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Ngày nay, hiệu quả hoạt động của tổ chức phụ thuộc rất lớn vào khả 
năng thúc đẩy, chia sẻ và chuyển đổi nguồn vốn tri thức để mang lại tính 
bền vững và nâng cao lợi thế cạnh tranh. Nguồn vốn tri thức có được đòi 
hỏi các tổ chức phải áp dụng chiến lược phát triển năng lực hợp lý, tạo 
ra cái riêng khó có thể “bắt chước” được. Mục đích của nghiên cứu là 
đưa ra những điểm giống và khác nhau cơ bản giữa cách tiếp cận phân 
tích công việc và mô hình năng lực. Các điểm giống và khác nhau được 
so sánh dựa trên các tiêu chí như: quan niệm về năng lực, mục tiêu, hình 
dạng cấu trúc, định hướng áp dụng, mức độ tin cậy… Kết quả so sánh 
đã chỉ ra 03 điểm giống và 05 điểm khác nhau cơ bản giữa hai cách tiếp 
cận này. Ngoài ra, một cách tiếp cận mới dựa vào mô hình năng lực được 
đề xuất, trong đó có sự tích hợp phân tích công việc vào trong mô hình 
năng lực.
Từ khoá: phân tích công việc; mô hình năng lực; quản trị nguồn nhân 
lực.

1.	 Giới thiệu 

rong môi trường kinh doanh luôn có 
sự thay đổi, các tổ chức hoạt động 
trong bối cảnh chịu áp lực cạnh 
tranh rất lớn và đòi hỏi phải thích 
ứng với tình hình mới. Theo đánh 

giá của các chuyên gia, rất nhiều tổ chức vẫn thiếu 
sự chuyển mình kịp thời để ứng phó với những 
thay đổi, người đương nhiệm phải tự quản lý với 

tần suất công việc ở mức cao. Thêm vào đó, chính 
vì sự thay đổi này đã làm gia tăng mối quan tâm 
đến các quy trình phân tích công việc truyền thống 
có khả năng không thể tiếp tục thực hiện vai trò 
trung tâm trong môi trường quản lý nguồn nhân 
lực mới (Shippmann & cộng sự, 2000). Tuy vậy, 
một số biến đổi trong môi trường kinh doanh đã 
mang đến sự thay đổi tích cực, có sức ảnh hưởng 
lớn đến hoạt động kinh doanh, công tác quản trị 
nguồn nhân lực, làm thay đổi cả cường độ kiến 
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thức, sự linh hoạt và đổi mới (Lawler, 2005). Đáp 
lại, các nhà quản trị nguồn nhân lực trên toàn thế 
giới đã gia tăng đáng kể việc sử dụng mô hình 
năng lực (Garavan & McGuire, 2001; Catano & 
cộng sự, 2007). Đây là mô hình được xây dựng 
bằng nhiều hướng tiếp cận khác nhau, nhưng 
chung nhất là theo hướng công việc cá nhân và ở 
cấp độ tổ chức (Mansfield, 1996).
Trong nhiều lĩnh vực, mô hình năng lực đã dần 
thay thế phân tích công việc. Tuy nhiên, đến nay 
các nhà nghiên cứu vẫn còn nhiều quan điểm trái 
ngược nhau. Những người ủng hộ phân tích công 
việc cho rằng cách tiếp cận này nghiêm ngặt hơn 
so với mô hình năng lực về mặt phương pháp (thu 
thập dữ liệu, mức độ chi tiết, đánh giá độ tin cậy). 
Theo nhận định của các chuyên gia ứng dụng, mô 
hình năng lực tạo được sự gắn kết giữa kết quả 
với mục tiêu kinh doanh nhưng trong cách tiếp 
cận phân tích công việc không thấy được điều đó 
(Shippmann & cộng sự, 2000). Một số học giả 
còn cho rằng không có sự khác biệt giữa phân 
tích công việc với mô hình năng lực (Ruggeberg, 
2007). Chính vì vậy, mục tiêu nghiên cứu của 
bài viết là phân tích tìm ra một số điểm giống và 
khác nhau cơ bản giữa hai cách tiếp cận để góp 
phần làm rõ hơn các vấn đề còn đang tranh luận. 
Phương pháp phân tích và so sánh được sử dụng 
trong quá trình nghiên cứu, xoay quanh 03 điểm 
giống và 05 điểm khác nhau cơ bản giữa hai cách 
tiếp cận. Bên cạnh đó, bài viết cũng đề xuất một 
cách tiếp cận mới dựa vào mô hình năng lực, có 
sự tích hợp phân tích công việc vào trong mô hình 
và sử dụng cả các phương thức mới của phân tích 
công việc (Sanchez & Levine, 1999). 

