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LOI CAM ON

Luan 4n nay duoc hoan thanh bang sy nd luc va nghiém tic nghién ctu
clia tic gia, nhung khong thé thiéu dugc sy huéng dan, gitp d& nhiét tinh, trach
nhiém va dong vién, chia sé cua rat nhiéu nguoi.

Pau tién, tac gia mudn gui 10i tri 4n sdu sac nhat téi PGS., TS. Bui Hitu
Ptic va TS Nguyén Thanh Phuong nguoi Thay, nguoi C6 di tan tinh huéng dan
tac gia trong sudt qua trinh nghién ctru va thyc hién Ludn an nay.

Tac gia xin bay t6 long biét on chan thanh téi Ban Giam hiéu Nha truong,
Ban chu nhiém va cac déng nghi¢p ¢ Khoa Quan tri Nhan luc, dic biét bo mon
Quan tri nhan ly DN — Truong Pai hoc Thuong mai da luon dong vién, tao diéu
kién vé thoi gian va hd tro tan tinh vé chuyén mén.

Tac gia cling xin guri 101 cdm on dén cac théy ¢0 Vién Dao tao Sau dai hoc
— Truong Pai hoc Thuong mai da hd trg hicu qua vé céc tht tuc hanh chinh trong
sudt qua trinh tac gia hoc tdp va bao vé Luén an.

Trong qua trinh thyc hién Luan an, tic gid xin tran trong cam on tdi cac
Ngéan hang thuong mai c¢6 phan Viét Nam da tham gia vao qua trinh khao sat,
cung cap nhiing dit liéu can thiét va nhitng chuyén gia, nha quan tri tham gia tra
161 phong van.

Tac giad xin danh 161 cdm on dac biét téi gia dinh da luén dong vién, chia
sé, thong cam va hd tro nhitng lic tac gia kho khin, mét méi va ban ron nhét. Su
gitip d& cta cac thanh vién trong gia dinh chinh 12 dong luc gitp tac gia c6 thé nd
luc dé hoan thanh Luén an.

Cubi cung, tac gia rat mong mudn tiép tuc nhan duoc sy huéng dan, gop v,
hd tro tir cac thay, cd, cic chuyén gia va cic doanh nghiép trén budc duong

nghién ctru khoa hoc tiép theo ctia minh.

NCS. Lai Quang Huy
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PHAN MO DAU
1. Ly do lwa chon dé tai

Mot trong nhimng ndi dung trong tim duoc cac DN chi y dén hién nay 1 quan
tri thanh tich (QTTT). Trong thoi diém ma cac DN déu mong mudn tim ra bién phap
hiru hiéu dé ting truong dugce ning suit lao dong, ddy manh hiéu sudt cong viée, két
qua hoat dong va thi QTTT dugc xem la giai phap thiét thuc dé dat muc tiéu nay
(Agunis, 2013). QTTT c6 nén tang tir trudng phai khoa hoc quan 1y caa Taylor (1856-
1917). Taylor tin rang hi¢u suit va thanh tich s& dén tir mot chu trinh bao gém cac
budc: thiét ké cong viéc, voi NLD phai hoan thanh céc trach nhiém cu thé, véi cac
muc tiéu chi tiét phai dat dugc va nhan dugc phan thudng tai chinh twong xing. Pay
chinh 1a sy dong vién lon dé nguoi lam cong ddm duong nhiém vu cia ho véi hidu
suét tot nhat nham s& hitu mie dai ngd cao nhat. Mic du ngay nay, QTTT la mét hoat
dong phirc tap hon nhiéu, nhung diéu quan trong 1 dé c6 duoc thanh tich va hiéu suat
cao thi cic méi quan hé giita NLD va cha DN trong cong viéc gidng nhu mot cude
giao dich. Nhimng nam dau cia thé ky 20, cic quan diém dau tién vé QTTT di xuat
hién nhu cong cu dung dé danh gia cong lao cia quan nhan va nhan vién tai cic nha
may tai Chau Au va Chau My (Koontz, 1971). Pén nhiing nam 1950, Drucker di dua
ra 1y thuyét vé “quan tri theo muc tiéu - Management by objectives — MBO”, trong d0,
Drucker nhan manh ring dé quan 1y hiéu qua phai théng nhat tim nhin va nd luc cia
tat ca cac nha quan ly dén mot muc tiéu chung. Do d6, cic muc tiéu cua riéng NLD va
DN dam bao dugce tich hop va ciing gitp thanh qua cia CBQL ¢6 thé dugc kiém soat
tot. He théng nay c6 dugc td chirc, van hanh theo huong gén két muc tiéu cua DN véi
thanh tich ctia ca nhan. Mac du vay, quan tri theo muc tiéu da bdec 16 mot s6 han ché 1a
qua tap trung vao nhimg thanh tich c6 thé dinh lvgng ma khong can nhic dén cac khia
canh thanh tich vé chat lugng. MBO trong nhiéu truong hop tré thanh mot hinh thic
danh gia tir trén xubng, khong cht ¥ dén nhu cu va khat vong ca nhan. MBO chi yéu
hudng dén cac quan 1y cap dudi, do d6 cac vai trd khac trong to chirc thudng khong
dugc chii ¥ dén trong ciu tric cua hé thong QTTT. Piéu nay khong phai 1a qué trinh
QTTT cho tit ca nhan vién (Ashdown, 2018).

Vao nhitng nam 1970, phuong thirc PGTT dua trén quan tri theo muc tiéu duoc
st dung kha thuong xuyén. Day 1a hoat dong danh gia cin ¢ vao két qua do bao gdm
viéc thoa thuan vé muc tiéu va do luong nhitng dau muc hoan thanh so vé&i ké hoach.
Hinh thirc PGTT nay duoc st dung nhiéu vao thap ky 80 cua thé ky trudc do viée tra
cong dya trén thanh tich tré thanh xu hudng rong rai. Pén nay, PGTT di dugc coi la
cach thic thuong xuyén duge tién hanh ¢ QTTT ciia nhan vién, nhung cac chuyén gia

thuong luu ¥ hé théng danh gia nay chua dam bao hiéu qua tét. Thuc té, PGTT duoc
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céc hoc gia danh gia 1a mot tién trinh nhin nhan vé hanh vi va két qua hoan thanh cua
c4 nhan trong hién tai va qua khtr & phan loai thanh vién trong DN. Y nghia chinh
nhiam dé xuat quyét dinh quan 1y khach quan vé lya chon, thing chiic, chuyén cong
tac, tién luong, sa thai va nhiéu hon thé nita (Heyel 1958; DeVries va cong su 1981;
Bratton va Gold, 2012). Tuy nhién, h¢ thong DGTT truyén thong van gip phai mot han
ché nhu thién vi nhén thirc, bao gdm cac 18i thién vi, thanh kién va dong co chinh tri
cua nguoi danh gia (Bretz Jr va cOng su, 1992; Longenecker va Gioia 2001; Merritt
2007; Gardner 2008). PGTT con dugc coi nhu mdt cach thie de doa va trung phat, co
xu huéng 1am mét dong lyc, giam tinh sang tao cho nhan vién hon 4 thiic day ho
(Law, 2007). Do d6, DPGTT kém chat luong c6 thé tao ra nhiéu sai s6t hon binh thudng
(Thomas va Bretz Jr 1994). Theo Deming (1980), viéc danh gia truyén théng khong
chu trong vao chién lwge,muc tiéuz cua DN déng thot tao ra sy ganh dua ti€u cuc.
Nhiing nha nghién ctru khac cho rang, viéc DGTT tap trung vao thanh tich ca nhan
ngan han s& khong mang tinh chién lugc dé thic day két qua hoat dong cia DN (Bach
1999; Beer 1981; Flannery, Hofrichter & Platten 1996; Lawler, 2000).

