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TOM TAT

Trong bbi canh chuyén déi sb dang dién ra manh mé, néng luc sb cla doi ngl quan ly cap trung gitr vai trd then
chét trong viéc hién thyc hda chién lwoc sé tai cac doanh nghlep cbng nghlep quy mo Ién. Nghlen clru nay nham
xac dinh va phan tich cac nhan t6 &nh hwéng dén phat trién ndng lwc sb ctia ddi ngl quan ly cép trung tai cac
cong ty, don vi thudc Tap doan cong nghiép Than - Khoang san Viét Nam (TKV). Dya trén co sé ly thuyét vé
quan tri ngudn nhan lyc, nang luc sb va 1anh dao chuyén ddi, nghién ctru d& xuét mé hinh gdm n&m nhém nhan
td: (i) nhan t6 ca nhan, (i) nhan té té churc, (iii) nhan té 1anh dao cap cao, (iv) dao tao va phat trién, (v) ha tAng
coéng nghé sb. Nghién ctru st dung phwong phap dinh lwong véi div liéu khdo sat tv 312 nha quan ly cép trung
tai cac don vi thanh vién TKV. Két qua phan tich SEM cho thay nhan tb té chirc va dao tao - phat trién c6 tac
dong manh nhéat dén nang lwc sé ctia quan ly cip trung, trong khi nhan td ca nhan déng vai tro diéu kién can. Tw
két qua nghién ctru, bai bao dé xuat mot sé ham y quan tri nhdm nang cao hiéu qué phat trién ngudn nhan luc
sb trong cac doanh nghiép khai khoang tai Viét Nam.

Tor khéa: Nang luc sé; quén ly cap trung; quén tri nguén nhan luc; chuyén déi sé; TKV.

ABSTRACT

In the context of ongoing digital transformation, the digital capabilities of middle management play a crucial role in
realizing digital strategies in large-scale industrial enterprises. This study aims to identify and analyze the factors
influencing the development of digital capabilities among middle-level managers in companies and units under
the Vietnam Coal and Mineral Industry Group (TKV). Based on the theoretical framework of human resource
management, digital competence, and transformational leadership, the study proposes a model comprising five
groups of factors: (i) individual factors, (ii) organizational factors, (iii) senior leadership factors, (iv) training and
development, and (v) digital technology infrastructure. This study uses a quantitative method with survey data
from 312 middle managers at TKV’s member units. SEM analysis results show that organizational and training-
development factors have the strongest impact on the digital capabilities of middle managers, while personal
factors play a necessary conditional role. Based on the research findings, this paper proposes several managerial
implications to enhance the effectiveness of digital human resource development in mining enterprises in Vietnam.

Keywords: Digital capabilities; middle management; human resource management; digital transformation; TKV.

1. DAT VAN BE doan cong nghiép Than - Khoang san Viét Nam (TKV),
chuyén dbi s6 khong chi nham nang cao hiéu qua san
xuét - kinh doanh ma con lién quan truc tiép dén an
toan lao ddng, quan ly tai nguyén va phat trién bén
virtng. Theo bao cdo clia McKinsey Global Institute
(2022) [10, tr. 18], c6 t&i hon 70% cac sang kién
chuyén dbi sb that bai ma nguyén nhan chd yéu xuét

Chuyén dbi s6 khdng con 1a xu hwéng ma da tré thanh
yéu cau tat yéu déi voi cac doanh nghiép trong béi
canh Cach mang coéng nghiép lan thir tw. D6i véi cac
tap doan cdng nghiép nang va khai khoang nhuv Tap

Nguoi phan bién: 1. TS. Nguyén Minh Tuén
2. TS. Vi Van béng

phét tlr yéu td con ngudi va nang luc quan tri, thay vi
nhirng han ché thuan tay vé cong nghé.
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NGHIEN CUU KHOA HOC

Trong cu truc té chirc doanh nghlep, doi ngd quan Iy
cép trung (trwdng/phd phong, quan déc, phé quén dbc
phan xwdng) gilr vai trd trung gian quan trong gilra
Ianh dao cip cao va ngudi lao ddng truc tiép. Cac nha
quan ly cap trung vira 1a ngudi trién khai chién luoc,
vira 1a ngudi diéu phdi hoat dong hang ngay, dong
thdi dong vai trd “chat xdc tac” cho cac sang kién dbi
mai. Trong méi trwdng sb, ho can cé nang lwe siv dung
coéng nghé, khai thac di¥ liéu va dan dat doi ngd thich
&ng v&i thay déi.

Mé&c du nadng lwc sb (digital competence) da duwoc
nghién ctu roéng rai trén thé gidi, song phan 1&n cac
cdng trinh tap trung vao nhom lao dong tri thirc hoac
linh vwe dich vu. Cac nghién ciru vé nang luc sb cla
doéi ngl quan ly cép trung trong doanh nghiép nha
nuéc, dac biét 1a nganh khai khoang tai cac nén kinh té
dang chuyén déi nhw Viét Nam, con kha han ché. Khac
v&i cac nganh dich vu vén cé méi trweerng lam viéc it rdi
ro, nganh khai thac than tai TKV mang nhirng dac tinh
ky thuéat riéng biét véi méi trwdng lao ddng déc hai va
rdi ro cao trong ham 16.