2.	 Cơ sở lý thuyết và phương pháp nghiên cứu

2.1. Cơ sở lý thuyết

2.1.1. Phân tích công việc
Phân tích công việc thường liên quan đến việc 
mô tả công việc, tập trung vào thiết kế cấu trúc 
công việc được tổ chức xoay quanh các chức 
năng, nhiệm vụ liên quan của một vị trí công 
việc cụ thể, bao gồm việc xác định và tham chiếu 
đến kiến thức, kỹ năng, khả năng và các đặc tính 
cá nhân khác (KSAOs) được yêu cầu cho người 
đương nhiệm thực hiện thành công (Catano, 1998; 
Cascio & Aguinis, 2005; Sanchez & Levine, 2007; 

Campion & cộng sự, 2011). Phân tích công việc 
được áp dụng cho việc đánh giá nhu cầu đào tạo, 
quy trình tuyển dụng, kết quả thực hiện công việc, 
trả công… 
Phân tích công việc thường liên quan đến việc 
phát hiện khả năng hoạt động hằng ngày để tạo 
điều kiện thuận lợi cho công việc thực hiện liên 
tục (Fakhrzad, 2012; Campion & cộng sự, 2011), 
phụ thuộc vào tốc độ thể hiện công việc, đồng thời 
ủng hộ việc sử dụng các đặc tính có thể thúc đẩy 
nhanh hiệu suất của cá nhân làm cơ sở cho việc 
phát triển năng lực cốt lõi trong tổ chức (Garavan 
& McGuire, 2001). Một điều dễ nhận thấy là phân 
tích công việc chỉ tập trung vào mô tả hiệu suất 
“điển hình” trong mô tả về công việc được thực 
hiện bởi người “trung bình” (Fakhrzad, 2012). 

2.1.2. Mô hình năng lực
Mô hình năng lực được mô tả dưới hình thức các 
năng lực then chốt được đòi hỏi để thực hiện công 
việc thành công theo khuôn mẫu của một vai trò 
hay tổ chức. Các năng lực then chốt phải được 
định nghĩa và có các chỉ số hành vi kèm theo 
(Dubois & Rothwell, 2004; Shippmann, 2000). 
Mô hình năng lực nên có tác dụng đòn bẩy ở mức 
cao, có nghĩa là, chỉ nên bao gồm những năng lực 
quan trọng nhất mà thực sự có tác động đến hiệu 
suất cao nhất, gần gũi với mục tiêu, tầm nhìn, 
văn hóa của tổ chức, trong đó chú ý đến việc tích 
hợp hành vi vào trong mô hình năng lực (Jordan 
& Cartwright, 1998). Điểm tập trung ở đây nhấn 
mạnh vào việc xác định, đo lường và phát triển các 
hành vi, có sự phân biệt giữa các cá nhân mà người 
này luôn vượt trội hơn so với người khác. Những 
người ủng hộ quan niệm này cho rằng cần có 
những năng lực hiệu suất “tối đa”, kết nối chặt chẽ 
giữa hiệu suất cá nhân với thành công của tổ chức 
trong viễn cảnh năng động hơn để phân biệt những 
người thực hiện ở mức cao so với mức trung bình 
(Garavan & McGuire, 2001; Brockbank & Ulrich, 
2009). 
Mô hình năng lực đã trở thành một công cụ quan 
trọng được sử dụng như một hệ thống nền tảng để 
thực hiện hiệu quả các hoạt động quản lý nguồn 
nhân lực từ hoạch định nguồn nhân lực đến tuyển 
dụng, đánh giá năng lực và hiệu quả công việc, đào 
tạo và phát tiển nguồn nhân lực (Gangani & cộng 
sự, 2006; Dubois & Rothwell, 2004). Mô hình 
năng lực có xu hướng tập trung vào hiện tại và 
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ngay cả tương lai, cho thấy một cách thức mà công 
việc cần được giải thích và thực hiện ngay từ bây 
giờ, bất kể đã từng hay chưa từng thực hiện công 
việc đó trong quá khứ (Fakhrzad, 2012; Ennis, 
2008). 

2.2. Phương pháp nghiên cứu

Nghiên cứu sử dụng phương pháp phân tích và 
so sánh, chủ yếu dựa trên những quan niệm, nhận 
định của các nhà nghiên cứu trước đây liên quan 
đến cách tiếp cận phân tích công việc và mô hình 
năng lực. 
Tài liệu phục vụ cho việc nghiên cứu được lựa 
chọn từ các bài báo khoa học đăng trên các tạp chí 
quốc tế và một số sách chuyên khảo trong lĩnh vực 
quản trị nguồn nhân lực đã được công bố. 
Tiến trình phân tích và so sánh xoay quanh những 
điểm giống và khác nhau cơ bản giữa cách tiếp cận 
phân tích công việc và mô hình năng lực, những 
điểm giống và khác nhau được xem xét và đánh 
giá theo từng tiêu chí cụ thể.

3.	 Những điểm giống và khác nhau cơ bản giữa 
hai cách tiếp cận trong quản trị nguồn nhân lực

3.1. Những điểm giống nhau cơ bản

Những điểm giống nhau cơ bản giữa hai cách tiếp 
cận được xem xét dựa trên 03 tiêu chí đề xuất: 
Mục tiêu, quan điểm về năng lực, hình dạng cấu 
trúc.

3.1.1. Mục tiêu (đưa ra một công cụ hỗ trợ đắc lực 
cho công tác quản trị nguồn nhân lực)
Phân tích công việc từ lâu đã được xem như là hoạt 
động nền tảng, công cụ quan trọng trong công tác 
quản trị nguồn nhân lực, có khả năng xác định chi 
tiết các nhiệm vụ và yêu cầu của từng công việc cụ 

