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1. Ñaët vaán ñeà
Khung naêng löïc laàn ñaàu tieân ñöôïc giôùi thieäu

trong nghieân cöùu cuûa Mc Clelland, hoïc giaû nghieân
cöùu trong trong lónh vöïc giaùo duïc taïi Hoa Kyø vaøo
nhöõng naêm 1970 (Markus, L., Thomas, H. C., &
Allpress, K. (2005), tieáp ñoù nhöõng nghieân cöùu cuûa
taùc giaû Boyatzis ñöôïc xem laø nghieân cöùu ñaày ñuû vaø
ñaët neàn moùng cho nhöõng nghieân cöùu tieáp theo veà
khung naêng löïc (Leâ Quaân, Taï Huy Huøng, Mai
Hoaøng Anh, 2015). Tieáp theo ñoù, tieáp caän khung
naêng löïc khoâng chæ döøng laïi ôû nhöõng nghieân cöùu
vaø aùp duïng taïi Myõ maø coøn ñöôïc trieån khai treân
phaïm vi quoác teá ôû caû nhöõng toå chöùc coâng (Horton,
S. 2000). Trong ñoù, nhöõng quoác gia ñi ñaàu aùp

duïng khung naêng löïc trong caùc hoaït ñoäng quaûn trò
nhaân löïc trong khu vöïc coâng nhö Hoa Kyø, Vöông
quoác Anh, New Zealand, Bæ vaø caùc quoác gia ñang
phaùt trieån trong khu vöïc chaâu AÙ nhö Haøn Quoác,
Singapore, Malaysia, Thaùi Lan. Nhö vaäy, khung
naêng löïc trôû thaønh moät coâng cuï vaø laø xu höôùng
quaûn trò trong khu vöïc coâng ñöôïc nhieàu quoác gia
treân theá giôùi nghieân cöùu öùng duïng.

Cuøng vôùi xu theá cuûa caùc quoác gia treân theá giôùi,
khu vöïc haønh chính coâng Vieät Nam trong boái caûnh
ñoåi môùi nhaèm ñaùp öùng ñöôïc nhöõng ñoøi hoûi ngaøy
caøng cao cuûa ngöôøi daân veà dòch vuï coâng, söï thay
ñoåi vaø aûnh höôûng cuûa cuoäc caùch maïng coâng
nghieäp vôùi söï öùng duïng maïnh meõ cuûa khoa hoïc

Xaây döïng khung naêng löïc 
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Khu vöïc haønh chính coâng ñang phaûi ñoái maët vôùi aùp löïc ñoåi môùi ñeå naâng cao hieäu quaû hoaït ñoäng
vaø ñaùp öùng toát hôn nhu caàu cuûa ngöôøi daân trong vieäc söû duïng dòch vuï coâng.  Ñeå thöïc hieän

ñöôïc moät trong boán truï coät cuûa caûi caùch khu vöïc haønh chính coâng, naâng cao chaát löôïng caùn boä coâng
chöùc laø giaûi phaùp ñoät phaù laø tieàn ñeà ñeå thöïc hieän caûi caùch haønh chính. Xu höôùng öùng duïng khung naêng
löïc vôùi hoaït ñoäng quaûn trò nhaân löïc trong khu vöïc haønh chính coâng ñöôïc nhieàu quoác gia treân theá giôùi aùp
duïng. Ñoái vôùi khu vöïc haønh chính coâng Vieät Nam, vieäc söû duïng khung naêng löïc trong quaûn trò nhaân löïc
vaø naâng cao chaát löôïng laõnh ñaïo laø moät ñoøi hoûi caáp baùch vaø troïng taâm. Trong nghieân cöùu naøy, baèng
phöông phaùp nghieân cöùu ñònh löôïng keát hôïp ñònh tính vôùi ñoái töôïng khaûo saùt laø caùc laõnh ñaïo sôû, ngaønh
taïi tænh Hoøa Bình, taùc giaû ñaõ xaây döïng ñöôïc khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo khu vöïc haønh chính coâng caáp
sôû taïi taïi tænh Hoøa Bình gaén vôùi ñaëc thuø tænh laøm caên cöù ñeå xaây döïng caùc chính saùch, phöông phaùp phaùt
trieån laõnh ñaïo theo tieáp caän khung naêng löïc. 

Töø khoùa: Khung naêng löïc, naêng löïc laõnh ñaïo, khu vöïc haønh chính coâng
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coâng ngheä trong coâng vieäc. Moät trong boán khía
caïnh quan troïng trong söï ñoåi môùi vôùi khu vöïc haønh
chính coâng laø naâng cao chaát löôïng nguoàn nhaân
löïc, chaát löôïng caùn boä laõnh ñaïo, caùn boä coâng chöùc
khu vöïc coâng. Ñeå taïo ra söï thay ñoåi coát loõi nhaèm
naâng cao chaát löôïng nhaân löïc khu vöïc haønh chính
coâng, naâng cao chaát löôïng laõnh ñaïo laø yeâu caàu
quan troïng ñeå taïo ra ñöôïc söï thay ñoåi mang tính
chaát ñoät phaù nhaèm naâng cao chaát löôïng caùn boä
coâng chöùc trong heä thoáng. Trong ñoù, nghieân cöùu
vaø trieån khai nhöõng coâng cuï quaûn trò tieân tieán, hieän
ñaïi laø yeâu caàu taát yeáu cuûa vieäc naâng cao chaát
löôïng laõnh ñaïo, coâng chöùc, vieân chöùc khu vöïc
haønh chính coâng. Vôùi tieáp caän ñoù, quaûn trò nhaân
löïc theo naêng löïc ñöôïc xem nhö moät giaûi phaùp
quan troïng nhaèm naâng cao naêng löïc, chaát löôïng
caùn boä laõnh ñaïo khu vöïc haønh chính coâng. 

