
CHƢƠNG 6: ĐÁNH GIÁ THỰC HIỆN 

CÔNG VIỆC
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 Đánh giá THCV và đánh giá một cách

hệ thống và chính thức tình hình

thực hiện công việc của ngƣời lao

động trên cơ sở so sánh kết quả làm

việc thực tế và các tiêu chuẩn đã

đƣợc xây dựng từ trƣớc và cung cấp

thông tin phản hồi về kết quả đánh giá.

 Sự khác biệt giữa Đánh giá thực hiện

công việc và Đánh giá công việc?

I.1.Khái niệm
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 Hoàn thiện sự thực hiện công việc của

ngƣời lao động

 Biết rõ mục tiêu công việc và có kế hoạch đạt 

đƣợc mục tiêu đó

 Xác định lĩnh vực cần cải thiện và đề ra kế 

hoạch cho tƣơng lai

 Tăng động lực làm việc cho nhân viên

 Hỗ trợ công tác quản lý

 Giúp ngƣời quản lý đề ra quyết định đúng đắn

về lƣơng thƣởng, lập kế hoạch đào tạo, thuyên

chuyển và bổ nhiệm...

I.2. Mục tiêu của đánh giá THCV
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Đánh giá THCV có vai trò quan trọng vì:

 Ảnh hƣởng đến lợi ích của ngƣời lao động

 Giúp các nhà quản lý thấy đƣợc hiệu quả

của việc thực hiện các hoạt động QTNL

 Ảnh hƣởng đến môi trƣờng làm việc/bầu

không khí tâm lý trong tập thể

 Ảnh hƣởng đến thái độ thực hiện công

việc

I.2. Tầm quan trọng của đánh giá THCV
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II. Hệ thống đánh giá và các yêu cầu đối với

HTĐG

II.1. Ba yếu tố của hệ thống đánh 

giá 

 Xây dựng/xác định các tiêu chí 

đánh giá

 Đo lƣờng sự thực hiện công việc

 Cung cấp thông tin phản hồi
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II.1. Các tiêu chí đánh giá

 Kết quả công việc

 Kỹ năng thực hiện công việc/Năng 

lực

 Thái độ/Ý thức chấp hành kỷ luật

 Đặc điểm cá nhân
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II.1.Các tiêu chí đánh giá (1): Kết quả công việc

 Số lƣợng: doanh thu, số lƣợng sản

phẩm, dịch vụ thực hiện; số lƣợng

khách hàng sử dụng sản phẩm, dịch

vụ; số đầu công việc thực hiện...

 Chất lƣợng: Dịch vụ hoàn hảo, chi

phí thấp, thông tin thƣờng xuyên cập

nhật, sự hài lòng của khách hàng…

 Thời gian: đúng hẹn, hoàn thành

công việc đúng tiến độ
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II.1.Các tiêu chí đánh giá (2): Kỹ năng THCV 

 Mức độ thành thạo khi thực hiện 

công việc

 Các kỹ năng mềm
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II.1.Các tiêu chí đánh giá (3): Ý thức, thái độ

 Làm việc nhóm và hợp tác

 Hỗ trợ ngƣời khác

 Thái độ đối với khách hàng

 Chấp hành kỷ luật lao động

 ……
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II.1Các tiêu chí đánh giá (4): Đặc điểm cá nhân

 Một số đặc điểm cần có cho công

việc: cẩn thận, trung thực, sự chủ

động

 …
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II.1. Ví dụ về tiêu chí đánh giá tại Tiên Phong Bank

Tiêu chí Tỷ

trọng

Tiêu chuẩn

I. Chỉ tiêu tài chính

1. Số lƣợng sản phẩm mới 40% 12 sản phẩm mới (trung bình 1

SP/tháng)

2. Khách hàng 10% 80 % khách hàng hài lòng (thông

qua khảo sát khách hàng nội bộ,

SME và khách hàng bên ngoài)

Nhân viên phát triển sản phẩm
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II.1. Ví dụ về tiêu chí đánh giá tại Tiên Phong Bank

