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1. Giới thiệu

Nghiên cứu của McKinley & Scherer (2000) và
Bowman & Singh (1993) chỉ ra rằng tái cấu trúc

doanh nghiệp là sự định hình lại về cấu trúc của

doanh nghiệp, gắn liền với sự thay đổi về các chiến

lược kinh doanh và các hoạt động tác nghiệp bên

trong doanh nghiệp. Có 3 loại tái cấu trúc có thể có

trong một doanh nghiệp: tái cấu trúc cơ cấu doanh

nghiệp, tái cấu trúc danh mục đầu tư của doanh

nghiệp và tái cấu trúc hoạt động tài chính của doanh

nghiệp (Bowman & cộng sự, 1999). 

Trong phạm vi nghiên cứu của bài viết, tái cấu

trúc doanh nghiệp được xem xét dưới góc độ tái cấu

trúc các bộ phận, cơ cấu và nhân lực của doanh

nghiệp, không bao gồm tái cấu trúc các danh mục

đầu tư, các hoạt động tài chính của doanh nghiệp.

Bởi theo Bowman & Singh (1993), mặc dù đều là

hoạt động tái cấu trúc nhưng tái cấu trúc danh mục

đầu tư và tài chính là một dạng khác không được

xem xét cùng tái cơ cấu doanh nghiệp. Tái cấu trúc

doanh nghiệp có thể đi liền với việc giảm số lượng

người lao động trong doanh nghiệp nhằm đạt được

hiệu quả hơn trong hoạt động của doanh nghiệp.

Một trong những câu hỏi quan trọng đối với các

nhà nghiên cứu về hành vi của tổ chức đó là: tại sao

doanh nghiệp thực hiện những chiến lược, những

hành động như cách mà họ đã thực hiện Hambrick

& Mason (1984). Một trong những lý do quan trọng

đó là do hoạt động của đội ngũ nhà quản trị cấp cao

trong doanh nghiệp. Đội ngũ nhà quản trị cấp cao

trong doanh nghiệp thu hút được rất nhiều các nhà

nghiên cứu quan tâm. Nghiên cứu của Hambrick

(2007) và Hambrick & Mason (1984) chỉ ra tầm

quan trọng của đội ngũ nhà quản trị cấp cao tới hiệu
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quả hoạt động của doanh nghiệp thông qua một số
chỉ tiêu:

Thứ nhất, Hambrick (2007) thừa nhận rằng
những hành động của đội ngũ nhà quản trị cấp cao
khi thực hiện những chiến lược kinh doanh hay khi
đối phó với những tình huống cụ thể có thể được
giải thích thông qua tính cách cá nhân của đội ngũ
nhà quản trị cấp cao. 

Thứ hai, những hành động của đội ngũ nhà quản
trị cấp cao có thể được giải thích như là ảnh hưởng
của việc áp dụng những kinh nghiệm, những hệ giá
trị và tính cách cá nhân vào trong quá trình thực
hiện những chức năng, nhiệm vụ trong công việc.
Như vậy, để có thể giải thích được tại sao doanh
nghiệp lại lựa chọn các chiến lược kinh doanh như
vậy, hoặc tại sao doanh nghiệp lại hành động trên thị
trường, sự phản ứng với các đối thủ cạnh tranh như
cách mà họ đã thực hiện, các nhà nghiên cứu tập
trung vào làm rõ vai trò của đội ngũ nhà quản trị cấp
cao trong doanh nghiệp (Hambrick, 2007).

Ngoài ra, những nghiên cứu của các học giả về
đội ngũ nhà quản trị cấp cao cũng chỉ ra rằng những
đặc trưng tính cách, cách làm việc của đội ngũ nhà
quản trị cấp cao có ảnh hưởng lớn hơn tới kết quả
hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp. Đối với đội
ngũ nhà quản trị cấp cao, khi xây dựng và thực hiện
chiến lược, họ có thể cùng nhau chia sẻ những thông
tin, đưa ra quyết định dựa trên trí tuệ, năng lực của
tập thể. Đây chính là điều kiện quan trọng để thống
nhất thực hiện các chiến lược kinh doanh của doanh
nghiệp (Hambrick, 2007). 

Nghiên cứu mới của Hambrick (2007) về đội ngũ
nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp đã bổ sung
thêm những yếu tố mới phù hợp với sự thay đổi
nhanh chóng của môi trường kinh doanh, tác giả cho
rằng yếu tố về sự tự chủ trong quản trị được coi như
một yếu tố quan trọng ảnh hưởng tới chiến lược
kinh doanh và kết quả kinh doanh của doanh
nghiệp. Tuy nhiên, sự tự chủ của đội ngũ nhà quản
trị cấp cao trong doanh nghiệp chỉ có thể phát huy
được hiệu quả tối đa của mình khi kết hợp chặt chẽ
với những đòi hỏi trong công việc và đòi hỏi của tổ
chức, doanh nghiệp đối với họ. Để đội ngũ nhà quản
trị cấp cao trong doanh nghiệp có được sự chủ động
cao nhất trong việc xây dựng, lựa chọn, thực thi
chiến lược, đòi hỏi họ cần có năng lực để thực hiện
công việc đó. 