Chinh tinh chat khac nghiét nay da tao ra mét rao can
tam Iy 14n vat ly trong viéc chap nhan céng nghé sbé:
doi ngii quan ly khéng chi yéu cau cong nghé phai hién
dai ma quan trong hon la phai ddm bao tinh an toan
tuyét déi va do bén bi trong didu kién van hanh cuc
doan. Viéc chuyén déi tr cac phwong thirc thi cong
sang kiém soat s6 hoa trong do lwdng khi mé, ap luc
gia khung hay tw dong héa van chuyén than khéng
don thuan |a sy thay dbi cong cu, ma 1a mét qua trinh
“s& héa niém tin” vao sw an toan. Nang luc sb cia doi
ngi quan ly tai day gan lién v&i kha ndng lam chd cac
hé théng quan trac, tw dong héa ham 16 - nhirng cong
nghé doi hadi dd tin cay tuyét déi. Do do, rao can vé déc
tinh k¥ thuat khac nghiét doi héi nang lwc sé clia nguén
nhan Iyc phai bao ham ca tw duy quan tri rdi ro k¥ thuat
cao - mot khia canh ma cac mé hinh quan trj nhan sw
(HRM) truyén théng thwéorng bé qua.

Dé hién thwc héa 16 trinh nay, TKV (2023) [7, tr. 12]
da xac dinh viéc nang cao trinh d quan tri va lam chu
céng nghé cho dodi ngll can bo chd chét la nhiém vu
trong tam. Muc tiéu clia nghién clru nay la: (i) xac dinh
cac nhan tb anh hwéng dén phat trién nang luc sb cta
doi ngli quan ly cép trung tai cac don vi thudc TKV; (ii)
do lwéng mirc d6 tac dong cla tirvng nhan td; va (i) dé
xuét cac ham y quan tri pht hop véi bbi canh dac thu
cla doanh nghiép khai khoang Viét Nam.

2.CO' SO'LY THUYET VA TONG QUAN NGHIEN cUU
2.1. Khai niém va cau trac nang lwc sé cta nha
quan ly

Trong ky nguyén kinh té sb, khai niém nang luc
(competence) da duwgc mé rong dang ké so véi cac
mé hinh truyén thdng. Nang lwc sd khéng don thuan

la k§ nang st dung phdn mém, ma la sw tich hop cla
kién thirc, k§ nang va thai do trong viéc khai thac cong
nghé dé giai quyét van dé. DBbi véi doi ngd quan ly,
Kane va cong su (2019) nhan manh rang nang luc s6
bao gdm kha nang tw duy chién luvgc trong méi trudng
di¥ liéu I1&n va nang lwc 1anh dao ddi ng xuyén subt
cac nén tang sb [3, tr. 25].

Tai cac tap doan cong nghiép nang nhuw TKV, nang lwc
sb ctia quan ly cap trung con gan lién véi kha ndng van
hanh céc hé thdng kj thuat sb dac thu (Digital technical
skills) nhw ERP hay MES, dbng th&i dam béo tinh an
toan di liéu trong qua trinh diéu hanh san xuét.

2.2. Vai tro ctia quan ly cap trung trong chuyén doi
s6 doanh nghiép

Ly thuyét vé& quan tri ngudn nhan lwc hién dai chi ra
rang quan ly cép trung chinh la cac “tdc nhan thay
déi” (change agents). Ho khéng chi nhan 1énh t cap
trén ma con phai chuyén héa cac muc tiéu chién luvoc
thanh cac quy trinh thuc thi cu thé tai phan xuéng.
Theo Armstrong (2020), cac chinh sach nhan sw can
tap trung vao viéc tao ra sw cam két va phat trién vén
tri tué dé& doi ngdi nay co6 thé dan dat su thay ddi td
chire thanh coéng [4, tr. 7].

Trong béi cadnh chuyén dbi sb tai cac doanh nghiép
nha nwéc, quan ly clp trung dong vai trd can bang
gitra sy 6n dinh van hanh va sy doét pha céng nghé.
Néu doi ngl quan dbc va trwdng phong thiéu nang lwc
sb, cac sang kién tr ban lanh dao tap doan sé gap
phai “nat that cé chai” tai cip thwce thi, dan dén sw Iang
phi tai nguyén ha tang da dau tw.

2.3. Cac nhan t6 tac dong dén phat trién nang lwc sé

Su phat trién nang luc sé la két qua clha sw twong
tac gitra cac yéu td ndi tai va méi truong té chire. Vial
(2019) dinh nghia chuyén ddi sé la qua trinh cai thién
thuwc thé thong qua viéc két hop cong nghé théng tin
va kha nang két ndi di¥ liéu [1, tr. 118]. Dwa trén nén
tadng dod, cac nhan td tac dong dwoc xem xét qua cac
hoc thuyét cha dao:

Ly thuyét Nhan thirc xa hoi (Social Cognitive Theory):
Nhan manh vao sw twong tac gitra méi truwdng té chirc
va hanh vi ca nhan. Noe (2020) Iap luan réng cac
chwong trinh dao tao tao ra von tri tué giup ca nhan tw
tin hon trong viéc lam chi ky nang méi [5, tr. 4].

Dac thu quan tri tai Viét Nam: Nghién ctru cﬂa Nguyén
Thi Héng (2021) chi ra réng khoang cach vé nang luc
sb gitra cac cap quan ly dang la rao can I&n nhat cho
viéc thuce thi chién lwoc sb tai cac doanh nghiép nodi
dia [8, tr. 30]. Ddi v&i cac tap doan I&n, nhan té t chirc
va phong céch lanh dao chuyén déi la nhirng bién sb
khong thé tach roi.

2.4. Khoang tréng nghién ctru va xu hwéng méi

Mac du cac nghién clru qubc té da xay dung dwoc
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khung ly thuyét twong dbi day da, nhwng da phan déu
tap trung vao linh vyc dich vu hoac doanh nghiép tw
nhan. Tai Viét Nam, nghién ctru vé ndng lwc sb trong
nganh khai khoang - noi cé céu tric té chirc phan cép
chat ché nhw TKV - van con rat han ché.