Tiêu chí Tỷ trọng Tiêu chuẩn

II. Chỉ tiêu phi tài chính

1. Quy trình 20% -Quy trình phát triển SP rõ ràng

-Quy trình phối hợp với các bộ phận, phòng

ban rõ ràng, linh hoạt

2. Đào tạo 10% -Kết quả đào tạo đạt đủ điểm chuẩn của TT

đào tạo

3. Con ngƣời 20% -Đi làm đúng giờ, trang phục đúng quy định

-Có tinh thần hỗ trợ đồng nghiệp trong công

việc tốt

-Nhiệt tình trong công việc và năng động

trong cách xử lý tình huống phát sinh

CuuDuongThanCong.com https://fb.com/tailieudientucntt

cu
u d

uo
ng

 th
an

 co
ng

 . c
om

http://cuuduongthancong.com?src=pdf
https://fb.com/tailieudientucntt


II.1Cách xây dựng tiêu chí đánh giá

 Chỉ đạo tập trung

 Người lãnh đạo, trên cơ sở kế
hoạch của đơn vị, đưa ra tiêu chí
đánh giá và nhân viên thực hiện

 Thảo luận dân chủ

 Người lãnh đạo khuyến khích nhân
viên đưa ra tiêu chí đánh giá

 Người lãnh đạo và nhân viên cùng
thảo luận về các tiêu chí đánh giá
phù hợp
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II.2. Các yêu cầu đối với HT đánh giá

 Yêu cầu về tính phù hợp: phù hợp và phục

vụ mục tiêu quản lý

 Yêu cầu về tính nhạy cảm: phân biệt ngƣời

hoàn thanh tốt và không hoàn thành tốt CV

 Yêu cầu về tính tin cậy: nhất quán trong đánh

giá

 Yêu cầu về tính thực tiễn

 Yêu cầu về tính chấp nhận đƣợc

Điều kiện cần có để hệ thống đánh giá

đáp ứng yêu cầu về tính nhạy cảm,

tính nhất quán?
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II.3. Các lỗi thƣờng gặp khi đánh giá

 Thiên vị

 Thành kiến

 Xu hƣớng trung bình

 Bị ảnh hƣởng bởi sự kiện gần nhất

 Thái cực

 Định kiến về văn hóa

 …
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III. Các phƣơng pháp đánh giá

 Phƣơng pháp thang đo đánh giá đồ

họa/thang điểm đánh giá

 Phƣơng pháp danh mục kiểm tra

 Phƣơng pháp ghi chép các sự kiện

quan trọng

 Phƣơng pháp thang do dựa trên

hành vi

 Phƣơng pháp Quản lý theo mục tiêu

 Phƣơng pháp so sánh

 Phƣơng pháp sử dụng bản tƣờng

thuật
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III.1. Phƣơng pháp thang đo đánh giá đồ

họa/thang điểm

Tiêu chí đánh giá
Mức độ đáp ứng yêu cầu CV

1 (K) 2 (TB) 3 (K) 4 (T) 5 (XS)

Soạn thảo văn bản và xử lý

công văn đi đến kip thời, 

chính xác

1 2 3 4 5

Lƣu giữ công văn đi, đến đầy

đủ, chính xác, khoa học

1 2 3 4 5

Chuyển phát công văn, tài

liệu, thông tin kịp thời, đầy đủ

1 2 3 4 5

Sự hài lòng của đồng nghiệp, 

đối tác

1 2 3 4 5

Ví dụ : đối với nhân viên hành chính
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III. Phƣơng pháp thang đo đánh giá đồ họa/thang

điểm

 Ngƣời quản lý căn cứ vào tình hình thực hiện

công việc của ngƣời lao động và đánh dấu vào ô

phù hợp theo một thang đo đƣợc sắp xếp theo thứ

bậc từ thấp đến cao hoặc ngƣợc lại (ví dụ 5: xuất

sắc, 4: tốt, 3 : đạt yêu cầu, 2: dƣới trung bình, 1:

kém…).

