa KNL và hiệu 

quả quản lý, các nghiên cứu chủ yếu xem xét mức độ tác động của các yếu tố cấu 

thành KNL tới hiệu quả quản lý cấp độ tổ chức. Đó là xem xét tác động của từng 

nhóm năng lực như năng lực chức năng, năng lực lãnh đạo và năng lực quản lý ảnh 

hưởng tới hiệu quả hoạt động của DN (Trần Kim Dung, 2009; Trần Thị Phương 

Hiền, 2014; Lê Thị Phương Thảo, 2016). 

Xem xét sự tác động của mối quan hệ này trong lĩnh vực ngân hàng, tác giả chỉ 

tìm thấy nghiên cứu của Đoàn Xuân Hậu (2016) kiểm chứng mối quan hệ của năng 

lực cảm xúc của nhà quản trị cấp trung và hiệu quả hoạt động của các phòng giao 

dịch trong NHTM ở Việt Nam. Tuy nhiên, tác giả chưa nhận thấy có nghiên cứu 

nào về xem xét sự tác động cấu phần năng lực thuộc KNL tới hiệu quả quản lý ở 

cấp độ cá nhân đối với các nghiên cứu trong nước. 
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1.2.3. Khoảng trống nghiên cứu 

Tổng quan các công trình nghiên cứu trong nước và trên thế giới chỉ ra rằng 

nghiên cứu đối tượng quản lý DN và nghiên cứu tiếp cận KNL trong quản trị nhân lực 

không phải là điều mới. Tuy nhiên, tác giả nhận thấy có một số khoảng trống sau: 

Thứ nhất, tiếp cận quản trị nhân lực dựa trên KNL không còn mới trên thế giới 

(ra đời từ những năm 1970 , nhưng các nghiên cứu trong nước về KNL cho đối tượng 

quản lý cấp trung, đặc biệt với vị trí điển hình như nhân sự QLKD chưa thu hút được 

sự quan tâm của các học giả. Bởi nhân sự quản lý trong DN nói chung và trong NHTM 

nói riêng được phân loại ở 3 cấp: nhân sự quản lý cấp cao, nhân sự quản lý cấp trung, 

và nhân sự quản lý cấp cơ sở. Tuy nhiên, các nghiên cứu trong nước thường chỉ tập 

trung nghiên cứu đối với nhân sự quản lý cấp cao (lãnh đạo, Giám đốc điều hành- 

CEO, giám đốc doanh nghiệp- GĐDN , mà chưa quan tâm đúng mức đối với đối tượng 

nhân sự quản lý cấp trung (trong đó có nhân sự QLKD). 

Thứ hai, các nghiên cứu tiếp cận về KNL thường chỉ xác định các cấu phần 

về năng lực, trong đó chủ yếu tập trung vào một loại năng lực (như năng lực lãnh 

đạo, năng lực quản lý) trong tổng thể yêu cầu năng lực của một vị trí, mà không 

nghiên cứu một cách hệ thống cấu trúc của KNL, quá trình xây dựng và triển khai 

KNL như thế nào, những khó khăn và thách thức gì trong quá trình triển khai ứng 

dụng KNL. 

Thứ ba, các nghiên cứu trong nước chỉ chú trọng xem xét sự tác động của yếu tố 

năng lực tới hiệu quả quản lý ở cấp độ tổ chức mà ít có nghiên cứu xem xét ở cấp độ cá 

nhân, trong đó chủ yếu xem xét sự tác động của năng lực lãnh đạo và hiệu quả quản lý 

ở cấp độ tổ chức dựa trên tiêu chí hiệu quả hoạt động kinh doanh của DN. 

Thứ tư, NHTM Việt Nam đã và đang có những đóng góp quan trọng cho sự phát 

triển của nền kinh tế. Trong đó, nguồn nhân lực được xem là yếu tố cốt lõi cho việc tạo 

lợi thế cạnh tranh để tồn tại và phát triển. Nhưng hiện nay các nghiên cứu trong nước tập 

trung vào KNL nhân sự quản lý tại các NHTM còn tương đối hạn chế.  

Tóm lại, từ việc phân tích, đánh giá những mặt thành công và hạn chế của 

các nghiên cứu trong và ngoài nước, chỉ ra những vấn đề còn tranh luận đã tạo động 

lực để luận án tìm ra khoảng trống trong nghiên cứu về KNL nhân sự QLKD tại các 
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NHTM và ứng dụng KNL trong đào tạo nhân sự. Đây chính là căn cứ quan trọng để 

tác giả lựa chọn đề tài của luận án: “Nghiên cứu khung năng lực nhân sự quản lý 

kinh doanh trong các ngân hàng thương mại Việt Nam”. Nghiên cứu này không 

có sự trùng lặp với các công trình nghiên cứu trước đó. 

1.3. Câu hỏi nghiên cứu của đề tài 

Từ khoảng trống nghiên cứu được chỉ ra, các câu hỏi nghiên cứu được xây 

dựng nhằm giải quyết các vấn đề liên quan đến KNL nhân sự QLKD trong các 

NHTM Việt Nam. Các câu hỏi nghiên cứu của luận án bao gồm: 

(1) Cấu trúc khung năng lực của nhân sự quản lý kinh doanh tại các ngân hàng 

thương mại Việt Nam như thế nào? 

(2) Mức độ tác động của các năng lực thuộc khung năng lực nhân sự quản lý 

kinh doanh tới hiệu quả quản lý của vị trí nhân sự quản lý kinh doanh tại các ngân 

hàng thương mại Việt Nam ra sao? 

(3) Những giải pháp nào cần thực hiện để hoàn thiện việc xây dựng, triển khai 

KNL và ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh vào hoạt động quản 

trị nhân lực tại các ngân hàng thương mại Việt Nam trong giai đoạn tới? 

1.4. Mục tiêu, đối tƣợng và phạm vi nghiên cứu  

 Mục tiêu nghiên cứu 

- Mục tiêu chung của luận án 

Mục tiêu chung của luận án là đề xuất khung năng lực và ứng dụng khung năng lực 

nhân sự quản lý kinh doanh trong hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng 

thương mại Việt Nam. 

- Mục tiêu cụ thể của luận án 

+ Hệ thống hóa và làm sáng rõ những vấn đề lý luận về khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doanh tại các ngân hàng thương mại Việt Nam; 

+ Đánh giá thực trạng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các ngân 

hàng thương mại Việt Nam; 

+ Xây dựng và kiểm chứng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các 

ngân hàng thương mại Việt Nam; 
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+ Đề xuất định hướng và giải pháp ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh vào hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng thương mại Việt Nam. 

 Đối tƣợng nghiên cứu 

Đối tượng nghiên cứu của luận án là khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

ngân hàng thương mại Việt Nam. 

 Phạm vi nghiên cứu  

- Phạm vi về nội dung nghiên cứu 

+ Luận án tập trung xác định hệ thống cấu trúc khung năng lực nhân sự quản 

lý kinh doanh trong các ngân hàng thương mại Việt Nam (bao gồm danh mục năng 

lực, định nghĩa năng lực, cấp độ chuẩn năng lực và biểu hiện hành vi cho mỗi cấp 

độ chuẩn) và kiểm chứng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh.  

- Phạm vi về khách thể nghiên cứu: luận án nghiên cứu hướng tới khách thể 

nghiên cứ nhân sự quản l  kinh doanh trong các ngân hàng thương mại Việt Nam. 

Vị trí này được xác định là vị trí quản lý cấp trung trong các ngân hàng thương mại 

với các chức danh như Trưởng/Phó phòng Khách hàng khối doanh nghiệp, Khối 

bán lẻ, Khách hàng doanh nghiệp vừa và nhỏ (SMEs  và  Giám đốc/ Phó giám đốc 

các chi nhánh ngân hàng thương mại. 

- Phạm vi về không gian nghiên cứu: luận án tiến hành nghiên cứu tại các chi 

nhánh của các NHTM Việt Nam hoạt động tại 3 thành phố gồm Hà Nội, Quảng 

Ninh và Hồ Chí Minh. Bởi 3 thành phố này đều là những thành phố lớn, là trung 

tâm kinh tế của các nước và hội tụ đầy đủ các ngân hàng thương mại Việt Nam hoạt 

động trên địa bàn. 

- Phạm vi về thời gian nghiên cứu: Các số liệu thứ cấp được thu thập để phục 

vụ cho quá trình nghiên cứu, phân tích, đánh giá chủ yếu từ năm 2005 đến nay; các 

giải pháp và định hướng đưa ra đến năm 2030. Số liệu sơ cấp được sử dụng để phân 

tích trong luận án được thu thập trực tiếp từ các đối tượng được khảo sát từ năm 

2018 đến năm 2019. 
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1.5. Phƣơng pháp nghiên cứu 

1.5.1. Phương pháp nghiên cứu định tính 

- Phương pháp nghiên cứu tại bàn  

Phương pháp nghiên cứu tại bàn thông qua việc thu thập các dữ liệu từ các 

công trình khoa học trong và ngoài nước, để đạt được mục tiêu xác định danh mục 

năng lực (sơ bộ lần 1), xây dựng giả thuyết nghiên cứu, đề xuất mô hình nghiên 

cứu; đồng thời xác định nguồn và nội dung các thang đo (sơ bộ lần 1) trong mô hình 

đề xuất. 

- Phương pháp phỏng vấn 

Phương pháp phỏng vấn sử dụng gồm phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn 

sâu, với sự tham gia của 12 chuyên gia có kinh nghiệm là những nhà nghiên cứu, 

giảng viên đại học, chuyên gia tư vấn trong lĩnh vực quản lý DN, quản lý nhân sự; 

và nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. Mục tiêu để xác định danh mục năng 

lực (sơ bộ lần 2), xây dựng thang đo (sơ bộ lần 2) của KNL nhân sự QLKD. 

Bên cạnh đó, để thực hiện mục tiêu tìm hiểu về thực trạng KNL và ứng dụng 

KNL nhân sự QLKD trong hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng, đề tài đã 

tiến hành phỏng vấn sâu nhân sự QLKD kết hợp với các chuyên viên và quản lý về 

nhân sự tại các NHTM Việt Nam. Bên cạnh đó, việc phỏng vấn sâu các đối tượng 

này giúp luận giải cho kết quả nghiên cứu đánh giá mức độ tác động của các nhóm 

năng lực tới hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD, tìm ra nguyên nhân của sự tác 

động và tính phù hợp của kết quả nghiên cứu trong bối cảnh thực tế tại Việt Nam. 

1.5.2. Phương pháp nghiên cứu định lượng 

- Phương pháp thu thập dữ liệu 

Phương pháp thu thập dữ liệu trong nghiên cứu định lượng được sử dụng là 

phương pháp khảo sát để xác định cấu phần năng lực của KNL, lượng hóa sự tác 

động giữa các yếu tố cấu thành KNL với hiệu quả quản lý nhân sự QLKD. Phương 

pháp khảo sát được tiến hành với thang đo chuẩn (đã được điều chỉnh sau khi thực 

hiện phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn sâu, và nghiên cứu sơ bộ) trên quy mô lớn 

đối với nhân sự QLKD.  

Quá trình triển khai khảo sát sẽ được tiến hành làm 2 giai đoạn. Giai đoạn 1 được 
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thực hiện trên quy mô 134 mẫu quan sát tại 11 NHTM Việt Nam hoạt động tại 2 tỉnh 

thành phố là Hà Nội và Quảng Ninh nhằm xác định danh mục năng lực (chính thức) 

của KNL nhân sự QLKD. Giai đoạn 2 được thực hiện trên quy mô mẫu 360 tại 20 

NHTM Việt Nam hoạt động tại 3 tỉnh thành phố gồm Hà Nội, Quảng Ninh và Hồ Chí 

Minh nhằm xác định cấp độ chuẩn năng lực và kiểm chứng thực nghiệm KNL qua 

phân tích sự tác động của các cấu phần năng lực thuộc KNL tới hiệu quả quản lý của 

nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. 

- Phương pháp xử lý dữ liệu 

Phương pháp xử lý dữ liệu trong nghiên cứu định lượng được sử dụng gồm: 

phân tích hệ số Cronbach Alpha, phân tích nhân tố khám phá (EFA  được sử dụng 

để kiểm định độ tin cậy và các giá trị của thang đo trong KNL nhân sự QLKD. Phân 

tích hồi quy được sử dụng để kiểm chứng mức độ tác động giữa các cấu phần năng 

lực thuộc KNL với hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam.  

1.6. Những đóng góp mới của luận án 

 Những đóng góp mới về mặt lý luận  

- Luận án hệ thống hóa và góp phần làm sáng tỏ các lý thuyết về khái niệm, vai trò 

và phân loại KNL. 

- Luận án hệ thống hóa các lý luận về cấu trúc KNL, phương pháp tiếp cận 

xây dựng KNL và mục đích sử dụng KNL trong hoạt động quản trị nhân lực. Đây là 

cơ sở quan trọng để tác giả đưa ra các kết quả nghiên cứu về KNL nhân sự QLKD 

trong các NHTM Việt Nam. 

- Luận án áp dụng và chuyển đổi các thang đo trong KNL nhân sự QLKD đã 

được sử dụng tại Việt Nam và trên thế giới vào nghiên cứu tại các NHTM Việt Nam. 

Thông qua các phương pháp nghiên cứu khoa học, luận án xây dựng KNL nhân sự 

QLKD tại các NHTM Việt Nam bao gồm: danh mục năng lực, tên và định nghĩa về 

năng lực, biểu hiện hành vi mô tả các cấp độ năng lực và cấp độ chuẩn năng lực. 

- Luận án xây dựng mô hình kiểm định mức độ tác động của các yếu tố cấu thành 

KNL với hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam ở cấp độ cá 

nhân. Mục tiêu nghiên cứu này giúp tìm ra tri thức mới trong khám phá nguyên tắc tác 

động và các yếu tố quan trọng có ảnh hưởng mạnh tới hiệu quả quản lý của nhân sự 

QLKD, trong đó chưa có nghiên cứu nào tại Việt Nam đề cập đến vấn đề này. 
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 Những đóng góp mới về mặt thực tiễn 

- Luận án đánh giá một cách hệ thống về thực trạng KNL nhân sự QLKD 

trong các NHTM Việt Nam về cấu trúc, phương pháp xây dựng và ứng dụng KNL 

trong các NHTM Việt Nam. Từ đó, đưa ra các giải pháp trong thiết kế cấu trúc 

KNL, cách xây dựng và triển khai KNL thành công tại các NHTM Việt Nam. Hiện 

nay, có rất ít các nghiên cứu tiếp cận về KNL theo phương pháp này. 

- Kết quả nghiên cứu sẽ là cơ sở để các nhân sự QLKD trong các NHTM Việt 

Nam có thể tham khảo, đối chiếu và hoàn thiện hơn về kiến thức- kỹ năng- thái độ 

của mình. Ngoài ra, còn là căn cứ để các nhà quản lý NHTM có thể ứng dụng KNL 

nhân sự QLKD trong các hoạt động quản trị nhân lực nhằm cải thiện hiệu quả hoạt 

động quản trị nhân lực trong thời gian tới.  

1.7. Kết cấu của luận án 

Ngoài lời mở đầu, kết luận, danh mục tài liệu tham khảo, luận án gồm 6 

chương như sau: 

Chương 1: Giới thiệu chung về luận án 

Chương 2: Cơ sở lý luận về khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh  

Chương 3: Phương pháp nghiên cứu 

Chương 4: Kết quả nghiên cứu khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại 

các ngân hàng thương mại Việt Nam 

Chương 5: Định hướng và giải pháp ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý 

kinh doanh vào hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng thương mại Việt Nam  
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CHƢƠNG 2: CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ  

QUẢN LÝ KINH DOANH 

2.1. Khái quát về khung năng lực 

2.1.1. Khái niệm năng lực 

Năng lực là một vấn đề phức tạp và được các nhà khoa học tiếp cận ở nhiều góc độ 

khác nhau. Tổng quan các nghiên cứu cho thấy, khái niệm năng lực được tiếp cận ở ba 

khía cạnh: tiếp cận theo khía cạnh giáo dục, tiếp cận theo khía cạnh tâm l  học, tiếp cận 

theo khía cạnh kinh doanh (Markus và cộng sự, 2005; Shippmann và cộng sự, 2000). 

Năng lực theo tiếp cận giáo dục được định nghĩa rất hẹp, chỉ là một sản phẩm đầu 

ra hoặc một tiêu chuẩn tối thiểu. Theo cách tiếp cận này, năng lực tập trung vào phạm vi 

nhận thức, hay chính là khả năng của một con người có thể nhớ hoặc nhận ra kiến thức 

cũ, có thể phát triển khả năng tư duy và các kĩ năng (Bloom, 1956; Lambert, 2009).  

Năng lực theo cách tiếp cận tâm l  học là kiến thức, kĩ năng, khả năng, đặc 

điểm tính cách cá nhân hoặc hành động liên quan đến công việc (McClelland, 

1973 . Như vậy, khái niệm năng lực theo cách tiếp cận này bao gồm những năng 

lực có thể quan sát như kiến thức, kỹ năng, hành vi và đây là nhóm năng lực có thể 

học tập và cải thiện thông qua đào tạo và phát triển. Bên cạnh đó là một nhóm năng 

lực khó có thể quan sát gồm hình ảnh cá nhân, giá trị bản thân, đặc điểm tính cách 

và động cơ, là nhóm năng lực thuộc về đặc điểm tính cách, chủ yếu do bẩm sinh 

hình thành và do đó khó có thể thay đổi thông qua đào tạo và phát triển 

(McClelland, 1973;  Boyatzis, 1980; Spencer và Spencer, 1993). 

Năng lực theo cách tiếp cận kinh doanh bắt nguồn từ sự nhận thức về tầm 

quan trọng của nguồn lực tri thức- nguồn lực vô hình được đánh giá ngang bằng với 

các nguồn lực hữu hình khác, tạo động lực cho sự thành công và phát triển cho DN. 

Khi các giá trị trên thị trường đang ngày càng phụ thuộc vào nguồn lực vô hình của 

con người như kiến thức và khả năng làm hài lòng khách hàng, thì sự thịnh vượng 

của DN ngày càng phụ thuộc vào kiến thức và kĩ năng của những người xây dựng 

chiến lược cạnh tranh và phát triển của tổ chức (Baldwin và Gellatly, 2006; 

McLagan, 1997). McLagan cho rằng việc phân tích được năng lực cá nhân có thể 

đóng góp cho định hướng phát triển và thành công của tổ chức trong một thị trường 
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ngày càng biến đổi. Khái niệm năng lực theo cách tiếp cận kinh doanh được các nhà 

nghiên cứu tập trung vào năng lực có thể học tập và cải thiện được qua quá trình 

đào tạo và phát triển, do đó năng lực cần phải quan sát được. 

Định nghĩa về năng lực theo quan điểm của Parry (1998, tr. 59 : “Năng lực là 

một nhóm các kiến thức, kĩ năng, thái độ liên quan và có ảnh hưởng đến công việc 

hay kết quả trong công việc. Những năng lực đó có thể được đo lường thông qua 

các tiêu chuẩn được cộng đồng chấp nhận. Năng lực có thể được cải thiện thông 

qua đào tạo và phát triển”.   

Đồng tình với quan điểm năng lực theo cách tiếp cận kinh doanh, Trần Thị 

Vân Hoa (2009, tr. 60  cho rằng “Năng lực làm việc mang đặc trưng của một cá 

nh n nhất định khi thực hiện công việc cụ thể, nó là tổng hợp kiến thức, kỹ năng, 

thái độ của mỗi người nhằm thực hiện tốt công việc được giao”. Kiến thức và kỹ 

năng chỉ trở thành năng lực khi kiến thức và kỹ năng ấy được sử để thực hiện một 

công việc và tạo ra kết quả nào đó. Năng lực trong một con người được cấu thành 

bởi các nhân tố kiến thức, kỹ năng thực hiện công việc, và thái độ trong công việc. 

Khi công việc thay đổi thì năng lực làm việc cũng được xem xét lại theo yêu cầu và 

tính chất của công việc đó. 

Luận án lựa chọn định nghĩa về năng lực của Parry (1998  bởi nó đã thể hiện 

định nghĩa về năng lực của những người đi tiên phong trong lĩnh vực này như 

Boyatzis (1982), Spencer và Spencer (1993). Trong đó, năng lực là một thuộc tính cá 

nhân, phải được thể hiện bằng hành vi có thể quan sát, đo lường trong điều kiện làm 

việc và chỉ được xác định, nhận biết thông qua công việc người đó làm. Muốn làm việc 

hiệu quả, người lao động không chỉ cần “biết làm” (có kiến thức, kỹ năng cần thiết  mà 

còn phải “muốn làm” (liên quan đến động cơ, thái độ làm việc của cá nhân  và “có thể 

làm” (được tổ chức tạo điều kiện cho cá nhân áp dụng những điều đã biết làm vào thực 

tiễn công tác . Khái niệm năng lực của Parry (1998) đã đề cập tới ba yếu tố chính tạo 

nên khái niệm năng lực gồm Kiến thức (Knowledge , Kỹ năng (Skills  và Thái độ 

(Attitudes , hay còn gọi là mô hình KSAs.  
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Hình 2.1: Khái niệm năng lực của Parry (1998) 

(Nguồn: Parry, 1998) 

Kiến thức (Knowledge) 

Kiến thức là tổng thể tri thức, hiểu biết mà một người lĩnh hội, tích lũy qua trải 

nghiệm hoặc học hỏi. Kiến thức là quá trình tích lũy từ học tập, đào tạo, công việc, 

quan sát, học hỏi, và cập nhật của từng cá nhân. Như vậy, kiến thức thuộc về năng 

lực tư duy (cognitive . Để tiếp thu kiến thức thì con người cần những năng lực cơ 

bản như năng lực thu thập thông tin và dữ liệu, năng lực hiểu các vấn đề, năng lực 

ứng dụng, năng lực phân tích, năng lực tổng hợp, năng lực đánh giá. Công việc 

càng phức tạp thì cấp độ yêu cầu về năng lực càng cao. Các năng lực này sẽ được cụ 

thể hóa theo đặc thù của từng DN. 

Kỹ năng (Skills) 

Kỹ năng là khả năng áp dụng tri thức khoa học hay kinh nghiệm đã học hỏi, 

tích lũy được vào thực tiễn để giải quyết một công việc cụ thể nào đó. Kỹ năng 

chính là sự thành thạo của một cá nhân khi thực hiện một công việc nhất định, có 

thể biến kiến thức thành hành động. Khác với kiến thức, kỹ năng thể hiện rõ ở yếu 

tố thực hành. Kỹ năng làm việc không đồng nhất với khoảng thời gian tiếp xúc với 

công việc vì có người làm việc lâu năm trong một lĩnh vực những chưa chắc đã 

thành thạo công việc đó. Kỹ năng có thể chia thành các cấp độ chính như: bắt chước 

(quan sát và hành vi khuôn mẫu , ứng dụng (thực hiện một số hành động bằng cách 

Năng lực 
(KSAs) 

Kiến thức 
(Knowledge) 

Thái độ 
(Attitudes) 

Kỹ năng 
(Skills) 
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làm theo hướng dẫn , vận dụng (chính xác hơn với mỗi hoàn cảnh , vận dụng sáng 

tạo (trở thành phản xạ tự nhiên . Kỹ năng quyết định sự thành công nghề nghiệp 

hay mức độ hiệu quả công việc của mỗi cá nhân. 

Thái độ (Attitudes) 

Thái độ và hành vi làm việc là cách suy nghĩ và ứng xử có   thức của từng cá 

nhân khi làm việc. Thái độ làm việc ảnh hưởng đến tinh thần làm việc, xu hướng 

tiếp thu kiến thức trong quá trình làm việc. Cùng với kiến thức và kỹ năng, thái độ 

làm việc là một trong ba yếu tố quan trọng cấu thành năng lực làm việc. Ba yếu tố 

này có mối quan hệ mật thiết với nhau và bổ sung cho nhau. Một cá nhân nếu có 

kiến thức và kỹ năng nhưng thái độ đối với công việc không tốt thì kết quả công 

việc sẽ không tốt. Thái độ làm việc được hiểu là quan điểm, quan niệm về giá trị, 

thế giới quan, suy nghĩ, tình cảm, ứng xử của một người với công việc mà người đó 

đang đảm nhận. Thái độ là yếu tố đóng vai trò quyết định (trong ba yếu tố cấu thành 

năng lực  thành công dài hạn hay phát triển bền vững của cá nhân và DN. 

2.1.2. Khái niệm khung năng lực 

Khái niệm KNL đã xuất hiện cách đây hơn 60 năm (Derue và cộng sự, 2011) 

và được sử dụng để đánh giá chính thức về những kỹ năng và sàng lọc quân nhân 

trong giai đoạn thế chiến II (Reiser & Dempsey, 2012). Sự thành công của quân đội 

trong việc huấn luyện quân nhân đã khiến cho các tổ chức và các nhà tâm lý học có 

một khuôn mẫu để áp dụng đúng quy trình đó vào môi trường phi quân sự. 

Với mục đích giúp tổ chức đạt được các mục tiêu chiến lược thông qua xây 

dựng năng lực nhân lực, KNL trong môi trường phi quân sự đã tồn tại từ những năm 

1970 với mô hình đầu tiên được xây dựng bởi McClelland. Những nghiên cứu tiếp 

theo về KNL được mở rộng sang lĩnh vực quản trị nhân sự trong nghiên cứu của các 

tác giả Boyatzis (1982), Spencer (1993) và Ulrich (1997)....  

Dubois và cộng sự (2004, tr. 41  định nghĩa về khung năng lực (competency 

model hay competency framework  là “bản mô tả các năng lực cần thiết và đầy đủ 

để thực thi thành công công việc của một vị trí, của một nhóm, của một đơn vị hoặc 

của cả tổ chức”. Khung năng lực có thể được mô tả bằng nhiều cách, một trong số 

đó là mô tả các hành vi bộc lộ ra trong quá trình thực thi công việc. Thông thường 
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khung năng lực được mô tả gắn với một vị trí chức danh hoặc vai trò cụ thể. 

Sienkiewicz (2004, tr. 7) cho rằng “khung năng lực là một tập hợp tất cả các năng 

lực bắt buộc đối với nhân viên của một tổ chức, được nhóm lại thành các bộ năng 

lực thích hợp cho các công việc của cá nhân nhằm thực hiện vai trò tổ chức”. 

Trong cuốn sách Lãnh đạo doanh nghiệp Việt Nam, tác giả Lê Quân (2015, 

tr. 248  có đề cập: “Khung năng lực là tập hợp các năng lực cốt lõi cần có đáp ứng 

theo yêu cầu của công việc”. Tác giả cũng đưa ra nội dung KNL bao gồm danh mục 

các năng lực và mô tả cấp độ năng lực. Mỗi năng lực thường có từ 3 đến 5 cấp độ. 

Đỗ Vũ Phương Anh (2016, tr. 26  đã đưa ra định nghĩa về “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”.  

Từ các nghiên cứu khác nhau định nghĩa về khung năng lực, có thể nhận thấy 

các định nghĩa đều có đặc điểm chung là khung năng lực sẽ yêu cầu một tập hợp các 

năng lực gồm các kiến thức, kỹ năng và thái độ cá nhân cần để hoàn thành tốt một 

vai trò/công việc và tập hợp này gọi là khung năng lực. Luận án thống nhất sử dụng 

khái niệm khung năng lực của Sienkiewicz (2004) trong nghiên cứu của đề tài.  

Khung năng lực được sử dụng trong quản trị nhân sự mô tả các năng lực cần 

thiết quyết định đến thành công trong một công việc, nhóm công việc, bộ phận, tổ 

chức. Khung năng lực phản ánh toàn bộ năng lực mà một cá nhân cần có để đảm 

nhiệm một vị trí làm việc hay một công việc nào đó. Khung năng lực tập trung vào 

hành vi chứ không phải là các đặc điểm, tính cách cá nhân, bởi đặc điểm, tính cách cá 

nhân khó có thể đo lường chính xác (Dubois và cộng sự, 2004 . Khung năng lực 

thường bao gồm một danh sách các năng lực và các cấp độ hành vi. Khung năng lực 

cũng cung cấp các định nghĩa về năng lực (hay còn gọi là từ điển năng lực) mà nhân 

viên cần phải phát triển để có thể hoàn thành công việc với thành tích vượt trội hoặc 

giúp họ phát triển, xây dựng lộ trình công danh trên cơ sở phân tích khoảng cách 

năng lực bằng việc so sánh năng lực hiện tại với năng lực theo yêu cầu của tổ chức. 
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2.1.3. Phân loại khung năng lực  

Khi xem xét phân loại về KNL, tác giả nhận thấy có ba cách phân loại phổ biến 

như sau: 

 Khung năng lực cho một ngành nghề/công việc đơn lẻ (Single-job 

appoach) 

Khung năng lực phát triển cho một ngành hoặc công việc đơn lẻ là phương 

pháp phổ biến nhất để thiết lập và phân loại KNL. Khung năng lực loại này sẽ áp 

dụng cho những công việc đóng vai trò quan trọng cho sự thành công của tổ chức. 

Ví dụ như KNL cho những người làm nghề nhân sự, KNL cho những người làm 

nghề kinh doanh, KNL cho những người làm công nghệ thông tin, KNL cho những 

người làm nghề kế toán- kiểm toán…. Đây đều là những công việc hay các vị trí 

chủ chốt trong DN, giá trị đóng góp lớn, nên được các DN ưu tiên phát triển riêng 

một KNL. Bởi theo nghiên cứu của Jirasinghe và Lyons (1995 , khi xây dựng KNL 

nhà quản l  cần phải có sự chú   tới tính đặc thù của vị trí.  

Điểm mạnh của cách tiếp cận này là KNL chỉ ra rõ yêu cầu về năng lực cho 

mỗi lĩnh vực chuyên môn để hoàn thành mục tiêu công việc. Việc thiết lập KNL 

cho các công việc giữ vị trí quan trọng sẽ giúp cho bộ phận nhân sự hiệu quả hơn 

trong quản l  như thiết lập chính sách tuyển dụng và phát triển nhân sự phù hợp với 

yêu cầu năng lực của công việc.  

Tuy nhiên, cách xây dựng KNL này mất nhiều thời gian và chi phí cho việc hoàn 

thiện KNL. Bên cạnh đó, trong điều kiện yêu cầu công việc và những yếu tố môi 

trường kinh doanh có sự thay đổi nhanh chóng, chu kỳ tồn tại của KNL theo cách tiếp 

cận này có thể tồn tại trong vòng 2 năm hoặc ít hơn. Việc sử dụng KNL này cũng khó 

để có thể so sánh năng lực của các cá nhân đảm nhiệm các công việc khác nhau. 

 Khung năng lực theo nhóm chức danh (One-size-fit-all) 

Theo nghiên cứu của tác giả Mansfield (1996), các nhà quản trị thực hiện cùng 

một nhóm công việc sẽ có một KNL chung (One-size-fít-all). Theo cách tiếp cận 

này, KNL được thiết lập chung cho một loạt các công việc, các năng lực sẽ được tập 

hợp và mô tả trên phạm vi rộng (ví dụ: KNL quản lý, KNL lãnh đạo … . 

Khung năng lực tiếp cận theo hướng này sẽ có tác dụng định hướng hành vi của 

nhân sự trong DN. Đồng thời, KNL này cũng có sự gắn kết chặt chẽ với giá trị, năng 
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lực cốt lõi và tầm nhìn chiến lược của DN. Ngoài ra, KNL cho một nhóm nhân sự còn 

được sử dụng như một thước đo, một tiêu chuẩn chung để so sánh các biểu hiện năng 

lực của những cá nhân cùng đảm nhận một vị trí chức danh. Chi phí xây dựng KNL là 

kinh tế và không cần cập nhật khi nhân sự có sự thay đổi về công việc.  

Tuy nhiên, điểm hạn chế trong việc sử dụng KNL theo nhóm công việc này 

là không chú trọng tới các năng lực chuyên môn kỹ thuật của một tập hợp nhân sự 

cùng đảm nhận một vị trí chức danh. Bên cạnh đó, KNL này sẽ thiếu tính chỉ dẫn 

cho một nhóm công việc cụ thể, thường mang tính định hướng giá trị hơn là tập 

trung vào các kỹ năng chuyên biệt để đạt được mục tiêu công việc. 

 Khung năng lực đa ngành nghề/công việc (Multiple-job approach) 

Nghiên cứu của tác giả Boyatzis (1982  được xem là nghiên cứu nền tảng cho 

việc xây dựng năng lực quản lý cho các nhà quản trị hiệu quả mà không quan tâm tới 

ngành nghề, lĩnh vực và các loại hình DN, tổ chức khác nhau. Đây là cách phân loại 

KNL trên cơ sở tiếp cận nhiều công việc, hay xây dựng một danh mục năng lực tổng 

thể chung cho các cá nhân hoạt động trải dài trên nhiều lĩnh vực của DN (generic 

competencies). Theo cách tiếp cận này KNL được phân loại tùy thuộc vào công việc và 

trình độ và được sử dụng khi tất cả các công việc không có điểm chung.  

Với cách tiếp cận này, KNL được xây dựng mặc dù ít chặt chẽ hơn nhưng khả 

năng vận dụng trong DN sẽ tốt hơn và linh hoạt hơn (Cardy và Selvarajan, 2006). 

Nghiên cứu của Mansfield (1996) chỉ ra rằng với cách tiếp cận đa công việc, KNL 

sẽ bao gồm nhiều năng lực có thể được sử dụng với nhiều mảng hoạt động khác 

nhau trong DN. Mỗi ngành nghề, công việc cụ thể sẽ có các mô tả cấp độ khác 

nhau, có những năng lực được đòi hỏi có biểu hiện rất cao ở lĩnh vực này nhưng lại 

gần như không cần biểu hiện ở lĩnh vực khác. Cách tiếp cận KNL đa nghề tận dụng 

được hai lợi thế là kết hợp giữa KNL chung và KNL cho mỗi công việc cụ thể. Đây 

là cách tiếp cận duy nhất tạo điều kiện cho việc so sánh các KNL với nhau và so 

sánh hồ sơ nhân viên của nhiều công việc. Bên cạnh đó, cách tiếp cận này mang lại 

hiệu quả kinh tế cao hơn so với cách tiếp cận KNL đơn ngành/công việc. 

 Nhưng cách tiếp cận này gặp phải một số vấn đề khó khăn khi xây dựng và triển 

khai thực hiện. KNL này khi xây dựng đòi hỏi các nhà quản trị nhân sự, các chuyên 

gia tư vấn về KNL phải rất giàu kinh nghiệm và có khả năng đào sâu nghiên cứu 

các biểu hiện năng lực. Ngoài ra, nó không chỉ dẫn được tính ứng dụng ở đâu và với 
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ai cho một nhóm nhân sự cụ thể. Để tiếp tục ứng dụng KNL trong thực tế, các tổ 

chức phải phân tích cụ thể hơn về các nhóm công việc mà họ muốn hướng tới. 

Dựa trên 3 cách phân loại về KNL, luận án lựa chọn xây dựng KNL theo cách 

phân loại thứ nhất đó xây dựng KNL cho một ngành nghề (Single-job appoach). 

Bởi dựa trên đánh giá khoảng trống nghiên cứu về KNL, các nghiên cứu dựa trên 

cách tiếp cận này chưa nhiều. Hầu hết các nghiên cứu trong và ngoài nước trước đó 

chỉ tập trung nghiên cứu KNL chung cho vị trí quản lý của nhiều ngành nghề mà 

thiếu tính đặc trưng cho các lĩnh vực cụ thể. Bên cạnh đó, dựa trên phân tích tính 

cấp thiết của nghiên cứu KNL cho lĩnh vực cụ thể, đặc biệt trong lĩnh vực tài chính 

ngân hàng, với vị trí quản lý cấp trung- nhân sự QLKD có những đặc điểm năng lực 

riêng biệt và giữ vai trò quan trọng để tạo nên sự thành công cho các NHTM Việt 

Nam hiện nay. Vì vậy, việc xây dựng KNL nhân sự QLKD dựa trên cách phân loại 

KNL cho một ngành nghề (Single-job appoach) là sự lựa chọn phù hợp. 

2.1.4. Vai trò khung năng lực 

2.1.4.1. Vai trò khung năng lực đối với tổ chức 

Thứ nhất, khung năng lực giúp gắn kết mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn của 

doanh nghiệp với yêu cầu thực hiện công việc của từng cá nhân trong tổ chức. Dựa 

trên tầm nhìn, sứ mệnh và chiến lược của tổ chức, khung năng lực cốt lõi sẽ được 

xác định- yêu cầu của khung năng lực cốt lõi là tất cả các thành viên của tổ chức 

đều cần có những năng lực này để tạo nên lợi thế cạnh tranh cho doanh nghiệp. Dựa 

trên khung năng lực cốt lõi, tổ chức sẽ xác định khung năng lực cho các nhóm công 

việc trong tổ chức. Thông thường các năng lực có thể được phân chia thành năng 

lực chuyên môn và năng lực lãnh đạo. Các năng lực này được xác định dựa tên 

những biểu hiện hành vi cần có để thể hiện năng lực. Các hành vi biểu hiện này sẽ 

giúp các cá nhân, nhóm và tổ chức đạt được kết quả công việc tốt, từ đó điều chỉnh 

mục tiêu và tầm nhìn, sứ mệnh cho phù hợp với sự phát triển. Như vậy, khung năng 

lực ảnh hưởng tới hành vi của nhân viên, khuyến khích các hành vi cần thiết giúp 

nhân viên đạt thành tích và kết quả cao trong công việc và giúp chúng liên kết với 

mục tiêu và chiến lược của tổ chức. Việc kết nối giữa mục tiêu kinh doanh và khung 

năng lực giúp nó khác biệt với hoạt động phân tích công việc- một công cụ thường 

không giải thích được khả năng của năng lực ảnh hưởng trực tiếp đến các mục đích 

của tổ chức như thế nào (xem hình 2.2). 
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Hình 2.2: Mối liên hệ của khung năng lực với mục tiêu của tổ chức 

(Nguồn: Campion và cộng sự, 2011, tr. 232) 

Thứ hai, khung năng lực giúp tổ chức xây dựng lợi thế cạnh tranh bằng cách 

xây dựng hoạt động cốt lõi. Bằng việc xây dựng KNL hướng tới công việc hay chức 

năng quan trọng giúp thiết lập cơ sở để xác định và thúc đẩy các hành vi dẫn tới 

thành tích vượt trội hơn là việc đơn thuần chỉ xây dựng và đánh giá các hành vi đem 

tới kết quả/thành tích trung bình. 

Thứ ba, khung năng lực giúp kết nối các hoạt động của tổ chức với văn hóa 

doanh nghiệp đã và đang muốn định hình và giúp DN thích ứng với quá trình thay 

đổi. Nhờ khung năng lực, tổ chức có thể duy trì sự kết nối trong quá trình thay đổi 

ví dụ như khi tiến hành các hoạt động mua lại và sáp nhập, loại bỏ hoạt động hay 

thu hẹp hoạt động kinh doanh. Việc sử dụng KNL giúp cho nhân viên trong tổ chức 

có một bức tranh toàn cảnh về yêu cầu hành vi cần hướng tới để phù hợp với định 

hướng văn hóa doanh nghiệp và mục tiêu phát triển tương lai của tổ chức 
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Thứ tư, khung năng lực giúp cải thiện quy trình quản lý của hệ thống quản trị 

nhân lực trong DN. Việc xây dựng một KNL gồm tập hợp các năng lực – kiến thức, 

kĩ năng, đặc điểm cá nhân cần thiết để hoàn thành tốt một vai trò/công việc nào đó, 

sẽ giúp các nhà tuyển dụng và quản lí doanh nghiệp chuẩn hóa quá trình đánh giá 

năng lực của nguồn nhân lực, qua đó thiết lập chiến lược quản lí nhân sự chính xác 

và hiệu quả nhất. Khung năng lực giúp nhà quản lý tuyển dụng “đúng người”, đào 

tạo “hợp người” và phát triển “hơn người”. Tức là các nhà tuyển dụng không chỉ 

dừng lại ở việc chiêu mộ được một nguồn nhân lực có tiềm năng, mà còn cần xây 

dựng một qui trình đào tạo phù hợp với đặc điểm của nguồn nhân lực và phát triển 

những tiềm năng của nguồn nhân lực một cách tối ưu. 

2.1.4.2. Vai trò khung năng lực đối với hoạt động quản trị nhân lực 

Khung năng lực có vai trò hỗ trợ cho các hoạt động quản trị nhân lực như 

tuyển dụng, xây dựng chương trình quy hoạch cán bộ lãnh đạo – quản lý, xây dựng 

các chương trình đào tạo, phát triển quản l  và lãnh đạo, xây dựng hệ thống quản lý 

thành tích và đãi ngộ dành cho các đối tượng quản l  và lãnh đạo cũng như nhân 

viên trong tổ chức (xem hình 2.3). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2.3: Vai trò của khung năng lực đối với hoạt động quản trị 

 nhân lực 

(Nguồn: Sienkiewicz, 2014) 
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Quản trị hệ thống đãi ngộ 
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 Vai trò khung năng lực trong hoạt động tuyển dụng  

Mục đích sử dụng KNL cho hệ thống quản trị nhân lực đầu tiên được dùng để 

hỗ trợ hoạt động tuyển dụng, giúp xác định những ứng viên phù hợp dựa trên xem 

xét năng lực của họ. Những nghiên cứu ứng dụng KNL trong tuyển dụng được nhận 

thấy trong các nghiên cứu đầu tiên của McClelland (1973).  Mục đích là để thiết lập 

các "hành vi" cần thiết trong một công việc cụ thể và mức độ về hành vi mà các ứng 

viên khác nhau cần có. Những mục đích cụ thể của việc sử dụng KNL trong tuyển 

dụng như sau: 

- Cung cấp một bức tranh toàn cảnh về yêu cầu công việc: KNL cung cấp một 

bức tranh toàn cảnh về yêu cầu để hoàn thành công việc, vì vậy đảm bảo rằng người 

phỏng vấn nhận thấy những tính cách cần thiết để thực hiện tốt công việc với yêu 

cầu kỹ năng và kiến thức. Nó cũng là một phương pháp để người phỏng vấn tìm 

thấy những ứng viên có thể đáp ứng được kỳ vọng (Sienkiewicz, 2014). 

- Tăng khả năng tuyển được những người giỏi: Sẽ rất tồi tệ nếu tuyển một 

người cho một vị trí quan trọng mà không làm được việc. Sau khi phỏng vấn ứng 

viên một vài phút hay một vài giờ, người quản lý nên có khả năng xác định xem liệu 

ứng viên đó có tiềm năng cho vị trí đó không; không nên chỉ dựa vào những thông 

tin trong hồ sơ xin việc và ấn tượng ban đầu. Việc ứng dụng KNL trong quá trình 

tuyển dụng sẽ giải quyết được điều này nhờ việc xác định trước những năng lực cần 

thiết để đạt được thành tích cao trong công việc. 

- Giảm chi phí trong việc đầu tư phát triển nhầm đối tượng: tuyển nhầm người 

có tác động lớn đến năng suất và khả năng sinh lời của DN (Dubios và cộng sự 

2004). Khi những nhân viên này rời bỏ DN vì không làm được việc hay làm không 

đúng vị trí, thì thời gian và tiền bạc đã bỏ ra để tuyển dụng và đào tạo đều bị lãng 

phí. Các nỗ lực để tìm người khác cũng có tác động tiêu cực đến năng suất lao 

động. Trong quá trình phỏng vấn, người phỏng vấn nên nhất quán trong việc xác 

định rõ họ trông chờ gì ở một ứng viên là phù hợp với công việc. KNL đảm bảo các 

ứng viên được đánh giá trong quá trình tuyển chọn đều được dựa trên cùng một tiêu 

chí. Người tuyển dụng cần nhớ rằng lựa chọn ứng viên phải phù hợp với công việc 

chứ không phải dựa vào trình độ của ứng viên đó. 
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- Giúp người tuyển dụng xác định năng lực có thể đào tạo: giúp người tuyển 

dụng có thể phân biệt giữa các năng lực có thể đào tạo và những năng lực khó phát 

triển và phải đáp ứng ngay khi tuyển. Nó rất quan trọng để xác định liệu khoảng 

cách đó có thể thu hẹp thông qua quá trình đào tạo và phát triển hay không. 

 Vai trò khung năng lực trong đào tạo nhân sự  

Mục đích sử dụng tiếp theo của KNL trong quản trị nhân sự được áp dụng vào 

hoạt động đào tạo nhân sự. Ứng dụng KNL về cơ bản sẽ giúp hoạt động đào tạo 

nhân sự như sau. 

- Giúp tập trung vào các hành vi và kỹ năng liên quan. KNL đóng vai trò quan 

trọng trong hỗ trợ nhân viên và tổ chức tập trung vào những kỹ năng, kiến thức, đặc 

tính có ảnh hưởng đến thành tích, đồng thời giúp người quản l  đánh giá chính xác hơn 

về khả năng hiện tại của nhân viên và xác định những hành vi cần thiết để phát triển và 

cải thiện tính hiệu quả trong công việc của các cá nhân (Sienkiewicz, 2014). 

- Đảm bảo sự gắn kết giữa đào tạo và phát triển. KNL giúp tập trung vào cơ 

hội để phát triển và đào tạo. Một hệ thống đào tạo và phát triển hiệu quả cần một cái 

nhìn dài hạn cho nhu cầu của tổ chức, và cần tập trung phát triển các tài năng hiện 

tại chưa được khai thác trong lực lượng lao động để đáp ứng các nhu cầu tương lai 

của tổ chức (Dubios và cộng sự, 2004). 

- Giúp sử dụng đào tạo và phát triển hiệu quả nhất. KNL giúp xác định ai cần 

những kỹ năng gì và đâu là vị trí cần phát triển cho sự nghiệp của nhân viên. Vì 

vậy, mọi người sẽ được đào tạo và phát triển cần thiết các kỹ năng liên quan thông 

qua trải nghiệm trong công việc (Durand, 2000). 

 Vai trò khung năng lực trong quản trị thành tích  

Khung năng lực giúp giải quyết các vấn đề của đánh giá thành tích, đảm bảo 

sự thống nhất trong tiêu chí đánh giá, những gì cần đạt tới và không cần đạt tới, thu 

thập những thông tin phù hợp. Khung năng lực cũng hỗ trợ người quản lý quan sát 

được hành vi, những đặc trưng liên quan đến thành tích. 

- Cung cấp sự hiểu biết sâu về những gì sẽ được kiểm soát và đo lường. 

Khung năng lực hỗ trợ cho hoạt động đánh giá thành tích đảm bảo sự cân bằng giữa 
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mục tiêu cần đạt đến và cách làm thế nào để đạt được. Nó cung cấp một bức tranh 

toàn cảnh về điều gì là quan trọng và cần thiết để đạt thành tích cao. 

- Tập trung và thực hành đánh giá thành tích. Nó giúp người quản l  xác định 

những gì cần tập trung và thúc đẩy trong thảo luận đánh giá thành tích.  

- Cung cấp lộ trình để thu thập các thông tin liên quan đến hành vi được đánh 

giá.  Bằng cách xác định các hành vi cụ thể, quan trọng liên quan đến hoàn thành 

công việc, KNL sẽ giúp nhà quản lý những bước đi đầu tiên trong đánh giá công 

việc của nhân viên (Sienkiewicz, 2014). 

 Vai trò khung năng lực trong phát triển đội ngũ kế cận  

Phát triển đội ngũ kế cận là hoạt động mang tính chiến lược góp phần vào chất 

lượng và tính liên tục trong phát triển tổ chức. Thách thức đặt ra với các tổ chức là 

phải xác định được tiềm năng của từng cá nhân, mong muốn của họ để phát huy và 

tạo điều kiện để họ thể hiện tiềm năng. Khung năng lực cho phép xác định năng lực 

cần có để thể hiện thành công chiến lược của tổ chức trong hiện tại và tương lai, 

nhờ đó tổ chức có thể xây dựng kế hoạch tạo nguồn cán bộ, kế hoạch phát triển 

năng lực tập thể và kế hoạch phát triển nguồn nhân lực cá nhân phù hợp cho các 

ứng viên có tiềm năng cần thiết để bố trí vào các vị trí quản lý mang tính chiến 

lược, quan trọng của tổ chức trong tương lai (Dubios và cộng sự, 2004). 

 Vai trò khung năng lực trong quản trị đãi ngộ 

Khung năng lực cũng được sử dụng trong việc trả lương cho nhân viên. Bên 

cạnh việc DN trả lương theo vị trí chức danh và kết quả công việc, thì trả lương dựa 

trên năng lực của nhân viên (kỹ năng, kiến thức, thái độ, …  thực hiện công việc là 

một căn cứ để xem xét. Đối với việc vận hành hệ thống lương, việc quyết định một 

người ở bậc lương nào trong một thang lương sẽ dễ dàng hơn và có cơ sở rõ ràng 

hơn vì DN chỉ cần so sánh mức độ đáp ứng của nhân viên và yêu cầu năng lực của 

vị trí đó (Dubios và cộng sự, 2004). 

Khung năng lực đóng vai trò quan trọng trong hệ thống quản trị nhân lực. 

Hiểu rõ giá trị của KNL đối với các chức năng quản trị nhân lực sẽ giúp đánh giá 

làm thế nào để ứng dụng chúng trong tổ chức. Việc xây dựng KNL thích hợp sẽ 
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giúp tăng cường thành tích của cá nhân và tổ chức, vì vậy cần sự phối hợp của tất cả 

các chức năng quản trị nhân lực. 

2.2. Cơ sở l  thuyết về khung năng lực nh n sự quản l  kinh doanh 

2.2.1. Khái niệm và vai trò nhân sự quản lý kinh doanh 

2.2.1.1. Khái niệm nhân sự quản lý kinh doanh 

Có lẽ không có lĩnh vực hoạt động nào của con người quan trọng hơn là công 

việc quản lý, bởi vì mọi nhà quản lý ở mọi cấp độ và trong mọi cơ sở đều có một nhiệm 

vụ cơ bản là thiết kế và duy trì một môi trường mà trong đó các cá nhân làm việc với 

nhau trong các nhóm có thể hoàn thành các nhiệm vụ và các mục tiêu đã định. Thuật ngữ 

nhân sự quản lý hay nhà quản l  được định nghĩa dưới nhiều cách khác nhau. 

Theo Robbins (2012, tr. 5  “nhà quản lý là những người có nh n viên cấp 

dưới, làm việc với và thông qua người khác để thực hiện mục tiêu chung của tổ 

chức”. Tác giả Trần Anh Tài (2013  cho rằng nhà quản l  được hiểu là những người 

có quyền điều khiển, giám sát công việc của người khác, đồng thời chịu trách nhiệm 

về hoạt động công việc của cấp dưới. Khái niệm nhà quản l  theo tác giả Lưu Đan 

Thọ là “người lập kế hoạch, tổ chức, lãnh đạo và kiểm tra con người, tài chính, vật 

chất, và thông tin sao cho hiệu quả nhất để đạt được mục tiêu của tổ chức” (Lưu 

Đan Thọ, 2016, tr. 32 . Trong khi đó, Đỗ Vũ Phương Anh (2016  đã đưa ra nhân sự 

quản l  (nhà quản l , nhà quản trị  trong DN là tất cả các cá nhân đảm nhận những 

vị trí chức danh nhất định và tham gia vào bộ máy quản l  của DN. Họ chịu trách 

nhiệm đưa ra các quyết định quản trị và thực hiện nhiệm vụ hoạch định, tổ chức, chỉ 

đạo, kiểm soát và giám sát các hoạt động công việc của nhân viên cấp dưới nhằm 

thực hiện mục tiêu chung của DN và mục tiêu của đơn vị, bộ phận chuyên trách. 

Khái niệm này đã nêu khá chi tiết và đầy đủ về khái niệm nhân sự quản l  và sẽ 

được sử dụng trong luận án của tác giả. 

Trong DN, hệ thống các chức danh được chia theo nhiều cách khác nhau ví 

dụ như theo cấp độ, theo chức năng. Nhân sự QLKD (sales manager  là một trong 

những chức danh quan trọng, đóng vai trò then chốt cho bộ phận kinh doanh nói 

riêng và toàn DN nói chung. Kahle (2008  cho rằng nhân sự QLKD là người chịu 

trách nhiệm việc quản l  kế hoạch kinh doanh, tuyển dụng và thực hiện việc tổ chức 

và trình bày kế hoạch kinh doanh hiệu quả.  
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Khái niệm về nhân sự quản l  kinh doanh được nhiều nghiên cứu đề cập 

trong đó có hai khái niệm nổi bật của Le Bon (2016  và Pham (2015 . Le Bon 

(2016, tr. 226  cho rằng “nh n sự quản lý kinh doanh là những người có khả năng 

ảnh hưởng tới thành tích kinh doanh của tổ chức thông qua việc quản lý, giám sát 

nhân viên kinh doanh-  những người làm vệc trực tiếp với khách hàng và đem lại 

doanh thu cho doanh nghiệp”. Theo Pham (2015, tr. 2) nhận định “nh n sự quản lý 

kinh doanh là người chịu trách nhiệm hướng dẫn và điều hành đội ngũ nh n viên 

kinh doanh gồm quản lý địa bàn kinh doanh, thiết lập hạn mức kinh doanh, hướng 

dẫn các thành viên trong nhóm, thực hiện đào tạo nghiệp vụ kinh doanh, x y dựng 

kế hoạch kinh doanh, tuyển dụng cũng như sa thải nh n viên kinh doanh”. Từ các 

khái niệm nhân sự quản l  kinh doanh được đề cập tới phía trên, tác giả sử dụng 

khái niệm của Le Bon (2016) trong luận án. 

2.2.1.2. Vai trò nhân sự quản lý kinh doanh 

Nếu như ở thế kỉ 20, vai trò của hệ thống kinh doanh chỉ là “bán sản phẩm và 

dịch vụ” thì đến thế kỉ 21, vai trò của hệ thống kinh doanh đã phát triển thành tập 

trung “tăng năng suất khách hàng” (Leigh và Marshall, 2001). Giờ đây, hệ thống 

kinh doanh cùng với marketing có một tầm quan trọng chiến lược đối với các tổ 

chức, doanh nghiệp. Nhân sự QLKD không chỉ đóng vai trò quản lý hệ thống “order 

– taker” (mua – bán) truyền thống mà còn là người quản lý các mối quan hệ với 

khách hàng. Nói cách khác, họ là người truyền tải những giá trị của tổ chức đến với 

người tiêu dùng, tìm cách thiết lập mối quan hệ với khách hàng và duy trì nó. Có 

thể nói, tầm quan trọng của nhân sự QLKD với sự thành công hay thất bại của mỗi 

DN là vô cùng to lớn. 

Trước đây, nhiệm vụ chủ yếu của nhân sự QLKD là tập trung vào cải thiện 

doanh thu, cải thiện hiệu quả làm việc của nhân viên kinh doanh như khả năng xây 

dựng kênh phân phối sản phẩm mới (hữu hình hoặc vô hình ; tìm kiếm khách hàng 

mới; đạt mục tiêu doanh thu của doanh nghiệp hàng tháng, hàng qu , hoặc hàng 

năm. Hiện nay vai trò của nhân sự QLKD còn chịu trách nhiệm lập kế hoạch chiến 

lược và xác định các cơ hội mà đội nhóm kinh doanh có thể tận dụng, tạo động lực 

và thúc đẩy sự tham gia, hoàn thành công việc của mỗi thành viên trong nhóm. Sự 

tham gia của đội ngũ nhân viên kinh doanh có liên hệ mật thiết đến sự thành công 

chung của một DN. Spiro và cộng sự (2008  đã chia sẻ sáu vai trò khác nhau của 

nhân sự QLKD (xem hình 2.4 . Sáu vai trò có thể khác nhau dựa trên độ sâu và bề 
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rộng của các phòng ban trong một tổ chức. Ví dụ, một số DN lớn có bộ phận nhân 

sự rất lớn và các phòng ban của tổ chức có thể chịu trách nhiệm thực hiện tất cả 

hoặc một phần của quá trình tuyển dụng. Tuy nhiên, hầu hết nhân sự QLKD đều 

tham gia vào quá trình này. 

 

Hình 2.4: Vai trò nhân sự quản lý kinh doanh 

(Nguồn: Spiro và cộng sự, 2008) 

 Lập kế hoạch chiến lược: nhân sự QLKD có trách nhiệm đặt mục tiêu, xây 

dựng chiến lược thực hiện, và đạt được hoặc vượt chỉ tiêu kế hoạch của 

phòng ban và công ty giao. 

 Tổ chức nhân sự: nhân sự QLKD cần đảm bảo những nhân sự kinh doanh 

được phân chia vị trí chính xác phù hợp với năng lực và quan trọng là bảo vệ 

khách hàng với những quyền lợi họ đang được hưởng. 

 Tuyển dụng: để tạo ra một nguồn nhân sự tài năng, nhân sự QLKD có vai trò 

tuyển dụng nhân viên kinh doanh phù hợp để chuẩn bị kế hoạch kinh doanh 

trong tương lai.  

 Đào tạo và phát triển: nhân sự QLKD cần phải xác định được các vấn đề 

quan trọng mà mỗi nhân viên kinh doanh phải nắm vững, thực hiện công tác 
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đào tạo liên tục để bổ sung các kiến thức, kỹ năng còn thiếu hụt để nhân viên 

có thể làm việc hiệu quả.  

 Động viên và lãnh đạo: các nhà quản lý không chỉ cần có chuyên môn giỏi 

mà cần phải có khả năng truyền cảm hứng, sự nhiệt tình và tạo hứng thú làm 

việc cho các nhân viên. Ví dụ, khi nhân viên kinh doanh thiếu động lực và cố 

gắng để chốt doanh thu, thì vai trò hỗ trợ, động viên từ nhân sự QLKD là rất 

cần thiết. Ngoài ra, các nhân sự QLKD cần đảm bảo tầm nhìn của DN đã 

được nhân viên thấu hiểu và được tất cả mọi người trong bộ phận thực hiện. 

