TRUONG THANH HUB STRATEGY & OPERATIONS REVIEW

CHUYEN SAN QUAN TR| CHIEN LUOC & VAN HANH

MA SAT TO CHUC TRONG CHUC NANG
NHAN SU: KHUNG RUN - IMPROVE -
TRANSFORM CHO HIEU QUA VAN HANH
VA THUC THI CHIEN LUQC

Organizational Friction in the Human Resource Function: A Run-Improve-Transform
Framework for Operational Effectiveness and Strategy Execution

Thanh, Truong B.
Truong Thanh HUB, Vietnam

LOAI BAI: Nghién cttu khai niém MA BAI: TTH-SOR-2026-001 PHIEN BAN: 1.0 NGAY PHAT HANH: 05/09/2026

HIGHLIGHTS
¢ Khéi niém héa ma sét t6 chirc trong HR dudi géc nhin chién luoc va van hanh.
e Nhéan dién sdu dang ma sat va co ché bay sy vu lam suy gidm nang luc chién luoc.
¢ Dé xuat khung RUN - IMPROVE - TRANSFORM cuing b6 chi béo chan doén.
e Xac lap trach nhiém dong s& hitu ctia HR, quan ly truc ti€p va lanh dao doanh nghiép.

TOM TAT

Trong nhiéu doanh nghiép, ddc biét la doanh nghiép dang tang trudng va doanh nghiép vira va nhd,
HRM déng thoi phai bdo ddm hoat ddng tuyén dung, tién Iwong, hd so lao dong, hanh chinh va quan hé
nhan sy, trong khi van dugc ky vong tham gia hoach dinh nguén nhéan lyc, thiét ké té chic va phéat
trién nang lyc phuc vu chién luoc. Bai viét cho rang nghich ly nay khéng chi bat nguén tir thi€u nguén
lyc hodc ndng luc quan ly thoi gian, ma cht yéu phan dnh nhiing ma sat ton tai trong mo hinh van hanh
cua chinh chitc nang nhén sy. Dua trén phuwong phép téng hop khdéi niém tich hop tlr quan tri nguén
nhan luc chién luwoc, thiét k& t6 chitc, quan tri van hanh, ly thuyét nguén luc cdng viéc va nang luc
ludng dung cla t6 chitc, bai viét dinh nghia ma sat t6 chitc trong HR la phan thoi gian, sy chu y va
nang luc ra quyét dinh bi tiéu hao bdi sy khong dong bd gilta nhu cau coéng viéc, vai tro, quyén quyét
dinh, dir liéu, quy trinh va ranh giéi chitc nang ma khong tao ra mitc gia tang twong xing vé chat luong
hoac kiém soat rui ro. Bai viét xac dinh sdu dang ma séat, phan tich co ché bay sw vu, dong thoi dé xuat
khung RUN - IMPROVE - TRANSFORM dé€ lién két ba logic hoat dong: duy tri do tin cdy van hanh, cai
tién hé théng va kién tao nang luc twong lai. Mot bd chi bdo chdn dodn cung 16 trinh chuyén déi 90
ngay ciing duoc dé xuét.

Twr khéa: ma sdt t6 chitc; mé hinh vdn hanh nhdn sw; qudn tri nguén nhdn Iuc chién luoc; thuc thi chién luoc;
nang luc luéng dung; quan ly truc tiép

ABSTRACT

Human resource managers, particularly in growing and small- and medium-sized enterprises, are frequently
expected to maintain recruitment, payroll inputs, employee records, administration and employee relations
while simultaneously contributing to workforce planning, organizational design and strategic capability
development. This paper argues that the resulting tension is fundamentally associated with friction
embedded in the operating design of the HR function. Drawing on an integrative conceptual synthesis of
strategic human resource management, organization design, operations management, job demands-
resources theory and organizational ambidexterity, the paper defines organizational friction in HR as the
avoidable consumption of time, attention and decision capacity caused by misalignment among work
demand, roles, decision rights, information, workflows and functional boundaries, without a proportionate
improvement in quality or risk control. Six dimensions of HR friction are identified. A Run-Improve-
Transform framework, a diagnostic measurement system and a 90-day implementation roadmap are
proposed. The paper repositions HR overload from an individual workload problem to an operating-model
and strategy-execution problem.

Keywords: organizational friction; HR operating model; strategic human resource management; strategy
execution; organizational ambidexterity; line management
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1. Gi6i thiéu

Quan tri nguén nhén lyc hién dai khéng con
duoc danh giad chi bang mc do tudn tha tha tuc
hoac kha nang cung tng lao dong. Gia tri chién
luoc cua HR nam & kha nang chuyén dinh huéng
kinh doanh thanh co cdu té chirc, nang luc, hanh
vi va nguén nhéan luc can thiét dé thyc thi chién
lwoc. Nghién citu vé quan tri nguén nhan luc
chién lugc cling nhdn manh rang méi lién hé
gitta HR va két qua doanh nghiép phai dwoc giai
thich thong qua qué trinh thyc thi chién luoc,
thay vi chi dya trén sy hién dién cta mot tap
hop chinh sach nhan sw (Wright & McMahan,
1992; Becker & Huselid, 2006).