Trong nghieân cöùu naøy, taùc giaû löïa choïn tænh
Hoøa Bình, moät tænh thuoäc vuøng Taây Baéc vôùi nhieàu
ñaëc tröng veà ñòa - chính - trò, vaên hoùa, xaõ hoäi vaø
ñaëc bieät, trong nhöõng naêm vöøa qua tænh Hoøa Bình
ñaõ coù nhieàu ñoåi môùi ñöôïc ghi nhaän nhöng khu vöïc
coâng cuûa tænh coøn toàn taïi nhieàu haïn cheá theå hieän
qua chæ soá PAR, chæ soá PAPI cuûa tænh chöa cao.
Do ñoù, ñeå coù ñöôïc nhöõng böôùc phaùt trieån beàn
vöõng, caûi thieän caûi caùch haønh chính thoâng qua
phaùt trieån nhaân löïc laõnh ñaïo döïa treân khung naêng
löïc laø moät noäi dung quan troïng trong ñònh höôùng
phaùt trieån cuûa tænh giai ñoaïn tieáp theo. Trong
nghieân cöùu naøy, taùc giaû nghieân cöùu vaø vaän duïng
nhöõng cô sôû lyù luaän tieân tieán, hieän ñaïi laøm caên cöù
ñeå khaûo saùt, xaây döïng khung naêng löïc vôùi laõnh
ñaïo khu vöïc haønh chính coâng cuûa tænh.

2. Cô sôû lyù thuyeát
2.1. Khu vöïc haønh chính coâng trong boái caûnh môùi
Khu vöïc haønh chính coâng treân theá giôùi vaø ôû Vieät

Nam ñang trong giai ñoaïn ñoåi môùi maïnh meõ vôùi söï
aûnh höôûng cuûa cuoäc caùch maïng khoa hoïc coâng
ngheä, boái caûnh toaøn caàu hoùa, söï ñoøi hoûi ngaøy caøng
cao veà dòch vuï coâng töø phía ngöôøi daân. Lyù thuyeát
veà khu vöïc haønh chính coâng môùi khaúng ñònh khu
vöïc haønh chính coâng caàn thay ñoåi caùch tieáp caän ñeå
höôùng tôùi hieäu quaû nhö khu vöïc tö. Gaén vôùi ñoøi hoûi
veà söï thay ñoåi trong khu vöïc haønh chính coâng,

nghieân cöùu cuûa taùc giaû Nguyeãn Vaên Thaâm khaúng
ñònh vieäc caûi caùch khu vöïc haønh chính coâng laø moät
xu theá taát yeáu vôùi nhöõng noäi dung goàm: caûi caùch
theå cheá; caûi caùch boä maùy haønh chính; caûi caùch
coâng vuï vaø coâng chöùc vaø caûi caùch taøi chính coâng.
Trong boán noäi dung cuûa caûi caùch haønh chính, caûi
caùch coâng cuï vaø coâng chöùc ñöôïc quan taâm ñaëc
bieät cuûa Ñaûng vaø Chính phuû trong ñoù taäp trung vaøo
vieäc naâng cao chaát löôïng ñoäi nguõ coâng chöùc ñeå coù
ñuû trình ñoä thöc thi coâng vieäc theo yeâu caàu môùi.
Noäi dung troïng taâm naøy xuaát phaùt töø thöïc teá chaát
löôïng ñoäi nguõ caùn boä coâng chöùc coøn nhieàu yeáu
keùm, haïn cheá veà naêng löïc, uy tín, veà phaåm chaát,
veà tính chuyeân nghieäp, kyõ naêng, hieåu bieát cuûa caùn
boä coâng chöùc. Nhöõng haïn cheá naøy chöa ñaùp öùng
ñöôïc ñoøi hoûi, yeâu caàu, nhieäm vuï cuûa thôøi kyø môùi
trong xaây döïng Ñaûng, quaûn lyù nhaø nöôùc, trong
quaûn trò doanh nghieäp vaø hoäi nhaäp quoác teá (Leâ
Nhö Thanh, 2014). Nhö vaäy, vieäc naâng cao chaát
löôïng coâng chöùc (nhöõng caùn boä ñang ñaûm nhaän
caùc vò trí laõnh ñaïo, quaûn lyù trong khu vöïc haønh
chính coâng) baèng nhöõng moâ hình, phöông phaùp
phuø hôïp laø ñoøi hoûi caáp thieát ñeå taïo ra ñoäng löïc thöïc
hieän thaønh coâng coâng taùc caûi caùch khu vöïc haønh
chính coâng.

Khu vöïc haønh chính coâng tænh Hoøa Bình
Ñaëc thuø cuûa tænh Hoøa Bình laø moät tænh mieàn nuùi

thuoäc khu vöïc Taây Baéc coøn nhieàu khoù khaên, haïn
cheá veà ñieàu kieän töï nhieân, söï ña daïng veà caùc daân
toäc trong tænh daãn tôùi söï haïn cheá veà phaùt trieån kinh
teá, vaên hoùa, xaõ hoäi. Khi ñoù, ñeå taïo thuaän lôïi cho söï
phaùt trieån kinh teá, vaên hoùa, xaõ hoäi, caûi caùch haønh
chính, naâng cao naêng löïc laõnh ñaïo khu vöïc haønh
chính coâng cuûa tænh laø moät nhieäm vuï troïng taâm.
Thöïc teá phaûn aùnh khu vöïc haønh chính coâng cuûa
tænh Hoøa Bình coøn nhieàu baát caäp. Cuï theå, chæ ra
raèng chæ soá caûi caùch haønh chính coâng cuûa tænh ñaït
84.03 ñieåm xeáp thöù 44/63 tænh ñöôïc xeáp haïng vaø
naèm trong nhoùm B goàm 49 tænh cuûa 3 nhoùm caùc
tænh thaønh phoá veà chæ soá caûi caùch haønh chính 2015
caùc tænh, thaønh phoá (PAR, 2015). Chæ soá PAR ñöôïc
khaûo saùt töø naêm 2012 tôùi nay phaûn aùnh söï thay ñoåi
trong caûi caùch haønh chính cuûa tænh Hoøa Bình (naêm
2012 laø 67.81 ñieåm, naêm 2013 laø 78.41 ñieåm, naêm
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2014 laø 81.24 ñieåm vaø naêm 2015 laø 84.03 ñieåm).
Caùc chæ soá PAR caùc naêm töø naêm 2012 tôùi naêm
2015 ñaõ phaûn aùnh söï thay ñoåi trong noäi dung coâng
taùc laõnh ñaïo, quaûn lyù cuûa laõnh ñaïo, quaûn lyù trong
toå chöùc haønh chính coâng. Ñeå taïo ra söï thay ñoåi veà
keát quaû trong coâng taùc caûi caùch haønh chính coâng,
ñoøi hoûi laõnh ñaïo, quaûn lyù caàn naâng cao naêng löïc -
yeáu toá ñaàu vaøo cô baûn ñeå taïo ra keát quaû trong
coâng vieäc.