Nếu nhân sự QLKD không thể đảm nhận vai trò này thì sẽ rất khó để bộ 

phận đó đạt được mục tiêu. 

 Đánh giá hiệu quả: Các nhân sự QLKD có vai trò đưa ra các phản hồi 

thường xuyên, nhất quán về những điểm cần cải thiện của nhân viên. Từ việc 

phản hồi hiệu quả, nhân sự QLKD có thể đánh giá hiệu quả làm việc của 

nhân viên liên tục trong cả năm. Các thông tin liên quan cần được ghi chép, 

thống kê một cách khoa học để có những phản hồi kịp thời cho đội nhóm và 

nhân viên. 

Sáu yếu tố trên thể hiện vai trò của nhân sự QLKD bao gồm nhiều khía cạnh 

và khác với vai trò của một nhân viên kinh doanh. Các năng lực cần thiết để thực 

hiện các vai trò của nhân sự QLKD cần được xem xét kỹ càng bởi nhân sự QLKD 

không chỉ thể hiện vai trò trong công việc của bản thân mà còn chịu trách nhiệm đối 

với công việc của đội nhóm, bộ phận và tổ chức. 

2.2.2.  hái niệm khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Những nghiên cứu đầu tiên về KNL được tập trung làm rõ KNL của các vị trí 

quản lý trong các tổ chức công và tư nhân. Vị trí quản l  được hướng tới trong các 

nghiên cứu này như các vị trí quản lý cấp cao (Giám đốc điều hành- CEO, Giám đốc 

DN) và các vị trí quản lý cấp trung (như quản lý nhân sự, QLKD) bởi vai trò quan 

trọng của các vị trí này trong sự phát triển của tổ chức. Vị trí QLKD là một trong 

những vị trí đảm nhận công việc khó khăn nhất và quan trọng nhất vì hiệu quả của vị 

trí thiết yếu này ảnh hưởng đến sự thành công hay thất bại của hầu hết các DN.  

Với những vai trò của nhân sự QLKD ngày một quan trọng hơn trong DN, yêu 

cầu năng lực của vị trí này cần được xem xét kỹ càng hơn và việc thiết lập KNL cho 
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vị trí này càng trở nên cần thiết. Theo định nghĩa của Cron và DeCarlo (2009, tr. 12), 

“khung năng lực nh n sự quản lý kinh doanh là việc mô tả tập hợp các kiến thức, kỹ 

năng, hành vi và thái độ mà một nh n sự quản lý kinh doanh cần có để có thể phát 

huy hiệu quả trong công việc, các ngành và loại hình tổ chức khác nhau”. Tập hợp 

các năng lực của nhân sự QLKD được Cron và DeCarlo (2009  mô tả bao gồm các 

năng lực thực thi chiến lược, huấn luyện nhân viên, xây dựng đội nhóm, quản l  bản 

thân, tầm nhìn toàn cầu và am hiểu công nghệ. Các năng lực này được biểu hiện 

thông qua các hành vi của nhân sự QLKD và giúp họ hoàn thành nhiệm vụ tạo động 

lực và thúc đẩy sự tham gia hoàn thành công việc của mỗi nhân viên trong nhóm. 

Theo quan điểm của Le Bon (2016 , khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh là 

“sự mô tả các thành phần về năng lực mà giúp thực hiện các vai trò và chức năng 

của nhân sự quản lý kinh doanh” (Le Bon, 2016, tr. 230 . Các năng lực đó bao gồm 

kiến thức, kỹ năng, khả năng và phẩm chất cá nhân mà giải thích cho việc tại sao 

nhân sự quản lý kinh doanh có thể hoàn thành nhiệm vụ xuất sắc. Từ các quan điểm 

về khung năng lực nhân sự QLKD đã được đề cập tới ở trên, luận án lựa chọn sử 

dụng định nghĩa của Cron và DeCarlo (2009) bởi tính thống nhất trong việc sử dụng 

khái niệm năng lực mà nghiên cứu này đề cập với khái niệm năng lực mà đề tài tiếp 

cận, đó là cách tiếp cận theo mô hình ASK. 

2.2.3. Cấu trúc khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Thông thường, cấu trúc một KNL được xác định gồm có các thành phần sau 

nhóm năng lực, tên năng lực, định nghĩa về năng lực, các cấp độ năng lực, hành vi 

để thực hiện công việc hiệu quả (xem hình 2.5).  

Cấu trúc khung năng lực sẽ bao gồm các yếu tố sau: 

- Nhóm năng lực: gồm các năng lực có những đặc điểm, thuộc tính đồng nhất 

hoặc tương tự nhau. 

- Năng lực: đặt tên cho từng năng lực cụ thể. 

- Định nghĩa về năng lực: mô tả một cách khái quát nhất năng lực là gì, giải 

thích khái niệm cơ bản nhất về năng lực.  

- Các cấp độ năng lực:  

Cấp độ năng lực là mức độ yêu cầu về năng lực để nhân sự có thể hoàn thành 

vai trò, chức năng của mình và đáp ứng yêu cầu năng lực, được mô tả qua mức độ 
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hành vi khác nhau mà mỗi cá nhân cần có để hoàn thành công việc. Đó cũng chính 

là các cấp độ chuẩn năng lực. Mỗi năng lực cụ thể sẽ bao gồm một số cấp độ, mỗi 

cấp độ sẽ được mô tả cụ thể dưới dạng một tập hợp các hành vi, cấp độ sau bao gồm 

các năng lực của cấp độ trước đó. Tức là, các hành vi của cấp độ trước đó là tiền đề 

đối với các hành vi cao hơn. Số lượng các cấp độ của mỗi năng lực phụ thuộc vào 

mức độ phức tạp của các hành vi được mô tả. Thông thường mỗi năng lực có thể có 

từ 3 đến 7 cấp độ. Trong luận án, tác giả sử dụng mỗi năng lực sẽ bao gồm 5 cấp độ 

khác nhau biểu thị lần lượt các khả năng làm chủ năng lực đó. Mỗi cấp độ năng lực 

sẽ biểu thị độ rộng và chiều sâu của kiến thức và kỹ năng cấu thành nên năng lực 

đó. Các cấp độ được xác định theo cảm nhận (đánh giá theo thái độ), tức là mang 

tính miêu tả hơn là tính định nghĩa.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2.5: Cấu trúc khung năng lực  

(Nguồn: Dương Thị Hoài Nhung và Vũ Thị Hương Giang, 2017) 

Để xác định cấp độ chuẩn năng lực, tác giả sử dụng thang 5 cấp độ biểu thị lần 

lượt khả năng làm chủ các năng lực (xem bảng 2.1).  
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Được phát triển từ đơn giản đến phức 

tạp, mô tả tóm tắt về các hành vi mong 

đợi của từng cấp độ năng lực. 

Mô tả hành vi trong một ngữ cảnh, bao 

gồm hành vi thể hiện và đặc tính cần 

thiết để thực hiện năng lực mong đợi 

của cấp độ. 
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Bảng 2.1: Bảng mô tả 5 cấp độ của năng lực 

Cấp độ Mô tả cấp độ 

Cấp độ 1 

(entry):Sơ cấp 

Biểu thị các kiến thức và kỹ năng ở mức độ sơ khai. Nếu được 

hướng dẫn thì cá nhân ở cấp độ này có thể vận dụng được năng 

lực trong một số trường hợp đơn giản. 

Cấp độ 2 

(basic):Trung 

cấp (cơ bản) 

Biểu thị các kiến thức và kỹ năng ở mức độ cơ bản. Nếu được 

hướng dẫn thì cá nhân ở cấp độ này có thể vận dụng được năng 

lực trong những trường hợp có đôi chút khó khăn nhất định, 

nhưng chủ yếu vẫn là những trường hợp thường gặp. 

Cấp độ 3 

(inter):Vững 

chắc 

Biểu thị các kiến thức và kỹ năng ở mức độ tương đối vững chắc. 

Cá nhân ở cấp độ này có thể vận dụng được năng lực trong phần 

lớn các trường hợp thường gặp mà không cần hướng dẫn. 

Cấp độ 4 

(advanced):Cao 

cấp (sâu rộng) 

Biểu thị các kiến thức và kỹ năng ở mức độ sâu rộng. Cá nhân ở 

cấp độ này có thể vận dụng được năng lực trong các trường hợp 

mới hay có sự thay đổi và ngoài ra, có thể hướng dẫn người khác 

thực thi công việc. 

 

Cấp độ 5 

(expert):Chuyên 

gia 

Biểu thị các kiến thức và kỹ năng ở mức độ chuyên gia. Cá nhân 

ở cấp độ này có thể vận dụng được năng lực trong hầu hết các 

tình huống phức tạp khác nhau, có thể xây dựng và phát triển các 

phương pháp tiếp cận, cách thức tiến hành hay chính sách mới 

trong lĩnh vực liên quan. Cá nhân này được thừa nhận với tư cách 

chuyên gia cả trong và ngoài tổ chức; có thể chủ trì hay định 

hướng việc hướng dẫn người khác. 

(Nguồn: Lê Quân, 2015, tr. 248-249) 

- Biểu hiện hành vi của năng lực: mô tả các hành vi hiệu quả có thể quan sát 

được khi một người thể hiện năng lực. Chỉ số này rất quan trọng vì chúng như một 

công cụ hữu ích về nguồn nhân lực dùng để minh họa khi một năng lực cụ thể được 

thể hiện trong một công việc được biểu hiện như thế nào. 

Như vậy, nếu xem xét KNL đi từ cụ thể tới tổng quát thì sẽ được cấu thành 

như sau: một bộ tổng hợp các chỉ số hành vi có liên quan tạo thành một năng lực. 

Sau đó, năng lực được mô tả và cung cấp với một tiêu đề. Một tập hợp các năng lực 

liên quan chặt chẽ tạo thành một nhóm năng lực. Cuối cùng, một tập hợp toàn bộ 

các nhóm, năng lực, và các chỉ số hành vi được gọi là một KNL. 
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2.2.4. Phương pháp xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

2.2.4.1. Phương pháp tiếp cận xây dựng khung năng lực nh n sự quản lý kinh 

doanh 

Phương pháp tiếp cận xây dựng KNL nhân sự QLKD được dựa trên cách 

tiếp cận chung về xây dựng KNL nhân sự. Trên thế giới, có rất nhiều cách tiếp cận 

xây dựng KNL nhân sự. Theo đánh giá của các nhà nghiên cứu, các hướng tiếp cận 

chính được được trình bày trong bảng 2.2 dưới đây. Việc lựa chọn cách tiếp cận xây 

dựng KNL nhân sự phù hợp sẽ ảnh hưởng tới độ tin cậy, tính chặt chẽ trong quá 

trình xây dựng KNL. 

Bảng 2.2: Tổng hợp các phƣơng pháp tiếp cận xây dựng khung năng lực  

nhân sự 

Tác giả Cách tiếp cận xây dựng khung năng lực 

 

Rothwell & 

Lindholm 

(1999) 

1) Dựa trên một khung năng lực có sẵn (The borrowed 

approach) 

2) Dựa trên khung năng lực có sẵn và sửa đổi (The borrowed-

and-tailored approach) 

3) Tự xây dựng mới khung năng lực (The tailored approach) 

 

Briscoe & Hall 

(1999) 

1) Cách tiếp cận dựa trên nghiên cứu (The research-based 

approach) 

2) Cách tiếp cận dựa trên chiến lược (The strategy-based 

approach) 

3) Cách tiếp cận dựa vào giá trị (The value-based approach) 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp, 2018) 

 Theo cách tiếp cận của Rothwell & Lindholm (1999) 

1) Dựa trên một khung năng lực có sẵn (The borrowed approach): Xác định 

KNL dựa trên mượn một mô hình hiện tại, đây có thể là cách đơn giản nhất và ít tốn 

kém nhất để xây dựng một KNL, nhưng cũng ít chính xác nhất. Bởi việc sử dụng 

một KNL mà không tính đến yếu tố văn hoá, truyền thống, hay đặc trưng của công 

ty sẽ khiến KNL không phù hợp (Rothwell & Lindholm, 1999). 
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2) Dựa trên khung năng lực có sẵn và sửa đổi (the borrowed-and-tailored 

approach): Xác định KNL bằng cách chọn áp dụng mô hình có sẵn và sau đó sửa 

đổi để đảm bảo cho người dùng, người thực hành hoặc tổ chức rằng có thể phù hợp. 

3) Tự xây dựng mới khung năng lực (the tailored approach): Cách tiếp cận 

này giúp DN tùy thuộc yêu cầu của tổ chức sẽ tự xây dựng một KNL mới. Tuy 

nhiên, cách này khá tốn kém. Vì mỗi cấp độ năng lực đều phải được đánh giá, và 

năng lực phải được xây dựng cho mỗi một nhóm công việc trong tổ chức. 

 Theo cách tiếp cận của Briscoe & Hall (1999) 

1) Cách tiếp cận dựa trên nghiên cứu (Research-based approach): theo cách 

tiếp cận này, các nhà nghiên cứu sẽ thực hiện các cuộc phỏng vấn đối với các nhà 

quản lý cấp cao, yêu cầu họ đưa ra những ví dụ về những biểu hiện hành vi quan 

trọng giúp công việc thành công. Ý tưởng chính của cách tiếp cận này là những người 

có thành tích xuất sắc sẽ thể hiện những hành vi một cách nhất quán, khác biệt với 

những người có thành tích bình thường. Dựa trên kết quả nghiên cứu, các tổ chức và  

DN có thể áp dụng KNL này để xây dựng KNL cho các vị trí quản lý trong DN. 

2) Cách tiếp cận dựa trên chiến lược (Strategy-based approach): việc xây 

dựng KNL dựa trên định hướng chiến lược của công ty. Theo đó, các nhà nghiên 

cứu sẽ thực hiện phỏng vấn các nhà quản lý cấp cao về quan điểm liệu năng lực nào 

sẽ là cần thiết để phù hợp với định hướng chiến lược đưa ra. Một số DN có thể dựa 

trên danh mục năng lực do các tổ chức tư vấn bên ngoài đề xuất để dự đoán mức độ 

cần thiết của các năng lực theo từng giai đoạn phát triển chiến lược. Doanh nghiệp 

có thể thực hiện phỏng vấn theo nhóm (nội bộ, hoặc với các chuyên gia), thiết lập 

các bối cảnh và tương lai có thể xảy ra để xác định các loại năng lực phù hợp. 

3) Cách tiếp cận dựa vào giá trị (Value-based approach): việc xây dựng KNL 

được dựa trên các giá trị văn hoá mang tính quy chuẩn của tổ chức. Giá trị của tổ 

chức giúp thực hiện mục tiêu kinh doanh, hoc tập, đáp ứng nhu cầu khách hàng, và 

dẫn dắt nhằm thích ứng với xu hướng mới trong môi trường kinh doanh (Briscoe và 

Hall, 1999, tr. 44 . Phương pháp này đòi hỏi DN phải xác định rõ ràng giá trị và văn 

hóa doanh nghiệp và đây phải là những giá trị mang định hướng dài hạn, cốt lõi của 

DN. Các năng lực được xây dựng sẽ phụ thuộc vào giá trị tổ chức được hình thành. 
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 Thực tiễn cách tiếp cận xây dựng KNL nhân sự quản lý kinh doanh tại 

Việt Nam và trên thế giới 

Dựa trên các cách tiếp cận xây dựng KNL nhân sự nói chung, các nhà nghiên 

cứu trong và ngoài nước khi thực hiện xây dựng KNL cho vị trí nhân sự QLKD đã 

lựa chọn cách tiếp cận xây dựng KNL phù hợp với nguồn lực và bối cảnh nghiên 

cứu. Việc tổng hợp phương pháp xây dựng KNL nhân sự QLKD sẽ giúp nhà nghiên 

cứu tìm ra đặc điểm chung trong quá trình thực hiện nghiên cứu và sự khác biệt 

trong việc lựa chọn các cách tiếp cận, công cụ và các bước tiến hành nghiên cứu 

xây dựng KNL nhân sự QLKD (xem bảng 2.3).  

Bảng 2.3: Các phƣơng pháp tiếp cận xây dựng khung năng lực nhân sự quản 

lý kinh doanh trong các nghiên cứu trên thế giới và Việt Nam 

Tên tác giả Mục tiêu nghiên cứu 
Phƣơng pháp tiếp cận xây 

dựng KNL 

Busch (2012) 

Xác định danh mục năng lực nhà 

QLKD cấp 1 trong các tổ chức lợi 

nhuận tại Mỹ 

(1) Xây dựng mới KNL  

(2) Cách tiếp cận dựa trên 

nghiên cứu  

Favia (2010) 

Xây dựng KNL nhân sự QLKD 

trong các DN B2B tại Mỹ 

(1) Tiếp cận dựa trên KNL có sẵn 

và sửa đổi  

(2) Tiếp cận dựa trên nghiên cứu  

Herbison 

(2013) 

Xây dựng KNL cho nhân sự QLKD 

cấp 1 trong ngành Dịch vụ tài 

chính- Bảo hiểm tại Mỹ. 

(1) Tiếp cận dựa trên KNL có sẵn 

và sửa đổi 

(2) Tiếp cận dựa trên nghiên cứu  

Pham Quoc 

Luyen (2015) 

Xây dựng KNL nhân sự QLKD 

trong các DN B2B tại Hồ Chí Minh 

(1) Tiếp cận dựa trên KNL có sẵn 

(2) Tiếp cận dựa trên nghiên cứu 

Mai Thanh 

Lan và cộng 

sự (2014) 

Xây dựng KNL lãnh đạo quản lý 

của nhà quản trị cấp cao trong DN 

giai đoạn tái cấu trúc ở Việt Nam. 

(1) Tiếp cận dựa trên KNL có 

sẵn và sửa đổi 

(2) Tiếp cận dựa trên nghiên 

cứu 

Đỗ Vũ 

Phương Anh 

(2016) 

Xây dựng KNL nhân sự quản lý cấp 

trung trong các DN ngoài quốc 

doanh tại Việt Nam. 

(1) Xây dựng mới KNL 

(2) Tiếp cận dựa trên nghiên 

cứu 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp, 2018) 
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Nghiên cứu thực tiễn cho thấy, phần lớn các nghiên cứu về KNL nhân sự 

QLKD đều lựa chọn cách tiếp cận dựa trên nghiên cứu và KNL có sẵn và sửa đổi. 

Bởi phương pháp này dựa trên KNL có sẵn sẽ giúp tiết kiệm thời gian, kết quả được 

ghi nhận rộng rãi vì KNL đã được kiểm định giúp cho kết quả nghiên cứu mang độ 

tin cậy cao. Bên cạnh đó, nhà nghiên cứu có thể điều chỉnh bổ sung KNL cho phù 

hợp với bối cảnh và đối tượng nghiên cứu. Trong khi đó, cách tiếp cận xây dựng 

mới KNL tạo ra những thách thức cho các nhà nghiên cứu như tốn kém về nguồn 

lực, chi phí và thời gian vì phải xây dựng KNL cho mỗi một nhóm công việc trong 

tổ chức, mỗi cấp độ năng lực đều phải được định nghĩa và đánh giá. Đối với phương 

pháp xây dựng KNL dựa trên KNL có sẵn vấp phải nhiều hạn chế như KNL ít chính 

xác do mượn KNL mà không tính đến yếu tố văn hoá, truyền thống, hay đặc trưng 

của công ty sẽ khiến KNL khi được xây dựng sẽ không phù hợp. 

Mỗi phương pháp tiếp cận xây dựng KNL nhân sự đều có những ưu điểm hay 

hạn chế. Sự chặt chẽ trong nghiên cứu phụ thuộc rất lớn vào thời gian và nguồn lực sẵn 

có của nhà nghiên cứu (Dubios và cộng sự, 2004). Việc triển khai, thực hiện và kiểm 

định nghiên cứu có thể sẽ tổn hao nhiều nguồn lực và mất nhiều năm để tiến hành 

nghiên cứu về các ngành hay tổ chức lớn. Những thách thức chính mà nhà nghiên cứu 

phải đối mặt trong quá trình thực hiện là cần cân đối giữa tốc độ thực hiện và tính chặt 

chẽ của nghiên cứu, với nguồn lực cần có so với nguồn lực sẵn có và những rào cản 

của các bên tham gia trong quá trình nghiên cứu (Dubios và cộng sự, 2004). 

 Phƣơng pháp tiếp cận xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh đƣợc lựa chọn trong luận án 

Dựa trên những đánh giá ưu và nhược điểm của các cách tiếp cận xây dựng 

KNL, luận án lựa chọn cách tiếp cận xây dựng KNL nhân sự QLKD dựa trên KNL 

có sẵn và sửa đổi của Rothwell & Lindholm (1999). Bởi cách tiếp cận này đã chỉ ra 

việc xây dựng và triển khai kế hoạch nghiên cứu KNL sẽ không quá mất nhiều thời 

gian và nguồn lực. Các yêu cầu về năng lực cho nhân sự QLKD có thể được kế thừa 

từ những nghiên cứu lý thuyết và thực tiễn tại các nghiên cứu trong và ngoài nước. 

Phương pháp tiếp cận dựa trên KNL có sẵn và sửa đổi sẽ hiệu quả với những nghiên 

cứu có nguồn lực và thời gian thực hiện hạn chế, bởi việc kế thừa các nghiên cứu về 
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KNL và sửa đổi KNL nhân sự QLKD phù hợp với bối cảnh tại các NHTM Việt 

Nam sẽ mang tính khả thi. Do vậy, luận án sẽ dựa trên nguyên tắc kế thừa các kết 

quả nghiên cứu tại Việt Nam và trên thế giới, áp dụng nguyên tắc thống nhất giữa 

các nghiên cứu để xây dựng nội dung và hướng nghiên cứu của luận án.  

 Bên cạnh đó, tác giả cũng lựa chọn các tiếp cận dựa trên nghiên cứu của 

Briscoe & Hall (1999). Bởi đây sẽ là cách tiếp cận phù hợp khi tác giả là nghiên 

cứu sinh, với kiến thức và kinh nghiệm nghiên cứu, tác giả hy vọng kết quả 

nghiên cứu của mình có thể được các NHTM Việt Nam áp dụng cho các vị trí 

nhân sự QLKD. 

2.2.4.2. Công cụ xây dựng khung năng lực nh n sự quản lý kinh doanh 

Bên cạnh việc xem xét các hướng tiếp cận xây dựng KNL, việc lựa chọn các 

công cụ để xây dựng KNL cũng rất cần thiết. Bảng 2.4 sẽ tổng hợp các công cụ và 

đánh giá ưu/nhược điểm của các công cụ này được sử dụng trong các nghiên cứu về 

xây dựng KNL, từ đó giúp các nhà nghiên cứu có cái nhìn tổng quát và và hỗ trợ 

cho quá trình lựa chọn công cụ phù hợp trong nghiên cứu của mình. 
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Bảng 2.4: Tổng hợp các công cụ đƣợc sử dụng trong các nghiên cứu về xây dựng khung năng lực 

Tên công cụ Mô tả Ƣu/Nhƣợc điểm của công cụ 

Quan sát 

công việc 

Quan sát trực tiếp nhân viên đang làm 

việc, xác định các năng lực cần có qua các 

hoạt động. 

Ưu điểm: hiệu quả đối với những công việc chỉ sử dụng thao tác, rõ ràng, 

hữu dụng cho việc xác định kết quả NC thông qua phỏng vấn nhóm 

chuyên gia, khảo sát hay phỏng vấn hành vi. 

Nhược điểm: tốn kém chi phí, hiệu suất thấp. 

Phỏng vấn 

hành vi 

(BEIs) 

Sử dụng một quy trình phỏng vấn chặt chẽ 

đối với các cá nhân có thành tích xuất sắc. 

Tập trung vào đặc điểm của các cá nhân, 

chứ không phải quy trình hay nội dung 

công việc. Phân tích định tính được sử 

dụng trước để xác định các đặc điểm tính 

cách của các nhóm PV. Sau đó, sử dụng 

phân tích định lượng để xác định những 

đặc tính khác biệt. 

Ưu điểm: Có tính giá trị cao nên kết quả có thể sử dụng để ứng dụng 

trong hệ thống quản trị nhân lực, có thể phát hiện ra những năng lực mới, 

giúp loại bỏ những giả thuyết sai. 

Nhược điểm: tốn kém về chi phí, và thời gian, người phỏng vấn phải 

được đào tạo, phải sử dụng cả phân tích thống kê và định lượng, các công 

việc đã được xác định, không thể sử dụng trong bối cảnh tương lai, không 

ứng dụng phân tích cho nhiều công việc. 

Phân tích 

chức năng, 

nhiệm vụ 

công việc 

Nhân viên và người quan sát liệt kê danh 

sách các nhiệm vụ, hoạt động, chức năng của 

những người thực hiện công việc. Dữ liệu 

được thu thập thông qua bảng hỏi, phỏng 

vấn, nhóm chuyên gia, quan sát trực tiếp, sổ 

tay làm việc.  

Ưu điểm: hoàn thiện được mô tả công việc, có thể kiểm định và xây dựng 

KNL dựa trên dữ liệu được thu thập bởi các phương pháp khác nhau. 

Nhược điểm: tập trung vào đặc điểm công việc hơn là đặc điểm cá nhân, 

quá chi tiết. 

Phƣơng 

pháp nhóm 

đại diện 

(Focus 

group)  

Nhà nghiên cứu sử dụng đa dạng các 

phương pháp đối với nhóm đại diện để xác 

định năng lực và phát triển KNL như: tư 

duy logic, thảo luận. 

Ưu điểm: tiết kiệm thời gian, khuyến khích sự tham gia về dài hạn, tạo cơ 

hội xây dựng tinh thần làm việc nhóm và trao đổi, những người tham gia 

sẽ được trau dồi kiến thức. 

Nhược điểm: Có thể 40-50% các năng lực sẽ bị bỏ qua so với phương 

pháp truyền thống, việc tập hợp nhóm có thể gặp khó khăn, tốn kém chi 

phí, có thể gặp khó khăn để thống nhất ý kiến trong nhóm do các cá nhân 

làm việc trong các lĩnh vực, công việc khác nhau. 



41 
 

Khảo sát Thực hiện khảo sát để thu thập thông tin 

năng lực từ các cá nhân có thông tin liên 

quan giá trị. 

Ưu điểm: đỡ tốn kém chi phí, thu thập dữ liệu nhanh và hiệu quả với số 

lượng lớn. 

Nhược điểm: Danh mục các năng lực có thể chưa hoàn thiện, sự giới hạn 

các câu hỏi khiến không thể xác định những năng lực phát sinh ngoài dự 

kiến của bảng hỏi, người trả lời chọn các năng lực dựa trên điều họ cho là 

đúng chứ không phải trên thực tế. 

Nhóm danh 

nghĩa 

Một nhóm được thiết lập, nhưng các 

thành viên nhóm này không liên hệ với 

nhau trong giai đoạn đầu, sau khi thu 

thập thông tin và xử lý, vấn đề được đưa 

ra thảo luận nhóm. 

Ưu điểm: giúp các thành viên nhóm tập trung và không bị ảnh hưởng bởi 

ý kiến của người khác. 

Nhược điểm: tốn kém chi phí và thời gian. 

 

Kỹ thuật 

Delphi 

Phương pháp này đưa ra các câu hỏi sẵn 

cho các thành viên trong nhóm trao đổi, 

rồi thu thập thông tin về các năng lực 

được xác định qua thảo luận. 

Ưu điểm: tương đối nhanh, không yêu cầu phải thảo luận măt đối mặt, 

tìm kiếm được những quan điểm khác biệt, giúp các thành biên có thời 

gian suy nghĩ đưa ra quan điểm của mình. 

Nhược điểm: tốn kém về thời gian và chi phí. 

Sử dụng 

danh mục 

năng lực 

hiện có, hay 

từ điển năng 

lực 

Sử dụng từ điển năng lực, hay danh mục 

năng lực được công bố tại các hội thảo, 

sách, tạp chí. 

Ưu điểm: nhanh, có độ tin cậy cao, gần đạt tới tiêu chuẩn ngành nghề. 

Nhược điểm: ngôn ngữ sử dụng quá chung chung, danh mục năng lực 

này có thể chưa hoàn thiện, có thể tốn kém chi phí để mua các kết quả NC 

về danh mục năng lực này. 

Phần mềm 

máy tính 

Các phần mềm được sử dụng để kiểm 

định định lượng các thang đo năng lực 

trong KNL, mối quan hệ các yếu tố trong 

mô hình KNL. Các phần mềm được sử 

dụng rất đa dạng như Excel, SPSS, 

AMOS, ANOVA… 

Ưu điểm: nhanh, có độ tin cậy cao. 

Nhước điểm: không khám phá sâu được vấn đề nghiên cứu, đặc biệt để 

phát hiện ra những yếu tố mới trong vấn đề nghiên cứu. 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp, 2018) 
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Từ những đánh giá về ưu nhược điểm của các công cụ được sử dụng trong các nghiên cứu xây dựng KNL nhân sự nói chung, 

các nhà nghiên cứu về KNL nhân sự QLKD đã lựa chọn và triển khai các công cụ trong các nghiên cứu của mình như sau (bảng 2.5). 

Bảng 2.5: Thực tiễn công cụ sử dụng xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh  

Tên tác giả Mục tiêu nghiên cứu Công cụ sử dụng xây dựng KNL 

Busch (2012) Xác định danh mục năng lực nhà QLKD cấp 1 trong các tổ chức lợi nhuận tại Mỹ (1  Phương pháp Delphi 

Favia (2010) Xây dựng KNL nhân sự QLKD trong các DN B2B tại Mỹ (1) Phỏng vấn hành vi 

Herbison (2013) Xây dựng KNL cho nhân sự QLKD cấp 1 trong ngành Dịch vụ tài chính- Bảo 

hiểm tại Mỹ. 

(1) Phỏng vấn hành vi  

(2) Thảo luận nhóm  

(3  Phân tích định lượng  

Pham Quoc 

Luyen (2015) 

Xây dựng KNL nhân sự QLKD trong các DN B2B tại Hồ Chí Minh (1) Danh mục NL có sẵn 

(2) Bảng hỏi khảo sát 

(2) Phần mềm ANOVA 

Mai Thanh Lan 

và cộng sự 

(2014) 

Xây dựng KNL lãnh đạo quản lý của nhà quản trị cấp cao trong DN giai đoạn tái 

cấu trúc ở Việt Nam. 

(1) Danh mục NL  sẵn có 

(2) Từ điển năng lực 

(3) Bảng hỏi khảo sát 

(4) Phần mềm Excel  

Đỗ Vũ Phương 

Anh (2016) 

Xây dựng KNL nhân sự quản lý cấp trung trong các DN ngoài quốc doanh tại 

Việt Nam. 

(1) Phỏng vấn chuyên gia  

(2) Bảng hỏi khảo sát 

(3) Bảng mô tả công việc 

(4) Từ điển năng lực 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp, 2018) 
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Kết quả tổng hợp về các công cụ được sử dụng trong các nghiên cứu về KNL 

nhân sự QLKD cho thấy, khởi đầu các nhà nghiên cứu thường sử dụng phương 

pháp nghiên cứu định tính với các công cụ như phương pháp Delphi, phỏng vấn 

hành vi, thảo luận nhóm để tìm ra các năng lực và nhóm năng lực cần thiết cho các 

vị trí chức danh. Các nghiên cứu về sau đã kế thừa các nghiên cứu trước đó và đã sử 

dụng kết hợp giữa phương pháp định tính và phương pháp định lượng để kiểm định 

lại mô hình nghiên cứu nhằm xác định các năng lực và nhóm năng lực cần thiết. 

 Công cụ xây dựng khung năng lực nhân sự quản l  kinh doanh đƣợc 

lựa chọn trong luận án 

Dựa trên nghiên cứu lý thuyết và thực tiễn, tác giả nhận thấy công cụ phù 

hợp để xây dựng KNL nhân sự QLKD trong các NHTM tại Việt Nam bao gồm  

(1) Phỏng vấn nhóm có định hướng (Focus group) 

Theo tác giả Đinh Văn Sơn và Vũ Mạnh Chiến (2015), phỏng vấn nhóm là 

phương pháp nghiên cứu hiệu quả trong đánh giá nhận thức của một nhóm người 

được phỏng vấn. Đối tượng phỏng vấn nhóm có định hướng gồm các chuyên gia 

chuyên ngành quản trị nhân lực, chuyên gia tư vấn quản lý doanh nghiệp bởi họ 

những người am hiểu về việc nên đánh giá năng lực của nhân viên/nhà quản lý ở 

những khía cạnh nào. Ngoài ra, đối tượng được phỏng vấn nhóm có định hướng 

gồm các nhà quản lý kinh doanh đã và đang làm việc tại các NHTM Việt Nam bởi 

họ là những người thực làm, hiểu bản chất của công việc, do đó sẽ có những đánh 

giá chính xác đâu là năng lực cần thiết và quan trọng nhất cho việc thành công trong 

công việc. Phương pháp phỏng vấn nhóm có định hướng được áp dụng dưới hình 

thức phỏng vấn trực tiếp, phỏng vẫn qua điện thoại và qua thư điện tử (email . 

Phỏng vấn nhóm có định hướng nhằm giúp xác định danh mục năng lực rút gọn cho 

KNL nhân sự quản l  kinh doanh.  

(2) Bảng hỏi khảo sát 

Bảng hỏi khảo sát là phương pháp thu thập dữ liệu sơ cấp phổ biến nhằm lấy ý 

kiến của các đối tượng được mời khảo sát theo số đông. Ưu điểm của phương pháp 

này là có thể đưa ra những nghiên cứu khách quan dựa trên kết quả trả lời của người 

được hỏi. Bảng hỏi khảo sát được sử dụng để kiểm định KNL nhân sự quản l  kinh 

doanh bao gồm xác định danh mục năng lực chính thức của KNL, xác định cấp độ 

chuẩn năng lực, và đánh giá về thang đo các nhóm biến năng lực và hiệu quả quản lý. 
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 (3) Phỏng vấn hành vi (BEIs) 

Phỏng vấn hành vi để giúp hiểu rõ về biểu hiện hành vi của đội ngũ quản lý 

kinh doanh trong các NHTM, từ đó đánh giá các yêu cầu về kiến thức, kỹ năng, thái 

độ biểu hiện qua hành vi và xác định các cấp độ chuẩn của các hành vi đó. Bên cạnh 

đó, công cụ nay có thể giúp luận giải vì sao vị trí này lại cần các năng lực đó cho 

việc hoàn thành tốt công việc. 

 4   ảng m  tả c ng việc 

Bảng mô tả công việc là công cụ giúp cung cấp các thông tin về nhiệm vụ, 

trách nhiệm về công việc của vị trí nhân sự quản lý kinh doanh, và  các yêu cầu kiến 

thức, kỹ năng, thái độ của nhân sự quản l  kinh doanh khi đảm nhận công việc này 

trong các NHTM Việt Nam. 

 (5) Danh mục năng lực sẵn có, và từ điển năng lực 

Các danh mục năng lực sẵn có về nhân sự quản l  kinh doanh được tổng hợp 

qua các nghiên cứu lý thuyết và thực tiễn trên thế giới và tại Việt Nam. 

Từ điển năng lực là tất cả các năng lực được chuẩn hóa và áp dụng cho mọi 

chức danh công việc của tổ chức hay ngành nghề. Các từ điển năng lực được sử 

dụng trong nghiên cứu bao gồm từ điển năng lực của Harvard, từ điển năng lực của 

Hay Group, sổ tay bản đồ năng lực của Seema Sanghi (2000), tiêu chuẩn nghề 

nghiệp quốc tế của tổ chức Lao động quốc tế (ILO). 

(6) Phần mềm SPSS  

Nghiên cứu sử dụng phần mềm SPSS 20.0 để kiểm định các thang đo trong 

KNL nhân sự quản l  kinh doanh trong giai đoạn đầu phác thảo, sau đó điều chỉnh khi 

đã đánh giá được độ tin cậy (qua hệ số Cronbach Alpha) và giá trị hội tụ của các thang 

đo (sử dụng phân tích EFA). Bên cạnh đó, phần mềm SPSS 20.0 cũng được sử dụng 

trong thống kê mô tả mẫu nghiên cứu và kiểm định mối quan hệ giữa các nhóm năng 

lực và hiệu quả quản lý của nhân sự quản lý kinh doanh. 

2.2.4.3. Quy trình xây dựng khung năng lực nh n sự quản lý kinh doanh 

Việc triển khai xây dựng KNL nhân sự trong tổ chức thường được thực hiện 

với quy trình gồm nhiều bước. Các bước thực hiện và trình tự thực hiện phụ thuộc 

nhiều vào phương pháp tiếp cận và công cụ sử dụng để thu thập dữ liệu trong quá 
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trình xây dựng KNL. Một trong những quy trình phổ biến xây dựng KNL của 

Draganidis và Mentzas (2006  được trình bày trong bảng 2.6. 

Bảng 2.6: Các bƣớc để xây dựng khung năng lực 

 ƣớc 1 

Thành lập tổ đề 

án phụ trách xây 

dựng KNL 

Đầu tiên, tổ chức cần phải thành lập một tổ đề án gồm 

các chuyên viên nhân sự, CEO, các nhà quản trị cấp 

cao và những nhân viên am hiểu sâu sắc về công việc. 

Tổ đề án sẽ chịu trách nhiệm phát triển KNL.  

 

 ƣớc 2 

Xây dựng dữ 

liệu tiêu chuẩn 

thực hiện công 

việc và lựa chọn 

mẫu điều tra 

 

Xác định các mức độ khác nhau làm căn cứ phân loại 

những cá nhân có thành tích vượt trội, tối thiểu và 

trung bình cho các vị trí công việc thuộc mô hình. 

 ƣớc 3 

Xây dựng danh 

sách dự kiến các 

năng lực 

Tổ đề án phát triển danh sách sơ bộ các năng lực cần 

thiết. Việc xác định các năng lực không nhất thiết phải 

xây dựng mới từ đầu trong khi có thể nghiên cứu từ 

các mô hình năng lực mà đã được phát triển bởi các tổ 

chức khác và phải tính đến chiến lược kinh doanh riêng 

của tổ chức. 

 ƣớc 4 

Định nghĩa các 

năng lực và các 

cấp độ năng lực 

(chỉ số hành vi) 

Các thông tin về những yêu cầu đối với người thực 

hiện công việc sẽ được thu thập thông qua thực hiện 

phỏng vấn cá nhân, phỏng vấn nhóm và các cuộc khảo 

sát với công nhân và các lãnh đạo của tổ chức. 

 ƣớc 5 Phác thảo KNL 

Tổ đề án sẽ phác thảo KNL dựa trên thông tin đã được 

thu thập ở giai đoạn trước, thực hiện phân tích định 

lượng từ kết quả khảo sát và phân tích các nội dung thu 

được từ phỏng vấn cá nhân và phỏng vấn nhóm.  

 ƣớc 6 
Kiểm tra chéo 

KNL phác thảo 

Đánh giá độ chính xác của KNL phác thảo là việc rất 

quan trọng, cần được tiến hành bằng cách thực hiện bổ 

sung phỏng vấn nhóm, phỏng vấn cá nhân hoặc tiến 

hành khảo sát, tập trung vào nhóm đối tượng quản lý 

và các công nhân chưa tham gia trong cuộc khảo sát 

giai đoạn trước. 

Bƣớc 7 
Điều chỉnh mô 

hình 

Tổ đề án điều chỉnh lại mô hình năng lực, sử dụng 

cùng công cụ phân tích đã dùng khi phác thảo mô hình 

năng lực ban đầu. 

 ƣớc 8 
Đánh giá và phê 

duyệt KNL 

Để đánh giá, phê duyệt KNL đã xây dựng, cần phải 

chuyển các năng lực đã phác thảo thành một bảng câu 

hỏi được sử dụng để đánh giá năng lực cá nhân. Đối 

tượng được lựa chọn để đánh giá nên gồm các lãnh 
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đạo, những người có thành tích vượt trội nhằm mục 

đích phân loại những cá nhân có thành tích vượt trội và 

trung bình. Các cấp độ năng lực được phân loại trong 

bảng câu hỏi phải tương quan với các cấp độ của kết 

quả thực hiện công việc để đánh giá mức độ gắn kết 

với hiệu quả công việc của mỗi năng lực. 

 ƣớc 9 Hoàn thiện KNL 

Bước cuối cùng liên quan đến việc loại bỏ các năng lực 

không tương quan với công cụ đánh giá thành tích và 

hoàn thiện KNL cuối cùng bám sát vào chức năng 

nhiệm vụ, kết quả đầu ra của các vị trí công việc cụ thể 

và đóng góp vào nâng cao hiệu quả công việc. 

(Nguồn: Draganidis và Mentzas, 2006, tr.54) 

2.3. Nghiên cứu tác động của cấu phần năng lực thuộc khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doanh tới hiệu quả quản l  

2.3.1. Khái niệm hiệu quả quản lý 

Khi xem xét toàn diện các nghiên cứu về hiệu quả quản l , Bamel và cộng sự 

(2011  tổng kết có ba cách tiếp cận chính về khái niệm hiệu quả quản l  gồm: tiếp 

cận truyền thống (the conventional perspective , tiếp cận dựa trên mức độ hiệu quả 

của tổ chức (the organisational level proficiency based perspective , tiếp cận dựa 

trên năng lực cá nhân (the individual level competency based perspective). 

(1) Theo cách tiếp cận truyền thống: hiệu quả quản lý là nhấn mạnh khả năng 

thiết lập, đạt được mục tiêu (Bartol & Martin, 1991  và giải thích rằng chính hiệu 

quả quản l  chịu trách nhiệm cho hiệu quả của DN. 

(2) Theo cách tiếp cận dựa trên mức độ hiệu quả của tổ chức: hiệu quả quản l  

được cấu thành bởi các yếu tố bên trong và bên ngoài tổ chức có ảnh hưởng lớn tới 

hướng phát triển lâu dài của DN. Các yếu tố nguồn lực nội bộ như con người, tài chính, 

máy móc, phương pháp sản xuất và nguồn lực từ môi trường bên ngoài như một hệ 

thống để đạt được mục tiêu chiến lược sẽ được cân nhắc cấu thành hiệu quả quản l . 

 (3) Theo cách tiếp cận dựa trên năng lực cá nhân: cách tiếp cận này cho rằng 

chính cá nhân với những kỹ năng và hành vi của nhà quản lý là yếu tố hình thành 

hiệu quả quản lý chứ không phải là các tác nhân bên ngoài. Những kỹ năng và hành 

vi này có thể học hỏi, đạt được, thực hành và nuôi dưỡng.  
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 Cách tiếp cận về hiệu quả quản l  trong luận án dựa trên cách tiếp cận năng 

lực cá nhân. Bởi trong cuộc cạnh tranh ngày càng gay gắt và môi trường kinh doanh 

năng động trên toàn cầu, các DN yêu cầu cần có một đội ngũ những nhà quản l  

điều hành các hoạt động hàng ngày (Boyatzis, 1982). Các nhà quản l  đóng một vai 

trò quan trọng trong việc phát triển, xây dựng và thực hiện các chiến lược dài hạn 

cũng như ngắn hạn của DN giúp tạo dựng sự thành công cho doanh nghiệp (Al-

Madhoun & Analoui, 2004). Các DN cần các nhà quản l  có năng lực để có thể đạt 

được mục tiêu của họ một cách hiệu quả và hiệu suất (Boyatzis, 1982). Thực tế, các 

nhà quản l  sử dụng năng lực của mình và nâng cao giá trị kinh tế của các nguồn tài 

nguyên thô để phát triển, thực hiện các hoạt động của DN và hiệu quả của các chiến 

lược/chính sách được áp dụng (Analoui, 2007). Các DN cần những nhà quản l  có 

kỹ năng và hiệu quả để tạo cơ sở cho sự thành công của công ty trong dài hạn. Hơn 

nữa, hiệu quả quản l  là một thành phần quan trọng, cho phép thực hiện hiệu quả và 

đưa ra các sáng kiến (Analoui, 1999).  

Các nhà nghiên cứu đã mô tả khái niệm hiệu quả quản l  bằng nhiều cách, tuy 

nhiên vẫn chưa có sự thống nhất về khái niệm hiệu quả quản l  dựa trên cách tiếp cận 

năng lực cá nhân (Luthans và cộng sự, 1988). Trong luận án, Hiệu quả quản l  được 

tiếp cận theo định nghĩa của Spreitzer (1995  “là mức độ mà một người quản lý nhận 

thấy họ đã đáp ứng hoặc vượt mức mong đợi về vai trò trong công việc”. Nói cách 

khác, hiệu quả quản lý là mức độ mà các nhà quản lý cảm thấy rằng họ đáp ứng các 

yêu cầu đầu ra của công việc về mục tiêu, vai trò trách nhiệm liên quan đến vị trí, phù 

hợp với mong đợi của DN. Do đó, việc hoàn thành các vai trò công việc quản lý sẽ 

phản ánh hiệu quả quản lý ở cấp độ cá nhân của vị trí đó (Reddin, 1994). 

2.3.2. Sự tác động của năng lực tới hiệu quả quản lý 

Để kiểm chứng tính hiệu quả của KNL nhân sự, việc kiểm chứng các cấu phần 

năng lực thuộc KNL có tác động tới hiệu quả quản l  hay không là việc làm cần 

thiết. Nghiên cứu đầu tiên đặt nền móng cho việc kiếm chứng sự tác động của năng 

lực tới hiệu quả quản l  được ghi nhận trong nghiên cứu của Boyatzis (1982). 

Nghiên cứu thực chứng này đã chứng minh rằng năng lực cá nhân là một yếu tố 

không thể thiếu giúp nhà quản l  có thể thực hiện được công việc hiệu quả. Một 



48 
 

công việc hiệu quả chỉ xảy ra khi ba tiêu chí liên quan đến công việc phải nhất quán 

và gắn kết với nhau. Ba tiêu chí cần được đạt được bao gồm: 

 (1  Yêu cầu của công việc hay yêu cầu của cá nhân;  

(2  Những tính cách hay khả năng giúp cá nhân đó thực hiện được công việc, 

hay còn gọi là năng lực mà cá nhân đó có để thực hiện công việc; 

 (3  Bối cảnh của tổ chức ví dụ như các yếu tố bên trong (chính sách, quy 

trình, của tổ chức, sứ mệnh, văn hóa, nguồn lực,….  và các yếu tố bên ngoài (môi 

trường văn hóa, chính trị, kinh tế,… . 

Mối quan hệ của ba yếu tố này tạo nên công việc hiệu quả được mô tả trong 

hình 2.5. 

 

Hình 2.6: Mô hình yếu tố ảnh hƣởng đến công việc hiệu quả  

(Nguồn: Boyatzit 1982) 

Sau đó, với sự phát triển của nền kinh tế tri thức, các DN đang dần dịch 

chuyển từ quản trị dựa trên nhiệm vụ sang quản trị dựa trên năng lực. Vì vậy, các 

nghiên cứu quản trị năng lực nhận được nhiều sự quan tâm của các nhà quản lý và 

học giả (Clardy, 2008). Quản trị năng lực có thể giúp xây dựng nền tảng tri thức 

trong DN, tận dụng các nền tảng tri thức đó chuyển hóa thành lợi thế cạnh tranh. 

Trong những năm gần đây, quản trị năng lực cá nhân là một đề tài nổi bật trong lĩnh 

vực nghiên cứu quản trị nhân lực nhằm thúc đẩy phát triển cá nhân, truyền tải tri 

thức (Abou-Zeid, 2003), khuyến khích sự chia sẻ (Sveiby, 2001), xây dựng tổ chức 

học tập và nâng cao hiệu quả quản lý (Malhotra, 2001). Hiệu quả quản l  đạt được 

Năng lực cá nhân 

Yêu cầu  

của công việc 

Môi trường  

tổ chức 

Công việc 

hiệu quả 
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khi DN có những nhà quản lý giỏi, có năng lực và họ cần được thu hút, duy trì và 

phát triển trong hệ thống quản lý. Bởi nhà quản l  đóng vai trò quan trọng trong 

việc thiết lập, triển khai các chiến lược ngắn hạn và dài hạn của tổ chức (Al-

Madhoun & Analoui, 2004).  

Các nghiên cứu thực chứng giai đoạn tiếp theo đã khẳng định sự tồn tại của 

quá trình tác động giữa năng lực tới hiệu quả quản l  (theo cách tiếp cận dựa trên 

năng lực cá nhân- The individual level competency based perspective).  

Cockerill (1989) cho rằng hiệu quả quản lý có liên quan tới năng lực của nhà 

quản trị hơn là vị trí và quyền hạn của họ trong tổ chức. Bởi hiệu quả quản lý phụ 

thuộc vào kinh nghiệm, kiến thức, thái độ, kỹ năng mà họ thực hiện trong công việc 

(Finn, 1993 . Để kiểm chứng cho mối quan hệ giữa năng lực với hiệu quả quản lý ở 

cấp độ cá nhân, Renu (2015  đã tiến hành nghiên cứu mối quan hệ này đối với các 

quản lý cấp trung và cấp cơ sở tại các bộ phận chính trong các công ty thuộc nhóm 

Fortune 500 kinh doanh sản phẩm hàng tiêu dùng. Kết quả cho thấy, tồn tại mối 

quan hệ tích cực giữa năng lực và hiệu quả của nhà quản lý ở các cấp độ khác nhau 

trong tổ chức. Do đó, tác giả hoàn toàn có cơ sở để tin rằng tồn tại sự tác động của 

năng lực tới hiệu quả quản lý. Việc phân tích sự tác động của các năng lực tới hiệu 

quả quản l  sẽ giúp các nhà hoạch định tại DN đưa ra các chính sách tuyển dụng, 

đào tạo và phát triển, đãi ngộ dựa trên năng lực thích hợp để đạt được hiệu quả quản 

l  cao hơn cho các vị trí.  

Từ các nghiên cứu về mối quan hệ giữa cấu phần năng lực với hiệu quả quản 

l  ở cấp độ cá nhân cho thấy, các năng lực có thể được coi là biến số ảnh hưởng tới 

hiệu quả quản l . Đây chính là cơ sở lý thuyết để tác giả xây dựng mô hình nghiên 

cứu mối quan hệ giữa cấu phần năng lực và hiệu quả quản lý ở cấp độ cá nhân của 

vị trí nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam. 
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CHƢƠNG 3: PHƢƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 

 

3.1. Thiết kế nghiên cứu 

Để trả lời cho câu hỏi nghiên cứu, luận án đã thiết kế quy trình nghiên cứu 

gồm các bước sau (xem hình 3.1).  

 (1) Nghiên cứu cơ sở lý thuyết về KNL nhân sự QLKD: Mục tiêu làm sáng rõ 

những lý luận về KNL nhân sự QLKD. Kết quả thu được là khái niệm KNL, phân 

loại KNL, vai trò của KNL, phương pháp xây dung KNL nhân sự QLKD. Phương 

pháp nghiên cứu được sử dụng là phương pháp nghiên cứu tại bàn, thông qua thu 

thập dữ liệu thứ cấp từ các tài liệu sách, báo, công trình nghiên cứu trong và ngoài 

nước và phỏng vấn chuyên gia. 

(2) Xác định danh mục năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD (sơ bộ lần 1): 

Mục tiêu là xác định danh mục năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD sơ bộ lần 1 dựa 

trên kết quả nghiên cứu lý thuyết và thực tiễn tại Việt Nam và trên thế giới. Phương 

pháp nghiên cứu sử dụng là phương pháp nghiên cứu tại bàn. Kết quả nghiên cứu 

của bước này giúp xác định được 33 năng lực chia làm 3 nhóm (kết quả cụ thể được 

trình bày tại mục 4.3.1). 

(3) Xác định danh mục năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD (sơ bộ lần 2): Mục tiêu 

là đánh giá tính phù hợp của danh mục năng lực (sơ bộ lần 1) với bối cảnh Việt 

Nam dựa trên quan điểm đánh giá của các chuyên gia nhân sự và những cán bộ 

QLKD có kinh nghiệm tại các NHTM Việt Nam. Kết quả thu được là từ danh mục 

năng lực sơ bộ lần 2 được rút gọn còn 20 năng lực và chia làm 3 nhóm. Phương 

pháp nghiên cứu được sử dụng là phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn sâu (n=12) 

(kết quả cụ thể được trình bày tại mục 4.3.1). 

(4) Kiểm định danh mục năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD: Mục tiêu là xác 

định danh mục năng lực chính thức của KNL nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. 

Kết quả thu được là từ 20 năng lực (sơ bộ lần 2), danh mục năng lực chính thức rút gọn 

còn 13 năng lực và chia thành 3 nhóm (nhóm năng lực quản l , nhóm năng lực chuyên 

môn, và nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân . Phương pháp nghiên cứu được 

sử dụng gồm thu thập dữ liệu sơ cấp qua bảng hỏi khảo sát với cỡ mẫu 134, tại 11 
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NHTM hoạt động tại Hà Nội và Quảng Ninh. Phương pháp phân tích dữ liệu được xử 

lý thông qua kỹ thuật kiểm định độ tin cậy (Cronbach’s Alpha  và phân tích nhân tố 

khám phá (EFA- Exploratory Factor Analysis) nhằm loại bỏ những biến quan sát 

không tương thích trong mô hình (kết quả cụ thể được trình bày tại mục 4.3.2). 

 (5) Định nghĩa, xác định cấp độ chuẩn năng lực và biểu hiện hành vi: Mục tiêu là 

hoàn thiện các cấu phần của KNL nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. Kết quả 

thu được là định nghĩa nhóm năng lực, năng lực, cấp độ chuẩn năng lực và biểu 

hiện hành vi cho mỗi cấp độ chuẩn thuộc KNL nhân sự QLKD. Phương pháp 

nghiên cứu được sử dụng gồm thu thập dữ liệu thứ cấp (như từ điển năng lực, bảng 

mô tả công việc) và thu thập tài liệu sơ cấp qua phỏng vấn các chuyên gia và phỏng 

vấn sâu để định nghĩa năng lực và biểu hiện hành vi của năng lực (kết quả cụ thể 

được trình bày tại mục 4.3.3). Để xác định cấp độ chuẩn năng lực, phương pháp thu 

thập dữ liệu sơ cấp qua bảng hỏi khảo sát với cỡ mẫu 360 tại 20 NHTM hoạt động ở 

3 thành phố (Hà Nội, Quảng Ninh, Hồ Chí Minh . Phương pháp phân tích và xử lý 

dữ liệu xác định cấp độ chuẩn năng lực là sử dụng kỹ thuật thống kê mô tả với hai 

giá trị được xác định gồm Giá trị trung bình (Mean  và Độ lệch chuẩn (Standard 

Deviation) (kết quả cụ thể được trình bày tại mục 4.3.4).  

 (6) Kiểm định mức độ tác động của cấu phần năng lực thuộc KNL nhân sự 

QLKD tới hiệu quả quản lý: Mục tiêu là đánh giá mức độ tác động của mỗi năng 

thuộc trong mỗi nhóm thuộc KNL đến hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD, từ đó 

xác định tầm quan trọng của mỗi năng lực tác động như thế nào tới hiệu quả quản 

lý. Phương pháp thu thập dữ liệu thông qua bảng hỏi khảo sát với cỡ mẫu 360 tại 20 

NHTM hoạt động ở 3 thành phố (Hà Nội, Quảng Ninh, Hồ Chí Minh), và thực hiện 

phỏng vấn sâu. Phương pháp phân tích và xử lý dữ liệu được sử dụng là pháp phân 

tích hồi quy (kết quả cụ thể được trình bày tại mục 4.4). 
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Hình 3.1: Quy trình nghiên cứu 

(Nguồn: Tác giả xây dựng, 2017) 

3.2. Các nguồn dữ liệu  

Nguồn dữ liệu phục vụ cho nghiên cứu của luận án bao gồm cả nguồn dữ 

liệu sơ cấp và thứ cấp. Đối với mỗi loại dữ liệu, tác giả có những phương pháp thu 

thập dữ liệu riêng để đảm bảo nguồn dữ liệu trung thực, đáng tin cậy để phục vụ 

cho việc nghiên cứu KNL nhân sự QLKD. 

 

 

NHIỆM VỤ NGHIÊN CỨU 

Lược khảo lý thuyết về KNL nhân sự 

quản lý kinh doanh 

PHƢƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 

1. Phương pháp nghiên cứu tại bàn 

1. Phương pháp nghiên cứu tại bàn 
Xác định danh mục năng lực thuộc 

KNL nhân sự QLKD (sơ bộ lần 1) 

Kiểm định danh mục năng lực thuộc 

KNL nhân sự QLKD (chính thức) 

1. PPNC tại bàn 

2. Bảng hỏi khảo sát (n=360) 

3. Thống kê mô tả 

4. Phỏng vấn chuyên gia và phỏng 

vấn  sâu 

Định nghĩa và xác định cấp độ chuẩn 

năng lực và biểu hiện hành vi thuộc 

KNL nhân sự QLKD 

1. Bảng hỏi khảo sát (n= 134) 

2. Kiểm định Cronbach Alpha, EFA 

Xác định danh mục năng lực thuộc 

KNL nhân sự QLKD (sơ bộ lần 2) 
1. Phỏng vấn chuyên gia và phỏng 

vấn sâu (n=12) 

 

1. Bảng hỏi khảo sát (n= 360) 

2. Kiểm định Cronbach Alpha, EFA 

3. Phân tích hồi quy 

4. Phỏng vấn sâu 

 

Kiểm chứng thực nghiệm mức độ tác 

động của năng lực thuộc KNL tới hiệu 

quả quản lý của nhân sự QLKD 
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3.2.1. Dữ liệu sơ cấp 

Tác giả đã tổ chức thu thập các dữ liệu sơ cấp tại các chi nhánh của các 

NHTM Việt Nam hoạt động tại 3 tỉnh/ thành phố lớn gồm Hà Nội, Quảng Ninh, Hồ 

Chí Minh. Đối tượng hướng tới trong thu thập dữ liệu sơ cấp và phương pháp thu 

thập dữ liệu như sau:  

Nghiên cứu tổ chức điều tra và khảo sát qua bảng hỏi đối với đối tượng nhân 

sự QLKD trong các NHTM Việt Nam. Vị trí này tương ứng với các chức danh như 

Trưởng/Phó phòng Khách hàng khối DN, Khối bán lẻ, Khách hàng SMEs; GĐ/PGĐ 

các chi nhánh NHTM. Ngoài ra, để những đánh giá thêm phần khách quan, tác giả 

lựa chọn khảo sát các đối tượng khác như cấp trên trực tiếp, cấp dưới, đồng nghiệp 

ngang hàng của vị trí nhân sự QLKD để tiến hành thu thập thông tin. 