Bwéc sang giai doan 2024-2025, nghién ctru vé chuyén
ddi s6 cong nghiép nang da cé sw chuyén dich quan
trong. Cac codng trinh méi nhan manh vao khai niém
“Céng nghiép 5.0”, noi nang lwc sé cla con ngudi la
trung tam dé diéu khién cac hé théng tw tri va Al [12,
tr. 77]. Bac biét, nghién ctru ctia Miller & Zhang (2025)
chi ra rang trong méi trwédng rii ro cao, ndng lwc s6 da
tré thanh “nédng lwc sinh tdn” (Survival Competence),
gilip quan ly cép trung ra quyét dinh dwa trén di liéu
thdi gian thwc d& ngdn ngra sw cb [11, tr. 45]. Dbi
chiéu vai chién lwoc ctia Tap doan TKV (2023) da xac
dinh muc tiéu sb hoéa ddng bod cac khdi san xuét vao
nam 2025, coi nang lwc sé ctia ddi ngd quan ly 1a “chia
khoéa” then chét [7, tr. 12].

3. MO HINH NGHIEN CU’U VA CAC GIA THUYET
Dua trén sy ké thiva tlr cac khung ly thuyét kinh dién
vé nang luc va bdi canh chuyén dbi sbé tai cac doanh
nghiép nha nwdc quy mé I&én, nghién clru nay xay
dwng mét moé hinh da nhan té dé gidi thich sw bién
thién trong nang lwc sb ctia ddi ngl quan ly cép trung
tai TKV.

3.1. Nhan t6 ca nhan (Individual Factors)

Nang lwc sb khong chi la két qua cla viéc tiép nhan
céng nghé ma con xuét phat tr ndi lwe ca nhan. Theo
ly thuyét Nhan thirc xa hdi (Social Cognitive Theory),
“niém tin vao nang lwc ban than” (Self-efficacy) dong
vai trd quyét dinh dén viéc mét ca nhan s&n sang hoc
héi va lam chd cac cong cu méi [17, tr. 15]. Trong méi
trwdng ky thuat dac thu cGa nganh than, thai d6 cau
tién va sy sén sang thay déi (Digital mindset) gitp nha
quan ly vuot qua rao can vé tudi tac hodc théi quen
lam viéc truyén théng. Diéu nay phu hop véi quan diém
ctia Armstrong (2020) khi nhdn manh réng néng lwc céa
nhan la nén tadng ctia moi hiéu suét té chirc [4, tr. 12].

Gig thuyét H1: Nhan t6 cé nhan (bao gom théi do, trinh
do va tw hiéu qua sb) c6 téc dong thuén chiéu dén phéat
trién nang lurc sé ctia quan ly cép trung tai TKV.

3.2. Nhan t6 t6 chirc (Organizational Factors)

CAu trdc va van hoa to chire dwoc xem 1a “vwdn wom”
cho moi sy thay déi chién lwoc. Dbi véi TKV, mot tap
doan cé tinh hé thdng cao, cac co ché khen thudng va
van héa khuyén khich di méi sang tao sé tao ra dong
lwc d& nha quan Iy tw nang cap ban than. Theo Tran
Kim Dung (2018), cac chinh sach nhan sy mang tinh
dinh hwéng cla té chirc sé quyét dinh mirc do cam két
cla nguoi lao dong ddi véi cac muc tiéu chung [9, tr.
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45]. Néu t6 chirc khéng c6 mot chién lwoc sb hoa ré
rang, doi ngli quan ly sé roi vao trang thai thiéu dinh
hwéng trong viéc phat trién ky néng sé.

Gia thuyét H2: Méi trwdng té chirc va van hoa doanh
nghiép co tac dong tich cyc dén murc do lam chad céng
nghé cutia doi ngii quan ly cap trung.

3.3. Nhan t6 lanh dao cép cao (Top Leadership)

Su cam két clia ban 1anh dao khéng chi dirng lai & viéc
phé duyét ngan sach ma con nam & kha nang lan téa
tam nhin sb. Kane va cong sw (2019) khang dinh réng
khi 1anh dao c&p cao thé hién tw duy sd nhat quan, ho
tao ra hiéu (rng lan tda xudng cac cap quan ly thap hon
[3, tr. 25]. Tai cac don vi thuéc TKV, sw Gng ho va tién
phong tr Giam dbc/Phé Giam déc cac don vi thanh
vién la diéu kién tién quyét dé quan ly c4p trung dan di
hon trong viéc (rng dung cac phan mém diéu hanh san
xuét vao thuc té.

Gia thuyét H3: Sw hé tro va cam két cua lanh dao cép
cao c6 tac dong thuan chiéu manh mé dén néng luc sé
clia cép dudi quyén.

3.4. Dao tao va phat trién (Training & Development)

Trong ky nguyén 4.0, cac chwong trinh dao tao khoéng
thé chi dirng lai & ly thuyét suéng. Noe (2020) chi ra
rang dao tao phai la mot qua trinh lién tuc nham tao
ra vén tri tué thiét yéu cho sy ton tai va phat trién cla
doanh nghiép [5, tr. 4]. Dbi v&i TKV, viéc dao tao gan
lién v&i thwe té van hanh cac hé théng nhw ERP hay
quan tri KPI sb sé& giup nha quan ly chuyén hoa kién
thirc thanh k§ nang thyc té nhanh chéng hon. Diéu
nay ciing nhat quan v&i bao céo clia OECD (2021) vé
viéc dau tw vao ky nang sbé thong qua trai nghiém thuc
ti&n [16, tr. 18].