thể, cũng như tầm quan trọng của các nhiệm vụ. 
Phân tích công việc được áp dụng cho việc đánh 
giá nhu cầu đào tạo, quy trình tuyển dụng, kết quả 
thực hiện công việc, trả công… Phân tích công 
việc trong quản trị nguồn nhân lực tập trung vào 
thiết kế cấu trúc công việc, bao gồm việc xác định 
và tham chiếu đến kiến thức, kỹ năng, khả năng 
và các đặc tính cá nhân khác (KSAOs) được yêu 
cầu cho người đương nhiệm thực hiện thành công 
tại một vị trí công việc cụ thể. Theo cách tiếp cận 
này, cấu trúc nhân lực được tổ chức xoay quanh 
các nhiệm vụ và tham chiếu đến kiến thức và kỹ 
năng đòi hỏi để thực hiện các nhiệm vụ liên quan 
bằng cách sử dụng các kỹ thuật phân tích công 
việc (Catano, 1998; Campion và cộng sự, 2011). 
Do môi trường hoạt động thay đổi, thời gian qua 
đã có rất nhiều tổ chức trên thế giới tiếp cận với 
công cụ mới- mô hình năng lực, dần thay thế cách 
tiếp cận phân tích công việc truyền thống. Mô hình 
năng lực đã trở thành một công cụ quan trọng được 
sử dụng như một hệ thống nền tảng để thực hiện 
hiệu quả các hoạt động quản lý nguồn nhân lực, từ 
hoạch định nguồn nhân lực đến tuyển dụng, đánh 
giá năng lực và hiệu quả công việc, đào tạo và phát 
tiển nguồn nhân lực (Gangani và cộng sự, 2006). 
Nhìn chung, cả hai cách tiếp cận này đều thể hiện 
được mục tiêu quan trọng là đưa ra một công cụ hỗ 
trợ đắc lực cho công tác quản trị nguồn nhân lực 
tại các tổ chức, tiêu biểu là trong công tác tuyển 
dụng, đào tạo và phát triển, đánh giá thành tích, 
trả công, khen thưởng, gắn kết được công việc cần 
thực hiện của người đương nhiệm với những yêu 
cầu, chuẩn mực của tổ chức. 

3.1.2. Quan điểm về năng lực (tạo sự khác biệt về 
hiệu suất giữa người này so với người khác) 
Thuật ngữ về năng lực được đưa ra với nhiều quan 
niệm khác nhau, tương ứng với từng bối cảnh 
nghiên cứu và hướng tiếp cận. Một số định nghĩa 

Bảng 1. Những điểm giống nhau cơ bản giữa hai cách tiếp cận năng lực
STT Tiêu chí Những điểm giống nhau Tác giả

1 Mục tiêu Đưa ra một công cụ hỗ trợ đắc lực 
cho công tác quản trị nguồn nhân lực

Catano, 1998; Gangani và cộng sự, 2006; Cam-
pion, 2011

2
Quan 

điểm về 
năng lực

Tạo sự khác biệt về hiệu suất giữa 
người này so với người khác

Spencer và cộng sự, 1994; Gorsline , 1996; 
Parry và cộng sự, 1996; Anastassi & Urbina, 
1997; Mirabile, 1997; Garavan và McGuire, 2001

3 Hình dạng 
cấu trúc

Cung cấp danh mục năng lực với 
các tiêu chí cụ thể

Sanchez và Levine, 1994; Cataco, 1998; 
Shippmann, 2000; Cascio và Guinis, 2005



	 QUẢN TRỊ NGÂN HÀNG & DOANH NGHIỆP

55Tạp chí Khoa học & Đào tạo Ngân hàng Số 182- Tháng 7. 2017

năng lực theo hướng tiếp cận phân tích công việc 
trong các tài liệu được đề cập với hàm ý: Năng 
lực bao gồm “một bộ các kiến thức, kỹ năng, khả 
năng hoặc đặc tính có liên quan đến hiệu suất cao 
trong công việc” (Mirabile, 1997) hay năng lực là 
“sự kết hợp giữa kiến thức, kỹ năng, động cơ, nét 
tiêu biểu, tự khái niệm, thái độ, giá trị hay bất cứ 
đặc tính cá nhân có thể tin cậy trong việc đo lường 
và cho thấy có sự khác biệt giữa những người thực 
hiện công việc ở mức trung bình với mức cao” 
(Spencer và cộng sự, 1994). Như vậy, trong quan 
niệm về năng lực thể hiện được mong muốn có sự 
khác biệt về hiệu suất giữa người này với người 
khác trong một công việc cụ thể. Năng lực xem 
như là một bộ chức năng được thiết kế và mô tả 
các khía cạnh về hiệu suất, thể hiện sự khác biệt 
rõ rệt nhất giữa những người đương nhiệm thực 
hiện công việc tốt hơn so với những người khác 
(Anastasi & Urbina, 1997). 
Trong các định nghĩa được viện dẫn ở trên gần 
như có cùng cách diễn đạt trong định nghĩa năng 
lực theo hướng tiếp cận dựa vào mô hình năng lực. 
Theo quan niệm của Gorsline (1996), năng lực 
bao gồm một bộ các kiến thức, kỹ năng, thái độ và 
kinh nghiệm, được sở hữu bởi người đương nhiệm 
thực hiện ở mức cao và có khả năng làm tăng thêm 
giá trị cho tổ chức (Garavan & McGuire, 2001) 
hay “năng lực là một bộ các kiến thức, kỹ năng 
và thái độ có ảnh hưởng đến phần lớn vai trò và 
trách nhiệm trong công việc của một người, tương 
quan với hiệu suất công việc đó, có thể được đánh 
giá theo các tiêu chuẩn được chấp nhận và có thể 
cải tiến thông qua đào tạo và phát triển” (Parry, 
1996). Điểm tập trung ở đây nhấn mạnh vào việc 
xác định, đo lường và phát triển các hành vi, có 
sự phân biệt giữa các cá nhân mà người này luôn 
vượt trội hơn so với người khác. Những người ủng 
hộ quan niệm này cho rằng cần có những năng 
lực hiệu suất cao tổng thể để phân biệt những 
người thực hiện ở mức cao so với mức trung bình 
(Garavan & McGuire, 2001). 	