Bên cạnh đó, nghiên cứu đã triển khai phương pháp phỏng vấn để thu thập 

dữ liệu sơ cấp đối với các đối tượng là các giảng viên chuyên ngành quản trị nhân 

sự, các chuyên gia tư vấn quản lý DN, và các nhân sự QLKD nhiều kinh nghiệm tại 

các NHTM Việt Nam. Nghiên cứu đã đưa ra các câu hỏi cho các đối tượng phỏng 

vấn và thông qua sự trả lời của họ để nhận được những thông tin mong muốn. Việc 

điều tra phỏng vấn được thực hiện qua hai hình thức là phỏng vấn trực tiếp và gửi 

thư điện tử. 

3.2.2. Dữ liệu thứ cấp 

Các dữ liệu thứ cấp trong nghiên cứu được tổng hợp, thu thập từ những tài 

liệu như bài báo, tạp chí, công trình, đề tài khoa học trong và ngoài nước về quản trị 

nhân sự, năng lực lãnh đạo, năng lực quản lý, quản trị năng lực,….  Dữ liệu chủ yếu 

được thu thập từ hệ thống thông tin nổi tiếng thế giới như EBSCO host, ProQuest, 

ScienceDirect, và hệ thống thông tin của trung tâm Khoa học & Công nghệ TP. 

HCM (CESTI). 

Bên cạnh đó, các dữ liệu thứ cấp liên quan đến các NHTM Việt Nam, luận 

án thu thập báo cáo thường niên của NHNN về tình hình hoạt động của các NHTM 

Việt Nam cũng như các báo cáo đánh giá tổng kết tình hình thực hiện kế hoạch mục 

tiêu của các NHTM Việt Nam. 
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3.3. Nghiên cứu định tính 

Nghiên cứu định tính được sử dụng với mục đích đảm bảo tính khoa học và 

sự phù hợp của các khái niệm, yếu tố cấu thành năng lực và thang đo các biến trong 

mô hình nghiên cứu về KNL và sự tác động của các năng lực thuộc KNL tới hiệu 

quả quản lý của nhân sự QLKD, cũng như l  giải được các kết quả nghiên cứu. 

Nghiên cứu định tính giúp tìm hiểu thực tế về cấu trúc KNL và thực trạng về KNL 

nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam hiện nay. Các phương pháp nghiên cứu 

định tính được trình bày cụ thể dưới đây. 

3.3.1. Phương pháp nghiên cứu tại bàn  

Phương pháp nghiên cứu tại bàn thông qua việc thu thập các dữ liệu từ các 

công trình khoa học trong và ngoài nước, để đạt được mục tiêu hệ thống hóa bức 

tranh tổng thể về năng lực của nhân sự QLKD theo 3 tiêu chí gồm Kiến thức, Kỹ 

năng, và Thái độ (ASKs). Từ đó đọc, dịch và tóm tắt các nội dung chính của các 

công trình và đưa vào bảng tính excel những nội dung quan trọng của từng công 

trình khoa học. Các kết quả tổng hợp, phân tích các công trình nghiên cứu trên cơ 

sở tần suất các năng lực hay từ khóa mang tính chất giống nhau để làm cơ sở xác 

định danh mục năng lực, xây dựng giả thuyết nghiên cứu, đề xuất mô hình nghiên 

cứu; đồng thời xác định nguồn và nội dung các thang đo trong mô hình đề xuất. 

Dựa trên các khái niệm, thang đo gốc về các biến trong mô hình, tác giả thiết lập 

bảng câu hỏi dự kiến. Kết quả nghiên cứu tại bàn giúp tác giả xác định được 33 

năng lực được chia thành 3 nhóm, giúp bước đầu xác định danh mục năng lực sơ bộ 

lần 1 của nhân sự QLKD (xem Phụ lục 1D). 

3.3.2. Phương pháp phỏng vấn 

 Phương pháp phỏng vấn chuyên gia 

 Nghiên cứu tiến hành phỏng vấn chuyên gia gồm những nhà nghiên cứu, 

giảng viên đại học và chuyên gia tư vấn trong lĩnh vực quản lý DN và quản lý nhân 

sự về ý kiến danh mục năng lực sơ bộ của KNL nhân sự QLKD, cũng như hoàn thiện 

thuật ngữ và thang đo của các biến sử dụng trong mô hình nghiên cứu. Các cuộc 

phỏng vấn được thực hiện với 4 chuyên gia, các chuyên gia phỏng vấn đều có trên 15 

năm kinh nghiệm liên quan đến lĩnh vực nghiên cứu. Tất cả các chuyên gia tham gia 

phỏng vấn đều rất quan tâm, ủng hộ nghiên cứu và sẵn sàng cung cấp các thông tin 

được đề nghị cũng như chia sẻ các quan điểm cá nhân về vấn đề nghiên cứu. 
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Toàn bộ nội dung các cuộc phỏng vấn được ghi chép cẩn thận và đầy đủ. Kết 

quả rút ra không chỉ dựa vào việc tập hợp các ý kiến cá nhân theo từng nội dung cụ 

thể, mà còn được tập hợp thành quan điểm chung đối với những vấn đề mà đối 

tượng phỏng vấn có cách nhìn tương tự nhau. Sau đó kết quả tổng hợp được so sánh 

với mô hình lý thuyết ban đầu để rút ra kết luận định tính đối với các yếu tố cấu 

thành năng lực của nhân sự QLKD. Kết quả nghiên cứu của phương pháp chuyên 

gia được sử dụng làm căn cứ để tác giả xây dựng thang đo nháp cho giai đoạn 

phỏng vấn sâu. 

 Phương pháp phỏng vấn sâu 

Mục tiêu của phương pháp phỏng vấn sâu để đánh giá nội dung và hình thức 

của các câu hỏi phỏng vấn được thiết kế từ kết quả nghiên cứu của phương pháp 

chuyên gia để hoàn chỉnh thang đo chính thức sử dụng trong nghiên cứu định 

lượng. Vì các thành phần để đo lường các khái niệm nghiên cứu được sử dụng từ 

các nghiên cứu ở nước ngoài hoặc nghiên cứu tại Việt Nam nhưng khác phạm vi, 

lĩnh vực ngành nghề hoặc thời gian nghiên cứu tương đối lâu nên mức độ phù hợp 

là một vấn đề còn nhiều nghi vấn. Do đó, việc sử dụng kĩ thuật phỏng vấn chuyên 

gia và phỏng vấn sâu cho phép điều chỉnh và cập nhật thang đo cho phù hợp với 

ngành nghề, địa bàn nghiên cứu. Việc phỏng vấn này sẽ được thực hiện trong 

nghiên cứu thử nghiệm với quy mô nhỏ. Kết quả nghiên cứu cho phép tác giả điều 

chỉnh thang đo và thiết lập bảng câu hỏi để triển khai nghiên cứu định lượng trên 

quy mô lớn hơn. 

Tác giả đã thực hiện phỏng vấn sâu 8 GĐ/PGĐ chi nhánh các NHTM Việt 

Nam nhằm đánh giá nội dung cấu phần năng lực của KNL nhân sự QLKD, góp ý 

các thuật ngữ sử dụng cho phù hợp với chức năng, nhiệm vụ của vị trí và ý kiến về 

cấp độ chuẩn năng lực và mô tả hành vi cho các cấp độ chuẩn. Các đối tượng tham 

gia phỏng vấn sâu đều là những người có kinh nghiệ quản lý từ 5- 10 năm tại các vị 

trí quản lý kinh doanh trong ngân hàng. Nên họ sẽ hiểu rõ bản chất của công việc 

quản lý kinh doanh, từ đó sẽ có những đánh giá chính xác, khách quan về vấn đề 

nghiên cứu cũng như nguyên nhân của những tồn tại đang diễn ra. 
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Bên cạnh đó, nghiên cứu thực hiện phỏng vấn sâu nhóm đối tượng này để tìm 

hiểu thực trạng KNL và ứng dụng KNL nhân sự QLKD trong hoạt động quản trị 

nhân lực tại ngân hàng và giúp luận giải cho kết quả nghiên cứu đánh giá mức độ 

tác động của các nhóm năng lực tới hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD, tìm ra 

nguyên nhân của sự tác động và tính phù hợp của kết quả nghiên cứu trong bối cảnh 

thực tế tại Việt Nam. 

Luận án cũng tiến hành phỏng vấn sâu đối với nhóm đối tượng là quản lý nhân 

sự và chuyên viên của phòng nhân sự tại các NHTM Việt Nam nhằm đánh giá thực 

trạng KNL và tình hình ứng dụng KNL nhân sự QLKD trong các hoạt động quản trị 

nhân lực. Từ đó, xác định những khó khăn và thách thức mà các NHTM Việt Nam 

đang phải đối mặt, làm cơ sở cho việc xác định các giải pháp phù hợp với các vấn 

đề tồn tại liên quan đến việc xây dựng, triển khai và ứng dụng KNL nhân sự QLKD. 

 Kết quả của phương pháp phỏng vấn 

Thông qua việc thực hiện phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn sâu, tác giả đã 

hoàn thiện bảng khảo sát nhằm kiểm định các năng lực cấu thành trong KNL nhân 

sự QLKD (xem Phụ lục 1B). Bên cạnh đó, phương pháp này giúp tác giả hoàn tất 

việc đề xuất KNL nhân sự QLKD với đầy đủ các cấu phần về tên năng lực, định 

nghĩa, cấp độ chuẩn năng lực và hành vi biểu hiện cho mỗi cấp độ chuẩn (xem Phụ 

lục 3 . Hơn thế nữa, phương pháp này còn góp phần giúp nghiên cứu hoàn thiện 

thiết kế bảng khảo sát xem xét sự tác động của mỗi nhóm năng lực tới hiệu quả 

quản lý của nhân sự QLKD (xem Phụ lục 1C). 

Kết quả của phương pháp phỏng vấn sâu giúp luận án tìm hiểu thực trạng 

KNL nhân sự QLKD (ở các khía cạnh về những khó khăn, thuận lợi của quá trình 

thiết kế cấu trúc, quy trình xây dựng, ứng dụng KNL) (xem Phụ lục 1D). 

3.4. Nghiên cứu định lƣợng: xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh (chính thức) 

Nghiên cứu định lượng xây dựng KNL năng lực nhân sự QLKD được thực 

hiện qua 2 giai đoạn. Giai đoạn 1 tiến hành kiểm chứng danh mục năng lực sơ bộ 

lần 2 (kết quả của nghiên cứu định tính). Để kiểm chứng danh mục năng lực sơ bộ 

lần 2, nghiên cứu đã tiến hành thu thập dữ liệu bằng phương pháp bảng hỏi có cấu 

trúc gửi tới 134 đối tượng đang làm việc tại 11 NHTM hoạt động tại 2 tỉnh thành 
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gồm Hà Nội và Quảng Ninh. Giai đoạn 2 xác định cấp độ chuẩn năng lực của KNL 

nhân sự QLKD. Để xác định cấp độ chuẩn năng lực của KNL nhân sự QLKD, 

nghiên cứu đã tiến hành tiến hành thu thập dữ liệu bằng phương pháp bảng hỏi có 

cấu trúc gửi tới 360 đối tượng đang làm việc tại 20 NHTM hoạt động tại 3 tỉnh 

thành gồm Hà Nội, Quảng Ninh và Hồ Chí Minh. Cách thức tiến hành nghiên cứu 

định lượng được trình bày cụ thể như sau. 

3.4.1. Phương pháp thu thập dữ liệu 

 Mục tiêu xác định danh mục năng lực (chính thức) của khung năng lực 

nhân sự quản lý kinh doanh 

Phương pháp bảng hỏi khảo sát ở giai đoạn 1 được sử dụng để xác định danh 

mục năng lực chính thức thuộc KNL nhân sự QLKD. Dựa trên kết quả của nghiên cứu 

định tính cho thấy có 20 năng lực được xác định thuộc KNL nhân sự QLKD (danh mục 

năng lực sơ bộ lần 2 . Để kiểm định tính phù hợp của các năng lực này trên thực tế, 

nghiên cứu đã tiến hành khảo sát bảng hỏi có cấu trúc gửi tới 134 đối tượng  

Bảng hỏi khảo sát  ở giai đoạn 2 được thiết kế gồm 2 phần: phần 1 hỏi thông 

tin đặc điểm của đối tượng khảo sát (về giới tính, độ tuổi, trình độ, nơi công tác , 

phần 2 hỏi   kiến đánh giá về tầm quan trọng của các năng lực gồm 20 câu hỏi (Phụ 

lục 1B). Thang đo sử dụng trong khảo sát là thang Likert 5 cấp độ (tăng dần): 1- 

Hoàn toàn không đồng ý 5- Hoàn toàn đồng ý. 

 Mục tiêu xác định cấp độ chuẩn năng lực của khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doanh 

Bảng hỏi khảo sát còn được sử dụng để xác định cấp độ chuẩn năng lực của 

KNL nhân sự QLKD với thiết kế gồm 2 phần: phần 1 hỏi   kiến đánh giá về yêu 

cầu cấp độ chuẩn năng lực của nhân sự quản l  kinh doanh gồm 13 câu hỏi, phần 2 

hỏi thông tin đặc điểm của đối tượng khảo sát (như giới tính, độ tuổi, trình độ, nơi 

công tác, ví trị hiện tại  (Phụ lục 1C). Thang đo sử dụng trong khảo sát là thang 5 

cấp độ (tăng dần : 1- Cấp độ sơ cấp 5- Cấp độ chuyên gia. 

3.4.2. Phương pháp xử lý dữ liệu 

 Thống kê mô tả: được sử dụng để mô tả những đặc tính cơ bản của dữ liệu thu 

thập được từ nghiên cứu (theo khu vực, theo các đặc điểm cá nhân như giới tính, 
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độ tuổi, trình độ) của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. Ngoài ra, thống 

kê mô tả giúp xác định cấp độ chuẩn năng lực cho mỗi năng lực trong KNL nhân 

sự QLKD qua 2 chỉ số Giá trị trung bình (Mean  và Độ lệch chuẩn (Standard 

deviaton). 

 Đánh giá độ tin cậy thang đo (hệ số Cronbach Alpha): hệ số Cronbach Alpha 

được sử dụng để đánh giá độ tin cậy của các thang đo trong KNL nhân sự 

QLKD. 

 Phân tích nhân tố khám phá (EFA): được sử dụng để rút gọn tập biến quan sát 

trong mỗi nhóm năng lực của KNL nhân sự QLKD. 

3.4.3. Chọn điểm khảo sát  

Qua tìm hiểu thông tin về hệ thống quản trị nhân lực tại các NHTM Việt 

Nam, khi hệ thống quản trị nhân lực được thiết lập thì sẽ được áp dụng như nhau 

trên toàn hệ thống từ chi nhánh tới hội sở và trên tất cả các địa bàn hoạt động tỉnh/ 

thành phố trên cả nước. Do đó, việc lựa chọn điểm nghiên cứu tại các chi nhánh 

NHTM Việt Nam hoạt động tại các thành phố lớn có thể phản ánh tính đại diện cho 

hệ thống NHTM Việt Nam trên toàn quốc. Tính tới tháng 7/2019, số lượng các 

NHTM Việt Nam hiện nay gồm 35 ngân hàng. 

 Chọn điểm khảo sát cho xác định danh mục năng lực (chính thức) của 

khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Để xác định danh mục năng lực chính thức của KNL nhân sự QLKD, tác giả 

đã lựa chọn điểm nghiên cứu tại 11 NHTM hoạt động tại 2 tỉnh/thành phố gồm Hà 

Nội và Quảng Ninh. Bởi đây là hai thành phố lớn tại phía Bắc và có sự hiện diện 

của tất cả các NHTM Việt Nam hiện nay. Bên cạnh đó, 11 NHTM được lựa chọn 

trong khảo sát đều thuộc nhóm 10 NHTM uy tín năm 2018 (Vietnam Report, 2018  

và thuộc nhóm các ngân hàng chiếm 80% lực lượng lao động trong ngành Ngân 

hàng Việt Nam (Kinh tế & Tiêu dùng, 2017). 

 Chọn điểm khảo sát cho xác định cấp độ chuẩn năng lực của khung năng 

lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Để xác định cấp độ chuẩn năng lực của KNL nhân sự QLKD, tác giả đã chọn 

điểm khảo sát tại 20 NHTM Việt Nam hoạt động tại 3 tỉnh/thành phố lớn gồm Hà 

Nội, Quảng Ninh và Hồ Chí Minh. Ba tỉnh/ thành phố được lựa chọn trong nghiên 
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cứu đều là các trung tâm kinh tế lớn của cả nước, với sự hiện diện của tất cả các chi 

nhánh của các NHTM Việt Nam hiện này. Ngoài ra, 20 NHTM Việt Nam được lựa 

chọn tham gia khảo sát đều thuộc nhóm 10 NHTM uy tín năm 2018 (Vietnam 

Report, 2018  và thuộc nhóm các ngân hàng chiếm 80% lực lượng lao động trong 

ngành Ngân hàng Việt Nam (Kinh tế & Tiêu dùng, 2017). 

3.4.4. Chọn mẫu khảo sát 

 Phương pháp chọn mẫu  

Phương pháp chọn mẫu đối với mục tiêu xác định danh mục năng lực (chính 

thức) và cấp độ chuẩn năng lực của KNL nhân sự QLKD được sử dụng gồm 

phương pháp chọn theo nhóm và chọn mẫu thuận tiện. Trong phương pháp chọn 

mẫu theo nhóm, tác giả chia tổng thể mẫu 35 NHTM tại VN hiện nay, được chia 

thành 2 nhóm gồm NHTM CP và NHTM TNHH 1 thành viên do nhà nước sở hữu. 

Mỗi NHTM được chọn sẽ tiếp cận tại các chi nhánh hoạt động tại các thành phố 

lớn. Sau khi chọn nhóm, nghiên cứu tiến hành chọn phần tử trong từng nhóm để 

tham gia vào mẫu và sử dụng phương pháp thuận tiện, nghĩa là lựa chọn những 

phần tử mà tác giả có thể tiếp cận được.  

  Đối tượng chọn mẫu 

Để đạt được mục tiêu xác định danh mục năng lực (chính thức) và cấp độ 

chuẩn năng lực của KNL nhân sự QLKD, các phần tử trong chọn mẫu được lựa 

chọn theo phương thức đa chiều. 

Đối tượng chọn mẫu thứ nhất là vị trí nhân sự QLKD trong các NHTM Việt 

Nam. Vị trí này tương ứng với các chức danh như Trưởng/Phó phòng Khách hàng 

khối DN, Khối bán lẻ, Khách hàng SMEs; GĐ/PGĐ các chi nhánh NHTM.  

Ngoài ra, để đánh giá đa chiều về năng lực của nhân sự QLKD, tác giả lựa 

chọn đối tượng chọn mẫu thứ hai là mẫu đối chứng gồm cấp trên trực tiếp, cấp 

dưới, đồng nghiệp ngang hàng để tiến hành khảo sát. Kaplan & Palus (1994) cho 

rằng đánh giá năng lực cần được đánh giá đa chiều bởi hai lý do. Thứ nhất, đây là vị 

trí công việc có tính chất phức tạp, nhiều thách thức và nhiều thay đổi hơn các vị trí 

khác. Thứ hai, kết quả đánh giá đa chiều, dù tích cực hay chưa tích cực, sẽ có nhiều 

  nghĩa (với hình ảnh và uy tín của người lãnh đạo  hơn là kết quả đánh giá một 

chiều. Đánh giá đa chiều cung cấp thông tin đánh giá toàn diện và khách quan 

(Mohrman, Mohrman, & Lawler, 1992). Kết quả đánh giá đa chiều có độ tin cậy 

cao hơn kết quả đánh giá một chiều (Wohlers, Hall, & London, 1993 . Trong đánh 
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giá đa chiều, tự đánh giá và đánh giá bởi cấp dưới thường được sử dụng đồng thời 

(Mohrman, Mohrman, & Lawler, 1992).  

  Xác định kích thước mẫu 

Độ tin cậy của thông tin sẽ phụ thuộc vào kích thước mẫu lựa chọn, khi tăng 

kích thước mẫu thì độ tin cậy của thông tin tăng, nhưng sẽ tăng thêm thời gian, 

nguồn lực và chi phí nghiên cứu. Nếu cỡ mẫu nhỏ thì có lợi về chi phí và thời gian 

thực hiện nhưng thông tin có độ tin cậy kém. Hair và cộng sự (2010) cho rằng, kích 

thước mẫu tối thiểu phải là 50, tốt nhất là 100 và tỷ lệ số quan sát/biến đo lường là 

5/1, nghĩa là cứ mỗi biến đo lường cần tối thiểu là 5 quan sát. 

 Kích thước mẫu cho kiểm định danh mục năng lực (chính thức) thuộc 

khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh (n =134) 

Để thực hiện mục tiêu xác định các năng lực cần thiết thuộc danh mục năng lực 

của KNL nhân sự QLKD, với 20 năng lực cần kiểm định thì cỡ mẫu tối thiểu cần 

thực hiện là 100 quan sát (20x5=100). Nghiên cứu đã tiến hàng kiểm định danh mục 

năng lực (chính thức) thuộc KNL nhân sự QLKD với cỡ mẫu là 134. Để đạt được 

kích thức mẫu như yêu cầu, tác giả đã thực hiện khảo sát tại 11 NHTM hoạt động 

tại Hà Nội (66,4%) và Quảng Ninh (33,6%) với số lượng phiếu phát ra 201 phiếu và 

thu về 134 phiếu hợp lệ, đạt tỷ lệ 67%. Tỷ trọng các ngân hàng tham gia khảo sát 

được trình bày tại hình 3.2. 

Đối tượng tham gia khảo sát gồm nhân sự QLKD (21,6%) và các bên liên 

quan (gồm cấp trên trực tiếp (14,2% , đồng nghiệp ngang hàng (14,2%), và cấp 

dưới (50% . Trong đó, nữ chiếm 56% và 44% là nam. Độ tuổi của các đối tượng 

tham gia điều tra khá trẻ, nhóm tuổi từ 21-40 tuổi chiếm tỷ trọng lớn 81,3%. Với độ 

tuổi khá trẻ thì số lượng người tham gia khảo sát có dưới 5 năm kinh nghiệm chiếm 

45,5%, từ 6-10 năm kinh nghiệm 35,5% và trên 10 năm kinh nghiệm 18,7%. Kết 

quả thống kê cũng chỉ rõ đặc điểm về trình độ học vấn của đội ngũ nhân sự tại các 

NHTM Việt Nam trong mẫu khảo sát nhìn chung khá cao. Tỷ lệ người tham gia 

khảo sát có trình độ đại học là 71,6% và thạc sỹ là 28,4% 
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H nh 3.2: Số lƣợng phiếu khảo sát hợp lệ phân bổ theo các NHTM Việt Nam 

tại Hà Nội và Quảng Ninh (n  134) 

(Nguồn: Kết quả điều tra của tác giả, 2019) 

 Kích thước mẫu nhằm xác định cấp độ chuẩn năng lực thuộc khung 

năng lực nhân sự quản lý kinh doanh (n =360) 

Để xác định cấp độ chuẩn năng lực thuộc KNL nhân sựu QLKD, tác giả đã 

thực hiện khảo sát với cỡ mẫu 360. Nghiên cứu đã tiến hành khảo sát tại 20 NHTM 

Việt Nam hoạt động tại 3 thành phố lớn gồm Hà Nội (65,6%), Hồ Chí Minh 

(22,5%) và Quảng Ninh (11,9%). Tổng số lượng phiếu khảo sát phát ra 431 phiếu 

và thu về là 360 phiếu hợp lệ, đạt tỷ lệ 83,5%. Hình thức thu thập dữ liệu thông qua 

khảo sát phát phiếu trực tiếp và trực tuyến (dùng Google form .  

Đối tượng tham gia khảo sát gồm có vị trí nhân sự QLKD (29,1%) và các bên 

liên quan có quan hệ trong công việc với vị trí này bao gồm cấp trên trực tiếp 

(14,9% , đồng nghiệp ngang hàng (21%) và cấp dưới (35%). 

Về đặc điểm đối tượng tham gia khảo sát có 57,4% là nữ và 42,6% là nam trên 

tổng số 360 người tham gia điều tra. Độ tuổi của các đối tượng tham gia điều tra 

khá trẻ, nhóm tuổi từ 21-40 tuổi chiếm tỷ trọng lớn 94%, chỉ có 6% đối tượng tham 

gia khảo sát là trên 41 tuổi. Với độ tuổi khá trẻ thì số lượng người tham gia khảo 

sát có dưới 5 năm kinh nghiệm chiếm 38,5%, từ 6-10 năm kinh nghiệm 36,5% và 
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trên 10 năm kinh nghiệm 25%. Kết quả thống kê cũng chỉ rõ đặc điểm về trình độ 

học vấn của đội ngũ nhân sự tại các NHTM Việt Nam trong mẫu khảo sát nhìn 

chung khá cao. Tỷ lệ người tham gia khảo sát có trình độ đại học là 70% và thạc 

sỹ là 30%. Kết quả số lượng phiếu khảo sát thu về tại 20 NHTM Việt Nam (xem 

hình 3.3). 

 

 H nh 3.3: Số lƣợng phiếu khảo sát hợp lệ phân bổ theo các NHTM Việt Nam 

tại Hà Nội, Quảng Ninh và Hồ Ch  Minh (n  360) 

(Nguồn: Kết quả điều tra của tác giả, 2019) 
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3.5. Nghiên cứu định lƣợng: kiểm chứng thực nghiệm khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doanh 

3.5.1. Xây dựng mô hình nghiên cứu và giả thuyết nghiên cứu 

Để kiểm chứng mức độ phù hợp của KNL nhân sự QLKD đã đề xuất ở giai 

đoạn trước, nghiên cứu tiến hành triển khai ứng dụng thực nghiệm KNL nhân sự 

QLKD trong thực tế tại các NHTM Việt Nam dựa trên đánh giá mức độ tác động 

của các nhóm năng lực với hiệu quả quản lý. Nghiên cứu định lượng sẽ được sử 

dụng để kiểm định các giả thuyết và mô hình nghiên cứu, là cơ sở và bằng chứng để 

kết luận ủng hộ hay bác bỏ giả thuyết đặt ra. Creswell & Maietta (2002) cho rằng 

phương pháp định lượng là phù hợp để đo lường năng lực (kiến thức, kỹ năng và 

thái độ), nhận thức, phản ứng và thái độ của một mẫu thông qua một tập hợp các 

câu hỏi có cấu trúc. 

Bên cạnh đó, việc đánh giá được mức độ tác động mạnh yếu khác nhau của 

các năng lực tới hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam sẽ 

giúp đưa ra những gợi ý cho các nhà quản lý ngân hàng lựa chọn phương pháp thích 

hợp để nâng cao năng lực và cách thức để cải thiện hiệu quả quản lý ở cấp độ cá 

nhân cho vị trí nhân sự QLKD. 

Để xác định năng lực cụ thể nào tác động tới hiệu quả quản lý của nhân sự 

QLKD tại các NHTM Việt Nam, tác giả dựa trên kết quả nghiên cứu về cấu trúc 

KNL nhân sự QLKD tại chương 4 (xem kết quả tại mục 4.3.2). Kết quả cho thấy  

cấu trúc KNL nhân sự QLKD gồm 13 năng lực được chia thành 3 nhóm gồm: 

- Nhóm năng lực quản lý gồm: Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện, Quản lý 

nhóm, Giải quyết vấn đề, Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh. 

- Nhóm năng lực chuyên môn gồm: Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù 

theo công việc; Hiểu biết doanh nghiệp, môi trường kinh doanh, ngành nghề; Định 

hướng mục tiêu và kết quả; Định hướng khách hàng. 

- Nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân gồm: Tính liêm chính, Đổi mới 

và sáng tạo, Quản l  áp lực và căng thẳng, Quản lý thời gian, Học hỏi không ngừng. 

Kết quả này là căn cứ giúp tác giả xây dựng các mô hình nghiên cứu sự tác 
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động của các nhóm năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD với hiệu quả quản lý. 

3.5.1.1. Mô hình nghiên cứu 1: Sự tác động của nhóm năng lực quản lý tới hiệu quả 

quản lý 

Hiện nay, các công ty lớn trên thế giới đang ngày càng đầu tư nhiều hơn để 

tìm kiếm các nhân sự phù hợp và phát triển lộ trình công danh cho các các vị trí 

quản l , bởi tầm ảnh hưởng của họ tới kết quả kinh doanh của tổ chức. Các nhà 

tuyển dụng cố gắng thu hút những nhà quản l  giỏi, phát triển họ thành những cá 

nhân tiềm năng và làm việc hiệu quả hơn. Để giúp các nhà quản l  có căn cứ xây 

dựng các chính sách tuyển dụng và đào tạo năng lực cho vị trí này, một số các 

nghiên cứu tìm kiếm mối quan hệ giữa năng lực quản l  và hiệu quả quản l . 

Kết quả các nghiên cứu chỉ ra rằng năng lực quản l  ảnh hưởng thuận chiều 

tới hiệu quả quản l  (Leslie và cộng sự, 2002; A.T. van der Lee, 2010 . Leslie và 

cộng sự (2002  kiểm chứng mối quan hệ này trong môi trường kinh doanh toàn cầu, 

A.T. van der Lee (2010  kiểm chứng mối quan hệ này qua việc so sánh kết quả đánh 

giá của các đối tượng khác nhau. Kết quả cho thấy đối tượng đánh giá là cấp dưới 

cho rằng năng lực quản l  có ảnh hưởng nhiều hơn tới hiệu quả quản l  so với các 

đối tượng đánh giá là đồng nghiệp và cấp trên. Cấp trên đánh giá rằng năng lực 

quản l  chỉ ảnh hưởng mạnh tới hiệu quả quản l  khi mục tiêu của hiệu quả quản l  

là hướng tới kết quả/thành tích. 

 Từ thực tiễn các nghiên cứu trên thế giới cho thấy tồn tại mối quan giữa năng 

lực quản l  và hiệu quả quản l  ở cấp độ cá nhân. Tuy nhiên, các nghiên cứu này 

mới chỉ dừng lại ở việc kiểm chứng năng lực quản l  nói chung, mà chưa xác định 

mức độ ảnh hưởng của các năng lực quản l  cụ thể nào ảnh hưởng tới hiệu quả quản 

l . Do đó, mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa năng lực quản lý và hiệu quả quản 

lý ở cấp độ cá nhân của vị trí nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam được xây 

dựng như sau (hình 3.4). 
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Hình 3.4: Mô hình nghiên cứu sự tác động của nhóm năng lực quản lý tới hiệu 

quả quản lý của nhân sự quản lý kinh doanh 

(Nguồn: Tác giả đề xuất) 

Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện là một năng lực cần có của nhân sự quản 

l . Bởi năng lực này sẽ giúp cho nhà quản l  tiết kiệm thời gian, chi phí, nhân lực. 

Bởi việc lập kế hoạch giúp cho nhà quản l  phân bổ và sử dụng hợp lý quỹ thời 

gian, huy động được các đơn vị giúp việc; bố trí lực lượng tập trung theo một kế 

hoạch thống nhất; phối hợp đồng bộ, nhịp nhàng các đơn vị để thực hiện có hiệu 

quả những nhiệm vụ đã đề ra (Stephen Robbins, 2012 . Bên cạnh đó, việc lập 

chương trình, kế hoạch bài bản sẽ hạn chế được rủi ro trong quá trình hoạt động và 

chủ động ứng phó với mọi sự thay đổi trong quá trình điều hành công việc; tránh 

chồng chéo và mâu thuẫn trong việc lãnh đạo, chỉ đạo, phát huy được trí tuệ của tập 

thể. Do đó, giả thuyết 1 được xây dựng như sau: 

H1: Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả 

quản lý 

Dainty và cộng sự (2005  đã kiểm chứng mối quan hệ giữa năng lực và hiệu 

quả của nhân sự quản l  trong các dự án xây dựng. Kết quả cho thấy, năng lực quản 

l  nhóm là năng lực có tác động mạnh nhất đối với hiệu quả công việc của quản l  

cấp này. Bởi muốn cho công việc của bộ phận được hoàn thành thì khả năng dẫn 
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dắt, thúc đẩy nhóm làm việc là yếu tố rất quan trọng. Quản lý nhóm tốt sẽ giúp các 

cá nhân trong nhóm học hỏi nhanh hơn do được trao đổi thông tin, kinh nghiệm, 

quy trình từ các thành viên khác và nhà quản l  Eliasa (2014 . Giả thuyết 2 được đề 

xuất như sau: 

H2: Quản lý nhóm có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

Trong môi trường kinh doanh không ngừng thay đổi, năng lực ứng phó với 

sự thay đổi và tìm hướng giải quyết các vấn đề cấp bách và nan giải là yêu cầu cần 

thiết đối với nhà quản l , đặc biệt đối với nhân sự QLKD. Việc nhận biết, thấu hiểu 

và tìm ra phương pháp giải quyết các vấn đề mà khách hàng đang gặp phải, hóa giải 

các vấn đề phức tạp bằng các hướng giải quyết khả thi là vô cùng quan trọng 

(Khandwalla 2004). Bên cạnh đó, khả năng nhận diện các nguy cơ hay cơ hội trước 

những người khác và thích nghi phong cách cá nhân phù hợp với đối tượng và hoàn 

cảnh là những biểu hiện hành vi cần có của nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh 

doanh, và điều này đặc biệt quan trọng và trở thành lợi thế cạnh tranh của mỗi nhân 

sự QLKD trên thương trường hiện nay (Murale & Preetha, 2011 . Do vậy, giả 

thuyết 3 và 4 được xây dựng như sau: 

H3: Giải quyết vấn đề có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

H4: Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh có mối quan hệ thuận chiều với hiệu 

quả quản lý 

3.5.1.2. Mô hình nghiên cứu 2: Sự tác động của nhóm năng lực chuyên môn tới hiệu 

quả quản lý 

Mối quan hệ giữa năng lực chuyên môn và hiệu quả quản l  cũng nhận được 

nhiều sự quan tâm của các nhà nghiên cứu. Năng lực chuyên môn giúp nhà quản lý 

hiểu hơn trong công việc, giúp họ có thể hỗ trợ các nhân viên cấp dưới thực hiện và 

triển khai hiệu quả hoạt động của cá nhân và bộ phận. Nghiên cứu của Muthuveloo và 

cộng sự (2017  đã tiến hành kiểm chứng mối quan hệ giữa năng lực chuyên môn và 

hiệu quả quản l  đối với nhân sự quản lý cấp trung dựa trên nhận định đánh giá của cấp 

dưới tại các DN sản xuất Malaysia. Kết quả cho thấy, theo quan điểm của nhân viên 

các nhà quản lý cần có năng lực chuyên môn và đây là căn cứ quan trọng giúp các nhà 

quản l  được thăng tiến trong công việc bởi nó sẽ hỗ trợ cho đội nhóm, bộ phận hoàn 

thành công việc đạt hiệu quả cao. Mối quan hệ này cũng được kiểm chứng trong 

nghiên cứu của Rajadhyaksha (2005) khi tiến hành khảo sát đối với 250 nhà quản lý tại 
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các DN sản xuất xe hơi tại Ấn Độ. Kết quả cho thấy khi các nhà quản l  có năng lực 

chuyên môn tốt họ sẽ nhận được sự tôn trọng của nhân viên, được đánh giá cao chuyên 

môn về kiến thức, kỹ năng và điều này có tầm ảnh hưởng quan trọng tới hiệu quả quản 

lý. Kết quả này tương đối đồng nhất với quan điểm và kết quả của các nghiên cứu khác 

trước đây (Tonidandel và cộng sự, 2012; Hysong, 2008).  

Dựa trên những kết quả nghiên cứu thực chứng cho thấy, tồn tại mối quan hệ 

giữa năng lực chuyên môn và hiệu quả quản l . Đó là cơ sở để luận án xây dựng mô 

hình kiểm chứng mối quan hệ giữa năng lực chuyên môn và hiệu quả quản lý ở cấp 

độ cá nhân của vị trí nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam (hình 3.5). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 3.5: Mô hình nghiên cứu sự tác động của nhóm năng lực chuyên môn tới 

hiệu quả quản lý của nhân sự quản lý kinh doanh 

(Nguồn: Tác giả đề xuất) 

Boyatzis (1982) nhận định rằng kiến thức chuyên môn là năng lực nền tảng 

cho bất kỳ một nhà quản lý nào. Những nhà quản lý giỏi thường có kiến thức 

chuyên môn vững vàng hơn những nhà quản lý yếu kém. Drucker (1988  cũng nhận 

định rằng các DN muốn cạnh tranh, sống sót và phát triển cần các chuyên gia có 

kiến thức, chuyên môn giỏi trong lĩnh vực kinh doanh. Ngân hàng là một ngành 

dịch vụ khách hàng, do đó các DN trong ngành phải hiểu được nhu cầu của khách 

hàng để có thể thiết kế và phát triển các sản phẩm và dịch vụ đáp ứng được nhu cầu 
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đó (Ping và Kebao, 2010; Shih và cộng sự, 2010). Việc cung cấp các sản phẩm/dịch 

vụ độc đáo tới khách hàng có thể cải thiện sự thỏa mãn của khách hàng và tăng 

doanh số, từ đó các ngân hàng có thể cải thiện kết quả hoạt động (Bogner và Bansal, 

2007; Cebi và cộng sự, 2010). Nhân sự QLKD trong ngân hàng là một vị trí quan 

trọng giúp ngân hàng tiếp cận tới khách hàng gần hơn, nên nhân sự QLKD cần 

được trang bị đầy đủ kiến thức về ngành cũng như các sản phẩm/dịch vụ của ngân 

hàng để có thể tư vấn cho khách hàng cũng như hướng dẫn đội nhóm của mình phục 

vụ khách hàng tốt hơn. Vì vậy, giả thuyết 5 và 6 được đề xuất như sau: 

H5: Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc có mối quan hệ thuận 

chiều với hiệu quả quản lý  

H6: Hiểu biết DN và môi trường kinh doanh, ngành nghề có mối quan hệ thuận 

chiều với hiệu quả quản lý  

Định hướng mục tiêu và kết quả là một hình thức động viên nội tại của mỗi 

cá nhân (Elliot & Harackiewicz, 1994), khuyến khích mỗi cá nhân thiết lập mục tiêu 

cao hơn (Phillips & Gully, 1997), và khiến họ cam kết mạnh mẽ hơn và dành nhiều 

tâm sức hơn để đạt được mục tiêu đó (Locke & Latham, 2002 . Như vậy, định 

hướng mục tiêu và kết quả được xem là kim chỉ nam cho các nhà quản lý muốn 

thành công trong công việc. Nghiên cứu của Dudley và cộng sự (2006  đã chỉ ra 

rằng định hướng mục tiêu và kết quả có tác động tích cực tới kết quả chung của 

nhân sự quản lý, giúp họ triển khai thực hiện công việc hiệu quả bởi nó thúc đẩy 

mong muốn và nỗ lực của mỗi cá nhân để hoàn thành nhiệm vụ (Bartram 2005). Do 

đó, giả thuyết 7 được thiết lập như sau: 

H7: Định hướng mục tiêu và kết quả có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

Định hướng khách hàng là một vấn đề nghiên cứu cốt lõi trong lý thuyết bán 

hàng hiện đại (Cross và cộng sự, 2007). Vấn đề chính của marketing và bán hàng 

trong môi trường kinh doanh hiện nay là xác định chính xác và thỏa mãn nhu cầu 

của khách hàng để tạo dựng giá trị trong mối quan hệ kinh doanh dài hạn. Do đó, 

năng lực định hướng khách hàng của những nhân sự kinh doanh là rất cần thiết 

(Saxe và Weitz, 1982). Nhân sự kinh doanh là đại diện duy nhất của tổ chức trước 

khách hàng, họ là người lắng nghe những yêu cầu, thỏa mãn những kỳ vọng của 
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khách hàng (Crosby và cộng sự, 1990 . Hành vi định hướng khách hàng của nhân 

sự kinh doanh có ảnh hưởng tích cực tới thành tích/kết quả công việc của họ 

(Swenson và Herche, 1994). Trong ngành dịch vụ khách hàng, các nhân sự kinh 

doanh phải là những người có định hướng khách hàng tốt (Boles và cộng sự, 2001 , 

và những người có thành tích cao nhất là những người có năng lực định hướng 

khách hàng nhiều hơn so với các cá nhân khác có cùng kinh nghiệm (Dunlap và 

cộng sự, 1988). Vì vậy, giả thuyết 8 của mô hình nghiên cứu được đề xuất như sau: 

H8: Định hướng khách hàng có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

3.5.1.3. Mô hình nghiên cứu 3: Sự tác động của nhóm năng lực quản trị và phát 

triển bản thân tới hiệu quả quản lý 

Trong môi trường kinh doanh, nhà quản lý nên có khả năng phát triển các 

mục tiêu cũng như cơ hội cho chính mình để đạt được nguồn lực giúp họ thích nghi 

với môi trường công việc (Symington, 2012). Ross (2014) cho rằng nếu nhà quản lý 

có thể tự quản trị bản thân thì họ sẽ có thể dẫn dắt và quản l  người khác. Bên cạnh 

đó, năng lực này có thể cải thiện hiệu quả công việc (Gerhardt, 2007; Renn và cộng 

sự, 2011). Strydom và cộng sự (2015) khẳng định năng lực quản trị và phát triển 

bản thân là năng lực cần thiết cho mọi nhà quản l  để thành công trong công việc và 

từ đó sẽ đóng góp cho thành công của tổ chức. 

Các biểu hiện hành vi của năng lực quản trị và phát triển bản thân như hành vi 

tuân thủ nguyên tắc của bản thân giúp cá nhân đó giảm bớt các hành vi không mong 

muốn, và tập trung các hành vi có lợi để đạt được mục tiêu (Marques-Quinteiro và 

Curral, 2012 . Năng lực quản trị và phát triển bản thân có thể trợ giúp cho người đó 

nhận ra cách thức nào là hiệu quả nhất đối với họ để thực hiện công việc (Drucker, 

1999). Nếu như một người không nhận ra bản thân họ nên hoàn thành công việc như 

thế nào thì họ luôn luôn thất bại trong việc đạt được kết quả cao trong nhiệm vụ được 

giao (Drucker, 1999 . Do đó, mối quan hệ giữa năng lực quản trị và phát triển bản 

thân với hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam là hoàn 

toàn có cơ sở để tác giả đề xuất mô hình nghiên cứu (hình 3.6). 
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Hình 3.6: Mô hình nghiên cứu sự tác động của nhóm năng lực quản trị và phát 

triển bản thân tới hiệu quả quản lý  

(Nguồn: Tác giả đề xuất) 

Tính liêm chính thể hiện ở thái độ chính trực, ngay thẳng, khách quan được 

xây dựng dựa trên nền tảng hệ giá trị, tư duy, nhận thức, quan điểm cá nhân mang 

tính hướng thiện và tuân thủ các nguyên tắc, chuẩn mực chung của DN, tuân thủ 

đạo đức nghề nghiệp và đạo đức xã hội. Đây là năng lực, phẩm chất cần thiết đối 

với nhà quản l  để xây dựng niềm tin với đối tác, khách hàng, nhà đầu tư (Coulson-

Thomas, 2013), từ đó duy trì và phát triển các mối quan hệ bền chặt trong công 

việc. Nếu nhà quản lý không có tính chính trực sẽ ảnh hưởng tiêu cực tới mối quan 

hệ lâu dài với các bên liên quan, nhà đầu tư sẽ bán cổ phiếu, khách hàng sẽ chuyển 

sang các công ty khác, và nhân viên có thể không muốn làm việc hoặc rời bỏ tổ 

chức (Coulson-Thomas, 2013). Bên cạnh đó, Mullins (2013  cho rằng nếu nhà quản 

lý có tính liêm chính càng cao thì các quyết định trong kinh doanh sẽ càng hiệu quả 

xét về dài hạn. Do đó, luận án đề xuất giả thuyết 9 như sau: 

H9: Tính liêm chính có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

Nhân sự quản lý giữ vai trò quan trọng trong DN bởi họ được coi là những 

người khởi xướng hay định hướng sự thay đổi (Mintzberg 1973). Nhân sự quản lý 

 

Hiệu quả 

quản lý 

(HQ) 

Tính liêm chính (BT1) 

Đổi mới và sáng tạo (BT2)  

Quản l  áp lực và căng thẳng 

(BT3) 

Quản lý thời gian (BT4) 

Năng lực quản trị và phát 

triển bản thân (BT) 

Học hỏi không ngừng (BT5) 

H9 

H10 

H11 

H12 

H1
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có vai trò ứng phó với sự thay đổi, dự đoán được các cơ hội và định hướng tương lai 

(Kanter, 1982 . Năng lực đổi mới và sáng tạo giữ vị trí cốt yếu giúp các nhân sự 

quản lý thực hiện được vai trò khởi xướng của mình. Mối quan hệ thuận chiều giữa 

năng lực đổi mới và sáng tạo với hiệu quả quản lý của nhân sự quản lý cấp trung đã 

được Murale và Preetha (2011) kiểm chứng trong nghiên cứu tại các DN Ấn Độ. 

Kết quả nghiên cứu này cho thấy, nếu nhân sự quản lý cấp trung có khả năng đổi 

mới và sáng tạo (như đưa ra những giải pháp mới đối với vấn đề khó khăn, giới 

thiệu hay ứng dụng các quy trình, giải pháp mới trong các vấn đề cũ  sẽ có ảnh 

hưởng tích cực tới hiệu quả quản lý. Giả thuyết 10 được xây dựng như sau: 

H10: Đổi mới và sáng tạo có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

Áp lực và căng thẳng là hành vi và cảm xúc không mong muốn của mỗi 

người khi phải chịu áp lực hay các yêu cầu từ người khác. Những áp lực căng thẳng 

trong công việc có thể ảnh hưởng tới tinh thần và thể chất của người lao động 

(Langhorn, 2004). Kết quả nghiên cứu của Rose (2003) cho thấy áp lực trong công 

việc ở một mức độ hợp lý có thể tác động tích cực tới hiệu quả công việc của nhân 

viên, ngược lại nếu gây ra áp lực quá lớn, đặc biệt gây áp lực về mặt tinh thần sẽ 

dẫn tới nhân viên không muốn làm việc. Langhorn (2004) khi nghiên cứu về mối 

quan hệ giữa thông minh cảm xúc và hiệu quả quản lý của nhân sự quản l  đã kiểm 

chứng rằng thông minh cảm xúc trong đó khả năng quản l  và dung hòa được các 

áp lực và căng thẳng có ảnh hưởng tích cực tới kết quả làm việc cá nhân và lợi 

nhuận DN. Hơn thế nữa Cicekli (2016) khi thực hiện khảo sát đã cho thấy khả năng 

quản l  căng thẳng và áp lực là năng lực cần thiết cho những nhân sự làm trong 

ngành ngân hàng. Do đó, giả thuyết 11 được đề xuất như sau: 

H11: Quản lý áp lực và căng thẳng có có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả 

quản lý  

Trong công việc, các nhà quản lý cần biết xắp xếp thời gian một cách hợp lý 

để hoàn thành công việc của mình. Điều này càng đúng đối với nhân sự quản l  

kinh doanh khi họ có khá nhiều công việc phải giải quyết. Họ không chỉ cần hoàn 

thành công việc của mình mà còn phải dẫn dắt đội nhóm hoàn thành mục tiêu cá 

nhân, nhóm và bộ phận. Nếu không quản lý thời gian tốt, họ sẽ phải xin làm ngoài 
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giờ vì không thể hoàn thành công việc trong giờ làm việc. Điều này nếu diễn ra 

trong thời gian dài sẽ dẫn tới kiệt sức và mệt mỏi (Schwartz & McCarthy, 2007). 

Quản lý thời gian tốt sẽ giúp các nhân sự quản l , trong đó có vị trí chủ chốt nhân 

sự QLKD hoàn thành các công việc được giao hiệu quả hơn, dẫn dắt được đội 

nhóm, bộ phận mình tốt hơn và như vậy khả năng hoàn thành đúng hạn và vượt trội 

trong công việc sẽ cao hơn (De Janasz, & Schneider, 2012). Giả thuyết 12 được xây 

dựng như sau: 

H12: Quản lý thời gian có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

Trong bối cảnh ngành tài chính ngân hàng phát triển như hiện nay, ngân 

hàng đòi hỏi nguồn nhân lực phải có chất lượng cao. Nhân sự ngân hàng không 

chỉ yêu cầu về bằng cấp mà năng lực thực tế được thể hiện trong công việc phải 

cao bởi đây là một ngành yêu cầu tư duy logic tốt, kiến thức chuyên môn vững 

với các sản phẩm tài chính tương đối phức tạp, tuân thủ nguyên tắc và quy trình 

cao. Do đó, các nhân sự ngân hàng- bao gồm nhân sự QLKD phải luôn cập nhật 

các kiến thức mới, không chỉ qua đào tạo chính thức mà qua học hỏi trong công 

việc, với đồng nghiệp và khả năng tự học. Năng lực tự học có ảnh hưởng tích 

cực tới thành tích làm việc của mỗi cá nhân đã được kiểm chứng qua nghiên cứu 

Lejeune và cộng sự (2018). Nghiên cứu này đã thực hiện tại 16 quốc gia với hơn 

3.661 nhân sự làm việc trong ngành dịch vụ tài chính. Kết quả nghiên cứu cho 

thấy, năng lực tự học là một năng lực cá nhân và có ảnh hưởng tích cực tới kết 

quả công việc của mỗi người. Kết quả này cũng nhất quán với nhiều nghiên cứu 

trước đó của Boyer và cộng sự (2014); Mead (2012) và Findley (2010). Vì vậy, 

nghiên cứu đề xuất giả thuyết 13 như sau: 

H13: Học hỏi không ngừng có mối quan hệ thuận chiều với hiệu quả quản lý 

3.5.2. Lựa chọn và thiết kế thang đo  

 Thang đo nhóm năng lực quản lý 

Thang đo năng lực quản l  đã được tác giả kế thừa từ thang đo của Murale 

và Preetha (2011), Favia (2010), Busch (2012 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  và Trần 

Thị Vân Hoa (2009). Các năng lực quản lý cho nhân sự QLKD trong các nghiên 

cứu trên có điểm chung về 4 loại năng lực gồm: Năng lực lập kế hoạch và tổ chức 
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thực hiện, năng lực quản l  nhóm, năng lực giải quyết vấn đề, năng lực nhạy bén 

với hoàn cảnh trong kinh doanh (bảng 3.1) Cho tới thời điểm nghiên cứu, chưa có 

nghiên cứu về năng lực quản lý cho nhân sự QLKD tại bối cảnh Việt Nam, nên tác 

giả dựa trên nghiên cứu về năng lực quản lý cho vị trí quản lý cấp trung trong các 

DN ngoài quốc doanh trong nghiên cứu của Đỗ Vũ Phương Anh (2016  để điều 

chỉnh và bổ sung thêm một số định nghĩa giải thích các năng lực cho phù hợp với 

bối cảnh. 

Bảng 3.1: Thang đo nhóm năng lực quản lý của nhân sự quản lý kinh doanh 

Mã Năng lực quản l  (18 thang đo) Nguồn 

QL1 
Lập kế hoạch và tổ chức thực 

hiện (5 thang đo  

Favia (2010 , Busch (2012 , Đỗ Vũ 

Phương Anh (2016  

QL2 
Quản l  nhóm (4 thang đo  Trần Thị Vân Hoa (2009), Favia 

(2013 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

QL3 
Giải quyết vấn đề (4 thang đo  Leslie (2002), Murale và Preetha 

(2011) 

QL4 
Nhạy bén với hoàn cảnh trong 

kinh doanh (5 thang đo  

Leslie (2002), Murale và Preetha 

(2011), Favia (2010) 

(Nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

 Thang đo nhóm năng lực chuyên môn 

Thang đo Năng lực chuyên môn được tác giả kế thừa từ thang đo của Favia 

(2010 , Busch (2012 , Herbison (2013 , Manasi (2014 , Pham (2015 , Đỗ Vũ 

Phương Anh (2016 . Các năng lực chuyên môn cho nhân sự QLKD trong các 

nghiên cứu trên có điểm chung về 4 loại năng lực gồm: Kiến thức và kỹ năng 

chuyên môn đặc thù theo công việc; Hiểu biết về DN, môi trường KD và ngành 

nghề; Định hướng mục tiêu và kết quả; Định hướng khách hàng (bảng 3.2 . Để làm 

rõ các năng lực, viết định nghĩa cho các năng lực bên cạnh dựa trên các nghiên cứu 

của nước ngoài, tác giả dựa trên hai nghiên cứu về năng lực chuyên môn cho nhân 

sự QLKD trong các DN B2B tại Hồ Chí Minh của tác giả Pham (2015) và nghiên 

cứu của Đỗ Vũ Phương Anh (2016  về KNL của nhân sự quản lý cấp trung trong 

các DN ngoài quốc doanh tại Việt Nam để điều chỉnh và bổ sung giải thích các năng 

lực chuyên môn cho phù hợp với bối cảnh Việt Nam. 
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Bảng 3.2: Thang đo nhóm năng lực chuyên môn của nhân sự quản lý 

 kinh doanh 

Mã Năng lực chuyên môn  

(14 thang đo) 

Nguồn 

CM1 Kiến thức và kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc  

(4 thang đo  

Favia (2010), Herbison (2013), Manasi 

(2014 , Pham (2015 , Đỗ Vũ Phương Anh 

(2016) 

CM2 Hiểu biết về DN, môi trường 

KD và ngành nghề (3 thang 

đo  

Favia (2010), Herbison (2013), Pham 

(2015 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

CM3 Định hướng mục tiêu và kết 

quả (3 thang đo  

Favia (2010), Busch (2012), Herbison 

(2013 , Pham (2015 , Đỗ Vũ Phương Anh 

(2016) 

CM4 Định hướng khách hàng  

(4 thang đo  

Favia (2010), Busch (2012), Herbison 

(2013), Pham (2015) 

(Nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

 Thang đo nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân 

Thang đo Năng lực Quản trị và phát triển bản thân được tác giả kế thừa từ 

thang đo của Leslie (2002 , Favia (2010 , Herbison (2013 , Đỗ Vũ Phương Anh 

(2016 . Các năng lực Quản trị và phát triển bản thân cho nhân sự QLKD trong các 

nghiên cứu trên có điểm chung về 5 loại năng lực gồm: Tính liêm chính; Đổi mới và 

sáng tạo; Quản l  áp lực và căng thẳng; Quản lý thời gian; Học hỏi không ngừng 

(bảng 3.3 . Các năng lực Quản trị và phát triển bản thân được tổng hợp từ các nghiên 

cứu trong và ngoài nước để trình bày cách hiểu và giải thích cho mỗi một năng lực. 

Bảng 3.3: Thang đo nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân 

Mã Năng lực quản trị và phát triển 

bản th n (14 thang đo) 

Nguồn 

BT1 Tính liêm chính (4 thang đo  Favia (2010 , Herbison (2013 , Đỗ Vũ 

Phương Anh (2016  

BT2 Đổi mới và sáng tạo (4 thang đo  Favia (2010  Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

BT3 Quản l  áp lực và căng thẳng (3 

thang đo  

Leslie (2002 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

BT4 Quản lý thời gian (4 thang đo  Leslie (2002 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

BT5 Học hỏi không ngừng (3 thang đo  Favia (2010 , Đỗ Vũ Phương Anh (2016  

(Nguồn: Tổng hợp của tác giả) 
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 Thang đo hiệu quả quản lý 

Thang đo về hiệu quả quản lý, tác giả kế thừa thang đo dựa trên nghiên cứu của 

Leslie (2002), và Deeter-Schmelz và cộng sự (2002 . Hai nghiên cứu này tập trung làm 

rõ hiệu quả quản lý của nhân sự quản lý cấp trung và nhân sự QLKD thể hiện ở 5 thang 

đo: (1) Khả năng tạo động lực cho nhân viên, (2) Khả năng hợp tác với đồng nghiệp và 

cấp dưới, (3) Khả năng huấn luyện và phát triển đội nhóm, (4) Chủ động và độc lập 

trong công việc và (5) Định hướng kết quả và thành công. 

Deeter-Schmelz và cộng sự (2002) cho rằng, nhân sự QLKD thể hiện sự hiệu 

quả trong quản lý khi họ có khả năng truyền cảm hứng và tạo động lực cho nhân 

viên yêu thích công việc của mình. Bởi khi đó nhà quản lý có thể thúc đẩy nỗ lực 

làm việc của nhân viên và tâm lý làm việc tích cực. Hiệu quả quản lý còn thể hiện 

trong khả năng hợp tác với đồng nghiệp và cấp dưới thông qua kỹ năng giao tiếp 

hiệu quả vì khi đó họ có thể truyển tải chính xác kỳ vọng yêu cầu đối với cấp dưới. 