Su cap thiét trong d6i méi DGTT thong thuong da dan dén xu hudng ciia QTTT
vao cudi giai doan 1980 (Bretz Jr, Milkovich va cong su, 1992; Armstrong & Baron
2005; Kinicki & Jacobson, 2013). QTTT duoc xéac dinh 1a "qua trinh lién tuc xac dinh,
do ludng va phat trién thanh tich cta ca nhan va nhom va diéu chinh hiéu suét lam
viéc voi cac muc tiéu chién luoc cia to chic" (Aguinis, 2013). QTTT theo tiép cin
qua trinh bao gdm thiét 1ap muc tiéu, do luong thanh tich, mang lai thong tin phan hoi
va huéng dan, khuyén khich su gan két, khen thuong cho nhitng NLD xuét sic va xir
1y nhitng nguoi yéu kém (Shafie, 1996; Lawler 2003; Luecke va Hall 2006; Shields
2007; Aguinis 2009; Pulakos & O'Leary 2011; Tung, Baird va cong su, 2011; Kinicki,
Jacobson va cong su, 2013). QTTT giup cai thién thai do va dong luc cua ca nhan, va
sau do 1a hiéu qua cua DN (De Waal va Gerritsen-Medema, 2006; Aguinis 2009;
DeNisi va Sonesh 2011). Ngoai ra, QTTT thudng nham thiic day van hoéa dinh hudéng
vao két qua, chiu trach nhiém, minh bach va hiéu qua dé cu thé hoa str ménh, tdm nhin
DN (Otley 1999; De Waal 2007; Decramer, Smolders va cong su 2015). Co thé noi
réng, QTTT duoc chu y nhiéu hon trong giai doan nhan luc ndi by cang dugc chu
trong phat trién nham giam chi phi va tang ky vong ctia NLD. Trong tim ctiia QTTT da
dan dan chuyén hudéng vé viéc khuyén khich van hoa hoc tip, ciing cb va phat trién
moi trudong lam viéc. N6 tré thanh qua trinh phat trién lién tuc ctia nhan vién dé ting
cuong loi thé canh tranh cta DN.

Trén thé gi6i, mdi nén kinh té vi mé cua bat ky quéc gia nao thi Ngan hang 1a

linh vuc try cOt trong viéc thuc hién cac chinh sach tién t€. Bdo cdo cua Ngan hang
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Nha nudc Viét Nam, hién nay c6 31 ngan hang TMCP dang hoat dong véi tong tai san
tinh dén hét quy 2 nam 2023 1a 11,373 triéu ty dong, tong von diéu 18 dat 659.842 ty
df)ng (tinh dén hét nam 2022), gifr vi tri rat quan trong trong viéc hd tro san xuat kinh
doanh ctia DN va nhu ciu cta nhan dan. Bén canh do, sb lugng NLD lam viéc trong
linh vyc ndy tinh dén nam 2022 1a trén 300.000 ngudi va theo udc doan, dén nim
2025, mdi ndm nhu cau nhan trong linh vuc ngan hang s& ting trudng khoang 20%. Do
vay, doi ngli nhan luc van gilt mot vi tri then chét trong qua trinh van hanh tai cac
ngan hang TMCP va 1a co s& cta su thanh cong, nhat 13 trong bdi canh hién nay, cac
ngan hang dang chay dua dé mang dén nhiéu hon cac dich vu, san phdm méi cho
khach hang, mic d phuc tap va s hoa 16n dan dan dén viéc cac ngan hang phai nang
cao kha nang, nang luc lam viéc ctia d6i ngii lao dong dé thich Gmg voi thoi dai sd qua
d6 cai thién duoc két qua lam viéc va hiéu sudt hoat dong kinh doanh. Pbi véi cac
ngan hang TMCP, muc ti€u chién lugc, hiéu suét hoat dong ludn la mbi quan tam uu
tién va QTTT la bién phap, cach thirc quan trong dé nham dat duoc thanh qua trong
thoi diém kho khin, thach thire d6i v6i nganh ngan hang ngay mét gia ting nhu stc ép
vé lam phat, ti gia, cic ngan hang ngoai qudc...Vi vy, viéc phat huy sitc manh noi luc
1a diéu duoc cac ngan hang TMCP quan tam. Viéc thuc hién QTTT dé t6i uvu hod ning
suét lam viéc ctia NLD, phat trién doi ngi lao dong chat lugng trong hién tai va tuong
lai nham dan dén nhiing 4nh huong dén két qua hoat dong cua ngan hang. Pong thoi,
QTTT con la tién dé dé phat trién chat luong ngudn luc con nguoi, gia ting su gan két
va dong luc ciia NLD voi ngan hang (DeWall, 2007). Tuy nhién, tai cic NHTM van
phat sinh nhitng van dé vé QTTT nhu chua c6 nhitng chinh sach cy thé vé QTTT, ap
Iuc thanh tich - KPI cao d3 dén nhitng hanh vi giy ton hai cho ngan hang, phan hoi
thanh tich chua dat duoc két qua cao...Do do, tu su can thiét cia QTTT thi viéc tim
hiéu ndi dung nay trong cac ngan hang TMCP vé phuong dién 1y thuyét 13n thyc tién
déu 1a hét strc quan trong.
2. Cau héi, muc tiéu va nhiém vu nghién ciru

Cau hoi nghién ctru cua luén an la:

+ Co s& khoa hoc cua QTTT trong ngan hang TMCP la gi?

+ Thuc trang QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam va su tac dong cua cac
yéu t6 dén QTTT tai cac ngan hang nhu thé nao?

+ Can lam gi dé QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam dugc cai thién hon?

Muc tiéu nghién ctru cua luan an nham tra 11 cac cau hoi nghién cuu trén, cu
thé 1a hé thong hoa va phat trién 1y ludn vé QTTT tai cac ngan hang TMCP va dé xuét
cac ham y quén tri c6 co so khoa hoc va thyc tién dé hoan thién QTTT tai cic ngan
hang TMCP Viét Nam.
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Twr cau héi va muyc ti€u trén, nhi¢ém vu nghién ctru cua luan an g@)m co:

- Tong quan cac nghién ciru c6 lién quan, tai liéu vé QTTT tai té chirc, DN noi
chung va cac ngan hang TMCP n6i riéng.

- Hé thong co s& 1y luan va phat trién khai niém vé QTTT, ndi dung QTTT va
nhing yéu t6 anh huong dén QTTT tai ngan hang TMCP.

- Phan tich va danh gi4 thuc trang vé hoat dong QTTT tai cc ngan hang TMCP
Viét Nam dé chi ra nhitng vu diém, nhuoc diém cung nguyén nhan cia thuc trang
QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam.

- Phén tich va kiém dinh mic d6 anh hudng cua cac yéu t6 dén QTTT tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam.

- D¢ xuat mot s6 ham ¥ quan tri cho cong tic QTTT tai cac ngan hang TMCP
Viét Nam duoc hoan thién hon.

3. Pdi twong, pham vi nghién ciru

- P6i tegng nghién cru: QTTT tai cic ngan hang TMCP Viét Nam.

- Pham vi nghién cuu:

+ Pham vi vé ndi dung: luan an tap trung lam rd mot s6 tiép can vé khai niém
va nodi dung cua QTTT ciing nhu phan tich thuc trang QTTT tai mot s ngan hang
TMCP Viét Nam va sy anh hudng cua mot s6 yéu tb tac dong dén QTTT tai cac ngan
hang TMCP. Béi QTTT xuét phat tir muc tiéu chung cta to chirc duoc cu thé hoa
thanh muc tiéu ctia nhém va ca nhan, do vay ndi dung ctia QTTT &p dung ddi véi ca ca
nhan va tap tap thé.