Tuy nhién, trong thuc tién, HRM thuong la diém
hoi tu cta hau hét van dé lién quan dén con
nguoi va hoat déng ho tro. Mot ngay lam viéc cé
thé bat dau bang nhu cau tuyén dung khan cap,
tiép noi bang sai 1éch chdm codng, hop dong sap
hét han, nhéan vién xin nghi viéc, tranh chép néi
b6 hodc yéu cau hanh chinh; trong khi nhiing
nhiém vu nhw hoach dinh nguén nhén luc, xay
dung ddi ngli ké thira va phat trién quan ly
tuyén gitra lién tuc bi lui lai.

Hién twong nay thuwong dwoc gidi thich bang ba
nguyén nhan: thi€u nhan sy, HRM chua biét
phédn quyén hodc khéi lwgng codng viéc tang
nhanh. Nhitng gidi thich d6 cé gid tri nhung
chua day dua. Néu vai tro khong ro, luéng yéu
cau phéan tan, dir liéu thiéu nhat quan va moi
quyét dinh déu phai di qua HRM, viéc bé sung
nhan su cé thé chi lam hé théng cii tré nén lén
hon ma khoéng lam né van hanh t6t hon.

Khodng tréng can dwgc xem xét khong chi la
nang luc cd nhan cia HRM ma la kién trac van
hanh cua toan bd chitc ndng nhén sy. Bai viét
tap trung tra 16i ba cdu hoi nghién ctru:

e Ma sat t6 chirc trong chirc ndng nhan sy hinh
thanh va lam suy gidm hiéu quad van hanh nhuw
thé nao?

¢ Vi sao ma sat khién cac nhiém vu sw vu lan at
cOng viéc cai tién va chién luoc?

e Chitc nang nhan sy can dwogc thiét ké va do
luong nhu thé nao dé cdn bang van hanh hién
tai véi nang luc twong lai?

Bai viét déng goép mot dinh nghia lam viéc vé ma
sat t6 chirc trong HR, mdét md hinh nhan-qua,
khung RUN - IMPROVE - TRANSFORM va mot
hé théng chi bdo phuc vu chan doan, thir nghiém
va cai tién.

2. Phuong phap va pham vi bai
viéet

bay la bai nghién cttu khéai niém cé dinh huéng
ung dung, khong phai nghién cttu thuc nghiém
va khong bdo cdo mot bo dir liéu khdo sat mdi.

Bai viét st dung phuong phap téng hop khai
niém tich hgp tir bon dong nghién ctu: quan tri
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nguén nhan lyc chién lwoc; vai tro cua quan ly
truc tiép trong thuc thi HR; tai céng viéc va chi
phi nhan thtc; nang luc lwdong dung, nang luc
dong va quan tri luéng céng viéc.

Céc dong ly thuyét duoc két néi dé xay dung
mot khung giai thich c6 thé st dung trong doanh
nghiép dang tang trudng, dac biét la doanh
nghiép vira va nhd c6 phong nhan sy tinh gon va
HRM phéi dong thoi ddm nhén nhiéu vai tro.
Céac ménh dé trong bai mang tinh khai niém va
can duoc kiém dinh bang nghién cttu tinh huéng,
nghién cttu hanh déng hoac dit liéu dinh luong
trong tuong lai.

3. Co s6 ly thuyét

3.1. Gia tri caa HR chi duoc hinh thanh
qua qua trinh thuc thi

Quan tri nguén nhan lyc chién lwgc xem nguodn
nhan lyc va hé théng quan tri con nguoi la diéu
kién dé€ xay dung loi thé va thuc hién chién luoc.
Tuy nhién, viéc doanh nghiép cé chinh sach
tuyén dung, danh gid hoac dao tao khéng dong
nghia nhiing chinh sdch dé sé tao ra két qua.
Meta-analysis cua Jiang va céng su (2012) cho
thady céc thuc hanh HR tdc dong dén két qua to
chirc théng qua nhiing co ché trung gian nhw
von nhan luc va dong lyc nhan vién.

Bowen va Ostroff (2004) cho rang sttc manh cua
hé théng HR phu thuéc vao mac d6 ré rang,
nhat quan va dong thuén cta céc tin hiéu ma hé
thong truyén dén nguoi lao déng. Néu chinh
sach duoc dién giai khac nhau gitta cac bo phan
hoac duoc &p dung tuy thubc vao tung cé nhan,
hé thong nhan sy sé yéu ngay ca khi cac quy
dinh duwoc x4y dung twong doi day du.

Céc nghién cttu vé chudi nhan-qua HRM - hiéu
qua t6 chirc cling cho thdy quan ly truc tiép la
tdc nhan quan trong chuyén chinh sach thanh
tradi nghiém hang ngay cta nhan vién (Purcell &
Hutchinson, 2007; Sikora & Ferris, 2014). Vi
vay, nang luc chién luwgc cia HR khéng chi nam
trong phong nhén sy; ndé phu thubéc vao kha
nang thiét k€ moét hé thong ma céac cap quan ly
c6 thé hiéu va thuc thi nhat quén.

3.2. Tai céng viéc khéng chi la sé lugng
dau viéc

Theo mo hinh Job Demands - Resources, ap luc
cong viéc tang 1én khi yéu cau vé thé chat, tam
ly hoac t6 chitc vuot qué ngudn lyc ma céd nhan
c6 thé st dung (Bakker & Demerouti, 2007). Déi
véi HRM, yéu cau cong viéc khong chi cao vé s6
lwong ma con khac biét 1én vé logic xur ly.