Bên cạnh đó, hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD thể hiện ở khả năng huấn luyện 

và phát triển đội nhóm để cải thiện kỹ năng bán hàng của các nhóm/hay đại lý kinh 

doanh. Việc huấn luyện tốt đội nhóm sẽ giúp các thành viên nhóm được phản hồi 

kịp thời để cải thiện hiệu quả làm việc, từ đó sẽ duy trì và phát triển các mối quan 

hệ với khách hàng. Leslie (2002) cho rằng chủ động và độc lập trong công việc là 

một yêu cầu cần thiết để gia tăng hiệu quả quản l  vì như thế họ sẽ tự tin và vững 

vàng khi phải đối mặt với những vấn đề khó khăn. Bên cạnh đó, định hướng kết quả 

và thành công cũng rất cần thiết cho nhân sự QLKD, giúp họ đạt được kỳ vọng và 

mục tiêu của vị trí đảm trách và từ đó giúp đạt được mục tiêu của tổ chức. Các tiêu 

chí đo lường hiệu quả quản l  được thể hiện ở bảng 3.4. 

Bảng 3.4: Thang đo hiệu quả quản lý nhân sự QLKD 

Mã Hiệu quả quản lý Nguồn 

HQ1 Khả năng tạo động lực cho nhân viên Deeter-Schmelz và cộng sự (2002)  

HQ2 Khả năng hợp tác với đồng nghiệp và cấp 

dưới  

Deeter-Schmelz và cộng sự (2002) 

HQ3 Khả năng huấn luyện và phát triển đội nhóm  Deeter-Schmelz và cộng sự (2002) 

HQ4 Chủ động và độc lập trong công việc Leslie (2002) 

HQ5 Định hướng kết quả và thành công  Leslie (2002) 

(Nguồn: Tổng hợp của tác giả) 
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3.5.3. Phương pháp thu thập và xử lý dữ liệu 

 Phương pháp thu thập dữ liệu  

Để kiểm định mô hình nghiên cứu sự tác động giữa các nhóm năng lực với 

hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD, tác giả đã tiến hành thu thập dữ liệu sơ cấp 

thông qua bảng hỏi khảo sát nhằm lấy ý kiến của các đối tượng khảo sát. 

Bảng hỏi khảo sát tại giai đoạn 2 của nghiên cứu được thiết kế gồm 2 phần: 

phần 1 khảo sát các biến độc lập (các năng lực) và biến phụ thuộc (hiệu quả quản 

lý), phần 2 hỏi thông tin đặc điểm của đối tượng khảo sát (như giới tính, độ tuổi, 

trình độ, nơi công tác . Phần 1 của bảng hỏi khảo sát có tổng số 51 câu hỏi, được 

phân bổ như sau: đối với nhóm năng lực quản l  (18 câu hỏi , nhóm năng lực 

chuyên môn (14 câu hỏi , nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân (14 câu 

hỏi , và hiệu quả quản l  (5 câu hỏi . Các biến được sử dụng thang đo Likert 5 cấp 

(tăng dần : 1: Hoàn toàn không đồng  ; 2: Chưa thực sự đồng  , 3: Tương đối 

đồng  , 4: Đồng  ,  5: Hoàn toàn đồng   (xem Phụ lục 1C). 

 Phương pháp xử lý dữ liệu 

Sau khi các biến trong mô hình nghiên cứu được thực hiện kiểm định độ tin của 

thang đo (sử dụng kiểm định hệ số Cronbach Alpha) và kiểm định giá trị hội tụ của các 

thang đo (sử dụng kiểm định EFA), nghiên cứu tiến hành kiểm định sự tác động giữa 

năng lực và hiệu quả quản l  thông qua phương pháp phân tích hồi quy. 

 Phương pháp ph n tích hồi quy giúp đánh giá chi tiết mức độ tác động của từng 

cấu phần năng lực trong KNL nhân sự QLKD ảnh hưởng tới hiệu quả quản lý 

như thế nào. Mức độ ảnh hưởng thể hiện thông qua các con số trong phương 

trình hồi quy. Việc xác định mức độ tác động của các cấu phần năng lực tới hiệu 

quả quản lý của nhân sự QLKD sẽ là căn cứ quan trọng giúp đề ra các giải pháp 

mang tính khoa học và phù hợp với thực tế. 

3.5.4. Chọn điểm khảo sát và chọn mẫu khảo sát 

 Chọn điểm khảo sát 

Điểm khảo sát được lựa chọn để thực hiện mục tiêu kiểm định sự tác động 

giữa các nhóm năng lực và hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt 

Nam đã được tiến hành cùng với mục tiêu xác định cấp độ chuẩn năng lực. Tác giả 
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đã chọn điểm khảo sát tại 20 NHTM Việt Nam hoạt động tại 3 tỉnh/thành phố lớn 

gồm Hà Nội, Quảng Ninh và Hồ Chí Minh. Lý do lựa chọn điểm khảo sát này đã 

được trình bày tại mục 3.4.3. 

 Chọn mẫu khảo sát 

Phương pháp chọn mẫu và đối tượng chọn mẫu để kiểm định sự tác động của 

các nhóm năng lực và hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt 

Nam được thực hiện giống như xác định danh mục năng lực (chính thức) và xác 

định cấp độ chuẩn năng lực (tại mục 3.4.4) 

 Xác định kích thước mẫu 

Theo Hair và cộng sự (2010) cho rằng cỡ mẫu cần đạt được trong phân tích hồi 

quy là: n≥ 104+m (trong đó: n là cỡ mẫu, m là số biến độc lập và phụ thuộc trong 

mô hình) hoặc n≥ 50+m nếu m<5.  

Cỡ mẫu tối thiểu cần có để kiểm định mối quan hệ giữa nhóm năng lực quản lý 

với hiệu quả quản lý là n≥ 109 và nhóm năng lực chuyên môn với hiệu quả quản lý 

là n≥ 109 (với m=5); cỡ mẫu tối thiểu để kiểm định mối quan hệ giữa nhóm năng 

lực quản trị và phát triển bản thân và hiệu quả quản l  là n≥ 110 (với m=6). 

Nghiên cứu đã thực hiện khảo sát với cỡ mẫu là 360, đạt yêu cầu tối thiểu để kiểm 

định hồi quy sự tác động của các nhóm yếu tố năng lực tới hiệu quả quản lý của 

nhân sự QLKD. Đặc điểm cỡ mẫu đã được trình bày tại mục 3.4.4 (hình 3.3). 
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CHƢƠNG 4: KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ 

QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI CÁC NGÂN HÀNG  

THƢƠNG MẠI VIỆT NAM 

 

4.1. Khái quát về nhân sự quản lý kinh doanh trong các ng n hàng thƣơng mại 

Việt Nam 

4.1.1. Giới thiệu về ngân hàng thương mại Việt Nam 

Trải qua gần 29 năm ra đời và phát triển, NHTM Việt Nam đã không ngừng 

phát triển về quy mô, chất lượng và hiệu quả hoạt động. Số lượng các NHTM tăng 

không ngừng, lúc mới thành lập chỉ có 4 NHTM nhà nước, nhưng đến nay hệ thống 

NHTM Việt Nam đã có sự tham gia của các NHTM cổ phần. Theo thống kê của 

NHNN tính đến tháng 12/2019, tại Việt Nam có 35 NHTM trong nước gồm 4 

NHTM nhà nước và 31 NHTM cổ phần. Các NHTM Việt Nam đang chiếm tỷ trọng 

rất lớn trong việc đóng góp vào GDP của nền kinh tế, hoạt động của các NHTM 

Việt Nam có rất nhiều tiến bộ và bứt phá về chất lượng hoạt động đảm bảo chức 

năng trung gian tài chính.  

Tính đến thời điểm ngày 31/12/2019, tổng tài sản của các tổ chức tín dụng tại 

Việt Nam đã đạt trên 12,5 triệu tỷ đồng, tăng 12% so với cuối năm 2018. Khu vực 

NHTM Việt Nam với tổng tài sản là 10,652 triệu tỷ đồng chiếm tới 84,68% tổng tài 

sản của hệ thống tài chính (Báo cáo thường niên của NHNN, 2019 . Trong đó, tổng 

tài sản của nhóm NHTM có vốn chi phối bởi Nhà nước gồm BIDV (chiếm hơn 1,42 

triệu tỷ đồng), Agribank (1,4 triệu tỷ đồng), VietinBank (1,2 triệu tỷ đồng) và 

Vietcombank (1,16 triệu tỷ đồng) (tính tới tháng 9/ 2019). Nhóm NHTM cổ phần có 

tổng tài sản đạt 5,213 triệu tỷ đồng; tăng 14,4% so với năm 2018 (xem tại hình 4.1).  

Tại Việt Nam, tín dụng từ khu vực ngân hàng vẫn đang là một trong những 

động lực chính thúc đẩy tăng trưởng cho nền kinh tế. Tỉ lệ tín dụng so với GDP tăng 

liên tục trong giai đoạn 2012 - 2017, từ 95,2% năm 2012 lên tới 130% (tính đến 

giữa năm 2017 . Trong khi đó, tỉ lệ này tại một số nước trong khu vực như 

Indonesia, Philippines, chỉ khoảng trên dưới 50% (Nguyễn Viết Lợi, 2018). 
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(Đơn vị tính: triệu tỷ VNĐ) 

 

Hình 4.1: Tổng tài sản của các Tổ chức tín dụng tại Việt Nam (2015-2019) 

(Nguồn: Tổng hợp từ Báo cáo thường niên của NHNN giai đoạn 2015-2019) 

4.1.2. Đặc điểm nhân sự quản lý kinh doanh trong ngân hàng thương mại  

Việt Nam 

Trong bối cảnh hội nhập kinh tế quốc tế và CMCN 4.0 bùng nổ như hiện 

nay, công nghệ là yếu tố quan trọng đối với mọi ngành, lĩnh vực. Nhưng riêng với 

hoạt động ngân hàng, nguồn nhân lực mới là yếu tố quyết định (Tô Duy Lâm, 

2018). Nếu đặt vấn đề các yếu tố nguồn lực trong tăng trưởng và phát triển của nền 

kinh tế nói chung, hệ thống ngân hàng nói riêng trong giai đoạn hiện nay - thời đại 

của CMCN 4.0, các quan điểm và định hướng đều tập trung vào giải pháp công 

nghệ. Điều này hoàn toàn không sai, bởi phù hợp với xu hướng phát triển của thế 

giới. Tuy nhiên, dưới góc độ quản lý hoạt động ngân hàng, có thể nói, nguồn nhân 

lực mới là yếu tố quan trọng và có   nghĩa chiến lược không chỉ đối với hiệu quả 

hoạt động, mà còn tạo ra sự khác biệt trong tăng trưởng và phát triển bền vững. 

Trong đó, nhân sự QLKD là một trong những vị trí chủ chốt của quản lý cấp trung 

trong các NHTM Việt Nam. 

1 2 3 4 5

Năm 2015 2016 2017 2018 2019

Tổng tài sản của toàn hệ 
thống Tổ chức tín dụng   

7.319 8.504 10.002 11.064 12.579

Tổng tài sản của các NHTM 
Việt Nam 

6.232 7.285 8.599 9.614 10.652

Tổng tài sản của các NHTM 

nhà nước 
3.304 3.862 4.570 5.059 5.440

Tổng tài sản của các NHTM cổ 
phần 

2.928 3.423 4.028 4.555 5.213

0

2000

4000

6000

8000

10000

12000

14000



80 
 

Đặc điểm của nhân sự QLKD không chỉ thể hiện ở vai trò của họ trong công 

việc, mà còn chịu ảnh hưởng bởi bản chất của hoạt động kinh doanh mà họ đang 

tham gia, cụ thể ở đây là lĩnh vực tài chính- ngân hàng. 

Các NHTM hoạt động trong lĩnh vực kinh doanh tiền tệ, cung cấp tín dụng, 

dịch vụ bảo lãnh, dịch vụ thanh toán quốc tế,… Quá trình cung cấp dịch vụ không 

đòi hỏi ở người lao động những yêu cầu cao về thể lực mà trí lực, mà yêu cầu về 

trình độ chuyên môn, mức độ tư duy tương đối cao. Do đó, nhân sự thuộc ngành 

này cần phải có một nền tảng kiến thức chuyên ngành nhất định để có thể thực hiện 

công việc. Đối với nhân sự QLKD, mỗi quyết định cho vay, đầu tư hoặc cung cấp 

dịch vụ cho khách hàng…, đều tiềm ẩn rủi ro và phụ thuộc rất lớn vào quyết định 

đúng đắn của mỗi lãnh đạo, cán bộ QLKD ngân hàng nói riêng và hệ thống quản lý, 

quản trị kinh doanh ngân hàng nói chung. Các yêu cầu về đạo đức, lối sống cũng đã 

trở thành những tiêu chuẩn hàng đầu đối với mỗi nhân viên. 

Tính nhạy cảm của công việc mà nhân sự QLKD đảm nhận là tương đối cao bởi 

niềm tin của khách hàng là yếu tố mang tính sống còn đối với một ngân hàng, chỉ cần 

một biến động nhỏ cũng có thể gây ảnh hưởng đến tâm l  khách hàng, từ đó có thể dẫn 

đến sự chuyển dịch của hàng loạt khách hàng. Xây dựng niềm tin cho khách hàng trong 

lĩnh vực này là vô cùng quan trọng. Vì vậy, nhân sự QLKD tại các NHTM cần có trình 

độ quản l , đạo đức nghề nghiệp, am hiểu hệ thống quy định của ngân hàng, tính tuân 

thủ kỷ luật thị trường, kỷ cương, kỷ luật trong hoạt động kinh doanh tiền tệ…Nhân sự 

QLKD phải luôn làm việc với một sự cẩn trọng nhất định. 

Sản phẩm trong ngành tài chính- ngân hàng có sự tương đồng và dễ bắt 

chước, và có thể bị các đối thủ cạnh tranh làm theo khá dễ dàng. Nhân sự QLKD sẽ 

là nhân tố giúp tạo ra sự khác biệt trong cạnh tranh, thúc đẩy hoạt động tín dụng 

tăng trưởng tại các ngân hàng. Bởi sự năng động, khả năng sáng tạo và khả năng tạo 

ra những khác biệt lớn để phát triển như: đề ra chiến lược kinh doanh đúng đắn, kỹ 

năng quản trị tốt, sáng tạo trong phát triển sản phẩm, dịch vụ tiện ích và đổi mới 

không ngừng… là nhiệm vụ quan trọng của vị trí này. Một NHTM sở hữu đội ngũ 

nhân sự QLKD chất lượng sẽ có được các giá trị tích cực này, từ đó tạo ra khả năng 

cạnh tranh cao và khác biệt so với các NHTM khác. 
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Khách hàng trong lĩnh vực ngân hàng rất đa dạng. Trong đó, nhân sự QLKD 

với vai trò cung cấp các sản phẩm/dịch vụ của ngân hàng, thể hiện qua chức năng 

bán và dịch vụ khách hàng, sẽ phải thường xuyên tiếp xúc với khách hàng ở nhiều 

độ tuổi, trình độ khác nhau nên nhân sự ngành này phải có phong cách giao dịch, 

phục vụ khách hàng tốt như khả năng giao tiếp linh hoạt, luôn có thái độ vui vẻ, hòa 

nhã với khách hàng. Chính những điều này sẽ tạo ra dấu ấn riêng cho ngân hàng, 

tạo ra sự khác biệt cho thương hiệu của ngân hàng và trên hết, đó là uy tín và niềm 

tin của thị trường, của khách hàng và DN đối với ngân hàng đó. 

Công việc trong lĩnh vực ngân hàng thường gắn liền với rủi ro. Rủi ro trong 

kinh doanh ngân hàng đến từ rất nhiều nguồn khác nhau, từ hoạt động kinh doanh 

của các khách hàng, đến đạo đức của nhân sự trong ngành... Do vậy, nhân sự 

QLKD với năng lực quản trị tốt sẽ cho phép các NHTM giảm tối đa các chi phí như 

chi phí đầu vào, chi phí quản l , nâng cao năng suất lao động…, từ đó trực tiếp 

nâng cao hiệu quả kinh doanh, cũng như hiệu quả của công tác quản trị điều hành. 

Bên cạnh đó, nhân sự vị trí này cần có tính tự chủ cao trong công việc (như tuân thủ 

nghiêm ngặt các quy trình nghiệp vụ, chủ động trong xử lý các công việc liên quan). 

4.2. Thực trạng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh trong các ngân 

hàng thƣơng mại Việt Nam 

4.2.1. Thực trạng cấu trúc khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh  

Để đánh giá thực trạng cấu trúc khung năng lực nhân sự QLKD tại các 

NHTM Việt Nam, tác giả đã tiến hành khảo sát và phỏng vấn các nhân sự quản lý 

nhân sự và chuyên viên phụ trách vấn đề nhân sự tại 10 NHTM Việt Nam hoạt động 

trên địa bàn Hà Nội. 

Trong số 10 NHTM tham gia khảo sát, cả 10 ngân hàng đều đều có bộ phận 

nhân sự và quản lý hoạt động nhân sự dựa trên yêu cầu trách nhiệm của vị trí (được 

mô tả cụ thể trong bảng mô tả công việc của các vị trí). Tuy nhiên chỉ có 2 trong số 

10 ngân hàng gồm ngân hàng Techcombank và Viettinbank đã triển khai quản trị 

nhân lực dựa trên KNL, còn 8 ngân hàng còn lại chưa quản trị dựa trên KNL. Việc 

đánh giá cấu trúc KNL tại các NHTM tham gia khảo sát được trình bày tại bảng 4.1.  
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Bảng 4.1: Đánh giá cấu trúc khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh trong 

các NHTM Việt Nam 

STT 
Tên ng n hàng thƣơng 

mại Việt Nam 

Nhóm 

năng 

lực 

Năng 

lực 

Định 

nghĩa về 

năng lực 

Cấp độ 

năng 

lực 

Biểu 

hiện 

hành vi 

1 NH Đầu tư và phát triển 

Việt Nam (BIDV) 

0 x 0 0 0 

2 NH Bưu điện Liên Việt 

(LPB) 

0 x 0 0 0 

3 NH Hàng Hải Việt Nam 

(Maritimebank) 

0 x 0 0 0 

4 NH Quân đội (MBB) 0 x 0 0 0 

5 NH Đại chúng Việt Nam 

(PVcom) 

0 x 0 0 0 

6 NH Đông Nam Á 

(SeAbank) 

0 x 0 0 0 

7 NH Kỹ thương Việt Nam 

(Techcombank) 

x x x x x 

8 NH Ngoại Thương Việt 

Nam (VCB) 

0 x 0 0 0 

9 NH Công Thương Việt 

Nam (Viettinbank) 

x x x x x 

10 NH Việt Nam Thịnh Vượng 

(VPbank) 

0 x 0 0 0 

(Nguồn: Kết quả điều tra của tác giả, 2019) 

Nhóm các ngân hàng chưa hoặc không áp dụng KNL đang tiến hành quản trị 

nhân sự dựa trên bảng mô tả công việc. Bảng mô tả công việc yêu cầu về trách 

nhiệm, chức năng cho từng vị trí, và tập trung vào công việc. Các yếu tố năng lực 

yêu cầu đối với người đảm nhận công việc có được đề cập trong các bảng mô tả 

công việc, nhưng không nêu cụ thể định nghĩa, cấp độ chuẩn năng lực, hay hành vi 

biểu hiện cho các năng lực đó. 

Nhóm các ngân hàng đã và đang triển khai quản trị dựa trên KNL đã tiến hành  

xây dựng cấu trúc KNL nhân sự QLKD với các cấu phần trong KNL nhân sự quy 



83 
 

chuẩn gồm tên năng lực, định nghĩa năng lực, cấp độ chuẩn năng lực. Tuy nhiên, 

việc triển khai quản trị dựa trên KNL chỉ áp dụng đối với các cấp độ quản lý (cấp 

cao, cấp trung và cấp cơ sở , trong đó có vị trí nhân sự QLKD.  

4.2.2. Thực trạng xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh  

Trong số các ngân hàng xây dựng KNL nhân sự QLKD một cách bài bản 

(Viettin bank và Techcombank  phương pháp tiếp cận xây dựng KNL các ngân hàng 

lựa chọn là dựa trên KNL có sẵn và sửa đổi. Bởi quá trình xây dựng mới KNL rất 

tốn kém thời gian và chi phí, do vậy các ngân hàng đã lựa chọn dựa trên KNL có sẵn 

và sửa đổi phù hợp với chiến lược kinh doanh của DN và bối cảnh trong ngành ngân 

hàng Việt Nam.  Cách tiếp cận này sẽ không quá tốn kém về thời gian và nguồn lực 

cần huy động trong quá trình xây dựng và triển khai. Bởi các năng lực cho nhân sự 

QLKD yêu cầu khá nhiều, trong khi đó những nghiên cứu lý thuyết và thực tiễn về vấn 

đề này đã được các ngân hàng khác kiểm nghiệm trên thế giới. Phương pháp tiếp cận 

dựa trên KNL có sẵn và sửa đổi sẽ rất hiệu quả trong việc kế thừa các nghiên cứu về 

KNL và sửa đổi KNL nhân sự QLKD phù hợp với bối cảnh tại các NHTM Việt Nam.  

Đối tượng tham gia vào quá trình xây dựng KNL nhân sự QLKD tại các ngân 

hàng này bao gồm đại diện của bộ phận nhân sự, bản thân nhân sự QLKD, quản lý trực 

tiếp của nhân sự QLKD, và công ty tư vấn. Ví dụ, tại Viettinbank đã hợp tác với công 

ty tư vấn Aon Hewitt Singapore trong quá trình xây dựng và triển khai KNL. Bởi ngân 

hàng nhận định đây là một công việc quan trọng nhưng khá phức tạp khi triển khai trên 

quy mô lớn. Do vậy, với kinh nghiệm lâu năm của công ty tư vấn nước ngoài cũng như 

quyết tâm của lãnh đạo ngân hàng sẽ giúp Viettinbank có thể xây dựng thành công 

KNL cho nhân sự QLKD và tạo ra bước đột phá trong đào tạo và phát triển nhân sự. 

 Khung năng lực nhân sự QLKD khi được xây dựng đã được ngân hàng 

Viettinbank và Techcombank ứng dụng vào hoạt động quản trị nhân sự gồm tuyển 

dụng, đào tạo và phát triển nhân sự và đánh giá thành tích. 

Tại ngân hàng Techcombank, KNL được sử dụng như một công cụ hữu hiệu 

làm cơ sở để xác định tìm kiếm các ứng viên tài năng QLKD. Việc hiểu rõ yêu cầu 

năng lực của những người sẽ đảm nhận vị trí mới trong tương lai của ngân hàng đã 

giúp bộ phận nhân sự ngân hàng có căn cứ đánh giá và tìm kiếm ứng viên phù hợp. 

 Bên cạnh đó, KNL còn là nền tảng quan trọng để xác định được nhu cầu đào 
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tạo cho đối tượng nhân sự QLKD. Techcombank đã phá bỏ lối mòn cũ kỹ là cứ đào 

tạo, mà không đo đếm được đầu ra, cân đong được tác động. Ở đây, ngân hàng dựa trên 

yêu cầu về cấp độ chuẩn năng lực gắn liền với yêu cầu của vị trí công việc, kết hợp với 

việc đo lường mức độ đáp ứng năng lực để xác định được nhu cầu đào tạo bổ sung cho 

đối tượng bị thiếu hụt về năng lực, và phát triển những hạt nhân tiềm năng cho đội ngũ 

ngân hàng trong tương lai. Ở Techcombank, nhân sự QLKD làm việc tốt không những 

nhận được lương thưởng xứng đáng mà còn được đào tạo, có cơ hội phát triển, năng 

lực của họ sẽ càng được cải thiện và càng có cơ hội nhận được nhiều hơn trong tương 

lai. Techcombank đang cố gắng trở thành một trong những nơi giúp các nhân sự 

QLKD tích lũy về chất, trở thành một phiên bản tốt hơn của chính mình, xây dựng 

được sự nghiệp thành công và có nhiều lựa chọn, chứ không chỉ là những đề nghị ngắn 

hạn. Đây được xem là cách tốt nhất để giữ chân nhân tài mà ngân hàng đang triển khai. 

Ngoài ra, yếu tố năng lực cũng được xem xét là một trong những tiêu chí trong 

đánh giá thành tích của nhân sự QLKD. Việc hoàn thành các bài kiểm tra năng lực đầu 

ra cũng là một yêu cầu về hoàn thành công việc của các vị trí tại Techcombank. Ngân 

hàng Techcombank cho rằng việc kết hợp giữa phương thức đánh giá truyền thống dựa 

trên kết quả công việc kết hợp đánh giá năng lực giúp ngân hàng chuyển hướng sang 

đánh giá công việc theo định hướng mới. Điều này giúp cho nhân sự được đánh giá 

biết họ cần nắm giữ những gì, cần có kỹ năng gì, đảm bảo khi nhân sự được đào tạo 

những năng lực ấy, họ sẽ chắc chắn đạt được mục tiêu. 

4.2.3. Thực trạng ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Nghiên cứu đã tiến hành đánh giá thực trạng ứng dụng KNL hay cấu phần của 

KNL nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. Kết quả khảo sát cho thấy, KNL đã 

được ứng dụng vào bảy hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng (xem hình 4.2). 

Khung năng lực được ứng dụng nhiều nhất vào hoạt động lưu trữ thông tin định 

kỳ năng lực nhân sự của các ngân hàng (90%  (đối với cả ngân hàng đã có KNL hoàn 

chỉnh và các ngân hàng mới chỉ có một số cấu phần của KNL). Các ngân hàng cho 

rằng việc lưu trữ các thông tin năng lực của nhân sự QLKD sẽ giúp cho hệ thống quản 

lý nhân sự của ngân hàng có được bộ dữ liệu năng lực quan trọng, làm nền tảng để xây 

dựng các chính sách về đào tạo hay phát triển đội ngũ trong tương lai.  
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Hình 4.2: Kết quả đánh giá thực trạng ứng dụng khung năng lực nhân sự 

QLKD tại các NHTM Việt Nam 

(Nguồn: Kết quả khảo sát của tác giả, 2019) 

Khung năng lực nhân sự QLKD còn được ứng dụng khá phổ biến vào hoạt động 

đánh giá năng lực và tuyển dụng của các ngân hàng, với tỷ lệ tương ứng các ngân hàng 

sử dụng là 70%. Việc đánh giá được năng lực của nhân sự đang ở mức nào, liệu có đáp 

ứng được yêu cầu hay không, là cơ sở quan trọng hỗ trợ triển khai hoạt động đào tạo và 

phát triển nhân sự trong tương lai. Tuy nhiên, khi phỏng vấn về tính hiệu quả của hoạt 

động đánh giá năng lực, một số ngân hàng cho biết họ gặp khó khăn trong lượng hóa 

kết quả đánh giá năng lực, bởi hầu hết hoạt động đánh giá còn mang cảm tính và chủ 

quan của người đánh giá. Một số ngân hàng chưa có công cụ để đo lường chính xác 

năng lực hiện tại và mức độ đáp ứng năng lực với yêu cầu công việc.  

Khung năng lực và cấu phần của KNL còn được sử dụng vào hoạt động tuyển 

dụng nhân sự QLKD tại các NHTM (70%). Với bộ tiêu chí năng lực được xây dựng, 

doanh nghiệp ấn định một số những năng lực cần thiết phải đánh giá khi tuyển dụng, 

đảm bảo các ứng viên với các năng lực yêu cầu có thể thực hiện công việc được giao 

hiệu quả. Tuy nhiên, việc lựa chọn năng lực nào là năng lực quan trọng làm căn cứ 

tuyển dụng ứng viên vẫn còn thiếu căn cứ khoa học. Bởi hầu hết các năng lực được lựa 

chọn vào tiêu chuẩn tuyển dụng đều dựa trên kinh nghiệm thực tế của các cán bộ nhân 

sự ngân hàng khi quan sát các nhân viên xuất sắc đã thể hiện trong thực tế. 
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f. Lưu trữ thông tin định kỳ năng lực … 

g. Đánh giá năng lực  
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Các hoạt động quản trị nhân lực được ứng dụng KNL khác bao gồm lập kế hoạch 

cho đội ngũ nhân sự kế cận (50%), quản trị/đánh giá thành tích (40% , đãi ngộ nhân sự 

(30%). Từ việc nhận thức tầm quan trọng của năng lực ảnh hưởng tới chất lượng thực 

hiện công việc và thành tích cá nhân của nhân sự QLKD, một số ngân hàng đã dựa trên 

yêu cầu về năng lực để lập kế hoạch phát triển nhân sự nguồn trong tương lai của tổ 

chức và đưa năng lực trở thành tiêu chí đánh giá thành tích và trả lương nhân viên. Tuy 

nhiên, các ngân hàng nhận thấy nhiều khó khăn để triển khai được các hoạt động này 

trong thực tế bởi tốn kém thời gian đánh giá, tính chính xác của việc đánh giá và mức 

độ hiệu quả của việc ứng dụng KNL hay cấu phần KNL còn nhiều hạn chế. 

4.2.4. Đánh giá chung về thực trạng khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh 

Thực trạng KNL nhân sự QLKD được chia làm 2 nhóm đối tượng gồm nhóm 

ngân hàng chưa áp dụng KNL và nhóm ngân hàng đã áp dụng KNL.  

 Nhóm NHTM chƣa/không áp dụng KNL trong quản trị nhân lực 

Trước tiên, đối với nhóm các NHTM chưa/không áp dụng quản trị nhân lực dựa 

trên KNL, tác giả đã tìm hiểu một số lý do chính việc các ngân hàng này chưa hoặc 

không áp dụng KNL trong quản trị nhân lực được thống kê như sau (hình 4.3). 

Lý do phổ biến nhất các NHTM chưa áp dụng KNL bởi họ đang ưu tiên nguồn 

lực vào các dự án đầu tư khác cao hơn (88% , nguồn lực được hiểu ở đây bao gồm 

nhân lực và vật lực. Bên cạnh đó các l  do thiếu thời gian để phát triển công cụ KNL 

và thiếu nguồn lực tài chính để xây dựng cũng chiếm tỷ lệ đồng ý là 75% và 63%. Lý 

do cuối cùng đó là do văn hóa DN cản trở sự thay đổi (38%), khi phải áp dụng cách 

thức quản trị nhân lực mới nên khó nhận được sự đồng thuận từ phía nhân viên, nhân 

viên các vị trí không hợp tác vì họ phải thay đổi hay loại bỏ những thói quen cũ để 

thực hiện theo cách làm mới.  
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Hình 4.3: Một số lý do NHTM không/chƣa thực hiện quản trị nhân lực  

dựa trên khung năng lực 

(Nguồn: Kết quả khảo sát của tác giả, 2019) 

Tuy nhiên, các vấn đề về quản trị nhân lực trong nhóm các NHTM chưa áp 

dụng KNL đang gặp phải những khó khăn như sau: 

Thứ nhất, sự chuẩn mực về năng lực cho cùng một chức danh nhân sự 

QLKD chưa được nhất quán trong các NHTM. Với cách nhìn nhận, đánh giá từ các 

đối tượng khác nhau như cấp lãnh đạo, quản lý trực tiếp và cấp dưới đối với yêu cầu 

về năng lực của nhân sự QLKD còn khác nhau, dẫn tới khó khăn trong đánh giá 

thống nhất cho vị trí này. 

Thứ hai, hầu hết các NHTM thuộc nhóm này thiếu công cụ đo lường năng lực 

nhân sự QLKD, dẫn tới việc đánh giá sự thiếu hụt về năng lực của đội ngũ này còn 

gặp nhiều khó khăn. Các NHTM chưa có tiêu chuẩn thống nhất cho từng vị trí, công 

việc nên chưa tìm được khoảng trống thiếu hụt năng lực để từ đó có kế hoạch bồi 

dưỡng, đào tạo, bổ sung những kiến thức, kỹ năng, phẩm chất cần có cho đội ngũ 

này. Điều này khiến cho việc lập các kế hoạch dài hạn cũng như trong ngắn hạn trong 

đào tạo, bồi dưỡng những kiến thức, kỹ năng, phẩm chất cần có cho cho cán bộ 

QLKD trong các NHTM còn chậm trễ, không bắt kịp với tốc độ phát triển của DN. 

Do đó, các NHTM chưa áp dụng KNL đối với vị trí nhân sự QLKD mong 

muốn hướng tới giải quyết các vấn đề sau: 

- Cần có căn cứ xác đáng về năng lực để tuyển dụng đúng người. 

38% 

63% 

75% 

88% 

Văn hóa DN cản trở sự thay đổi 

Thiếu nguồn lực tài chính để xây dựng 

KNL 

Thiếu thời gian để phát triển công cụ 

Ưu tiên nguồn lực vào các vấn đề/dự 

án/đầu tư khác cao hơn 
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- Cần có căn cứ để đánh giá mức độ đáp ứng yêu cầu về năng lực cho từng vị 

trí, là nền tảng hỗ trợ đánh giá thành tích nhân viên và đãi ngộ nhân sự phù hợp. 

- Cần có căn cứ xác định đúng nhu cầu đào tạo và lập kế hoạch phát triển năng 

lực trong tương lai. 

 Nhóm NHTM đã áp dụng khung năng lực trong quản trị nhân lực 

Đối với nhóm NHTM có áp dụng KNL, các ngân hàng đã triển khai KNL cho 

tất cả các vị trí chủ chốt, trong đó có vị trí nhân sự QLKD. Lý do các NHTM nhóm 

này áp dụng là do quản trị nhân lực dựa trên KNL đem lại cho ngân hàng những lợi 

ích không chỉ đối với hệ thống mà còn đem lại lợi ích đối với nhân viên. Thứ tự ưu 

tiên về lợi ích đối với hệ thống và nhân viên của việc áp dụng KNL được phỏng vấn 

tại Techcombank và Viettinbank như sau (bảng 4.2). 

Bảng 4.2: Những lợi ích của việc áp dụng quản trị dựa trên khung năng lực tại 

ngân hàng Techcombank và Viettinbank 

Đối với hệ thống 

 Cung cấp bức tranh toàn cảnh về yêu cầu công việc 

 Có căn cứ để đánh giá mức độ đáp ứng yêu cầu về năng lực của vị trí 

 Cung cấp lộ trình thu thập các thông tin liên quan đến hành vi được đánh giá 

 Giảm chi phí trong việc đầu tư phát triển nhầm đối tượng 

 Giúp tổ chức có kế hoạch đào tạo năng lực cho đội ngũ cán bộ nguồn trong tương lai 

 Cơ sở để trả lương, thưởng nhân viên 

 Cơ sở đề đề bạt nhân sự 

Đối với nhân viên 

 Hỗ trợ tiếp thu những năng lực mới 

 Thúc đẩy những hành vi mong đợi 

 Tăng cường thái độ tích cực của nhân viên đối với sự thay đổi 

 Gia tăng khả năng thích ứng của nhân viên 

 Thúc đẩy sự gắn bó của nhân viên đối với ngân hàng 

(Nguồn: Kết quả phỏng vấn của tác giả, 2019) 
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Điều này cho thấy, đối với các NHTM đã triển khai KNL đã nhận thấy được 

những lợi ích tương đối rõ ràng. Công cụ này như một khung tham chiếu giúp ngân 

hàng có căn cứ xác đáng hơn về năng lực để tuyển dụng đúng người. Đồng thời đây 

cũng là công cụ hữu hiệu để đánh giá được mức độ đáp ứng về năng lực hiện tại của 

nhân viên tới đâu để từ đó có chính sách đào tạo phù hợp và đưa ra lộ trình công danh 

rõ ràng để cho các vị trí phấn đấu cải thiện bản thân. 

Tuy nhiên, trong quá trình xây dựng và triển khai hệ thống quản trị dựa trên 

KNL, các ngân hàng này gặp phải một số khó khăn như sau: 

(i) Thiếu kinh nghiệm trong quá trình xây dựng KNL. Do đây là lần đầu tiên 

các ngân hàng triển khai áp dụng quản trị dựa trên KNL nên gặp phải những khó 

khăn trong việc xác định danh mục năng lực, viết định nghĩa năng lực và xác định 

cấp độ chuẩn năng lực. Một số chức danh có số lượng năng lực khá nhiều nên gặp 

khó khăn trong quá trình triển khai, đánh giá năng lực. 

(ii) Tốn kém thời gian để phát triển công cụ. Để xác định được danh mục 

năng lực, viết định nghĩa năng lực và xác định cấp độ chuẩn năng lực khiến ngân 

hàng tốn khá nhiều thời gian, khiến cho quá trình triển khai chậm trễ. 

(iii) Rào cản của việc chấp nhận sự thay đổi. Các vị trí được áp dụng KNL 

cảm thấy khó khăn trong việc áp dụng KNL. Sau quá trình phỏng vấn các nhân sự 

QLKD, một số l  do được đưa ra như sau: 

- Kế hoạch triển khai KNL không được nêu rõ  

- Không nhận thấy sự kết nối giữa kết quả sử dụng KNL được tích hợp với 

hoạt động quản trị nhân lực 

- Các nhân sự có liên quan không được tham gia vào quá trình phát triển 

KNL, nên không hiểu KNL xây dựng cho vị trí đó có phù hợp không, không hiểu và 

không biết triển khai như thế nào? 

- Tốn kém thời gian để áp dụng và đánh giá mà tưởng thưởng không tương xứng 

- Nghi ngờ không đủ nguồn lực để có thể hoàn thành KNL 

(iv) Thiếu sự cam kết từ cấp lãnh đạo. Để xây dựng và triển khai KNL trong 

hệ thống không thể diễn ra trong thời gian ngắn, và tiêu tốn về nguồn lực của DN 
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cũng khá nhiều (thời gian, nhân lực, tài chính) dẫn tới một số lãnh đạo ngân hàng 

không quyết liệt trong chỉ đạo thực thi và áp dụng. Dẫn tới, dự án không triển khai 

đúng tiến độ và ảnh hưởng tới kết quả thực hiện của dự án. 

Từ những lý do các NHTM không thực hiện quản trị dựa trên KNL, và từ 

những lợi ích mà KNL đem lại cho các NHTM đã áp dụng, cũng như những khó khăn 

mà các ngân hàng khi áp dụng công cụ này đã đặt ra một vấn đề cấp bách là cần tìm ra 

giải pháp xác định quy trình xây dựng KNL hiệu quả, để xác định được cấu trúc KNL 

chung cho vị trí nhân sự QLKD trong các NHTM từ đó các ngân hàng có thể áp dụng 

và triển khai KNL phù hợp với bổi cảnh và mục tiêu phát triển của mình. 

4.3.   y dựng khung năng lực nh n sự quản l  kinh doanh trong các Ngân 

hàng thƣơng mại Việt Nam 

4.3.1.  ác định danh mục năng lực của khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh 

  anh mục năng lực sơ  ộ của khung năng lực nhân sự quản lý  

kinh doanh  sơ  ộ lần 1) 

Các công cụ được sử dụng để xác định danh mục năng lực sơ bộ của nhân sự 

QLKD dựa trên bảng mô tả công việc của các chức danh như Trưởng/Phó phòng 

Khách hàng khối DN, Khối bán lẻ, Khách hàng SMEs; GĐ/PGĐ các chi nhánh tại 

các NHTM Việt Nam và các kết quả nghiên cứu thực chứng của Manasi (2014) 

dành cho đối tượng nhân sự QLKD, Murale & Preetha (2011  cho đối tượng quản lý 

cấp trung, và nghiên cứu của Đỗ Vũ Phương Anh (2016  dành cho nhân sự quản lý 

cấp trung tại Việt Nam (xem bảng 4.3). Danh mục năng lực sơ bộ của nhân sự 

QLKD được tổng hợp gồm 33 năng lực và chia thành 3 nhóm. 
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Bảng 4.3: Danh mục năng lực sơ bộ của nhân sự quản lý kinh doanh 

 (sơ bộ lần 1) 

Nhóm năng lực quản lý Nhóm năng lực chuyên 

môn 

Nhóm năng lực quản trị 

và phát triển bản thân 

1. Tham mưu chiến lược 13. Hiểu biết các kiến 

thức chuyên môn đặc thù 

theo công việc 

25. Đề cao liêm chính 

2. Quản trị quy định, quy 

trình tác nghiệp 

14. Nắm vững các kỹ 

năng chuyên môn đặc thù 

theo công việc 

26. Quản trị thông tin 

3. Lập kế hoạch và tổ 

chức thực hiện công việc 

15. Hiểu biết về môi 

trường kinh doanh và 

ngành nghề 

27. Quản lý thời gian 

4. Dẫn dắt nhóm làm việc 16. Hiểu biết về DN 28. Cải tiến, đổi mới 

5. Đánh giá cấp dưới 17. Đảm bảo chất lượng 29. Chủ động 

6. Đào tạo, hướng dẫn cấp 

dưới 

18. Tối ưu ngân sách, chi 

phí được giao 

30. Khả năng chịu căng 

thẳng và áp lực 

7. Quản trị xung đột 19. Định hướng mục tiêu 

và kết quả 

31. Học hỏi không ngừng 

8. Tư duy phân tích 20. Kỹ năng giao tiếp 32. Kỹ năng nhân sự 

9. Ra quyết định 21. Định hướng khách 

hàng 

33. Đa kỹ năng 

10. Lãnh đạo 22. Kỹ năng đàm phán  

11. Giải quyết vấn đề 23. Kỹ năng thuyết trình  

12. Nhạy bén với hoàn 

cảnh trong kinh doanh 

24. Kỹ năng bán hàng  

(Nguồn: Murale & Preetha 2011; Manasi 2014; Đỗ Vũ Phương Anh 2016) 

  anh mục năng lực rút gọn của khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

 sơ  ộ lần 2) 

Theo Boyzatis (1982 , để có thể sử dụng và quản lý hiệu quả dựa trên KNL 

thì số lượng các năng lực chỉ nên dao động từ 12-21 năng lực. Kết quả danh mục 

năng lực sơ bộ của KNL nhân sự QLKD gồm 33 năng lực chia làm 3 nhóm là khá 

nhiều nên để rút gọn danh mục năng lực sơ bộ, tác giả đã tiến hành sử dụng công cụ 

phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn sâu. Danh mục năng lực sơ bộ đã được gửi tới 

12 chuyên gia trong lĩnh vực nhân sự và ngân hàng để tham khảo ý kiến.  

Kết quả phỏng vấn nhóm cho thấy, danh mục năng lực sơ bộ của nhân sự 

QLKD từ 33 năng lực được rút gọn còn 20 năng lực chia thành 3 nhóm: nhóm năng 
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lực quản l  (7 năng lực , nhóm năng lực chuyên môn (5 năng lực  và nhóm năng 

lực quản trị và phát triển bản thân (8 năng lực  (bảng 4.4).  

 ảng 4.4: Danh mục năng lực rút gọn của khung năng lực nh n sự quản lý 

kinh doanh (sơ bộ lần 2) 

Nhóm năng lực quản l  Nhóm năng lực chuyên 

môn 

Nhóm năng lực quản trị 

và phát triển bản th n 

1. Tham mưu chiến lược 8. Kiến thức và kỹ năng 

chuyên môn đặc thù theo 

công việc 

 13. Đề cao liêm chính 

(Tính liêm chính) 

2. Lập kế hoạch và tổ chức 

thực hiện công việc 

9. Hiểu biết về DN, môi 

trường kinh doanh và 

ngành nghề 

14. Quản lý thời gian 

3. Quản lý nhóm 10. Đảm bảo chất lượng  15. Cải tiến, đổi mới (Đổi 

mới, sáng tạo) 

4. Quản trị xung đột 11. Định hướng mục tiêu 

và kết quả 

16. Chủ động 

5. Tư duy phân tích 12. Định hướng khách 

hàng 

17. Quản l  áp lực và căng 

thẳng 

6. Giải quyết vấn đề  18. Học hỏi không ngừng 

7. Nhạy bén với hoàn cảnh 

trong kinh doanh 

 19. Quản trị thông tin 

  20. Kỹ năng nhân sự 

(Nguồn: Kết quả phỏng vấn của tác giả, 2019) 

Các chuyên gia đều đồng tình việc KNL nhân sự QLKD nên chia thành 3 

nhóm, tuy nhiên có sự trùng lắp giữa các năng lực trong 3 nhóm và một số năng lực 

có thể gộp lại.  

Nhóm năng lực quản l  có 5 năng lực bị loại do có sự trùng lắp với các năng 

lực ở 2 nhóm còn lại và sự phụ thuộc hoặc đã được thể hiện trong 7 năng lực đã lựa 

chọn. Ví dụ: Quản trị quy định, quy trình tác nghiệp nên đưa vào nhóm năng lực 

chuyên môn. Đánh giá cấp dưới, đào tạo và hướng dẫn cấp dưới đều có thể được thể 

hiện trong năng lực dẫn dắt nhóm. Ra quyết định và lãnh đạo đều có thể được thể 

hiện trong các năng lực giải quyết vấn đề, hay quản trị xung đột.  

Nhóm năng lực chuyên môn có 5 năng lực được lựa chọn và 5 năng lực bị 

loại bỏ. Năng lực Hiểu biết các kiến thức chuyên môn đặc thù theo công việc và 
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Nắm vững các kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc được thống nhất gộp 

làm 1 năng lực lấy tên gọi Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công 

việc. Năng lực Hiểu biết về DN và Hiểu biết về môi trường kinh doanh và ngành 

nghề được gộp thành 1 năng lực lấy tên gọi là Hiểu biết về DN, môi trường kinh 

doanh và ngành nghề. Các năng lực chuyên môn bị loại bỏ gồm Tối ưu ngân sách, 

chi phí được giao có thể được thể hiện trong năng lực định hướng mục tiêu và kết 

quả. Các năng lực kỹ năng giao tiếp, kỹ năng đàm phán, kỹ năng thuyết trình, kỹ 

năng bán hàng đều được các chuyên gia thống nhất là có thể được thể hiện trong 

năng lực định hướng khách hàng. 

 Nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân có 8 năng lực được lựa chọn 

và có 1 năng lực bị loại bỏ. Đa kỹ năng là loại năng lực tổng hợp khá chung, không 

rõ ràng nên nhóm phỏng vấn cho rằng năng lực này không cần thiết trong nhóm 

năng lực quản trị và phát triển bản thân. 

Danh mục năng lực rút gọn  (sơ bộ lần 2) này sẽ được tác giả tiếp tục đưa vào 

giai đoạn thực hiện kiểm định để xác định danh mục năng lực chính thức của KNL 

nhân sự QLKD. 

4.3.2.  iểm định danh mục năng lực thuộc khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh 

  iểm định độ tin cậy và giá trị của thang đo khung năng lực nhân sự quản 

lý kinh doanh 

Kết quả kiểm định Cronbach’s Alpha cho 3 nhóm năng lực cho thấy ở cả 3 

nhóm có tổng số 7 năng lực bị loại do hệ số tương quan biến-tổng <0,3 (gồm tham 

mưu chiến lược, quản trị xung đột, tư duy phân tích, đảm bảo chất lượng, chủ động, 

quản trị thông tin và kỹ năng nhân sự) (xem bảng 2A.3, Phụ lục 2A). Sau khi loại bỏ 

7 năng lực không thỏa mãn, 13 năng lực còn lại được kiểm định lại độ tin cậy 

Cronbach Alpha cho mỗi nhóm. Kết quả cho thấy giá trị Cronbach Alpha của nhóm 

năng lực quản l , năng lực chuyên môn, năng lực quản trị và phát triển bản thân đều 

đạt giá trị >0,7 và các thang đo đều thỏa mãn hệ số tương quan biến- tổng >0,3 

(xem bảng 2A.4, Phụ lục 2A). 

Tác giả tiếp tục đưa 13 năng lực (biến đo lường) vào kiểm tra giá trị hội tụ của 

biến quan sát (KNL) bằng phân tích EFA. Với kết quả kiểm định KMO = 0,860>0,5 và 

kiểm định Bartlett có   nghĩa thống kê (Sig<0,05  nên đảm bảo các điều kiện để tiến 
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hành phân tích EFA (xem bảng 4.5). Giá trị hội tụ của các biến đo lường được kiểm 

định là chấp nhận được thông qua tổng phương sai trích là 77,8%>50% nghĩa là 3 

nhóm nhân tố (năng lực quản l , năng lực chuyên môn, năng lực quản trị và phát triển 

bản thân) giải thích được 77,8% biến thiên của các biến quan sát và tất cả các hệ số tải 

nhân tố của các nhân tố trong từng nhóm yếu tố đều >0,5 (xem bảng 4.5). 

Bảng 4.5: Kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị của các năng lực trong khung 

năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

 

Tên nhóm năng lực 

Nhân tố Hệ số 

Cronbach 

Alpha 
1 2 3 

Năng lực Quản trị và phát triển bản 

thân (XBT) 

   0,925 

XBT6. Học hỏi không ngừng 0,877    

XBT3. Đổi mới, sáng tạo 0,855    

XBT2. Quản lý thời gian 0,845    

XBT5. Quản l  áp lực và  căng thẳng 0,838    

XBT1. Tính liêm chính 0,830    

Năng lực chuyên môn (XCM)    0,910 

XCM5. Định hướng khách hàng  0,897   

XCM4. Định hướng mục tiêu và kết quả  0,890   

XCM1. Kiến thức và kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc 

 
0,875 

  

XCM2. Hiểu biết về DN, môi trường 

kinh doanh và ngành nghề 

 
0,873 

  

Năng lực quản lý (XQL)    0,890 

XQL2. Lập kế hoạch và tổ chức thực 

hiện công việc 

  
0,876 

 

XQL3. Quản lý nhóm   0,835  

XQL6. Năng lực giải quyết vấn đề   0,829  

XQL7. Năng lực nhạy bén với hoàn 

cảnh trong kinh doanh 

  
0,798 

 

Hệ số KMO: 0,860 Kiểm định 

Bartlett:       

Sig 0,000 

Tổng phƣơng sai tr ch: 77,803% 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 
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Như vậy, kết quả kiểm định KNL nhân sự QLKD gồm 13 năng lực được chia 

thành 3 nhóm: Nhóm năng lực quản l  (Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện, Quản lý 

nhóm, Năng lực giải quyết vấn đề và Năng lực nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh 

doanh , Nhóm năng lực chuyên môn (Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù 

theo công việc, Hiểu biết về DN, môi trường kinh doanh và ngành nghề, Định 

hướng mục tiêu và kết quả, Định hướng khách hàng  và Nhóm năng lực quản trị và 

phát triển bản thân (Tính liêm chính, Quản lý thời gian, Đổi mới và sáng tạo, Chịu 

căng thẳng và áp lực, Học hỏi không ngừng). 

4.3.3.    tả năng lực trong khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

    tả nhóm năng lực quản lý 

Nhóm năng lực quản l  là các năng lực thể hiện vai trò của nhà quản lý. Các 

quản lý không thể chỉ dừng lại ở tầm vóc của một chuyên gia mà phải có năng lực 

quản trị và dẫn dắt người khác cũng như dẫn dắt bộ phận nhằm đạt được mục tiêu 

của bộ phận và của tổ chức. Nhà quản l  phải chịu trách nhiệm về kết quả công việc 

của nhân viên dưới quyền và đạt mục tiêu thông qua việc tác động vào nhân viên 

dưới quyền cũng như các đối tác có liên quan. Định nghĩa năng lực quản l  là 

“Năng lực quản lý bao gồm kiến thức về quản lý, kỹ năng về quản lý và thái độ của 

cán bộ quản lý đối với công việc mà người đó đang đảm nhận” (Pablo, 2006 . Mô 

tả các năng lực thuộc nhóm năng lực quản l  được trình bày tại bảng 4.6. 

Bảng 4.6: Mô tả các năng lực thuộc nhóm năng lực quản l  

Tên năng lực Mô tả năng lực 

1. Lập kế hoạch và tổ chức 

thực hiện công việc 

Là khả năng xây dựng và phát triển kế hoạch kinh doanh 

bằng cách đặt ra các mục tiêu; triển khai, giám sát từng công 

việc cụ thể phù hợp với thực tế hoạt động kinh doanh theo 

từng thời kỳ của đơn vị và phù hợp với tầm nhìn, định 

hướng của ngân hàng. 

2. Quản lý nhóm Là năng lực dẫn dắt, điều hành và hỗ trợ nhóm làm việc đạt 

được mục tiêu và kết quả công việc mong muốn trong phạm 

vi chức trách và trong những điều kiện nguồn lực nhất định. 

3. Giải quyết vấn đề Là khả năng nhận ra và giải quyết các vấn đề một cách chủ 

động và bền bỉ, nắm bắt được các cơ hội khi có. 

4. Nhạy bén với hoàn cảnh 

trong kinh doanh 

Là năng lực điều chỉnh cách thức hành xử để làm việc một cách 

hiệu quả và hiệu năng khi có thông tin mới, tình huống thay đổi 

hay/hoặc trong một môi trường khác. 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 
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    tả nhóm năng lực chuyên m n 

Trong bối cảnh cạnh tranh diễn ra khốc liệt trên nhiều lĩnh vực và ngân hàng 

không nằm ngoài xu thế đó, nhà quản l  cấp trung như vị trí nhân sự quản l  kinh 

doanh đóng vai trò quan trọng trong việc điều hành DN, là mắt xích liên kết giữa 

tầm nhìn của lãnh đạo cấp cao với những người trực tiếp thực hiện. Để hoàn thành 

nhiệm vụ và vai trò của vị trí, nhân sự quản l  kinh doanh cần có năng lực chuyên 

môn giỏi để hướng dẫn, thúc đẩy, phát triển nhân viên, phối hợp nhân viên trong bộ 

phận với nhân viên ở bộ phận khác hoàn thành mục tiêu của đơn vị và DN. 

Nhóm năng lực chuyên môn là các năng lực thể hiện sự am hiểu và thuần 

thục trong các hoạt động cụ thể yêu cầu sử dụng các công cụ, phương pháp, quy 

trình, kỹ thuật hay kiến thức chuyên sâu (Shehu & Akintoye, 2011). Lý do các cá 

nhân khi được đề bạt lên vị trí quản lý là bởi họ đã thể hiện được trình độ của mình 

(như có sự am hiểu về những kiến thức, kỹ năng chuyên môn  trong lĩnh vực 

chuyên môn mình đảm nhiệm (Hill, 2003; Byrd và cộng sự, 2004). Đặc biệt đối với 

nhân sự quản lý cấp trung phải có năng lực chuyên môn bởi các năng lực đó cho 

phép họ đào tạo, định hướng và đánh giá được nhân viên cấp dưới thực hiện công 

việc được giao. Mô tả các năng lực thuộc nhóm năng lực chuyên môn được trình 

bày tại bảng 4.7. 

Bảng 4.7: Mô tả các năng lực thuộc nhóm năng lực chuyên môn 

Tên năng lực Mô tả năng lực 

1. Kiến thức và kỹ năng 

chuyên môn đặc thù theo 

công việc 

Là khả năng nhận thức, am hiểu các dữ liệu, thông tin về 

sản phẩm của ngân hàng, các đối thủ cạnh tranh trên thị 

trường, lợi ích và đặc điểm của các sản phẩm đó và khả 

năng áp dụng các kiến thức đó một cách thành thạo vào thực 

tiễn để tư vấn cho khách hàng phương án phù hợp nhất với 

nhu cầu của khách hàng. 

2. Hiểu biết về doanh 

nghiệp, môi trƣờng kinh 

doanh và ngành nghề 

Là khả năng am hiểu những vấn đề chính của doanh nghiệp 

(tầm nhìn, sứ mệnh, giá trị cốt lõi  và những hiểu biết tổng 

quát môi trường ngành (thị trường tài chính ngân hàng . 

3. Định hƣớng mục tiêu và 

kết quả 

Là những nỗ lực nhằm đạt được các mục tiêu đặt ra (mục 

tiêu cá nhân, mục tiêu của đơn vị, bộ phận) với kết quả tốt 

nhất và nhất quán với mục tiêu chung của doanh nghiệp. 

4. Định hƣớng khách hàng  Nhận diện và đáp ứng nhu cầu hiện tại và tương lai của 

khách hàng, cung cấp các dịch vụ có chất lượng tốt nhất cho 

khách hàng trong và ngoài tổ chức. 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 
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    tả nhóm năng lực quản trị và phát triển  ản thân 

Theo Alsemgeest và cộng sự (2017 , năng lực quản trị và phát triển bản thân 

xem xét tới hành vi của một cá nhân mong muốn nhìn thấy sự thay đổi của bản thân 

trong cuộc sống và trong công việc. Botha và Musengi (2012) cho rằng trước khi một 

người trở thành nhà quản lý, họ nên biết và hiểu mình là ai. Việc hiểu mình là ai phụ 

thuộc rất lớn vào năng lực quản trị bản thân (Schermerhorn, 2013). Trong kinh 

doanh, Daft và cộng sự (2015) cho rằng năng lực quản trị và phát triển bản thân là 

những nỗ lực của cá nh n để quản lý các hành động và quyết định của mình thông 

qua việc đánh giá cách thức thực hiện mục tiêu để giải quyết các vấn đề đặt ra; cũng 

như tìm kiếm các nguồn lực mới để thích ứng với môi trường công việc. Do đó, năng 

lực này là cần thiết đối với các nhân sự quản l  để giúp họ có thể tự quản lý bản thân 

để sở hữu các năng lực có thể dẫn dắt người khác. Đây cũng là nhóm năng lực có khả 

năng bổ trợ cho các năng lực chuyên môn và năng lực quản l  cũng như giúp cho nhà 

quản lý cân bằng được giữa công việc và cuộc sống. Mô tả các năng lực thuộc nhóm 

năng lực quản trị và phát triển bản thân được trình bày tại bảng 4.8. 

Bảng 4.8: Mô tả các năng lực thuộc nhóm năng lực quản trị và phát triển  

bản thân 

Tên năng lực Mô tả năng lực 

1. Tính liêm chính Là thái độ chính trực, ngay thẳng, khách quan, thể hiện sự trung 

thực và minh bạch, tuân thủ các giá trị cốt lõi, đạo đức nghề nghiệp, 

quy tắc ứng xử và các quy định khác của ngân hàng và các thông lệ 

ngân hàng quốc tế. 