+ Pham vi vé khong gian: Nghién ciru khao sat tong cong 408 CBQL va 306
chuyén vién, nhan vién tai cac ngan hang TMCP Viét Nam c6 hdi sé chinh va chi
nhanh & thanh phé Ha Noi véi tong s6 15 ngan hang TMCP. Ly do boi Ha Noi 13 trung
tam kinh té, van hoa cua ca nudc va hoi tu day di cac ngan hang TMCP c¢6 phan Viét
Nam hoat dong tai dia ban va c6 téi 12/15 ngan hang dat tru s chinh tai Ha Noi.

+ Pham vi vé thoi gian: Dit liéu so cip duoc thu thap tir phong van sdu va qua
phiéu khao sat diéu tra trong thoi gian tir thang 06/2023 — thang 10/2023. Dir liéu thi
cap dugc tap hop trong 4 nam (2020 — 2023).

4. Phwong phap nghién ciru

Mot s6 phuong phap nghién ctru duge sir dung trong luan an gdbm: phuwong phap
nghién ctru 1y thuyét, dinh tinh va dinh luong. Cu thé:

- Phuong phap nghién ctru 1y thuyét: dé hinh thanh khung 1y thuyét cho luan an,
tac gia tién hanh tim hiéu, téng hop, xem xét, chit loc thong tin tir cac tai li€u trong va

ngoai nude veé dé tai QTTT tai to chire, DN ndi chung va tai cac ngan hang noi riéng.



- Phuong phap nghién ctru dinh tinh: C6 hai phuong phap duoc st dung trong
luan an, bao gdm:

+ Phuong phap phong van: nham kiém tra tinh hop 1y, sang loc cac bién doc 1ap
va phu thudc trong mé hinh tac dong cua cic yéu té6 dén QTTT tai cic ngan hang
TMCP, danh gia su hop 1y cua cac thang do va hoan chinh cac quan sat trong bo cau
hoi khao sat voi su tra 101 ciia 05 chuyén gia 1a cac nha khoa hoc dén tir cac co s¢ dao
tao dai hoc va 05 chuyén gia 1a CBQL tai cac ngan hang TMCP. Thong tin thu thap
dugc bang cach thirc nay 1a tién dé dé xac dinh su phu hop, chinh xac, 1d rang vé cac
luan diém cua dé tai luan én.

+ Phuong phap nghién ciru tinh hudng: duoc sir dung dé so sanh, ddi chiéu thyc
té vé QTTT tai mot s6 nhom ngan hang TMCP hién nay (bao gdm dai dién 1a cac ngan
hang TMCP Ngoai thuong Viét Nam — Vietcombank; ngan hang TMCP Quan ddi1 —
MB Bank; ngan haing TMCP Pong Nam A — SeABank) dé tir d6 ¢6 nhiing goc nhin
chi tiét va m6 ta sau hon vé QTTT tai cac ngan hang TMCP.

- Phuwong phap nghién ciru dinh lugng duoc tién hanh nham danh gia thyc trang
vé QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam va tim ra mic d6 anh hudng cua cac yéu
td tac dong dén QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam hién nay. Céac dir li¢u duogc
tong hop, 1am sach va dua vao phan tich trén phan mém thong ké SPSS 20 va AMOS
20 véi cac ky thuat théng ké mo ta, tin suat, danh gia cronbach alpha, phan tich EFA,
phan tich CFA va SEM cho cac bién doc 1ap va phu thudc.

Chi tiét nhitng phuong phap nghién ctru dugc mé ta & trong chuong 3 cua luan
an.

5. Nhirng dong gop méi ciia luan an

Nhitng déng gép vé mat Iy ludn:

- Luan an da xéac lap duoc khung 1y thuyét vé QTTT tai cdc ngan hang TMCP,
bao gém: Khai niém QTTT theo qua trinh quan tri v6i cac ndi dung 1a ndi dung cia
QTTT bao gém hoach dinh thanh tich, trién khai QTTT, bGTT, xem xét va phan hoi
thanh tich so véi cac nghién ctru khac thi tip trung vé mat tac nghiép lién quan dén
QTTT la bao gém cac cong viéc xac dinh muc ti€u, danh gia viéc hoan thanh muc tiéu
va dua ra cac bién phap dé thic déy hoan thanh muc tiéu va cai thién hiéu suét, thanh
tich.

- Thiép 1ap mo hinh yéu té anh huéng dén QTTT twong ximg véi tinh hinh cua
mot sb ngan hang TMCP Viét Nam, dua ra cac gia thuyét, chon loc thang do thich hop
v6i bién doc 1ap va phu thudc twong tng véi thoi diém va ndi dung nghién ciru. Cuy thé

s€ co tong cong 6 bién doc 1ap 1a nhan thuc cua NLD vé chién luge va muc tiéu kinh
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doanh, van hoa DN, truyén thong ndi bo, hé théng khen thudng, dao tao nhan lyc va
su cam két ciia NLD va 1 bién phy thudc 1a QTTT.

- Mau nghién ctru voi 34 bién quan sat dugc lya chon, luan an chi ra réng cab
yéu té déu c6 anh hudng tich cuyc dén QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam véi
kiém dinh CFA va SEM. Trong d6 nhén thirc cia NLD vé muc tiéu va chién lugc c6
tac dong 16n nhat dén QTTT tai cic ngan hang, sau d6 dén truyén thong ndi bo, vin
hoa DN. Trong khi d6, cac nghién ctru trude day chu yéu dimng lai & phan tich hdi quy.

Nhitng déng gop vé mdt thuc tién:

- Luén 4n d3 néu bat duoc mot sb dic trung cua QTTT tai cac ngan hang TMCP
Viét Nam tir myc tiéu, tiéu chuan DGTT, phuong phap danh gid, phan hoi thong tin
thanh tich, khen thudng thanh tich déu 1a nhiing thanh phan quan trong ctia QTTT tai
cac ngan hang TMCP. Céc chi sb tir két qua khao sat dd khang dinh cac thanh phan nay
déu co vai tro quan trong trong cai thi¢n thanh tich, hi¢u suét lam viéc cua doi ngil
NLD va két qua hoat dong kinh doanh d6i véi cac ngan hang TMCP. Hién tai chua ¢
cac tac gia tim hiéu vé van dé ndy tai cac ngan hang TMCP Viét Nam.

- Tur két qua nghién ctru, ludn an danh gia duoc thuc trang cua QTTT tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam hién nay tir d6 chi ra wu diém va han ché ctia cong tac nay
tir 46 dé xuat mot s6 quan diém cung giai phap ma doi ngii lanh dao tai cac ngan hang
TMCP c6 thé xem xét nham hoan thién QTTT tir d6 giup cai thién két qua kinh doanh
cua ngan hang.

6. Két cau ciia luin an

Bén canh phén mé dau, két ludn, tai liéu tham khao va phu luc, ndi dung chinh
ctia luan an dugc két cdu thanh 5 chuong nhu sau:

Chuong 1: Tong quan tinh hinh nghién ctru vé quan tri thanh tich

Chuong 2: Co s6 1y luan vé quan trj thanh tich tai cdc ngan hang thuong mai c6
phan

Chuong 3: Phuong phap nghién ctru

Chuong 4: Phan tich va danh gid thuc trang quan tri thanh tich tai cac ngan
hang thuong mai c6 phan Viét Nam

Chuong 5: Ham ¥ quan tri vé quan tri thanh tich tai cdc ngan hang thuong mai

¢ phﬁn Viét Nam va két luan
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CHUONG 1: TONG QUAN TiNH HINH NGHIEN CUU VE QUAN TRI
THANH TiCH
1.1. Tong quan cac nghién ciru ¢é lién quan
1.1.1. Cdc nghién civu vé quan tri thanh tich tai doanh nghiép