Gié thuyét H4: Chét lvong va tinh phu hop cla céc
chuong trinh dao tao sé héa cé tac déng tich cuc dén
néng lwc sb cda déi ngid quén ly.

3.5. Ha ting céng nghé (IT Infrastructure)

N&ng lwc s6 kho cé thé phat trién trén mot nén tang
ha tdng lac hau. Theo mé hinh Chap nhan céng nghé
(TAM), tinh hiru ich va tinh dé& s dung ctia hé thdng
sé quyét dinh trwc tiép dén hanh vi ng dung céng
nghé cla ngwoi dung [18, tr. 320]. Tai TKV, mét ha
tang CNTT ddng bd, tinh tich hop cao gitra cac phan
mém diéu hanh san xuét (MES), quan tri doanh nghiép
(ERP) va dwdng truyén 6n dinh tai cac mé ham 16 sé
tao modi trwdng thwe hanh ly twéng dé quan ly cap
trung rén luyén cac thao tac va tw duy quan trj sé.

Gia thuyét H5: Mirc d6 sén sang va tinh hién dai cua
ha tang céng nghé cé tac dong thuén chiéu dén viéc
nang cao nang luc sé cta quan ly cép trung.
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4. PHUONG PHAP NGHIEN CUU

Dé kiém dinh cac gia thuyét da dé xuat, nghién cru nay
duwoc thwe hién thong qua thiét ké nghién ctru hén hop,
trong do trong tdm la phwong phap dinh lvgng. Quy
trinh nghién ctru tuan tha chat ché cac bwéc tw thiét ké
cbng cu do lweng dén xi ly div liéu thwe nghiém.

4.1. Thiét ké thang do

Cac bién quan sat trong mé hinh nghién clru dwoc
ké thira va didu chinh tir cac thang do da dwoc kiém
chrng trong cac nghién clru trwdc day dé dam bao gia
tri ndi dung (Content validity). Cu thé:

Nhan t6 ca nhan (IND): Dwoc phat trién dwa trén khung
ly thuyét cta Vial (2019) [1, tr. 118] va bao céo k§ ndng
sb cia OECD (2021) [16, tr. 15], tap trung vao tw duy
sb va sy sén sang céng nghé.

Nhan t6 t6 chirc (ORG): Ké thira tir nghién ctru cla
Kane va cong sw (2019) [3, tr. 25] v& van hoéa sb va
cac co ché hd tro clia doanh nghiép trong qua trinh
chuyén déi.

Lanh dao cap cao (TOP): Biéu chinh t& thang do cla
Armstrong (2020) [4, tr. 7] nham phan anh cam két va
sw dan dat cda ban diéu hanh dbi vai 16 trinh sb hoa
tai don vi.

Dao tao va Phat trién (T&D): Xay dwng dwa trén khung
danh gia dao tao trong ky nguyén sb ctia Noe (2020)
[5, tr. 4], nhan manh vao viéc tao ra von tri tué cho tb chirc.

Ha tAng coéng nghé (INF): S&r dung céc tiéu chi danh
gia murc dd sén sang ha tdng sb tir bao céo thwce trang
cong nghiép nang clia McKinsey (2022) [10, tr. 18].

Nang lwc sb (DC): Buwoc cu thé hda tir cac thanh phan
nang lwc trong khung DigComp va diéu chinh theo déc
thu quan tri tai TKV dwa trén Bao cao chién lwoc cla
Tap doan (2023) [7, tr. 12].

Tt c& cac muc héi dwoc thiét ké theo dang thang do
Likert 5 mirc dd (ttr 1: Hoan toan khéng déng y dén 5:
Hoan toan dong ).

4.2. Mau nghién ciru va thu thap dir liéu

DPéi twong khao sat: Nghién ctwu thwe hién khao sat
doi ngl quan ly cap trung (Trwdng/phd phong, Quan
dbc...) tai cac don vi thanh vién thudc Tap doan Cong
nghiép Than - Khoang san Viét Nam (TKV).

Quy trinh va C& mau: Trong téng s 350 phiéu phat ra,
thu vé 312 phiéu hop 1@ (ty 1&é phan hoi dat 89%). Theo
tiéu chuan cla Hair va cong s (2014) [18, tr. 102], c&
mau nay hoan toan théa man diéu kién téi thiéu (n > 5
lan sb bién quan sat) dé thwc hién phan tich mé hinh
céu trac tuyén tinh (SEM).

Kiém soat sai léch: Trwéc khi phan tich chuyén sau,
nghién ctru thyc hién kiém dinh sai léch phuwong sai
chung (CMB) va da cdng tuyén. Két qua cho thay hé
sb6 phoéng dai phwong sai (VIF) clia cac bién déu nhé
hon 3, khang dinh khong cé hién twong da cong tuyén
nghiém trong xay ra trong di liéu.

4.3. Quy trinh phan tich div liéu

D liéu sau khi 1am sach dwoc x& ly théng qua phan
mém SPSS 26.0 va AMOS 24.0 theo bbn buéc:

Buwdc 1: Kiém dinh dd tin cay: S& dung hé sb
Cronbach’s Alpha. Céac thang do cé hé sé Alpha > 0,7
va twong quan bién téng > 0,3 dwoc chap nhan theo
tiéu chuan cta Nunnally & Bernstein (1994).

Bwéc 2: Phan tich nhan t6 kham pha (EFA): Ap dung
phép quay Varimax va tiéu chuan Eigenvalue > 1 dé
xac dinh c4u tric cac nhan té anh hwéng.