2.2. Khung naêng löïc trong khu vöïc haønh
chính coâng

Nghieân cöùu cuûa taùc giaû (Markus, Thomas, &
Allpress, 2005) khaúng ñònh khung naêng löïc laø
moät coâng cuï quan troïng trong heä thoáng quaûn trò
nguoàn nhaân löïc cuûa doanh nghieäp, toå chöùc,
khung naêng löïc cuõng ñöôïc xem nhö xu höôùng
quan troïng trong quaûn trò nhaân löïc cuûa doanh
nghieäp cuõng nhö vôùi khu vöïc coâng (Shippmann
et al., 2000). Nghieân cöùu cuûa taùc giaû Markus vaø
coäng söï (2015) khaúng ñònh caùc toå chöùc khi trieån
khai quaûn trò theo naêng löïc, nhieäm vuï quan troïng
laø xaây döïng ñöôïc khung naêng löïc vôùi caùc vò trí
chöùc danh. Moät caùch ñôn giaûn nhaát, khung naêng
löïc bao goàm danh muïc nhöõng naêng löïc caàn thieát
vaø nhöõng bieåu hieän caàn thieát cho caùc naêng löïc
ñoù. Trong ñoù, naêng löïc theo tieáp caän taâm lyù xaõ
hoäi ñöôïc hieåu laø taäp hôïp cuûa kieán thöùc, ñoäng cô,
phaåm chaát, kyõ naêng, naêng löïc xaõ hoäi vaø khaû
naêng töï nhaän thöùc cuûa moät caù nhaân laø caên cöù ñeå
caù nhaân ñoù coù ñöôïc söï thaønh coâng trong coâng
vieäc Boyatzis (1982), Markus vaø coäng söï (2015).
Ngoaøi ra, theo tieáp caän giaùo duïc, naêng löïc ñöôïc
hieåu nhö moät haønh ñoäng, haønh vi hoaëc keát quaû
ñöôïc theå hieän, bieåu hieän ôû möùc ñoä caàn thieát phaûi
coù vôùi moät chöùc danh cuï theå ñeå thöïc hieän ñöôïc
coâng vieäc maø hoï ñaûm nhaän (Markus vaø coäng söï,
2015). AÙp duïng khung naêng löïc trong khu vöïc
haønh chính coâng ñöôïc xem nhö xu höôùng maø
caùc quoác gia treân theá giôùi vaø Vieät Nam söû duïng
ñeå thöïc hieän hoaït ñoäng quaûn trò nhaân löïc vôùi
coâng chöùc, vieân chöùc trong khu vöïc coâng (Leâ
Quaân, Taï Huy Huøng, Mai Hoaøng Anh, 2015). Khi
ñoù, khung naêng löïc ñöôïc xaây döïng vôùi caùc chöùc
danh cuï theå, bao goàm kieán thöùc, kyõ naêng, phaåm

chaát vaø nhöõng yeâu caàu khaùc ñeå caùc chöùc danh
coù theå hoaøn thaønh ñöôïc nhieäm vuï taïi vò trí hoï
ñaûm nhaän.

2.3. Khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo khu vöïc haønh
chính coâng treân theá giôùi vaø Vieät Nam

Nghieân cöùu cuûa taùc giaû De Beeck &
Hondeghem (2010) vôùi khung naêng löïc laõnh ñaïo
khu vöïc haønh chính coâng cuûa Bæ ñaõ xaùc laäp ñöôïc
nhöõng naêng löïc caàn coù vôùi laõnh ñaïo goàm naêng löïc
chung (5 nhoùm) vaø naêng löïc chuyeân moân (1
nhoùm). Trong ñoù, naêng löïc chung goàm coù: nhoùm
naêng löïc caù nhaân; nhoùm naêng löïc thu thaäp, phaân
tích vaø xöû lyù thoâng tin; nhoùm naêng löïc thöïc thi coâng
vuï; nhoùm naêng löïc xaây döïng quan heä caù nhaân vaø
nhoùm naêng löïc ñònh höôùng vaø daãn daét (laõnh ñaïo).
Beân caïnh ñoù, naêng löïc chuyeân moân vôùi laõnh ñaïo
ñöôïc xaùc ñònh döïa treân vò trí, phaïm vi coâng vieäc
maø laõnh ñaïo ñoù ñang naém giöõ.

Treân cô sôû nghieân cöùu veà khung naêng löïc vôùi
laõnh ñaïo caùc khu vöïc haønh chính coâng. nghieân
cöùu cuûa taùc giaû Horton (2010) ñaõ xaùc ñònh ñöôïc
khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo khu vöïc coâng cuûa
Vöông Quoác Anh goàm 06 nhoùm naêng löïc coát loõi
goàm: (i) xaùc ñònh roõ muïc ñích vaø ñònh höôùng toå
chöùc; (ii) thuyeát phuïc vaø laøm göông; (iii) ñeà xuaát yù
töôûng vaø taän duïng cô hoäi; (iv) khuyeán khích, taïo
ñoäng löïc nhaân vieân; (v) hoïc taäp vaø phaùt trieån; (vi)
ñònh höôùng keát quaû. 