Mot sai 1éch dir liéu cham coéng doi hoi toc do va
do chinh xéc; mét van dé ky ludt can tinh phép
ly va than trong; thiét ké co cdu té chirc lai can
thoi gian phén tich, déi thoai va phan doan. Khi
mot cd nhan phai chuyén ddi lién tuc gilta cac
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loai nhiém vu nay, chi phi nhan thic phat sinh
ngay ca khi tung nhiém vu riéng 1é khong qua
16m.

Nghién ctu cua Leroy (2009) chi ra rang khi
chuyén sang nhiém vu méi truéc khi hoan tat
nhiém vu trudc d6, mot phan sy chu y cé thé van
bi gitt lai & céng viéc cli. Dw lwong chd y lam suy
gidm kha nang tdp trung vao nhiém vu hién tai.
Tac déng dac biét 16n do6i v6i nhitng van dé phic
tap, mo ho va can suy nghi sdu - chinh la nhém
cong viéc chién lwgc ma HRM dugc ky vong dadm
nhan.

3.3. Chuc nang nhan su can nang luc
luéng dung

March (1991) phan biét khai thac nang luc hién
c6 vbi kham phdé khd nang méi. Khai thac nhan
manh hiéu sudt, do tin cdy va chuén hoa; kham
phéd nhdn manh hoc héi, thi*r nghiém va thich
nghi. Doanh nghiép can dong thoi duy tri ca hai
nang luc, thay vi t6i wu hoéa hién tai dén mic
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dadnh mat khd ndng chudn bi cho twong lai
(O'Reilly & Tushman, 2013).

Trong chirc nang nhan sw, yéu cau nay biéu hién
qua ba logic: duy trl vdn hanh én dinh va tuan
tha; cai tién hé théng dé€ loai bé nguyén nhén
cua sy vu lap lai; va chuyén d6i nang luc t6 chirc
dé dap tmg chién luogc tuong lai.

Nang lyc dong cta doanh nghiép phu thudc vao
kha nang nhéan biét thay ddi, lwa chon phan tmg
va tdi cdu hinh nguén luc (Teece, Pisano, &
Shuen, 1997). HRM cé vai tro truc ti€p trong
qud trinh nay théong qua hoach dinh nang luc,
thiét ké t6 chtic, bd tri nhan tai va chuén bi ké
thtra. Khi toan bo nang lyc ciia HR bi hdp thu béi
c6ng viéc van hanh, doanh nghiép khong chi gap
van dé vé HR ma con suy gidm kha nang thich
nghi chién luoc.

4. Khai niém ma sat té chuc
trong chuc nang nhan su

Bai viét dé xuat dinh nghia sau:

Ma sdt té chirc trong chitc ndng nhan sw la phdan thoi gian, sw chii y va ndng luc ra quyét
dinh bi tiéu hao béi suw khéng déong bé giira nhu cdau céng viéc, vai tro, quyén quyét dinh, dir
liéu, quy trinh va ranh giéi chitc nding ma khéng tao ra mirc gia ting tuong xirng vé chat
luong, gia tri hodc kha ndng kiém sodt rii ro.

Ma sat khong dong nhat véi kiém soat. Viéc ra
soat cac quyét dinh lién quan dén phéap luat lao
dong, tién luong, ky luat, dit liéu c4 nhan hoac
thay d6i chinh sach cé thé lam quy trinh cham
hon nhung van tao ra giad tri vi gidm rdi ro va
nang cao chat lwong quyét dinh.

Do d6, muc tiéu khéng phai la xady dung mot to
chirc khong c6 ma sat. Muc tiéu la loai bé ma sat
phé huy gié tri va bao tén nhitng diém kiém soat
thuc sw can thiét.

4.1. Sau dang ma sat chu yéu

Bang 1. Sdu dang ma sat toé chiic trong chic nang nhan su

Ma sat vai tro

Nhiéu nguoi tham gia nhung khéng c¢6 nguoi chiu
trdch nhiém cudi cung; moi ngoai 1& mac dinh

thuéc HRM.

Ma sat quyét dinh

Ma sat thong tin

Ma sat luéng cong
viec dd dang.

Ma sat nhan thuc

Trach nhiém quan tri con nguoi gitta HR va quan
ly truc ti€p khong ré hodac HR thuong xuyén lam

Ma sat ranh gioi
thay.

Mot budc ki€ém tra hoac phé duyét chi nén duoc
duy tri khi trd 16i duoc it nhat mot trong ba céu
héi: n6é gidm rdi ro quan trong nao; né cai thién
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Bi€u hién dién hinh

Truong hop dé cé chinh sach van phai xin phé
duyét; thiéu ngutng va nguyén tac chuyén cap. chu.

Dit liéu nam & nhiéu bang tinh, email va nhém
chat; bado céo phai déi chiéu nhiéu lan.

Yéu cau dén qua nhiéu kénh, thiéu dau vao,

khong cé thi tw wu tién hoac gidi han cong viéc

HRM lién tuc chuyén déi gitta tac nghiép, xtr ly
con nguoi, hanh chinh va tw duy chién luoc.

Hé qua van hanh

Tri hodn, dun ddy va phu thudc ca
nhan.

Tang thoi gian ché va gidm nang luc tw

Sai léch, lam lai va giam do tin céy.
Tac nghén, chen ngang va bién dong

thoi gian xt ly.