Ví dụ, Finkelstein (1992) và Hambrick (2007) chỉ
ra rằng, khi thành phần đội ngũ nhà quản trị cấp cao
bao gồm một hoặc một số nhà quản trị có kiến thức
về tài chính (năng lực trong các hoạt động tài
chính), đội ngũ nhà quản trị này thường có xu
hướng thực hiện chiến lược thâu tóm và sát nhập.
Tuy nhiên, nghiên cứu của Finkelstein (1992) cũng
chỉ ra rằng để có thể thuyết phục được các nhà quản
trị cấp cao khác thực hiện chiến lược thâu tóm và
sáp nhập, đòi hỏi nhà quản trị đó cần có quyền lực
ra quyết định cao hơn những người khác trong
nhóm các nhà quản trị cấp cao.

Đội ngũ nhà quản trị cấp cao đóng vai trò vô cùng
quan trọng dẫn tới sự thành công hay thất bại của
doanh nghiệp sau tái cơ cấu. Mặc dù mục tiêu của
tái cấu trúc doanh nghiệp nhằm hướng tới việc nâng
cao hiệu quả hoạt động của doanh nghiệp (McKin-
ley & Scherer, 2000). Việc tái cấu trúc doanh nghiệp
luôn đi kèm với những kết quả không thể lường
trước được bao gồm: việc chịu trách nhiệm của đội
ngũ nhà quản trị cấp cao đối với hoạt động sản xuất
kinh doanh trong ngắn hạn và các kết quả trong dài
hạn về sự thay đổi của môi trường bên trong doanh
nghiệp. Đội ngũ nhà quản trị cấp cao với vai trò,
trách nhiệm của mình cần xác định, lựa chọn được
cụ thể những chiến lược kinh doanh, những rủi ro có
thể gặp phải trong quá trình tái cấu trúc để đưa ra
các biện pháp điều chỉnh kịp thời nhằm đảm bảo sự
ổn định trong ngắn hạn và sự phát triển trong dài
hạn (Finkelstein, Hambrick, & Cannella, 2009).

Như vậy giai đoạn tái cấu trúc các nhà quản trị,
đặc biệt là các nhà quản trị cấp cao có vai trò hết sức
quan trọng đối với quá trình này. Vì vậy cần nâng
cao năng lực lãnh đạo, quản lý cho các nhà quản trị
cấp cao trên cơ sở ứng dụng mô hình khung năng
lực trong phân tích đánh giá nhu cầu.

Với tiếp cận vấn đề như vậy, trong phạm vi bài
báo, các tác giả xuất phát từ việc tập hợp lý thuyết,
đưa ra mô hình khung năng lực lãnh đạo, quản lý
cho các nhà quản trị cấp cao của các doanh nghiệp
ở nước ta, đánh giá thực trạng, từ đó đưa ra đề xuất
nâng cao năng lực của đội ngũ các nhà quản trị cấp
cao trong các doanh nghiệp Việt Nam trong thời
gian tới.

2. Cơ sở lý thuyết khung năng lực lãnh đạo,
quản lý của nhà quản trị cấp cao 

2.1. Giới thiệu chung về khung năng lực
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Thuật ngữ “năng lực” được sử dụng đầu tiên
trong lĩnh vực quản trị nhân lực, thuật ngữ này đã
được sử dụng lần đầu trong nghiên cứu của McClel-
land (1973) khi tác giả sử dụng thuật ngữ này như
một dấu hiệu quan trọng của việc thực hiện công
việc. Và đến cuối những năm 1980, thuật ngữ “năng
lực” trở thành một trong những trào lưu của các nhà
khoa học. Theo nghiên cứu Woodruffe (1993) năng
lực là tập hợp của các mô thức hành vi, những hành
vi mà những người đảm nhiệm một nhiệm vụ, chức
danh cần phải có để có thể thực hiện được nhiệm vụ
và chức năng của công việc đó. Năng lực của người
lao động được xem xét cụ thể dưới góc độ những
hành vi được bộc lộ trong công việc của người lao
động. Hơn nữa, năng lực còn được xem xét như một
thành phần không thể thiếu để người lao động có thể
thực hiện công việc của mình và mang lại kết quả
trong công việc của họ.

Cấu trúc phổ biến nhất thường được sử dụng của
khung năng lực thể hiện ở hình 1. Trong đó, mỗi
năng lực có thể được chia làm các cấp độ khác nhau
biểu thị lần lượt các khả năng làm chủ năng lực đó
(thông thường bao gồm 5 cấp độ). 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
sắp xếp lũy tiến, tức là một cấp độ cao hơn mặc
nhiên sẽ bao gồm tất cả các miêu tả của các cấp độ
thấp hơn. 