Khung naêng löïc khoâng chæ ñöôïc aùp duïng taïi
caùc quoác gia Chaâu AÂu, ñoái vôùi Canada, nghieân cöùu
cuûa Forgues-Savage & Wong, 2010 Chính phuû
nöôùc naøy ñaõ aùp duïng hoà sô naêng löïc vôùi coâng chöùc
töø nhöõng naêm 1970, vaø ñeán nhöõng naêm 1990,
Chính phuû ñaõ söûa ñoåi vaø chính thöùc aùp duïng
khung naêng löïc vôùi coâng chöùc trong khu vöïc coâng
cuûa Canada döôùi teân goïi Boä hoà sô naêng löïc laõnh
ñaïo. Khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo haønh chính
coâng Canada ñöôïc caáu thaønh bôûi 4 nhoùm goàm: (i)
quaûn trò hieäu quaû: quaûn trò haønh ñoäng, quaûn trò con
ngöôøi, quaûn trò taøi chính; (ii) cam keát goàm naêng löïc
huy ñoäng con ngöôøi, toå chöùc, ñoái taùc; (iii) tö duy
chieán löôïc goàm ñoåi môùi thoâng qua phaân tích vaø
saùng taïo; (iv) giaù trò vaø ñaïo ñöùc. Beân caïnh ñoù,
khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo khu vöïc coâng cuûa
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Canada bao goàm caû nhöõng naêng löïc chuyeân moân
gaén vôùi chöùc naêng, nhieäm vuï cuûa toå chöùc hoï ñang
coâng taùc.

Taïi caùc quoác gia Chaâu AÙ, vieäc hoïc taäp xu höôùng
quaûn trò theo naêng löïc vôùi laõnh ñaïo khu vöïc haønh
chính coâng ñöôïc xem laø taát yeáu. Ñi tieân phong
trong xaây döïng vaø trieån khai khung naêng löïc trong
quaûn lyù nhaân löïc khu vöïc coâng laø Singapore, Thaùi
Lan, Malaysia. Trong ñoù, khung naêng löïc vôùi coâng
chöùc cuûa Singapor goàm hai nhoùm: naêng löïc coát loõi
vaø caùc naêng löïc ñaëc thuø gaén vôùi yeâu caàu, vò trí
coâng vieäc (naêng löïc chuyeân moân). Naêng löïc coát loõi
goàm 4 nhoùm: (i) Nhoùm naêng löïc tö duy toång theå: tö
duy saùng taïo, tö duy phaûn bieän vaø ñaïo ñöùc coâng
vuï; (ii) Nhoùm naêng löïc xaõ hoäi: Taïo aûnh höôûng qua
giao tieáp, Taïo aûnh höôûng tích cöïc tôùi xaõ hoäi; (iii)
Nhoùm naêng löïc thöïc thi nhieäm vuï chieán löôïc: Xaây
döïng keá hoaïch; Ñieàu haønh, quaûn lyù; Ra quyeát
ñònh; (iv) Nhoùm naêng löïc phaùt trieån: Phaùt trieån baûn
thaân; Phaùt trieån ñoäi, nhoùm; Phaùt trieån toå chöùc. Ñoái
vôùi moãi naêng löïc goàm coù ñònh nghóa naêng löïc vaø
caùc daáu hieäu chæ daãn naêng löïc ñöôïc chia theo 3
caáp ñoä khaùc nhau: caáp ñoä chieán löôïc, caáp ñoä chieán
thuaät vaø caáp ñoä caù nhaân. 

Trong khi ñoù, Malaysia aùp duïng khung naêng löïc
trong caûi caùch heä thoáng tieàn löông cho coâng chöùc
nhaèm thu huùt nhaân löïc trình ñoä cao laøm vieäc taïi
khu vöïc coâng. Khung naêng löïc khu vöïc haønh chính
coâng cuûa Malaysia goàm 03 nhoùm naêng löïc: naêng
löïc coát loõi (core competencies), naêng löïc chuyeân
moân vaø naêng löïc ñaëc thuø theo vò trí…

Taïi Vieät Nam, moâ hình khung naêng löïc Taâm -
Taàm - Taøi cuûa Phuøng Xuaân Nhaï, Leâ Quaân (2012)
ñaõ ñaët neàn moùng cho nhöõng nghieân cöùu öùng duïng
khung naêng löïc trong khu vöïc coâng taïi Vieät Nam.
Ngoaøi ra, nghieân cöùu veà khung naêng löïc vôùi laõnh
ñaïo khu vöïc haønh chính coâng treân theá giôùi vaø ôû
Vieät Nam khaúng ñònh khung naêng löïc laø moät tieáp
caän phuø hôïp, hieän ñaïi ñeå naâng cao naêng löïc vôùi
laõnh ñaïo khu vöïc haønh chính coâng. Trong ñoù,
nghieân cöùu cuûa taùc giaû Mai Thanh Lan vaø coäng söï
(2015) vôùi quaûn lyù caáp trung (vôùi caùc tröôûng, phoù
phoøng, ban ñôn vò thuoäc sôû) trong khu vöïc haønh
chính coâng vuøng Taây Baéc ñaõ ñeà xuaát 22 naêng löïc

caàn thieát vôùi quaûn lyù caáp trung khu vöïc Taây Baéc
ñöôïc chia thaønh 05 nhoùm naêng löïc goàm: am hieåu
ñòa phöông; naêng löïc chuyeân moân; naêng löïc quaûn
lyù, ñieàu haønh; naêng löïc quaûn trò nhaân löïc; naêng löïc
quaûn trò baûn thaân. 

2.4. Ñeà xuaát khung naêng löïc laõnh ñaïo sôû,
ngaønh tænh Hoøa Bình

Ñeå xaây döïng khung naêng löïc laõnh ñaïo sôû,
ngaønh tænh Hoøa Bình, taùc giaû söû duïng caùch tieáp
caän nghieân cöùu keát hôïp döïa treân ba truï coät goàm: (i)
Kinh nghieäm thöïc tieãn veà xaây döïng, öùng duïng
khung naêng löïc trong khu vöïc coâng treân theá giôùi
(Anh, Bæ, Canada, Singapore, Malaysia, Haøn
Quoác); (ii) Kinh nghieäm thöïc tieãn veà trieån khai xaây
döïng khung naêng löïc theo quy ñònh cuûa Boä Noäi vuï
taïi moät soá ñòa phöông treân caû nöôùc; (iii) Quy ñònh
cuûa caùc boä, ngaønh veà chuaån chöùc danh vôùi caùc
chöùc danh laõnh ñaïo sôû goàm giaùm ñoác, phoù giaùm
ñoác sôû.