Xuất sắc: Liên tục vƣợt mức yêu cầu của công việc

Tốt: Đạt và vƣợt quá yêu cầu của công việc

Đáp ứng yêu cầu: Đạt yêu cầu của công việc

Dƣới trung bình:Không đạt yêu cầu của công việc

Kém: kết quả công việc không thể chấp nhận đƣợc

 Tiêu chí đánh giá: trực tiếp, gián tiếp
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Ƣu nhƣơc điểm của phƣơng pháp thang đo/

thang điểm

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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 Phiếu đánh giá đƣợc thiết kế bao

gồm một danh mục các câu mô tả

về hành vi và thái độ có thể xảy ra

trong quá trình thực hiện công

việc của ngƣời lao động

 Ngƣời đánh giá sẽ đánh dấu vào

ô phù hợp với đối tƣợng đánh giá

 Các câu mô tả có thể gắn trọng

số hoặc không

III.2. Phƣơng pháp danh mục kiểm tra (check list)
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Ƣu nhƣơc điểm của phƣơng pháp danh mục

kiểm tra

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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 Ngƣời quản lý ghi lại theo cách mô tả những sự kiện

“đặc biệt” xảy ra trong kỳ đánh giá

 Ghi lại những việc tốt và những việc chƣa tốt theo từng

yếu tố công việc

III.3. Phƣơng pháp ghi chép các sự kiện quan trọng
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III.3. Ví dụ về phƣơng pháp ghi chép các sự kiện

quan trọng

Hành vi tích cực

 Trả lại tiền thừa cho

khách

 Giải thích rõ cho

khách về tính năng

sản phẩm

 …

Hành vi tiêu cực

 To tiếng với với khách

hàng

 Hút thuốc trong khu vực

cấm

 …
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Ƣu nhƣơc điểm của phƣơng pháp ghi chép các

sự kiện quan trọng

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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 Là sự kết hợp giữa phƣơng pháp

thang đo đánh giá đồ họa và

phƣơng pháp ghi chép các sự kiện

quan trọng

 Thang điểm kỳ vọng hành vi?

 Thang điểm quan sát hành vi?

III.4. Phƣơng pháp thang đo dựa trên hành vi 
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Ƣu nhƣơc điểm của phƣơng pháp thang đo dựa

trên hành vi

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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 Xác định nhiệm vụ cần thực hiện

 Dự kiến kết quả công việc/các 

mục tiêu công việc

 Tiến hành công việc

 Xem xét tính khả thi của các mục 

tiêu công việc và điều chỉnh nếu 

cần

 Đánh giá kết quả

III.5. Phƣơng pháp quản lý theo mục tiêu
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S: Cụ thể (Specific)

M: Đo đếm đƣợc (Measurable)

A : Có thể đạt đƣợc (Attainable)

R : Phù hợp (Relevant)

T : Có thời hạn (Timely)

III.5. Quản lý theo mục tiêu (2)

MỤC TIÊU: Áp dụng kỹ thuật SMART
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Ƣu nhƣơc điểm của phƣơng pháp đánh

giá/quản lý theo mục tiêu

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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 Xếp hạng : nhân viên đƣợc xếp hạng theo thứ bậc 

từ cao đến thấp (ví dụ: 1. Hoa, 2. Lan…)

 Phân phối theo tỷ lệ bắt buộc: nhân viên đƣợc 

phân loại thành từng nhóm theo những tỷ lệ đã 

đƣợc qui định từ trƣớc (ví dụ: 20 % nhân viên 

đƣợc xếp loại A+, 30% loại A, 30 % loại B, 20 % 

loại D)

Ví dụ: Tỷ lệ phân phối tại Ngân hàng Thƣơng mại Quân 

đội (MB Bank)

Tập thể xếp loại A: 15 % nhân viên đƣợc xếp loại xuất 

sắc; 30 % nhân viên đƣợc xếp loại tốt; 35 % nhân viên 

đƣợc xếp loại khá; 20 % nhân viên đƣợc xếp loại TB

Tập thể xếp loại D: 5 % nhân viên đƣợc xếp loại xuất sắc; 

15 % nhân viên đƣợc xếp loại tốt; 25 % nhân viên đƣợc 

xếp loại khá; 40 % nhân viên đƣợc xếp loại TB; 15 % kém

III.6. Phƣơng pháp so sánh
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 Phƣơng pháp cho điểm:

ngƣời đánh giá phân phối một

tổng số điểm cho các nhân

viên trong bộ phận

 So sánh căp: từng nhân viên

nhóm đƣợc so sánh với các

nhân viên khác theo từng cặp

và theo từng tiêu thức đánh

giá.