2. Đổi mới, sáng tạo Là năng lực tư duy để đưa ra các quy trình, giải pháp công việc không 

theo cách thức tiếp cận thông thường; khai thác các khả năng có thể và 

vượt qua thách thức với những dịch vụ và giải pháp sáng tạo dựa trên 

kiến thức, kỹ năng, kinh nghiệm và thực nghiệm, nhằm đem lại hiệu 

quả tốt hơn cho hoạt động kinh doanh của đơn vị, bộ phận và của 

doanh nghiệp. 

3. Quản lý thời gian Là khả năng sắp xếp và sử dụng một cách có hiệu quả nguồn lực và 

thời gian giới hạn để đảm bảo hoàn thành công việc. 

4. Quản l  áp lực và 

căng thẳng  

Là năng lực chủ động kiểm soát tâm l , cảm xúc của bản thân để giữ 

vững hiệu quả công việc khi phải đối mặt với sự căng thẳng. 

5. Học hỏi không 

ngừng 

Là khả năng nhận thức ra ưu điểm, sở trường và hạn chế của bản thân, 

từ đó tận dụng các cơ hội để phát triển năng lực và hoàn thiện bản thân 

nhằm nâng cao giá trị cá nhân và thành quả cho tổ chức. 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 
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4.3.4.  ác định cấp độ chuẩn năng lực của khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh 

Mỗi năng lực trong KNL cần có một cấp độ chuẩn phù hợp chung với nhân 

sự QLKD trong NHTM Việt Nam. Cấp độ chuẩn năng lực chính là mức độ yêu cầu 

về năng lực để cán bộ có thể hoàn thành vai trò, chức năng của mình nhằm đáp ứng 

yêu cầu công việc. Để xác định cấp độ chuẩn năng lực, tác giả tiến hành dựa trên tài 

liệu lý thuyết, nghiên cứu thực nghiệm, bảng hỏi khảo sát, xử lý số liệu bằng phần 

mềm SPSS 20.0 và phỏng vấn hành vi để xác định cấp độ năng lực cho mỗi năng 

lực trong KNL nhân sự QLKD sẽ được xác định.  

 Kết quả xác định cấp độ chuẩn năng lực của khung năng lực nhân sự quản 

lý kinh doanh 

Kết quả thống kê xác định cấp độ chuẩn năng lực cho thấy đối với nhóm năng 

lực quản l  cả 4 năng lực thuộc nhóm này đều yêu cầu cấp độ chuẩn năng lực ở mức 4; 

nhóm năng lực chuyên môn cũng có 4 năng lực được yêu cầu ở mức 4 (bảng 4.9 . Điều 

đó có nghĩa là biểu thị các kiến thức và kỹ năng của các năng lực ở 2 nhóm này được 

yêu cầu ở mức độ sâu rộng. Các cá nhân ở cấp độ này yêu cầu có thể vận dụng được 

năng lực trong các trường hợp mới hay có sự thay đổi và ngoài ra, có thể hướng dẫn 

người khác thực thi công việc. Đối với nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân 

có 3 năng lực yều cầu ở cấp độ chuẩn 4 (gồm Tính liêm chính, Quản lý thời gian, và 

Học hỏi không ngừng  và có 2 năng lực ở cấp độ chuẩn 3 (gồm Đổi mới và sáng tạo; 

Quản lý áp lực và căng thẳng). Các năng lực ở cấp độ chuẩn 3 biểu thị các kiến thức và 

kỹ năng ở mức độ cơ bản. Nếu được hướng dẫn thì cá nhân ở cấp độ này có thể vận 

dụng được năng lực trong những trường hợp có đôi chút khó khăn nhất định, nhưng 

chủ yếu vẫn là những trường hợp thường gặp. 
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Bảng 4.9: Kết quả cấp độ chuẩn năng lực của khung năng lực nhân sự quản lý 

kinh doanh 

 

KNL  nhân sự QLKD 
N 

Trung 

bình 

Độ 

lệch 

chuẩn 

Cấp 

độ 

chuẩn 

 

 

Nhóm năng 

lực quản l  

1. Lập kế hoạch và tổ chức thực 

hiện 
360 4,07 0,499 

4 

2. Quản lý nhóm 360 4,00 0,308 4 

3. Gải quyết vấn đề  360 4,03 0,398 4 

4. Nhạy bén với hoàn cảnh 

trong kinh doanh 
360 4,01 0,358 

4 

 

 

Nhóm năng 

lực chuyên 

môn 

5. Kiến thức và kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc 
360 3,91 0,525 

4 

6. Hiểu biết DN, môi trường 

kinh doanh, ngành nghề 
360 4,02 0,325 

4 

7. Định hướng mục tiêu và kết 

quả 
360 4,13 0,494 

4 

8. Định hướng khách hàng 360 4,01 0,334 4 

Nhóm năng 

lực quản trị 

và phát triển 

bản th n 

9. Tính liêm chính 360 3,99 0,653 4 

10. Đổi mới và sáng tạo 360 3,04 0,331 3 

11. Quản l  áp lực và căng 

thẳng 
360 4,05 0,593 

4 

12. Quản lý thời gian  360 3,45 0,710 3 

13. Học hỏi không ngừng 360 4,04 0,576 4 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

4.3.5.  hung năng lực đề xuất cho vị trí nhân sự quản lý kinh doanh tại các ngân 

hàng thương mại Việt Nam 

Từ kết quả kiểm định danh mục năng lực cho thấy KNL nhân sự QLKD trong 

các NHTM Việt Nam gồm 13 năng lực và chia thành 3 nhóm gồm (i  Nhóm năng lực 

quản l , (ii  Nhóm năng lực chuyên môn, và (iii  Nhóm năng lực quản trị và phát 

triển bản thân với các cấp độ chuẩn tương ứng (xem hình 4.4). KNL nhân sự QLKD 

trong các NHTM Việt Nam được xây dựng với đầy đủ tên, định nghĩa, cấp độ chuẩn 

năng lực và các biểu hiện hành vi mô tả 5 cấp độ chuẩn năng lực của từng năng lực 

được mô tả chi tiết tại Phụ lục 3. 
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1. Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo 

công việc (cấp độ chuẩn 4  

2. Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh 

doanh và ngành nghề (cấp độ chuẩn 4  

3. Định hướng mục tiêu và kết quả (cấp độ chuẩn 4  

4. Định hướng khách hàng (cấp độ chuẩn 4  

 

1. Tính liêm chính (cấp độ chuẩn 4  

2. Đổi mới, sáng tạo (cấp độ chuẩn 3) 

3. Quản lý thời gian (cấp độ chuẩn 4  

4. Quản l  áp lực và căng thăng (cấp độ chuẩn 3) 

5. Học hỏi không ngừng (cấp độ chuẩn 4  

 

 

 

Hình 4.4: Khung năng lực đề xuất cho nhân sự quản lý kinh doanh trong các 

NHTM Việt Nam 

(Nguồn: Kết quả nghiên cứu của tác giả, 2019) 

Kết quả nghiên cứu của luận án đã phác thảo được một bức tranh tổng thể về 

năng lực cho nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. Trong đó, KNL nhân sự 

QLKD có tổng số 13 năng lực được phân thành 3 nhóm. Nhóm năng lực quản lý 

gồm năng 1ực Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công việc (cấp độ chuẩn 4 , Quản 

l  nhóm (cấp độ chuẩn 4 , Năng lực giải quyết vấn đề (cấp độ chuẩn 4 , Năng lực 

nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh (cấp độ chuẩn 4 . Nhóm năng lực chuyên 

môn gồm Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc (cấp độ chuẩn 

4), Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh doanh và ngành nghề (cấp độ chuẩn 

4, Định hướng mục tiêu và kết quả (cấp độ chuẩn 4 , Định hướng khách hàng (cấp 

độ chuẩn 4 . Nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân gồm Tính liêm chính 

(cấp độ chuẩn 4 , Đổi mới, sáng tạo (cấp độ chuẩn 3 , Quản lý thời gian (cấp độ 

chuẩn 4 , Quản l  áp lực và căng thăng (cấp độ chuẩn 3 , Học hỏi không ngừng 

(cấp độ chuẩn 4 . Để đánh giá tính phù hợp của KNL nhân sự QLKD đề xuất, 

nghiên cứu thực hiện bước kiểm chứng thực nghiệm KNL đề xuất này tại các 

NHTM Việt Nam thông qua đánh giá mức độ tác động của các nhóm năng lực 

thuộc KNL tới hiệu quả quản lý. 

KNL 

Nhóm năng lực 
quản l  

Nhóm năng lực 
chuyên môn 

Nhóm năng lực 
quản trị và phát 
triển bản thân   

1. Lập kế hoạch và tổ chức 

thực hiện công việc (cấp độ 

chuẩn 4  

2. Quản lý nhóm (cấp độ 

chuẩn 4  

3. Năng lực giải quyết vấn đề 

(cấp độ chuẩn 4  

4. Năng lực nhạy bén với 

hoàn cảnh trong kinh doanh 

(cấp độ chuẩn 4  
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4.4. Kiểm chứng mức độ tác động của các cấu phần năng lực thuộc khung năng 

lực nhân sự quản lý kinh doanh tới hiệu quả quản lý 

4.4.1. Kiểm chứng mức độ tác động của nhóm năng lực quản lý tới hiệu quả 

quản lý  

 Đánh giá độ tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha 

Đối với thang đo Năng lực quản lý, kết quả kiểm định độ tin cậy thang đo với 

hệ số Cronbach Alpha, các thành phần của thang đo Năng lực quản l  đều có hệ số 

Crobach Alpha được chấp nhận về mặt tin cậy (lớn hơn mức yêu cầu 0,6) (xem 

bảng 4.10). Xét hệ số tương quan biến - tổng (hiệu chỉnh) của các biến quan sát đều 

đạt yêu cầu > 0,30 (Hair & cộng sự, 2010 . Do đó, tác giả quyết định không có biến 

quan sát nào bị loại và thang đo phù hợp sử dụng cho phân tích EFA tiếp theo. 

Đối với thang đo Hiệu quả quản l  cũng đạt độ tin cậy với hệ số Cronbach 

Alpha là 0,864 đồng thời hệ số tương quan biến – tổng (hiệu chỉnh  đều đạt yêu cầu 

(> 0,30) cho phân tích tiếp theo. 

  Phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Sau khi các thành phần của thang đo Năng lực quản l  được đánh giá sơ bộ độ 

tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha, tất cả các biến quan sát đều đạt yêu cầu 

cho phân tích nhân tố EFA. Phép trích nhân tố được sử dụng là Principal 

Component với phép quay không vuông góc Varimax (xem bảng 4.10).. 
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Bảng 4.10: Kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị của thang đo nhóm năng lực 

quản lý  

 

Năng lực 

quản lý 

Nhân tố Hệ số 

Cronbach 

Alpha 
Nhạy bén với 

hoàn cảnh trong 

kinh doanh 

(QL4) 

Lập kế 

hoạch và tổ 

chức thực 

hiện (QL1) 

Quản lý 

nhóm (QL2) 

Giải quyết 

vấn đề 

(QL3) 

QL4.5 0,887    0,926 

QL4.2 0,856     

QL4.1 0,855     

QL4.4 0,850     

QL4.3 0,840     

QL1.4   0,847   0,880 

QL1.5   0,843    

QL1.3   0,787    

QL1.1   0,784    

QL1.2   0,766    

QL2.1     0,894  0,907 

QL2.3     0,880   

QL2.2     0,843   

QL2.4     0,822   

QL3.4       0,880 0,909 

QL3.3       0,871  

QL3.1       0,861  

QL3.2       0,860  

Hiệu quả quản l  0,864 

Hệ số KMO:                                               
0,888 

Kiểm định 

Bartlett:       

Sig 0,000 

Tổng phƣơng sai tr ch: 75,428% 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Kết quả phân tích EFA như sau: có hệ số KMO = 0,888 (>0,6); giá trị kiểm 

định Bartlett có   nghĩa (sig < 0,05 , 4 nhóm nhân tố được trích với tổng phương sai 

trích 75,428% (>50%  nghĩa là 4 nhóm nhân tố này giải thích được 75,428% biến 
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thiên của các biến quan sát và tất cả các hệ số tải nhân tố trong từng nhóm đều >0,5. 

Bốn nhóm nhân tố được trích ra trong phân tích EFA gồm Lập kế hoạch và tổ chức 

thực hiện (QL1), Quản lý nhóm (QL2), Giải quyết vấn đề (QL3), Nhạy bén với 

hoàn cảnh trong kinh doanh (QL4) (xem bảng 4.10). 

 Phân tích hồi quy 

Để kiểm định mối quan hệ tương quan giữa 4 biến độc lập gồm Lập kế hoạch 

và tổ chức thực hiện (QL1), Quản lý nhóm (QL2), Giải quyết vấn đề (QL3), Nhạy 

bén với hoàn cảnh trong kinh doanh (QL4) với biến phụ thuộc Hiệu quả quản lý 

(HQ) tác giả đã sử dụng phương pháp phân tích hồi quy. Kết quả ma trận hệ số 

tương quan trong phân tích hồi quy cho thấy, 4 biến độc lập đều có tương quan với 

nhau và với hiệu quả quản lý và có Sig. rất nhỏ (<0,01) do vậy chúng đều có ý 

nghĩa thống kê (xem bảng 4.11). 

 ảng 4.11: Hệ số tƣơng quan Pearson giữa nhóm năng lực quản l  và hiệu quả 

quản l  

Hệ số tƣơng quan Pearson  Hiệu quả quản l  (HQ) 

QL1- Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện  0,334
**

 

QL2- Quản lý nhóm 0.468
**

 

QL3- Giải quyết vấn đề 0.331
**

 

QL4- Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh 0.394
**

 

Ghi chú:   . Hệ số tương quan rất nhỏ ở mức 0,0001 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Như vậy, 4 yếu tố cấu thành năng lực quản lý của nhân sự QLKD sẽ được 

đưa vào mô hình để giải thích cho biến hiệu quả quản lý trong phân tích hồi quy. 

Báo cáo tóm tắt mô hình cho thấy 33,9% sự biến thiên của Hiệu quả quản l  được 

giải thích bởi 4 yếu tố cấu thành Năng lực quản l  (R bình phương điều 

chỉnh=0,339) (xem bảng 4.12). 
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 ảng 4.12: Kết quả ph n t ch hồi quy giữa nhóm năng lực quản l  và hiệu quả 

quản l  

 iến độc lập Tham số 

ƣớc lƣợng 

chuẩn hóa 

Beta 

Sig. R R b nh 

phƣơng 

điều 

chỉnh 

Thống kê cộng 

tuyến 

0,588 0,339 Tolerance VIF 

QL1- Lập kế hoạch 

và tổ chức thực hiện 

0,168 0,000   0,861 1,162 

QL2- Quản lý nhóm  0,323 0,000   0,825 1,212 

QL3- Giải quyết vấn 

đề 

0,181 0,000   0,871 1,148 

QL4- Nhạy bén với 

hoàn cảnh trong kinh 

doanh 

0,200 0,000   0,824 1,213 

Ghi chú: Biến phụ thuộc: Hiệu quả quản l  (HQ  

 (Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Phân tích hệ số hồi quy cho thấy mức   nghĩa của các thành phần biến độc 

lập QL1, QL2, QL3 và QL4 có giá trị Sig.<0,05 có   nghĩa thống kê và giá trị 

VIF<2 chứng tỏ không xảy ra hiện tượng đa cộng tuyến. Phương trình hồi quy đối 

với các biến đã được chuẩn hóa có dạng như sau: 

HQ = 0,168QL1 + 0,323QL2 + 0,181QL3+ 0,2QL4 

Để xác định tầm quan trọng của các biến độc lập trong mối quan hệ với biến 

phụ thuộc ta căn cứ vào hệ số Beta. Nếu trị số tuyệt đối của hệ số Beta nhân tố nào 

càng lớn thì nhân tố đó càng ảnh hưởng quan trọng tới hiệu quả quản lý (HQ). Nhìn 

vào phương trình ta thấy cả 4 yếu tố cấu thành nhóm Năng lực quản l  đều có tác 

động thuận chiều tới Hiệu quả quản l . Trong đó Quản lý nhóm (QL2) ảnh hưởng 

mạnh nhất đến Hiệu quả quản lý (HQ) vì Beta bằng 0,323 lớn nhất trong các Beta. 

Sự tác động mạnh tiếp theo của các biến thứ tự là Nhạy bén với hoàn cảnh trong 

kinh doanh (QL4) (β= 0,2), Giải quyết vấn đề (QL3) (β= 0,181) và Lập kế hoạch và 

tổ chức thực hiện (QL1) (β= 0,168). Do đó, cả bốn giả thuyết nghiên cứu đều được 

chấp nhận. 
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 Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả kiểm định giả thuyết của mô hình nghiên cứu 1 đã cho thấy Quản lý 

nhóm là năng lực có ảnh hưởng quan trọng nhất tới hiệu quản quản lý của nhân sự 

QLKD trong các NHTM. 

Quản lý nhóm (QL2) giúp các cá nhân trong nhóm học hỏi nhanh hơn bởi họ 

được trao đổi thông tin, kinh nghiệm, quy trình từ các thành viên khác và nhà quản 

lý (Eliasa, 2014 . Do đó, họ sẽ nhanh chóng nắm bắt, phản ứng và giải quyết được 

các vấn đề phức tạp phát sinh, đưa ra được các giải pháp hiệu quả. Công việc của 

mỗi cá nhân trong nhóm hoàn thành tốt sẽ giúp cho công việc của nhóm cũng hoàn 

thành. Quản lý nhóm giúp cho nhân sự QLKD có thể phát triển được đội ngũ kinh 

doanh gắn kết, hiệu quả; giúp bộ phận và tổ chức có thể đi xa hơn, bền vững hơn 

trong quá trình phát triển. 

Khả năng nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh (QL4) và giải quyết vấn 

đề (QL3) là hai năng lực có sức ảnh hưởng tiếp theo tới hiệu quả quản lý. Ngân 

hàng là một trong những ngành rất nhạy cảm và dễ bị ảnh hưởng bởi những yếu tố 

bên ngoài (như sự thay đổi của thị trường tài chính tiền tệ: lãi suất, tỉ giá, VN-Index, 

giá vàng, giá xăng, giá USD…  có thể tác động các đến các hoạt động đầu tư, ngoại 

thương… Chính vì vậy, nhân sự QLKD trong ngành này luôn đòi hỏi sự nhạy bén 

trong suy nghĩ và dứt khoát trong hành động. Họ cần hiểu được những thay đổi 

trong nhiệm vụ công việc, tình huống và môi trường, từ đó nhanh chóng thay đổi 

hành vi của bản thân để đối phó hiệu quả với những tình huống mới (Murale & 

Preetha, 2011). 

Bên cạnh đó, ngân hàng là một ngành dịch vụ khách hàng, và thị trường hiện 

nay đã chuyển từ thị trường của người bán sang thị trường của người mua (Cron & 

DeCarlo, 2009), các ngân hàng giờ đây không chỉ cần cố gắng bán các sản phẩm và 

dịch vụ mà mình có, mà cần cung cấp các giải pháp cho khách hàng- những thứ mà 

khách hàng cần. Do đó, năng lực giải quyết vấn đề (QL3) sẽ rất quan trọng, khi 

nhân sự  QLKD nhận biết, thấu hiểu và tìm ra phương pháp giải quyết các vấn đề 

mà khách hàng đang gặp phải, hóa giải các vấn đề phức tạp bằng những phân tích 

hệ thống và đưa ra được các hướng giải quyết. 
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Năng lực lập kế hoạch và tổ chức thực hiện (QL1) cũng có ảnh hưởng tới 

hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD. Điều này được giải thích bởi các nhân sự 

QLKD có vai trò thiết lập quy trình, xây dựng và triển khai chương trình kinh 

doanh cho đội nhóm cũng như đánh giá và kiểm soát chương trình đó có đạt được 

hay không (Johnston & Marshall, 2006 . Do vậy, các nhân sự QLKD phải có khả 

năng thiết lập mục tiêu dài hạn và đặt thời hạn hoàn thành công việc một cách chất 

lượng và hiệu quả, hoàn thiện và ứng dụng các quy định, quy trình liên quan trong 

thực thi, vận hành tác nghiệp đáp ứng yêu cầu của khách hàng.  

4.4.2. Kiểm chứng mức độ tác động của nhóm năng lực chuyên m n tới hiệu quả 

quản lý  

 Đánh giá độ tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha 

Đối với các thang đo của nhóm Năng lực chuyên môn, kết quả kiểm định độ 

tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha, các thành phần của thang đo năng lực 

chuyên môn đều có hệ số Crobach Alpha được chấp nhận về mặt tin cậy (lớn hơn 

mức yêu cầu 0,6) (xem bảng 4.13). Xét hệ số tương quan biến - tổng (hiệu chỉnh) 

của các biến quan sát đều đạt yêu cầu > 0,30 (Hair & cộng sự, 2010 , do đó tác giả 

quyết định không có biến quan sát nào bị loại và thang đo phù hợp sử dụng cho 

phân tích EFA tiếp theo. 

 Phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Sau khi các thành phần của thang đo Năng lực chuyên môn được đánh giá sơ 

bộ độ tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha, tất cả các biến quan sát đều đạt 

yêu cầu cho phân tích nhân tố EFA. Phép trích nhân tố được sử dụng là Principal 

Component với phép quay không vuông góc Varimax. 

Kết quả phân tích EFA như sau: có hệ số KMO = 0,838 (>0,6); giá trị kiểm 

định Bartlett có   nghĩa (sig < 0,05 , 4 nhóm nhân tố được trích với tổng phương sai 

trích 77,191% (>50%), nghĩa là 4 nhóm nhân tố này giải thích được 77,191% biến 

thiên của các biến quan sát và tất cả các hệ số tải nhân tố trong từng nhóm đều >0,5. 

Bốn nhóm nhân tố được trích trong phân tích EFA gồm Kiến thức và kỹ năng 

chuyên môn đặc thù theo công việc (CM1), Hiểu biết về DN, môi trường kinh 
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doanh và ngành nghề (CM2 , Định hướng mục tiêu và kết quả (CM3 , Định hướng 

khách hàng (CM4) (xem bảng 4.13). 

Bảng 4.13: Kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị của thang đo năng lực 

chuyên môn  

 

 

Năng lực 

chuyên 

môn 

Nhân tố  

Hệ số 

Cronbach 

Alpha 

Định 

hƣớng 

khách hàng 

(CM4) 

Kiến thức và kỹ 

năng chuyên 

môn đặc thù 

theo công việc 

(CM1) 

Hiểu biết về DN, 

môi trƣờng kinh 

doanh và ngành 

nghề (CM2) 

Định 

hƣớng 

mục tiêu 

và kết quả 

(CM3) 

CM4.2 0,867    0,904 

CM4.1 0,860     

CM4.4 0,859     

CM4.3 0,852     

CM1.4   0,869   0,845 

CM1.3   0,801    

CM1.1   0,785    

CM1.2   0,777    

CM2.1     0,907  0,902 

CM2.3     0,888   

CM2.2     0,868   

CM3.3       0,884 0,877 

CM3.1       0,879  

CM3.2       0,870  

Hệ số KMO:                                           
    0,838                               

Kiểm định 

Bartlett:       

Sig: 0,000 

Tổng phƣơng sai tr ch: 77,191% 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

 Phân tích hồi quy 

Để kiểm định mối quan hệ tương quan giữa 4 biến độc lập thuộc nhóm Năng 

lực chuyên môn gồm Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc 

(CM1), Hiểu biết về DN, môi trường kinh doanh và ngành nghề (CM2 , Định 

hướng mục tiêu và kết quả (CM3 , Định hướng khách hàng (CM4) với biến phụ 
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thuộc Hiệu quả quản lý (HQ) tác giả đã sử dụng phương pháp phân tích hồi quy.  

Kết quả ma trận hệ số tương quan trong phân tích hồi quy cho thấy, 4 biến độc lập 

đều có tương quan với nhau và tương quan với hiệu quả quản lý. Giá trị Sig. rất nhỏ 

(<0,01) do vậy chúng đều có   nghĩa thống kê (xem bảng 4.14). 

 ảng 4.14: Hệ số tƣơng quan Pearson giữa nhóm năng lực chuyên môn và hiệu 

quả quản l  

Hệ số tƣơng quan Pearson  Hiệu quả quản l  

(HQ) 

CM1- Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù 

theo công việc 

0,336
**

 

CM2- Hiểu biết về DN, môi trường kinh doanh và 

ngành nghề 

0,456
**

 

CM3- Định hướng mục tiêu và kết quả 0,336
**

 

CM4- Định hướng khách hàng 0,389
**

 

Ghi chú:   . Hệ số tương quan rất nhỏ ở mức 0,0001 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Như vậy, 4 yếu tố cấu thành Năng lực chuyên môn của nhân sự QLKD sẽ 

được đưa vào mô hình để giải thích cho biến Hiệu quả quản lý trong phân tích hồi 

quy. Kết quả phân tích hồi quy cho thấy mức   nghĩa của các thành phần biến độc 

lập CM1, CM2, CM3 và CM4 có giá trị Sig.<0,05 có   nghĩa thống kê và giá trị 

VIF<2 chứng tỏ không xảy ra hiện tượng đa cộng tuyến. Ngoài ra, 33% sự biến 

thiên của Hiệu quả quản l  được giải thích bởi 4 yếu tố cấu thành Năng lực chuyên 

môn (R bình phương điều chỉnh=0,330) (xem bảng 4.15).  
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 ảng 4.15: Kết quả ph n t ch hồi quy giữa nhóm năng lực chuyên môn và hiệu 

quả quản l  

 iến độc lập Tham số 

ƣớc lƣợng 

chuẩn hóa 

Beta 

Sig. R R b nh 

phƣơng 

điều 

chỉnh 

Thống kê cộng 

tuyến 

0,581 0,330 Tolerance VIF 

CM1- Kiến thức và kỹ 

năng chuyên môn đặc 

thù theo công việc 

0,162 0,001   0,854 1,171 

CM2- Hiểu biết về 

DN, môi trường kinh 

doanh và ngành nghề 

0,315 0,000   0,825 1,212 

CM3- Định hướng 

mục tiêu và kết quả  

0,194 0,000   0,872 1,147 

CM4- Định hướng 

khách hàng  

0,191 0,000   0,816 1,226 

Ghi chú: Biến phụ thuộc: Hiệu quả quản l  (HQ  

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Phương trình hồi quy chuẩn hóa trong mô hình có dạng như sau: 

HQ = 0,162CM1 + 0,315CM2 + 0,194CM3+ 0,191CM4 

Để xác định tầm quan trọng của các biến độc lập trong mối quan hệ với biến 

phụ thuộc ta căn cứ vào hệ số Beta. Nếu trị số tuyệt đối của hệ số Beta nhân tố nào 

càng lớn thì nhân tố đó càng ảnh hưởng quan trọng tới HQ. Nhìn vào phương trình 

ta thấy cả 4 yếu tố cấu thành nhóm Năng lực chuyên môn đều có tác động thuận 

chiều tới Hiệu quả quản l . Trong đó Hiểu biết về DN, môi trường kinh doanh và 

ngành nghề (CM2) ảnh hưởng mạnh nhất đến Hiệu quả quản lý (HQ) vì Beta có giá 

trị lớn nhất trong các Beta (β= 0,315). Thứ tự tác động tích cực tiếp theo của các 

biến tới hiệu quả quản l  như sau Định hướng mục tiêu và kết quả (CM3) (β= 

0,194 , Định hướng khách hàng (CM4) (β= 0,191) và Kiến thức và kỹ năng chuyên 



110 
 

môn đặc thù theo công việc (CM1) (β= 0,162) (xem bảng 4.15 . Như vậy, cả 4 giả 

thuyết nghiên cứu đều được chấp nhận. 

 Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả kiểm định mô hình cho thấy 4 yếu tố cấu thành nhóm năng lực chuyên 

môn đều có ảnh hưởng tích cực tới hiệu quả quản lý. Trong đó, Hiểu biết về DN, 

môi trường kinh doanh và ngành nghề (CM2) có ảnh hưởng mạnh nhất tới hiệu quả 

quản l . Việc hiểu rõ về ngân hàng mình đang hoạt động cũng như ngành kinh 

doanh sẽ giúp cho nhân sự QLKD nắm bắt và giải quyết vấn đề nhanh hơn, đưa ra 

được giải pháp chính xác và toàn diện hơn nhằm hỗ trợ nhân viên cấp dưới khi họ 

gặp khó khăn hay khi bản thân họ phải đối mặt với những trở ngại trong công việc 

(Hysong, 2008 . Hơn thế nữa, ngân hàng là một ngành dịch vụ đặc biệt, liên quan 

đến dịch vụ giao dịch tài chính, lưu thông và vận hành tiền tệ, do đó nguồn nhân lực 

ngành ngân hàng nói chung và nhân sự QLKD nói riêng phải có Kiến thức và kỹ 

năng chuyên môn đặc thù theo công việc (CM1), cụ thể cần sự am hiểu sâu sắc về 

ngành tài chính ngân hàng, về sản phẩm và dịch vụ ngân hàng. Bởi khi có những 

kiến thức chuyên môn tốt, các nhân sự QLKD mới có thể tư vấn cho khách hàng và 

giúp khách hàng đưa ra những lựa chọn sản phẩm/dịch vụ phù hợp.  

Năng lực định hướng mục tiêu và kết quả (CM3) có ảnh hưởng tích cực tới hiệu 

quả quản lý bởi nhân sự QLKD, người phụ trách bộ phận kinh doanh- bộ phận trực tiếp 

tạo ra doanh thu và lợi nhuận cho ngân hàng. Do đó, việc thiết lập mục tiêu và chủ động 

tìm kiếm cách thức và giải pháp hoàn thành mục tiêu, kết quả kinh doanh của cá nhân và 

bộ phận là yêu cầu năng lực không thể thiếu. Kết quả này đồng nhất với các nghiên cứu 

trước đó của Swenson và Herche (1994); Boles và cộng sự (2001 .  

Với vai trò tư vấn giải pháp và bán các sản phẩm/dịch vụ ngân hàng cho khách 

hàng, thì năng lực định hướng khách hàng (CM4) của nhân sự QLKD cũng ảnh 

hưởng tới hiệu quản lý của vị trí. Kết quả này là nhất quán với nghiên cứu của 

Wachner và cộng sự (2009 . Đối tượng khách hàng của các NHTM thường được 

chia theo nhóm như KHDN, khách hàng SMEs, khách hàng thể nhân… do đó việc 

nhận diện được nhu cầu và kỳ vọng của từng nhóm khách hàng là rất quan trọng. 

Bên cạnh đó, nhân sự QLKD là người quản l  đội nhóm kinh doanh- bộ phận trực 
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tiếp làm việc với khách hàng, nên họ cần có năng lực đáp ứng yêu cầu khách hàng 

một cách chủ động và duy trì mối quan hệ khách hàng để từ đó có những hỗ trợ kịp 

thời cho khách hàng khi cần thiết.  

4.4.3. Kiểm chứng mức độ tác động của nhóm năng lực quản trị và phát triển 

 ản thân tới hiệu quả quản lý  

 Kiểm định độ tin cậy của thang đo với hệ số Cronbach Alpha 

Đối với các thang đo của nhóm năng lực quản trị và phát triển bản thân, kết 

quả kiểm định độ tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha, các thành phần của 

thang đo đều có hệ số Crobach Alpha được chấp nhận với mức độ tin cậy cao (lớn 

hơn mức yêu cầu 0,6) (xem bảng 4.16). Xét hệ số tương quan biến - tổng (hiệu 

chỉnh) của các biến quan sát đều đạt yêu cầu > 0,3 (Hair & cộng sự, 2010 . Do đó, 

nghiên cứu xác định không có biến quan sát nào bị loại và thang đo phù hợp sử 

dụng cho phân tích EFA tiếp theo. 

 Kiểm định giá trị của thang đo với phân tích nhân tố khám phá (EFA) 

Sau khi các thành phần của thang đo năng lực quản trị và phát triển bản thân 

được đánh giá sơ bộ độ tin cậy thang đo với hệ số Cronbach Alpha, tất cả các biến 

quan sát đều đạt yêu cầu cho phân tích nhân tố EFA. Phép trích nhân tố được sử 

dụng là Principle Components với phép quay không vuông góc Varimax. Kết quả 

phân tích EFA như sau: hệ số KMO = 0,866 (>0,6); giá trị kiểm định Bartlett có ý 

nghĩa (sig < 0,05 . Giá trị hội tụ của các biến đo lường được kiểm định là chấp nhận 

được thông qua tổng phương sai trích là 77,987% (>50%) nghĩa là 5 nhóm nhân tố 

(Tính liêm chính (BT1 , Đổi mới và sáng tạo (BT2), Quản l  áp lực và căng thẳng 

(BT3), Quản lý thời gian (BT4), Học hỏi không ngừng (BT5)) giải thích được 

77,987% biến thiên của các biến quan sát và tất cả các hệ số tải nhân tố trong từng 

nhóm đều >0,5 (xem bảng 4.16). 
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Bảng 4.16: Kết quả kiểm định độ tin cậy và giá trị của thang đo năng lực quản 

trị và phát triển bản thân  

Năng lực 

quản trị 

và phát 

triển bản 

thân 

Nhân tố  

Hệ số 

Cronbach 

Alpha 

Đổi mới, 

sáng tạo 

(BT2) 

Quản lý 

thời gian 

(BT4) 

Tính 

liêm 

chính 

(BT1) 

Quản lý áp 

lực và căng 

thẳng (BT3) 

Học hỏi 

không 

ngừng 

(BT5) 

BT2.4 0,867      

BT2.2 0,851     0,913 

BT2.1 0,850      

BT2.3 0,797      

BT4.4   0,865     

BT4.3   0,835    0,910 

BT4.2   0,828     

BT4.1   0,805     

BT1.3     0,858    

BT1.4     0,839   0,860 

BT1.2     0,816    

BT1.1     0,780    

BT3.3       0,890   

BT3.2       0,882  0,885 

BT3.1       0,872   

BT5.2         0,878  

BT5.3         0,850 0,868 

BT5.1         0,839  

Hệ số KMO:                                            0,866                                  Kiểm định Bartlett:       Sig: 0,000 

Tổng phƣơng sai tr ch: 77,987% 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả 2019) 

Kết quả kiểm định EFA cho thấy nhóm năng lực quản trị và phát triển bản 

thân được cấu phần gồm 5 năng lực: đổi mới và sáng tạo (4 thang đo , quản lý thời 

gian (4 thang đo , tính liêm chính (4 thang đo , quản lý áp lực và căng thẳng (3 

thang đo , và học hỏi không ngừng (3 thang đo . Các năng lực này đạt được giá trị 

hội tụ và tiếp tục được sử dụng để kiểm định trong phân tích hồi quy. 

 Kiểm định giả thuyết nghiên cứu 

Để kiểm định mối quan hệ tương quan giữa 5 biến độc lập thuộc nhóm Năng 

lực quản trị và phát triển bản thân với biến phụ thuộc Hiệu quả quản lý (HQ), nhóm 
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tác giả đã sử dụng phương pháp phân tích hồi quy. Kết quả ma trận hệ số tương 

quan trong phân tích hồi quy cho thấy, 5 biến độc lập đều có tương quan với nhau 

và tương quan với hiệu quả quản lý. Giá trị Sig. nhỏ (<0,01) do vậy chúng đều có ý 

nghĩa thống kê (xem bảng 4.17). 

 ảng 4.17: Hệ số tƣơng quan Pearson giữa nhóm năng lực quản trị và phát 

triển bản th n và hiệu quả quản l  

Hệ số tƣơng quan Pearson  Hiệu quả quản l  (HQ) 

BT1- Tính liêm chính  0,332
**

 

BT2- Đổi mới, sáng tạo 0,381
**

 

BT3- Quản lý áp lực và căng thẳng 0,325
**

 

BT4- Quản lý thời gian  0,395
**

 

BT5- Học hỏi không ngừng 0,462
**

 

Ghi chú:   . Hệ số tương quan rất nhỏ ở mức 0,0001 

(Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả 2019) 

Như vậy, 5 yếu tố cấu thành Năng lực quản trị và phát triển bản thân của 

nhân sự quản l  kinh doanh sẽ được đưa vào mô hình để giải thích cho biến Hiệu 

quả quản lý trong phân tích hồi quy. Báo cáo tóm tắt mô hình cho thấy 34,1% sự 

biến thiên của Hiệu quả quản l  được giải thích bởi 5 yếu tố cấu thành Năng lực 

quản trị và phát triển bản thân (R bình phương điều chỉnh=0,341) (xem bảng 4.18). 

Phân tích hệ số hồi quy cho thấy mức   nghĩa của các thành phần biến độc lập BT1, 

BT2, BT3, BT4 và BT5 có giá trị Sig.<0,05 có   nghĩa thống kê và giá trị VIF<2 

chứng tỏ không xảy ra hiện tượng đa cộng tuyến.  
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 ảng 4.18: Kết quả ph n t ch hồi quy giữa nhóm năng lực quản l  và hiệu quả 

quản l  

 iến độc lập Tham số 

ƣớc lƣợng 

chuẩn hóa 

Beta 

Sig. R R b nh 

phƣơng 

điều chỉnh 

Thống kê cộng 

tuyến 

0,592 0,341 Tolerance VIF 

BT2- Đổi mới, sáng tạo 0,126 0,017   0,665 1,503 

BT4- Quản l  thời gian 0,145 0,007   0,650 1,539 

BT1- Tính liêm chính 0,170 0,000   0,872 1,147 

BT3- Quản l  áp lực và  

căng thẳng  

0,163 0,000   0,870 1,150 

BT5- Học hỏi không 

ngừng 

0,294 0,000   0,795 1,258 

Ghi chú: Biến phụ thuộc: Hiệu quả quản l  (HQ  

 (Nguồn: Kết quả xử lý số liệu của tác giả, 2019) 

Phương trình hồi quy chuẩn hóa có dạng như sau:  

HQ = 0,170BT1 + 0,126BT2 + 0,163BT3+ 0,145BT4 +0,294BT5 

Để xác định tầm quan trọng của các biến độc lập trong mối quan hệ với biến phụ 

thuộc ta căn cứ vào hệ số Beta. Nếu trị số tuyệt đối của hệ số Beta nhân tố nào càng 

lớn thì nhân tố đó càng ảnh hưởng quan trọng tới Hiệu quả quản lý (HQ). Nhìn vào 

phương trình ta thấy cả 5 yếu tố cấu thành nhóm Năng lực quản trị và phát triển bản 

thân đều có tác động thuận chiều tới Hiệu quả quản l . Trong đó Học hỏi không 

ngừng (BT5) ảnh hưởng mạnh nhất đến Hiệu quả quản lý (HQ) với hệ số Beta bằng 

0,294 lớn nhất trong các Beta. Sự tác động mạnh tiếp theo của các biến thứ tự là 

Tính liêm chính (BT1  (β= 0,170 , Quản l  áp lực và căng thẳng (BT3  (β= 0,163 , 

Quản lý thời gian (BT4  (β= 0,145  và Đổi mới, sáng tạo (BT2  (β= 0,126 . Như 

vậy, 5 giả thuyết nghiên cứu đều được chấp nhận. 
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 Thảo luận kết quả nghiên cứu 

Kết quả kiểm định mô hình nghiên cứu cho thấy Năng lực học hỏi không 

ngừng (BT5) có tác động mạnh nhất tới hiệu quả quản lý. Với vị trí là nhân sự 

QLKD trong NHTM, một ngành có tốc độ tăng trưởng nhanh và biến động không 

ngừng, việc cập nhật những thông tin, kiến thức và kỹ năng mới trong công việc để 

theo kịp với sự phát triển của ngành nghề, công việc là việc làm cần thiết. Điều này 

chỉ có thể thực hiện được một cách nhanh nhất và hiệu quả nhất đó là các nhà quản 

lý trong ngành luôn có ý thức và chủ động học hỏi các kiến thức, kỹ năng mới từ 

môi trường xung quanh. Họ cần chủ động tìm kiếm các cơ hội học hỏi, chủ động 

chuẩn bị lộ trình nghề nghiệp cho bản thân trên cơ sở chiến lược phát triển của tổ 

chức, là việc làm hết sức cần thiết giúp cải thiện thành quả trong công việc của bản 

thân và đơn vị. 

Bên cạnh đó, vị trí này luôn phải làm việc với các con số và chịu áp lực lớn về 

kết quả hoạt động kinh doanh, bởi họ thuộc bộ phận trực tiếp tạo ra doanh thu, 

doanh số, và lợi nhuận của ngân hàng. Do đó, vị trí này cần có khả năng quản lý áp 

lực và căng thẳng (BT3) trong công việc. Ngoài ra, nhân sự QLKD còn phải biết 

cách sắp xếp thời gian hợp l  để hoàn thành công việc đúng tiến độ mà không hao 

tổn sức lực và mất những khoản thời gian vô ích. 

 Bản chất của hoạt động kinh doanh trong ngành ngân hàng được xây dựng 

dựa trên niềm tin và sự trung thực. Do đó tôn chỉ hàng đầu ở người làm tài chính 

ngân hàng đó là tính liêm chính (BT1). Đây là đạo đức nghề nghiệp được coi là giá 

trị cốt lõi mà nhiều NHTM hiện nay đang xây dựng. Tính liêm chính thể hiện ở việc 

tuân thủ các nguyên tắc, chuẩn mực chung của tổ chức, tuân thủ đạo đức nghề 

nghiệp và sẵn sàng chịu trách nhiệm trước những hành động và sai lầm của bản 

thân. Kết quả nghiên cứu này nhận được sự ủng hộ từ nghiên cứu của Mullins 

(2013) khi cho rằng nếu nhà quản lý có tính liêm chính càng cao thì các quyết định 

trong kinh doanh sẽ càng hiệu quả xét về dài hạn. 

Hơn thế nữa, nhân sự QLKD trong ngành ngân hàng phải là lực lượng lao 

động có khả năng đổi mới và sáng tạo (BT2) trong công việc. Sáng tạo để tạo ra 

những dịch vụ tài chính thông minh, sản phẩm khác biệt, vượt trội và ưu việt để đáp 
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nhu cầu của mỗi phân khúc khách hàng. Đặc biệt trong thời đại ngày nay, nếu 

không liên tục có   tưởng sáng tạo thì hoạt động của các ngân hàng sẽ bị tụt hậu. 

4.4.4. Một số nhận xét về kết quả kiểm chứng mức độ tác động của các nhóm 

năng lực tới hiệu quả quản lý 

Kết quả kiểm chứng thực nghiệm KNL nhân sự QLKD tại các NHTM Việt 

Nam cho thấy, các cấu phần năng lực thuộc KNL đều có tác động thuận chiều tới 

hiệu quả quản l . Điều này giúp khẳng định các năng lực này có   nghĩa lớn tạo nên 

sự thành công và hiệu quả trong công tác quản lý của nhân sự QLKD. 

Như vậy, với các đặc điểm của nhân sự QLKD trong ngành ngân hàng cùng 

với kết quả kiểm định thực chứng các năng lực có tác động tới hiệu quản quản lý, 

nghiên cứu đã giúp phác họa một bức tranh tương đối tổng quát về năng lực của 

nhân sự QLKD trong ngành ngân hàng. Nhân sự QLKD ngành ngân hàng cần nhấn 

mạng tới năng lực quản l , năng lực chuyên môn, năng lực quản trị và phát triển 

bản thân. Trong đó, với các năng lực có tác động mạnh nhất tới hiệu quản quản lý 

cụ thể như sau: Năng lực quản nhóm; Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh 

doanh, ngành nghề; Học hỏi không ngừng. Đây được xem là những năng lực quan 

trọng nhất mà các nhân sự QLKD cần hướng tới.  

Ngân hàng sẽ không thể biết được khách hàng tiềm năng của mình cần gì 

cũng như liệu sản phẩm và dịch vụ của ngân hàng có phù hợp với nhu cầu của họ 

hay không nếu thiếu vai trò cầu nối của đội ngũ nhân viên kinh doanh. Do đó, việc 

quản lý nhóm bằng cách thúc đẩy sự hợp tác giữa các thành viên trong nhóm, không 

ngừng huấn luyện và khéo léo động viên, ghi nhận những đóng góp sẽ giúp xây 

dựng và phát triển được đỗi ngũ kinh doanh hùng mạnh.  

Nguồn nhân lực ngành ngân hàng hiện nay, trong đó có nhân sự QLKD, 

ngày càng được xã hội đòi hỏi cao hơn, chuyên nghiệp hơn về chất lượng phục vụ. 

Do đó, việc am hiểu về ngành nghề, môi trường kinh doanh và các sản phẩm, dịch 

vụ của ngân hàng sẽ giúp tạo ra các dịch vụ khách hàng hoàn hảo hơn, để có thể tư 

vấn cho khách hàng lựa chọn sản phẩm/dịch vụ phù hợp. 

Ngân hàng là một trong những ngành có tốc độ tăng trưởng nhanh và biến 

động không ngừng trong thời gian vừa qua. Những thông tin, kiến thức và kỹ năng 

mới trong công việc của nhân sự QLKD cần theo kịp với sự phát triển của ngành 
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nghề, công việc. Điều này chỉ có thể thực hiện được một cách nhanh nhất và hiệu 

quả nhất thông qua việc nhan sự QLKD phải có ý thức và chủ động học hỏi các 

kiến thức, kỹ năng mới từ môi trường xung quanh. Do đó, năng lực học hỏi không 

ngừng là một điều kiện tiên quyết để cho nhân sự QLKD có thể phát triển bản thân 

và đóng góp cho thành quả trong công việc của bản thân và đơn vị. 

Kết quả nghiên cứu đã giúp xác định mức độ tác động mạnh yếu khác nhau 

của các năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD. Điều này sẽ giúp cho các nhà hoạch 

định tại ngân hàng hiểu rõ hơn yêu cầu về năng lực đối với vị trí, gợi   cho các nhà 

quản l  cân nhắc các phương pháp đào tạo và phát triển năng lực phù hợp nhất để 

cải thiện mức độ năng lực hiện tại của nhân sự đến mức mong muốn. 

Kết luận, bên cạnh việc xây dựng KNL nhân sự QLKD, luận án đã kiểm 

chứng mức độ tác động của mỗi năng lực thuộc KNL nhân sự quản lý QLKD với 

hiệu quả quản lý. Kết quả nghiên cứu cho thấy, các năng lực thuộc KNL đều có tác 

động tích cực tới hiệu quả quản lý của nhân sự QLKD. Kết quả này giúp góp phần 

củng cố cho tính phù hợp và đáng tin cậy của KNL khi được xây dựng về khoa học 

và từ đó là căn cứ để tìm kiếm giải pháp triển khai và ứng dụng KNL nhân sự quản 

lý kinh doanh thành công trong các NHTM Việt Nam trong thời gian tới. 
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CHƢƠNG 5: ĐỊNH HƢỚNG VÀ GIẢI PHÁP ỨNG DỤNG KHUNG NĂNG 

LỰC NHÂN SỰ QUẢN L  KINH DOANH VÀO HOẠT ĐỘNG QUẢN TRỊ 

NHÂN LỰC TẠI CÁC NGÂN HÀNG THƢƠNG MẠI VIỆT NAM 

 

5.1. Định hƣớng phát triển nhân lực và ứng dụng khung năng lực nhân sự quản 

lý kinh doanh vào hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng thƣơng mại Việt 

Nam 

5.1.1. Định hướng phát triển nhân sự quản lý kinh doanh trong ngành ngân 

hàng 

Xuất phát từ việc đánh giá sâu sắc thực trạng của ngành Ngân hàng trong gần 

hai thập kỷ qua, cũng như nhận định cơ hội, thách thức của bối cảnh kinh tế - xã hội 

trong và ngoài nước 10 năm tới, Chiến lược phát triển ngành Ngân hàng Việt Nam 

đến năm 2025, định hướng đến năm 2030 đã được Chính phủ xác định tại Quyết 

định số 986/QĐ-TTg ban hành ngày 8/8/2018. Chiến lược đã nêu rõ hệ thống tiền 

tệ, ngân hàng và hoạt động của các tổ chức tín dụng (TCTD) là huyết mạch của nền 

kinh tế, tiếp tục giữ vai trò trọng yếu trong tổng thể hệ thống tài chính Việt Nam; 

các TCTD hay NHTM được đối xử bình đẳng, cạnh tranh theo pháp luật, hoạt động 

tự chủ, tự chịu trách nhiệm. Hệ thống các NHTM được xác định là thành phần chủ 

đạo trong hệ thống tài chính; tăng trưởng rất nhanh về quy mô; sản phẩm ở giai 

đoạn sơ khai hàm lượng công nghệ chưa cao; năng lực cạnh tranh và chất lượng tài 

sản chưa cao;... các yếu tố này đang đặt ra các yêu cầu về nâng cao chất lượng 

nguồn nhân lực của cả hệ thống NHTM, đảm bảo cho việc thực hiện thắng lợi các 

mục tiêu chiến lược phát triển ngành Ngân hàng đến 2025 và định hướng đến 2030 

mà Chính phủ đã đề ra. 

Các yếu tố ảnh hưởng tới định hướng phát triển nguồn nhân lực trong ngành 

ngân hàng được xác định như sau: 

 Tăng trƣởng và yêu cầu về nguồn nhân lực 

Thực tế cho thấy, khu vực các TCTD Việt Nam đã phát triển khá nhanh hay 

tăng trưởng nóng trong giai đoạn từ năm 2000 và đặc biệt từ 2006 - 2010. Kết quả 

điều tra mới nhất của Vụ Dự báo thống kê (NHNN) cho thấy, trong năm 2018, 



119 
 

ngành ngân hàng đạt được kết quả tích cực. Mặc dù tốc độ tăng trưởng tín dụng 

chậm hơn so với năm trước nhưng theo kết quả điều tra, có đến 86% TCTD đánh 

giá tình hình kinh doanh cải thiện hơn, nhu cầu của khách hàng về sử dụng sản 

phẩm dịch vụ gia tăng, rủi ro hệ thống khách hàng tổng thể có xu hướng ổn định, 

thanh khoản và mặt bằng lãi suất ổn định, tỷ lệ nợ xấu/dư nợ tín dụng ở mức thấp… 

Dự báo về tốc độ trưởng tín dụng năm 2019, các TCTD kỳ vọng dư nợ tín dụng của 

toàn hệ thống ngân hàng tăng trưởng bình quân 15,27% tính đến cuối năm 2019, 

trong đó tín dụng Việt Nam đồng luôn được kỳ vọng tăng trưởng nhanh hơn so với 

tín dụng ngoại tệ (VCBS, 2019). Với tốc độ tăng trưởng tín dụng có nhiều dấu hiệu 

khả quan trong thời gian tới, thì nhu cầu lao động trong ngành ngân hàng tiếp tục 

sôi động với 70,93% TCTD cho biết đã tăng thêm lao động trong năm 2018 so với 

năm 2017; 20,93% TCTD giữ nguyên số lao động và 8,14% TCTD đã cắt giảm lực 

lượng lao động, cao hơn tỷ lệ 3,2% dự kiến. Dự kiến đến cuối năm 2019 so với cuối 

năm 2018, 76,74% TCTD dự kiến sẽ tăng lao động; 18,61% TCTD dự kiến giữ 

nguyên lao động và có 4,65% TCTD dự kiến cắt giảm lực lượng lao động trong 

năm 2019 (VCBS, 2019 . Do đó, yêu cầu về chất lượng và số lượng nguồn nhân lực 

trong ngành ngân hàng cũng sẽ ngày một cao. Các năng lực hoạt động quản trị, điều 

hành, kiểm toán, kiểm soát nội bộ tại một số ngân hàng sẽ phải theo kịp so với mức 

độ tăng trưởng của vốn, dư nợ tín dụng, hay số lượng các chi nhánh gia tăng. Chất 

lượng đội ngũ cán bộ ngân hàng phải gắn với năng lực tổng hợp (kiến thức, kỹ 

năng, thái độ và đạo đức nghề nghiệp) của đội ngũ cán bộ ở các cấp, đáp ứng với 

các tiêu chuẩn nghề nghiệp cấp quốc gia và quốc tế. 

 Sản phẩm dịch vụ ngân hàng của ng n hàng thƣơng mại và yêu cầu 

nhân lực 

Theo định hướng phát triển trong thời gian tới, các TCTD trong nước đóng 

vai trò chủ lực; hoạt động minh bạch, cạnh tranh, an toàn, hiệu quả bền vững; cấu 

trúc đa dạng về sở hữu, quy mô, loại hình; dựa trên nền tảng công nghệ, quản trị 

ngân hàng tiên tiến, phù hợp với chuẩn mực hoạt động theo thông lệ quốc tế. Theo 

đó, phấn đấu đến năm 2025, hệ thống các TCTD đạt trình độ phát triển của nhóm 

bốn nước dẫn đầu khu vực ASEAN; năng động, sáng tạo để thích ứng với quá trình 

tự do hóa và toàn cầu hóa; đáp ứng nhu cầu về dịch vụ tài chính, ngân hàng ngày 
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càng gia tăng của nền kinh tế. Năm 2030, bảo đảm mọi người dân và DN có cơ hội 

tiếp cận đầy đủ, thuận tiện các dịch vụ tài chính, ngân hàng có chất lượng, thực hiện 

tài chính toàn diện, đóng góp tích cực cho phát triển bền vững. Do đó, trong điều 

kiện cạnh tranh, hay hội nhập quốc tế sâu rộng hơn thì vấn đề đa dạng hóa sản phẩm 

và sản phẩm mới, nhất là sản phẩm phi tín dụng đang là đòi hỏi về trình độ quản lý, 

vận hành đối với các NHTM và điều đó là đòi hỏi với nguồn nhân lực chất lượng 

cao có năng lực phù hợp. 

 Công nghệ và nguồn nhân lực 

Cuộc CMCN 4.0 đang có tác động sâu rộng đến mọi ngành nghề và ngân 

hàng cũng không nằm ngoài vòng ảnh hưởng của cuộc cách mạng này. Trong tương 

lai, hệ quả rõ ràng nhất bởi tác động của CMCN 4.0 đến lĩnh vực ngân hàng chính 

là các hệ thống ngân hàng truyền thống sẽ dần bị thay thế bởi các ngân hàng công 

nghệ hiện đại. Những tiến bộ về kỹ thuật công nghệ đang làm thay đổi cấu trúc, 

phương thức hoạt động và cung cấp nhiều dịch vụ hiện đại của hệ thống ngân hàng, 

hình thành những sản phẩm dịch vụ tài chính mới như M-POS, Internet banking, 

Mobile Banking, công nghệ thẻ chip, ví điện tử…; tạo thuận lợi cho người dân 

trong việc sử dụng dịch vụ ngân hàng hiện đại và tiết kiệm được chi phí giao dịch. 

Do đó, vấn đề nguồn nhân lực được xem là khâu đột phá, phát triển nguồn nhân lực 

trở thành nền tảng phát triển bền vững và tăng lợi thế cạnh tranh cho các ngân hàng. 

Theo báo cáo của Tổ chức Lao động Quốc tế (ILO , nhu cầu đào tạo mới 

nhân lực ngành Tài chính ngân hàng giai đoạn 2016 - 2020 của Việt Nam là trên 1,6 

triệu người và đến năm 2020, tổng số nhân lực làm việc trong ngành Ngân hàng 

khoảng 300.000 người. Những thách thức lớn và hiện hữu của ngành Ngân hàng 

trước CMCN 4.0, là khan hiếm nguồn nhân lực chất lượng cao - yếu tố quyết định 

đến sự thành công trong hội nhập. Bởi Việt Nam tuy đang ở trong thời kỳ cơ cấu 

"dân số vàng" - thời kỳ mà dân số trong độ tuổi lao động cao nhất (năm 2016, lực 

lượng lao động của cả nước đạt khoảng 54,4 triệu người, chiếm khoảng 58,9% tổng 

dân số , nhưng nguồn nhân lực của nước ta, nhất là nguồn nhân lực chất lượng cao 

thiếu hụt về số lượng, hạn chế về chất lượng và bất cập về cơ cấu (Nguyễn Thị Hiền 

& Đỗ Thị Bích Hồng, 2017). 
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Để tận dụng các cơ hội và vượt qua những thách thức từ CMCN 4.0, các 

ngân hàng đã và đang xây dựng chiến lược, thực hiện quá trình chuyển đổi số 

hướng tới ngân hàng số dựa trên ứng dụng công nghệ số, công nghệ và mô hình 

sáng tạo của thời đại 4.0. Mục tiêu cuối cùng của quá trình này nhằm giúp các ngân 

hàng có thể kinh doanh, quản trị, điều hành ngân hàng, cung ứng sản phẩm - dịch 

vụ trên nền tảng số, tăng doanh thu, giảm chi phí, nâng cao hiệu quả vận hành, cung 

cấp trải nghiệm khách hàng vượt trội và tăng sự gắn kết khách hàng. 

Trong bối cảnh đó, chất lượng nguồn nhân lực được xem là vấn đề cốt lõi 

quyết định sự thành công và phát triển bền vững trước những thay đổi của CMCN 

4.0 và quá trình hội nhập của ngành Ngân hàng hiện nay. Chất lượng nguồn nhân 

lực không chỉ yêu cầu về trình độ nghiệp vụ ngân hàng, mà đi liền với đó là kỹ năng 

về vận hành công nghệ số, tính tuân thủ về quy trình vận hành cung ứng sản phẩm 

dịch vụ ngân hàng trong môi trường CNTT… 

5.1.2. Định hướng ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh vào 

hoạt động quản trị nhân lực tại các ngân hàng thương mại Việt Nam  

Ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào hoạt động quản trị nhân lực tại các 

NHTM Việt Nam theo các hướng sau. 