Phan manh sy chu y va suy giam chat
lwong phéan dodan.

Chinh sach kho di vao thuc té va sy vu
tiép tuc quay lai HR.

chat lwong quyét dinh nhw thé nao; va tai sao
quyét dinh khong thé duwoc thuc hién & cap gan
cong viéc hon?
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SAU DANG MA SAT

NGUON GAY AP LUC

Vai tro - Quyét dinh
Thoéng tin - Luéng viéc
Nhén thic - Ranh gidi

Nhu cau bién déng
Vai tro kiém nhiém
Nguén luc giéi han
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KET QUA

CO CHE TAC PONG

Cha doi - Lam lai
Gian doan - Chuyén cap
Cong viéc dé dang

Do tin cay suy giam
Chién lugc bj 1&n &t
Kha nang thich nghi yéu

YEU TO PIEU TIET: Mic dé phirc tap va mo hé cta nhiém vu | Yéu cau ki€m soat chinh dang

Hinh 1. M6 hinh khai niém vé co ché tac dong ctia ma sat té chic trong chitc nang nhan sw. Nguon: Tdc gid dé

xudt.

5. Co ché cua bay su vu

Ma sat khong chi lam tung nhiém vy cham hon.
N6 cé thé tao thanh moét vong lap tw cing cé:
yéu cau sw vu va ngoai 1é lién tuc xudt hién;
HRM truc ti€p can thiép dé bao dam cong viéc
duoc gidi quyét; thoi gian danh cho chuén hda,
hudn luyén va cai tién bi thu hep; nguyén nhéan
goc khong duoc xr ly; va cdc yéu cau tuwong tw
tiép tuc phat sinh véi mirc d0 phu thudc ngay
cang cao.

bay la bay sw vu: nang luc giai quyét van dé cua
HRM tao ra két qua ngan han nhung doéng thoi
c6 thé cling c6 sw phu thudc dai han néu sau méi
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st vu khong cé hoat dong hoc hédi va cai tién hé
thong.

Duéi g6c nhin van hanh, s6 luwong cong viéc
dang m&, toc do hoan thanh va thoi gian xt ly c6
moi lién hé v6i nhau. Khi chitc nang HR tiép
nhan c6ng viéc méi nhanh hon khd nang hoan
thanh va khong gidi han céng viéc dé dang, thoi
gian cho tang, mic d6 chen ngang cao hon va
chat luwong c6 xu hudéng bién dong. Quan hé cua
Little (1961) cung cap mot nén tdng don gian dé
nhin thdy moéi lién hé gitta coéng viéc dd dang,
téc dd hoan thanh va thoi gian luu trong hé
thong.
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Su vu va
ngoai Ié tan

7

Hé théng ti€p tuc
phu thuéc HRM

Nguyén nhén géc
khéng dugc xuly

HRM truc ti€p
can thiép

Nang luc cdi tién
bi thu hep

DIEM PHA BAY: Chuan héa RUN | Bao vé IMPROVE
Phan quyén va phat trién quan ly tuyén

Hinh 2. Vong lap tw cing c¢6 cua bay sw vu trong chitc nang nhan sw. Nguén: Tdc gid dé xudt.

5.1. Cac ménh dé khai niém

Ménh dé 1. Ma sat vai tro, quyét dinh, théng
tin va luéng céng viéc lam tang thoi gian cho, ty
1é lam lai va mic bién dong cua két qua dich vu
HR.

Ménh dé 2. Ma sat nhan thic la moét co ché
trung gian khién nhu cau sy vu phén tén lam suy
gidm nang luc x@ ly cdc nhiém vu phic tap va
chién lwoc ciia HRM.

Ménh dé 3. Viéc phan dinh loai cong viéc,
quyén quyét dinh va nguén dit liéu chinh thic cd
thé lam gidm ma sat ma khoéng nhat thiét lam
suy yéu kiém soat.

Ménh dé 4. Tac dong cua viéc phan quyén
trach nhiém nhén sw cho quan ly truc tiép phu
thuéc vao nang luc, dong luc, thoi gian va mtc
hé tro ma ho nhéan duoc.

Ménh dé 5. Nang luc thuc thi chién lugc cua
HR dwoc cai thién khi cong viéc cai tién va
chuyén déi cé nang luc, danh muc coéng viéc va
nhip quan tri dwoc bao vé riéng.

6. Khung RUN - IMPROVE -
TRANSFORM

Khung RUN - IMPROVE - TRANSFORM duoc dé
xudt nham tach ba logic céng viéc nhung van
bdo ddm chung van hanh nhw mdét hé théng lién
két.

Bang 2. Cau truc ba tang céng viéc cua chirc nang nhéan su

Duy tri hoat dong 6n
RUN dinh, ding han va tuén
tha.

Loai b6 nguyén nhan
lam phat sinh sy vu va

IMPROVE A 9 A dir liéu yéu va quy trinh
nang nang luc hé &
= chua t6i vu.
théng.
Chuén bi t6 chitc cho Van dé phtc tap, mo ho,
TRANSFORM chién lwoc va méi lién chirc nang va cé tac

truong tuong lai. dong dai han.

6.1. RUN - D6 tin cay cua van hanh

RUN bao gom chdm cong, dit liéu tinh luwong,
hop déng, bdo hiém, hé so, tuyén dung thuong
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Cong viéc 1ap lai, c6 thé
xac dinh dau vao va dau ra.