Vôùi tieáp caän toång hôïp treân, taùc giaû ñeà xuaát caùc
nhoùm naêng löïc, caùc naêng löïc caàn thieát vôùi laõnh ñaïo
caáp sôû tænh Hoøa Bình goàm:

Nhoùm 1: Am hieåu tænh Hoøa Bình goàm: Am hieåu
ñòa, chính trò, vaên hoùa ñòa phöông; Am hieåu chieán
löôïc, chính saùch phaùt trieån ñòa phöông; Am hieåu
ngoân ngöõ vuøng, mieàn ñòa phöông; Am hieåu caùc
nguoàn löïc, lôïi theá cuûa ñòa phöông.

Nhoùm 2: naêng löïc chuyeân moân goàm: Am hieåu
lónh vöïc haønh chính coâng; Hieåu toå chöùc vaø nhieäm
vuï toå chöùc; Tham möu hoaïch ñònh chính saùch
trong lónh vöïc quaûn lyù; Xaây döïng caùc vaên baûn quaûn
lyù ñieàu haønh.

Nhoùm 3: quaûn lyù, ñieàu haønh goàm: Xaùc ñònh taàm
nhìn vaø giaù trò coát loõi; Quaûn trò söï thay ñoåi trong toå
chöùc coâng; Quaûn trò thoâng tin noäi boä; Quaûn trò
nguoàn löïc cuûa toå chöùc; Laäp keá hoaïch vaø toå chöùc
coâng vieäc; Xaây döïng vaên hoùa toå chöùc; Phaân caáp,
phaân quyeàn; Ra quyeát ñònh.

Nhoùm 4: Quaûn trò nhaân söï goàm: Boá trí vaø söû
duïng nhaân söï; Taïo döïng ñoäi nguõ; Gaây döïng nieàm
tin; Taïo ñoäng löïc cho caáp döôùi; Ñaøo taïo vaø phaùt
trieån caáp döôùi; Kieåm tra, giaùm saùt caáp döôùi.

Nhoùm 5: Quaûn trò baûn thaân goàm: Tö duy ñoåi
môùi; Phaân tích vaø giaûi quyeát vaán ñeà; Quaûn trò aùp
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löïc trong coâng vieäc; Quaûn lyù thôøi gian; Taïo döïng
quan heä; Giao tieáp; Hoïc hoûi khoâng ngöøng; Tö duy
phaân tích; Thöïc thi coâng vuï.  

3. Phöông phaùp nghieân cöùu
3.1. Thieát keá nghieân cöùu
Quaù trình nghieân cöùu cuûa taùc giaû ñöôïc thöïc

hieän theo boán böôùc ñöôïc moâ taû nhö baûng 1, trong
ñoù, taùc giaû nghieân döïa treân toång quan caùc coâng
trình nghieân cöùu treân theá giôùi vaø ôû Vieät Nam vôùi
chuû ñeà khung naêng löïc, laõnh ñaïo ñeå xaây döïng cô
sôû lyù luaän. Quaù trình toång quan nghieân cöùu cuõng
ñöôïc thöïc hieän ñeå xaùc ñònh phöông phaùp phuø hôïp
(phöông phaùp phoûng vaán saâu vaø phöông phaùp
AHP trong phaân tích döõ lieäu nhaèm xaây döïng khung
naêng löïc vôùi ñoái töôïng laõnh ñaïo khu vöïc coâng
(Nguyeãn Hoàng Tín vaø coäng söï, 2015); khung naêng
löïc vôùi nhaø quaûn lyù trong lónh vöïc khaùch saïn taïi Ñaøi
Loan (Jeou-Shyan, H., Hsuan, H., Chih-Hsing, L.,
Lin, L., & Chang-Yen, T. (2011)...

3.2. Phöông phaùp nghieân cöùu
Nghieân cöùu naøy ñöôïc thöïc hieän döïa treân

phöông phaùp nghieân cöùu ñònh löôïng keát hôïp vôùi
phöông phaùp nghieân cöùu ñònh tính. Phöông
phaùp nghieân cöùu ñònh tính ñöôïc thöïc hieän thoâng
qua phoûng vaán vôùi 12 laõnh ñaïo sôû goàm caùc chöùc
danh ñöông nhieäm: giaùm ñoác, phoù giaùm ñoác sôû
vaø caùc chöùc danh ñöôïc quy hoaïch vaøo vò trí
giaùm ñoác, phoù giaùm ñoác sôû cuûa tænh Hoøa Bình.

Phöông phaùp phoûng vaán saâu vôùi 05 Tröôûng
phoøng Toå chöùc nhaân söï taïi 05 sôû cuûa UÛy ban
nhaân daân tænh Hoøa Bình.

Phöông phaùp phaân tích döõ lieäu ñöôïc taùc giaû söû
duïng trong nghieân cöùu laø söû duïng coâng cuï phaân
tích AHP (Analytical Hierachy Proces - tieán trình
phaân tích thöù baäc). Phöông phaùp naøy ñaõ ñöôïc söû
duïng ñeå xaây döïng khung naêng löïc vôùi coâng chöùc
thaønh phoá Caàn Thô theo nghieân cöùu cuûa Nguyeãn
Hoàng Tín vaø coäng söï (2015). Ngoaøi ra, ñaây cuõng laø
phöông phaùp tin caäy ñöôïc söû duïng trong caùc
nghieân cöùu cuûa taùc giaû Saaty (2008), Bhusan vaø
Rai (2004). Vôùi coâng cuï AHP, nguyeân taéc chung laø
thöïc hieän so saùnh caëp giöõa caùc nhoùm naêng löïc vaø
caùc naêng löïc theo thang ño möùc ñoä quan troïng töø
1-9 (Bhushan and Rai, 2004; Saaty, 2008, Nguyeãn
Hoàng Tín vaø coäng söï, 2015). 