3.1.3. Hình dạng cấu trúc (cung cấp danh mục 
năng lực với các tiêu chí cụ thể)
Cách tiếp cận phân tích công việc thường liên quan 
đến việc mô tả công việc, làm chi tiết những hành 
vi cần thiết để thực hiện công việc thành công 
(Cascio & Aguinis, 2005). Có thể thấy, cách tiếp 
cận phân tích công việc truyền thống tập trung 

vào thiết kế cấu trúc công việc bao gồm việc xác 
định và đưa ra kiến thức, kỹ năng, khả năng và các 
phẩm chất cá nhân khác (KSAOs) được yêu cầu 
đối với người đương nhiệm và sẵn sàng áp dụng 
thực hiện theo từng vị trí công việc cụ thể. Bên 
cạnh đó, cách tiếp cận này cũng xây dựng cấu trúc 
với nỗ lực xoay quanh nhiều công việc (một loạt 
các nhiệm vụ liên quan đến nhiều công việc) và 
tham chiếu đến kiến thức, kỹ năng được đòi hỏi 
thực hiện các công việc đó (Cataco, 1998). Tương 
tự, các công trình nghiên cứu theo mô hình năng 
lực cũng xây dựng được bộ khung năng lực và đưa 
ra các tiêu chí đo lường cụ thể dựa vào hành vi để 
người đương nhiệm thể hiện được vai trò của mình 
đối với công việc đảm nhiệm (Shippmann, 2000).
Hơn nữa, cả hai cách tiếp cận đều đưa ra những 
yêu cầu năng lực, tiêu chí đánh giá rõ ràng đối với 
từng vị trí, công việc cụ thể, thông qua các tiêu 
chí đó đã giúp cho người đương nhiệm cải thiện 
chất lượng công việc và hoàn thành nhiệm vụ. 
Những yêu cầu năng lực được đáp ứng thông qua 
việc đánh giá và đào tạo để nâng cao năng lực của 
người thực hiện (Sanchez và Levine, 1994). 

3.2. Những điểm khác nhau cơ bản 

Những điểm khác nhau cơ bản giữa hai cách tiếp 
cận được xem xét dựa trên 05 tiêu chí cơ bản: 
Quan điểm tiếp cận, cấu thành năng lực, định 
hướng áp dụng, mức độ tin cậy, mức độ hiệu suất 
công việc.

3.2.1. Quan điểm tiếp cận năng lực
Phân tích công việc thường tiếp cận khảo sát đối 
với một chức danh công việc cụ thể, xem công 
việc như là một thực thể riêng biệt xuất phát từ 
cuộc cách mạng công nghiệp, trong đó có nhu cầu 
về phân công lao động hay thay đổi quy mô kinh 
tế, cho thấy có sự cần thiết phải xem công việc 
tách biệt khỏi cá nhân, do nhu cầu lớn cá nhân thực 
hiện đồng loạt các hoạt động giống nhau theo yêu 
cầu sản xuất hàng loạt. Chính vì vậy, công việc 
được xác định là đối tượng nghiên cứu của cách 
tiếp cận này, vì phân công lao động đòi hỏi công 
việc được xem là “không đổi” thông qua những 
người khác nhau thực hiện cùng một công việc 
(Fakhrzad, 2012). Phân tích công việc tập trung 
vào các yếu tố thiết yếu theo dạng mô tả dành cho 
nhiều người thực hiện. Tiếp theo sau mô tả công 



QUẢN TRỊ NGÂN HÀNG & DOANH NGHIỆP						    

56 Tạp chí Khoa học & Đào tạo Ngân hàngSố 182- Tháng 7. 2017

việc là cộng gộp các nhiệm vụ vào trong hành vi 
dành cho những người thực hiện đạt được hiệu suất 
ở mức vừa đủ theo thời gian (Sanchez & Levine, 
2007).
Ngược lại, cách tiếp cận dựa vào mô hình năng lực 
xem công việc như là một vai trò được quan tâm 
đầu tiên, sau đó ấn định cho từng người thực hiện. 
Gerstein & Reisman (1983) cho rằng công việc 
thực sự là một vai trò được định hình bởi cách giải 
thích của nhân viên, khuyến khích nhân viên diễn 
giải công việc theo “kịch bản” tốt nhất phù hợp với 
chiến lược của tổ chức. Trong bối cảnh gia tăng sự 
tập trung vào dịch vụ, thông tin của tổ chức đã làm 
thay đổi tư tưởng truyền thống là sản xuất hàng 
loạt, điều chỉnh từ sản xuất sang “sản xuất tinh 
gọn” (Tiara, 1996). Xu hướng này nhấn mạnh sự 
cần thiết phải cung cấp tín hiệu chung về vai trò 
cần thực hiện để đạt được mục tiêu của tổ chức, 
không phải là mô tả cái gì được đòi hỏi để thực 
hiện đối với một công việc cụ thể (Shippmann & 
cộng sự, 2000; Ennis, 2008; Fakhrzad, 2012). 