Vén dé lap lai, diém nghén,

Thiét ké tiéu chuédn va
quan tri ngoai 18.

Chinh xéc, ding han, nhat
quan va kiém soét rii ro.

Giam 16i, gidm thoi gian
cho va tang kha nang ty
phuc vu.

Dan dat cai tién va phat
trién nang luc.

Chat lugng quyét dinh, mirc
phu hop chién lwoc va kha
nang thuc thi.

Dai téac chién luoc va
, P
kién tric su t6 chuec.

1, hoi nhap, thu tuc nghi viéc, phic loi va dich
vu hanh chinh. Pay khong phai nhém cong viéc
c6 gia tri thap. M6t hé théng HR chién luoc
khong thé tao duoc uy tin néu tién luong sai, ho
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so khéng day du hodc phan hoéi cho nguoi lao
dong thi€u nhat quan.

Cong viéc lap lai can cé dau vao tiéu chuén,
nguoi s& hitu, nguoi dy phong, thoi han dich vy,
tiéu chi hoan thanh va quy tac chuyén cap. HRM
chiu trach nhiém vé kién truc va do tin cay cua
hé thong, thay vi tré thanh moét budc bat budc
trong moi giao dich.

6.2. IMPROVE - Nang luc hoc héi cua hé
théng

IMPROVE xtr ly nhitng nguyén nhén khién cung
mot loai sy vu xudt hién nhiéu lan. Céc hoat
dong dién hinh gém chuén héa tuyén dung va
hoi nhép, cai thién dit liéu, loai bd thao tac trung
lap, ndng cao nang luc quan ly tuyén gitta va
thiét ké co ché tw phuc vu.

Néu RUN giiup doanh nghiép hoan thanh cong
viéc hom nay, IMPROVE giup gidm luwong céng
viéc khong can thiét ctia ngay mai. Vi vay, cai
tién phai c6 danh muc van dé, nguoi chiu trach
nhiém, thoi han va nhip ra soat riéng.

6.3. TRANSFORM - Nang luc kién tao
tuong lai

TRANSFORM chuyén chién luoc kinh doanh
thanh yéu céu déi véi té chitc va con nguoi:
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doanh nghiép can nang luc gi; vi tri nao quyét
dinh thanh cong; khoang tréng nguén luc nam &
dau; nén tuyén méi, phat trién hay hop tac; rui
ro ké thira nao can xt ly; va hanh vi quan tri nao
phai thay déi.

bay la nhém nhiém vu cé mirc dd mo hoé cao, can
dir liéu, doi thoai lién chitc nang va thoi gian tap
trung. Chung khéng thé duwoc thuc hién hiéu qua
trong nhiing khoang thoi gian vun con lai sau
khi giadi quyét su vu.

6.4. Ba tang phai tao thanh mét vong
hoc hai

RUN cung cap dir liéu vé 16i, thoi gian cho va
nhu cau thuc té cho IMPROVE. IMPROVE chuén
hoéa hoac thiét ké lai hé théng dé RUN 6n dinh
hon. TRANSFORM xéac dinh nhiing nang luc va
mo hinh t6 chic can thiét trong twong lai. Khi
mot sang kién chuyén déi da duoc kiém ching,
né duwoc chuan hoda thong qua IMPROVE va tré
thanh mét phan cta RUN. Day khéng phai ba
ngan coéng viéc doc 1ap ma la mot vong hoc héi
va téi cdu hinh lién tuc.

TRANSFORM

Xac dinh nang luc
va té chic tuong lai

Yéu cau tuong lai

RUN

THUC THI

Dir liéu va van dé géc

Né&ng luc va hé théng méi

CHIEN LUOC

IMPROVE

Van hanh tin cay
va tao dir liéu

-

Loai bé nguyén nhan
va nang cap hé théng

Ba logic cbéng viéc tach biét vé nhip quan tri nhung lién két trong mét vong hoc hdi

Hinh 3. Chu trinh RUN - IMPROVE - TRANSFORM va méi lién hé véi thuc thi chién lwgc. Nguon: Tdc gia dé
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7. Thiét ké mé hinh van hanh
HR it ma sat

7.1. Phan loai nhu cau tai mét dau méi

Céac yéu cau nhan sy nén dwoc tiép nhan qua
mot dau moi ¢ kha nang ghi nhén loai yéu cau,
murc do wu tién, dit liéu bat budc, nguoi xur 1y va
thoi han phan hoi. Muc tiéu khong nhat thiét la
dau tw ngay mot phan mém méi ma la tao ra kha
nang nhin thdy toan bé nhu cau va luéng coéng
viéc.

7.2. Xay dung danh muc dich vu

Mobi dich vu HR thuong 1& can trd 1oi nam noi
dung: dich vu cung cap két qua gi; ai c6 quyén
yéu cau; dau vao bat budc la gi; thoi gian xt ly
du kién bao lau; va truong hop nao dugc xem la
ngoai 1& hoac khan cap. Danh muc dich vu lam
ré ky vong gitta HR va céc don vi, dong thoi gitp
phéan biét yéu cau thuc sy khan cap véi yéu cau
phat sinh do thiéu ké hoach.