III.6. Phƣơng pháp so sánh
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Ƣu nhƣợc điểm của phƣơng pháp so sánh

Ƣu điểm Nhƣợc điểm
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IV. Tổ chức thực hiện công tác đánh giá

 Xác định mục tiêu và lựa

chọn phƣơng pháp đánh giá

 Xác định chu kỳ đánh giá

 Lựa chọn ngƣời đánh giá

 Đào tạo ngƣời đánh giá

 Phỏng vấn đánh giá
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 Xác định mục tiêu đánh giá

 Mục tiêu quản lý?

 Mục tiêu phát triển nhân viên?

 Lựa chọn phƣơng pháp:

 Phụ thuộc vào mục đích đánh giá

 Tính chất công việc (Đánh giá hành vi
THCV? Đánh giá kết quả THCV? Đánh
giá cả hành vi lẫn kết quả THCV)

IV.1.Xác định mục tiêu đánh giá và lựa chọn

phƣơng pháp
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IV.2.Xác định chu kỳ đánh giá

 Hàng tháng

 Hàng quý

 Hàng nửa năm

 Hàng năm

 Kết thúc hợp đồng công việc

…
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IV.3. Lựa chọn ngƣời đánh giá

 Cấp trên

 Đồng nghiệp

 Tự đánh giá

 Cấp dƣới

 Khách hàng/đối tác

 …
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IV.4. Đào tạo ngƣời đánh giá

 Tập huấn đánh giá

 Gửi văn bản
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 Là việc trao đổi chính thức giữa ngƣời

quản lý và nhân viên về tình hình thực hiện

công việc đã qua và định hƣớng sự thực

hiện công việc trong thời gian tới

 Các bƣớc thực hiện:

 Chuẩn bị

 Thực hiện phỏng vấn đánh giá

 Kết thúc

IV.5. Phỏng vấn đánh giá/Cung cấp thông tin

phản hồi
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Các bƣớc thực hiện

 Chuẩn bị

 Lựa chọn thời gian và địa điểm phù hợp và thông báo cho 

nhân viên

 Thực hiện phỏng vấn

 Lựa chọn cách tiếp cận phù hợp:

• Nhận xét, thuyết phục

• Nhận xét, lắng nghe

• Giải quyết vấn đề

 Giải thích rõ mục đích của phỏng vấn đánh giá là để hoàn

thiện sự thực hiện công việc

 Tạo bầu không khí thân thiện, bắt đầu bằng những việc nhân

viên đã làm tốt
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Các bƣớc thực hiện

 Thực hiện phỏng vấn

 Thảo luận về kết quả thực hiện công việc một cách cụ thể

không nói chung chung

 Nhận xét về công việc chứ không đánh giá cá nhân ngƣời

ngƣời lao động về nhân cách, cá tính

 Lắng nghe hiệu quả, tránh đối đầu và đôi co

 Tránh «lên lớp» hay «quát mắng» nhân viên

 Để cho nhân viên cơ hội đƣợc trình bày ý kiến

 Thống nhất về mục tiêu công việc cho thời gian tới, cung cấp
hỗ trợ về đào tạo hoặc thay đổi trong quản lý

 Kết thúc

 Kết thúc phỏng vấn bằng một đánh giá tích cực
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 Ngƣời quản lý trực tiếp

 Hiểu rõ ý nghĩa của đánh giá đối với các hoạt động quản lý 

NNL

 Đánh giá công bằng, chính xác đóng góp của ngƣời lao 

động. 