3.2.2. Cấu thành năng lực
Pearlman (1997) hay Spencer và cộng sự (1994) 
đưa ra quan niệm về năng lực với một số đặc tính 
được đề cập như: Động cơ, nét tiêu biểu, ý niệm 
về bản thân, tự khái niệm… cho thấy có sự áp đặt 
và đưa ra theo dạng cảm tính, năng lực được đề 
xuất với các khái niệm gây khó chấp nhận, bởi vì 
các đặc tính đó có vẻ trừu tượng. Cấu thành trừu 
tượng có một truyền thống lâu đời trong quản trị 

nguồn nhân lực, chủ yếu dựa trên đánh giá của 
các trung tâm tư vấn hay phỏng vấn người đương 
nhiệm (McDaniel & cộng sự, 1994). Cấu thành 
năng lực trong phân tích công việc đạt được sự 
đồng thuận bởi nhiều người, nhưng điều tiên quyết 
nhất là những người đó phải am hiểu năng lực và 
nắm bắt được chiến lược, lợi thế cạnh tranh của tổ 
chức (Sanchez & Levine, 1999). Chính vì thế, đo 
lường năng lực được đề cập với mong muốn tìm 
được giải pháp tốt hơn cho những đánh giá thông 
thường với cấu thành năng lực đơn lẻ mờ nhạt. Đo 
lường năng lực dần được sử dụng để xây dựng mô 
hình năng lực thành một cấu thành hợp lý, chặt chẽ 
và hạn chế sự trùng lắp giữa các hành vi (Ganzach, 
1995). 

3.2.3. Định hướng áp dụng
Đối với các nhà nghiên cứu theo hướng phân tích 
công việc, họ luôn ủng hộ việc xác định năng lực 
dựa trên các kỹ năng được đề xuất bởi các nhà 
quản lý hoặc những người đương nhiệm đã từng 
thực hiện công việc đó thành công nhất trong tổ 
chức. Họ thống nhất quan niệm về hiệu suất công 
việc là phụ thuộc vào tốc độ thể hiện công việc, 
đồng thời ủng hộ việc sử dụng các đặc tính có thể 
thúc đẩy nhanh hiệu suất của cá nhân làm cơ sở 
cho việc phát triển mô hình năng lực của tổ chức 
(Garavan & McGuire, 2001). Như vậy, phân tích 
công việc thường được thực hiện bằng cách miêu 
tả các công việc đã thực hiện từ trong quá khứ kéo 
dài đến thời điểm khảo sát. Chính vì định hướng 

Bảng 2. Những điểm khác nhau cơ bản giữa hai cách tiếp cận năng lực 

Stt Tiêu chí
Sự khác nhau

Tác giảPhân tích 
công việc

Mô hình năng 
lực

1
Quan điểm 
tiếp cận năng 
lực

Tập trung 
vào công 
việc cụ thể

Tập trung vào 
vai trò thực 
hiện công việc

Gerstein và Reisman, 1983; Tiara, 1996; Shippmann 
và cộng sự, 2000; Ennis, 2008; Fakhrzad, 2012; 
Levine và Sanchez, 2007

2 Cấu thành 
năng lực

Nhiều đặc 
tính tiềm ẩn

Hợp lý và mang 
tính tích cực

Spencer và cộng sự, 1994; McDaniel và cộng sự, 
1994; Ganzach, 1995; Pearlman, 1997; Sanchez và 
Levine, 1999

3 Định hướng 
áp dụng

Đáp ứng 
công việc 
hiện tại

Hiện tại và 
định hướng cả 
tương lai

Eisenhardt và Martin, 2000; Garavan và McGuire, 
2001; Cardy và Selvarajan, 2006; Ennis, 2008; 
Campion và cộng sự, 2011; Fakhrzad, 2012

4 Mức độ tin cậy Còn hạn chế Tin cậy hơn
Jordan và Cartwright, 1998; Jeffery, 2000; 
Schippmann và cộng sự, 2000; Dierdorff và Wilson, 
2003; Lievens và cộng sự, 2004

5 Mức độ hiệu 
suất công việc

Ở mức điển 
hình Ở mức tối đa Klehe và Latham, 2006; Fakhrzad, 2012; Brockbank 

và Ulrich, 2009
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của việc phân tích bắt nguồn trong quá khứ, cho 
nên việc phân tích chủ yếu dựa vào những người 
đương nhiệm đã từng thực hiện công việc này 
từ trước, xem như là một nguồn thông tin chính. 
Nguồn thông tin được thu thập theo hướng từ dưới 
lên, thông qua những người có kinh nghiệm đã 
từng thực hiện các công việc đó và “tiết lộ” thông 
tin phục vụ cho cách tiếp cận. Cho nên có thể thấy 
rằng, phân tích công việc liên quan đến việc phát 
hiện khả năng hoạt động hàng ngày để tạo điều 
kiện thuận lợi cho công việc thực hiện liên tục 
(Fakhrzad, 2012, Campion & cộng sự, 2011). 
Ngược lại, do bản chất của cách tiếp cận mô hình 
năng lực luôn quan tâm đến khả năng biến đổi và 
năng động để tạo điều kiện cho sự phát triển và 
thay đổi. Ví dụ như năng lực “Tư duy sáng tạo” 
là một năng lực thể hiện sự thay đổi, định hướng 
khuyến khích người đương nhiệm tìm hướng đi 
khác xuất phát từ “cách chúng ta đã từng thực 
hiện” và chấp nhận rủi ro. Cách tiếp cận này dẫn 
nhập theo hướng từ trên xuống, kết nối chiến lược 
của tổ chức vào các hành vi hàng ngày của người 
thực hiện (Campion & cộng sự, 2011). Tác động 
của chiến lược đã mở ra một cách giải thích mới về 
công việc, tìm cách xác định năng lực phù hợp với 
chiến lược dài hạn của tổ chức, không như đòi hỏi 
phải đạt được các nhiệm vụ trong ngắn hạn (Cardy 
& Selvarajan, 2007). Vì thế, mô hình năng lực có 

xu hướng tập trung vào hiện tại và ngay cả tương 
lai, cho thấy một cách thức mà công việc cần được 
giải thích và thực hiện ngay từ bây giờ, bất kể đã 
từng hay chưa từng thực hiện công việc đó trong 
quá khứ (Fakhrzad, 2012; Ennis, 2008). 