- Khi xây dựng KNL nhân sự QLKD phải được xác định là xây dựng cho vị 

trí công việc/nghề cụ thể của tổ chức. Về lý thuyết, vị trí công việc bao gồm một 

nhóm các nhiệm vụ phải thực hiện để tổ chức đạt được mục tiêu của mình. Một vị 

trí là tập hợp các nhiệm vụ và trách nhiệm do một người thực hiện. Mỗi cá nhân 

trong tổ chức có một vị trí công việc nhất định, KNL phải được xây dựng chuẩn 

mực dành cho mỗi vị trí đó. Khi xây dựng KNL nhân sự QLKD, tổ chức sẽ phải xác 

định được yêu cầu về loại năng lực và cấp độ ở từng năng lực của vị trí hiện tại 

hoăc vị trí cần phát triển. Khi xây dựng KNL nhân sự QLKD đòi hỏi tổ chức phải 

chuẩn hóa cơ cấu tổ chức, hệ thống chức danh và chức năng, nhiệm vụ ở mỗi chức 

danh. Các năng lực thường sẽ gắn với việc thực hiện những nhiệm vụ hoặc hoạt 

động nhất định. Vì vậy, khi hệ thống chức danh và chức năng, nhiệm vụ chưa rõ 

ràng thì sẽ không thể xây dựng được KNL chuẩn mực cho từng vị trí công việc. 

Như thế sẽ làm cho người thực hiện công việc trở nên rất khó khăn để tiến hành các 

hoạt động công việc vượt trội. 
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- Khung năng lực nhân sự QLKD phải được rõ ràng, minh bạch, dễ hiểu, dễ 

quan sát và đo lường được. Cấu trúc của KNL bao gồm các chỉ số hay tiêu chuẩn 

kết quả công việc có thể đo lường và quan sát được. Bản mô tả công việc phải chính 

xác và thích hợp, trình bày cô đọng để những gì người nhân viên có thể thực hiện 

công việc một cách tốt nhất. Tính minh bạch là một yếu tố cần thiết để tạo sự liên 

kết chặt chẽ, một quy trình hoạt động rõ ràng sẽ tăng tính hiệu quả khi kết nối hoạt 

động giữa các nhóm và cá nhân với nhau. Khung năng lực nhân sự QLKD được sử 

dụng phải có các chỉ số dùng để đo lường và mô tả được công việc. Chỉ số này cũng 

dùng để so sánh kết quả mong đợi với kết quả thực tế đạt được trong từng giai đoạn. 

Chỉ số này được thể hiện bằng định lượng hoặc định tính, mô tả mức độ công việc 

được tiến hành mà người thực hiện có thể làm chủ được các tiêu chí của các cấp độ 

năng lực. 

- Khung năng lực nhân sự QLKD được ứng dụng phải gắn kết với chiến lược 

phát triển tổ chức. Trong quá trình hình thành và phát triển, mỗi một tổ chức đều có 

chiến lược riêng. Mọi hoạt động của cá nhân đều nhằm vào mục tiêu từng bước 

thực hiện chiến lược đó. Từ chiến lược phát triển của tổ chức mà xây dựng KNL 

nhân sự QLKD với hệ thống tiêu chí đo lường cho từng vị trí công việc. Nhân sự 

QLKD đảm nhận ở mỗi vị trí công việc sẽ vận dụng để xây dựng kế hoạch, quy 

trình tương ứng và từng bước thực thi các hoạt động để phù hợp với chiến lược phát 

triển đó. Sự phù hợp giữa KNL cá nhân với chiến lược phát triển của tổ chức sẽ tạo 

nên sức mạnh đảm bảo khả năng ứng biến nhanh chóng và thích hợp của ngân hàng 

trước những biến động thất thường của nền kinh tế hiện nay, cũng như trước những 

thay đổi của chính sách quốc gia và quốc tế. 

- Khung năng lực nhân sự QLKD phải phù hợp với bối cảnh của tổ chức. 

Khung năng lực nhân sự QLKD được xây dựng phải tùy theo trình độ phát triển của 

tổ chức, doanh nghiệp. Các tiêu chí sử dụng xây dựng KNL phải phù hợp với bối 

cảnh từng giai đoạn. Nếu đặt ra tiêu chí quá cao cá nhân có thể chưa thể đáp ứng 

kịp, nhưng nếu đặt ra tiêu chí thấp quá sẽ không phát huy được vai trò dẫn dắt của 

cá nhân, dẫn đến kìm hãm sự phát triển của tổ chức. Trên thực tế, không có một 

KNL nhân sự QLKD nào được áp dụng chung cho mọi vị trí công việc, cho mọi tổ 

chức, doanh nghiệp.  
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- Khung năng lực nhân sự QLKD phải hướng đến phát triển năng lực cá 

nhân. Mỗi cá nhân đều có một năng lực nhất định. Năng lực đó được thể hiện bằng 

kiến thức, kỹ năng, thái độ và hành vi mà người đó tích lũy được trong quá trình 

học tập và làm việc. Thông qua các hoạt động của cá nhân trong tổ chức mà năng 

lực được thể hiện. Năng lực còn được thể hiện bằng tính ổn định, sự đáp ứng yêu 

cầu trước công việc và là yếu tố giúp cho mỗi cá nhân làm việc hiệu quả hơn khi 

năng lực cá nhân phù hợp với công việc họ đảm nhận. Khi ứng dụng KNL nhân sự 

QLKD vào quản trị nhân lực, tổ chức phải tạo điều kiện cho nhân sự phát huy tối đa 

năng lực của mình, gắn hoạt động của họ vào nâng cao hiệu suất công việc họ đảm 

nhận, đem lại nhiều lợi ích cho tổ chức.   

- Khi ứng dụng khung năng lực nhân sự QLKD phải tập trung vào thực hiện 

năng lực cốt lỗi. Năng lực cốt lõi thể hiện phẩm chất khác biệt, kỹ năng sáng tạo 

trong lĩnh vực chính, trực tiếp mang lại hiệu quả kinh doanh cho tổ chức. Năng lực 

cốt lõi được hình thành theo thời gian thông qua quá trình tích lũy một cách hệ 

thống và có tổ chức. Trong quản trị nhân lực tại các NHTM, KNL nhân sự QLKD 

phải tập trung thực hiện năng lực cốt lõi cũng là thực hiện các hoạt động chủ yếu 

của tổ chức. Sự thành công của tổ chức để thực hiện chiến lược của mình phải dựa 

trên những năng lực cốt lõi, vượt qua những thử thách, khó khăn trong môi trường 

cạnh tranh khốc liệt, tận dụng được cơ hội để phát triển. 

- Ứng dụng khung năng lực nhân sự QLKD hướng đến gắn kết chặt chẽ với 

tiến bộ của cuộc cách mạng công nghệ lần thứ tư (4.0 . Những tiến bộ từ cuộc cách 

mạng công nghệ số trước kỷ nguyên CMCN 4.0 sẽ tạo điều kiện thuận lợi cho các 

ngân hàng Việt Nam có cơ hội thu hút vốn đầu tư, tận dụng lợi thế đi sau để tiếp 

nhận sự hỗ trợ, tư vấn kỹ thuật, đào tạo bồi dưỡng kiến thức mới từ các ngân hàng, 

các đối tác nước ngoài. Cuộc cách mạng khoa học công nghệ 4.0 cũng đặt ra cho 

nhân sự QLKD ngành ngân hàng phải có đủ trình độ vận hành, làm chủ công nghệ 

mới, bắt kịp sự phát triển của khoa học công nghệ, đáp ứng yêu cầu phát triển của 

hệ thống ngân hàng Việt Nam và hội nhập kinh tế quốc tế. Đặc biệt, đội ngũ nhân 

sự QLKD phải là những chuyên gia đầu ngành có đủ trình độ vận hành, làm chủ 

công nghệ mới ngang tầm khu vực và quốc tế. Ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào 

các hoạt động quản trị nhân lực tại các NHTM phải gắn kết với hướng kinh doanh 
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hiện đại, tiếp thu mô hình ngân hàng số thông minh và phát triển sản phẩm mới có 

hàm lượng công nghệ cao.  

5.2. Giải pháp x y dựng và triển khai khung năng lực nh n sự quản l  kinh 

doanh 

Dựa trên kết quả đánh giá thực trạng KNL nhân sự QLKD, nghiên cứu đã chỉ 

ra những khó khăn của nhóm các NHTM chưa áp dụng KNL, cũng như những 

thách thức mà nhóm NHTM đã áp dụng KNL đang phải đối mặt.  

Với những khó khăn mà các NHTM chưa áp dụng KNL gặp phải như không 

có sự nhất quán trong chuẩn mực năng lực của nhân sự QLKD, thiếu công cụ đo 

lường và đánh giá về năng lực dẫn tới không có chương trình đào tạo phù hợp với 

yêu cầu thực tế, chưa có cách thức tuyển dụng hiệu quả tìm người phù hợp với năng 

lực yêu cầu. Nghiên cứu đề xuất việc xây dựng và triển khai KNL nhân sự cho vị trí 

này với những lợi ích đã được ghi nhận đối với nhân viên và tổ chức trong các 

NHTM đã áp dụng KNL vào hoạt động quản trị nhân lực. 

Đối với những thách thức mà nhóm các NHTM đã áp dụng KNL đang gặp 

phải, nghiên cứu đưa ra những điều kiện để triển khai thành công KNL, giải pháp 

cũng như lộ trình thực hiện KNL giúp các NHTM ứng dụng thành công công cụ này 

trong thực tiễn. 

5.2.1. Điều kiện để xây dựng và triển khai khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh 

- Sự kết nối với mục tiêu chung: đảm bảo năng lực được xây dựng có sự liên 

kết với chiến lược của tổ chức, cụ thể kết nối với mục tiêu và giá trị của tổ chức. 

- Cam kết từ lãnh đạo: trong việc thực thi chính sách dựa trên năng lực giúp 

việc triển khai KNL được thành công. Như Armstrong (2006  nhấn mạnh, để một tổ 

chức thành công trong quản lý dựa trên năng lực, lãnh đạo DN phải đưa ra một cam 

kết mang tính quyết định để phát triển một KNL phù hợp với bối cảnh của tổ chức. 

- Tập trung vào các năng lực cốt lõi: khi xác định danh mục năng lực cần xác 

định rõ đâu là năng lực quan trọng của vị trí đó và năng lực đó có quan trọng và có 

kết nối với mục tiêu và giá trị của tổ chức hướng tới không.  

- Sự tham gia của các bên: tạo điều kiện để những người sẽ bị ảnh hưởng của 

việc áp dụng KNL này được tham gia vào quá trình xây dựng và triển khai. Sự tham 
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gia của các bên liên quan sẽ giúp cải thiện chất lượng dữ liệu thu thập được trong 

quá trình xây dựng, cũng như dễ dàng hơn để nhận được sự chấp nhận, hiểu và sử 

dụng sau này của đối tượng được áp dụng. 

- Sự sẵn sàng về nguồn lực: các ngân hàng cần chuẩn bị sẵn sàng về nhân lực 

tham gia xây dựng và triển khai KNL, hệ thống cơ sở vật chất (hệ thống thu thập cơ 

sở dữ liệu, xử l  cơ sở dữ liệu), cung cấp đầy đủ nguồn lực tài chính và lộ trình thời 

gian để thực hiện. 

5.2.2. Lộ trình thực hiện xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Để thực hiện KNL nhân sự QLKD, nghiên cứu đưa ra giải pháp để xây dựng 

KNL với các nội dung sau: Mục tiêu áp dụng, chuẩn hóa chức danh, kết cấu của 

năng lực, độ dài của KNL, cấu trúc của KNL, kiểm định KNL. 

 (1) Mục tiêu áp dụng KNL 

Điều đầu tiên, DN cần quyết định là liệu KNL sẽ thiết kế dành cho toàn bộ tổ 

chức (đa ngành , hay một nhóm chức danh, hay một ngành nghề/một công việc đơn 

lẻ. Việc định hướng mục tiêu áp dụng này có ảnh hưởng đến phương pháp luận, 

nguồn lực, thời gian để thực hiện và các quyết định khác (Lucia & Lepsinger 1999). 

Một số tác giả đã đề xuất rằng cách tiếp cận năng lực cốt lõi, tạo ra một mô hình 

cho tất cả các công việc cùng một lúc, là không thể (Dubois & Rothwell, 2000) 

hoặc không thể dùng để thay thế cho KNL vị trí cá nhân (Cooper, 2000). Dubois & 

Rothwell (2000) tiếp tục đề xuất rằng công việc xác định năng lực nên bắt đầu bằng 

các công việc riêng lẻ mà có khả năng ảnh hưởng ngay lập tức tới hiệu quả hoạt 

động của tổ chức, chứ không nên đưa ra một KNL chung cho toàn bộ tổ chức. Do 

vậy, KNL nhân sự QLKD nên được xác định là xây dựng cho vị trí công việc/nghề 

cụ thể trong DN (Single-job approach) bởi đây là vị trí chủ chốt và có tầm ảnh 

hưởng lớn tới hiệu quả hoạt động của ngân hàng. 

(2) Chuẩn hóa chức danh 

Quá trình xây dựng KNL đòi hỏi tổ chức phải chuẩn hóa cơ cấu tổ chức, hệ 

thống chức danh và chức năng, nhiệm vụ của mỗi chức danh. Lý do là các năng lực 

thường sẽ gắn với việc thực hiện những nhiệm vụ hoặc hoạt động nhất định, vì vậy khi 

hệ thống chức danh và chức năng, nhiệm vụ chưa rõ ràng thì sẽ không thể xác định 

được năng lực nào là cần thiết và giúp người thực hiện công việc trở nên vượt trội. 
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  (3) Kết cấu của năng lực 

Một vấn đề cần được quan tâm đúng mức đó là kết cấu của năng lực được 

mô tả trong KNL gồm những thành phần nào? Liệu có thể có một mô hình năng lực 

phù hợp với tất cả mọi người không bao gồm kiến thức, kỹ năng, và cả đặc điểm 

tính cách của vị trí đó yêu cầu, giá trị hay phong cách. Rất nhiều người hiểu lầm 

rằng xác định năng lực là xác định tất cả các kiến thức, kỹ năng để thực hiện tất cả 

nhiệm vụ mà công việc đó yêu cầu. Điều này là không thể, vì như vậy tổ chức 

không thể quản l  và đánh giá được. Do vậy, kết cấu của năng lực nên là những 

năng lực cốt lõi được mô tả bởi hành vi rõ ràng, có thể quan sát được, minh họa 

bằng các ví dụ, có thể được đo lường khác nhau dựa trên vai trò hoặc công việc. Kết 

cấu năng lực được sử dụng phổ biến hiện nay là theo mô hình ASK (kiến thức, kỹ 

năng, thái độ). 

(4) Độ dài của KNL 

Các nghiên cứu đã chỉ ra một KNL quá dài sẽ khiến cho công cụ đó sẽ thất 

bại trong quá trình triển khai. Lý do là bởi các tổ chức sẽ mất quá nhiều thời gian 

cho quy trình xây dựng, đo lường và đánh giá năng lực, dẫn tới tốn kém về thời gian 

và chi phí, không đạt hiệu quả quản l . Parry (1998  đã đưa ra khuyến nghị rằng nên 

giữ số lượng năng lực trong KNL ở mức từ 12 đến 14 năng lực. Một số nghiên cứu 

khác gợi ý là 10 năng lực hoặc ít hơn. McLagan (1980  và Schoonover (2002  đề 

nghị áp dụng quy tắc 80-20: cung cấp 20 phần trăm các hành vi thúc đẩy 80 phần 

trăm hiệu suất làm việc của nhân viên. Một KNL đơn giản với các năng lực cần 

thiết để đạt được kết quả vượt trội. 

(5) Cấu trúc của KNL 

Cấu trúc KNL theo thông lệ cần được trình bày bao gồm tên năng lực, định 

nghĩa năng lực và mô tả hành vi biểu hiện của năng lực. Mỗi năng lực cụ thể sẽ bao 

gồm một số cấp độ, mỗi cấp độ sẽ được mô tả cụ thể dưới dạng một tập hợp các 

hành vi, cấp độ sau bao gồm các năng lực của cấp độ trước đó. Tức là, các hành vi 

của cấp độ trước đó là tiền đề đối với các hành vi cao hơn. Số lượng các cấp độ của 

mỗi năng lực phụ thuộc vào mức độ phức tạp của các hành vi được mô tả. Thông 

thường mỗi năng lực có thể có từ 3 đến 7 cấp độ. Số lượng cấp độ hành vi phổ biến 
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nhất được sử dụng hiện nay là 5 cấp độ. Mỗi năng lực sẽ được trình bày các cấp độ 

biểu hiện (từ cấp độ 1 đến 5 cấp độ , và sau đó xác định cấp độ chuẩn mà năng lực 

của vị trí đó cần đạt được ở mức nào. 

(6) Kiểm định KNL 

Quá trình kiểm định KNL liên quan đến mức độ tin cậy và tính hợp lý của 

KNL sẽ được sử dụng trong tổ chức. Do đó, để bảm bảo tính phù hợp trong quá 

trình sử dụng, quá trình kiểm định KNL nên được thực hiện theo các bước sau: 

- Kiểm tra mức độ chính xác và phù hợp của KNL đối với vị trí được xây 

dựng trên diện rộng. Phương pháp thu thập dữ liệu để kiểm chứng nên sử dụng là 

khảo sát và phỏng vấn nhóm có định hướng.  

- Phân tích dữ liệu định tính và định lượng và điều chỉnh mô hình. Quá trình 

phân tích dữ liệu nên làm rõ mối quan hệ giữa các năng lực xây dựng với thành tích 

công việc, hiệu quả hoạt động của bộ phận/tổ chức. 

- Phác thảo KNL với đầy đủ các cấu phần hoàn chỉnh 

5.2.3. Lộ trình triển khai khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

Để vượt qua những thách thức trong quá trình triển khai KNL các giải pháp 

được đưa ra như sau: 

 Thông tin đầy đủ kế hoạch triển khai KNL  

Khi mục đích của việc ứng dụng KNL chưa được làm rõ, sẽ khiến nhân viên 

không hiểu công cụ này triển khai nhằm mục đích gì, liệu có đem lại lợi ích gì và 

ảnh hưởng như thế nào tới công việc của họ không. Do vây, các ngân hàng cần tổ 

chức các buổi giới thiệu chính thức về công cụ này tới toàn bộ những cá nhân hoặc 

nhóm có liên quan về lý do triển khai công cụ quản lý mới và trả lời bất kỳ câu hỏi 

còn băn khoăn nào. Các ngân hàng có thể lưu hành một bản ghi nhớ (sổ tay nghề 

nghiệp) bao gồm tầm quan trọng của công cụ, chi tiết các bước sẽ tiến hành gửi tới 

các thành viên. Tổ chức các buổi họp để xem xét các vấn đề nào trong tổ chức sẽ 

được giải quyết bằng công cụ KNL. 
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 Xây dựng tính kết nối giữa kết quả ứng dụng KNL với hệ thống quản trị nhân lực 

KNL có thể được ứng dụng vào nhiều hoạt động của hệ thống quản trị nhân 

lực, tuy nhiên để gia tăng tính khả thi trong giai đoạn đầu thực hiện, các ngân hàng 

nên đưa ra những mục tiêu ưu tiên trong quá trình ứng dụng. Bởi việc đưa ra quá 

nhiều mục tiêu ứng dụng KNL sẽ dẫn tới quá tải trong công tác quản lý của hệ 

thống nguồn nhân lực, dễ dẫn tới không thể ứng dụng được hoặc nếu có ứng dụng 

thì không đi vào thực chất và tốn kém chi phí. Hai ứng dụng phổ biến nhất của KNL 

trong quản trị nhân lực đó là đánh giá thành tích và đào tạo- phát triển nhân viên. 

Các ngân hàng có thể xem xét để ưu tiên cho hai mục tiêu này trước. Sau đó giải 

thích KNL sẽ đóng vai trò gì giúp cho hệ thống quản trị nhân lực hiện tại dễ dàng 

hơn. Bên cạnh đó, các ngân hàng cũng có thể chỉ ra những yếu điểm hiện tại của hệ 

thống và chỉ ra cách KNL mới sẽ làm cho hệ thống hiệu quả hơn. 

 Yêu cầu các bên liên quan tham gia vào quá trình lập kế hoạch, xây dựng và 

triển khai KNL 

Thực tiễn cho thấy, hầu hết các kế hoạch mới triển khai dễ dàng bị thất bại 

ngay từ đầu là do sự phản đối và không hợp tác của các bên liên quan. Điều này 

phần lớn là do các bên liên quan đã không được tham gia vào kế hoạch ngay từ đầu 

để cùng xây dựng và chịu trách nhiệm cho sự thành công của kế hoạch. Do vậy, kế 

hoạch hành động cho việc triển khai KNL cần có sự tham gia của các cá nhân/nhóm 

liên quan để họ dành thời gian xây dựng kế hoạch và đưa ra   tưởng về cách triển 

khai hoặc điều chỉnh để tránh các vấn đề bất khả kháng xảy ra. 

 Xây dựng chính sách tưởng thưởng gắn với kết quả đánh giá dựa trên KNL 

Khi triển khai KNL, một vấn đề nhiều tổ chức gặp phải là kết quả đánh dựa 

trên KNL được ứng dụng vào một số hoạt động của quản trị nguồn nhân lực (ví dụ: 

đánh giá thành tích, xác định nhu cầu đào tạo, …  nhưng lại không gắn với hệ thống 

tưởng thưởng tương xứng, dẫn tới việc các cá nhân/nhóm thiếu động lực để thực 

hiện nghiêm túc ứng dụng công cụ này. Nhiều cá nhân/nhóm phàn nàn rằng để đánh 

giá dựa trên KNL thì khá tốn kém thời gian và tương đối phức tạp, và mỗi cá nhân 

thì phải nỗ lực mới có thể đạt được chuẩn năng lực; nhưng kết quả đó không gắn 

với chính sách sách đãi ngộ nào. Do vậy, các tổ chức khi áp dụng cần cân nhắc kết 
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cấu tưởng thưởng dựa trên năng lực trong cấu trúc lương, thưởng hay điều kiện để 

thăng tiến đối với các vị trí áp dụng KNL. Điều này sẽ giúp cho quá trình triển khai 

KNL diễn ra thuận lợi, và đạt được hiệu quả. 

 Hỗ trợ các nguồn lực cần thiết để triển khai KNL 

Các nguồn lực để triển khai KNL cần xem xét tới gồm: nhân lực, vật lực và thời 

gian. Mỗi ngân hàng cần có một tổ chuyên trách quá trình xây dựng và triển khai KNL 

nhất quán gồm các chuyên viên nhân sự, chuyên gia về KNL và các vị trí chủ chốt tại 

các bộ phận có các vị trí được xây dựng KNL. Các nhân lực này cần được hỗ trợ về vật 

lực như hệ thống cơ sở vật chất gồm hệ thống thu thập và xử l  và lưu trữ cơ sở dữ liệu 

về năng lực của nhiều vị trí, bộ phận. Do vậy, các ngân hàng cần đầu tư để có thế thống 

quản lý nhân lực đồng bộ tích hợp với hệ thống cơ sở dữ liệu năng lực của KNL. Bên 

cạnh đó, quá trình xây dựng và triển khai KNL cũng cần có nguồn lực tài chính vững 

chắc để có thể xây dựng bộ tiêu chí năng lực, và vận hành hệ thống khi triển khai. 

Ngoài ra, các ngân hàng cũng cần có chính sách ưu tiên về thời gian cho tổ phụ trách 

xây dựng và triển khai KNL để họ có thời gian tập trung vận hành hệ thống mới, và các 

cá nhân liên quan ở các bộ phận khác hỗ trợ cho hệ thống này cũng được tạo điều kiện 

về thời gian để cũng vận hành hệ thống. 

5.3. Giải pháp ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh trong 

hoạt động quản trị nhân lực tại các ng n hàng thƣơng mại Việt Nam 

5.3.1. Giải pháp ứng dụng khung năng lực trong tuyển dụng nhân sự quản lý 

kinh doanh  

Tìm kiếm các cá nhân quản lý kinh doanh xuất sắc phù hợp với yêu cầu công 

việc, mục tiêu và văn hóa của ngân hàng trong một thị trường nhân lực rộng lớn là 

một việc không hề dễ dàng đối với các nhà tuyển dụng. Phương pháp tuyển dụng 

truyền thống dựa trên các yêu cầu tập trung vào công việc đã thể hiện nhiều hạn chế 

và cần có một phương pháp mới giúp hoạt động tuyển dụng của ngân hàng hiệu quả 

hơn. Một hệ thống tuyển dụng hiệu quả là một hệ thống có thể xác định chính xác 

các ứng viên tiềm năng mà phù hợp với công việc và có khả năng hoàn thành công 

việc xuất sắc nhằm đạt tới mục tiêu của tổ chức. Muốn xác định được các cá nhân 

xuất sắc này các tổ chức/doanh nghiệp cần xây dựng và phát triển một công cụ 
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tuyển dụng đạt được hiệu quả về chi phí và đáp ứng được mục tiêu của tổ chức. 

Tuyển dụng dựa trên KNL là một sự lựa chọn dành cho các nhà quản lý ngân hàng 

đối với nhân sự QLKD. 

Các tiêu chí tuyển dụng được dựa trên các năng lực cần thiết để đạt được thành 

tích cao trong công việc. Các năng lực này được xây dựng dựa trên bộ KNL và 

được xác dựa trên một hình mẫu điển hình các cá nhân xuất sắc có thể hoàn thành 

tốt công việc. Để áp dụng phương pháp tuyển dụng dựa trên KNL thành công, các 

tổ chức cần hiểu rõ những thách thức và điều kiện khi áp dụng phương pháp này. 

Việc hiểu rõ và áp dụng một cách có hệ thống là nền tảng cơ bản cho việc áp dụng 

một công cụ mới thành công. Tuyển dụng dựa trên năng lực hứa hẹn sẽ là một công 

cụ hiệu quả để tạo ra lợi thế cạnh tranh cho tổ chức. 

5.3.1.1. Điều kiện ứng dụng khung năng lực trong tuyển dụng nhân sự quản lý kinh 

doanh 

Điều kiện chung để có thể ứng dụng KNL trong tuyển dụng nhân sự tại các 

NHTM Việt Nam. 

- Vị trí  tuyển dụng phải mang tầm quan trọng đối với tổ chức, có yêu cầu về 

năng lực mới, phức tạp và cần các ứng viên sở hữu những nhóm năng lực cốt yếu để 

hoàn thành nhiệm vụ và trách nhiệm công việc được giao. Dựa trên những đánh giá 

về vai trò và đặc điểm nhân sự quản l  kinh doanh tại các NHTM Việt Nam cho 

thấy, vị trí nhân sự quản l  kinh doanh là một trong vị trí chủ chốt, nhân sự quản l  

cấp trung trong ngân hàng và đóng góp quan trọng vào sự thành công chung của bộ 

phận và tổ chức. Do vậy, việc ứng dụng KNL trong tuyển dụng vị trí này là hợp l . 

- Nhà quản trị phải cam kết đầu tư vào các nguồn lực cần thiết để ứng dụng 

công cụ tuyển dụng dựa trên năng lực. 

5.3.1.2. Lộ trình thực hiện tuyển dụng nhân sự quản lý kinh doanh dựa trên khung 

năng lực 

Hệ thống tuyển dụng dựa trên năng về cơ bản phải nhấn mạnh vào năng lực 

có thể xác định đuợc, thảo luận được trong quá trình phỏng vấn, và biểu hiện trong 

công việc.Mô hình tuyển dụng dựa trên năng lực trong tổ chức hay cho một bộ phận 

trong tổ chức được mô tả trong hình 5.1 bên dưới. 
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Hình 5.1: Mô hình tuyển dụng dựa trên khung năng lực 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

Từ bước 1 đến bước 4 mô tả quá trình tuyển mộ và từ bước 5 đến bước 11 là 

mô tả quá trình tuyển chọn trong hoạt động tuyển dụng nhân sự QLKD dựa trên 

khung năng lực. 

Tuyển mộ dựa trên năng lực 

Đầu tiên, mỗi hoạt động tuyển mộ đều được nhìn nhận là kết quả đầu ra của 

quá trình lập kế hoạch nguồn nhân lực. Vì vậy bước đầu tiên trong mô hình này yêu 

cầu người lãnh đạo tổ chức lập kế hoạch nguồn nhân lực làm nền tảng cho việc xác 

định nhu cầu tuyển mộ trong dài hạn. Bước 2, để có thể thực hiện tuyển mộ, bộ 

phận nhân sự cần phải hoàn thành quá trình phân tích công việc để cho ra hai mẫu 

•Xác định nhu cầu tuyển mộ đối với công việc và 
ứng viên 

 ƣớc 1 

 

•Hoàn thành hồ sơ về vị trí và công việc  

 

 ƣớc 2 

•Xác định nguồn tuyển mộ  ƣớc 3 

 ƣớc 4 

 ƣớc 5 

 ƣớc 6 

 ƣớc 7 

 ƣớc 8 

 ƣớc 9 

 ƣớc 10 

 ƣớc 11 

Đàm phán mức đãi ngộ và phúc lợi với các ứng viên được 

lựa chọn 

Xác minh hồ sơ các ứng viên được lựa chọn 

 

Hoàn thành đánh giá năng lực, so sánh các ứng viên được 

lựa chọn và lựa chọn ứng viên 

Đào tạo người phỏng vấn, phỏng vấn hành vi đối với các 

ứng viên được sàng lọc 

Sàng lọc ứng viên 

Xác định các tiêu chí tuyển chọn 

Thực hiện quy trình tuyển mộ 

Đánh giá tính hiệu quả của quá trình tuyển chọn 
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là bản mô tả công việc và bản tiêu chuẩn công việc cho từng vị trí. Những người 

làm nhân sự phải luôn ghi nhớ rằng hồ sơ các ví trí dựa trên năng lực phải lấy năng 

lực làm nền tảng cho việc hoàn thành công việc. Bước 3, người làm nhân sự dựa 

trên các yêu cầu của các nhà quản trị cơ sở về các vị trí sẽ chịu trách nhiệm xác định 

nguồn tuyển mộ các ứng viên tiềm năng. Trong hệ thống tuyển dụng dựa trên năng 

lực, quy trình tuyển mộ yêu cầu tập trung vào các năng lực được ghi nhận hiệu quả. 

Các chuyên gia nhân sự cần hợp tác với các nhà quản trị và các nhân viên khác 

trong bộ phận đó để xác định nguồn ứng viên theo phương pháp truyền thống và phi 

truyền thống, vì vậy thông tin về các vị trí là phải sẵn có. Rất quan trọng trong việc 

phân tích nguồn gốc của các cá nhân xuất sắc và tìm kiếm nguồn của các ứng viên 

xuất sắc. Bước 4, mục tiêu của bước này là chỉ khuyến khích các ứng viên có chất 

lượng cao nộp hồ sơ vào các ví trí tuyển dụng. Hãy ghi nhớ rằng năng lực và sự sẵn 

sàng của các ứng viên sẽ quyết định các nỗ lực tuyển mộ. 

Tuyển chọn dựa trên năng lực 

Để bắt đầu quá trình tuyển chọn, người làm nhân sự và nhà quản trị cơ sở và 

cấp cao phải xác định các tiêu chí tuyển chọn. Họ phải thống nhất các thông tin và 

chính sách tuyển chọn ứng viên, các tiêu chí để đánh giá chính xác năng lực của 

ứng viên và dự đoán được khả năng hoàn thành công việc của ứng viên đó (bước 5). 

Bước 6, nếu tổ chức nhận được số lượng hồ sơ lớn thì họ cần thực hiện sàng 

lọc hồ sơ ứng viên. Trước khi sàng lọc, người làm tuyển dụng phải hiểu rất rõ về 

các yêu cầu tối thiểu về năng lực, kinh nghiệm, trình độ học vấn và các yêu cầu liên 

quan khác. Khi có những nghi vấn về chất lượng ứng viên, tổ chức nên thực hiện 

đưa các ứng viên này vào danh sách kiểm tra thông qua phỏng vấn bằng điện thoại 

để làm rõ thông tin nghi vấn. Bước 7, khi tuyển dụng dựa trên năng lực được tuân 

theo quy tắc kỷ luật, có kế hoạch và hệ thống thì những khuyết điểm của phương 

pháp truyền thống sẽ bị loại bỏ. Quá trình phỏng vấn chỉ tập trung vào công việc sẽ 

được hoàn thành bởi các ứng viên, mối quan hệ giữa kinh nghiệm và năng lực thể 

hiện của ứng viên được sử dụng để tạo ra kết quả đầu ra kỳ vọng. Quy trình này chỉ 

có thể thực hiện khi các nhà phỏng vấn được đào tạo và thực hành với các công cụ 

phỏng vấn hành vi. Bước 8, sau khi hoàn thành phỏng vấn, người phỏng vấn nên 

gửi báo cáo về cho người có thẩm quyền quyết định lựa chọn về kết quả đánh giá 

năng lực của ứng viên.. Báo cáo này phải mang tính khách quan, công bằng không 

thiên vị hay định kiến về ứng viên. Việc ra quyết định chọn ứng viên nên dựa trên 
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điểm mạnh của ứng viên đó về năng lực. Sau đó người tuyển dụng xác minh hồ sơ, 

đàm phán mức độ đãi ngộ, phúc lợi và tẩm tra l  lịch của ứng viên (nếu cần . 

 Quá tr nh tuyển chọn ứng viên thông qua phỏng vấn dựa trên năng lực 

Một trong những bước quan trọng nhất của quá trình tuyển chọn nhân sự 

quản l  kinh doanh đó là quá trình phỏng vấn. Để quá trình phỏng vấn dựa trên 

năng lực đạt hiệu quả cao, nhân sự tuyển dụng của các ngân hàng cần thực hện xác 

định danh mục năng lực cốt yếu cần thiết cho nhân sự QLKD dựa trên KNL đã 

được xác định và chuẩn bị câu hỏi phỏng vấn. 

Các năng lực nên được định nghĩa rõ ràng và được phân cấp. Ví dụ, các năng 

lực được xác định là quan trọng nhất trong KNL nhân sự quản lý kinh doanh tác 

động tới hiệu quả quản lý tại các NHTM Việt Nam theo kết quả nghiên cứu của 

luận án bao gồm: Quản lý nhóm; Hiểu biết doanh nghiệp, môi trường kinh doanh, 

ngành nghề; Học hỏi không ngừng; các năng lực này được phân thành 5 cấp độ như 

bảng 5.1 dưới đây: 

Bảng 5.1: Mẫu đánh giá các năng lực cần thiết đối với các ứng viên nhân sự 

quản lý kinh doanh 

 

 

 

 

Năng lực 

của cá nhân 

sử dụng 

đánh giá 5 

cấp độ 

Cấp độ chuẩn  Định nghĩa về 5 cấp độ 

Cấp độ 1: Sơ cấp Vận dụng được năng lực trong một số trường hợp 

đơn giản. 

Cấp độ 2: Trung 

cấp (cơ bản) 

Vận dụng được năng lực trong những trường hợp 

có đôi chút khó khăn nhất định, nhưng chủ yếu 

vẫn là những trường hợp thường gặp. 

Cấp độ 3: Vững 

chắc 

Vận dụng được năng lực trong phần lớn các 

trường hợp thường gặp mà không cần hướng dẫn. 

Cấp độ 4: Cao cấp 

(sâu rộng) 

Vận dụng được năng lực trong các trường hợp mới 

hay có sự thay đổi và ngoài ra, có thể hướng dẫn 

người khác thực thi công việc. 

Cấp độ 5: Chuyên 

gia 

Vận dụng được năng lực trong hầu hết các tình 

huống phức tạp khác nhau; có thể xây dựng và 

phát triển các phương pháp tiếp cận, cách thức tiến 

hành hay chính sách mới trong lĩnh vực liên quan; 

có thể chủ trì hay định hướng việc hướng dẫn 

người khác. 
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Năng lực Đánh giá 

1. Quản lý nhóm 

Là năng lực dẫn dắt, điều hành và hỗ trợ nhóm làm việc đạt được 

mục tiêu và kết quả công việc mong muốn trong phạm vi chức 

trách và trong những điều kiện nguồn lực nhất định. 

1 2 3 4 5 

2. Hiểu biết doanh nghiệp, môi trƣờng kinh doanh, ngành 

nghề 

Là khả năng am hiểu những vấn đề chính của doanh nghiệp (tầm 

nhìn, sứ mệnh, giá trị cốt lõi) và những hiểu biết tổng quát môi 

trường ngành (thị trường tài chính ngân hàng). 

1 2 3 4 5 

3. Học hỏi không ngừng 

Là khả năng nhận thức ra ưu điểm, sở trường và hạn chế của bản 

thân, từ đó tận dụng các cơ hội để phát triển năng lực và hoàn 

thiện bản thân nhằm nâng cao giá trị cá nhân và thành quả cho tổ 

chức. 

1 2 3 4 5 

4. Năng lực quản l  áp lực và căng thẳng 

Là năng lực chủ động kiểm soát tâm lý, cảm xúc của bản thân để 

giữ vững hiệu quả công việc khi phải đối mặt với sự căng thẳng. 

1 2 3 4 5 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

Sau khi các năng lực được xác định, cần lập danh sách các câu hỏi phỏng vấn 

cùng với bảng đánh giá năng lực để xác định các thông tin liên quan đến các hành vi 

tương ứng. 

 Kỹ năng phỏng vấn hành vi (BEIs) 

Cách tốt nhất để tránh những lỗi phỏng vấn của nhân sự quản lý kinh doanh 

(ví dụ: nói quá nhiều, tuyển dụng dựa trên cảm giác chứ không phải sự thật đang 

diễn ra, v.v.  đó là làm chủ cuộc phỏng vấn dựa trên hành vi. Phỏng vấn dựa trên 

hành vi (BEIs) bắt đầu bằng cách chuyển các năng lực bán hàng từ hồ sơ tuyển 

dụng thành các hành vi bán hàng cụ thể, sau đó được sử dụng làm cơ sở cho các câu 
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hỏi phỏng vấn được thiết kế để khám phá các hành vi. Nhân sự quản lý kinh doanh 

nên xác định các hành vi ảnh hưởng đến hiệu suất làm việc mà tạo ra sự khác biệt 

giữa những nhân viên xuất sắc và nhóm nhân viên còn lại.  

Một cách tuyệt vời để khám phá những hành vi cụ thể trong một cuộc phỏng 

vấn là sử dụng các câu hỏi STAR (Behar & Jacoby, 2019). Hệ thống câu hỏi STAR 

giúp nhân sự quản l  kinh doanh thăm dò sâu hơn về các hành vi mà các nhân viên 

kinh doanh xuất sắc sở hữu.  

Cụ thể, câu hỏi hành vi của STAR bao gồm các loại câu hỏi sau: 

 

Hình 5.2: Phỏng vấn hành vi STAR 

(Nguồn: Behar & Jacoby, 2019) 

Sử dụng các loại câu hỏi này, nhà tuyển dụng  có thể thăm dò sâu hơn một 

cách có hệ thống vào nền tảng của ứng viên và xác định xem người đó có sở hữu 

đặc điểm của một nhân sự QLKD l  tưởng hay không bằng cách đánh giá kinh 

nghiệm và hành vi của ứng viên trong các tình huống trước đó. Quá trình STAR 

buộc ứng viên phải cụ thể và chi tiết trong việc trả lời các câu hỏi loại hành vi. Câu 

hỏi STAR buộc các ứng cử viên phải biện minh và chứng minh thông tin của họ. 

Ví dụ: Câu hỏi phỏng vấn dựa trên hành vi đối với năng lực làm việc nhóm được 

trình bày ở bảng 5.2. 

S (Situation)- T nh huống:   

Mô tả một tình huống mà bạn đã hoàn 
thành một cái gì đó hoặc sử dụng một 

hành vi cụ thể.  

T (Task)- Nhiệm vụ:   

Thăm dò thêm bằng cách 
hỏi những nhiệm vụ là gì.  

A (Action)- Hành động:  

Những hành động cụ thể đã 
được tham gia?  

R (Result)- Kết quả:  

Kết quả là gì? 



136 
 

Bảng 5.2: Cách phỏng vấn hành vi đối với năng lực quản lý nhóm 

Quản l   nhóm:  

dẫn dắt, điều hành và hỗ trợ nhóm làm việc đạt được mục tiêu và kết quả công việc 

mong muốn trong phạm vi chức trách và trong những điều kiện nguồn lực nhất 

định. 

Cấp độ 1 Cấp độ 2 Cấp độ 3 Cấp độ 4 

Đảm bảo các thành 

viên viên nhóm có 

đủ những thông tin 

cần thiết để thực 

thi công việc hiệu 

quả 

 

Tự đưa ra các định 

hướng và mục tiêu 

cho nhóm; giao 

việc cho các thành 

viên trong nhóm; 

có thể tổ chức hoạt 

động nhóm một 

cách căn bản, đúng 

yêu cầu;  

 

Cân bằng được các 

quan điểm,   kiến 

khác nhau để thống 

nhất trong nhóm; 

tự chịu trách nhiệm 

về hoạt động và kết 

quả của nhóm; 

khuyến khích các 

đề xuất   tưởng và 

đóng góp hoạt 

động của các thành 

viên. 

Khuyến khích 

nhóm phát huy khả 

năng ra toàn tổ 

chức; tạo sự tin 

tưởng, tôn trọng và 

hợp tác giữa các 

thành viên; hỗ trợ, 

hướng dẫn các 

thành viên trong 

nhóm nâng cao 

nghiệp vụ và khả 

năng hoàn thành 

công việc. 

V  dụ về các c u hỏi phỏng vấn: 

Kể về công việc hoạt động nhóm trước đây của bạn: 

- Bạn đã làm gì? 

- Làm thế nào bạn đã khuyến khích các thành viên khác hợp tác 

Đưa cho tôi ví dụ về việc khi nào thì bạn hỗ trợ cải thiện thành tích/việc hoàn thành 

công việc của nhóm 

- Bạn đã cải thiện cái gì trong thành tích của nhóm? 

- Thành tích của nhóm đã được cải thiện như thế nào? 

Cho tôi ví dụ về việc bạn sử dụng kỹ năng lãnh đạo để cải thiện và quản lý thành 

tích nhóm. 

- Bạn đã xử l  như thế nào đối với những tình huống khó trong nhóm? 

- Kết quả là gì? 

- Nếu có cơ hội thay đổi, bạn sẽ làm gì khác đi? 

Cho tôi ví dụ về việc khi nào bạn nhận thấy các cơ hội cải thiện sự hợp tác với 

nhóm khác 

- Làm thế nào bạn nhận ra cơ hội đó? 

- Vai trò của bạn là gì trong việc thúc đẩy hợp tác hiệu quả? 

- Nhóm có được lợi ích như thế nào trong việc phối hợp làm việc hiệu quả? 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 
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Sau khi các năng lực được xác định, danh sách các câu hỏi phỏng vấn hành 

vi được thiết kế, nhà tuyển dụng cần thiết lập bảng đánh giá năng lực để xác định 

các thông tin liên quan đến các hành vi tương ứng. Phiếu đánh giá cuộc phỏng vấn 

sẽ cung cấp một cái nhìn xuyên suốt về những hành vi: có thể chấp nhận  không 

thể chấp nhận của ứng viên. Trong quá trình phỏng vấn có thể sử dụng phiếu đánh 

giá đã được thiết kế để có cái nhìn khách quan trong suốt cuộc phỏng vấn. 

Ví dụ, năng lực quản lý nhóm là một trong những năng lực cần thiết được 

đánh giá. Năng lực này được phân cấp đánh giá theo 3 tiêu chuẩn, từ mức trên tiêu 

chuẩn, đáp ứng tiêu chuẩn đến dưới mức tiêu chuẩn. Điều này sẽ giúp người phỏng 

vấn tập trung vào hành vi cần thiết cho từng vị trí hơn là chỉ đánh giá bằng cảm 

tính. Mẫu đánh giá phỏng vấn đối với năng lực quản lý nhóm trong cuộc phỏng vấn 

được trình bày như bảng 5.3 dưới đây: 

Bảng 5.3: Mẫu đáng giá phỏng vấn về năng lực quản lý nhóm của nhân sự 

quản lý kinh doanh 

Đánh giá ứng viên cho mỗi năng lực (đánh vòng tròn vào con số cho mỗi nhóm) 

Năng lực Trên tiêu chuẩn Đáp ứng tiêu chuẩn Dƣới tiêu chuẩn 

 5 4 3 2 1 

Quản lý 

nhóm 

Luôn luôn sẵn sàng 

chia sẻ, hỗ trợ các 

thành viên nhóm hoàn 

thành mục tiêu; 

khuyến khích thành 

viên phát huy năng 

lực để hoàn thành 

công việc 

Có nỗ lực hợp tác và hỗ 

trợ các thành viên khác 

trong nhóm phát triển 

các kiến thức, kỹ năng 

để hoàn thành công việc 

Hiếm khi hỗ trợ 

các thành viên 

khác trong nhóm 

Tại sao?  

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

5.3.2.  iải pháp ứng dụng khung năng lực trong đào tạo và phát triển nhân sự 

quản lý kinh doanh 

Một trong những khó khăn lớn nhất trong quá trình triển khai chương trình 

đào tạo đó là các ngân hàng chưa có công cụ hữu hiệu giúp xác định chính xác nhu 

cầu đào tạo. Bên cạnh đó, các ngân hàng cũng gặp trở ngại khi xây dựng kế hoạch 
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đào tạo và phát triển các cá nhân cùng vị trí nhưng trình độ chênh lệch (về kiến 

thức, kỹ năng, kinh nghiệm) sao cho phù hợp và đạt hiệu quả và đáp ứng mong 

muốn được học hỏi và bù lấp những khoảng trống thiếu hụt của nhân sự. Do đó, 

công cụ KNL là một công cụ có thể giải quyết được những khó khăn đang gặp phải 

của các NHTM hiện nay. 

5.3.2.1. Điều kiện ứng dụng khung năng lực trong đào tạo và phát triển nhân sự 

quản lý kinh doanh 

Để ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào hoạt động đào tạo và phát triển nhân 

sự của các NHTM Việt Nam, các ngân hàng cần đảm bảo các điều kiện sau: 

- Gắn kết giữa mục tiêu đào tạo với chiến lược phát triển của tổ chức 

- Các ngân hàng phải sẵn sàng về nguồn lực (nhân lực, tài chính  để nghiên 

cứu và phát triển KNL phù hợp với vị trí và bối cảnh của DN. 

- Những vị trí được lựa chọn đào tạo dựa trên KNL và nội dung đào tạo phải 

mang tính cốt yếu, có ảnh hướng lớn tới chiến lược và sự thành công trong dài hạn 

của DN. 

- Các NHTM phải có những ưu tiên (thời gian) trong việc xác định các năng 

lực cần thiết sẽ được đào tạo và phát triển dựa trên KNL đã được xây dựng. 

- Các chương trình đào tạo dựa trên KNL phải được lên kế hoạch, xây dựng, 

triển khai trong dài hạn để đảm bảo bù đắp cho những chi phí đã bỏ ra trong quá 

trình xây dựng và triển khai KNL trong DN. 

- Quy mô đào tạo nhân sự dựa trên KNL đủ lớn để bù đắp cho những chi phí 

nguồn lực đã bỏ ra. 

5.3.2.2. Lộ trình thực hiện ứng dụng khung năng lực trong đào tạo và phát triển 

nhân sự quản lý kinh doanh 

 Lựa chọn mô h nh đào tạo phù hợp 

Để triển khai chương trình đào tạo dựa trên năng lực cho vị trí nhân sự 

QLKD, các NHTM nên thực hiện 5 bước sau (xem hình 5.3). 
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 ƣớc 1: Phân tích tầm nhìn, kế hoạch phát triển tổng thể của ngân hàng để 

xác định chức năng, nhiệm vụ đối với vị trí nhân sự QLKD, từ đó các định các yêu 

cầu đối với công việc. 

 ƣớc 2: Xem xét thực tiễn về hoạt động kinh doanh của Ngân hàng từ đó 

xác định năng lực cần thiết cho vị trí nhân sự QLKD nhằm ứng dụng vào công tác 

đào tạo nhân lực nhằm nâng cao chất lượng của đội ngũ nhân sự QLKD trong các 

NHTM Việt Nam. 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 5.3: Mô h nh đào tạo và phát triển dựa trên năng lực 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

 ƣớc 3: Tiến hành khảo sát nhằm xác định khoảng cách về năng lực cần 

thiết, các nhu cầu và các rào cản đối với hoạt động đào tạo. 

Để đánh giá khoảng cách giữa năng lực yêu cầu và năng lực hiện có nhằm 

xác định “khoảng trống năng lực” của nhân sự QLKD, phương pháp phân tích GAP 

sẽ được áp dụng. Năng lực yêu cầu nhằm chỉ ra năng lực cần có của nhân sự để đáp 

ứng yêu cầu trong tương lai của công việc. Năng lực hiện có chỉ mức độ thuần thục 

sẵn có của nhân sự để đáp ứng yêu cầu công việc hiện tại. 

Việc tìm khoảng cách giữa năng lực thực tế và năng lực cần có được tổng 

hợp từ số liệu đã khảo sát và được tính theo công thức sau (Agut và Grau, 2001; 

Agut và cộng sự, 2003): 

Bước 1: Xác định 

tầm nhìn và kế 

hoạch về nhân lực  

Bước 7: Đánh giá 

chương trình đào tạo 

Bước 6: Triển khai chương 

trình đào tạo và phá triển  
Bước 4: Thiết kế kế 

hoạch đào tạo và 

phát triển tổng thể 

Bước 5: Phát 

triển chương 

trình đào tạo và 

phát triển  

Bước 3: Phân tích 

khoảng cách năng 

lực (GAP) 

Bước 2: Xác định 

năng lực cần thiết 
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KCi = DHCi- DCCi 

Trong đó: 

KCi: Khoảng cách năng lực của tiêu thức i 

DHCi: Điểm năng lực hiện có của tiêu thức i (lấy từ kết quả khảo sát đánh 

giá mức độ đáp ứng năng lực hiện tại so với chuẩn) 

DCCi: Điểm mức độ năng lực của tiêu thức i (lấy từ kết quả điều tra xây 

dựng KNL về cấp độ chuẩn năng lực) 

- Tiêu thức được coi là điểm yếu khi khoảng cách năng lực âm (giá trị 

khoảng cách ≤ -0,51) 

- Tiêu thức được coi là điểm mạnh khi khoảng cách năng lực dương (giá trị 

khoảng cách ≥ 0,51  

- Tiêu thức được coi là chấp nhận được khi khoảng cách năng lực nằm trong 

khoảng -0,5 ≤ giá trị của tiêu thức ≤0,5. 

Dựa trên kết quả phân tích khoảng cách giữa yêu cầu năng lực và năng lực 

hiện có của nhân sự QLKD, các nguyên nhân dẫn đến mức độ năng lực của nhân sự 

QLKD chưa đáp ứng yêu cầu sẽ cần phải tìm hiểu và phân tích. Việc nhận diện 

chính xác các nguyên nhân sẽ giúp việc đưa ra các đề xuất để cải thiện và nâng cao 

năng lực của nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam đáp ứng yêu cầu đặt ra sẽ 

phù hợp và chính xác hơn. 

 ƣớc 4: Thiết kế một kế hoạch tổng thể cho nhân sự QLKD, giúp xử lý về 

khoảng cách năng lực cần thiết để bù lắp khoảng trống thiếu hụt. 

 ƣớc 5: Phát triển các chương trình đào tạo (bao gồm nội dung và phương pháp  

dựa trên kế hoạch đào tạo tổng thể cho nhân sự QLKD trong các NHTM Việt Nam. 

Trong bước này, đối tác và giảng viên phát triển các tình huống thực tế được sử 

dụng trong chương trình, các bài thực hành, các hoạt động trong lớp học (ice-

breaker, warm-up...) và giáo án chi tiết bài giảng. 

Có một thực tế phát sinh tại bước này là giảng viên có thể không có nhiều thông tin 

về học viên do ít người trả lời các bảng hỏi trước khóa học hoặc trả lời một cách sơ 
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sài. Chính vì thế các tình huống hoặc bài tập thực hành đưa ra sẽ thiếu hấp dẫn và 

chưa sát với thực tiễn hoạt động tại các chi nhánh. 

 ƣớc 6: Triển khai chương trình đào tạo: Đây chính là phần tương đối thuận lợi 

trong quan sát và đánh giá, bởi thông qua kết quả học tập của người học cùng nhận xét 

của các học viên (qua nhiều kênh nhận phản hồi) sau khi kết thúc khóa học, thì sẽ cho 

cấp quản lý biết được sơ bộ một chương trình đào tạo có thành công hay không. 

 ƣớc 7: Đánh giá hiệu quả đào tạo: Đây là bước khó khăn và thực tế ít được 

quan tâm một cách đúng mức vì cần độ trễ là một khoảng thời gian nhất định. Đánh 

giá hiệu quả đào tạo có thể thực hiện ở các cấp độ: (1) Phản hồi - đánh giá mức độ 

hài lòng của học viên đối với khóa học; (2) Học tập - đánh giá mức độ thu nhận 

kiến thức và kỹ năng; (3  Ứng dụng - sự thay đổi về hành vi của học viên sau khóa 

học và ảnh hưởng đến tổ chức, doanh thu, chi phí, lợi nhuận,… 

Để thực hiện được Bước 7 có hiệu quả, nhiều Trung tâm Đào tạo của NHTM đã 

xây dựng cơ sở dữ liệu chuyên nghiệp trong nhiều năm, tiến hành phân loại và so sánh 

kết quả năm vừa qua so với năm trước dựa trên nhiều tiêu chí, định mức khác nhau để 

cho ra bản đánh giá sát với thực tế nhất. Từ đó tạo tiền đề cho công tác xây dựng bản 

đồ học tập cho mảng chuyên môn nghiệp vụ riêng biệt (Functional learning maps). 

Ví dụ: một kết quả đáng kể trong kinh doanh Ngân hàng bán lẻ phụ thuộc vào 

các mối quan hệ quen biết sẵn có của nhân viên. Điều này đặt ra vấn đề về tiềm năng 

nhân lực đã được khai thác triệt để, năng suất mang lại đã phải là lớn nhất chưa. Như 

vậy, câu hỏi được đặt ra khi thiết kế và tiêu chí đánh giá sau khóa học là: cần gia tăng 

(như thế nào và mức độ) tính chủ động trong việc tiếp cận khách hàng, thúc đẩy 

chuyên viên kinh doanh tự vận hành và tự nâng cao khả năng cạnh tranh của bản thân. 

Sau khi xây dựng mô hình đào tạo dựa trên năng lực, các ngân hàng có thể cân 

nhắc tới chu kỳ đào tạo. Theo kinh nghiệm của các chuyên gia, chu kỳ đào tạo tháng là 

rất quan trọng. Chu kỳ đào tạo phụ thuộc lớn vào năng lực của nhân sự trong tổ chức. 

Nếu nhân sự có năng lực tốt, chu kỳ đào tạo có thể là 1 năm/lần. Trong trường hợp 

năng lực của nhân sự chưa đáp ứng yêu cầu, chu kỳ đào tạo nên rút ngắn, cho phép 

hoạt động đánh giá bám sát hơn với công việc, sử dụng đào tạo như một công cụ tăng 

cường năng lực lập kế hoạch, tổ chức triển khai và kiểm soát công việc. 
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 Các nguồn lực cần chuẩn bị 

 Đội ngũ chuyên gia huấn luyện   

Để có thể triển khai chương trình đào tạo dựa trên năng lực thành công, các 

ngân hàng cần chuẩn bị tốt nguồn lực về chuyên gia đào tạo dựa trên năng lực. Các 

chuyên gia đào tạo nên là các chuyên gia nội bộ của ngân hàng, điều này sẽ giúp các 

ngân hàng chủ động trong quá trình triển khai chương trình đào tạo và đảm bảo chất 

lượng của chương trình. Các chuyên gia đào tạo hiện nay được gọi là các chuyên 

gia huấn luyện mà không phải là giảng viên bởi họ đóng vai trò là những huấn 

luyện viên, lấy người học làm trung tâm, còn các chuyên gia đào tạo đóng vai trò 

hướng dẫn, gợi mởi là chủ yếu. 

Các chuyên gia đào tạo theo năng lực cần được cập nhật những kiến thức và kỹ 

năng mới để đáp ứng với sự thay đổi về công nghệ và nhu cầu của thị trường. Cụ 

thể như bái toán mà ngành tài chính - ngân hàng phải đối mặt trong thời gian sắp tới 

chính là xây dựng đội ngũ nhân lực xứng tầm để bắt kịp công cuộc chuyển đổi số. 

Các nhân sự ngân hàng không chỉ cần giỏi về chuyên môn tài chính mà cần có sự 

am hiểu về công nghệ như một kỹ sư công nghệ thông tin, bên cạnh đó họ cần có kỹ 

năng ngoại ngữ để hội nhập. Việc trau dồi các kiến thức và kỹ năng mới, sẽ giúp 

các NHTM có đội ngũ nhân sự kinh doanh giỏi giúp duy trì và phát triển hệ thống 

tài chính – ngân hàng hiện đại với những sản phẩm, dịch vụ tài chính sáng tạo, đáp 

ứng sự kỳ vọng ngày càng cao từ khách hàng. 

 Phương tiện để học tập và giảng dạy 

Kinh nghiệm tại một số ngân hàng nước ngoài như các ngân hàng ANZ, Standard 

Chartered, Bank of American, Rabobank,…cho thấy, để có thể tạo ra sự đột phá 

trong đào tạo nhân sự thì các ngân hàng cần thay đổi mô hình đào tạo truyền thống 

sang mô hình mới với tên gọi 70:20:10 (Lambardo & Eichiger, 1996 . Mô hình đào 

tạo này yêu cầu cần có 70% từ trải nghiệm thực tế công việc; 20% từ những người 

xung quanh; 10% từ các khóa học. 