QTTT la thuat ngit xuat hién trong cong tic quan tri nhan lyc cia DN nham
muc dich cai thién hiéu suat hoat dong kinh doanh. Trén thé gi6i, thuat ngir nay duoc
thé hién bang mot sé tén goi nhu: “performance management”, “employee
performance management”, “performance evaluation”...Tai Viét Nam, phd bién nhat
vé thuét ngit nay co6 thé ké dén nhu “quan tri thanh tich”, “danh gia thanh tich”, “danh
gia thyc hién cong viéc”, “quan tri hi¢u suat”...Tom lai, du c6 st dung thuat nglt nao
thi QTTT trong DN chii yéu duoc tiép can theo 2 goc do chinh nhu sau: thi nhét,
QTTT la hoat dong PDGTT lam viéc cua NLD; thtr hai, QTTT la qua trinh gitip DN dat
dugc muc ti€u thong qua vi¢e cai thi¢n thanh tich lam viéc cua NLD
1.1.1.1. Cdc nghién civu vé danh gid thanh tich

Vo1 cach tiép can nay thi QTTT duogc coi l1a hoat dong DGTT lam viéc cua
NLBD trong DN. Tir nhitng nam 1920 cua thé ky trude, trong giai doan dau tién, DGTT
xuat hién dudi hinh thirc danh gia xép hang dé khen thuong bang thang diém boi Scott
va dugc thuc hién dé danh gia quan nhéan trong quan doi Hoa Ky, sau d6 duoc st dung
bdi mot s6 nha quan 1y va giam sat vién dé xép hang cong nhan trong nhitng nam 1920
— 1930 nham xéc dinh tién lvong. Cho dén hién nay, hau hét cac t6 chtrc hién dai déu
dua vao mot sd dang hé thong PGTT dé cung cap cho NLD thong tin phan hoi vé
thanh tich lam viéc ctia ho va giap DN thuc hién mot s6 quyét dinh lién quan dén
tang luong va thang chuc (Cleveland, Murphy va Williams, 1989; Landy va Farr,
1980). Pi c6 nhitng quan diém cho rang DPGTT con déng vai tro ¢t 161 trong quan
tri nhan luc tai cac DN (Boswell & Boudreau, 2002; Cardy & Dobbins, 1994; Judge
& Ferris, 1993). Mot s6 luan diém vé DGTT d3 duoc phat biéu nhu sau:

DGTT nhan vién hay con goi DGTT la cong tac do luong két qua dat duge va
danh gid nang luc lam viéc ciia NLD trong mot giai doan nhét dinh. DGTT 1a hé théng
nham danh gia két qua dau ra cia NLD ma con 1a danh gia ca phuong phap ma nhan
vién thyc hién coéng viéc (Armstrong, 2006). Nguyén Hiru Than (2008) dinh
nghia“DGTT la mot hé thong chinh thirc duyét xét va danh gia sy hoan thanh cong tac
clia mot ca nhan theo dinh ky.”Grote (2002) thi cho rang DPGTT la do ludng ca két qua
va hanh vi va cu thé d6 1a danh gia trach nhi¢m, két qua then chdt, nang lyc cia NLD.
Do d6, DGTT giup NLD khong chi phan ddu dat két qua cu thé ma con nhim cai thién
ning luc ctia ho. DPGTT mang dén nhitng thong tin phan hoi vé thanh tich cia NLD,
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khuyén khich cai thién thanh tich, 1am tién dé cho tra luong, thang tién va nhiéu muc
dich khac (Grote, 2002).

Nhin nhén trén khia canh qua trinh thi BPGTT la tién trinh danh gia hanh vi va
két qua ciia NLD trong hién tai 14n qua kht, véi muc dich lam cho cac thanh vién
trong DN théy duoc su khac biét vé thanh tich. Y nghia chinh cua BGTT la dua ra
quyét dinh hanh chinh muyc ti€éu nhu lgya chon, thang chuc, luan chuyén, khen thudng,
thay thé va nhimg quyét dinh nhan su khac (Heyel, 1958; DeVries, Morrison va cong
su, 1981; Bratton va Gold, 2012). BPGTT thuong chu yéu phuc vu cho muc dich ky
luat thay vi myc dich phét trién va khuyén khich (Meyer-Sahling, 2012). Cling quan
diém, DeNisi va Pritchard (2006), thuat ngit PGTT nhac dén cac phuong thic va
quy trinh duoc st dung bai cac DN dé danh gia mirc do hoan thanh két qua cong
viéc cia NLD. Quy trinh nay chil yéu bao gdm do luong két qua lam viéc cia NLD
v6i ké hoach va phan hoi cho ho nhitng thong tin vé thong sd do luong két qua 1an
chét luong cong viéc. Theo Lé Quén (2008), “DGTT 1a qua trinh cung cip cac thong
tin vé qué trinh thyc hién cong viéc ciia can by nhan vién trong mdt ky kinh doanh
nhat dinh. Két qua DGTT cho phép 1am rd mutc do hoan thanh nhiém vu cua ting ca
nhan va don vi”. DPGTT cho phép lam rd hoan thanh hay khong hoan thanh nhiém vu
bdi nguyén nhan nao, tim tu, nguyén vong ciia CBNV. Qua ddy 1am nén tang dé dé
xuat ké hoach lam viéc va muc tiéu phat trién ban than NLD trong chu ky kinh doanh
tiép theo. Tai (2019) thi cho rang “DGTT la modt qué trinh danh gia hanh vi va thanh
tich ctia ca nhan trong qua khtr va hién tai dé phan biét gitta cac thanh vién trong to
chtrc. Myc dich chinh ctia DPGTT la dua ra cac quyét dinh quan tri ¢6 tinh khach quan
hon nhu tuyén chon, dé bat, thuyén chuyén, thu lao, sa thai,...”. Mai Thanh Lan
(2019) dinh nghia “danh gia thuc hién cong viéc hay DGTT la qué trinh thu nhan va
xr 1i thong tin nham do luong qua trinh va két qua thuc hién cong viéc cia cac bo
phan va ca nhan NLD tai DN trong mot khoang thoi gian nhét dinh”. Tom lai, DGTT
duoc cho 13 xoay quanh hoat dong do luong, phan anh két qua 1am viéc cua NLD va
st dung cac két qua do ludng lam tién dé dé thuc hién mot s tac nghiép quan tri
nhan lyc nhu tra cong, dao tao, thay thé, phat trién ... va DGTT va nhirng muc tiéu
chién lugc cua DN ¢6 lién két chit ché. Hoat dong nay chi dién ra vao mot vai thoi
diém trong mot ky kinh doanh va tap trung chii yéu vao c4 nhan NLD.

