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HIEU SUAT CUA QUAN LY CAP TRUNG TRONG
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TIEP CAN TU NGHIEN CUU DA TRUONG HOP

PERFORMANCE OF MIDDLE MANAGEMENT IN
SMALL AND MEDIUM-SIZED ENTERPRISES IN THE
DIGITAL ERA: A MULTIPLE-CASE STUDY APPROACH

TRAN QUANG VIET (%)

Toém tét: Trong ky nguyén sé, cdc doanh nghiép nhé va viia déi mét vdi dp luc chuyén déi
I6n nhung han ché vé nguén luc, khién vai tro cua nha quan ly cdp trung tré thanh mat xich
then chét chuyén héa chién lugc thanh hanh déng. Nghién cuiu dinh tinh da trudng hgp nay gidi
ma “hdép den” hiéu sudt cua déi ngd quén ly cdp trung (tiéng Anh: Middle managers - viét tat la
MMSs) théng qua phdéng van sdu 16 nha quan ly va 04 lanh dao doanh nghiép tai Viét Nam. Két
qué chi ra hiéu sudt sé cua MMs khdng phai la két qua tinh ma la su céng hudng cla ba tru cot
trong mot hé sinh thai dong. Bay la khung tham chiéu quan trong dé cac doanh nghiép nhé va
viia tdi cdu trdc quy trinh tuyén dung va dao tao doéi ngi quén ly trong béi cdnh chuyén déi sé.

Tu khéa: Chuyén déi s6; doanh nghiép nhé va viia; hiéu suét céng viéc; nghién ciu da
trudng hop; nha quan ly cap trung.

Abstract: In the digital era, small and medium-sized enterprises (SMEs) face significant
transformation pressures while operating under resource constraints, rendering the role of
middle managers a critical link in translating strategy into action. This qualitative multiple-case
study unpacks the “black box” of middle management performance (Middle Managers - MMs)
through in-depth interviews with 16 managers and 4 business leaders in Vietnam. The findings
indicate that the digital performance of MMs is not a static outcome but rather the synergistic
result of three pillars within a dynamic ecosystem. This framework provides an important
reference for SMEs in restructuring their recruitment and ftraining processes for managerial
staff in the context of digital transformation.

Keywords: Digital transformation; small and medium-sized enterprises; job performance;
multiple-case study; middle managers.
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M& dau

Trong ky nguyén sé, cac doanh nghiép
nhd va vua (ti€ng Anh: Small and Medium
Enterprises - viét tat 1a SMEs) dang déi mat
vé6i ap luc “chuyén ddi hay la chét”. Khac véi
cac tap doan 16n, SMEs thudng bi han ché vé
ngan sach va nhan luc, khién ho phu thudc
dang ké vao nang lyc diéu hanh clia MMs dé

(*) ThS; Trudng Pai hoc Céng nghé Péng A

hién thuc hoa cac sang kién s6. MMs dong vai
tro 14 “mét xich” ban 1€, chuyén héa tdm nhin
chién lugc cla lanh dao thanh cac hanh dong
van hanh cu thé. Tuy nhién, vai trd cia MMs
trong bdi canh chuyén déi s6 tai SMEs van
chua dudc nghién ctu day dd & cap do vi mo.
Phan I6n cac nghién cuu trudc day thudng tap
trung vao vai trd cla lanh dao clp cao hoic
cac chi s6 dau ra dinh lugng, ma bd ngd cau
hoi vé cach thiic MMs duy tri va tai tao hiéu
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suat trong mot hé sinh thai sé con chua hoan
thién. Nghién ctiu nay nham giai ma “hop den”
vé hiéu suat cla MMs, lam rd cach ho thich
ting, diéu phdi va dan dét sy thay déi trong bdi
canh nguén luc han ché.

Thong qua thiét ké nghién clu da trudng
hop dinh huéng hién tugng hoc tai 04 SMEs
tiéu biu tai Viéet Nam, nghién ctu ky vong
cung cap goc nhin thuc tién va sau séc vé cau
phan tao nén hiéu suét sé clia nha quan ly. Két
qué nghién ctiu khéng chi déng gop vé mat ly
thuy&t ma con gitup cac chll doanh nghiép cé
thém khung tham chiéu dé t6i uu héa nguén
lic con ngudi trong hanh trinh s6 hoa.