- Cấp độ 1 (entry): 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): 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): 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): 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): 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/hoặc ngoài tổ chức; có thể  chủ trì hay định
hướng việc hướng dẫn người khác

Với cá nhân người lao động trong doanh nghiệp,
cho tới nay có rất nhiều nhà nghiên cứu đã chỉ ra các
lợi ích của khung năng lực. Đó là phát triển chương
trình đào tạo chuyên biệt theo yêu cầu của một cá
nhân cụ thể trong tổ chức nhằm nâng cao hiệu quả
quản lý hoặc năng suất làm việc; lựa chọn, đãi ngộ
và bổ nhiệm vào vị trí quản lý, lãnh đạo (R. Boyat-
zis, 1982; Chung-Herrera, Enz, & Lankau, 2003);
(Spencer, 1993); hoạch định lộ trình công danh và
trao quyền, phân quyền cho cấp dưới (Menon &
Hartmann, 2002).

2.2. Khung năng lực lãnh đạo, quản lý của nhà
quản trị cấp cao

Năng lực lãnh đạo, quản lý theo nghĩa riêng, bao
gồm các kiến thức, kỹ năng và thái độ cần thiết đối

Hình 1: Cấu trúc khung năng lực theo mô hình ASK

Nguồn: (Bass & Bass, 2009)
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với các cá nhân ở vị trí lãnh đạo, quản lý trong tổ
chức (Chung-Herrera & cộng sự, 2003). Boyatzis
(1982) có thể được xem là học giả đầu tiên có một
nghiên cứu đầy đủ về năng lực lãnh đạo, quản lý khi
ông công bố khung năng lực của một nhà lãnh đạo,
quản lý hiệu quả. Trong khoảng 10 năm sau công bố
của Boyatzis, rất nhiều học giả đã nghiên cứu để tìm
ra các năng lực cần có của một nhà lãnh đạo, quản
lý. 

Trong đó, năng lực lãnh đạo đề cập đến khả năng

định hướng, dẫn dắt và tạo động lực. Còn năng lực

quản lý chính là năng lực điều hành, giải quyết các

công việc phát sinh.

Trong khi nhiều năng lực lãnh đạo, quản lý là

giống nhau giữa các lĩnh vực khác nhau thì yêu cầu

năng lực đối với người lãnh đạo vẫn khác đối với

người quản lý, kể cả trong cùng một lĩnh vực. Bên

5 
 

B ng 1: Nh ng n ng l c c n thi t v i nhà qu n tr  c p cao theo quan i m c a Charters Woodruffe 

TT N ng l c Nh n bi t 

1 Nh n th c thông tin 

Phát tri n và duy trì m ng l i và các kênh liên l c chính th c  bên
trong t  ch c và v i th  gi i bên ngoài;  
Có kh  n ng s  d ng công ngh  thông tin  có c thông tin c n thi t
Duy trì m t nh n th c v  nh ng gì nên x y ra và nh ng gì ti n b  ang

c th c hi n  c p  qu c gia v  chính tr  và kinh t , c ng nh  t m
c  qu c t  v  nh ng v n  liên quan; 
Bi t cách s  d ng thông tin  giám sát ho t ng i th  c nh tranh. 

2 T  duy nhanh nh y 

Có cái nhìn t ng quan v  v n , bi t c các thông tin c n có  gi i
quy t v n , xác nh c nh ng y u t  liên quan t i v n  ó, xác

nh c m i quan h  gi a các y u t  ó. 
Có kh  n ng gi i quy t các v n  tr ng tâm, có kh  n ng ch u ng và
x  lý các xung t khi gi i quy t v n , ra c quy t nh trong i u
ki n thông tin không rõ ràng... 

3 Xác l p t m nhìn 

a ra c nh ng l a ch n, ánh giá các l a ch n ó d i góc  tích
c c và tiêu c c và xác l p c nh ng nh h ng c a s  l a ch n ó

i v i t  ch c, d  oán c nh ng tác ng c a s  l a ch n i v i
i ng  nhân viên, d  oán c ph n ng c a h  m t cách th ng

xuyên và ch  ng 

4 T  ch c công vi c hi u qu  

Xác nh rõ ràng các m c tiêu tr ng tâm, n m rõ c th i i m hoàn
thành các m c tiêu, các m c th i gian tr ng i m 
D  báo c nh ng ngu n l c c n s  d ng, phân b  hi u qu  ngu n l c
trong công vi c 
Thi t l p m c tiêu phù h p cho nhân viên, qu n lý th i gian hi u qu  

5 nh h ng  m c tiêu 

Thi t l p các m c tiêu thách th c nhân viên, liên t c thu nh n nh ng
ki n th c và k  n ng m i, ch p nh n s  thay i 

a ra gi i pháp phù h p  th c hi n m c tiêu, m b o quá trình th c
hi n m t cách sáng t o và c i ti n h ng t i m c tiêu 

6 T  tin trong công vi c 

Luôn th  hi n s  tin t ng và kiên nh v i m c tiêu ã thi t l p 
Tin t ng vào n ng l c b n thân, d ng c m trong trình bày, b o v  quan

i m v i c p trên. 
Dám m nh n nh ng công vi c r i ro 
Th a nh n nh ng n i dung không s  tr ng. 