3.2.4. Mức độ tin cậy
Phân tích công việc xác định năng lực phụ thuộc 
vào cấp độ công việc cá nhân, thường rất giống 
với bản chất KSAOs được xác định thông qua 
phân tích công việc định hướng nhân viên. Kết quả 
nghiên cứu của Shippmann và cộng sự (2000) thể 
hiện ở Hình 1 cho thấy cách tiếp cận thông qua 
phân tích công việc mức độ cá nhân chỉ đơn thuần 
tập trung vào các kỹ năng chuyên môn, thay vì 
năng lực được xác định ở cấp độ tổ chức thông qua 
năng lực cốt lõi hoặc năng lực chung cho nhóm 
công việc, gần gũi với mục tiêu, tầm nhìn, văn hóa 
của tổ chức, trong đó chú ý đến việc tích hợp hành 
vi vào mô hình năng lực (Jordan & Cartwright, 
1998). Ngoài ra, thông qua kết quả nghiên cứu 
này cũng cho thấy mô hình năng lực có hàm lượng 
giá trị cao hơn phân tích công việc. Tuy vậy, theo 
quan niệm của Schippmann và cộng sự (2000) hay 
Lievens và cộng sự (2004) cho rằng mô hình năng 
lực ít nghiêm ngặt hơn, thường không đạt được 
mức độ tin cậy và giá trị như phân tích công việc. 
Dierdorff và Wilson (2003) dựa trên 46 công trình 

  Hình 1. So sánh cách tiếp cận phân tích công việc với mô hình năng lực

Tiêu chí đánh giá

1 2 3 4 5
Hầu như 

không
Mức độ có 

giới hạn Một ít Kha khá Mức độ 
đáng kể

1,00 – 1,75 1,76 – 2,50 2,51 – 3,50 3,51 – 4,25 4,26 – 5,00

1. Tập trung vào năng 
lực cốt lõi

2.45 4.00

2. Tập trung vào các 
kỹ năng chuyên môn

2.00 4.55

3. Kết nối công việc 
với tổ chức

2.55 3.62

4. Định hướng giá trị 
và nhân cách cá nhân 

2.45        3.91

5. Hàm lượng giá trị 
phù hợp

3.18
       4.60

Tiếp cận Mô hình năng lực                                  Phân tích công việc
Nguồn: Jeffery (2000)
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đã nghiên cứu để đánh giá độ tin cậy của phân tích 
công việc dựa trên đánh giá của các nhà phân tích 
hay chuyên gia kỹ thuật so với đánh giá nội bộ bởi 
người đương nhiệm, kết quả phân tích phát hiện 
rằng những người đương nhiệm có độ tin cậy thấp 
nhất khi so sánh với các nhà phân tích hay các 
chuyên gia kỹ thuật. Ngoài ra, tác giả cũng lưu ý 
rằng những thông tin thu thập được từ công việc 
riêng lẻ có độ tin cậy cao hơn công việc chung. 
Bên cạnh đó, khi đánh giá độ tin cậy của mô hình 
năng lực thì phát hiện ra việc đánh giá của các 
chuyên gia có độ tin cậy cao hơn khi so sánh với 
người đương nhiệm thiếu kinh nghiệm. Một số 
công trình nghiên cứu về mô hình năng lực có sự 
tích hợp thông tin về các nhiệm vụ, bổ sung một số 
phương pháp luận đáng tin cậy đã có của phân tích 
công việc vào trong mô hình năng lực đã giúp cải 
thiện đáng kể độ tin cậy theo hướng tiếp cận này 
(Lievens & cộng sự, 2004; Schippman & cộng sự, 
2000). 

3.2.5. Mức độ hiệu suất công việc
Hiệu suất công việc được xem như là một chức 
năng bao gồm cả khả năng và động lực của cá 
nhân, sự khác biệt giữa hiệu suất điển hình với 
hiệu suất tối đa phản ánh sự khác biệt giữa khả 
năng và động lực của người đó. Thông qua các 
công trình nghiên cứu, hiệu suất công việc tiêu 
biểu được biểu hiện rõ nhất thông qua động lực 
của cá nhân, trong khi đó hiệu suất tối đa thông 
qua khả năng thực hiện hành vi của cá nhân (Klehe 
& Latham, 2006). 
Cách tiếp cận phân tích công việc chỉ tập trung 
vào việc mô tả các yêu cầu cần thiết để thực hiện 
các hoạt động liên quan đến công việc. Các hoạt 
động công việc được mô tả gồm mức tối thiểu mà 
người lao động cam kết thực hiện. Ở khía cạnh 
này, phân tích công việc rất phù hợp với mục đích 
xác định yêu cầu cơ bản hoặc mức độ tối thiểu cần 
thiết để đảm nhận công việc. Ngay cả đối với vị 
trí cấp quản lý cũng ít đề xuất đến hiệu suất ở mức 
cao nhất. Từ đó cho thấy, phân tích công việc chỉ 
tập trung vào mô tả hiệu suất “điển hình” trong mô 
tả về công việc được thực hiện bởi người “trung 
bình” (Fakhrzad, 2012).
Theo chiều hướng khác, mô hình năng lực mang 
lại sự gần gũi hơn, có sự hiểu ngầm giữa người 
thực hiện với tổ chức. Sự hiểu ngầm này được thiết 
lập không chỉ cam kết thể hiện được vai trò hiện 