2. Téng quan ly thuyét

Nghién clu van dung ly thuyét nang lyc
dong lam khung phén tich trung tam nham ly
gidi hiéu suét ctia MMs trong bdi canh chuyén
déi s6 tai SMEs. Theo Teece (2014), nang luc
déng nhan manh kha ning cla té chic trong
viéc nhéan dién co hoéi tt moi trudng, kip thdi tan
dung chung va tai c4u tric nguén luc dé thich
Ung véi bién doéng. Trong moi trudng s6 hoa,
MMs tai cac SMEs khong chi thuc hién vai tro
van hanh don thuan ma con truc tiép thé hién
nang luc déng thong qua viéc chd déng nhan
dién tiém nang ti céng nghé mdi, khai thac
chiing dé cai tién quy trinh va lién tuc diéu chinh
€O cau nhan su cung cach thic lam viéc. Cach
ti€p can nay cho phép nhin nhan hiéu suét cla
MMs khong phai la mét két qua tinh dua trén
céc chi tiéu hanh chinh, ma 1a biéu hién sinh
dong clia kha néng thich ting, d8i méi va tai cau
tric trong mot hé sinh thai bién déng.

Su can thiét cla viéc tai dinh nghia hiéu
Suét nay xudt phat tU dac thu vai trdo “lai” cla
MMs trong cau truc SMEs, ndi vén cé it cap
bac va nguén lyc han ché. Tai day, MMs viia
la ngudi trién khai chién Iudc tii 1anh dao cép
cao, vla phai truc ti€p x Iy cac van dé van
hanh va ky thuat phat sinh hang ngay. Pham vi
trach nhiém da nhiém nay khién ho trg thanh
trung gian then chét, chuyén tai tdm nhin cong
nghé clia chd doanh nghiép thanh hanh déng

cu thé, déng thdi diéu chinh thong diép trién
khai dé phu hgp véi nang luc ti€p nhan thuc
té cha nhan vién. Do dod, hiéu suét ciia MMs
trong SMEs khong thé dugc danh gia tach roi
khoi diéu kién ngudn luc han ché va bdi canh
t6 chiic dic thu ma ho dang van hanh.

Pé do ludng hiéu qua cac vai trd phc
tap nay, nghién clu ti€p can khai niém hiéu
suét cong viéc dua trén khung ly thuyét cla
Motowidlo (2003) va diéu chinh cho phu hgp
vGi moi trudng sé hda théng qua hai thanh
phan c6t 16i. Thi nhat, 1a hiéu suat nhiém vu,
thé hién qua kha nang st dung thanh thao cac
cOng cu va nén tang sé nhu ERP, CRM hay Al
dé hoan thanh muc tiéu chuyén mén va diéu
phoi chinh xac céac lubng cong viéc da dudc
86 héa. Thi hai, 1a hiéu suat hanh vi, bao gém
nhiing déng gop vugt ra ngoai mo ta cong viéc
chinh thic, nhu hé trg déng nghiép thich ting
vGi cOng nghé mdi, lan tda tu duy so va duy tri
su gén két cta doi ngd trong mai trudng lam
viéc két hgp. Trong nghién clu nay, trong tam
khéng chi ndm G tling thanh phéan riéng 1&€ ma
& su giao thoa gilia ching, ndi nang luc s6 ca
nhan trd thanh nén tang dé thuc ddy cac hanh
vi tich cuc, tu do tao ra gia tri méi cho té chuc
trong tién trinh chuyén déi s6.

3. Phuong phap nghién cuu

Nghién cliu si dung thiét ké da trudng
hop theo hudng ti€p can cda Yin (2018), mot
phuong phap cho phép doi chi€u chéo gilia
cac béi canh doanh nghiép khac nhau nham
tang cudng dod tin cay va gia tri khai quat hoa
cua ly thuyét. Céach tiép can nay dac biét phu
hgp dé kham pha cac co ché van hanh vi md
clia hiéu suadt MMs trong nhiing méi trudng
s6 héa c6 dic diém khac biét. D& dam bdo
tinh thuc tién va chiéu sau, bén doanh nghiép
SMEs tai Viét Nam da dudc lua chon theo
phudng phap chon mau cé muc dich dua trén
cac tiéu chi vé nganh nghé, quy mé ti 60 dén
180 nhan su dé dadm bao su tdn tai rd rét cla
tang 16p quan ly cép trung va su da dang vé
muc do s6 hoa tu sc khai dén toan dién.