Bén canh mot sd nghién ciru vé 1y luan, nhitng nghién ciru vé thyc tién vé
DGTT ciing thé hién rd cac thanh phﬁn va vai tro cua hoat dong nay, dac bi¢t trong
viéc nang cao két qua thanh tich cong viéc cia NLD. Nhitng nghién ciru tai Viét Nam
vé chii d& nay, tiéu biéu 1a nhitng nghién ciru ctia Bui Thi Thanh (2011), Nguyén Ding
Quang (2015), Nguyén Xuan Minh (2019),... cac tac gia chu trong vao tim hiéu va
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van dung KPI vao quy trinh BDGTT tai mot s6 loai hinh DN tai Viét Nam. Trong do
nhan manh dén muc tiéu cua hoat dong danh gia, cac chi sé do luong két qua, thoi gian
danh gia, nhitng thanh phan tham gia vao danh gia va st dung két qua PGTT. Céc
nghién ciru ngoai nudc tidu biéu c6 mot sé nghién ciru nhu cia Dangol (2021) cho
rang DGTT bao gdém cac budc nhu thiét 1ap cac tiéu chuan danh gia, tién hanh danh
gia két qua lam viéc cua CBNYV, so sanh két qua dat dugc voi tiéu chuan, dua ra nhiing
diéu chinh dé giai quyét vin dé vé két qua cong viéc, st dung két qua danh gia cho
mot s6 tic nghiép quan tri nhan luc. Thong qua viéc diéu tra khao sat 120 nhan vién
trong nganh cong nghiép dich vu cua Nepal vdi phan tich tuong quan Pearson, tac gia
cho rang qué trinh DGTT va ban than nguoi danh gia tic dong dén dong luc va thanh
tich 1am viéc ctia NLD. Panh gia cong bang vé thanh tich ctia NLD s& c6 thé gia ting
tinh than 1am viéc cta ho. Hai tac gia Yee va Chen (2009) véi tiép can vé DGTT theo
cac giai doan trong nim di chia hoat dong PGTT lam 3 giai doan: trudc khi bat dau
moi nam thi nhan vién va quéan 1y sé& thao luan, 1én ké hoach, muc tiéu cong vigc; thoi
diém gilta nam, nhan vién bao cao vé tién do cua cac nhiém vu duoc giao nhu da théa
thuan tir ddu nam va cudi nam, ké hoach lam viéc dugc sir dung dé DGTT cua nhan
vién theo chu ky nim. Bang viéc dung phuong phap nghién ciru fuzzy logic (Logic
mo) tai cic cong ty cong nghé ciia Malaysia, céac tac gia cho rang PGTT ciia NLD 1a
quan trong trong viéc tic nghiép vé nhan luc va anh huong 16n dén viéc duy tri va phat
trién doi ngii NLD chat luong. Tuy nhién van dé dénh gia van gip phai mot sé can tro
khi cap trén co thé co6 xu hudng danh gia hiéu suat lam viéc ctia cap dudi minh mot
cach khong chinh x4c va tiy tién. Pé cai thién diéu nay, hé théng PGTT can ¢6 céc
tiéu chi danh gia rd rang. Saad (2014) v6i quan diém cho rang d¢é PGTT dat duoc muc
tiéu thi cac thanh phan cia hé thong PGTT la dit muc tiéu, tiéu chi danh gia, minh
bach trong cac quy dinh, phan hoi, va tham gia cta nhan vién giit vai tro dic biét quan
trong va quyét dinh sy hiéu qua cta hé thong danh gia. Vi mau diéu tra 1a 383 1am
huéng dan vién du lich trong mot s6 cong ty & Ai Céap co6 thuc hién 1 1an danh gia
trong ndm tro 1én. Phén tich két qua thé hién céc tiéu chi PGTT tac dong 16n dén heé
théng DGTT vé mirc 6 hicu qua khi su da dang trong bd tiéu chi giam bdot cam gidc
bat binh dang cta nhan vién trong giai doan danh gia. Hon nira, phuong dién c6 thé tao
ra mot cam giac hai 1ong véi giai doan danh gid. Thém vao d6, DGTT tdt sé tao ra cam
gidc cong bang, kich thich cai thién hiéu qua cong viéc va ting cuong sy hai long cua
NLD. Ngoai ra, quan diém ctia Plessis & Niekerk (2017) cho rang dé DGTT dugc thyc
hién t6t nham thic ddy hiéu qua tac nghiép cua NLD con phai ké dén vai tro cta cac
CBQL va thai do cua NLb ddi véi ca hé théng DGTT tir khau xac dinh muc ti€u cho
dén khi két thuc mot chu ky danh gia thong qua kham phé tai cic DN & An Do va
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Chau Phi. Khoury va Analoui (2004) trong bai bao di chu trong vao viéc thiét ké mo
hinh DGTT tai céc to chuc giao duc dai hoc cong 1ap Palestine béng viéc st dung mo
hinh SOFIA chia thanh cac giai doan: thiét 14p cac nguyén tic co ban - tiéu chuan (S);
Pénh gia phi chinh thuc lién tuc (O); Panh gia chinh thirc (F); Phong van (I) va hanh
dong diéu chinh (A). Céc tac gia di tim hiéu viéc sir dung md hinh nay vao qua trinh
DGTT tai 5 truong dai hoc cong 1ap 16n tai Palestine va két qua phan anh rang mo
hinh nay dem dén nhiéu loi ich trong viéc giam bt di sy bat man vé sy thiéu cong
bang trong danh gi4 truyén thong trudc day tuy van xuat hién nhing rao can trong viéc
mo hinh ¢6 thé duoc ap dung mot cach hiéu qua. Nhitng rao can ndy bao gdm céc khia
canh van hoa, chinh tr1 va tai chinh cta quéc gia.

Tom lai, thong qua cac nghién ctru 1y luan va thuc tién vé DGTT trong DN ¢6
thé nhan thiy hoat dong nay mang lai nhiéu loi ich cho nhan vién trong viéc gia ting
dong luc cong tac va cai thién két qua cong viéc. Mic du cong tac ndy van tiém an
nhimng tac dong tiéu cuc. Cu thé PGTT c6 kha ning gy ra sy bat binh d6i voi doi ngii
NLBD khi ma ho cam thay ban than bi cp trén danh gia thap (Murphy va Cleveland,
1995) so véi nhitng gi ho nghi, tir 46 dé nay sinh cing thang va xung dot. Ngoai ra,
viéc DGTT nhén vién van ton tai sy chu quan khién cho xép loai thanh tich khong
chinh xac va thiéu cong bang (Hulin 1982; Murphy va Balzer, 1989; Ilgen, Barnes-
Farrell va cong su, 1993). Nhan vién sé cam thay ap luc boi ho cam nhan DGTT gidng
nhu mot hoat dong nham de doa va trung phat hon la dé khuyén khich. Bén canh do,
danh gia qué tap trung vao c4 nhan khién din dén su ghen tc, thu dich va canh tranh
gitra nhan vién, do d6 ngan chdn sy hop tdc cua cic thanh vién trong nhém Law
(2007). Vi vay, QTTT duoc st dung nham khic phuc nhiing ton tai ké trén.
1.1.1.2. Cdc nghién cieu vé quan tri thanh tich

Quan tri nhan luc hién dai coi QTTT 1a mot tac nghiép quan trong, 1a ¢t 16i cta
chién lugc nguén nhan luc, gop phén hd trg DN dat dugc muc tiéu chién luge va gép
phan hinh thanh nén vin hod dinh huéng thanh tich cao (Armstrong 2009, Barth, 2018,
Tweedie va cong su, 2019). Cac nha khoa hoc déu nhat tri rang, QTTT 1a su phét trién
cao cép hon cua viéc PGTT (Bretz Jr, Milkovich va cong sy 1992; Kinicki, Jacobson
va cong su 2013), mic du trong 1y thuyét, cac khai niém nay thuong duoc sir dung véi
¥ nghia tuong ty nhau (Law, 2007). Trong cic tai liu, khai niém vé QTTT thudng
duoc str dung voi it nhét ba nghia khéac nhau. Pau tién, nd dugc coi 1a mot hé théng
dé quan 1y hiéu sut hoat dong ctia DN. Thir hai, né duoc sir dung nham quan tri hiéu
suit cng viéc cua NLD. Thir ba, n6 1a yéu td dé ting cudong hiéu suit 1am viée cia
NLD va két qua hoat dong cua DN (Williams, 1998). Trong lun 4n, cac quan diém