Buwéc 3: Phan tich nhan t6 khdng dinh (CFA): Kiém dinh
dd phu hop ctia mé hinh. Theo céc tiéu chuén théng
ké, mdé hinh dwoc coi la khép véi div liéu khi cac chi
s6 CMIN/df < 3; CFI, TLI, GFI > 0,9 va4 RMSEA < 0,08.
Buwéc 4: Phan tich mé hinh céu tric (SEM): Kiém dinh
céc gia thuyét nghién ctru va xac dinh murc d6 tac dong
cla cac nhan té dén nang luc sb.

5. KET QUA NGHIEN CUrU VA THAO LUAN
5.1. Kiém dinh do tin cay va gia tri thang do

Két qua phan tich d6 tin cay théng qua hé s Cronbach’s
Alpha khang dinh tinh nhat quan ndi tai cGa cac thang
do trong mé hinh nghién ctu. Tat c& cac nhém nhan
t6 déu dat hé sb, vuot xa ngwdng chap nhan théng
thwdng 1a 0,7. Cu thé, nhan té “Pao tao va phat trién”
dat mirc doé tin cay 0,892, theo sau la bién “Nang lwc
sb” dat 0,875.

Phan tich nhan t6 khéng dinh (CFA) duwogc thwc hién
dé danh gia mirc d6 twong thich ctia mé hinh véi di
liéu thwc té tai TKV. Cac chi sb thu dwoc phan anh
mé hinh dat dd phu hop ly twéng: Chi sé Chi-square/
df dat 2,135 (thda man tiéu chuén < 3); cac chi s6 so
sanh (CFI) dat 0,942 va chi sb khong chuan héa (TLI)
dat 0,931 (déu vuwot nguéng 0,9); sai sb trung binh
binh phuvong (RMSEA) dat 0,052 (thda man tiéu chi
<0,08). C4c trong sb chuén hoa ctia toan bd bién quan
sat déu dat gia tri > 0,5, khang dinh vi*ng chac gia tri
hoi tu cia mo hinh.

5.2. Kiém dinh gia thuyét bing mé hinh SEM

Sau khi mé hinh do lwéng dat yéu cau, nghién ciu tién
hanh phan tich mé hinh cu tric tuyén tinh (SEM) dé
kiém dinh cac gia thuyét tir H1 dén H5.
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Bang 1. Két qua kiém dinh cac gia thuyét nghién ctru
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Gia thuyét M6bi quan hé tac dong Hé s6 B Gia tri p Két luan
H1 Nhan t6 c& nhan => Nang lwc s6 0,21 0,001 Chép nhan
H2 Nhan t6 tb chirc => Nang luc sb 0,34 0,000 Chép nhan
H3 Lanh dao cAp cao => Nang luc sé 0,18 0,005 Chép nhan
H4 Dao tao & Phat trién => Nang luc sé 0,29 0,000 Chép nhan
H5 Ha tng cong nghé => Nang luc sb 0,15 0,012 Chép nhan

Ngudn: Két qua phéan tich di liéu cia tac gid

Bang 2. B6 léch chuén (Standard Deviation) va cac chi sé théng ké mo ta

Nhan té S6 quan sat | Gia tri‘nhé Gia tri‘ Ié&n Gia tri trung binh Do léch (.:hl.lén

(N) nhat nhat (Mean) (Std. Deviation)
Nhan t6 ca nhan (CN) 312 1,00 5,00 3,65 0,72
Nhan t6 tb chirc (TC) 312 1,25 5,00 3,42 0,85
Lanh dao cap cao (LD) 312 1,00 5,00 3,58 0,78
Pao tao va Phat trién (DT) 312 1,00 5,00 3,31 0,91
Ha ting céng nghé (HT) 312 1,50 5,00 3,72 0,64

Két qua théng ké md ta tai Bang 2 cho théy gia tri trung
binh (Mean) ctia cac nhan tb dao déng tir 3,31 dén
3,72 trén thang do Likert 5 diém. Trong d6, "Ha tang
coéng nghé" cé mirc danh gia cao nhét (3,72), phan anh
nd lwc dau tw déng bod cha TKV trong 16 trinh chuyén
dbi s6. Bang chu y, do léch chuén (Std. Deviation) ctia
cac bién déu nam trong khoang tir 0,64 dén 0,91 (nhd
hon 1,0), chirtng td sw danh gia cta ddi ngl quan ly
cap trung cé sw tap trung cao, it bién thién va thé hién
tinh thdng nhét trong nhan thirc vé cac rao can ciing
nhw déng lwc phat trién nang lwc sb. Chi sb dd léch
chuén thap ciing 1a minh chirng cho thay di liéu thu
thap dwoc cé do tin cay tét, phan anh sat thuc té bbi
canh quan trj tai cac don vj thanh vién

Dwa trén két qua thwc chirng, tat cad 5 gia thuyét déu
dwoc tng hé & mic y nghia théng ké 95%. Trong
do, Nhan td td chire (= 0,34) va Pao tao & Phat trién
(= 0,29) 14 hai lwc ddy quan trong nhét, trwc tiép dan
déat qua trinh hinh thanh nang lwc sé cta d6i ngii quan
ly cAp trung tai Tap doan Cong nghiép Than - Khoang
san Viét Nam (TKV).