Bang 1: Thong tin tdm tat cac doanh nghiép trong nghién ciu

Ma Case Linh vuc Quy md (N) Muic dé sé héa Péi tuong phdéng van
Case A Thuong mai 120 Nang cao (ERP, CRM) 04 MMs + 01 CEO
Case B San xuat 180 Trung binh (SOP s6) 04 MMs + 01 CEO
Case C Dich vu 90 Sa khai (App nbi bd) 04 MMs + 01 CEO
Case D Cong nghé 60 Toan dién (Cloud/Al) 04 MMs + 01 CEO
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D{ liéu nghién ctu dugc thu thép tu ba
nguén chinh nham dam bao tinh héi tu va dé
tin cay. Téng cong c6 16 MMs da tham gia
cac cudc phdong van sau ban cau tric kéo dai
tl 45 dén 60 phut, tap trung vao trai nghiém
diéu hanh dua trén khung nang lyc dong bao
gbm céac khia canh cdm nhan, ndm bat va tai
cau trdc. Bén canh do, nghién clu thuc hién
phdng van déi soat véi 04 1anh dao cap cao dé
lam r6 sy tudng quan gilia dinh hudng chién
lugc va thuc thi thuc t€. Qua trinh thu thap con
bao gbm quan sat truc ti€p viéc s dung cac
nén tang sé nhu ERP, Slack hay Trello trong
van hanh hang ngay va phén tich céac tai liéu
ndi bé nhu mod ta cong viéc, bao cao KPI va
quy trinh sé hoa.

Toan bo di liéu sau khi thu thap dugc xu
ly thong qua phuong phap phan tich chl dé
vGi sy hé trg cila phan mém NVivo. Quy trinh
phén tich dugc thuc hién nghiém ngat qua ba
budc: ma héa mé dé xac dinh cac khai niém
sd khéi; ma hoa truc nham lién két cac nhém
chl dé&; ma hoéa chon loc dé xay dung mé hinh
ly thuyét vé hé sinh thai hiéu suat. Cach tiép
can nay cho phép nhan dién mét cach c6 hé
théng cac mau hinh chung va nhiing yéu td
dac thu chi phéi hiéu suat cia MMs trong béi
canh chuyén déi sé tai cac SMEs.

4. Két qua nghién cuu

Théng qua qua trinh ma hda chon loc tu
bén trudng hop nghién clu, két qua cho thay
hiéu suat cla MMs trong moi trudng sé khong
con dua chl yéu vao chuyén mon truyén
théng ma phu thudéc manh mé vao nang luc sé
va tu duy linh hoat ca nhan. Nhiing MMs dat
hiéu suat cao thudng chi déng lam chd cac
cébng cu céng nghé nhu ERP hay CRM trudc
khi trién khai cho déi ng, tii d6 tao niém tin va

tinh thuyé&t phuc trong viéc thay déi hanh vi lam
viéc clia nhan vién. Vai trd nay bién ho thanh
nhiing “ngudi gac céng” théng tin, gitip chuyén
héa tdm nhin s6 cla lanh dao thanh cac nhiém
vu cu thé va sl dung di liéu thdi gian thuc dé
giam thiéu nhiéu loan giao ti€p ndi bo, ti dé
nang cao hiéu suét hanh vi clia ca doéi ngd.

Tuy nhién, hiéu suét cla MMs thudng
xuyén déi mat véi cac rao can dac trung cla
SMEs nhu ha tang cong nghé phan manh
va khodng céch ky nang s6 cla nhan vién.
Thuc t€ nghién ctiu cho thdy MMs phai danh
tli 30% dén 40% thdi gian dé truc ti€p dao
tao va hé trg nhan vién, diéu nay vo tinh lam
suy giam vai tro chién lugc clia ho. Trong boi
canh nguén luc han ché do, su quyét liét va
niém tin tU chd doanh nghiép dugc xac dinh
la “nhién liéu” quan trong nhat. Khi ban lanh
dao chap nhan rdi ro théi nghiém va thuc hién
dy quyén thuc chat, MMs thé hién hiéu suét
hanh vi cao hon, chll dong dé xuét cac sang
kién cai tién quy trinh s6 thay vi chi thuc thi
cac ménh Iénh hanh chinh.

Niing lwe s§
ca nhin

!

H¢ sinh thai hi¢u
suat so cia MMs

7 S

H{ tro
ngir cinh

Hinh 1: So dé hé sinh thai vdi 3 tru cdt
tuong tac xoay quanh tam diém
la hiéu sudt s6 cua MMs

Bang 2: Két qua phan tich chi dé va minh chiing

Tac dong dén

Chu de Hiéu suat

Minh chting thuc té& dién hinh

Nang luc sé ca nhan | Truc tiép (+)

Giadm 20% thoi gian bao cédo; MMs tu hoc cong cu
(Trello, Al) trudc khi trién khai cho doi ngd.

Két ndi thong tin | Gian tiép (+)

S0 dung Dashboard thdi gian thuc dé tao su minh
bach, gidm nhiéu va ting gan két déi ngd.