7 Kh  nng l ng nghe, th u hi u 
L ng nghe và hi u quan i m c a c p d i, i u ch nh hành vi cá nhân,
th u hi u nhu c u c a ng i khác. Hi u c mong i c a ng i khác

8 H p tác trong công vi c hi u qu  
Ti p xúc v i nh ng thành viên nhóm hi u qu , bi t cách h  tr  ng i
khác, phát huy kh  n ng các thành viên trong nhóm, c i m  trong ti p
nh n ý ki n trái chi u. 

9 T m nhìn chi n l c 
Xác nh nh h ng, chi n l c phát tri n t  ch c, s  d ng ngu n l c
hi n t i  phát tri n t  ch c, ch  i c  h i khi i u ki n khó kh n 

Ngu n: (Woodruffe, 1993) 
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cạnh đó, một số nghiên cứu  còn cho rằng các năng
lực phải gắn với một vị trí hay nhiệm vụ cụ thể. Do
đó, khi tiến hành xây dựng khung năng lực, phải xác
định trước là xây cho vị trí nào.

Hambrick (2007) cho rằng năng lực có liên hệ
chặt chẽ với sự thành công và kết quả của những
thay đổi trong tổ chức. Theo Selematsela & Du Toit
(2007), cách duy nhất để cải tiến chất lượng và hiệu
quả thực thi nhiệm vụ trong khu vực hành chính
công là nâng cao năng lực. Bennis & Nanus (2004)
thậm chí còn tiến hành một loạt nghiên cứu lý
thuyết để đúc kết ra khung năng lực cốt lõi của nhà
lãnh đạo, quản lý hiệu quả và khung năng lực dành
cho lãnh đạo, quản lý kế cận. 

Theo nghiên cứu của Woodruffe (1993), tác giả
đã chỉ ra những năng lực chung cần có đối với một
nhà quản trị. Những năng lực đó được thể hiện ở
bảng 1.

Khi nghiên cứu về năng lực các nhà quản trị cấp
cao trong doanh nghiệp, các nhà nghiên cứu và học
giả đặt ra vấn đề liệu rằng có một khung năng lực
chung nhất dành cho tất cả các nhà quản trị cấp cao
trong doanh nghiệp hay không (Woodruffe, 1993).
Trên cơ sở những nghiên cứu trước đó Thornton &
Byham (1982) đề xuất những năng lực chung dành
cho các nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp.
Tác giả đề cập tới rất nhiều các năng lực cụ thể và
chi tiết (Hình 2). Những năng lực đó có thể phân
loại thành những năng lực quản lý cá nhân, những

năng lực quản lý tổ chức và những năng lực đối phó
với tình huống bên ngoài.

Nhằm bổ sung thêm cho những nghiên cứu của
các tác giả trước đó, Müller & Turner (2010) cho
rằng năng lực của các nhà quản trị cấp cao trong
doanh nghiệp là một yếu tố quyết định đến sự tồn tại
và phát triển của doanh nghiệp.  Crawford (2003) và
Müller & Turner (2010) chỉ ra rằng, năng lực đối
với các nhà quản trị là sự kết hợp giữa kiến thức, kỹ
năng và tính cách cá nhân (phẩm chất). Nghiên cứu
của tác giả cũng đồng thời chỉ ra năng lực quản trị
và năng lực lãnh đạo có những điểm chung nhất
định. Trong số 15 năng lực lãnh đạo mà Müller &
Turner (2010) đã chỉ ra, trong đó 5 năng lực là
những năng lực quản trị gồm có: khả năng giao tiếp,
khả năng quản trị nguồn lực, ủy nhiệm, ủy quyền,
xây dựng đội ngũ.

Bên cạnh nghiên cứu của các nhà khoa học về
khung năng lực dành cho các nhà quản trị cấp cao
trong doanh nghiệp, trên thực tế, rất nhiều tập đoàn,
công ty đa quốc gia hoặc các doanh nghiệp vừa và
nhỏ có sự tiếp cận khung năng lực trong công tác
quản trị nhân lực. Một số khung năng lực lãnh đạo,
quản lý phổ biến trên thế giới hiện nay bao gồm:

Khung năng lực của công ty AstraZeneca: Astra-
Zeneca là một tập đoàn đa quốc gia hoạt động trong
lĩnh vực dược phẩm. Hoạt động kinh doanh trong
lĩnh vực dược phẩm trên phạm vi toàn cầu,
AstraZeneca nhận thức rằng cải thiện sức khỏe cộng

Nguồn: (Thornton & Byham, 1982; Woodruffe, 1993)
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Hình 3: Khung năng lực với các nhà quản trị cấp cao của AstraZenca

Nguồn: Báo cáo của AstraZeneca 

đồng là thách thức lớn mà công ty cần phải đối mặt
trong điều kiện hiện nay, và AstraZeneca lựa chọn
cho mình năng lực cốt lõi là sự đổi mới trong cung
cấp các dịch vụ y tế. Và để thực hiện được năng lực
cốt lõi này của tập đoàn, AstraZeneca đã phát triển
khung năng lực lãnh đạo, quản lý của tập đoàn vào

năm 1999. Đây được coi là phần cốt lõi trong các
chương trình phát triển nhà lãnh đạo, quản lý cấp
cao của AstraZeneca. Khung năng lực của
AstraZeneca được mô tả trong Hình 3. 