Két qua nghién ctu cho thdy nhan té Té chirc (= 0,34)
c6 tac dong manh vuot trdi so véi nhan td Lanh dao
cép cao (= 0,18). Diéu nay phan anh dac thu quan tri
tai cac doanh nghiép Nha nwéc quy mé I1&n nhw TKV,
noi tinh hé thdng va tinh phap quy dwoc dét 1én hang
dau. Trong méi trwdng nay, ndng luc sb cha quan ly
cép trung khoéng chi phu thudc vao su truyén cam
h&ng ca nhan tir 1anh dao ma cha yéu bj chi phéi béi
‘hanh lang co ché’ bao gdm: cac quy ché phdi hop sb
hoéa bat budc, quy trinh van hanh hé théng va cac chi
tiéu KPI cu thé. Chinh sirc ndng cla céac quy dinh tb
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Nguén: Két qua phén tich di liéu cua tac gia
chtrc d3 tao ra ap lwc va dong luc truc tiép, budc doi
ngd quan ly phai chi ddng nang cao ning luc sb dé
dap rng yéu cau cong viéc, thay vi chi dwa vao phong
cach lanh dao ca nhan.

5.3. Thao luan két qua

Th nhéat, vai trd then chét ctia modi trudng to chire. Két
qué chi ra rang khi doanh nghiép thiét 1ap chién luvoc
sb rd rang va co ché khuyén khich cu thé, cac nha
quan ly sé c6 dong lwc thay dbi manh mé. Phat hién
nay clng cd quan diém cla Kane va cong su (2019)
[3, tr. 25-27] vé viéc van hoa t6 chirc va chién lvoc sb
m&i 1a nén tang quyét dinh thanh coéng, thay vi chi la
ban than céng nghé.

Th hai, tac dong t» hoat dong dao tao. Hé s6 = 0,29)
phé&n anh nhu cau cép thiét vé dao tao “thyc chién” tai
TKV. Theo Noe (2020) [5, tr. 4-6], dao tao khong chi la
truyén dat ky nang ma |a qua trinh tao ra vén tri tué cho
doanh nghiép. Viéc gan lién dao tao v&i cac hé théng
diéu hanh tai mé sé gitp nha quan ly nhanh chéng lam
chu cac cong cu phan tich di¥ liéu hién dai.

Th ba, sw anh hwdng cia nhan té ca nhan va lanh
dao. Du hé sé tac dong thap hon (= 0,18), sw quyét
liét cGa lanh dao van 1a didu kién tién quyét. Nhw
Armstrong & Taylor (2020) [4, tr. 7-9] da nh&n manh,
cac chinh sach nhan sy phai tao ra sy cam két tr moi
cap do dé chuyén dbi sé thwc sw di vao chiéu sau.

5.4. So sanh vé&i cac nghién clru twong dong

Khi dat két qua trong twong quan quéc té, nghién ciru
nhan thay sw khac biét vé lyc day phat trién. Bao cao
ctia McKinsey Global Institute (2022) [10, tr. 18-20] vé

81



NGHIEN CUU KHOA HOC

nganh khai khoang toan cau chi ra réng "tinh linh hoat
ca nhan" thwong dan dat sw thay déi. Tuy nhién, tai
TKV, "Nhan tb té chirc" (= 0,34) lai gitr vai trd &p déo.
Diéu nay cho thdy sy phat trién ndng lwc sb tai TKV
mang tinh "dinh hwéng ap dat cha dich" tir hé thdng.
So v&i cac tap doan nhw EVN hay PVN, nang luc sb
cla quan ly cap trung tai TKV dang & giai doan then
chét cta viéc chuyén dbi tir quan tri thi cdng sang
quan tri dwa trén div liéu thoi gian thye.

6. DE XUAT HOAN THIEN

Dé hién thwe héa viéc phat trién nang luc sé cho ddi ngi
quan ly cap trung tai TKV, cac gidi phap can dwoc trién
khai theo mot 16 trinh tich hop, phén dinh rd thi tw wu
tién gitra cac diéu kién can va cac muc tiéu chién lvoc:

6.1. Kién tao méi trwvorng té chirc va van héa s6 héa

Dé phat huy tbi da tac dong tlr nhan té t& chirc (nhan
td co trong sbé cao nhat (= 0,34), TKV can quyét liét
chuyén déi tr mé hinh quan tri truyén théng sang quan
tri sb linh hoat. Theo Armstrong (2020) [4, tr. 7], loi thé
canh tranh bén virng clia doanh nghiép bat nguén tw
céac chinh sach thuc day sw cam két va phat trién nang
lwe ca nhan trong long td chire. Nném tac gid dé xuét:

Chuén héa va sb héa quy trinh van hanh: Tap doan
can s&m hoan thién bo quy ché vé an toan di liéu va
quy trinh 1am viéc chuan trén moéi truong sbé. Viéc bat
buéc thwe hién cac thd tuc hanh chinh va phé duyét
san xuat qua hé théng phdn mém dung chung sé tao
ra “ap lwc thuc thi”, budc nha quan ly cép trung phai
chd déng nang cao nang luc dé dap tng yéu ciu cong
viéc hang ngay theo dinh huwéng chuyén déi sé qubc
gia tai Quyét dinh s6 749/QD-TTg [2].

Xay dung co ché dong luc va KPI sb: Thiét lap hé théng
chi s danh gia hiéu qua cong viéc (KPI) sé héa cu thé.
Can c6 ché dd khen thwédng cho cac sang kién cai tién
dwa trén phan tich dir liéu (Data-driven innovation), tao
dong lwc ty than nhw cach Kane va cong sw (2019)
[3, tr. 25] nh&n manh vé viéc thay dbi van héa va tw duy
con nguoi 1a cbt 16i ctia chuyén ddi sb.