s& tap trung vao QTTT cua nhan vién va tac dong cua tac nghiép nay dén két qua
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hoat dong ctia DN. Theo d6, QTTT khong nhiing mang y nghia don gian la PGTT
lam viéc cua NLD trong DN ma con gitip hd trg, cai thién thanh tich 1am viéc va nang
cao ning luc cia lyc luong lao dong, qua d6 giup DN hoan thanh céc ké hoach kinh
doanh (Armstrong, 2009; Aguinis, 2013; DeNisi, 2017). Co ban, ¢6 nhiing y kién vé
khai niém QTTT ctia NLD trong DN di dugc dé xuat, nhung van ton tai cc tranh
luan vé céc thanh phén co ban cua QTTT la gi (Schleicher, Baumann va cong su,
2018). Theo dinh nghia rong, QTTT nhan vién cé thé bao gém tat ca cac hoat dong
quan tri nhan lyc dugce str dung dé cung cép cho NLD phuong tién, dong lyc lam viéc
va co hoi dé nang cao hiéu qua kinh doanh cua DN (DeNisi va Smith 2014). Tuy
nhién, theo nghia hep hon thi QTTT nhén vién 12 mot qué trinh gdm cac tac vu veé
viéc thiét lap muc ti€u, giam sat va PGTT, cung cép phan hoi, hudn luyén, dao tao dé
phat trién, khich 18 sy gan két, cung cép phan thudng cho nhiing ngudi thuc hién tot
va phuong thirc xtr Iy nhitng ngudi c¢6 két qua cong viéc chua dat yéu cau (Lawler
2003; Luecke va Hall 2006; Aguinis, 2009; Pulakos va O'Leary, 2011; Tung, Baird
va cong su 2011; Kinicki, Jacobson va cong su, 2013). Hodc c6 mot sb luéng y kién
cho rang QTTT 132 mot hé théng bao gém cac thanh phan nhu muc tiéu, tiéu chuan
cling cach thirc danh gia, dii ngd nham thuc day su nd luc cta ca nhan hoan thanh ké
hoach cua DN. Mac du vay, du theo tiép can qua trinh hay hé théng thi muc ti€u téng
thé ciia QTTT déu hudng dén thic ddy cac hanh vi mong mudn va ting hiéu suat ca
nhan, tr d6 cai thién hiéu qua cia to chic (Armstrong 2006; DeNisi va Pritchard
2006).

Ngoai mot s6 nghién ciru 1y thuyét, nhitg dé tai vé thuc trang QTTT trong t6
chirc, DN ciing gop phan 1am rd cac ndi dung, vai trd cia QTTT. Cu thé, Nghién ciru cua
Marr thyc hién ndm 2003 d3 trung cau y kién tir 780 giam dbc diéu hanh, giam doc tai
chinh va hon 5000 t6 chtrc 16n nhat tai Hoa Ky. Theo d6, nghién ctru di dua ra ye kién
QTTT trong DN la cach tiép can t6 chirc dé danh gia va giam sat thanh tich lién quan
dén thiét lap muc tiéu cia DN va gén két v6i muc dich ciia mdi ca nhan. D6 1a hé
théng bao gdm cac phuong phap danh gia, moé hinh danh gia va cac chi sé6 danh gia
duoc sir dung dé giup to chire trong viéc xay dung va danh gia két qua dat duoc, dé
thuc diy NLD va ting cuong giao tiép hodc bao cdo két qua thuc hién cong viéc cho
céc bén lién quan bén ngoai. V4i quan diém nay, QTTT dugc nhin nhén tir goc do to
chtrc va duge thuc hién voi mong mudn c6 thé xac dinh va thuc hién chién luge ciia DN,
tao ra nhiing tic dong dé anh huéng dén hanh vi ctia nhan vién, déng thoi co nhitng bao
céo vé hiéu qua cong tic quan 1y va hoat dong cua to chirc dén nhimg bén lién quan khac.
Rao (2007) bang viéc sir dung nghién ctru kinh nghiém vé hé thong QTTT tai cac DN &

An D6 cho ring hé théng QTTT bao gdm céc thanh phan nhu ndi dung (muc tiéu, nhan
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thire, 1ap ké hoach hiéu suét,...); quy trinh (phan hoi, danh gia, co ché khiéu nai,...);
két qua (phan thuong/danh gia, gia tri phat trién, gia tri quan 1y...); va dic diém to
chuc (co ché hd trg, tao diéu kién cho viéc danh gia hi¢u suét hiéu qua, quan h¢ cép
trén - cap dudi, su hd tro tir CBQL,...). Nghién ctru khang dinh hé théng QTTT tuong
thich véi chién luge cua DN tac dong dén hiéu qua kinh doanh kha dang ké. Sefali
(2010) khi nghién ctru vé hé théng QTTT tai khu vuc dich vu céng & Nam Phi cho
rang mot hé théng QTTT dic trung trong khu vuc dich vu cong bao gém: quy trinh
xay dung va trién khai hé théng QTTT, ké hoach hoat dong hang nam, ké hoach lam
viéc hang nam cua tung c4 nhan, cac nhiém vy chinh, gid dinh, gidam sat va cung cép
ho tro, quan ly hd so thanh tich, khiéu nai trong h¢ théng QTTT, huén luyén trong hé
thong QTTT, phan hoi vé két qua, PGTT, cong nhan thanh tich. Tac gia Tine Van
Thielen va cong su (2018) nghién ctru vé hé thong QTTT ddi véi cac si quan canh sat
tai Bi, qua két qua khao sat d6i voi hé théng QTTT gdom cac thanh phan lap ké hoach
thanh tich va PGTT c6 anh hudng 16n dén viéc cai thién thanh tich nhung trong cing
thoi diém ciing c6 thé khién yéu cau cong viéc ting thém, de doa su phat trién cua
NLB. Cac tac gia két luan rang luc lugng canh sat nén dam bao rang DGTT 1a tién dé
va két hop véi ké hoach thanh tich dé tang cudng su phat trién cua ho. Nghién ctru ctia
Tai (2019) cho rang hé thong QTTT gom cac thanh phan nhu sau: PGTT dya trén muc
tiéu, cung cap phan hoi vé thanh tich, khen thuéng thanh tich cho ca ca nhéan va tap thé,
xir 1y nhitng lao dong c6 thanh tich yéu kém va sy tham gia tir phia NLD. Nghién ctru
dugc thuc hién voi 468 nguoi tham gia khao sét tai khu vue hanh chinh cong & Viét Nam
va duoc xtr 1y bang phén tich EFA, CFA trén phan mém SPSS. Phan tich khang dinh dé
thuc hién QTTT thanh cong thi cac thanh phén trén déu ¢ vai tro dic biét can thiét, trong
d6 yéu t6 cung cp phan hdi vé thanh tich c6 gia tri tic dong 16n nhat, tir 46 nghién ctru
cling chi ra QTTT c6 dong gop dang ké trong viée thiic day hiéu suit cong viéc ctia NLD.
Mwita (2002) x4c dinh QTTT bao gém céc giai doan sau: thir nhat, xac dinh cac trach
nhiém chinh trong MTCV; tht hai, xac dinh céc chi sd hiéu suit dé do ludong viéc dat
duoc cac trach nhiém hodc muc tiéu chinh; thir ba, xac dinh tiéu chuan thanh tich; thi tu,
xac dinh cac muc tiéu chinh can dat tir cic tiéu chuan; thir ndm, 14p ké hoach hanh dong 1a
cac budc duoc thuc hién dé dap tng cac trach nhiém va muc ti€u da xac dinh; th sau;
DGTT lién tuc nham xem xét tién do va stra doi ké hoach néu can thiét; tha bay, DGTT
chinh thirc duoc tién hanh vao cudi ky hiéu suat. Myc dich 1a xem d4 hoan thanh cac trach
nhiém va dat dugc muyc ti€u hay khong, bﬁng cach st dung cac chi sO hiéu suét da thoa
thuan. Nguoi nam giir cong viéc va ngudi danh gid xem xét cc trach nhiém, kiém tra cac
chi s6 hiéu suit dé Xép hang va thuong, xac dinh nhu cAu phat trién va dao tao, lam viée