7.3. Phan quyén theo ngudéng va quan
tri bang ngoai lé

Nhén vién HR nén dugc tw quyét déi véi nhitng
truomg hop déa cé chinh sach, nam trong gidi han
va khéng tao ra rai ro méi. HRM chi can truc
tiép tham gia khi vdn dé c6 rai ro phéap ly, dao
dtrc hoac bdo mat dadng ké; vuot ngan sach hoac
pham vi phan quyén; tdc dong dén nhan sy then
chot; tao tién 1& méi; hoac dnh huwdng dén nhiéu
don vi va dinh huéng chién luoc.

7.4. Thiét 1ap moét ngudn dir liéu chinh
thuc

Mob6i nhém dir liéu phadi c¢6 cht s& hitu, dinh
nghia, thoi di€m cap nhat va phién ban cé hiéu
luc. Cong nghé cé thé hé tro luu trir va tw dong
héa, nhung phan mém khoéng thé tw khac phuc

TTH-SOR-2026-001

dit liéu khéng cé chi sé hitu hoac quy trinh cép
nhéat thiéu ky luat.

7.5. Gi6i han cong viéc do dang

Chic nang HR can nhin thdy sé luong yéu cau
va dy 4n dang md. Viéc khdi dong qué nhiéu
sang kién cung lic lam tdng chuyén d6i nhiém
vu va kéo dai thoi gian hoan thanh. Gidm cong
viéc d& dang va hoan thanh trudc khi khéi dong
thém la mot don bay quan trong dé rut ngan thoi
gian phan hoi.

7.6. Bao vé nang luc cho IMPROVE va
TRANSFORM

Phong HR khéng nhat thiét phai 4p dung mot ty
1é thoi gian c6 dinh cho ba tang. Tuy nhién, ndang
lyc danh cho IMPROVE va TRANSFORM phai
duoc thé hién trén lich, danh muc céng viéc va
co ché dénh gid, thay vi chi tén tai nhw mét ky
vong chung.

8. Tai xac lap trach nhiém cua
quan ly truc tiép

HR khong thé tré thanh chirc nang chién luoc
néu ti€p tuc lam thay trach nhiém quan tri con
nguoi cua cac truéong bd phan. Tuy nhién,
chuyén tradch nhiém cho quan ly truc tiép ma
khong cung cdp nang luc va diéu kién thuc hién
cling chi chuyén ma sat tir HR sang don vi kinh
doanh.

C6 thé van dung logic Ability - Motivation -
Opportunity. Nguoi quan 1y can c6 nang luc thuc
hién cédc hoat dong nhan sy; trach nhiém quan
tri con nguoi phai duwgc phdn dnh trong muc tiéu
va danh gid; dong thoi ho can cé thoi gian, dir
liéu, cong cu va hé tro chuyén mon tir HR.
Nghién cttu ctia Bos-Nehles va céng su (2013)
cho thdy nang luc cta quan ly tuyén va co hoi
duwoc cung cdp c6 y nghia quan trong doi véi
hiéu qua thuc thi HR.

HR s6 hitu kién truc, tiéu chudn, dir liéu va ndng luc tw van; quadn ly truc tiép sé hiru két quad
con nguoi trong don vi; ldinh dao doanh nghiép so hiru ky ludt thuc thi trén toan hé théng.

Co ché nay giup HR chuyén tir nguoi xr Iy hau
qua sang nguoi xay dung nang luc quan tri cho
t6 chitc. Phan quyén hiéu qua doi hdi tiéu chuén,
nang luc, quyén han va co ché phan héi; khong
don thuén la chuyén dau viéc xuéng cap dudi.

9. Po luong ma sat va nang luc
chién luoc

Céc chi s6 hoat dong nhu s6 ho so da xu ly, sé
ung vién da phong van hodc s6 khéda dao tao da
t6 chirc khong di dé danh gid chat lwong mo
hinh van hanh. B0 chi bdo can phan anh bén
khia canh: luong cong viéc, chét lwong, mic phu
thudc va nang luc chién luoc.

Bang 3. Bd chi bao chan dodan ma sat va nang luc chién lugc cia HR

Céch tinh dé xuat

Thoi gian hoan thanh
dau-cuoi vao.

Truong Thanh HUB | Strategy & Operations Review | TTH-SOR-2026-001

Thoi diém hoan thanh trir thoi diém nhan da dau

Y nghia quan tri

Phan 4nh trai nghiém thuc té ctia khach
hang noi bo.

Trang 7/10



TRUONG THANH HUB | STRATEGY & OPERATIONS REVIEW

TTH-SOR-2026-001

R b eholae by thoi gian dau-cuoi.

Ty 1é ding ngay lan dau lai / tdng s6 trudmg hop.

7L Ll lap / téng s6 trudomg hop.

Miuc phu thudéc vao HRM

Mic hoan chinh cua yéu
cau s0 yéu cau.