 Tránh các lỗi thiên vị, thành kiến, xu hƣớng trung bình, thái 

cực…trong đánh giá

 Sử dụng hiệu quả kết quả đánh giá trong các hoạt động 

quản lý

…

VI. Vai trò của ngƣời quản lý (1)
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 Trƣởng phòng nhân sự

Xác định rõ mục tiêu đánh giá

Xây dựng qui trình đánh giá hợp lý

Thiết kế phiếu/biểu mẫu đánh giá

phù hợp

Phối hợp với cán bô quản lý và các

bộ phận chức năng thực hiện đánh

giá nghiêm túc

Quản lý và sử dụng kết quả đánh

giá hiệu quả

VI.Vai trò của ngƣời quản lý (2)
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Chƣơng 7:  Đào tạo và phát triển

NNL
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Nội dung

I. Khái niệm, mục tiêu và vai trò

của đào tạo và PT NNL

II. Các phƣơng pháp đào tạo và

phát triển NNL

III. Tổ chức công tác đào tạo/ Qui

trình đào tạo
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Đào tạo
 Trang bị kiến thức, kỹ năng, thái độ cho

ngƣời lao động nhằm giúp họ thực hiện
tốt hơn công việc HIỆN TẠI

Giáo dục???

Phát triển
 Trang bị kiến thức, kỹ năng, thái độ cho

ngƣời lao động nhằm giúp họ thực hiện
tốt hơn công việc trongTƢƠNG LAI

I.1. Khái niệm
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Mục tiêu

 Cung cấp kiến thức, kỹ năng
để ngƣời lao động hoàn thành
tốt công việc

 Tạo điều kiện để ngƣời lao
động thích ứng với sự thay đổi
nhờ những kiến thức, kỹ năng
mới;

 Chuẩn bị cơ hội thăng tiến

 Nâng cao tính hiệu quả của tổ
chức

I.2. Mục tiêu và vai trò của ĐT
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Vai trò của đào tạo:

 Đối với tổ chức: 
 Đáp ứng yêu cầu công việc

 Nâng cao năng suất, chất lƣợng

 Một biện pháp quan trọng để nâng cao chất lƣợng NNL

 Tạo điều kiện cho việc áp dụng công nghệ, kỹ thuật mới

 Giảm chi phí giám sát

 Nâng cao lợi thế cạnh tranh…

 Đối với ngƣời lao động: 
 Nâng cao trình độ, tính chuyên nghiệp trong công việc

 Đáp ứng nhu cầu học tập, tạo cơ hội phát triển

 Tạo sự gắn bó giữa ngƣời lao động và tổ chức

 …

I.2. Mục tiêu và vai trò của ĐT
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II. Các phƣơng pháp đào tạo

II.1. Đào tạo trong công việc

•Đào tạo theo kiểu chỉ dẫn
•Học nghề
•Kèm cặp và chỉ bảo
•Luân chuyển/thuyên chuyển
công việc

Ƣu, nhƣợc điểm của đào tạo
trong công việc?
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II.2. Đào tạo ngoài công việc

- Các lớp cạnh doanh nghiệp

- Học tại các trƣờng chính quy

- Các buổi giảng bài

- Hội nghị, hội thảo, thăm quan

- Học theo phƣơng thức từ xa

- Đào tạo thông qua các phƣơng tiện
nghe nhìn

- Trò chơi QTKD, hoạt động mô
phỏng

- …

 Ƣu, nhƣợc điểm của đào tạo ngoài
công việc?

II. Các phƣơng pháp đào tạo
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 Xác định nhu cầu đào tạo

 Xác định mục tiêu đào tạo

 Lựa chọn đối tƣợng đào tạo

 Xây dựng chƣơng trình và lựa 
chọn phƣơng pháp 

 Lựa chọn giảng viên

 Dự tính kinh phí đào tạo

 Đánh giá hiệu quả đào tạo

III.Qui trình đào tạo và PT NNL
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 Xác định/đánh giá nhu cầu đào tạo là

xác định những kiến thƣc, kỹ năng

cần đào tạo, thời gian/thời lƣơng đào

tạo cho một/môt số đối tƣợng cụ thể

III.1.Xác định nhu cầu đào tạo: khái niệm
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Cơ sở xác định nhu cầu đào tạo:

Phân tích nhu 

cầu của tổ 

chức

Phân tích nhu 

cầu của cá 

nhân

Phân tích yêu 

cầu công việc

Khả năng đáp ứng yêu cầu 

công việc, nguyện vọng cá 

nhân?