6.2. Déi mé&i chién lwoc dao tao va phat trién ky
nang thwe chién

V6i hé sb tac ddong manh thir hai (= 0,29), hoat déng
dao tao can thoat ly khéi ly thuyét thuan tay dé tap
trung vao tinh &ng dung. Noe (2020) [5, tr. 4] khang
dinh dao tao la qua trinh tao ra vén tri tué thiét yéu cho
sw tdn tai cua td chire.

Uu tién dao tao tai chd (On-the-job training): Té chirc
cac khoa huén luyén trwc tiép trén cac hé thdng ERP,
MES. Phwong phap "cam tay chi viéc" gidp Quan déc va
Trwdng phong xéa bd rao can tdm ly e ngai cong nghé.

Phat triédn mang lwéi hoc tap sbé nodi bod: Xay dung
céng dong két ndi gitra chuyén gia CNTT va nha quan

ly ky thuat. Diéu nay gitp hinh thanh “nang Iwc sinh
ton” trong méi truéng céng nghiép néng rdi ro cao, noi
dir liéu thoi gian thwe déng vai trd quyét dinh an toan
[12, tr. 80].

6.3. Phat huy vai tro dan dat cta ddi ngii lanh dao
cap cao

Mac du cé hé sb tac dong truc tiép thap hon (= 0,18),
I&nh dao cép cao déng vai trd 1a “ngudi bdo tro”. Sy
dan dat clia lanh dao gitp gidm bét cac “sai 1am cong
nghé” khi t& chirc qua chu trong vao thiét bi ma bo
quén nang lwc con nguoi [4, tr. 28].

Lanh dao lam gwong (Digital Leadership): Giam déc
cac don vj can tién phong s dung bang diéu khién di
liéu (Dashboard) thay cho bao céo gidy. Sw thay déi
tlr cAp cao nhat sé tao hiéu trng lan tda, thuc day cap
trung nhanh chéng thich nghi.

Cam két ngudn lwc dau tw: Dam bao ngan sach khong
chi cho ha tdng ma con wu tién phat trién tw duy sb
(Digital Mindset).

6.4. Dong bd hoa va t6éi wu héa ha ting cong nghé

Ha tang la diéu kién can (= 0,15) dé nu6i dwéng néng
lwc sb. Theo Vial (2019) [1, tr. 118], sw két hop gitra
coéng nghé thong tin va kha ndng két ndi 1a nén tang dé
cai thién thuc thé t chire.

Nang cao trdi nghiém ngwoi dung (UX/UI): Cac ng
dung tai hién trwong can giao dién don gian, phu hop
v&i mdi trworng khac nghiét ctia nganh than.

Tich hgp di¥ liéu lién thdong: Xda bd tinh trang “cat clr
dir lieu”. Hé thdng di¥ liéu xuyén subt sé gitp quan ly
cép trung cé cai nhin tbng thé, ra quyét dinh chinh xac
dwa trén thuc t&, phu hop véi muc tiéu chién lwoc cla
TKV (2023) [7, tr. 12].

7. KET LUAN VA HUONG NGHIEN CUU TIEP THEO

Nghién ctru nay da thwc hién mét phan tich hé théng
vé cac nhan tb anh hwéng dén sy phat trién nang luc
sb cla ddi ngli quan ly cép trung tai Tap doan Céng
nghiép Than - Khoang san Viét Nam (TKV). Thong
qua md hinh cu truc tuyén tinh SEM, nghién ctru xac
nhan rang nang lwc sé khéng chi don thuan 1a van dé
ky thuat ca nhan ma la két qua clia sy twong tac da
chiéu gitva ca nhan, t6 chirc va hé thdng dao tao. Két
qua nay cing cb quan diém cla Vial (2019) [1, tr. 118]
vé viéc chuyén dbi s6 la mot 16 trinh tai cu trdc toan
dién thyc thé doanh nghiép théng qua sw két hop gitra
coéng nghé va nang lwc két ndi.

Két qua thwe chirng cho thay nhan té t6 chirc va dao
tao - phat trién 1a hai tru cot quan trong nhét. Diédu nay
khang dinh réng trong bdi canh cac doanh nghiép nha
nwédc cé quy md Ién nhw TKV, mot chién lwoc chuyén
ddi sb nhat quan di kém véi van héa khuyén khich hoc
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tap sé tao ra dong lwc manh mé hon bat ky sw dau tw
ha tang don thuan nao. Nhan dinh nay twong dong voi
két luan ctia Kane va cong su (2019) [3, tr. 25] khi cho
rang rao can lén nhat cta chuyén déi sé6 khéng nam
& k§ thuat ma & van héa va con nguwoi. Viéc phat trién
nang lwc sb cho quan dbc va trwdng phong tai TKV 13
mot 16 trinh dai han, doi hdi sy cam két ddng bo tir ban
I&nh dao tap doan dén cip don vi thanh vién nhw da
dugc dinh hwéng trong Béo cdo chién lwoc cla Tap
doan [7, tr. 12].