tại mà còn có ở tương lai thông qua các hành vi 
cần thiết mang tính đại diện cho hiệu suất tối đa, 
phù hợp với chiến lược của tổ chức. Mô hình năng 
lực đề xuất các hành vi vượt qua những khía cạnh 
cơ bản trong công việc và cụ thể hoá chiến lược 
của tổ chức thành hiệu suất đầu ra ở mức cao nhất. 
Do đó, mô hình năng lực có khả năng định hướng 
cho những người đã từng thực hiện các yêu cầu 
cơ bản của công việc hay muốn chuyển sang cấp 
độ cao hơn về hiệu suất. Thông qua đó, mô hình 
năng lực đã nhấn mạnh đến hiệu suất “tối đa” bằng 
cách kết hợp cả đặc tính cá nhân được đề xuất bởi 
KSAOs với hiệu suất vượt trội. So với phân tích 
công việc, mô hình năng lực cố gắng thiết lập một 
kết nối chặt chẽ hơn nữa giữa hiệu suất cá nhân với 
thành công của tổ chức trong viễn cảnh năng động 
hơn (Brockbank & Ulrich, 2009). 

4.	 Nhận định về cách tiếp cận phân tích công 
việc và mô hình năng lực

Mặc dù phân tích công việc đã từng được định vị 
như là một nền tảng cơ bản trong các hoạt động 
quản trị nguồn nhân lực và phát triển tổ chức, tính 
khả thi của nó đã dần bị thay đổi do sự thay đổi về 
môi trường kinh doanh, nhiều tổ chức chú trọng 
đến vai trò, chiến lược và nguồn nhân lực như là 
lợi thế cạnh tranh. Đối với nhiều nhà nghiên cứu, 
việc lựa chọn thay thế phổ biến theo dạng mô hình 
năng lực mang lại nhiều lợi ích cho công tác quản 
trị nguồn nhân lực, xem như là nền tảng cho các 
chương trình đào tạo và phát triển để khuyến khích 
hiệu suất vượt trội, trong khi vẫn duy trì được một 
mối liên kết chặt chẽ với chiến lược tổng thể và 
định hướng của tổ chức (Stevens, 2012). 
Như đã phân tích, cách tiếp cận phân tích công 
việc có sự thiếu sót rất lớn khi bỏ qua các giá trị 
gia tăng theo chiến lược của tổ chức, bởi chiến 
lược của tổ chức có tác động rất mạnh đến hành 
vi của người thực hiện (Becker & cộng sự, 2001). 
Schuler and Jackson (1987) chỉ ra rằng trọng tâm 
chiến lược (đổi mới, nâng cao chất lượng, giảm 
chi phí) nên quan tâm ưu tiên trong quá trình chọn 
lựa năng lực. Tương tự như vậy, Adobor (2004) đề 
nghị nên xét đến bản chất và bối cảnh liên doanh, 
liên kết trong lựa chọn các năng lực quản lý. Bên 
cạnh đó, những hạn chế khác của phân tích công 
việc được đề cập đến là trong quá trình khảo sát 
mất nhiều thời gian, chi phí cao và thường không 
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chính xác; cung cấp rất ít năng lực cần thiết hỗ 
trợ làm việc nhóm; ngay cả việc không thể bắt kịp 
được sự thay đổi bản chất công việc (Sanchez & 
Levine, 1999; Stevens & Campion, 1994)
Thông qua các công trình nghiên cứu thực nghiệm 
đã chỉ ra mô hình năng lực có cấu trúc hợp lý hơn 
so với phân tích công việc, đồng thời gợi ý bổ sung 
một số phương pháp luận vốn có của phân tích 
công việc vào trong cách tiếp cận mô hình năng 
lực có thể giúp cải tiến đáng kể về mức độ tin cậy. 
Chính vì thế, một điều đuợc khẳng định là phân 
tích công việc và mô hình năng lực bổ sung cho 
nhau chứ không phải thay thế lẫn nhau, thực tiễn 
mô hình năng lực có thể được cải thiện thông qua 
cả dạng thức cũ và mới của phân tích công việc 
(phân tích công việc theo chiến lược) (Sanchez & 
Levine, 1999). 