Trong ñoù, Xi: yeáu toá caàn ñaùnh giaù troïng soá xeáp
ôû haøng, Xj laø yeáu toá caàn ñaùnh giaù troïng ôû coät vaø

caùc giaù trò w12, w13 laø troïng soá cuûa Xi haøng so vôùi
Xj coät.

Beân caïnh ñoù, nhöõng naêng löïc chæ ñöôïc löïa
choïn sau khi kieåm chöùng möùc ñoä nhaát quaùn (CR)
ñöôïc tính theo coâng thöùc CR=CI/RI vôùi chæ soá nhaát
quaùn CI ñöôïc tính nhö sau: CI= (�max - n)/(n - 1);
n: soá nhaân toá ñoùng goùp yeâu caàu naêng löïc laõnh ñaïo
caáp sôû, �max laø giaù trò rieâng ma traän so saùnh tính
theo coâng thöùc: 

Baûng 1: Quy trình nghieân cöùu

Nguoàn: taùc giaû (2017)

Phöông phaùp/ hoaït ñoäng nghieân cöùu Phaïm vi 
Böôùc 1: Nghieân cöùu moâ hình naêng löïc, khung naêng löïc 
vôùi laõnh ñaïo, quaûn lyù khu vöïc haønh chính coâng treân theá 
giôùi vaø Vieät Nam 

Treân theá giôùi, ôû Vieät Nam vaø tænh Hoøa Bình 

Böôùc 2: Phoûng vaán ngöôøi am hieåu vaø phoûng vaán saâu 12 laõnh ñaïo laø caùc giaùm ñoác, phoù giaùm ñoác, caùc chöùc 
danh ñöôïc quy hoaïch giaùm ñoác, phoù giaùm ñoác sôû thuoäc 
caùc khoái: Noäi chính, Vaên xaõ; Kinh teá vaø Khoa hoïc kyõ 
thuaät 

Böôùc 3: Xaây döïng khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo sôû, ngaønh Caùc chöùc danh laõnh ñaïo sôû, ngaønh (giaùm ñoác, phoù giaùm 
ñoác, chöùc danh ñöôïc quy hoaïch phoù giaùm ñoác) 

Böôùc 4: Hoaøn chænh khung naêng löïc, xeáphaïng troïng soá 
caùc naêng löïc caàn thieát 

Cho caùc chöùc danh laõnh ñaïo sôû, ngaønh 
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Chæ soá RI: chæ soá ngaãu nhieân ñöôïc xaùc ñònh nhö
baûng 3

4. Keát quaû nghieân cöùu
Keát quaû phaân tích vôùi döõ lieäu töø laõnh ñaïo sôû,

ngaønh tænh Hoøa Bình phaûn aùnh ñoái söï caàn thieát
vôùi 5 nhoùm naêng löïc goàm am hieåu tænh Hoøa Bình
(0.273); quaûn lyù ñieàu haønh (0.271); naêng löïc
chuyeân moân (0.211); quaûn trò nhaân löïc (0.126) vaø
naêng löïc quaûn trò baûn thaân (0.119). Taát caû nhöõng
nhoùm naêng löïc naøy ñeàu thoûa maõn ñieàu kieän coù
giaù trò CR nhoû hôn 0.1 khi kieåm chöùng baèng tyû leä
nhaát quaùn.

Trong 5 nhoùm naêng löïc caàn thieát vôùi laõnh ñaïo
quaûn lyù khu vöïc haønh chính coâng tænh Hoøa Bình,
nhoùm naêng löïc am hieåu veà tænh laø nhoùm naêng löïc
ñöôïc ñaùnh giaù laø caàn thieát nhaát (xeáp thöù haïng thöù
nhaát trong soá 5 nhoùm naêng löïc). Ñieàu naøy phaûn

aùnh nhöõng ñoøi hoûi vôùi laõnh ñaïo sôû ñeå coù theå
xaây döïng, tham möu xaây döïng ñöôïc nhöõng
chính saùch phuø hôïp caàn coù söï am hieåu saâu
saéc ñaëc thuø cuûa ñòa phöông. Trong nhoùm naêng
löïc am hieåu tænh, laõnh ñaïo haønh chính coâng
caáp sôû caàn nhaát söï am hieåu veà ñòa, chính trò vaø
ñaëc thuø cuûa vaên hoùa ñòa laø nhoùm naêng löïc

ñöôïc ñaùnh giaù quan troïng nhaát vôùi laõnh ñaïo khu

vöïc haønh chính coâng caáp sôû. Khi so saùnh, ñoái
chieáu vôùi nhöõng keát quaû nghieân cöùu tröôùc ñaây,
maëc duø nhöõng khung naêng löïc tröôùc ñaõ ñeà caäp tôùi
naêng löïc am hieåu ñòa phöông laø nhoùm naêng löïc
quan troïng. Tuy nhieân, chöa coù nghieân cöùu naøo so
saùnh möùc ñoä quan troïng cuûa caùc nhoùm naêng löïc
vôùi nhau, do ñoù, trong nghieân cöùu naøy ñaõ laøm roõ
ñöôïc ñoái vôùi tænh Hoøa Bình, nhöõng naêng löïc am
hieåu veà Tænh laø naêng löïc ñöôïc ñaùnh giaù cao nhaát
trong nhoùm caùc naêng löïc ñöôïc khaûo saùt. 