Yêu cầu công việc đặt ra đối 

với ngƣời lao động ?

Bối cảnh, năng lực, 

chiến lƣợc phát triển

của tổ chức?
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 Tham khảo ý kiến (các chuyên 
gia, ngƣời lao động)

 Phân tích các tài liệu,dữ liệu sẵn 
có

 Bảng câu hỏi

 Phỏng vấn sâu

 Thảo luận nhóm nhỏ

 Quan sát trực tiếp 

 Kiểm tra

 …

Kỹ thuật đánh giá/xác định nhu cầu đào tạo
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 Liệt kê danh sách những nhu

cầu (mong muốn) về đào tạo

 Đánh giá các nhu cầu đào tạo 

theo tầm quan trọng của chúng 

đối với sự phát triển của tổ 

chức

 Sắp xếp thứ tự ƣu tiên của các

nhu cầu đã đƣợc xác định

Xác định thứ tự ƣu tiên của nhu cầu đào tạo
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 Là xác định kết quả mà chƣơng 

trình đào cần đạt đƣợc

Mục tiêu về kiến thức

Mục tiêu về kỹ năng thực hiện công

việc

Mục tiêu về hành vi, thái độ đối với

công việc

III.2. Xác định mục tiêu đào tạo
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Cơ sở lựa chọn đối tƣợng đào tạo

 Yêu cầu của công việc

 Nhu cầu, nguyện vọng và động cơ đào tạo, phát triển

của nhân viên

 Năng lực học tập của nhân viên

III.3. Lựa chọn đối tƣợng đào tạo
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III.4. Xây dựng chƣơng trình và lựa chọn phƣơng

pháp

 Là lựa chọn các môn học, bài học cần đƣa vào 

chƣơng trình

 Thời lƣợng, thời gian cho mỗi bài

 Các nhân tố cần xem xét khi lựa chọn phƣơng pháp 

đào tạo

 Học kỹ năng hay kiến thức?

 Mức độ phức tạp của nội dung?

 Khả năng của ngƣời hƣớng dẫn?

 Qui mô lớp học?

 Khả năng của học viên?

 Thời gian khoá học?

…
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III.5. Kinh phí đào tạo

 Mua sắm trang thiết bị

 Biên soạn, in ấn tài liệu

 Văn phòng phẩm, thuê địa 

điểm (nếu có)

 Chi phí quản lý

 Chi phí học viên (nếu có)

 …
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 Nguồn nội bộ

 Bên ngoài: Các tổ chức cung cấp dịch

vụ đào tạo (trƣờng đại học, cao đẳng

trung tâm đào tạo, trung tâm học

nghề…)

 Kết hợp 2 hình thức trên

III.6. Lựa chọn và đào tạo giảng viên
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Có 4 mức độ đánh giá:

• Phản ứng của ngƣời học: ngƣời học nghĩ gì về khoá

học ?

• Sự học hỏi : Ngƣời học học đƣợc gì từ khoá đào

tạo?

• Ứng dụng: Ngƣời học có thay đổi hành vi và cách

làm của họ trong công việc sau khi đào tạo không?

• Hiệu quả của đào tạo đối với tổ chức: tác động đến

kết quả kinh doanh của công ty. So sánh lợi ích thu

đƣợc với chi phí đào tạo

III.7. Đánh giá hiệu quả đào tạo (1)
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Phản hồi

. Học viên

. Tổ chức

Học

. Học viên

. Tổ chức

Ứng dụng

. Học viên

. Tổ chức

Kết quả

. Tài chính

. Năng suất

Minh họa về đánh giá hiệu quả đào tạo (2)
Đánh giá hiệu quả đào tạo (3)
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Các bên liên quan trong đánh giá đào tạo

Lãnh đạo

Ngƣời phụ 

trách đào 

tạo

Học viên

Giảng viên

Ngƣời 

quản lý 

trực tiếp

Đánh giá hiệu quả đào tạo (3)
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