Ngoài ra, Phillips cũng sử dụng khung năng lực
như là cách thức để nâng cao hiệu quả sử dụng
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nguồn nhân lực trong doanh nghiệp. Đối với các nhà

lãnh đạo, quản lý của Phillips, những năng lực cần

có bao gồm: (i) phẩm chất theo đuổi sự tuyệt hảo;

(ii) Tập trung vào khách hàng và thị trường; (iii)

Luôn tìm kiếm các giải pháp tốt hơn; (iv) Đòi hỏi

chất lượng cao nhất; (v) Tuân thủ các cam kết; (vi)

Phát triển bản thân và người khác.

Khi đề cập tới sử dụng khung năng lực lãnh đạo,

quản lý đối với các nhà quản trị cấp cao trong doanh

nghiệp, các học giả trên thế giới đi theo hai chiều

hướng nhất định.

Thứ nhất, xu hướng các nhà nghiên cứu cho rằng

năng lực thay đổi theo hoàn cảnh và công việc, do

vậy, mỗi tổ chức hay nhóm khác nhau cần khung

năng lực khác nhau.

Thứ hai, các nhà nghiên cứu cho rằng cần xây

dựng một khung năng lực chung nhất trong tổ chức.

Đây là khung năng lực cốt lõi cho mọi vị trí lãnh

đạo, quản lý trong tổ chức.

Như vậy, từ những nghiên cứu lý thuyết cũng như

thực tiễn trong việc sử dụng mô hình năng lực chỉ ra

rằng không có sự phân định rõ ràng giữa năng lực

lãnh đạo và năng lực quản trị, điều hành. Đối với đối

tượng nghiên cứu là các nhà quản trị cấp cao trong

doanh nghiệp, họ không chỉ cần có năng lực của một

nhà quản trị mà còn cần có năng lực của lãnh đạo
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doanh nghiệp.

Sau khi tiến hành nghiên cứu tại các doanh
nghiệp Việt Nam trong thời kì tái cấu trúc doanh
nghiệp và căn cứ vào các nghiên cứu của các học giả
trên thế giới về khung năng lực lãnh đạo, quản lý
dành cho các nhà quản trị cấp cao (Richard  Boyat-
zis, 2008; Carpenter & Fredrickson, 2001; Finkel-
stein, 1992), nhóm tác giả kiến nghị một số năng lực
cho các nhà quản trị cấp cao bao gồm 3 nhóm năng
lực chính: nhóm năng lực cá nhân (bảng 2); nhóm
năng lực quản trị (bảng 3), và những phẩm chất
quan trọng (bảng 4) đối với nhà quản trị cấp cao.

3. Phương pháp nghiên cứu 

Sau khi thiết lập mục tiêu nghiên cứu của đề tài,
nhóm tác giả hướng vào nhóm đối tượng được
nghiên cứu chính là đội ngũ nhà quản trị cao cấp
trong các công ty cổ phần ở một số ngành nghề khác
nhau (trong đó hơn 95% trong tổng số doanh nghiệp

được khảo sát hiện đang niêm yết cổ phiếu trên các
sàn chứng khoán Việt Nam). 

Đối tượng được đánh giá là các nhà quản trị cấp
cao trong doanh nghiệp (thành viên ban giám đốc).
Bảng hỏi được thiết kế với 9 nhóm câu bao gồm:
Năng lực kinh doanh; Năng lực tư duy; Năng lực
liên kết cá nhân; Năng lực quản lý bản thân; Khả
năng giao tiếp; Năng lực quản lý công việc; Xây
dựng và quản lý nhóm làm việc; Khả năng lãnh đạo;
Nhạy bén.

Các câu hỏi được thiết kế với thang bậc 1-5.
Thang đo được xây dựng dựa trên nghiên cứu đánh
giá kỹ năng lãnh đạo, quản lý của The Executive
Group. Thang đo gồm 5 cấp độ đánh giá năng lực từ
đáp ứng vượt trội yêu cầu công việc đến không phù
hợp với công việc.

Giai đoạn đầu, bảng hỏi khảo sát trực tuyến được
gửi tới hơn 450 cán bộ quản lý cấp cao (Ban giám
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đốc, thành viên của Hội đồng quản trị) của các
doanh nghiệp tại các thành phố lớn của Việt Nam
bằng thư điện tử và sử dụng công cụ Googledocs
(Hà Nội, Hải Phòng, Đà Nẵng, Thành phố Hồ Chí
Minh). Sau 6 tháng thu thập dữ liệu từ tháng 12 năm
2013 tới tháng 6 năm 2014, các tác giả nhận được
378 phiếu khảo sát có giá trị sử dụng đến từ 216
doanh nghiệp (Hà Nội và Thành phố Hồ Chí Minh
chiếm khoảng 78%). Trong số 378 người tham gia
trả lời khảo sát, có tới 242 là quản lý cấp cao, còn
lại là quản lý cấp trung, cấp cơ sở. 