5.	 Định hướng cho việc tiếp cận năng lực

Theo khởi xướng của các nhà nghiên cứu, cách 
tiếp cận mô hình năng lực nên có sự lồng ghép 
phân tích công việc vào mô hình năng lực, tạo 
được sự hấp thụ chéo các hình thức hay các 
phương pháp phân tích công việc chặt chẽ hơn mà 
vẫn giữa được trọng tâm vai trò chiến lược của mô 
hình năng lực. Hơn nữa, phân tích công việc và mô 
hình năng lực đại diện cho các mức độ khác nhau, 
điều này cho phép tạo ra một ứng dụng có dạng 
hỗn hợp và gần gũi với thế giới thực hơn (Stevens, 
2012). Phân tích công việc có khả năng cung cấp 
một loạt các KSAOs làm cơ sở để tổ hợp các hành 
vi được đại diện bởi một năng lực duy nhất. Tuy 
nhiên, lưu ý rằng năng lực là các tổ hợp hành vi 
đa chiều, đầu tiên được tìm thấy không chỉ các 
KSAOs mà cần kể đến các đặc tính cá nhân trong 
hoạt động nhóm (Werbel & DeMarie, 2005) và 
yếu tố bối cảnh (Bowen & Ostroff, 2004). Werbel 
và DeMarie (2005) lưu ý rằng, các năng lực được 
đề xuất, bổ sung vào trong mô hình cần cân nhắc 
kỹ, đảm bảo năng lực đó phản ánh các khía cạnh 
về hiệu suất để tránh tình trạng làm mất đi bản sắc 
riêng của tổ chức, làm suy giảm sự đồng thuận và 
thống nhất theo định hướng chung. Bên cạnh đó, 
yếu tố quan trọng nhất là tạo được sự khác biệt vì 
đây chính là yếu tố quan trọng thể hiện được sức 
mạnh hệ thống quản trị nguồn nhân lực (Bowen & 
Ostroff, 2004). 
Mô hình năng lực được xây dựng bằng cách sử 

dụng năng lực cốt lõi hay năng lực chung hướng 
đến phát triển những đặc điểm chung, mặc dù phát 
triển theo các công việc, chức năng hoặc tổ chức 
khác nhau. Khiếm khuyết thường gặp đối với một 
số mô hình năng lực khi xây dựng là có khuynh 
hướng đề xuất các kỹ năng nghiệp vụ vào trong mô 
hình, đây là những kỹ năng thường được đề cập 
trong cách tiếp cận phân tích công việc, ít khi được 
sử dụng trong mô hình năng lực. 
Tổng hợp từ các vấn đề trên, một hướng tiếp cận 
mới được đề xuất là dựa vào mô hình năng lực, 
trong đó có sự phối hợp hiệu quả các phương pháp 
tiếp cận để xác định năng lực (đảm bảo phù hợp 
với hoạt động, chiến lược của tổ chức, giá trị cấu 
trúc phù hợp, có thể chấp nhận và áp dụng trong 
tổ chức), quan trọng nhất là nên có sự tích hợp 
phân tích công việc vào mô hình năng lực, phân 
tích và trình bày rõ ràng các công việc, bước này 
được xem là khởi đầu cần thiết của mô hình năng 
lực (Catano & cộng sự, 2007) và có thể xem như 
là hoạt động cốt lõi phát triển khả năng cải tiến lợi 
thế cạnh tranh cho tổ chức. 

6.	 Kết luận 

Trong các tổ chức, công tác quản trị nguồn nhân 
lực đòi hỏi cần có sự cải tiến liên tục để kết nối 
được với các yêu cầu mới được đặt ra bởi môi 
trường hoạt động và sự cạnh tranh. Rõ ràng, không 
thể phủ nhận những đóng góp phân tích công việc 
trong công tác quản trị nguồn nhân lực, khi mà các 
tổ chức xây dựng tốt chức năng, nhiệm vụ của từng 
vị trí công việc. Tiếp cận mô hình năng lực là một 
vấn đề lớn, phức tạp nhưng vẫn có cơ hội để tiếp 
cận theo phương pháp mới, nếu biết cách sử dụng 
phương pháp xây dựng hợp lý phù hợp với từng 
tổ chức cụ thể. Thông qua 03 điểm giống (xét theo 
tiêu chí: mục tiêu, quan điểm về năng lực và hình 
dạng cấu trúc) và và 05 điểm khác nhau (xét theo 
tiêu chí: quan điểm tiếp cận, cấu thành năng lực, 
định hướng áp dụng…) được xem xét phân tích và 
so sánh làm rõ, cho thấy bản chất cốt yếu của hai 
cách tiếp cận về năng lực. Phân tích công việc chỉ 
tập trung vào mô tả và đo lường các yêu cầu của 
công việc, trong khi đó mô hình năng lực tạo được 
cầu nối đến chiến lược của tổ chức và tác động đến 
hiệu suất hằng ngày của người thực hiện. Mỗi cách 
tiếp cận có những điểm mạnh riêng, cho nên cần 
có sự bổ sung, tích hợp phân tích công việc vào 
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mô hình năng lực, được xem là cách tiếp cận mới 
được khởi xướng. Thông qua cách tiếp cận mới 
này không chỉ cho thấy mô hình năng lực thể hiện 
được mục tiêu chiến lược của tổ chức, khắc phục 

những hạn chế của phân tích công việc mà còn hạn 
chế được một số lỗi mắc phải trong mô hình năng 
lực. ■
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Summary

Comparition between job analysis and competency modeling in human resource management
Today, organizational performance depends largely on the ability of promotion, share and transform the 
intellectual capital of the organization into sustainable and competitive advantage. The intellectual capital requires 
organizations to adopt a rational competency development strategy, which alone can not be “imitated”. The purpose 
of this study is to show the basic similarities and differences between job analysis and competency modeling 
approach. The similarities and differences were compared based on criteria such as the notion of competency, 
goal, structure form, applied orientation, reliability level... The results of the comparison showed three similarities 
and five differences between the two approaches. In addition, a new approach based on competency modeling is 
introduced, which integrates job analysis into competency modeling.
Keywords: Job Analysis; Compentency Modeling; Human Resource Management. 
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