trén ké hoach su nghiép va déng ¥ muc tiéu cho nam tiép theo. Nghién ctru duogc trién
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khai tai cac co quan nha nudc cap dia phuong & Anh Qudc voi mau khao sat 1a 420 nguoi
va sit dung phuong phép phan tich dinh luong dé xu 1y dir lidu. Két qua cta dé tai cho
thdy hé thong QTTT gitt vi tri cot yéu dé tao dong luc cho NLD va céi thién chét lugng
dich vu cong. Dé tai cia Zhang Weimei & Tang Feng-e (2012) vé viéc trién khai QTTT
trong cac DN vura va nho tai Trung Quéc vo1 cac giai doan hoach dinh thanh tich, trién
khai QTTT, DGTT, phan hdi thanh tich va sir dung két qua DGTT. Bang viéc thu thap
dit liéu tir hon 200 DN, dé nang cao muc d§ QTTT, cac DN nho va vua can cha trong
dén QTTT, dao tao nhan vién QTTT, thiét 14p chi tiéu hiéu suat khoa hoc va thiét 1ap
co ché phan hoi thanh tich hai chiéu. Nghién ctru cia Kazeem (2020) khi tim hiéu vé
QTTT tai cac DN vira va nho trong linh vuc san xut tai Nigeria di dé& xuét qua trinh
QTTT theo quy trinh PDCA (Plan — Do — Check — Action), cu thé cac giai doan 13
Plan: Lap ké hoach thanh tich lién quan dén quyét dinh - nhiing gi phai dugc thuc hién
va qua trinh lién quan dén viéc hoan thanh nhiém vu d6. Do: thuc hién bao gém viéc
thuc hién ké hoach dua trén ké hoach d3 co6 sin. Check: Kiém tra bao gém BGTT dé
chic chin rang viéc thuc hién dang dién ra theo ¥ tudng ban dau. Action: Hanh dong
lién quan dén viéc xem xét toan bod qua trinh, tim cach diéu chinh va dua ra cac
phuong thitc nham cai thién thanh tich. Cung quan diém, Aylin Ates va cong su (2013)
d3 tién hanh diéu tra 37 DN nho va vira (SMEs) ¢ chau Au thong qua 232 cudc phong
van véi cac CBQL da gitp tac gia c6 co s¢ vé 1y thuyét va thyc nghiém dé dé xuat quy
trinh quan 1y hiéu suét hiéu qua hon cho SMEs. Theo d6, cac tic gia dé xuat qua trinh
QTTT theo chu trinh PDCA (Plan — Do — Check — Action). Trong d6, giai doan 1ap ké
hoach gan lién v6i viéc xac dinh va thiét 1ap muc tiéu thanh tich, giai doan thuc hién
QTTT, giai doan PGTT va giai doan dua ra nhitng diéu chinh nham dat thanh tich cao
hon.
1.1.2. Cdc nghién ciru vé qudn tri thanh tich tai ngdn hang thwong mai cé phin

Tai Viét Nam, mot s6 nghién ctru vé QTTT trong cac ngan hang duoc tim hiéu
tuy nhién da sb tip trung nghién ctru & goc do vé DGTT. Tiéu biéu 1a nhitng nghién
ctru cia Ha Nam Khéanh Giao, Nguyén Ngoc Nhu (2020) da tim hiéu tai Vietinbank
Binh Duong vé hé thong PGTT. Bai bao di tién hanh phan tich hé thong PGTT qua
viéc khao sat 60 NLD cua chi nhanh. Phan tich dinh luong cho théy van con mot sb
ton tai trong hé thong DGTT ciia NLD tai Vietinbank Binh Duong tir phia 1anh dao; vé
van hod trong DPGTT nhu NLD con kha tho o va lanh dao chua quan tdm ding muc;
vé cac cong cu st dung trong PGTT chua c6 nhiéu cai thién; cau tric t6 chirc va cach
thirc phan cong, giao nhiém vu khé danh gia khi c6 nhan vién phai lam qua nhiéu viéc,
cac chi tiéu dit ra nham danh gia cong viéc khong rd rang. Ludn an ciia DS Vil Phuong
Anh (2017), chi 13 qua trinh DGTT trong ngan hang TMCP TP Bank dé lam tién dé
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danh gia nang luc cia CBQL cap trung, cu thé 13 thanh tich dat duoc va chi tiéu cong
viéc hoan thanh 1a tiéu chi quan trong dung dé danh gia. Qua trinh PGTT lién két véi
danh gia nang lyc dién ra theo hinh thirc cip trén danh gia cap dudi. Két qua BDGTT va
nang lyc la nén tang dé trién khai hoat dong dai ngd, dao tao phat trién, quy hoach
ngudn nhan lyc va xay dung van hoa DN. Tan sut danh gid nang luc tai TP Bank 1a chu
ky 06 thang/lan, cing véi ky DGTT lam viéc cia CBNV. Duong Thi Hoai Nhung
(2020), khi tim hiéu vé khung ning lyc cta nhan sy QLKD tai cac TCTD da dé xuét
mot hé théng QTTT nhan sy QLKD gém cac budc: Xac dinh cong viéc va cac nang
luc can thiét dé thuc hién cong viéc d6; Xac dinh di twong duoc danh gia va danh gia
nang lyc nhan sy; Xac dinh khoang cach nang lyc va danh gid thtr tu vu ti€én cac nang
luc can cai thién; Thiét 1ap muc tiéu, ké hoach va tiéu chuan 1am viéc v4i nhan vién;
Thuc hién cac hoat dong phat trién nang luc; Theo daéi thanh tich cong viéc; Tién hanh
DGTT cong viée. Tac gia cling khang dinh voi ddc trung nganh ngan hang 13 cong
viéc gén lién véi rai ro, nhay cam cao, khach hang da dang nén QTTT cling can lién
két voi cac chi sb trén. Lé Hoang Thuya (2021) véi nghién ciru vé cac yéu td tac dong
dén dong luc va su gan bé ciia NLD ngan hang di cho rang hé thong DGTT la mot
trong nhitng thanh phan cét yéu gop phan tao nén dong luc va su gan bo caa nhan vién
nganh ngan hang. Dé tai luu ¥ hé thong PGTT ciing c6 anh hudng thuan chiéu téi tinh
than lam viéc cua NLD tai Ngan hang. Néu lanh dao cong nhan va phan 4nh nhitng nd
luc cia NLD mot cach minh bach, chinh dang va cong bang thi ho s& khen thudng
nhan vién ngay lap tirc va tuong ximg vai cong stc ho da cong hién. Piéu nay sé kich
thich va truyén cam htng cho tim 1y CBNV. Luc luong lao dong duogc ting cudng.
Néu danh gia khong chinh xac, thiéu cong bang s& khién nguoi lao dong thiéu niém
dam mé véi cong viée va khong tao ra ning suat lao dong. Cubi cung, Iy do nay s&
khién ho tir bo ngan hang va tim kiém mot nghé nghiép khac phu hop véi tai ning cia
minh. Bui Khac Hoai Phuong (2019) khi tim hiéu vé phat trién bén viing tai cac t6 chirc
tin dung thi cho rang PGTT phai dam bao tinh chinh xac, khach quan va xép loai thanh
tich phai dé 1am nén tang dé diéu chinh thu nhap, phtc lgi cho nhan vién va phat trién
chat lugng NLD ctia ngan hang tir d6 1am nén tang dé dat duoc muc tiéu ting truong
trong dai han.