Mẫu khảo sát đến từ các doanh nghiệp khác nhau
nhưng tập trung vào một số lĩnh vực là bảo hiểm -
ngân hàng, sản xuất công nghiệp, dịch vụ đào tạo -
tư vấn. Cấu trúc mẫu khá đồng đều giữa các lĩnh
vực này (tỉ lệ phân bố là khoảng 30%/ lĩnh vực). Về
mặt quy mô, có 38,1% doanh nghiệp có trên 200 lao
động, 26% doanh nghiệp có từ 50 đến 200 lao động
và 35,8% có dưới 50 lao động. Như vậy, mẫu
nghiên cứu thể hiện mức độ tin cậy và khả năng đại
diện cao.

Ngoài những dữ liệu sơ cấp do các nhà quản trị
trong các doanh nghiệp tự đánh giá mức độ cần thiết
của các năng lực được thiết kế trong bảng hỏi.
Nhóm tác giả sử dụng những dữ liệu thứ cấp là kết
quả khảo sát của những nghiên cứu phía trước,
trong đó, nhóm tác giả chú trọng sử dụng kết quả từ
khảo sát trong nghiên cứu: Đánh giá năng lực lãnh
đạo doanh nghiệp Việt Nam bởi cấp dưới của
(Quân, 2014). Kết quả khảo sát từ nghiên cứu này
cung cấp thêm một góc nhìn từ nhân viên trong
phương pháp đánh giá 360 độ. Từ những dữ liệu sơ

cấp và thứ cấp, nhóm tác giả đưa ra những kết luận
về những năng lực cần thiết đối với những nhà quản
trị cấp cao trong doanh nghiệp đặt trong bối cảnh tái
cấu trúc doanh nghiệp. 

4. Kết quả và thảo luận 

Dưới đây là báo cáo kết quả khảo sát cán bộ cấp
trung đánh giá năng lực lãnh đạo của họ trên cơ sở
khảo sát mẫu 378 cán bộ quản lý cấp cao tại 216
doanh nghiệp hoạt động trên địa bàn  thành phố lớn
là Hải Phòng, Hà Nội, Đà Nẵng và Thành phố Hồ
Chí Minh. 

4.1. Về những năng lực cần thiết đối với các
nhà quản trị cấp cao

Lãnh đạo có trình độ đại học và cao đẳng chiếm
56,2%. Đặc biệt, tỷ lệ lãnh đạo có trình độ đào tạo
sau đại học chiếm đến 48.2%. Trình độ học vấn phổ
thông trung học và trung cấp chỉ chiếm 2.6%. Có
thể thấy, lãnh đạo doanh nghiệp đến từ các thành
phố lớn có trình độ học vấn rất cao so với những kết
quả khảo sát của 10 năm trước đây. Ngoài ra, trình
độ tiếng Anh của lãnh đạo cũng được đánh giá tốt.
Chỉ có 16.4% lãnh đạo không biết tiếng Anh. 58,4%
lãnh đạo giao tiếp tiếng Anh cơ bản. Số còn lại có
thể giao tiếp thành thạo tiếng Anh trong giao dịch.
Kết quả này cũng phù hợp với trình độ học vấn của
lãnh đạo.

4.2. Về các năng lực lãnh đạo, quản lý của nhà
quản trị cấp cao trong doanh nghiệp

Các năng lực lãnh đạo, quản lý được xắp xếp theo
thứ tự ưu tiên giảm dần, đối với các cần thiết và mức
độ đáp ứng yêu cầu những năng lực lãnh đạo, quản lý.
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Đối với nhóm năng lực cá nhân, qua khảo sát,
nhóm tác giả phát hiện một số năng lực được đánh
giá là quan trọng trong giai đoạn tái cấu trúc doanh
nghiệp.

Dữ liệu thứ cấp từ nghiên cứu của tác giả chỉ ra
năng lực tạo dựng mối quan hệ, khả năng quyết
đoán trong thực hiện công việc, khả năng nhận diện
và giải quyết vấn đề là những năng lực được cấp
dưới đánh giá là cần thiết và đáp ứng được yêu cầu
công việc. Nhận thức được tầm quan trọng của môi
trường kinh doanh tới kết quả hoạt động của doanh
nghiệp, các nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp
đã đánh giá những năng lực như xây dựng quan hệ,
thích ứng nhanh chóng với những thay đổi từ môi
trường là những năng lực cần thiết.

Để từ đó các nhà quản trị cấp cao trong doanh
nghiệp xây dựng cho mình những mối quan hệ tốt
đẹp với các nhóm đối tượng khác nhau như đối với
khách hàng, đối với nhà cung ứng, đối với các cơ
quan hữu quan. Điều này được khẳng định thông
qua kết quả điều tra của nhóm nghiên cứu (Mức độ
quan trọng trung bình 4.6879/5).