+ 70%: on-job training – tức các công tác đào tạo, hướng dẫn, huấn luyện 

được thực hiện trong công ty. Ví dụ như: training nội bộ, quy trình/quy định làm 

việc, kinh doanh; hướng dẫn trực tiếp cách làm việc, truyền kinh nghiệm làm việc 
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+ 20%: công tác coach/mentor. Tức lãnh đạo/quản lý trực tiếp hướng dẫn, 

định hướng, tạo cảm hứng cho nhân viên 

+ 10%: là công tác training từ bên ngoài. Như các khóa học, chương trình 

đào tạo do đơn vị bên ngoài huấn luyện 

Để giúp cho học viên được trải nghiệm trong học tập, thì các ngân hàng cần 

đầu tư nguồn lực về hệ thống cơ sở vật chất (phòng học hiện đại, phòng thực hành 

nghiệp vụ như phòng thực hành điểm giao dịch mô phỏng, hệ thống học liệu trực 

tuyến, …. . Bên cạnh đó, các ngân hàng cần xây dựng học tập và đánh giá dựa trên 

năng lực trực tuyến, giúp các học viên có thể học ở mọi nơi, và tự đánh giá năng lực 

của bản thân sau khi kết thúc một khóa học để từ đó có lộ trình tiếp theo để học tập 

và nâng cao năng lực.  

5.3.3.  iải pháp ứng dụng khung năng lực trong quản trị thành tích nhân sự 

quản lý kinh doanh 

5.3.3.1. Điều kiện ứng dụng khung năng lực trong quản trị thành tích nhân sự quản 

lý kinh doanh 

Để ứng dụng KNL trong quản trị thành tích của nhân sự QLKD cần đảm bảo 

điều kiện sau: 

- Các lãnh đạo ngân hàng cần hỗ trợ và sẵn sàng cam kết các nguồn lực cần 

thiết để thiết kế, thực hiện và bảo trì hệ thống. Bởi trong quá trình triển khai một hệ 

thống đánh giá thành tích mới sẽ phải đối mặt với khối lượng công việc tăng lên vì 

cách tiếp cận dựa trên năng lực đòi hỏi họ phải cung cấp cho nhân viên phản hồi và 

giải quết các rào cản của quá trình đánh giá. Những lợi ích của việc đánh giá thành 

tích dựa trên năng lực sẽ không được nhận ra chỉ sau một đêm, và sự kiên nhẫn và 

hiểu biết của họ là rất quan trọng để thực hiện thành công.  

- Các ngân hàng cần hoàn thiện chuẩn hóa hệ thống chức danh nhân sự 

QLKD (trong đó xác định cụ thể vai trò, nhiệm vụ, kết quả đầu ra, năng lực yêu cầu 

đối với vị trí). Bởi việc chuẩn hóa chức danh sẽ là căn cứ xây dựng tiêu chí kỳ vọng 

đối với thành tích của các vị trí. 

- Xây dựng quản trị theo hệ thống (ví dụ: tài liệu đánh giá năng lực, biểu mẫu 

lưu giữ hồ sơ cần thiết để theo dõi hiệu suất, biểu mẫu kế hoạch phát triển năng lực 

của nhân viên, v.v.) là yêu cầu thiết yếu đối với các ngân hàng muốn áp dụng hệ 
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thống quản lý thành tích dựa trên năng lực thành công. Bởi thành công lâu dài của 

một hệ thống quản lý dựa trên năng lực phụ thuộc vào việc thiết lập, hoàn thành và 

duy trì hồ sơ nhân sự thuộc nhiều loại khác nhau. Tổ chức phải có khả năng lưu giữ 

thông tin này trong Hệ thống thông tin nguồn nhân lực (HRIS  an toàn nhưng thuận 

tiện, đảm bảo tính khả dụng trong dài hạn. 

- Các yêu cầu mới của đánh giá dựa trên năng lực (tiêu chí đánh giá, phương 

thức đánh giá thành tích  phải được thông tin đầy đủ tới các đối tượng được áp dụng 

phương thức đánh giá mới. Việc làm rõ những lợi ích, thách thức có thể phải đối 

mặt và lộ trình áp dụng hệ thống đánh giá mới sẽ giúp đối tượng được đánh giá hiểu 

về hệ thống sẽ ảnh hưởng đến hiệu suất công việc của họ như thế nào, giúp họ 

chuẩn bị tâm lý và sự sẵn sàng để áp dụng. 

- Người tham gia vào hệ thống đánh giá thành tích dựa trên năng lực phải 

được đào tạo về vai trò và trách nhiệm của họ cũng như cách sử dụng hệ thống để 

thực hiện chúng. Việc thiết kế, phát triển và cung cấp các khóa đào tạo cho hệ thống 

quản lý dựa trên năng lực phải phù hợp với văn hóa doanh nghiệp. 

5.3.3.2. Lộ trình thực hiện ứng dụng khung năng lực trong trong quản trị thành tích 

nhân sự quản lý kinh doanh 

 Để triển khai hệ thống đánh giá thành tích dựa trên năng lực, tác giả xin đề 

xuất quy trình đánh giá thành tích dựa trên năng lực gồm các bước sau (hình 5.4): 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 5.4: Quy trình quản trị thành tích dựa trên khung năng lực cho nhân sự 

quản lý kinh doanh 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

Bước 1: Xác 

định công việc 

và năng lực 

yêu cầu đối với 

công việc đó 

Bước 5: 

Đánh giá thứ 

tự ưu tiên các 

năng lực cần 

cải thiện   

Bước 2: 

Xác định 

đối tượng 

được đánh 

giá 

Bước 3: 

Đánh giá 

năng lực 

nhân sự 

Bước 4: 

Xác định 

khoảng 

cách năng 

lực 

Bước 7: Thiết lập 

các kế hoạch 

hành động để cải 

thiện thành tích  

Bước 6: Thiết lập 

mục tiêu, kết 

hoạch, tiêu chuẩn 

cho nhân sự 

Bước 8: 

Kiểm soát 

thành tích 

Bước 9: 

Phản hồi kết 

quả đánh giá 
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 ƣớc 1: Xác định công việc và các năng lực cần thiết để thực hiện công việc đó. 

 Bước đầu tiên trong quản trị thành tích dựa trên năng lực là xác định công 

việc bao gồm đặt tên đầu ra cụ thể hoặc kết quả mà nhân viên dự kiến sẽ tạo ra. 

Những kết quả này phải phù hợp với các mục tiêu hoặc mục tiêu chiến lược của tổ 

chức và mối quan hệ phải được làm rõ cho người quản lý và nhân viên. Nếu công 

việc không được coi là chiến lược có nghĩa là các kết quả đầu ra hoặc kết quả không 

đóng góp trực tiếp và công bằng cho sự thành công của tổ chức thì có rất ít l  do để 

hoàn thành nó và cần loại bỏ khỏi danh sách các nhiệm vụ cần thiết của nhân viên.  

Các năng lực cần thiết để thực hiện công việc được đưa vào tiêu chí đánh giá thành 

tích nên được mô tả dưới dạng hành vi. Ví dụ trong bảng liệt kê các hành vi tương 

ứng với các năng lực được xác định trong đánh giá thành tích (bảng 5.4).  

Bảng 5.4: Bộ hành vi quản lý áp lực và căng thẳng cho nhân sự quản lý 

kinh doanh 

Năng lực quản lý áp lực 

và căng thẳng 

Bộ hành vi tích cực Bộ hành vi tiêu cực 

 

 

 

Kiểm soát khối lượng công 

việc và nguồn lực 

(Bố trí thêm nhân viên khi cần 

thiết, theo dõi và nhận biết về 

khối lượng công việc, đưa ra 

kỳ vọng thực tế) 

- Sắp xếp nguồn lực để xử lý 

khối lượng công việc 

- Phân phối công việc không 

đồng đều trong toàn đội 

- Nhận diện đúng người 

trong đội ngũ có năng lực để 

thực hiện các nhiệm vụ 

- Đưa ra những thời hạn hoàn 

thành công việc không thực tế 

- Giám sát khối lượng công 

việc của nhóm 

- Thể hiện sự thiếu hiểu biết về 

việc bản thân và đội nhóm đang 

phải chịu áp lực và căng thẳng 

- Từ chối nhận thêm việc khi 

nhận thấy bản thân, đội 

nhóm đã đạt ngưỡng chịu 

được áp lực và căng thẳng 

- Yêu cầu thực hiện các nhiệm 

vụ mà không kiểm tra khối 

lượng công việc ban đầu 

 

Thể hiện và quản lý cảm 

xúc của chính mình 

(khả năng giữ bình tĩnh 

trước đám đông, hiếm khi 

mất bình tĩnh  

- Có cách tiếp cận tích cực 

 

- Chuyển những căng thẳng của 

bản thân cho nhân viên 

- Bình tĩnh khi chịu áp lực - Hành động chỉ trích nặng nề 

- Loại bỏ được những cảm 

xúc tiêu cực và kiểm soát 

được tâm trạng  

- Mất bình tĩnh với nhân viên 

 

- Xin lỗi nhân viên về các 

hành vi tiêu cực của bản thân 

- Tâm trạng thất thường 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 
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Sau khi xác định được các biểu hiện hành vi cho năng lực quản lý áp lực và 

căng thẳng cho nhân sự QLKD, các ngân hàng xây dựng mẫu đánh giá thành tích 

dựa trên năng lực với các biểu hiện hành vi tương ứng (ví dụ xem mẫu bảng 5.5). 

Bảng 5.5:  Các năng lực tƣơng ứng với các hành vi đƣợc đánh giá theo 5 cấp độ 

trong mẫu đánh giá thành t ch 

Mẫu đánh giá thành t ch 

Các năng lực phổ biến 

Điểm số được đánh giá dựa trên… 

- Đánh giá nên dựa trên hành vi cụ thể chứ không phải những ấn tượng 

- Đánh giá nên dựa trên thành tích ghi nhận hàng ngày chứ không phải sự kiện 

gần nhất  

5 4 3 Quản lý áp 

lực và căng 

thẳng 

2 1 

Hành vi được đánh giá 

cao 

Sắp xếp nguồn lực hợp lý 

để xử lý khối lượng công 

việc và loại bỏ được 

những cảm xúc tiêu cực 

và kiểm soát được tâm 

trạng 

 Cần phát triển thêm 

Thể hiện sự thiếu hiểu biết về 

việc bản thân và đội nhóm 

đang phải chịu áp lực và căng 

thẳng và tâm trạng thất 

thường 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả, 2019) 

 ƣớc 2 và 3: Xác định đối tượng được đánh giá và đánh giá năng lực nhân sự. 

 Đối tượng được đánh giá ở đây là vị trí quản lý kinh doanh, tuy nhiên các 

NHTM cần làm rõ đó là những chức danh cụ thể nào? Sau đó tiến hành đánh giá 

năng lực mà nhân sự QLKD đang sở hữu. 

 ƣớc 4 và 5: Xác định khoảng cách năng lực và đánh giá thứ tự ưu tiên các năng 

lực cần cải thiện. 

 Năng lực được xem xét có ảnh hưởng tới kết quả/ thành tích của nhân sự 

QLKD, bởi năng lực của mỗi cá nhân ảnh hưởng đến hành vi của họ, ảnh hưởng 

trực tiếp đến thành tích của họ. Nhân sự QLKD sẽ ứng dụng năng lực dưới biểu 

hiện của hành vi (như hành động, suy nghĩ, cảm nhận  để tạo ra kết quả đầu ra (như 

sản phẩm hay dịch vụ), và dẫn tới kết quả công việc của cá nhân đó tốt. Cấp độ của 

kết quả công việc (thấp, trung bình hoặc cao  luôn được quyết định bởi cấp độ của 

kiến thức, kĩ năng và thái độ được yêu cầu (Nevine, 2007).  
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 Do đó, việc đánh giá khoảng cách năng lực nhân sự QLKD, giúp nhân sự 

quản lý tại các ngân hàng có thể xác định “khoảng trống năng lực” của vị trí này. 

Việc xác định khoảng thiếu hụt về năng lực lớn hay nhỏ sẽ giúp xác định thứ tự ưu 

tiên đối với các năng lực còn thiếu và yếu của nhân sự QLKD và kế hoạch phát 

triển các năng lực sẽ được thiết lập. 

 ƣớc 6: Thiết lập mục tiêu, kế hoạch và tiêu chuẩn làm việc với nhân viên 

 Sau khi xem xét các kế hoạch, các nhà quản lý nhân sự, và nhân sự QLKD 

sẽ thiết lập các mục tiêu, kế hoạch và tiêu chuẩn mà cả hai bên đồng ý. Các tiêu 

chuẩn đặt kỳ vọng tối thiểu cho các kết quả có thể đo lường được để đạt mục tiêu 

mong muốn. 

 ƣớc 7: Thực hiện các hoạt động phát triển năng lực 

 Nhân sự QLKD bắt đầu sẽ được đào tạo hoặc tham gia vào các hoạt động 

học tập khác để có được hoặc xây dựng các năng lực được xác định trong Bước 1 và 

hướng tới hoàn thành các mục tiêu hoặc mục tiêu công việc. 

 ƣớc 8: Theo dõi thành tích công việc 

 Khi nhân sự QLKD hoàn thành mục tiêu công việc hoặc mục tiêu của họ 

trong thời gian thực hiện, các nhà quản lý nhân sự sẽ theo dõi thành tích của họ và 

đưa ra phản hồi về những điểm mạnh và những yếu điểm cần khắc phục trong thời 

gian sớm nhất. Bên cạnh đó, nhà quản lý nhân sự có thể thảo luận với nhân sự 

QLKD về việc làm thế nào để họ sử dụng năng lực và phát huy năng lực của mình 

để đạt được kết quả công việc như mong đợi (ở bước 6). 

 ƣớc 9: Tiến hành đánh giá thành tích công việc 

 Quản lý thành tích dựa trên năng lực nên sử dụng cả đánh giá tại một thời 

điểm và đánh giá theo quá trình. Đánh giá tại một thời điểm cho phép nhân sự 

QLKD và người quản lý trực tiếp của vị trí giải quyết các vấn đề có thể ảnh hưởng 

đến thành tích công việc. Cách đánh giá này có thể giúp ích cho nhân sự QLKD, 

cung cấp cho họ cơ hội để vượt qua các rào cản để đạt thành tích cao, và hiểu rõ 

thành tích của mình đang ở đâu và tiếp tục cố gắng, nỗ lực đạt mục tiêu kỳ vọng. 

Việc đánh giá thành tích theo quá trình cũng nên được áp dụng, bởi việc này sẽ giúp 

nhà quản lý nhân sự có kế hoạch dài hạn để phát triển các cá nhân tiềm năng cũng 

như đưa ra lộ trình đào tạo và phát triển thích hợp đối với họ. 
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KẾT LUẬN 

Ngân hàng được coi là mạch máu của nền kinh tế quốc dân, vì vậy nâng cao 

năng lực hoạt động của hệ thống ngân hàng là vấn đề luôn được xã hội đặc biệt 

quan tâm. Tuy nhiên, các NHTM Việt Nam đang phải đối mặt với không ít khó 

khăn, đặc biệt là chất lượng nguồn nhân lực, trong đó có chất lượng năng lực của 

Nhân sự QLKD- một trong những vị trí quản lý cấp trung, giữ vai trò chủ chốt trong 

hoạt động kinh doanh của ngân hàng. Để thực hiện tốt vai trò của mình, nhân sự 

QLKD tại các NHTM thực sự phải có đầy đủ kiến thức, kỹ năng, thái độ, phẩm chất 

nhằm quản lý hiệu quả bản thân, đội ngũ, và tổ chức. 

Dựa trên tổng quan về tình hình nghiên cứu trong và ngoài nước, đánh giá 

những mặt thành công và hạn chế của các nghiên cứu trước đây, luận án đã chỉ ra 

những vấn đề còn tranh luận trong nghiên cứu, từ đó tìm ra khoảng trống nghiên cứu. 

Luận án tập trung nghiên cứu một cách toàn diện, có tính hệ thống và cụ thể về KNL, 

và ứng dụng KNL trong đào tạo nhân sự quản QLKD trong các NHTM Việt Nam. 

Luận án đã hệ thống hóa khung lý thuyết về KNL nhân sự nói chung bao 

gồm: khái niệm về năng lực, KNL, phân loại KNL, ứng dụng KNL trong quản trị 

nhân lực. Bên cạnh đó, luận án đã làm rõ cơ sở lý thuyết về KNL nhân sự QLKD về 

khái niệm, cấu trúc, phương pháp xây dựng KNL và ứng dụng KNL vào hoạt động 

quản trị nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. 

Để đạt được mục tiêu nghiên cứu đề xuất KNL nhân sự QLKD trong các 

NHTM Việt Nam, luận án đã sử dụng kết hợp phương pháp nghiên cứu định tính 

(phỏng vấn chuyên gia và phỏng vấn sâu) và nghiên cứu định lượng (thống kê mô 

tả, phân tích nhân tố khám phá-EFA). Để kiểm định KNL nhân sự QLKD, tác giả 

đã tiến hành khảo sát tại 11 NHTM Việt Nam tại hai tỉnh Quảng Ninh và Hà Nội. 

Kết quả nghiên cứu đã xác định KNL nhân sự QLKD bao gồm 13 năng lực được 

chia làm 3 nhóm gồm năng lực quản l , năng lực chuyên môn và năng lực quản trị 

và phát triển bản thân. Mỗi năng lực bao gồm: tên, định nghĩa và biểu hiện hành vi 

mô tả 05 cấp độ năng lực. Thông qua nghiên cứu, tác giả đã đưa ra được cấp độ 

chuẩn tương đối của từng năng lực đối với nhân sự QLKD để hoàn thành vai trò, 

chức năng và đáp ứng yêu cầu công việc. Để xác định cấp độ chuẩn năng lực của 
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nhân sự QLKD, luận án đã tiến hành khảo sát tại 20 NHTM hoạt động tại 3 tỉnh 

thành phố Hà Nội, Quảng Ninh và Hồ Chí Minh. Kết quả chỉ ra với 13 năng lực 

thuộc KNL nhân sự QLKD có 11 năng lực yêu cầu cấp độ chuẩn 4 và 2 năng lực 

yêu cầu cấp độ chuẩn 3. 

Ngoài ra, luận án đã kiểm chứng mức độ tác động của các cấu phần năng lực 

thuộc KNL nhân sự QLKD tới hiệu quả quản lý. Nghiên cứu đã sử dụng phương 

pháp khảo sát để thu thập dữ liệu, và phân tích dữ liệu bằng phương pháp EFA, hồi 

quy. Kết quả cho thấy 13 năng lực thuộc 3 nhóm đều có tác động tích cực tới hiệu 

quả quản lý của nhân sự QLKD. Trong đó, các năng lực có tác động mạnh nhất tới 

hiệu quả quản lý thuộc 3 nhóm bao gồm năng lực Quản lý nhóm; Hiểu biết DN, môi 

trường kinh doanh, ngành nghề và Học hỏi không ngừng. Kết quả nghiên cứu là căn 

cứ quan trọng giúp nhà nghiên cứu khẳng định tính khoa học và phù hợp của các 

năng lực thuộc KNL nhân sự QLKD tại các NHTM Việt Nam. 

Cuối cùng, Luận án đưa ra các giải pháp nhằm xây dựng, triển khai KNL và 

ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào hoạt động quản trị nhân lực tại các NHTM Việt 

Nam. Với nhóm giải pháp xây dựng và triển khai KNL, tác giả đã đưa ra 7 điều kiện 

tiên quyết giúp xây dựng và triển khai KNL, đồng thời đưa ra lộ trình 6 bước để xây 

dựng KNL và lộ trình 5 bước để triển khai KNL nhân sự QLKD thành công. Trong 

đó, bước quan trọng nhất trong lộ trình xây dựng KNL đó là xác định mục tiêu của 

KNL hướng tới đạt được mục tiêu nào của tổ chức và lộ trình triển khai KNL quan 

trọng nhất là bước vượt qua được rào cản không chấp nhận sự thay đổi của các bên 

liên quan. Các giải pháp ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào hoạt động quản trị 

nhân lực tại các NHTM Việt Nam gồm hoạt động tuyển dụng, đào tạo và phát triển, 

quản trị thành tích. Các giải pháp đưa ra được xem xét dưới 2 góc độ gồm điều kiện 

ứng dụng và lộ trình ứng dụng KNL nhân sự QLKD vào các hoạt động quản trị 

nhân lực tại các NHTM Việt Nam. 

 Tuy nhiên, do giới hạn về khả năng nghiên cứu, Luận án có những hạn chế sau: 

Thứ nhất, Luận án chưa làm rõ được những đặc trưng và phân cấp chức danh 

của từng nhóm công việc QLKD tại các NHTM có quy mô hoạt động khác nhau, 

sản phẩm kinh doanh khác nhau, ….có thể ảnh hưởng đến việc xây dựng KNL nhân 

sự QLKD và đánh giá năng lực nhóm cán bộ này theo KNL. 
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 Thứ hai, kết quả nghiên cứu kiểm định KNL và đánh giá thực trạng KNL  

của nhân sự QLKD đều dựa trên số liệu sơ cấp, được thu thập bằng phương pháp 

khảo sát ý kiến của các bên liên quan (tự đánh giá . Vì vậy, khả năng câu trả lời chưa 

đánh giá đúng sự thật tồn tạivề vấn đề nghiên cứu có thể xảy ra và ảnh hưởng đến kết 

quả nghiên cứu. Để giảm thiểu những sai lệch này và gia tăng tính khách quan của số 

liệu, nghiên cứu đã hỏi ý kiến của nhiều đối tượng có liên quan (cấp trên trực tiếp, đồng 

nghiệp ngang hàng, và cấp dưới) về năng lực của nhân sự QLKD bên cạnh bản thân vị 

trí tự đánh giá. Việc xem xét thu thập dữ liệu thứ cấp về vấn đề nghiên cứu này sẽ là 

một hướng nghiên cứu mới trong tương lai của tác giả. 

 Thứ ba, phương pháp khảo sát trong nghiên cứu này được thực hiện tại một 

thời điểm duy nhất. Trước những khó khăn đáng kể ở Việt Nam trong quá trình thực 

hiện nghiên cứu, có nguy cơ biến dạng tiềm tàng của các câu trả lời vì những người 

được hỏi có thể chỉ nhìn vấn đề nghiên cứu dưới góc độ về bất cứ điều gì có vẻ 

quan trọng đối với họ tại thời điểm cụ thể. Hạn chế này có thể được khắc phục bằng 

cách tiến hành các nghiên cứu tại nhiều thời điểm khác nhau trong tương lai. 
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PHỤ LỤC 1: BẢNG HỎI KHẢO SÁT VÀ  
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PHỤ LỤC 1A: 

BẢNG HỎI KHẢO SÁT ĐÁNH GIÁ THỰC TRẠNG KHUNG NĂNG LỰC 

NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI CÁC NGÂN HÀNG THƢƠNG MẠI 

VIỆT NAM 

Kính gửi Quý Anh/Chị 

Tôi là nghiên cứu sinh đến từ trường Đại học Ngoại thương đang thực hiện đề tài 

Nghiên cứu khung năng lực cho Nhân sự quản lý kinh doanh (Sales Manager) 

trong các NHTM Việt Nam. 

Xin Anh/Chị vui lòng dành chút thời gian quý báu trả lời các câu hỏi trong bảng khảo 

sát dưới đây. Các phiếu hỏi sau khi điền thông tin sẽ được tuyệt đối giữ bí mật và được 

sử dụng duy nhất cho mục đích nghiên cứu khoa học. Sự giúp đỡ của Quý Anh/Chị là 

vô cùng quan trọng cho sự thành công của nghiên cứu.  

Xin chân thành cảm ơn!  

 

 

A. THÔNG TIN CÁ NHÂN 

A1. Giới tính:    □ Nam              □ Nữ;  

A2. Độ tuổi:       □ < 21       □ < 21-30      □ < 31-40     □ < 41-50     □ < 51-60           □ >60  

A3. Vị trí của anh/chị trong ngân hàng: 

□ Giám đốc/Trưởng phòng nhân sự         □ Chuyên viên phòng nhân sự                

□ Phó giám đốc/Phó phòng nhân sự           □ Vị trí khác trong phòng Nhân sự          

□ Nhân sự quản lý kinh doanh 

A4. Số năm kinh nghiệm làm việc:            □ < 5             □ 6-10             □ >10 

A5. Trình độ học vấn:     □ Cao đẳng          □ Đại học        □ Thạc sỹ      □ Tiến sĩ      □ Khác 

A6. Tên ngân hàng thƣơng mại anh/chị đang làm việc:………………………………… 

A7. Địa điểm ngân hàng hoạt động (Tỉnh, Thành phố):………………………………… 
 

B. CẤU TRÚC KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI CÁC 

NGÂN HÀNG THƢƠNG MẠI VIỆT NAM  

B1. Ngân hàng anh/chị sử dụng giải pháp nào trong quản trị nhân lực 

dƣới đây? 

Đánh giá 

Có Không 

a. Danh mục năng lực yêu cầu cho các vị trí trong công việc □ □ 

b. Bảng mô tả công việc có các yêu cầu về năng lực □ □ 

c. Quản trị nhân lực dựa trên khung năng lực □ □ 

B2. Nhóm công việc nào trong Ngân hàng đƣợc áp dụng quản trị 

nguồn nhân lực dựa trên năng lực?  

Đánh giá 

Có Không 

a. Tất cả công việc trong ngân hàng □ □ 

b. Vị trí quản lý cấp cấp cao □ □ 

c. Vị trí quản lý cấp trung □ □ 

d. Một số vị trí trong các bộ phận được lựa chọn (Marketing, Nhân sự,…) □ □ 

e. Nhân sự quản lý kinh doanh (Sales manager) □ □ 

f. Vị trí/công việc khác (nêu cụ thể)…………………………………… □ □ 

B3. Cách thức phân nhóm các năng lực trong danh mục năng lực 

Nhân sự quản lý kinh doanh trong Ngân hàng anh/chị nhƣ thế nào?  

Đánh giá 

Có Không 



a. Năng lực lãnh đạo □ □ 

b. Năng lực quản lý □ □ 

c. Năng lực chuyên môn □ □ 

d. Năng lực cá nhân □ □ 

e. Năng lực cốt lõi □ □ 

f. Đặc điểm tính cách □ □ 

g. Nhóm khác (nêu cụ thể)…………………………………………… □ □ 

B4. Cách trình bày một năng lực cho vị trí Nhân sự quản lý kinh 

doanh trong Ngân hàng gồm những yếu tố nào? 

Đánh giá 

Có Không 

a. Tên năng lực □ □ 

b. Định nghĩa về năng lực □ □ 

c. Cấp độ chuẩn năng lực □ □ 

d. Mô tả hành vi cho các cấp độ chuẩn năng lực  □ □ 

e. Yếu tố khác (nêu cụ thể)………………………………………………… □ □ 

B5. Cấu phần một năng lực của vị trí Nhân sự quản lý kinh doanh 

trong ngân hàng bao gồm những yếu tố nào? 

Đánh giá 

Có Không 

a. Kiến thức □ □ 

b. Kỹ năng □ □ 

c. Thái độ/ phẩm chất cá nhân □ □ 

d. Tính cách/tố chất cá nhân □ □ 

e. Trình độ bằng cấp □ □ 

f. Thể lực □ □ 

g. Yếu tố khác (nêu rõ)…………………………………………………… □ □ 

 

C. QUY TRÌNH XÂY DỰNG VÀ TRIỂN KHAI KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ 

QUẢN LÝ KINH DOANH TRONG DOANH NGHIỆP (NẾU NGÂN HÀNG CÓ ÁP 

DỤNG) 

C1. Ai là ngƣời chịu trách nhiệm xây dựng và triển khai Khung năng 

lực Nhân sự quản lý kinh doanh trong Ngân hàng?  

Đánh giá 

Có Không 

a. Đại diện bộ phận nhân sự □ □ 
b. Bản thân nhân sự quản lý kinh doanh □ □ 
c. Nhân sự quản lý trực tiếp của vị trí □ □ 
d. Nhân sự quản lý cấp cao □ □ 
e. Công ty tư vấn □ □ 
f. Chuyên gia độc lập từ bên ngoài □ □ 
g. Đối tượng khác (nêu cụ thể)………………………………………… □ □ 

C2. Phƣơng pháp xây dựng Khung năng lực Nhân sự quản lý kinh 

doanh trong Ngân hàng là gì?  

Đánh giá 

Có Không 

a. Dựa trên khung năng lực có sẵn □ □ 
b. Dựa trên khung năng lực có sẵn và sửa đổi □ □ 
c. Tự xây dựng mới khung năng lực □ □ 
d. Các phương pháp khác (nêu rõ)……………………………………… □ □ 

C3. Phƣơng pháp thu thập thông tin để xây dựng Khung năng lực 

Nhân sự quản lý kinh doanh tại Ngân hàng là gì? 

Đánh giá 

Có Không 



a. Dựa trên bảng Mô tả công việc  □ □ 
b. Dựa trên bảng Tiêu chuẩn công việc □ □ 
c. Bảng hỏi khảo sát □ □ 
d. Quan sát □ □ 
e. Phỏng vấn □ □ 
f. Tài liệu nội bộ khác của Ngân hàng □ □ 
g. Phương pháp khác (nêu rõ)…………………………………………… □ □ 

C4. Khung năng lực đƣợc ứng dụng trong các hoạt động quản trị nhân 

sự nào của ngân hàng? 

  

a. Tuyển dụng □ □ 
b. Đào tạo và phát triển nhân sự □ □ 
c. Quản trị/đánh giá thành tích □ □ 
d. Đãi ngộ nhân sự (trả lương, trả thưởng, đề bạt,….) □ □ 
e. Lập kế hoạch cho đội ngũ nhân sự kế cận trong tương lai □ □ 
f. Các hoạt động khác (nêu rõ)……………………………………………. □ □ 

C5. Những khó khăn trong quá trình xây dựng và triển khai Khung năng lực Nhân sự 

quản lý kinh doanh trong Ngân hàng là gì? 

 

 

C6. Theo anh/chị, làm thế nào để khắc phục những khó khăn trong quá trình xây 

dựng và triển khai Khung năng lực Nhân sự quản lý kinh doanh tại Ngân hàng? 

 

C7. Những lợi ích trong quá trình triển khai Khung năng lực Nhân sự quản lý kinh 

doanh tại Ngân hàng là gì? 

 

 

 

 

Xin chân thành cảm ơn sự hợp tác của Quý anh/chị! 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



PHỤ LỤC 1B: 

BẢNG HỎI KHẢO SÁT XÂY DỰNG KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ QUẢN 

LÝ KINH DOANH TẠI CÁC NGÂN HÀNG THƢƠNG MẠI VIỆT NAM 

 

Kính gửi Quý Anh/Chị 

Tôi là nghiên cứu sinh đến từ trường Đại học Ngoại Thương đang tiến hành Nghiên 

cứu khung năng lực cho Nhân sự quản lý kinh doanh (Sales Manager) trong các 

NHTM Việt Nam. 

Xin Anh/Chị vui lòng dành chút thời gian quý báu trả lời các câu hỏi trong bảng 

khảo sát dưới đây. Các phiếu hỏi sau khi điền thông tin sẽ được tuyệt đối giữ bí mật và 

được sử dụng duy nhất cho mục đích nghiên cứu khoa học. Sự giúp đỡ của Quý 

Anh/Chị là vô cùng quan trọng cho sự thành công của nghiên cứu.  

Xin chân thành cảm ơn!  

 

THÔNG TIN CÁ NHÂN 

1. Giới tính:    □ Nam              □ Nữ;  

2. Độ tuổi:       □ < 21      □ < 21-30      □ < 31-40       □ < 41-50    □ < 51-60      □ >60  

3. Vị trí của anh/chị trong ngân hàng (chức danh, phòng/ban)……………………… 

4. Số năm kinh nghiệm làm việc:            □ < 5       □ 6-10           □ >10 

5. Trình độ học vấn:   □ Cao đẳng      □ Đại học       □ Thạc sỹ     □ Tiến sĩ     □ Khác 

6. Tên ngân hàng thƣơng mại anh/chị đang làm việc:……………………………… 

7. Địa điểm ngân hàng hoạt động (Tỉnh, Thành phố):……………………… 

8. Mối quan hệ giữa chức danh của anh/chị và chức danh anh/chị đánh giá là nhƣ thế 

nào? 

o Cấp trên trực tiếp 

o Bản thân (tôi đánh giá tôi) 

 

o Đồng nghiệp (ngang hàng) 

o Cấp dưới 

 

 

 

 

 

 



Anh/chị hãy cho biết quan điểm về tầm quan trọng của các năng lực của nhân sự quản 

lý kinh doanh tại NHTM Việt Nam 
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 NĂNG LỰC QUẢN LÝ 

1 Tham mưu chiến lược 1 2 3 4 5 

2 Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công việc 1 2 3 4 5 

3 Quản lý nhóm 1 2 3 4 5 

4 Quản trị xung đột 1 2 3 4 5 

5 Tư duy phân tích 1 2 3 4 5 

6 Giải quyết vấn đề 1 2 3 4 5 

7 Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh 1 2 3 4 5 

 NĂNG LỰC CHUYÊN MÔN 

8 Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc 1 2 3 4 5 

9 Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh doanh và 

ngành nghề 

1 2 3 4 5 

10 Đảm bảo chất lượng 1 2 3 4 5 

11 Định hướng mục tiêu và kết quả 1 2 3 4 5 

12 Định hướng khách hàng 1 2 3 4 5 

 NĂNG LỰC QUẢN TRỊ VÀ PHÁT TRIỂN BẢN THÂN 

13  Đề cao liêm chính (Tính liêm chính) 1 2 3 4 5 

14 Quản lý thời gian 1 2 3 4 5 

15  Cải tiến, đổi mới (Đổi mới, sáng tạo) 1 2 3 4 5 

16 Chủ động 1 2 3 4 5 

17  uản l  áp lực và căng thẳng 1 2 3 4 5 

18 Học hỏi không ngừng 1 2 3 4 5 

19 Quản trị thông tin 1 2 3 4 5 

20 Kỹ năng nhân sự 1 2 3 4 5 

 

 Xin chân thành cảm ơn sự hợp tác của Quý anh/chị! 

 

 

 

 

  



PHỤ LỤC 1C:  

BẢNG HỎI KHẢO SÁT NGHIÊN CỨU SỰ TÁC ĐỘNG CỦA NĂNG LỰC TỚI HIỆU 

QUẢ QUẢN LÝ CỦA NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI CÁC NHTM  

VIỆT NAM 

 

Kính gửi Quý Anh/Chị 

Tôi là nghiên cứu sinh đến từ trường Đại học Ngoại Thương đang thực hiện đề tài 

Nghiên cứu khung năng lực cho Nhân sự quản lý kinh doanh (Sales Manager) 

trong các NHTM Việt Nam. 

Xin Anh/Chị vui lòng dành chút thời gian quý báu trả lời các câu hỏi trong bảng khảo sát 

dưới đây. Các phiếu hỏi sau khi điền thông tin sẽ được tuyệt đối giữ bí mật và được sử 

dụng duy nhất cho mục đích nghiên cứu khoa học. Sự giúp đỡ của Quý Anh/Chị là vô 

cùng quan trọng cho sự thành công của nghiên cứu.  

Xin chân thành cảm ơn!  

 

A. ĐÁNH GIÁ SỰ CẦN THIẾT CỦA CÁC NĂNG LỰC ĐỐI VỚI VỊ TRÍ NHÂN 

SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH  
 

 

 

 

 

MÃ 

 

 

 

 

 

TÊN NĂNG LỰC 
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QL NĂNG LỰC QUẢN LÝ (18 thang đo) 

QL1 Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện (5 thang đo) 

QL1.1 Thiết lập mục tiêu dài hạn và đặt thời hạn hoàn thành công 

việc 

1 2 3 4 5 

QL1.2 Trình bày các đề xuất cho hoạt động/dự án mới một cách rõ 

ràng, thuyết phục 

1 2 3 4 5 

QL1.3 Khả năng quyết định thứ tự ưu tiên các công việc để hoàn 

thành mục tiêu một cách chất lượng và hiệu quả 

1 2 3 4 5 

QL1.4 Hoàn thiện và ứng dụng các quy định, quy trình, công việc 

một cách chất lượng, hiệu quả, đáp ứng yêu cầu của khách 

hàng 

1 2 3 4 5 

QL1.5 Chịu trách nhiệm cho những vấn đề chưa đúng trong công 

việc của bản thân, nhân viên, đơn vị/bộ phận, đưa ra những 

hướng khắc phục/giải quyết 

1 2 3 4 5 

QL2 Quản lý nhóm (4 thang đo) 

QL2.1 Cập nhật thông tin cho mọi người về tiến triển làm việc của 

nhóm, chia sẻ tất cả những thông tin hữu ích có liên quan 

1 2 3 4 5 

QL2.2 Tôn trọng ý kiến của mọi người, kiên nhẫn lắng nghe những 

quan điểm, đề xuất;đưa ra những góp ý chân thành, khuyến 

khích thành viên đóng góp thực hiện nhiệm vụ 

1 2 3 4 5 

QL2.3 Đánh giá chính xác, công bằng; khen ngợi công khai những 1 2 3 4 5 



đóng góp và thành quả đạt được của các thành viên  

QL2.4 Tạo dựng bầu không khí vui vẻ, hợp tác; truyền cảm hứng 

cho mọi người để họ nhiệt tình thực hiện công việc 

1 2 3 4 5 

QL3 Giải quyết vấn đề (4 thang đo) 

QL3.1 Khả năng hóa giải các vấn đề phức tạp bằng những phân tích 

hệ thống 

1 2 3 4 5 

QL3.2 Đánh giá, phân tích, phê bình về các vấn đề hay thất bại 

mang tính xây dựng và đưa ra các hướng giải quyết 

1 2 3 4 5 

QL3.3 Không bao giờ từ bỏ ngay cả trong những vấn đề khó khăn 

nhất  

1 2 3 4 5 

QL3.4 Khả năng phân bổ nguồn lực để thực hiện n/vụ ngay cả khi 

nguồn lực khan hiếm 

1 2 3 4 5 

QL4 Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh (5 thang đo) 

QL4.1 Khả năng nhanh chóng xác định những việc cần làm và 

không cần làm trong DN 

1 2 3 4 5 

QL4.2 Khả năng quan sát và lắng nghe tốt về những vấn đề đang 

xảy ra xung quanh 

1 2 3 4 5 

QL4.3 Khả năng tuyệt vời trong việc hoàn thành công việc đúng 

lúc, đúng thời điểm 

1 2 3 4 5 

QL4.4 Khả năng nhận diện các nguy cơ, thách thức trước những 

người khác 

1 2 3 4 5 

QL4.5 Thích nghi phong cách cá nhân phù hợp với đối tượng và 

hoàn cảnh 

1 2 3 4 5 

CM NĂNG LỰC CHUYÊN MÔN (14 thang đo) 

CM1 Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc (4 thang đo) 

CM1.1 Hiểu biết về các sản phẩm, dịch vụ của Ngân hàng mà bộ 

phận mình phụ trách 

1 2 3 4 5 

CM1.2 Hiểu biết quy trình xử lý các vấn đề liên quan đến sản phẩm, 

dịch vụ của Ngân hàng 

1 2 3 4 5 

CM1.3 Khả năng tư duy, nhận thức, am hiểu về ngành nghề, lĩnh 

vực chuyên môn có tính chất đặc thù theo công việc 

1 2 3 4 5 

CM1.4 Khả năng áp dụng những kiến thức và kinh nghiệm chuyên 

môn một cách thành thạo vào thực tiễn để thực hiện các hoạt 

động tác nghiệp 

1 2 3 4 5 

CM2 Hiểu biết về DN, môi trƣờng kinh doanh và ngành nghề (3 thang đo) 

CM2.1 Hiểu biết chung về tầm nhìn, sứ mệnh, giá trị cốt lõi và 

VHDN 

1 2 3 4 5 

CM2.2 Hiểu biết về cơ cấu tổ chức và các nguyên tắc, quy định, cơ 

chế hoạt động chung của Ngân hàng 

1 2 3 4 5 

CM2.3 Có kiến thức về ngành nghề mà doanh nghiệp đang hoạt 

động như các nhà cung ứng, các dòng sản phẩm, đối thủ 

cạnh tranh, đối tượng khách hàng,… 

1 2 3 4 5 

CM3 Định hƣớng mục tiêu và kết quả (3 thang đo) 

CM3.1 Thiếp lập mục tiêu công việc rõ ràng và có kế hoạch và 

phương pháp thực hiện các mục tiêu đặt ra 

1 2 3 4 5 

CM3.2 Chịu trách nhiệm về kết quả công việc của cá nhân, bộ phận 

phụ trách 

1 2 3 4 5 

CM3.3 Chủ động tìm kiếm cách thức, giải pháp hiệu quả hơn để 

hoàn thành mục tiêu đề ra và cải thiện thành tích của cá nhân 

1 2 3 4 5 



và đơnvị 

CM4 Định hƣớng khách hàng (4 thang đo) 

CM4.1 Nhận diện được nhu cầu và kỳ vọng của khách hàng 1 2 3 4 5 

CM4.2 Đáp ứng yêu cầu của khách hàng một cách tôn trọng, chủ 

động, có tính hỗ trợ cao 

1 2 3 4 5 

CM4.3 Duy trì mối quan hệ với khách hàng; theo dõi các dịch vụ 

cung ứng cho khách hàng nhằm đảm bảo các điều chỉnh nếu 

cần thiết 

1 2 3 4 5 

CM4.4 Đề xuất sáng kiến mới giúp cải tiến chất lượng phục vụ 

khách hàng 

1 2 3 4 5 

BT NĂNG LỰC QUẢN TRỊ VÀ PHÁT TRIỂN BẢN THÂN (14 thang đo) 

BT1 Tính liêm chính (4 thang đo) 

BT1.1 Không tư lợi cá nhân, tôn trọng lợi ích chung của bộ phận, 

DN 

1 2 3 4 5 

BT1.2 Thái độ chính trực, ngay thẳng, khách quan trong công việc 1 2 3 4 5 

BT1.3 Tuân thủ các nguyên tắc, chuẩn mực chung của DN, tuân thủ 

đạo đức nghề nghiệp và đạo đức xã hội 

1 2 3 4 5 

BT1.4 Sẵn sàng chịu trách nhiệm trước những hàng động và sai lầm 

của bản thân 

1 2 3 4 5 

BT2 Đổi mới, sáng tạo (4 thang đo) 

BT2.1 Sẵn sàng tiếp nhận những thay đổi, sự đổi mới và có thể đưa 

ra cách thức tiếp cận không theo lối mòn sẵn có 

1 2 3 4 5 

BT2.2 Khả năng tư duy và hành động để đưa ra cách tiếp cận và 

giải pháp mới 

1 2 3 4 5 

BT2.3 Khả năng phân tích, đánh giá hiệu quả các quy trình, giải 

pháp công việc mới so với các quy trình, giải pháp công việc 

cũ 

1 2 3 4 5 

BT2.4 Khả năng dự đoán và nắm bắt cơ hội và triển vọng phát triển 

mới trong công việc 

1 2 3 4 5 

BT3 Quản l  áp lực và căng thẳng (3 thang đo) 

BT3.1 Đối mặt được với căng thẳng, áp lực và khả năng kiềm chế 

cảm xúc ở những tình huống căng thẳng 

1 2 3 4 5 

BT3.2 Có khả năng cân bằng mọi việc trong cuộc sống và công 

việc 

1 2 3 4 5 

BT3.3 Hiểu sâu sắc về tâm lý của bản thân và giới hạn sức chịu 

đựng để giảm thiểu tác động của căng thẳng và áp lực để giữ 

được hiệu suất công việc 

1 2 3 4 5 

BT4 Quản lý thời gian (4 thang đo) 

BT4.1 Biết áp dụng các công cụ quản lý thời gian để đảm bảo kết 

quả công việc của cá nhân, bộ phận đáp ứng yêu cầu tiến độ 

về thời hạn 

1 2 3 4 5 

BT4.2 Có khả năng dự báo các phát sinh và chủ động thực hiện 

công việc của cá nhân, của nhóm đúng tiến độ, hiệu quả 

1 2 3 4 5 

BT4.3 Có khả năng lập kế hoạch dự phòng và dự trù thời gian phát 

sinh để không ảnh hưởng tới tiến độ và hiệu quả công việc 

của đơn vị/bộ phận 

1 2 3 4 5 

BT4.4 Khả năng điều phối, quản lý thời gian của các thành viên 

trong bộ phận phụ trách một cách hiệu quả, đảm bảo các 

hoạt động diễn ra suôn sẻ 

1 2 3 4 5 



BT5 Học hỏi không ngừng (3 thang đo) 

BT5.1 Có ý thức lắng nghe ý kiến góp ý để cải thiện năng lực và 

chủ động học hỏi các kiến thức, kỹ năng mới từ xung quanh 

1 2 3 4 5 

BT5.2 Chủ động tìm kiếm các cơ hội học hỏi, chủ động chuẩn bị lộ 

trình nghề nghiệp cho bản thân trên cơ sở chiến lược phát 

triển của DN  

1 2 3 4 5 

BT5.3 Liên tục cập nhật các kiến thức, kỹ năng mới trong công việc 

để theo kịp sự phát triển của chuyên môn, ngành nghề 

1 2 3 4 5 

 

B. HIỆU QUẢ QUẢN LÝ CỦA NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI CÁC 

NHTM VIỆT NAM 

Các phát biểu sau đây thể hiện quan điểm của anh/chị về tiêu chí đánh giá Hiệu quả 

quản lý của Nhân sự quản lý kinh doanh 

 

 

 

 

 

 

MÃ 
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HQ1 Khả năng tạo động lực cho nhân viên 

Là một người lãnh đạo truyền cảm hứng, tạo động lực 

cho nhân viên thích thú thực hiện công việc và đạt được 

kết quả cao 

1 2 3 4 5 

HQ2 Khả năng hợp tác với đồng nghiệp và cấp dƣới 

Hợp tác tốt với đồng nghiệp, cấp dưới, và các bộ phận 

khác để hoàn thành công việc 

1 2 3 4 5 

HQ3 Khả năng huấn luyện và phát triển đội nhóm 

Đưa ra những chỉ dẫn, và chia sẻ hữu ích trong công việc 

với nhóm 

1 2 3 4 5 

HQ4 Chủ động và độc lập trong công việc 

Thể hiện sự tự tin, vững vàng khi phải đối mặt với 

những vấn đề khó khăn 

1 2 3 4 5 

HQ5 Định hƣớng kết quả và thành công 

Kiên định đạt được mục tiêu kỳ vọng và kết quả do vị trí 

mình đảm trách 

1 2 3 4 5 

 

 

 

 

 

 

 



C. ĐÁNH GIÁ YÊU CẦU CẤP ĐỘ CHUẨN NĂNG LỰC CỦA NHÂN SỰ QUẢN LÝ 

KINH DOANH  

Anh/chị hãy cho biết quan điểm của mình về yêu cầu cấp độ chuẩn năng lực cho vị trí 

nhân sự quản lý kinh doanh. 

 

Cấp độ chuẩn năng lực theo yêu 

cầu  

1. Sơ cấp (Sơ khai) 

2. Trung cấp (Cơ bản) 

3. Vững chắc 

4. Cao cấp (sâu rộng) 

5. Chuyên gia 

 

 

MÃ 

 

 

TÊN NĂNG LỰC 

 QL NĂNG LỰC QUẢN LÝ 

1 2 3 4 5 QL1 Năng lực lập kế hoạch và tổ chức thực hiện 

1 2 3 4 5 QL2 Năng lực quản lý nhóm 

1 2 3 4 5 QL3 Năng lực giải quyết vấn đề  

1 2 3 4 5 QL4 Năng lực nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh 

doanh 

 CM NĂNG LỰC CHUYÊN MÔN 

1 2 3 4 5 CM1 Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù 

theo công việc 

1 2 3 4 5 CM2 Hiểu biết doanh nghiệp, môi trường kinh 

doanh, ngành nghề 

1 2 3 4 5 CM3 Định hướng mục tiêu và kết quả 

1 2 3 4 5 CM4 Định hướng khách hàng 

     BT NĂNG LỰC QUẢN TRỊ VÀ PHÁT 

TRIỂN BẢN THÂN 

1 2 3 4 5 BT1 Đề cao tính liêm chính 

1 2 3 4 5 BT2 Năng lực đổi mới và sáng tạo 

1 2 3 4 5 BT3  uản l  áp lực và căng thẳng 

1 2 3 4 5 BT4 Quản lý thời gian 

1 2 3 4 5 BT5 Học hỏi không ngừng 

 

D. THÔNG TIN CÁ NHÂN 

D1. Giới tính:    □ Nam              □ Nữ;  

D2. Độ tuổi:       □ < 21       □ < 21-30        □ < 31-40       □ < 41-50        □ < 51-60           □ >60  

D3. Vị trí của anh/chị trong ngân hàng (chức danh, phòng/ban)……………………………… 

D4. Số năm kinh nghiệm làm việc:            □ < 5       □ 6-10           □ >10 

D5. Trình độ học vấn:     □ Cao đẳng          □ Đại học             □ Thạc sỹ       □ Tiến sĩ       □ Khác 

D6. Tên ngân hàng thƣơng mại anh/chị đang làm việc:……………………………………….. 

D7. Địa điểm ngân hàng hoạt động (Tỉnh, Thành phố):……………………………………….. 

D8. Mối quan hệ giữa chức danh của anh/chị và chức danh anh/chị đánh giá là nhƣ thế nào? 

o Cấp trên trực tiếp 

o Bản thân (tôi đánh giá tôi) 

o Đồng nghiệp (ngang hàng) 

o Cấp dưới 

Xin chân thành cảm ơn sự hợp tác của Quý anh/chị. 



PHỤ LỤC 1D 

BẢNG HỎI PHỎNG VẤN CHUYÊN GIA NHÂN LỰC/QUẢN TRỊ KINH 

DOANH VÀ CHUYÊN GIA TẠI NGÂN HÀNG THƢƠNG MẠI VIỆT NAM 

 

Ngƣời đƣợc phỏng vấn: ……………………………………………………………… 

Chức danh: ……………………………………………………………………………. 

Nơi công tác: ………………………………………………………………………… 

Thời gian phỏng vấn: ………………………………………………………………… 

Địa điểm phỏng vấn: ………………………………………………………………….. 

 

 Các câu hỏi phỏng vấn qua các giai đoạn nghiên cứu với nhiều chuyên gia khác nhau. 

1. Giai đoạn 1: Xác định danh mục năng lực sơ bộ của khung năng lực nhân sự 

quản lý kinh doah tại các NHTM Việt Nam 

Câu hỏi 1:  

Đây là danh mục năng lực dành cho nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM Việt 

Nam, gồm 33 năng lực và chia thành 3 nhóm. Các anh/chị cho biết quan điểm của 

mình về mức độ cần thiết của các năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM 

Việt nam? Anh/chị có ý kiến bổ sung hay bỏ bớt năng lực nào không?  

Nhóm năng 

lực 
STT Năng lực 

Ý kiến chuyên gia 

Đồng ý 
Không 

đồng ý 

Ý kiến 

khác 

 

 

 

 

 

Năng lực 

quản lý 

1 Tham mưu chiến lược    

2 Quản trị quy định, quy trình tác 

nghiệp 

   

3 Lập kế hoạch và tổ chức thực 

hiện công việc 

   

4 Dẫn dắt nhóm làm việc    

5 Đánh giá cấp dưới    

6 Đào tạo, hướng dẫn cấp dưới    

7 Quản trị xung đột    

8 Tư duy phân tích    



9 Ra quyết định    

10 Lãnh đạo    

11 Giải quyết vấn đề    

12 Nhạy bén với hoàn cảnh trong 

kinh doanh 

   

 

Năng lực 

chuyên môn 

13 Hiểu biết các kiến thức chuyên 

môn đặc thù theo công việc 

   

14 Nắm vững các kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc 

   

15 Hiểu biết về môi trường kinh 

doanh và ngành nghề 

   

16 Hiểu biết về doanh nghiệp    

17 Đảm bảo chất lượng    

18 Tối ưu ngân sách, chi phí được 

giao 

   

19 Định hướng mục tiêu và kết quả    

20 Kỹ năng giao tiếp    

21 Định Hướng Khách hàng    

22 Kỹ năng đàm phán    

23 Kỹ năng thuyết trình    

24 Kỹ năng bán hàng    

 

 

 

 

Năng lực 

quản trị và 

phát triển 

bản thân 

25 Đề cao liêm chính    

26 Quản trị thông tin    

27 Quản lý thời gian    

28 Cải tiến, đổi mới    

29 Chủ động    

30 Khả năng chịu căng thẳng và áp 

lực 

   

31 Học hỏi không ngừng    

32 Kỹ năng nhân sự    

33 Đa kỹ năng    

 



2. Giai đoạn 2: Đánh giá thực trạng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

tại các NHTM Việt Nam 

Câu hỏi 2:  

Anh/chị hãy cho biết vai trò, chức năng của nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM 

Việt Nam? 

Câu hỏi 3: 

Anh/chị hãy cho biết sơ đồ phân cấp các nhóm chức danh nhan sự quản lý kinh doanh 

(cấp trung) trong các NHTM Việt Nam hiện nay. 

Câu hỏi 4:  

Anh/chị hãy cho biết, tại ngân hàng các anh/chị đang làm việc có sử dụng quản lý 

nhân lực dựa trên khung năng lực không? 

 Nếu trả lời KHÔNG: 

Câu hỏi 4.1: Lý do gì khiến Ngân hàng KHÔNG thực hiện quản trị nguồn nhân lực 

dựa trên khung năng lực? 

 Nếu trả lời CÓ (hỏi tiếp từ câu 4.2 đến câu 4.4): 

Câu hỏi 4.2: Lý do gì khiến Ngân hàng CÓ thực hiện quản trị nguồn nhân lực dựa trên 

khung năng lực? 

Câu hỏi 4.3: Anh/chị hãy cho biết cấu trúc khung năng lực nhân sự quản lý kinh 

doanh tại ngân hàng được thiết kế như thế nào? 

Câu hỏi 4.4: Quá trình xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại ngân 

hàng được thực hiện như thế nào?  

Xin hãy làm rõ các nội dung sau:  

- Phương pháp tiếp cận để xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh 

là gì? 

- Đối tượng tham gia xây dựng khung năng lực tại ngân hàng là ai? 

- Những ưu điểm, hạn chế và khó khăn trong quá trình xây dựng và triển khai 

Khung năng lực Nhân sự quản lý kinh doanh tại Ngân hàng là gì? 

- Theo anh/chị, làm thế nào để khắc phục những khó khăn trong quá trình xây 

dựng và triển khai khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh trong ngân 

hàng? 

 

 



3. Giai đoạn 3: Xây dựng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các 

NHTM Việt Nam 

Câu hỏi 5: 

Đây là khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM Việt nam gồm 13 

năng lực chia làm 3 nhóm với các thang đo cho các năng lực (Phụ lục 1C).  

Anh/chị có nhận xét gì về cấu trúc khung năng lực và các thang đo được sử dụng trong 

khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh? 

Câu hỏi 6: 

Kết quả đánh giá mối quan hệ giữa năng lực với hiệu quả quản lý của nhân sự quản lý 

kinh doanh tại các NHTM Việt Nam theo anh/chị có phù hợp không? Anh/chị có nhận 

xét gì về kết quả nghiên cứu? (xem kết quả tại Phụ lục 2B). 

Câu hỏi 7: 

Anh/chị có ý kiến gì về Khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM 

Việt Nam? (xem chi tiết khung năng lực tại Phục lục 3). 

- Việc sắp xếp các năng lực vào nhóm nhăng lực đã phù hợp chưa? 

- Kết quả cấp độ chuẩn năng lực như vậy đã phù hợp với thực tế không? (xem kết 

quả tại Phụ lục 2B) 

- Mô tả biểu hiện thông qua các cập chuẩn năng lực như vậy có phù hợp không? 

4. Giai đoạn 4: Đề xuất giải pháp xây dựng, triển khai và ứng dụng khung năng 

lực nhân sự quản lý kinh doanh tại các NHTM Việt Nam 

Câu hỏi 8: 

Theo anh/chị, các NHTM Việt Nam cần chuẩn bị những điều kiện gì để xây dựng, 

triển khai được khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh? 

Câu hỏi 9:  

Theo anh/chị, các NHTM Việt Nam cần thực hiện lộ trình xây dung và triển khai 

khung năng lực nhân sự quản l  kinh doanh như thế nào để thành công? 

Câu hỏi 10: 

Theo anh/chị, các hướng ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý kinh doanh vào 

hoạt động quản trị nhân lực tại các NHTM Việt Nam như thế nào? 