Cong viéc dang xtr ly thoi didm

Ty 1¢ nang lye chién luoc téng thoi gian lam viéc.
Ty 159 s6 hiru cta quan ly
tuyen

Khong nén 4p dung mdét mirc chudn chung cho
moi doanh nghiép. Phong HR can thiét lap
duong co s& trong it nhdt bén tuan, sau dé theo
doi xu hwéng theo tung loai dich vu. Bén canh
gid tri trung vi, nén theo déi nhém truong hop
c6 thoi gian xtr Iy dai nhat dé tranh viéc sé trung
binh che khuat cdc diém nghén nghiém trong.

boéi véi nhiém vy phitc tap va mo ho, téc do
khong phai tiéu chi duy nhat. Can b6 sung chét
lwong quyét dinh, mic do dong thuin cua céc
bén lién quan, so lan phai khéi dong lai, mic do

GIAI DOAN 1

Ngay 1 - 30

- Ghi nhén nhu céu va thoi gian

- Phén loai RUN / IMPROVE / TRANSFORM

- Chon ba diém ma sat uu tién

DAU RA: Pudng co s&
va ban do6 ma sat

C S

(Thoi gian dau-cudi - thoi gian xtr ly thuc té) /

Sé truong hop hoan tat khong phai stra hoac gui
S6 truong hop phai maé lai, diéu chinh hoac xtr ly
S6 truong hop thuong 18 van phai chuyén HRM /
s6 truomg hop du diéu kién phan quyén.

S6 yéu cau du thong tin ngay lan gt dau / téng
Téng s6 yéu cau va duy 4n chua hoan tat tai mot

Thoi gian thyc té HRM danh cho TRANSFORM /

S6 vén dé con nguoi duwoc quan ly truc tiép xur ly
dung khung / s6 truomg hop du diéu kién.

GIAI POAN 2

Ngay 31 - 60

- Thiét k€ dau mai va tiéu chuan dich vu
- X&c 1ap quyén quyét dinh
- Thr nghiém trén ba quy trinh

PAU RA: M5 hinh thi diém
va két qua truéc - sau

Cho thay ma séat do cho, ban giao hodc
phé duyét.

Do chét lwong quy trinh va dau vao.
Nhan dién chi phi chét lwong kém.

bénh gia hiéu luc phan quyén.

bo chéat luwong giao dién gitta HR va don
vi.

Nhin thdy tac nghén va nguy co qua tai.

DPénh gid mutc dich chuyén khoi sy vu.

Po muc trudng thanh quan tri ngoai

phong HR.

chuyén hdéa thanh hanh déng va két qua quan
sat duoc sau trién khai.

10. L6 trinh chuyén déi 90 ngay

Lo trinh 90 ngay dwoc thiét k€ nhw moét chu
trinh quan sat - thtr nghiém - hoc hoéi - chuén
héa. Thay vi tdi cdu triac doéng loat, doanh
nghiép nén thiét lap duong co s, chon mot so
luéng c6ng viéc wu tién va md rong sau khi co
bang chimg vé hiéu qua.

GIAI POAN 3

Ngay 61 - 90

- Chuén héa thay dgi hiéu qua

- Thiét Iap nhip quan tri

- K&t néi ké hoach nhan Iyuc vdi chién lugc

DAU RA: Hé diéu hanh HR
va dashboard

s 9

Po ludng - thir nghiém - hoc héi - chuan héa

Hinh 4. L6 trinh chuyén d6i mé hinh van hanh HR trong 90 ngay. Nguon: Tdc gid dé xudt.

10.1. Giai doan 1 - Quan sat va thiét lap
duong co so
e Ghi nhén toan bd yéu cau, dy 4n va hoat dong
clia phong HR trong t6i thiéu bén tuan.
e Phan loai cong viéc theo RUN, IMPROVE va
TRANSFORM.
e Do thoi gian cho, thoi gian xt ly, s6 1an ban giao
va ty 1é lam lai.

Truong Thanh HUB | Strategy & Operations Review | TTH-SOR-2026-001

e Phan biét kiém soat can thiét véi phé duyét
khong tao thém gia tri.
e Lira chon ba diém ma sat cé tan suat hoac tac
dong cao nhat.
Pau ra: Ban do nhu cau, dudng co s& chi s6 va
danh muc ma sat wu tién.
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10.2. Giai doan 2 - Thiét ké va thu
nghiém
e Chon hai quy trinh c¢6 tan sudt cao va mot quy
trinh c6 rui ro cao dé thi diém.
o Thiét 1ap modt ddu méi tiép nhan va biéu mau
dau vao t6i thiéu.
¢ Xac dinh chd s& hitu, nguoi dw phong va quyén
quyét dinh.
e Ban hanh tiéu chuén dich vu va nguyén tac
chuyén céap.
e Huadn luyén quan ly truc ti€p do6i véi nhiing
trach nhiém dwogc phan dinh lai.
Pau ra: M6 hinh van hanh thr nghiém, ma tran
quyét dinh va két qua so sanh truédc-sau.

10.3. Giai doan 3 - On dinh va két néi
chién luoc
e Chuén hoéa nhiing thay d6i da chimg minh hiéu
qua.
e Thiét 1ap phién ra soat vn hanh HR hang tuan
va ra soat cai tién hang théng.
e T§ chitc ra sodt ngudn luc, nang luc va vi tri
then chét vdi 1anh dao don vi.
e Tich hop tuyén dung, phéat trién, giir chan va ké
thtra vao ké hoach nhén lyc chung.
e bua chi s6 nang luc chién lwoc cia HRM vao
dashboard.
Pau ra: Hé diéu hanh HR chinh thtc va danh
muc wu tién chién lwgc theo chu ky.

11. Ham y quan tri
11.1. P6i v6éi HRM

Sw chuyén d6i quan trong nhat la tir nguoi giai
quyét nhanh nhat sang nguoi thiét ké hé théng.
HRM van chiu trdch nhiém cudi cung vé chat
lwong chitc nang nhén sw, nhung trach nhiém
toan dién khong dong nghia véi truc ti€p thuc
hién hoac phé duyét toan bo cong viéc.