Bên cạnh đó, sự nhanh nhạy trong kinh doanh
cũng được những nhà quản trị cấp cao đề cao (mức
độ quan trọng trung bình 4.5321/5), tiếp sau đó là
những năng lực như năng lực học hỏi của nhà quản
trị cấp cao, hay những năng lực giao tiếp thuyết
phục,…

Theo kết quả tự đánh giá của các nhà quản trị cấp
cao trong doanh nghiệp, sự quyết liệt trong thực
hiện công việc xếp thứ 5 về mức độ quan trọng
trong nhóm những năng lực cá nhân (Mức độ quan

trọng trung bình 4.3152/5). Kết quả từ nghiên cứu
của Quân (2014) cũng chỉ ra đây là một năng lực
cần thiết theo đánh giá của cấp dưới.

Đối với nhóm năng lực quản trị, lãnh đạo, qua
khảo sát, nhóm tác giả phát hiện một số năng lực
được đánh giá là quan trọng trong giai đoạn tái cấu
trúc doanh nghiệp.

Kết quả khảo sát do nhà quản trị cấp cao trong
doanh nghiệp tự đánh giá chỉ ra những năng lực về
lãnh đạo như tư duy chiến lược hay năng lực quản
trị như năng lực quản lý công việc, năng lực quản trị
nhân sự, quản trị tài chính đều là những năng lực
được đánh giá có mức độ quan trọng tương đối cao
trong bối cảnh kinh tế hiện nay. Kết quả này có sự
tương đối đồng nhất khi so sánh với kết quả qua
khảo sát từ đối tượng nhân viên trong nghiên cứu
của Quân (2014). Nghiên cứu của tác giả Quân
(2014) đã chỉ ra, cấp dưới đánh giá năng lực quản trị
nhân sự, năng lực tư duy kinh doanh đều cơ bản đáp
ứng được yêu cầu. Kết quả này chỉ ra rằng khi nhà
quản trị cấp cao trong doanh nghiệp nhận thức được
tầm quan trọng của những năng lực này, họ sẽ chú
tâm hơn tới việc cải thiện những năng lực đó. 

Như vậy, đối với các nhà quản trị cấp cao trong
công việc, những phẩm chất như say mê với công
việc hay sẵn sàng chấp nhận rủi ro và sự quyết liệt
trong triển khai thực hiện công việc là những phẩm
chất được đánh giá là rất quan trọng đối với những
nhà lãnh đạo, quản trị doanh nghiệp. Đây được đánh
giá là những phẩm chất có sự tương ứng với những
đòi hỏi từ sự thay đổi của thị trường.

Ngoài ra, năng lực của nhà quản trị cấp cao về
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quản lý con người và quản trị bản thân chưa được
đánh giá tốt. Năng lực tư duy kinh doanh đạt mức
độ khá và tốt về tạo dựng và khai thác quan hệ kinh
doanh và thích nghi với môi trường, nhưng lại chưa
cao về năng lực tầm nhìn. Chân dung nhà quản trị
cấp cao trong doanh nghiệp sử dụng nhiều kinh
nghiệm trong quản lý điều hành. Trong khi xu
hướng của thế giới là lãnh đạo đi nhiều hơn về quản
lý con người và tư duy tầm nhìn, lãnh đạo doanh
nghiệp Việt Nam dường như chưa chú trọng vào
quản lý có hệ thống dựa trên nền tảng phát triển
nguồn nhân lực.

5. Kết luận và khuyến nghị 

Tái cấu trúc doanh nghiệp trong giai đoạn khủng
hoảng hiện nay là một hoạt động cấp bách và cần
thiết nhằm xây dựng lại cơ cấu tổ chức cho doanh
nghiệp cũng như xác lập những chiến lược, những
mục tiêu mới cho doanh nghiệp trong thời gian tới.
Tái cấu trúc doanh nghiệp góp phần giúp doanh
nghiệp vượt qua những khó khăn trong giai đoạn
nền kinh tế toàn cầu suy thoái. Tuy nhiên, để tái cấu
trúc doanh nghiệp có thể đạt được thành công, đòi
hỏi những nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp
cần thể hiện được vai trò quan trọng của họ.

Trên góc độ lý thuyết, nghiên cứu đã chỉ ra cơ sở
lý luận của tái cấu trúc doanh nghiệp, vai trò của các
nhà quản trị cấp cao trong giai đoạn tái cấu trúc
doanh nghiệp. Bên cạnh đó, nghiên cứu đã làm rõ cơ
sở lý luận của việc ứng dụng khung năng lực quản
lý, lãnh đạo đối với nhà quản trị cấp cao trong giai
đoạn tái cấu trúc doanh nghiệp. Đặc biệt, qua quá
trình nghiên cứu tổng quan lý luận cũng như đòi hỏi
thực tiễn, nhóm tác giả đã chỉ ra được năng lực cần
thiết đối với các nhà quản trị cấp cao trong doanh
nghiệp trong bối cảnh tái cấu trúc doanh nghiệp.