Câu hỏi 11: 

Những điều kiện ứng dụng và cách thức ứng dụng khung năng lực nhân sự quản lý 

kinh doanh vào hoạt động quản trị nhân lực tại các NHTM Việt Nam nên thực hiện 

như thế nào để thành công? 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PHỤ LỤC 2: KẾT QUẢ KHẢO SÁT 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



PHỤ LỤC 2A:   

KÉT QUẢ KHẢO SÁT DANH MỤC NĂNG LỰC CẦN THIẾT CỦA KHUNG 

NĂNG LỰC NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH (N=134) 

 

1. Kết quả thống kê mô tả khảo sát sự cần thiết các năng lực của KNL nhân sự 

quản lý kinh doanh (n=134) 

Bảng 2A.1: Số lƣợng NHTM Việt Nam tham gia khảo sát (n=134) 

Tên Ngân hàng Số lƣợng phiếu 

khảo sát 

Tỷ trọng (%) 

NH A Châu (ACB) 4 3 

NH Đầu tư và phát triển Việt Nam (BIDV) 14 10,4 

NH Bưu điện Liên Việt (LPB) 12 9 

NH Hàng Hải Việt Nam (MSB) 11 8,2 

NH Đại chúng Việt Nam (PVcom) 8 6 

NH Đông Nam Á (SeAbank) 14 10,4 

NH Kỹ thương Việt Nam (Techcombank) 18 13,4 

NH Tien Phong (TPbank) 6 4,5 

NH Ngoại Thương Việt Nam (VCB) 15 11,2 

NH Công Thương Việt Nam (Viettinbank) 19 14,2 

NH Việt Nam Thịnh Vượng (VPbank) 13 9,7 

Tổng 134 100 

 

Bảng 2A.2: Thống kê đặc điểm mẫu điều tra (n=134) 

Tiêu chí Tỷ trọng (%) 

 

Đối tƣợng tham gia khảo sát 

Nhân sự quản lý kinh doanh 21,6 

Cấp trên trực tiếp 14,2 

Đồng nghiệp (ngang hàng) 14,2 

Cấp dưới 50 

Giới tính Nam 44 

Nữ 56 

 

Độ tuổi 

< 21 tuổi 0 

21-30 tuổi 29,1 

31- 40 tuổi 52,2 

41- 50 tuổi 18,7 

Số năm kinh nghiệm làm việc < 5 năm 45,5 

6- 10 năm 35,8 

>10 năm 18,7 

Trình độ học vấn Đại học 71,6 

Thạc sỹ 28,4 

 



2. Kiểm định độ tin cậy (Cronbach Alpha) 

Bảng 2A.3: Kết quả kiểm định độ tin cậy (Cronbach Alpha) của các năng lực 

thuộc KNL nhân sự quản l  kinh doanh (20 năng lực) với n=134 

 

Hệ số 

Cronbach 

Alpha (>0,7) 

Hệ số tƣơng 

quan biến-tổng 

(>0,3) 

 

Hệ số tƣơng 

quan biến-tổng 

(<0,3) 

Năng lực quản l  (XQL) 0,706   

X L1.Tham mưu chiến lược    0,118 

X L2. Lập kế hoạch và tổ chức thực 

hiện công việc 

 0,569  

XQL3.  uản l  nhóm  0,480  

X L4.  uản trị xung đột   0,178 

X L5. Tư duy phân tích   0,042 

X L6. Giải quyết vấn đề  0,597  

X L7. Nhạy bén với hoàn cảnh 

trong kinh doanh 

 0,567  

Năng lực chuyên môn (XCM) 0,823   

XCM1.Kiến thức và kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc 

 0,701  

CM2.Hiểu biết về doanh nghiệp, 

môi trường kinh doanh và ngành 

nghề 

 0,792  

XCM3. Đảm bảo chất lượng   0,071 

XCM4. Định hướng mục tiêu và kết 

quả 

 0,756  

XCM5. Định hướng khách hàng  0,731  

Năng lực quản trị và phát triển 

bản thân (XBT) 

0,747   

XBT1. Tính liêm chính  0,503  

XBT2. Quản lý thời gian  0,629  

XBT3. Đổi mới, sáng tạo  0,599  

XBT4. Chủ động   0,153 

XBT5.  uản l  áp lực và căng thẳng  0,558  

XBT6. Học hỏi không ngừng  0,475  

XBT7. Quản trị thông tin   0,082 

XBT8. Kỹ năng nhân sự   0,025 

 

  



Bảng 2A.4: Kết quả kiểm định độ tin cậy (Cronbach Alpha) của các năng lực 

thuộc KNL nhân sự quản l  kinh doanh (13 năng lực) với n =134 

  
Hệ số Cronbach 

Alpha (>0,7) 

Hệ số tƣơng quan 

biến-tổng (>0,3) 

Năng lực quản l  (XQL) 0,890  

X L2. Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công 

việc 

 0,781 

XQL3.  uản l  nhóm  0,775 

X L6. Giải quyết vấn đề  0,794 

X L7. Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh 

doanh 

 0,696 

Năng lực chuyên môn (XCM) 0,910  

XCM1.Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc 

thù theo công việc 

 0,790 

CM2.Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường 

kinh doanh và ngành nghề 

 0,782 

XCM4. Định hướng mục tiêu và kết quả  0,799 

XCM5. Định hướng khách hàng  0,827 

Năng lực quản trị và phát triển bản thân 

(XBT) 

0,925  

XBT1. Tính liêm chính  0,766 

XBT2. Quản lý thời gian  0,836 

XBT3. Đổi mới, sáng tạo  0,834 

XBT5.  uản l  áp lực và căng thẳng  0,782 

XBT6. Học hỏi không ngừng  0,810 

 

2. Kiểm định giá trị của các năng lực trong KNL nhân sự quản lý kinh doanh 

(Phân tích EFA) 

Bảng 2A.5: Kết quả kiểm định định giá trị các năng lực trong KNL nhân sự quản 

lý kinh doanh (n=134) 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

.860 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 1244.272 

df 78 

Sig. .000 

 
  



Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 5.494 42.261 42.261 5.494 42.261 42.261 3.853 29.635 29.635 

2 2.911 22.392 64.653 2.911 22.392 64.653 3.216 24.738 54.373 

3 1.709 13.150 77.803 1.709 13.150 77.803 3.046 23.429 77.803 

4 .445 3.425 81.228             

5 .395 3.039 84.268             

6 .379 2.919 87.186             

7 .338 2.599 89.785             

8 .296 2.275 92.060             

9 .273 2.102 94.162             

10 .234 1.800 95.962             

11 .216 1.664 97.626             

12 .172 1.324 98.950             

13 .136 1.050 100.000             

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

 

Rotated Component Matrixa 

  

Component 

1 2 3 

XBT6 .877     

XBT3 .855     

XBT2 .845     

XBT5 .838     

XBT1 .830     

XCM5   .897   

XCM4   .890   

XCM1   .875   

XCM2   .873   

XQL2     .876 

XQL3     .835 

XQL6     .829 

XQL7     .798 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 4 iterations. 

 

 

 

 

 

 



PHỤ LỤC 2B: 

KẾT QUẢ NGHIÊN CỨU MỐI QUAN HỆ GIỮA NĂNG LỰC CỦA NHÂN SỰ QUẢN 

LÝ KINH DOANH VÀ HIỆU QUẢ QUẢN LÝ TRONG CÁC NHTM 

 VIỆT NAM 

1. Kết quả thống kê mô tả  mẫu nghiên cứu mối quan hệ giữa năn lực và hiệu quả 

quản lý của nhân sự quản lý kinh doanh (n=360) 

Bảng 2B.1: Số lƣợng NHTM Việt Nam tham gia khảo sát (n=360) 

STT Tên NHTM Việt Nam 

Số lƣợng phiếu 

khảo sát hợp lệ 

Tỷ trọng 

(%) 

1 NH Á Châu (ACB) 21 5,8 

2 NH Bắc Á (BacAbank) 11 3,1 

3 

NH Đầu tư và Phát triển Việt Nam 

(BIDV) 34 9,4 

4 

NH Xuất Nhập khẩu Việt Nam 

(Eximbank) 7 1,9 

5 

NH Phát triển nhà Thành phố Hồ Chí 

Minh (HDbank) 7 1,9 

6 NH Kiên Long (KienLong) 10 2,8 

7 NH Bưu điện Liên Việt (LPB) 10 2,8 

8 NH  uân Đội (MBB) 28 7,8 

9 NH Hàng Hải Việt Nam (MSB) 26 7,2 

10 NH Xăng đầu Petrolimex (PGbank) 13 3,6 

11 NH Đại Chúng (PVcom) 16 4,4 

12 NH Sài Gòn Thương tín (Sacombank) 11 3,1 

13 NH Sài Gòn (SCB) 10 2,8 

14 NH Đông Nam Á (SeaAbank) 15 4,2 

15 NH Sài Gòn-Hà Nội (SHB) 11 3,1 

16 

NH Kỹ Thương Việt Nam 

(Techcombank) 23 6,4 

17 NH Tiên Phong (TPbank) 24 6,7 

18 NH Ngoại Thương Việt Nam (VCB) 32 8,9 

19 NH  uốc tế (VIB) 15 4,2 

20 NH Công thương Việt Nam (Viettinbank) 36 10 

  Tổng 360 100,0 
 

  



Bảng 2B.2: Thống kê đặc điểm mẫu điều tra (n=360) 

Tiêu chí 

 

Tỷ trọng (%) 

  

Đối tƣợng tham gia khảo 

sát 

  

Nhân sự quản l  kinh doanh 29,1 

Cấp trên trực tiếp 14,9 

Đồng nghiệp (ngang hàng) 21 

Cấp dưới 35 

Giới tính 

  

Nam 42,6 

Nữ 57,4 

  

  

Độ tuổi 

  

21-30 tuổi 48 

31- 40 tuổi 46 

41- 50 tuổi 4,1 

51- 60 tuổi 1,9 

Số năm kinh nghiệm làm 

việc 

  

< 5 năm 38,5 

6- 10 năm 36,5 

>10 năm 25 

Trình độ học vấn 

  

Đại học 70 

Thạc sỹ 30 

 

2. Kết quả kiểm định mô hình 1: Mối quan hệ giữa năng lực quản lý với hiệu quả 

quản lý 

Bảng 2B.3: Kiểm định độ tin cậy của thang đo Năng lực quản lý và Hiệu quả 

quản lý (hệ số Cronbach Alpha) 

 Thang đo Hệ số Cronbach Alpha  

Năng lực quản l   

  L1. Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công việc 0,880 

 L2.  uản l  nhóm 0,907 

QL3. Năng lực giải quyết vấn đề 0,909 

 L4. Năng lực nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh 0,926 

Hiệu quả quản l  0,864 

 

  



Bảng 2B.4: Kiểm định EFA của thang đo Năng lực quản lý 
KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling 

Adequacy. 

.888 

Bartlett's Test of 

Sphericity 

Approx. Chi-Square 4313.802 

df 153 

Sig. 0.000 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 5.981 33.230 33.230 5.981 33.230 33.230 3.876 21.536 21.536 

2 3.306 18.364 51.594 3.306 18.364 51.594 3.414 18.967 40.503 

3 2.198 12.212 63.805 2.198 12.212 63.805 3.146 17.478 57.981 

4 2.092 11.623 75.428 2.092 11.623 75.428 3.140 17.447 75.428 

5 .530 2.943 78.371             

6 .467 2.596 80.968             

7 .414 2.299 83.266             

8 .374 2.078 85.344             

9 .332 1.844 87.188             

10 .314 1.747 88.936             

11 .312 1.735 90.670             

12 .286 1.590 92.260             

13 .279 1.549 93.809             

14 .266 1.480 95.290             

15 .235 1.307 96.597             

16 .225 1.248 97.845             

17 .204 1.134 98.978             

18 .184 1.022 100.000             

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Rotated Component Matrixa 

  

Component 

1 2 3 4 

QL4.5 .887       

QL4.2 .856       

QL4.1 .855       

QL4.4 .850       

QL4.3 .840       

QL1.4   .847     

QL1.5   .843     

QL1.3   .787     

QL1.1   .784     

QL1.2   .766     

QL2.1     .894   

QL2.3     .880   

QL2.2     .843   

QL2.4     .822   

QL3.4       .880 

QL3.3       .871 

QL3.1       .861 

QL3.2       .860 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 5 iterations. 



Bảng 2B.5: Ma trận hệ số tƣơng quan giữa nhóm năng lực quản lý và hiệu quả 

quản lý 

Correlationsb 

  QL1 QL2 QL3 QL4 HQ 

QL1 Pearson 

Correlation 

1     

Sig. (2-

tailed) 

      

QL2 Pearson 

Correlation 

,207** 1    

Sig. (2-

tailed) 

.000      

QL3 Pearson 

Correlation 

,329** ,178** 1   

Sig. (2-

tailed) 

.000 .001     

QL4 Pearson 

Correlation 

,202** ,391** ,189** 1  

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000    

HQ Pearson 

Correlation 

,334** ,468** ,331** ,394** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000 .000   

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

b. Listwise N=360 

 

Bảng 2B.6: Tóm tắt mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa nhóm Năng lực quản 

lý và hiệu quả quản lý 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Durbin-

Watson 

1 ,588a .346 .339 .57883 2.116 

a. Predictors: (Constant), QL4, QL3, QL1, QL2 

b. Dependent Variable: HQ 

 

  



Bảng 2B.7: Kết quả hồi quy mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa nhóm năng 

lực quản l  và Hiệu quả quản l  của nhân sự quản l  kinh doanh trong các 

NHTM Việt Nam 

Mô hình 1 

Tham số ước 

lượng chưa 

chuẩn hóa 

Tham số 

ước 

lượng 

chuẩn 

hóa 

t Sig. 

Thống kê cộng 

tuyến 

B 

Std. 

Error Beta Tolerance VIF 

 Hằng số 0,232 0,205   1,130 0,259     

QL1- Lập kế hoạch và 

tổ chức thực hiện  

0,146 0,040 0,168 3,631 0,000 0,861 1,162 

QL2-  uản l  nhóm 0,288 0,042 0,323 6,840 0,000 0,825 1,212 

QL3- Giải quyết vấn đề 0,169 0,043 0,181 3,928 0,000 0,871 1,148 

QL4- Nhạy bén với 

hoàn cảnh trong kinh 

doanh  

0,209 0,049 0,200 4,222 0,000 0,824 1,213 

a. Biến phụ thuộc: H  

 

3. Kết quả kiểm định mô hình 2: Mối quan hệ giữa năng lực chuyên môn với hiệu 

quả quản lý 

Bảng 2B.8: Kiểm định độ tin cậy của thang đo Năng lực chuyên môn (hệ số 

Cronbach Alpha) 

 Thang đo 

Hệ số Cronbach 

Alpha  

Năng lực chuyên môn (CM)  

CM1.Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc 0,845 

CM2.Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh doanh và ngành nghề 0,902 

CM3. Định hướng mục tiêu và kết quả 0,877 

CM4. Định hướng khách hàng 0,904 

 

 



Bảng 2B.9: Kiểm định EFA của thang đo Năng lực chuyên môn 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .838 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 2916.074 

df 91 

Sig. 0.000 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 

Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance Cumulative % 

1 4.819 34.422 34.422 4.819 34.422 34.422 3.131 22.366 22.366 

2 2.591 18.506 52.928 2.591 18.506 52.928 2.756 19.687 42.053 

3 1.756 12.545 65.472 1.756 12.545 65.472 2.507 17.905 59.959 

4 1.641 11.718 77.191 1.641 11.718 77.191 2.413 17.232 77.191 

5 .515 3.681 80.872             

6 .458 3.269 84.141             

7 .347 2.479 86.620             

8 .333 2.380 89.000             

9 .308 2.202 91.202             

10 .294 2.097 93.298             

11 .279 1.994 95.293             

12 .231 1.650 96.943             

13 .225 1.610 98.553             

14 .203 1.447 100.000             

Extraction Method: Principal Component Analysis. 
 

Rotated Component Matrixa 

  

Component 

1 2 3 4 

CM4.2 .867    

CM4.1 .860    

CM4.4 .859    

CM4.3 .852    

CM1.4  .869   

CM1.3  .801   

CM1.1  .785   

CM1.2  .777   

CM2.1   .907  

CM2.3   .888  

CM2.2   .868  

CM3.3    .884 

CM3.1    .879 

CM3.2    .870 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 5 iterations. 



Bảng 2B.10: Ma trận hệ số tƣơng quan giữa nhóm năng lực chuyên môn và hiệu 

quả quản lý 

Correlationsb 

  CM1 CM2 CM3 CM4 HQ 

CM1 Pearson 

Correlation 

1     

Sig. (2-

tailed) 

      

CM2 Pearson 

Correlation 

,216** 1    

Sig. (2-

tailed) 

.000      

CM3 Pearson 

Correlation 

,330** ,160** 1   

Sig. (2-

tailed) 

.000 .002     

CM4 Pearson 

Correlation 

,218** ,394** ,200** 1  

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000    

HQ Pearson 

Correlation 

,336** ,456** ,336** ,389** 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000 .000   

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

b. Listwise N=360 

 

Bảng 2B.11: Tóm tắt mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa nhóm Năng lực 

chuyên môn và Hiệu quả quản lý 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Durbin-

Watson 

1 ,581a .337 .330 .58261 2.152 

a. Predictors: (Constant), CM4, CM3, CM1, CM2 

b. Dependent Variable: HQ 

 

  



Bảng 2B.12: Kết quả phân tích hồi quy sự tác động của nhóm Năng lực chuyên 

môn và Hiệu quả quản l   

Mô hình 2 

Tham số ước 

lượng chưa 

chuẩn hóa 

Tham số 

ước 

lượng 

chuẩn 

hóa 

t Sig. 

Thống kê cộng 

tuyến 

B 

Std. 

Error Beta Tolerance VIF 

 Hằng số 0,288 0,205   1,407 0,160     

CM1- Kiến thức và kỹ năng chuyên 

môn đặc thù theo công việc 

0,142 0,041 0,162 3,474 0,001 0,854 1,171 

CM2- Hiểu biết về doanh nghiệp, môi 

trường kinh doanh và ngành nghề 

0,275 0,042 0,315 6,612 0,000 0,825 1,212 

CM3- Định hướng mục tiêu và kết quả 0,180 0,043 0,194 4,185 0,000 0,872 1,147 

CM4- Định hướng khách hàng 0,199 0,050 0,191 3,997 0,000 0,816 1,226 

a. Biến phụ thuộc: H  

 

4. Kết quả kiểm định mô hình 3: Mối quan hệ giữa năng lực quản trị và phát triển 

bản thân với hiệu quả quản lý 

Bảng 2B.13: Kiểm định độ tin cậy của thang đo Năng lực chuyên môn (hệ số 

Cronbach Alpha) 

  
Hệ số Cronbach 

Alpha  

Năng lực quản trị và phát triển bản thân  

BT1. Tính liêm chính 0,860 

BT2. Đổi mới, sáng tạo 0,913 

BT3.  uản l  áp lực và căng thẳng 0,885 

BT4. Quản lý thời gian 0,910 

BT5. Học hỏi không ngừng 0,868 
 

  



Bảng 2B.14: Kiểm định EFA của thang đo Năng lực quản trị và 

 phát triển bản thân 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .866 

Bartlett's Test of Sphericity Approx. Chi-Square 4113.650 

df 153 

Sig. 0.000 
 

Total Variance Explained 

Component 

Initial Eigenvalues 

Extraction Sums of Squared 

Loadings 

Rotation Sums of Squared 

Loadings 

Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% Total 

% of 

Variance 

Cumulative 

% 

1 6.228 34.601 34.601 6.228 34.601 34.601 3.195 17.749 17.749 

2 2.855 15.862 50.463 2.855 15.862 50.463 3.143 17.459 35.208 

3 1.828 10.156 60.618 1.828 10.156 60.618 2.851 15.837 51.045 

4 1.701 9.452 70.071 1.701 9.452 70.071 2.444 13.578 64.624 

5 1.425 7.916 77.987 1.425 7.916 77.987 2.405 13.363 77.987 

6 .492 2.733 80.720             

7 .420 2.331 83.051             

8 .408 2.267 85.318             

9 .369 2.048 87.366             

10 .318 1.765 89.131             

11 .299 1.663 90.793             

12 .291 1.618 92.412             

13 .286 1.590 94.002             

14 .279 1.552 95.554             

15 .237 1.315 96.868             

16 .205 1.139 98.007             

17 .182 1.008 99.016             

18 .177 .984 100.000             

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

  



Rotated Component Matrixa 

  

Component 

1 2 3 4 5 

BT2.4 .867         

BT2.2 .851         

BT2.1 .850         

BT2.3 .797         

BT4.4   .865       

BT4.3   .835       

BT4.2   .828       

BT4.1   .805       

BT1.3     .858     

BT1.4     .839     

BT1.2     .816     

BT1.1     .780     

BT3.3       .890   

BT3.2       .882   

BT3.1       .872   

BT5.2         .878 

BT5.3         .850 

BT5.1         .839 

Extraction Method: Principal Component Analysis.  

 Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization. 

a. Rotation converged in 6 iterations. 
 

Bảng 2B.15: Ma trận hệ số tƣơng quan giữa nhóm Năng lực quản trị và phát 

triển bản thân và Hiệu quả quản lý 

Correlationsb 

  BT2 BT4 BT1 BT3 BT5 HQ 

BT2 Pearson Correlation 1     ** 

Sig. (2-tailed)        

BT4 Pearson Correlation ,545** 1     

Sig. (2-tailed) .000       

BT1 Pearson Correlation ,195** ,192** 1    

Sig. (2-tailed) .000 .000   .   

BT3 Pearson Correlation ,227** ,186** ,310** 1   

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000     

BT5 Pearson Correlation ,359** ,402** ,202** ,182** 1  

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .001    

HQ Pearson Correlation ,381** ,395** ,332** ,325** ,462** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000   

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

b. Listwise N=360 

 



Bảng 2B.16: Tóm tắt mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa nhóm Năng lực quản 

trị và phát triển bản thân và Hiệu quả quản lý 

Model Summaryb 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error 

of the 

Estimate 

Durbin-

Watson 

1 ,592a .351 .341 .57762 2.127 

a. Predictors: (Constant), BT5, BT3, BT1, BT2, BT4 

b. Dependent Variable: HQ 

 

Bảng 2B.17: Kết quả hồi quy mô hình nghiên cứu mối quan hệ giữa Năng lực 

quản trị và phát triển bản thân và Hiệu quả quản l  

Mô hình  

Tham số ước 

lượng chưa 

chuẩn hóa 

Tham 

số ước 

lượng 

chuẩn 

hóa 

t Sig. 

Thống kê cộng 

tuyến 

B 

Std. 

Error Beta Tolerance VIF 

 Hằng số 0,124 0,211   0,589 0,556     

BT2- Đổi mới, sáng tạo 0,126 0,052 0,126 2,404 0,017 0,665 1,503 

BT4-  uản l  thời gian 0,150 0,055 0,145 2,734 0,007 0,650 1,539 

BT1- Tính liêm chính 0,143 0,039 0,170 3,698 0,000 0,872 1,147 

BT3-  uản l  áp lực và căng 

thẳng 

0,146 0,041 0,163 3,546 0,000 0,870 1,150 

BT5- Học hỏi không ngừng 0,263 0,043 0,294 6,123 0,000 0,795 1,258 

a. Biến phụ thuộc: H  

b. R bình phương hiệu chỉnh: 0,341 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PHỤC LỤC 3: KHUNG NĂNG LỰC (ĐỀ XUẤT) 

 

 

  



KHUNG NĂNG LỰC NHÂN SỰ QUẢN LÝ KINH DOANH TẠI NHTM 

 VIỆT NAM 

 

NHÓM NĂNG LỰC QUẢN LÝ 

 

1. Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện 

Định nghĩa: Là khả năng xây dựng và phát triển kế hoạch kinh doanh bằng cách đặt ra 

các mục tiêu; triển khai, giám sát từng công việc cụ thể phù hợp với thực tế hoạt động 

kinh doanh theo từng thời kỳ của đơn vị và phù hợp với tầm nhìn, định hướng của 

ngân hàng. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Nắm được các mục tiêu hoàn thành công việc;  

 Biết được các hạng mục công việc cần triển khai, các nguồn lực đầu tư cho 

công việc, địa điểm thực hiện, tiến độ thực hiện, thời hạn hoàn thành, các yêu 

cầu về kết quả công việc với sự hỗ trợ, hướng dẫn của cấp trên.  

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Cập nhật, trao đổi với các đơn vị về tình hình hoạt động kinh doanh, thông tin 

thị trường, các chỉ đạo định hướng kinh doanh của ngân hàng theo từng giai 

đoạn; 

 Thiết lập các mục tiêu rõ ràng, có tính thực tế với các mốc thời gian cụ thể, phù 

hợp với kế hoạch kinh doanh; 

 Có thể lập dự trù phân bổ các nguồn lực, tiến độ thực hiện công việc để đảm 

bảo thời hạn hoàn thành với sự hỗ trợ, hướng dẫn, giám sát của cấp trên.  

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Có thể tự mình lập dự trù phân bổ các nguồn lực đầu tư cho công việc và tiến 

độ công việc;  

 Có khả năng giám sát việc triển khai từng lớp công việc, sử dụng nguồn lực và 

tiến độ thực hiện công việc;  

 Có thể chia sẻ thông tin, hợp tác với các nhóm làm việc khác trong và ngoài 

doanh nghiệp để đạt được kết quả công việc mong muốn.  

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Có thể xây dựng phân bổ chỉ tiêu kinh doanh cho từng đơn vị, các nhân nhằm 

đạt được mục tiêu chiến lược kinh doanh đã đề ra;  

 



 Theo dõi, giám sát việc thực hiện kế hoạch, đánh giá hiệu quả kế hoạch, và điều 

chỉnh hợp lý các kế hoạch khi có phát sinh ngoài dự kiến;  

 Dự đoán được những yếu tố ảnh hưởng đến tình hình triển khai thực hiện công 

việc của nhân viên, từ đó có các biện pháp hỗ trợ cần thiết;  

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn nhân viên trong đơn vị, bộ phận lập kế hoạch và triển 

khai thực hiện công việc một cách hiệu quả.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có thể chủ động đưa ra các kế hoạch dự phòng chi tiết để đảm bảo kết quả công 

việc tối ưu;  

 Có khả năng thực hiện các phương án điều chỉnh toàn diện trong phạm vi trách 

nhiệm và quyền hạn được giao;  

 Là chuyên gia hoạch định các kế hoạch thường trực cho toàn bộ doanh nghiệp;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao năng lực lập kế hoạch và tổ chức 

thực hiện công việc một cách hiệu quả.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

2. Quản lý nhóm làm việc  

Định nghĩa: Là năng lực dẫn dắt, điều hành và hỗ trợ nhóm làm việc đạt được mục 

tiêu và kết quả công việc mong muốn trong phạm vi chức trách và trong những điều 

kiện nguồn lực nhất định.  

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Thành lập được nhóm làm việc phù hợp với yêu cầu nhiệm vụ;  

 Đảm bảo các thành viên viên nhóm có đủ những thông tin cần thiết để thực thi 

công việc một cách hiệu quả 

 Đưa ra được các định hướng và mục tiêu cho nhóm với sự hỗ trợ, hướng dẫn, 

giám sát của cấp trên.  

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Có thể bước đầu tự đưa ra các định hướng và mục tiêu cho nhóm;  

 Có thể bước đầu giao việc cho các thành viên trong nhóm để đảm bảo thực hiện 

công việc chung của đơn vị, bộ phận;  

 Có thể tổ chức hoạt động nhóm một cách căn bản, đúng yêu cầu;  

 Đảm bảo các thành viên của nhóm được chia sẻ ý kiến và đóng góp vào hoạt 

động của nhóm.  

 



Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Điều hòa, cân bằng được các quan điểm, ý kiến khác nhau để đi đến thống nhất 

trong nhóm làm việc;  

 Có khả năng tự chịu trách nhiệm về mọi hoạt động và kết quả của nhóm; 

 Khuyến khích các đề xuất   tưởng và đóng góp hoạt động của các thành viên.  

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Giao việc dựa trên khả năng phát huy các điểm mạnh, sở trường cũng như hạn 

chế các điểm yếu của các thành viên trong nhóm;  

 Khuyến khích nhóm phát huy khả năng ra toàn tổ chức 

 Xây dựng được uy tín cá nhân trong nhóm, tạo ra sự tin tưởng, tôn trọng và hợp 

tác giữa các thành viên;  

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn các thành viên trong nhóm nâng cao nghiệp vụ và khả 

năng hoàn thành công việc.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Xây dựng các cam kết của nhóm theo nhiệm vụ, mục tiêu và giá trị của tổ chức 

 Khẳng định được uy tín của nhóm và uy tín cá nhân trong DN, trên cơ sở đó 

thiết lập được sự tín nhiệm của cấp trên, đồng nghiệp và các bên liên quan trong 

và ngoài DN;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nhân rộng mô hình nhóm làm việc hiệu quả 

ra toàn DN.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

3. Năng lực giải quyết vấn đề 

Định nghĩa: Là khả năng nhận ra và giải quyết các vấn đề một cách chủ động và bền 

bỉ, nắm bắt được các cơ hội khi có. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1 

 Nhận biết và giải quyết tốt những vấn đề thuộc phạm vi công việc cá nhân; 

 Đề xuất ý kiến giải quyết các vấn đề hiện tại; 

 Làm việc một cách độc lập, hoàn thành được nhiệm vụ được giao và không cần 

sự giám sát. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và   

 Thực hiện các hành động nhằm phòng ngừa các vấn đề tiêu cực có thể xảy ra 

hoặc tận dụng các cơ hội trước mắt; 

 



 Tìm kiếm cách thức hiệu quả hơn cho hoàn thành mục tiêu hoặc tạo ra giá trị 

gia tăng; 

 Làm việc một cách bền bỉ dù không được yêu cầu đến mức đó. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Hành động nhanh chóng, kịp thời khi tình huống xấu xảy ra; 

 Thiết lập các kế hoạch phòng ngừa cho các tình huống bất ngờ có thể xảy ra; 

 Vượt qua kỳ vọng của yêu cầu công việc hiện tại, đảm nhận những công việc 

khác có liên quan. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Giải quyết một cách hiệu quả và sáng tạo, ngay cả với những vấn đề khó khăn, 

phức tạp có ảnh hưởng tới toàn bộ DN; 

 Thực hiện các hành động nhằm hạn chế hay tối thiểu hóa các vấn đề tiêu cực có thể 

nảy sinh hay tối đa hóa các cơ hội trước mắt thông qua kinh nghiệm cá nhân; 

 Nhận biết được các thách thức ở mức cao có ảnh hưởng rộng tới lĩnh vực phụ 

trách hiện tại; 

 Khởi động và bao quát được các dự án mới. 

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Thúc đẩy tạo ra môi trường có thể lường trước và thực thi hành động chống lại 

các mối đe dọa tiềm năng hay đón nhận các cơ hội mới; 

 Dẫn dắt thành viên khác tự nhận biết được và hành xử thích đáng các cơ hội 

trước mắt; 

 Kích thích mọi người trong đơn vị có tư duy logic và suy nghĩ sâu sắc trong khi 

giải quyết vấn đề. 

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4  

4. Năng lực nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh 

Định nghĩa: Là năng lực điều chỉnh cách thức hành xử để làm việc một cách hiệu quả 

và hiệu năng khi có thông tin mới, tình huống thay đổi hay/hoặc trong một môi trường 

khác. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Chấp nhận sự thay đổi 

 Tìm kiếm sự rõ ràng khi đối diện với tính nhiều mặt hay tính không chắc chắn; 

 Chứng tỏ sự sẵn sàng khi bắt đầu một phương pháp mới; 

 Tạm dừng việc bao biện; suy nghĩ trước khi hành động; 



 Thừa nhận giá trị những đóng góp của người khác bất kể điều đó được thể hiện 

như thế nào. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và   

 Điều chỉnh phương pháp cá nhân thích ứng với yêu cầu của những tình huống 

mới hoặc khác nhau; 

 Tìm kiếm những hướng dẫn giúp điểu chỉnh phương pháp cá nhân cho thích 

ứng với yêu cầu của những tình huống mới hoặc khác nhau. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Điều chỉnh để thích ứng với những ý kiến và sáng kiến mới trong rất nhiều vấn 

đề và tình huống khác nhau; 

 Chuyển đổi những ưu tiên, thay đổi phong cách và đáp ứng được các phương 

pháp mới cần phải để đối phó với những yêu cầu mới hay luôn thay đổi. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Công khai hỗ trợ và thích ứng với những thay đổi lớn, cốt yếu để thể hiện 

những cam kết cải tiến cách thức vận hành công việc ở hiện tại; 

 Tìm kiếm cơ hội thay đổi để đạt được những cải tiến trong quy trình và hệ 

thống công việc .v.v... 

 Duy trì được sự điềm tĩnh và thể hiện được khả năng tự kiểm soát khi đối diện 

với những thách thức và thay đổi. 

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Tiên liệu trước thay đổi và đảm bảo sự thích nghi trên diện rộng và lâu dài 

trong toàn tổ chức để trả lời các yêu cầu từ hoàn cảnh; 

 Thực hiện hiệu quả các thay đổi mang tính liên tục, nhiều mặt, nhiều thời điểm 

và rất thiếu trật tự; 

 Luôn sẵn sàng khi luân chuyển giải quyết các vấn đề mang tính chiến lược và 

các vấn để nhỏ then chốt. 

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4  

 



NHÓM NĂNG LỰC CHUYÊN MÔN 

 

1. Kiến thức và kỹ năng chuyên môn đặc thù theo công việc  

Định nghĩa: Có khả năng nhận thức, am hiểu các dữ liệu, thông tin về sản phẩm của 

ngân hàng và các đối thủ cạnh tranh trên thị trường, lợi ích và đặc điểm của các sản 

phẩm đó và khả năng áp dụng các kiến thức đó một cách thành thạo vào thực tiễn để tư 

vấn cho khách hàng phương án phù hợp nhất với nhu cầu của khách hàng. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Có những nhận thức, hiểu biết cơ sở về công việc chuyên môn, lĩnh vực đặc 

thù;  

 Có thể vận dụng những hiểu biết chuyên môn trong công việc ở những tình 

huống nhất định và khi có sự hướng dẫn, hỗ trợ của cấp trên; 

 Có thể thực hiện các thao tác hay hoạt động tác nghiệp chuyên môn dưới sự 

hướng dẫn, hỗ trợ, giám sát của cấp trên. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và   

 Có thể vận dụng những hiểu biết chuyên môn dựa trên tự quan sát, bắt chước;  

 Có thể bắt chước được những hành động đã quan sát để ứng dụng vào trong 

công việc, dựa trên kiến thức, kinh nghiệm sẵn có;  

 Cần có thêm sự hướng dẫn, hỗ trợ, giám sát của cấp trên để việc thực hiện các 

thao tác hay hoạt động tác nghiệp chuyên môn được nhuần nhuyễn và chuẩn 

mực hơn.  

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Có khả năng tổng hợp những thông tin, dữ liệu liên quan đến công việc chuyên 

môn, lĩnh vực đặc thù;   

 Có thể vận dụng được một cách thành thạo, vững chắc các kiến thức, kinh nghiệm 

sẵn có để thực hiện các thao tác hay hoạt động tác nghiệp chuyên môn.  

 Có thể đề xuất cải tiến hiệu quả công việc ở những tình huống nhất định khi có 

sự hỗ trợ của cấp trên, đồng nghiệp. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Có khả năng tư duy, phân tích, đánh giá và sở hữu được những dữ liệu, thông 

tin liên quan đến công việc chuyên môn, lĩnh vực đặc thù;   

 Có thể phát hiện ra những vấn đề còn tồn tại, từ đó cải tiến hiệu quả công việc 

của cá nhân và của đơn vị, bộ phận phụ trách;  



 Có thể hướng dẫn, hỗ trợ nhân viên đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao hiểu 

biết, sự thành thạo trong các thao tác hay hoạt động tác nghiệp chuyên môn.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có thể lên kế hoạch và triển khai các chương trình cải thiện hiệu quả công việc 

của cá nhân, của đơn vị, bộ phận phụ trách và của doanh nghiệp;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao hiểu biết chuyên môn.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4  

2. Hiểu biết về doanh nghiệp, môi trƣờng kinh doanh và ngành nghề 

Định nghĩa: Là khả năng am hiểu những vấn đề chính của doanh nghiệp (tầm nhìn, sứ 

mệnh, giá trị cốt lõi) và những hiểu biết tổng quát môi trường ngành (thị trường tài 

chính ngân hàng). 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Biết về tầm nhìn, sứ mệnh, giá trị cốt lõi và văn hóa doanh nghiệp với sự hỗ trợ, 

hướng dẫn, định hướng của cấp trên;  

 Nắm được một số thông tin sơ yếu về các vấn đề chính trị - kinh tế - xã hội có 

liên quan đến hoạt động của doanh nghiệp với sự hỗ trợ, hướng dẫn của cấp 

trên;  

 Nắm bắt một số dòng sản phẩm và dịch vụ, tên một số nhà cung ứng, một số đối 

thủ cạnh tranh chính, đối thủ nào cạnh tranh trong phân đoạn thị trường nào. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Có khả năng vận dụng các nguyên tắc, quy định, quy chế hoạt động của doanh 

nghiệp để thực hiện công việc;  

 Hiểu được tương đối đầy đủ các dòng sản phẩm, dịch vụ của doanh nghiệp;  

 Có khả năng cập nhật về ngành nghề, nhà cung ứng; nhận định về thị trường và 

các đối thủ cạnh tranh. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Có thể nắm được đặc tính của các sản phẩm, dịch vụ, đặc biệt là các sản phẩm, 

dịch vụ cốt lõi của doanh nghiệp để tư vấn tối ưu cho khách hàng;  

 Có khả năng đưa ra một số đề xuất ban đầu về các giải pháp tạo ra lợi thế cạnh 

tranh của doanh nghiệp so với các đối thủ cạnh tranh;  

 Hoạt động khá hiệu quả trong môi trường bên ngoài với sự hỗ trợ của cấp trên, 

đồng nghiệp.  



Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và 

 Hiểu biết sâu về đặc tính của các sản phẩm, dịch vụ của doanh nghiệp, từ đó đề 

xuất được các giải pháp cải tiến chất lượng;  

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn, giám sát nhân viên đơn vị, bộ phận phụ trách nâng 

cao hiểu biết về doanh nghiệp, môi trường kinh doanh và ngành nghề. 

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có khả năng triển khai thực hiện các đề xuất, giải pháp cải thiện chất lượng sản 

phẩm, dịch vụ của doanh nghiệp;  

 Có khả năng phân tích, dự báo xu thế phát triển của thị trường, của đối thủ cạnh 

tranh nhằm giúp doanh nghiệp có vị thế tiên phong trên thị trường;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao hiểu biết về doanh nghiệp, môi 

trường kinh doanh và ngành nghề.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

3. Định hƣớng mục tiêu và kết quả  

Định nghĩa: Là những nỗ lực nhằm đạt được các mục tiêu đặt ra (mục tiêu cá nhân, 

mục tiêu của đơn vị, bộ phận) với kết quả tốt nhất và nhất quán với mục tiêu chung 

của doanh nghiệp.  

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Chủ động làm việc với cấp trên và đồng nghiệp để xác định rõ kết quả cần đạt 

được; 

 Kiên trì theo đuổi một cách có hiệu quả khi đã hiểu rõ mục tiêu và kết quả cần 

đạt được; 

 Chấp nhận và thực hiện những mục tiêu và nhiệm vụ khó khăn; 

 Có trách nhiệm và sẵn sàng làm những công việc bình thường, đòi hỏi sự tỉ mỉ 

nhưng là cần thiết để đạt được kết quả công việc đã đề ra; 

 Bộc lộ nỗ lực làm việc và cam kết hoàn thành công việc một cách mạnh mẽ. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Làm việc siêng năng và hiệu quả, sẵn sàng bỏ công sức và thời gian nhằm đạt 

được kết quả tốt nhất; 

 Kiên trì, nỗ lực làm việc để hướng đến kết quả ngay cả khi phải đối mặt với 

những khó khăn, thất bại; 

 Nhận biết và xử l  biến cố một cách kịp thời để bảo đảm tốt tiến độ và kết quả 

công việc. 

 



Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Hướng mọi người tập trung vào mục tiêu, gây ảnh hưởng tích cực khi gặp khó 

khăn và trở ngại; 

 Khiến mọi người có trách nhiệm trong việc thực hiện cam kết và đạt tới kết quả; 

 Nhanh chóng phát hiện ra tiến trình làm việc đang bị chậm lại hoặc có dấu hiệu 

ngưng trệ; kịp thời có những hành động hợp l  để đưa công việc trở lại guồng 

máy như cũ; 

 Chịu trách nhiệm về kết quả công việc của cá nhân và của đơn vị, bộ phận phụ 

trách.  

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Chủ động tìm kiếm các mục tiêu khó khăn phức tạp nhất và hoàn thành một 

cách xuất sắc; 

 Khiến mọi người hiểu rõ và cam kết với mục tiêu và kết quả mong đợi, và lãnh 

đạo tập thể hoàn thành tốt mục tiêu và đạt kết quả mong muốn; 

 Dự đoán được trước những thử thách bất thường và khó nhận ra để kịp thời đưa ra 

những hành động nhằm hạn chế tối đa ảnh hưởng xấu tới kết quả công việc; 

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn, giám sát nhân viên đơn vị, bộ phận phụ trách đạt 

được mục tiêu công việc.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có khả năng hướng tới những mảng công việc mới để mang lại các giá trị mới;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách cách thức, phương pháp đạt được tối ưu 

các mục tiêu công việc đề ra.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

4. Định hƣớng khách hàng 

Định nghĩa: Nhận diện và đáp ứng nhu cầu hiện tại và tương laibcủa khách hàng, 

cung cấp các dịch vụ có chất lượng tốt nhất cho khách hàng trong và ngoài tổ chức. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1:  

 Nhận diện nhu cầu và kỳ vọng của khách hàng 

 Đáp ứng các yêu cầu của khách hàng một cách hiệu quả và hiệu năng; 

 Thực hiện các hành động thỏa mãn các yêu cầu của khách hàng trong bối cảnh 

thông thường; 

 Liên hệ các vấn đề phức tạp đến các cấp quản l  cao hơn; 



 Đáp ứng nhu cầu khách hàng một cách tôn trọng, chủ động và có tính hỗ trợ cao; 

 Tìm kiếm các phản hồi từ khách hàng để hiểu rõ hơn yêu cầu của khách hàng; 

 Sử dụng các phương pháp giúp thỏa mãn nhu cầu khách hàng để đảm bảo sự 

thảo mãn của khách hàng; 

 Tiến hành điều chỉnh các dịch vụ theo phản hồi của khách hàng. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Liên hệ khách hàng để đảm bảo các dịch vụ, sản phẩm hay giải pháp đưa ra 

thỏa mãn đúng kỳ vọng của họ; 

 Nhận ra các vấn đề từ khách hàng; 

 Giữ cho khách hàng được cập nhật đầy đủ thông tin liên quan đến các quyết 

định có ảnh hưởng đến họ; 

 Theo dõi các dịch vụ cung ứng cho khách hàng nhằm đảm bảo các điều chỉnh 

nếu cần thiết. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Duy trì sự giao tiếp liên tục với khách hàng; 

 Liên hệ khách hàng một cách định kỳ và có tính hệ thống để nhận biết các nhu 

cầu mới của họ; 

 Sử dụng sự hiểu biết về khách hàng để nhận diện các trở ngại có thể nảy sinh và 

hành xử theo cách của họ; 

 Làm việc cùng khách hàng để điều chỉnh các dịch vụ thích hợp nhất với yêu cầu 

của họ; 

 Khuyến khích các thành viên nhóm hướng tới chất lượng phục vụ tuyệt hảo; 

 Đề xuất các sáng kiến mới giúp cải tiến chất lượng phục vụ khách hàng. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Theo sát các xu thế và sự phát triển có thể tác động đến khả năng tổ chức đáp 

ứng được yêu cầu tương lai của khách hàng; 

 Nhận diện lợi ích cho khách hàng, tìm kiếm cách thức mang lại giá trị gia tăng 

cho khác hàng; 

 Tìm kiếm cách thức hợp tác với khách hàng để đánh giá sản phẩm dịch vụ cung 

ứng và cùng tìm cách cải tiến; 

 Thiết lập các chương trình dịch vụ và phát triển chiến lược nhằm giúp nhân 

viên thỏa mãn nhu cầu khách hàng. 

 

 



Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Truyền đạt tầm nhìn, sứ mệnh và giá trị của tổ chức tới khác hàng bên ngoài; 

 Đánh giá một cách chiến lược và có hệ thống các cơ hội mới phát triển quan hệ 

với khách hàng; 

 Tạo ra môi trường trong đó dành sự quan tâm cho khách hàng là ưu tiên số một; 

 Liên hệ các hướng chiến lược và nhu cầu lâu dài của khách hàng tới các dịch vụ 

hay dự án hiện tại; 

 Đề xuất các định hướng chiến lược để đáp ứng các nhu cầu tương lai của khách 

hàng. 

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

 

NHÓM NĂNG LỰC QUẢN TRỊ VÀ PHÁT TRIỂN BẢN THÂN 

 

1. Tính liêm chính 

Định nghĩa: Là thái độ chính trực, ngay thẳng, khách quan, thể hiện sự trung thực và 

minh bạch, tuân thủ các giá trị cốt lõi, đạo đức nghề nghiệp, quy tắc ứng xử và các quy 

định khác của ngân hàng và các thông lệ ngân hàng quốc tế. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Hiểu được các nguyên tắc, chuẩn mực, quy định, quy trình chung của ngân 

hàng;  

 Tuân thủ các quy định và giá trị văn hóa của ngân hàng trong công việc hàng 

ngày; 

 Hàng động theo quy định của ngân hàng khi phát hiện các vi phạm giá trị cốt 

lõi, đạo đức nghề nghiệp và quy định khác của ngân hàng; 

 Chia sẻ quan điểm các nhân với đồng nghiệp một cách trung thực, không thiên 

vị đồng thời tuân thủ các quy định về bảo mật thông tin của ngân hàng. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Thể hiện giá trị cốt lõi và đạo đức nghề nghiệp của ngân hàng trong công việc 

hàng ngày; 

 Hỗ trợ đồng nghiệp hiểu rõ và tuân thủ giá trị cốt lõi, đạo đức nghề nghiệp của 

ngân hàng; 

 Ý thức được về trách nhiệm và lợi ích cá nhân;  

 Chịu trách nhiệm về các hành vi của bản thân (cả tích cực và tiêu cực) xét theo 

các quy định văn hóa doanh nghiệp sẵn có của ngân hàng;  



Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Truyền đạt yêu cầu và hỗ trợ thành viên nhóm/đơn vị tuân thủ giá trị cốt lõi và 

đạo đức nghề nghiệp của ngân hàng; 

 Nhận trách nhiệm về các hành vi của nhóm/đơn vị phụ trách, theo quy định về 

văn hóa doanh nghiệp; 

 Hướng dẫn nhóm/đơn vị hành động đúng đắn theo quy định của ngân hàng khi 

xử lý các tình huống xung đột lợi ích/ vi phạm đạo đức kinh doanh 

 Chia sẻ thông tin một cách minh bạch và đưa ra quan điểm trung thực cho 

nhóm/ đơn vị của mình, đồng thời tuân thủ các quy định về bảo mật thông tin 

ngân hàng. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Ghi nhận và khuyến khích việc tuân thủ các giá trị cốt lõi và đạo đức nghề 

nghiệp của ngân hàng tại đơn vị; 

 Đề ra các quy trình và kênh thông tin để nhân viên chia sẻ tình huống/ quan 

điểm/ đề xuất nhằm thúc đẩy giá trị cốt lõi và đạo đức nghề nghiệp của ngân 

hàng; 

 Dự đoán và đề ra các quy trình nhằm giảm thiểu xung đột lợi ích/vi phạm đạo 

đức kinh doanh tiềm tàng tại đơn vị; 

 Hành động dựa trên quy định đạo đức nghề nghiệp đồng thười yêu cầu nhân 

viên nghiêm túc tuân thủ các quy tắc ứng xử của ngân hàng; 

 Ghi nhận và khuyến khích nhân viên thể hiện một cách tích cực sự trung thực, 

minh bạch trong quan hệ công việc theo quy định về bảo mật thông tin của ngân 

hàng. 

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Thúc đẩy việc giữ gìn và phát huy các nguyên tắc, giá trị cốt lõi, đạo đức nghề 

nghiệp của ngân hàng;  

 Nhận diện các vấn đề tiêu cực có thể xảy ra và tác động xấu đến ngân hàng và 

thực hiện các hành động giải quyết thích hợp; 

 Là tấm gương về sự liêm khiết, chính trực, khách quan, tuân thủ và nhất quán 

trong doanh nghiệp.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

2. Đổi mới, sáng tạo 

Định nghĩa: Là năng lực tư duy để đưa ra các quy trình, giải pháp công việc không 

theo cách thức tiếp cận thông thường; khai thác các khả năng có thể và vượt qua thách 



thức với những dịch vụ và giải pháp sáng tạo dựa trên kiến thức, kỹ năng, kinh nghiệm 

và thực nghiệm, nhằm đem lại hiệu quả tốt hơn cho hoạt động kinh doanh của đơn vị, 

bộ phận và của doanh nghiệp.  

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Có ý thức trong việc thừa nhận các ý kiến mới;  

 Đặt vấn đề không theo cách thức thông thường và tìm kiếm các khả năng có 

thể; 

 Nhận ra khi nào cách tiếp cận mới là cần thiết; hợp nhất thông tin nhanh chóng 

trong lúc xem xét các lựa chọn khác nhau; 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Bước đầu đánh giá những điểm mạnh và điểm hạn chế về các cách tiếp cận 

thông thường và các quy trình, giải pháp công việc hiện tại;  

 Nhận diện các giải pháp tối ưu sau khi đánh giá được ưu, nhược điểm của các 

tiếp cận hiện tại; 

 Có thể đưa ra cách thức tiếp cận không theo lối mòn có sẵn.  

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Sử dụng các giải pháp hiện tại một cách sáng tạo để giải quyết vấn đề; 

 Có khả năng tư duy và hành động để đưa ra cách tiếp cận mới;  

 Có khả năng phân tích, đánh giá hiệu quả của các quy trình, giải pháp công việc 

mới so với các quy trình, giải pháp công việc hiện hành.  

Cấp độ 4 

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Đưa ra các cách thức tiếp cận và quy trình, giải pháp công việc mang tính sáng tạo 

nhằm tối ưu hóa hiệu quả hoạt động kinh doanh của đơn vị, bộ phận;  

 Có thể nhìn nhận ra các tác động lâu dài của các giải pháp tiềm năng;  

 Có thể tạo ra các khái niệm mới;  

 Khơi dậy được sự sáng tạo ở những người khác thông qua việc động viên 

khuyến khích hoặc cùng cộng tác. 

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có khả năng tạo ra và đưa vào ứng dụng các khái niệm mới được chấp nhận 

trên toàn doanh nghiệp;  

 Vượt qua thách thức với những quy trình, giải pháp mang tính đột phá và tạo ra 

giá trị gia tăng vững bền cho doanh nghiệp;  



 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao khả năng tư duy, đưa ra các quy 

trình, giải pháp công việc có tính cải tiến, đổi mới.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 3 

3. Quản lý thời gian 

Định nghĩa: Là khả năng sắp xếp và sử dụng một cách có hiệu quả nguồn lực và thời 

gian giới hạn để đảm bảo hoàn thành công việc. 

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Hiểu được các khái niệm như: tiến độ, thời hạn, tính cấp thiết, thứ tự ưu tiên, 

tầm quan trọng… trong việc lên kế hoạch và thực hiện công việc;  

 Bước đầu quản lý thời gian với sự hỗ trợ, hướng dẫn, giám sát của cấp trên.  

Cấp độ 2 

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Có kế hoạch công việc cho bản thân; 

 Hoàn thành được các công việc của bản thân theo đúng thời giạn được giao với 

khối lượng công việc lớn; 

 Chưa có khả năng tổ chức công việc cho đội nhóm. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Có khả năng lên kế hoạch công việc cho nhóm; 

 Biết cách đặt thứ tự ưu tiên ưu tiên cho công việc; 

 Có khả năng hoàn thành khối lượng công việc lớn, nhưng dễ mất kiểm soát 

trong những tình huống căng thẳng và nhạy cảm. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Có khả năng lên kế hoạch hành động chi tiết theo từng giai đoạn để hoàn thành 

mục tiêu tổ chức, sẵn sàng ứng phó với nhiều tình huống; 

 Có khả năng hoàn thành khối lượng công việc lớn trong cả những tình huống áp 

lực; 

 Có khả năng dự báo các phát sinh có thể xảy ra để chủ động thực hiện công 

việc của cá nhân cũng như công việc của nhóm đúng tiến độ và hiệu quả;  

 Có khả năng lập kế hoạch dự phòng và dự trù thời gian phát sinh để không ảnh 

hưởng đến tiến độ và hiệu quả công việc của đơn vị, bộ phận và của doanh 

nghiệp;  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  



 Có khả năng điều phối, quản lý thời gian của các thành viên trong đơn vị, bộ 

phận phụ trách một cách hiệu quả để đảm bảo hoạt động tác nghiệp nhịp nhàng 

và cho kết quả đầu ra chung như mong đợi;  

 Có khả năng quyết định các thời điểm cần thay đổi trong hoạt động tác nghiệp 

để đảm bảo quản lý rủi ro và vận hành công việc một cách tối ưu;  

 Làm chủ thời gian và điều phối thời gian ở tầm chuyên gia; 

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách cách thức lập kế hoạch công việc, bám sát 

tiến độ thời gian, lập kế hoạch dự phòng và dự trù thời gian phát sinh.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4  

4. Quản lý áp lực và căng thẳng  

Định nghĩa: Là năng lực chủ động kiểm soát tâm lý, cảm xúc của bản thân để giữ vững 

hiệu quả công việc khi phải đối mặt với sự căng thẳng.  

Các cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Giữ các hoạt động triển khai tiếp tục diễn ra khi phải đối mới với căng thẳng; 

 Duy trì được sự tập trung cần thiết khi có đôi chút căng thẳng; 

 Tìm kiếm được sự cân bằng giữa công việc và cuộc sống. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Duy trì sự điềm tĩnh khi đối mặt với các tình huống căng thẳng nhưng không 

kéo dài lâu; 

 Nhận biết được các yếu tố tạo ra sự căng thẳng và từng bước thực hiện các hành 

động làm giảm các tác động tiêu cực; 

 Giữ cho các tình huống, vấn đề nằm trong kế hoạch và đưa ra các hành động 

phù hợp. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Làm giảm sự tác động của áp lực bằng cách thay đổi phương pháp làm việc; 

 Duy trì được các quyết định và sự đánh giá khách quan ngay cả trong tình 

huống chịu áp lực; 

 Kiểm soát cảm xúc hay các yếu tố gây căng thẳng khác, và có những hành động 

chỉ ra được gốc rễ của vấn đề. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Phát triển và áp dụng được các phương pháp giúp giảm căng thẳng; 

 Nhận ra giới hạn chịu đựng của bản thân và thực thi các hành động giảm thiểu 

tác động của căng thằng mà vẫn giữa được hiệu quả công việc; 

 



  Kiểm soát được cảm xúc và sự điềm tĩnh trong các tình huống căng thẳng ở 

mức độ cao;  

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn nhân viên trong đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao tự 

chủ, kiểm soát tình huống và giữ vững sự điềm tĩnh, duy trì được hiệu suất công 

việc khi đối mặt với căng thẳng, áp lực.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và  

 Có khả năng áp dụng những triết lý sống và làm việc đúng đắn, thấu đáo để đạt 

được sự cân bằng và tĩnh tại trong tâm lý nhằm vượt qua căng thẳng, áp lực ở 

mọi tình huống;  

 Biểu lộ thái độ và hành vi giúp thành viên khác giữ vững sự điểm ĩnh, duy trì 

được sự nhiệt huyết và sự tập trung trong các tình huống rất căng thẳng; 

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao tự chủ, kiểm soát tình huống và 

giữ vững sự điềm tĩnh, duy trì được hiệu suất công việc khi đối mặt với căng 

thẳng, áp lực.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 3  

5. Học hỏi không ngừng 

Định nghĩa: Là khả năng nhận thức ra ưu điểm, sở trường và hạn chế của bản thân, từ 

đó tận dụng các cơ hội để phát triển năng lực và hoàn thiện bản thân nhằm nâng cao 

giá trị cá nhân và thành quả cho tổ chức.  

Cấp độ năng lực  

Cấp độ 1  

 Tự đánh giá bản thân và có ý thức lắng nghe những góp ý từ xung quanh để nhận 

thức được những ưu điểm và hạn chế của bản thân và cách thức cải thiện; 

 Theo đuổi các cơ hội học hỏi và chương trình phát triển bản thân. 

Cấp độ 2  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 1 và  

 Thử nghiệm các phương pháp mới để tối đa hóa việc học hỏi trong hoàn cảnh 

hiện tại; 

 Tận dụng các cơ hội học hỏi (ví dụ: tham gia khóa học, quan sát người khác, 

tiếp nhận nhiệm vụ mới trong tâm thế tích cực,…); 

 Chủ động áp dụng những điều học hỏi được vào thực tế công việc. 

Cấp độ 3  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 2 và  

 Xây dựng các mục tiêu công việc và tiêu chuẩn hoàn thiện bản thân ở mức độ 

cao hơn yêu cầu công việc;  



 Chủ động phát triển năng lực cá nhân không ngừng (ở cả chuyên môn và nhân 

cách); 

 Tiếp nhận các nhiệm vụ được giao để kiểm nghiệm khả năng thực sự. 

Cấp độ 4  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 3 và  

 Thiết lập mục tiêu học tập cá nhân dựa trên nhu cầu thiết thực của công việc và 

nghiệp vụ liên quan; 

 Chủ động đề xuất các chương trình phát triển năng lực phù hợp với cá nhân và 

tối ưu với doanh nghiệp;  

 Có thể hỗ trợ, hướng dẫn nhân viên trong đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao ý 

thức học hỏi để phát triển bản thân để hoàn thành mục tiêu công việc.  

Cấp độ 5  

 Có đầy đủ các biểu hiện được liệt kê trong cấp độ 4 và 

 Ý thức rõ về việc nâng tầm giá trị cá nhân và hoàn thiện bản thân thông qua học 

hỏi, phấn đấu không ngừng;  

 Có khả năng chủ động chuẩn bị lộ trình nghề nghiệp cho bản thân trên cơ sở 

các chiến lược phát triển của doanh nghiệp trong các giai đoạn cụ thể;  

 Liên tục cập nhật về sự phát triển của môi trường chính trị - kinh tế - xã hội 

xung quanh để theo kịp sự phát triển của chuyên môn, ngành nghề;  

 Có khả năng đào tạo, tư vấn cho nhân viên nội bộ, nhân viên và đồng nghiệp 

bên ngoài đơn vị, bộ phận phụ trách nâng cao ý thức học hỏi để hoàn thiện bản 

thân và nâng tầm giá trị cá nhân.  

Cấp độ chuẩn năng lực: Cấp độ 4 

 

(Nguồn: Đề xuất của tác giả , Đỗ Vũ Phương Anh (2016), Lê Quân (2009), Seema 

Shanghi, (2007)) 

 

 

 

 

 

 

 