Rao can nguén luc | Tiéu cuc (-)

Phai danh 30% - 40% thdi gian dé “cam tay chi viéc” do
nhan vién thi€u ky nang; ha tang phan manh gay stress.

H6 trg t6 chliic | Ddng luc (++)

Niém tin ti 1anh dao va “quyén dugc sai” thic day
MMs chll ddng dé xuat gidi phap s6 hoa dét pha.
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Bang 3: Khung chi sé do ludng hiéu suat s6

Thanh phén Chi sé do ludng (KPIs) Y nghia quan tri

Hiéu suat | - % Ty |& hoan thanh KPI qua Dashboard. | Do ludng muc do tdi uu hoa quy

Nhiém vu - % Thai gian tiét kiém nhd tu dong hoa. |trinh van hanh.

Hiéu suat | - S6 lugng sang kién sé héa quy trinh. Do ludng kha nang lan tda tu duy

Hanh vi - Piém hai long cla nhan vién vé di liéu. | s6 va gén két doi ng.

piém nahén | % Thai gian nhap liéu thd cong. Nhan dién rao can lam suy giam
9 - % Thai gian dao tao ky nang s cho cap dudi. | vai trd chién lude clia MMs.

Dua trén cac phat hién nay, nghién cuu
dé xuat mé hinh “Hé sinh thai Hiéu suat sé
cla MMs” véi ba tru cot tuong tac xoay quanh
tam diém la hiéu suéat s&. Tru cot Nang luc s6
ca nhan gil vai tro nén tang, bao gém tu duy
s6 va kha nang tu hoc dé nhanh chéng thich
ting vGi cong nghé mai. Tru cdt Co ché hé trg
ng(i canh déng vai trd 1a diéu kién can, thé
hién qua sy cam két ti 1anh dao va “chi s6
quyén dudc sai” trong cac du an thi nghiém.
Cudi cung, tru cét Diéu phdi quan hé dong
vai trd chat xuc tac, st dung vén xa hoi va uy
tin c4 nhan ctia MMs dé giam thiéu su phan
khang cta nhan vién déi véi céng nghé mdi.

M6 hinh nay khang dinh rang hiéu suét clia
MMs khong phai 1a moét két qua don tuyén ma
la hé qué cla su cong huédng gilia ba tru cét.
N&ng Iuc s6 ca nhan du ndi trdi van cé thé bj
“déng bang” néu thiéu su hé tro tii ngl canh té
chtic. Ngudc lai, cac sang kién cong nghé chi
c6 thé di vao van hanh thuc té khi MMs phat
huy dudc vai tro diéu phéi quan hé dé khda Iap
nhiing thi€u hut vé ha tang ky thuat va gigi han
ngudn luc clia doanh nghiép. Do do, thay vi chi
do ludng cac két qua dau ra truyén théng nhu
doanh s6, SMEs can dich chuyén sang danh
gia néng luc dong, tap trung vao kha nang tai
c4u truc quy trinh va nang luc duy tri “tam ly an
toan s6” cho doi ngii (Bang 3).

5. Két luan

Nghién ctu khang dinh rdng hiéu suét
cla MMs trong ky nguyén sé tai cac SMEs
la moét khai niém da chiéu, vuct xa cac chi
s6 KPI truyén théng. Hiéu suét khong chi
phén anh muc dé hoan thanh muc tiéu nhiém
vu ma con bao gdm nang luc lam chi cong
nghé, kha nang thich Gng linh hoat va nang
luc dan dat doi ngl vugt qua nhiing yéu t6 kho

ludng clia quéa trinh chuyén déi s6. Két qua
nay cung c6 1ap luan rang déi véi SMEs, viéc
dau tu vao “quyén nang sd” cho MMs thong
qua dao tao va trao quyén quan trong khong
kém viéc dau tu vao cac nén tdng phan mém.

Do dé, cac chl doanh nghiép can xay
dung van héa chap nhan rii ro va sai s6 hgp
ly dé& gép phan tao tam ly én dinh, yén tam,
gitp MMs ty tin trién khai cac sang kién sé
va lién tuc cai ti€n quy trinh. DGi véi ban than
nha quan ly cép trung, nghién clu ggi y su
chuyén dich tu tu duy “kiém soat” sang tu duy
“tao diéu kién”, tap trung vao viéc ho trg doi
ngi thich Ging va duy tri su gan két trong moi
trudng lam viéc s6. Bong thdi, nang luc tu hoc
va cap nhat lién tuc tr§ thanh gia tri cot 16i
giup MMs duy tri uy tin chuyén mén va nang
luc diéu ph6i trong béi cadnh céng nghé thay
déi nhanh choéng nhu hién nay./.
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