Ngoaøi ra, keát quaû nghieân cöùu phaûn aùnh nhoùm
naêng löïc quaûn lyù ñieàu haønh vôùi laõnh ñaïo sôû quan
troïng hôn so vôùi nhoùm naêng löïc chuyeân moân. Ñoái
vôùi laõnh ñaïo sôû, ngöôøi chòu traùch nhieäm chính veà
nhöõng maûng coâng vieäc chuyeân moân do sôû phuï

Baûng 2: Ma traän so saùnh caëp ñoâi trong AHP

 X1 X2 X3 X4 Xn 
X1 1 w12 w13 w14 w1n 
X2 w21 1 w23 w24 w2n 
X3 w31 w32 1 w34 w3n 
X4 w41 w42 w43 1 w4n 
 Xn wn1 wn2 wn3 wn1 1 
Toång #wn1 #wn2 #wn3 #wn4 #wnn 

Baûng 3: Chæ soá ngaãu hieän öùng vôùi nhaân toá (RI)

Nguoàn: Nguyeãn Hoàng Tín vaø coäng söï (2015)

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 

RI 0 0 0.52 0.89 1.11 1.25 1.35 1.4 1.45 1.49 1.52 1.54 1.56 1.58 
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Baûng 4: Keát quaû khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo sôû, ngaønh tænh Hoøa Bình

Nguoàn: Toång hôïp cuûa taùc giaû

Naêng löïc Troïng 
soá 

Thöù 
haïng 

Naêng löïc Troïng 
soá 

Thöù 
haïng 

Am hieåu tænh Hoøa Bình  0.273 1 Quaûn trò nhaân söï  0.126 4 
Am hieåu ñòa, chính trò, vaên 
hoùa ñòa phöông 

0.093 
1 

Taïo döïng ñoäi nguõ 0.032 
1 

Am hieåu chieán löôïc, chính 
saùch phaùt trieån ñòa phöông 0.079 

2 Kieåm tra, giaùm saùt caáp 
döôùi 0.027 

2 

Am hieåu ngoân ngöõ vuøng, 
mieàn ñòa phöông 

0.064 3 Boá trí vaø söû duïng nhaân söï 0.022 3 

Am hieåu caùc nguoàn löïc, lôïi 
theá cuûa ñòa phöông 0.037 

4 
Gaây döïng nieàm tin  0.017 

4 

Quaûn lyù ñieàu haønh 0.271 2 Ñaøo taïo vaø phaùt trieån caáp 
döôùi 

0.016 5 

Xaây döïng vaên hoùa toå chöùc 0.054 
1 Taïo ñoäng löïc cho caáp 

döôùi 0.012 
6 

Laäp keá hoaïch vaø toå chöùc 
coâng vieäc 

0.051 2 
Quaûn trò baûn thaân 0.119 5 

Ra quyeát ñònh   0.042 3 Taïo döïng quan heä 0.021 1 
Quaûn trò nguoàn löïc cuûa toå 
chöùc 

0.039 
4 

Giao tieáp 0.019 
2 

Quaûn trò söï thay ñoåi trong toå 
chöùc coâng  

0.033 
5 Quaûn trò aùp löïc trong 

coâng vieäc 
0.015 

3 

Xaùc ñònh taàm nhìn vaø giaù trò 
coát loõi  0.021 

6 
Quaûn lyù thôøi gian  0.015 

4 

Phaân caáp, phaân quyeàn 0.019 7 Phaân tích vaø giaûi quyeát 
vaán ñeà 

0.014 5 

Quaûn trò thoâng tin noäi boä 0.012 8 Tö duy ñoåi môùi  0.01 6 
Naêng löïc chuyeân moân 0.211 3 Hoïc hoûi khoâng ngöøng 0.008 7 
Hieåu toå chöùc vaø nhieäm vuï toå 
chöùc 

0.071 
1 

Tö duy phaân tích 0.007 
8 

Am hieåu lónh vöïc haønh chính 
coâng  

0.058 2 Tin hoïc 0.006 9 

Tham möu hoaïch ñònh 
chính saùch trong lónh vöïc 
quaûn lyù 

0.043 
3 

Ngoaïi ngöõ 0.003 
10 

Xaây döïng caùc vaên baûn quaûn 
lyù ñieàu haønh 

0.039 4 Thöïc thi coâng vuï 0.001 11 
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traùch. Quaù trình phoûng vaán saâu vôùi 3 laõnh ñaïo sôû
phaûn aùnh ñeå coù theå thaønh coâng ôû vò trí laõnh ñaïo
sôû, ñoøi hoûi vôùi naêng löïc quaûn lyù, ñieàu haønh cuûa
laõnh ñaïo sôû thaäm chí coøn cao hôn so vôùi naêng
löïc chuyeân moân ñoái vôùi hoï. Nguyeân nhaân ñöôïc
ñeà caäp tôùi laø do phaïm vi hoaït ñoäng, phaïm vi quaûn
lyù roäng (vôùi caùc phoøng, ban thuoäc sôû ôû nhieàu lónh
vöïc) neân ñoøi hoûi vôùi laõnh ñaïo sôû caàn coù naêng löïc
quaûn lyù, ñieàu haønh toát ñeå ñaûm baûo thöïc thi toát
nhaát vai troø cuûa sôû trong boä maùy haønh chính
coâng taïi ñòa phöông.

Maëc duø khoâng ñöôïc ñaùnh giaù taàm quan troïng
cao nhö nhoùm naêng löïc am hieåu ñòa phöông,
nhoùm naêng löïc quaûn lyù, ñieàu haønh, nhöng nhoùm
naêng löïc chuyeân moân cuûa laõnh ñaïo sôû (nhoùm naêng
löïc chuyeân moân chung) cuõng ñöôïc ñaùnh giaù ôû vò trí
thöù 3/5 nhoùm naêng löïc. Trong ñoù, naêng löïc am
hieåu toå chöùc vaø nhieäm vuï cuûa toå chöùc ñöôïc xeáp
haïng ôû vò trí thöù nhaát trong soá 04 naêng löïc chuyeân
moân vôùi laõnh ñaïo sôû. 