Kết quả khảo sát của quá trình nghiên cứu về

khung năng lực lãnh đạo, quản lý của các nhà quản
trị cấp cao trong doanh nghiệp đã kiểm chứng và
chứng minh được những năng lực lãnh đạo, quản lý
cần thiết trong bối cảnh đặc thù của Việt Nam. Bên
cạnh đó, thông qua việc chọn mẫu nghiên cứu và
qua quá trình điều tra, khảo sát, nhóm tác giả đã chỉ
ra được mức độ quan trọng của từng năng lực lãnh
đạo, quản lý với những nhà quản trị cấp cao trong
doanh nghiệp Việt Nam đặt trong bối cảnh suy thoái
của nền kinh tế toàn cầu và nhu cầu cần tái cấu trúc
doanh nghiệp.

Kết quả này chỉ ra rằng, những nhà quản trị cấp
cao trong doanh nghiệp đã có sự nhìn nhận tương
đối rõ ràng và chính xác những năng lực cần thiết
đối với họ trong giai đoạn tái cấu trúc doanh nghiệp
hiện nay. Tuy nhiên, dường như những nhà quản trị
cấp cao trong doanh nghiệp đang chú trọng nhiều
hơn đến những năng lực quản trị, điều hành mà
thiếu đi khả năng nhìn nhận bức tranh doanh nghiệp
trong tổng thể và dài hạn (năng lực tư duy toàn cầu
và năng lực quản trị sự thay đổi lần lượt được xếp
thứ 9 và thứ 10 về tầm quan trọng đối trong nhóm
năng lực quản trị, lãnh đạo). Ngoài ra, quá trình tự
đánh giá về năng lực của các nhà quản trị cấp cao
cũng chỉ ra rằng những phẩm chất như cam kết, chú
trọng tới sự bền vững dường như vẫn chưa nhận
được sự quan tâm khi mà tầm quan trọng của những
phẩm chất này chỉ lần lượt chiếm vị trí thứ 5/6 và
6/6 trong kết quả khảo sát.

Từ kết quả nghiên cứu, nhóm tác giả đề xuất
hướng nghiên cứu trong tương lai như sau: những
nghiên cứu trong thời gian tới có thể tập trung làm
rõ mối quan hệ giữa năng lực quản lý, lãnh đạo của
nhà quản trị cấp cao với kết quả hoạt động của
doanh nghiệp (Firm Performance). Ngoài ra, những
nghiên cứu trong thời gian tới có thể sử dụng kết
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quả của nghiên cứu này như một tiền đề để làm rõ
việc vận dụng những năng lực lãnh đạo, quản lý
quan trọng (đã được chỉ ra trong kết quả của nghiên
cứu này) của đội ngũ nhà quản trị cấp cao trong việc
xây dựng và thực thi chiến lược của doanh nghiệp
trong giai đoạn tái cấu trúc doanh nghiệp.

Trên góc độ thực tiễn, các tác giả đưa ra một số
khuyến nghị với lãnh đạo doanh nghiệp như sau:

Thứ nhất, khung năng lực được những học giả,
những nhà quản trị và nhà lãnh đạo doanh nghiệp
trên thế giới sử dụng như một công cụ hữu ích nhằm
nâng cao năng lực của đội ngũ nhân lực trong doanh
nghiệp. Đặc biệt, khung năng lực càng thể hiện vai
trò quan trọng đối với đội ngũ nhân lực lãnh đạo cấp
cao trong doanh nghiệp, những người chịu trách
nhiệm chính với kết quả hoạt động sản xuất, kinh

doanh của doanh nghiệp trong việc xây dựng và

thực thi chiến lược của doanh nghiệp. Trong giai

đoạn khủng hoảng kinh tế, những nhà quản trị cấp

cao trong doanh nghiệp cần không ngừng rèn luyện,

nâng cao năng lực lãnh đạo, quản lý của bản thân

nhằm đáp ứng được sự đòi hỏi ngày càng cao từ thị

trường.

Thứ hai, nhà quản trị cấp cao trong doanh nghiệp

cần sử dụng khung năng lực như công cụ hữu hiệu

nhằm đánh giá khả năng của từng cá nhân trong đội

ngũ nhà quản trị cấp cao (Top Management Team).

Thông qua việc đánh giá năng lực của từng cá nhân,

đội ngũ nhà quản trị cấp cao có cơ sở để phân công

công việc cho từng cá nhân nhà quản trị một cách

hiệu quả.r
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Leadership and management competence framework for senior management in the stage of enter-
prise restructuring in Vietnam – Current situation and solutions
Abstract:

The world economic crisis has negative impact on the Vietnam economy in general and on the businesses,
in particular. This raises requirements for businesses for restructuring in order to survive and grow. In this
phase, top managers play a vital role in order to identify and select relevant business strategy and appro-
priate process of implementation. Therefore, they should have sufficient competence to take on this respon-
sibility, particularly leadership and management competence. In this article, the authors focus on leader-
ship and management competencies framework of firm’s top management team. Based on the results, the
authors propose some solutions to improve the competence of top management team in the coming time.
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