Mac du dat dwoc nhivng muc tiéu dé ra, nghién ctru
van tén tai mét sé han ché nhét dinh. Viéc 1ay méau
m&i chi tap trung vao moét sd don vi thanh vién cla
TKV, do d6 tinh tdng quéat cé thé chwa bao phu toan
bd cac nganh nghé déc thu khac nhau. Cac nghién
ctu tiép theo co thé mé rong pham vi khao sat sang
céac tap doan cong nghiép ndng khac, déng thdi xem
xét thém cac nhan tb trung gian dé lam phong phu
thém ly thuyét vé quan tri ngudn nhan lyc sb, vén duoc
Armstrong (2020) [4, tr. 7] nh4n manh la yéu t then
chét tao nén loi thé canh tranh bén virng cho té chirc
trong ky nguyén mai.
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o THLGUBN |
TAP CHi NGHIEN CUU KHOA HOC, TRUGNG DAI HOC SAO D0

Tap chi Nghién ctru khoa hoc, Trudng Dai hoc Sao D6 (P. ISSN 1859-4190, E. ISSN 2815-553X), thuong xuyén
cong bo két qua, cong trinh nghién ctru khoa hoc va cong nghé ctia cac nha khoa hoc, can bg, giang vién, nghién
clru sinh, hoc vién cao hoc, sinh vién & trong va ngoai nuéc.

1. Tap chi xuat ban 01 s&/quy bang hai ngdn ngir tiéng Viét va tiéng Anh. Tap chi nhan dang cac bai bao khoa
hoc thudc cac linh vuc: Dién - Dién tir - Tu dong hda; Co khi - Dong luc; Kinh té; Triét hoc - Xa hoi hoc -
Chinh tri hoc; Cac linh vuc khac gdm: Céng nghé théng tin; Hoa hoc - Cong nghé thuc phdm; Ngon nglr
hoc; Toan hoc; Vat ly; Van hoa - Nghé thuat - Thé duc thé thao...

2. Bainhan dang 13 nhirng cdng trinh nghién clru khoa hoc chua céng bé trong bat ky an pham khoa hoc nao.

3.  Toa soan chi nhan bai bdo glri online trén website http:/tapchikhcn.saodo.edu.vn. Bai bao guri vé toa
soan dudi dang file dién tir (*.doc *.docx va *.pdf); cudi bai bao, tac gia ghi rd thong tin dia chi lién hé, s6
dién thoai, email va cap nhat théng tin trén website. Bai bao phai dugc trinh bay ding dinh dang, ro rang;
Trudng hop bai bdo phai chinh stra theo thé Ié hoic theo yéu cau cia Phan bién thi tac gid sé cap nhat trén
website. Nguoi phan bién sé do tda soan moi. Toa soan khéng guri lai bai néu khong duoc dang.

4.  Céc cong trinh thudc dé tai nghién ciru c6 Co quan quan ly can kém theo gidy phép cho céng bé cua co
quan (Tén dé tai, ma s6, tén chu nhiém dé tai, cap quan ly,...).

5. Tén bai bao trinh bay bang hai ngén ngir (tiéng Viét va tiéng Anh), font Arial, c& chir 14, in dam, can gitra.

6. Tén tac gia (khéng ghi hoc ham, hoc vi), font Arial, c& chir 10, in dam, cin [é phai; co’ quan céng tac clia cac
tac gia, font Arial, c& chir 9, in nghiéng, can [é phai.

7.  Chir “Tém tat” in dam, font Arial, c& chir 10; Noi dung tédm tat clia bai bao khéng qua 10 dong, trinh bay
bang hai ngdn ngir (ti€ng Viét va tiéng Anh), font Arial, c& chir 10, in thudng.

8. Chir “Tir khéa” in dam, nghiéng, font Arial, c& chir 10; C6 tir 03+05 tir khoa, font Arial, c& chir 10, in
nghiéng, ngan cach nhau béi ddu chdm phay, cudi cling 13 ddu cham.

9. No6i dung bai bao viét bang ti€éng Viét hoac tiéng Anh; Néu la bai bao viét bang tiéng Viét: Tiéu dé tiéng
Viét trudc, tiéng Anh sau; Tom tat tiéng Viét trudc, ti€ng Anh sau; Tir khéa tiéng Viét trudc, tiéng Anh sau;
Néu la bai bao viét bang tié€ng Anh: Tiéu dé tiéng Anh truéc, tiéng Viét sau; Tom tat ti€ng Anh trudc, tiéng
Viét sau; Tir khoa tiéng Anh trudc, tiéng Viét sau.

10. Bai bao duoc danh may trén khé gidy A4 (21 x 29,7cm) c6 dé dai khdng qua 8 trang, font Arial, c& chir 10,
gian dong At least 12pt, Before 3pt, After 3pt; can [é trén 2.5cm, dudi 2.5cm, trai 3cm, phai 2cm; hinh vé
phai ro rang, du nét va duoc dinh dang duéi dang file anh (*.jpg); Phuong trinh, cong thic phai soan thao
bang Mathtype hodc Equation; Phan ndi dung bai bao dugc chia thanh 02 cét, khoang cach cot [a 1cm;
Trong trudng hop hinh vé, hinh anh cé kich thuéc 16n, bang biéu cé doé rong I6n hodc cong thirc, phuong
trinh dai thi cho phép trinh bay duéi dang 01 c6t.

11. Tailieu tham khao dugc s3p x&p theo thir tu tai liéu dugc trich dan trong bai bao.

- Néu la sach/luan an: Tén tac gia (nam), Tén sach/luan an/luan van, Nha xuat ban/Truong/Vién, [an xuat
ban/tai ban.

- Néu |a bai bdo/bao cdo khoa hoc: Tén tac gia (nam), Tén bai bao/bao cdo, Tap chi/Héi nghi/Hbi thao, Tap/
Ky yéu, so, trang.

- Néu 1a trang web: Phai trich dan day du tén website va dudng link, ngay cap nhat.

12. Pinhdangmaubaibaothamkhaotaidiachihttp:/tapchikhcn.saodo.edu.vn/news/detail/198/format_paper
Bai bao sau khi xuat ban sé duoc cong bo trén http:/tapchikhcn.saodo.edu.vn.
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