Ñieàu ngaïc nhieân trong keát quaû töø quaù trình
khaûo saùt cho thaáy nhoùm naêng löïc quaûn trò nhaân
löïc vaø nhoùm naêng löïc quaûn trò baûn thaân vôùi laõnh
ñaïo sôû, ngaønh tænh Hoøa Bình chöa ñöôïc ñaùnh giaù
cao (xeáp thöù 4 vaø thöù 5 trong soá 5 nhoùm naêng löïc
ñöôïc khaûo saùt). Keát quaû naøy phaûn aùnh nhöõng
ñaùnh giaù veà söï caàn thieát cuûa naêng löïc vôùi laõnh
ñaïo sôû taäp trung nhieàu vaøo coâng vieäc hôn laø taäp
trung vaøo con ngöôøi thöïc hieän coâng vieäc. Trong
khi ñoù, caùc lyù thuyeát veà quaûn trò hieän ñaïi khaúng
ñònh nguoàn löïc con ngöôøi caàn ñöôïc xem laø nguoàn
löïc ñeå xaây döïng lôïi theá caïnh tranh vôùi doanh
nghieäp vaø caùc toå chöùc caû coâng vaø tö (Bonder, A
vaø coäng söï, 2011). Khi phaân tích keát quaû xeáp
haïng cuûa nhöõng naêng löïc trong nhoùm quaûn trò
nhaân löïc, keát quaû naêng löïc tao döïng ñoäi nguõ xeáp
thöù haïng thöù nhaát ñieàu ñoù khaúng ñònh vieäc gaây
döïng ñöôïc ñoäi nhoùm vaø coù ñöôïc nhöõng con ngöôøi
phuø hôïp trong toå chöùc vaãn luoân nhaän ñöôïc söï
quan taâm cao. Tuy nhieân,  keát quaû phaûn aùnh
naêng löïc ñaøo taïo vaø phaùt trieån caáp döôùi vôùi laõnh
ñaïo sôû, ngaønh coøn haïn cheá ñieàu naøy coù theå gaây
ra heä luïy to lôùn laø thieáu nhaân löïc keá caän ñaùp öùng
ñöôïc yeâu caàu trong caùc toå chöùc coâng caáp sôû.

Beân caïnh ñoù, naêng löïc quaûn trò baûn thaân raát
caàn thieát vôùi laõnh ñaïo caùc caáp, nhöõng ñaây laø
naêng löïc môùi ñöôïc tieáp caän khi nghieân cöùu veà
khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo vaø laõnh ñaïo khu
vöïc coâng, do vaäy, naêng löïc naøy chöa ñöôïc ñaùnh
giaù cao ôû taàm quan troïng (xeáp haïng 5 vôùi troïng
soá 0.119). Trong nhoùm naêng löïc quaûn trò baûn
thaân, nhöõng naêng löïc xaây döïng quan heä, giao
tieáp, quaûn lyù thôøi gian, quaûn trò aùp löïc trong coâng
vieäc ñöôïc nhieàu laõnh ñaïo caáp sôû ñaùnh giaù cao
hôn so vôùi nhöõng naêng löïc nhö hoïc hoûi khoâng
ngöøng, tuy duy ñoåi môùi hay ngoaïi ngöõ. Trong boái
caûnh xu theá quaûn trò hieän ñaïi, quaûn trò baûn thaân
laø moät trong nhöõng yeâu caàu caàn thieát vôùi laõnh
ñaïo ñeå thích nghi, ñieàu chænh vaø phaùt trieån
nhöõng naêng löïc noäi taïi töø ñoù taïo ra söï thay ñoåi
tích cöïc trong keát quaû coâng vieäc, do ñoù, taäp
trung vaøo naêng löïc quaûn trò baûn thaân caàn ñöôïc
nhìn nhaän vai troø ñuùng ñaén hôn ñeå töø ñoù coù
nhöõng bieän phaùp caûi thieän trong thôøi gian tôùi.

5. Keát luaän
Nghieân cöùu cuûa nhoùm taùc giaû ñaõ toång hôïp cô

sôû lyù luaän vaø caùc caùch tieáp caän hieän ñaïi trong
nghieân cöùu vaø trieån khai khung naêng löïc vôùi laõnh
ñaïo khu vöïc haønh chính coâng. Quaù trình nghieân
cöùu khung naêng löïc ñöôïc aùp duïng taïi caùc toå
chöùc coâng treân theá giôùi goàm caùc quoác gia phaùt
trieån vaø caùc quoác gia ñang phaùt trieån aùp duïng
cuøng vôùi tieáp caän khung naêng löïc ôû Vieät Nam,
taùc giaû ñaõ xaây döïng danh muïc nhöõng nhoùm,
nhöõng naêng löïc caàn thieát trong moãi nhoùm ñeå
khaûo saùt, xaây döïng khung naêng löïc vôùi laõnh ñaïo
sôû, ngaønh taïi ñòa phöông. Keát quaû nghieân cöùu,
taùc giaû ñaõ chæ ra ñöôïc nhaän ñònh veà taàm quan
troïng cuûa töøng naêng löïc trong caùc nhoùm naêng
löïc caàn thieát vôùi laõnh ñaïo khu vöïc coâng caáp sôû.
Treân cô sôû khung naêng löïc taùc giaû xaây döïng vôùi
laõnh ñaïo khu vöïc haønh chính coâng caáp sôû, caùc
nhaø nghieân cöùu, caùc nhaø hoaïch ñònh chính saùch
coù caên cöù khoa hoïc ñeå xaây döïng, ban haønh vaø
trieån khai caùc chính saùch phaùt trieån laõnh ñaïo khu
vöïc haønh chính coâng theo tieáp caän naêng löïc.�
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Summary

The public sector is facing renewed pressure
to improve efficiency and to better meet the needs
of people in using public services. To implement
one of the four pillars of public administration
reform, improving the quality of civil servants is a
prior breakthrough solution. The application of the
capacity framework to human resource manage-
ment in the public sector has been adopted by
many countries around the world. For the
Vietnamese public sector, the use of capacity
frameworks in human resource management and
the improvement of leadership quality is an urgent
and central requirement. In this study, by using
quantitative and qualitative research methods with
the research objectives are the leaders of depart-
ments and sectors in Hoa Binh province, the
author has built up a capacity framework forlocal-
leaders of the public administration sector, which
associates with the province characteristics, as
the basis for developing policies, methods of lead-
ership development in the framework of capacity.