11.2. P6i véi lanh dao doanh nghiép

Ban lanh dao khong thé yéu cau HR déng vai tro
chién lwoc trong khi van cho phép moi yéu cau
thiéu ké hoach duoc xem la khan cap. Ky luat
nhu cau, quyén uwu tién va trach nhiém cua
truéng bo phén phai duwoc 1dnh dao bao tro.

11.3. Poi véi quan ly truc tiép

Quan tri con nguodi la mot phan cla coéng viée
quan ly, khéng phai dich vu c6 thé chuyén hoan
toan sang HR. Doanh nghiép phai cung céap
nang lyc, céng cu va thoi gian can thiét dé€ quan
ly truc ti€p thuc hién vai tro nay.

11.4. Poi véi quyét dinh tang bién ché
va dau tu cong nghé

Khoang thiéu nang luc thuc té€ van c6 thé ton
tai. Tuy nhién, viéc do nhu cau va ma sat trudc
khi tdng bién ché gitp phéan biét thiéu nguoi
thuc su, st dung nang lyc chwa hop 1y hodc quy
trinh dang tao ra nhu cau khong can thiét.
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Tuwong tw, s6 héa mot quy trinh c6 vai tro khoéng
ro6 hodc dit liéu thi€u chu s& hitu cé thé lam sai
léch lan truyén nhanh hon.

12. Rui ro khi trién khai

Theo dudi khéng ma sat tuyét déi. C6 thé
loai b6 nhimg diém kiém soat can thiét cho phap
ly, dao duc va chat luong.

Chuan héa phan doan. Nhiing tinh huéng con
ngudi nhay cdm khéng thé duoc xtr ly hoan toan
bang checklist.

Chuyén ganh nang sang quan ly tuyén. Phan
quyén khong kém nang luc va nguén lyc chi lam
ma sat dich chuyén.

Mua coéng nghé truéc khi thiét ké hé thong.
Co6ng cu madi khong gidi quyét dwoc trach nhiém
mo ho.

Gitr nguyén co ché phu thuéc HRM. Néu moi
ngoai 1& nhé van quay lai HRM, so d6 va quy
trinh méi sé khong tao ra thay déi thuc chat.

13. Gidi han va huéng nghién
cuu ti€p theo

Khung duoc dé xuat trong bai chwa duoc kiém
dinh nhw mét thang do khoa hoc. Céc chi bao
hién tai nén duoc xem la bd céng cu chan doan
quan tri, khong phai chi s6 chudn hda c6 thé so
sanh tryc ti€p gitra cdc doanh nghiép.

Nghién cttu tiép theo c6 thé phét trién va kiém
dinh thang do ma sat té chitc; thuc hién nghién
ctu tinh huéng doc trudc va sau khi tdi thiét ké;
so sédnh doanh nghiép sdn xudt, dich vu va
doanh nghiép dw &n; kiém tra vai tro diéu tiét
cua quy mo6, mic db sé hoa va nang luc quan ly
tuyén; dong thoi nghién ctu riéng boi canh
doanh nghiép vira va nho tai Viét Nam, noi tinh
kiém nhiém va sy phu thudc vao ca nhan thuong
cao.

14. Két luan

HRM khoéng thé déng gép day du vao thuc thi
chién luoc néu phan 16n thoi gian va sw chu y
van bi hdp thu béi nhimg yéu cau lap lai, diém
cho phé duyét, dir liéu phan téan va trdch nhiém
khong r6. Tuy nhién, nguyén nhan khéng nén
dwoc quy gidn thanh thi€u nguwoi hodac han ché
quan ly thoi gian cua cd nhan. Van dé cot 16i la
cach chirc nang nhan sw duoc thiét ké dé tiép
nh4n nhu cau, phan bé quyén quyét dinh, quan
tri dit liéu, t6 chitc luéng céng viéc va phéi hop
voi quan ly truc tiép.

Khung RUN - IMPROVE - TRANSFORM cho
phép HR vira duy tri d6 tin cdy cta hoat ddng
hién tai, vira xt ly nguyén nhan cta sy vu va
chuén bi nang luc cho twong lai. M6t phong HR
truéng thanh khong duwoc danh gia bang mac do
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tat bat cia HRM, ma bang kha nang van hanh
6n dinh khi HRM khong can thiép vao tung
buéc; kha ndng giap quan ly truc tiép thuc hién
tot trdch nhiém con nguoi; va khd ndng cung
cap cho t6 chirc ding co cdu, nang luc va nhan
tai d€ thuc thi chién luoc.

Giam ma sat vi thé khong chi la mot chuwong
trinh nédng cao ndng suét cho phong HR. b6 la
qué trinh gidi phéng nang luc quan tri dé HR
chuyén tir xtr Iy cong viéc sang kién tao nang luc
t6 chtrc.
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Tuyén bé

Xung doét lei ich: Tac gid tuyén bo khong céd
xung dot loi ich lién quan dén bai viét.

Tai tro: Bai viét khong nhén tai tro tir bén
ngoai.

Dir liéu nghién ciu: Bai viét mang tinh khai
niém va khong phat sinh bo dir liéu thyc nghiém.
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