Tai nudc ngoai, hoat dong QTTT trong nganh ngan hang dugc gidi thidu trong
mot s6 nghién ctru dién hinh nhu DeWall & Coevert (2007) da xac dinh tac dong va
cach thic hoat dong ciia mot hé théng QTTT mdi trong cac chi nhanh cua mot ngan
hang qubc gia. Bang viéc theo ddi vé dir liéu két qua kinh doanh trude va sau thoi
diém ap dung hé théng QTTT méi, két qua cho thay hiéu qua lam viéc va kinh doanh

duogc cai thién dang ké. D& tai dua ra khuyén nghi trong qua trinh trién khai hé thong
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QTTT, ngan hang phai chu ¥ dic biét dén viéc xtic tién va cai thién cac yéu to hanh vi
d6i v6i QTTT, nham ting kha nang trién khai va str dung thanh cong hé théng. Mughal
va cong su (2014) di nhan manh sy can thiét cia QTTT va nghién ctru pham vi, hiéu
qua cta hé thong QTTT trong Ngan hang Alfalah (Pakistan). Cac két qua nghién ciru
d3 cho thay rang nhan vién ctia Ngan hang Alfalah dang dwong dau véi van dé khong
hai 1ong véi QTTT hién nay cta ho va hé théng QTTT hién tai cia Ngan hang Alfalah
thiéu dong lyc va hé thong khen thudng chua thuc sy phu hop. Dé khic phuc tinh
trang nay, tac gia cho rang Ngan hang nén sir dung hé thong QTTT cho muc dich dong
vién trong d6 chu trong dén hé thong phan hoi va hé théng danh gid bam sat vao muc
tiéu ca nhan va to chirc. Mulwa & Weru (2017) thyc hién nghién ctru kham phé vé anh
hudng ciia hé thong QTTT dén hiéu suat cong viéc ciia NLD trong cic ngan hang tai
Kenya. V&i mau nghién ctru la 118 nhan vién va CBQL tai ngan hang va dir liéu duoc
kiém dinh v6i phan mém SPSS di cho thay hé thong QTTT ting cudng ning suit va
hiéu qua 1am viéc ctia nhan vién bang cach cung cap mot do luong hiéu suat dang tin
cdy, tang cuong nang luc cua CBNV va do d6 dat dugc cac myc ti€u da dat ra. Tac gia
két luan rang viéc ban hanh hé théng QTTT nang cao thanh tich cia CBNV thong qua
viéc thiét 14p cac muc tiéu ca nhan duoc dan xuat tir cac muc tiéu téng thé ctia DN va
xac dinh khoang trong k¥ niang duoc giai quyét thong qua dao tao, do dé ting cuong
trinh d6 niang lyc cua nhan vién. Yansheng Zhang & Longyi Li (2009) nghién ctru vé
cach st dung Balanced Scorecard nhu mdt cong cu, dugc dua vao hé théng QTTT cua
cac NHTM, va chi ra rang n6 giai quyét duoc nhirng khiém khuyét trong viéc ap dung
don 1& cac chi s6 tai chinh truyén thong dé do luong thanh tich va két qua. Cung quan
diém nghién ctru, Oztiirk & Coskun (2014) d3 1am 16 BSC duoc xem nhu hé thong
QTTT chién luge da dem dén mot phuong phéap toan dién cho viée do luong hiéu suét,
chtic ning kiém soat ciia mot to chirc duoc thé hién rd rang nhat. Két qua cho thay
rang viéc chuan bi thé diém can bang cho cac ngan hang sé& c6 ich hon so véi chi bao
cdo hiéu suat tai chinh dé danh gia hiéu sudt voi mot phuong phap toan dién.
Upadhayay va cong sy (2012) da 1am rd ndi dung vé QTTT tai Ngan hang ICICI
Ahmedabad véi cac budc: thao luin va tao ké hoach thanh tich gitta nhan vién va to
chtic, giam sat va theo ddi thanh tich thudng xuyén, huéng dan va cung cp cac cong
cu phu hop dé tdng nang suét, so sanh thanh tich hién tai véi thanh tich mong doi, thao
luan vé ké hoach phét trién tuong lai duoc tich hgp cing véi hé théng QTTT nham
g6p phan giup hoat dong nay dat myc tiéu dat ra. Pong thoi, cac tac gia khang dinh
QTTT la coéng cu hitu hiéu ting hiéu suit cua NLD va giir chan ho, do d6 cac ngan
hang bt ddu dau tu manh vao nd. Kesarwani va cong sy (2015) khi tim hiéu vé QTTT

ctia hé thong céc t6 chure tin dung tai An D¢ di khang dinh tac nghiép niy c6 tac dong
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thuan chiéu dén két qua kinh doanh cia NHTM. Bén canh d6 1 qua trinh QTTT ciing
duogc cac tac gia gidi thiéu gdm cac ndi dung: xay dung myc tiéu chung, danh gia tién
d6 bén ngoai va giao tiép dinh ky, phan hdi va huéng dan dé ting cuong hiéu suit,
thyc hién cac cong doan dé BGTT va phat trién doi ngii lao dong qua do nham cai
thién hiéu qua cua nd. Yaseen va Afghan (2016) da thuc hién nghién ctru kham pha vé
QTTT tai ngan hang Qudc gia Pakistan voi dir lidu tong hop tir trén 100 nhan vién va
CBQL cho thay QTTT la nén tang quan trong khich 1& tinh than lam viéc cho NLD va
qua trinh bao g@)m cac cong doan thyc hi¢n nhu sau: ké hoach thanh tich: thiét lap muc
tiéu thanh tich chinh (KPA), x4c dinh muc tiéu va tiéu chuan gan két dén chién luoc
clia ngan hang, ké hoach phat trién; duy tri thanh tich: gidm sat, phan hoi, huéng dan
va hd tro va giao tiép dinh ky va thao luan hai chiéu vé viéc dat dugc muc tiéu; DGTT:
phan hoi chinh thie va danh gia hiéu suat; khen thuong thanh tich: ting lwong, tién
thuong, khuyén khich, thing tién va cong nhan cé tim quan trong 16n nham tao ra
nhing bién chuyén tich cuc vé thanh tich dong thoi 1a kha nang canh tranh cia cac
TCTD.
1.1.3. Cdc nghién ciru vé cdc yéu té anh hwong dén quan tri thanh tich

Véi nhiéu quan diém nhin nhan khac biét, cac nghién ciru ca ¢ trong va ngoai
nuéc déu dua ra cac luan diém QTTT bi anh hudng ciia nhiéu yéu té bao gdm céac yéu
t6 khach quan va chu quan. Trong dé, cac nghién ciu 1y thuyét cua Kennerley va
Neely (2002), Ferreira va Otleyb (2009), Armstrong (2009), Smither va London
(2009), Aguinis (2013), Jugmohun (2018), Mai Thanh Lan (2019) cho rang QTTT chiu
su tdc dong cua cac yéu td thudc vé to chirc nhu van hoa DN, muc tiéu va chién luoc
cua DN, phong cach lanh dao, khen thudong va dai ngg..., cac yéu td thudc vé dic
diém NLP nhu ning luc, hanh vi, thai do, két qua 1am viéc,...va cac yéu to khach
quan nhu tinh hinh kinh té x3 hoi, d6i tht canh tranh, khach hang...mat khac, ddi véi
cac nghién ctru thuc tién tai cac linh vuc nganh nghé khac nhau thi chu yéu 1a cac yéu
td chu quan. Cu thé 1a cac yéu td nhu nhan thic vé muc tiéu va chién luge cua DN,
van hoa DN, truyén thong noi by, dao tao nhan luc, nang luc cia NLD, cam két trong
DN. Tém lai, tir nhitng nghién ctru vé QTTT dudi nhiéu cac nhin nhan khac biét va
trong nhiéu loai hinh DN, c¢6 thé nhan théy dd xuét hién cac nghién ctru vé QTTT
trong nganh ngan hang mac du maéi chi chu trong ¢ ndi dung vé DGTT va su tac dong
ctia QTTT dén dong luc lam vi€c, nang suit, hiéu suit 1am viéc ciia NLD. Nghién ctu
vé QTTT mot cach hé théng vé noi dung cia QTTT va cac yéu té anh huéng dén
QTTT gén véi tinh chat cong viée, dic diém cia to chirc trong hé thong ngan hang
TMCP chua duoc r6 rang, chi tiét va hoan thién.



17

Bang 1.1. Tong hep cac cong trinh nghién ctru vé cic yéu té anh hwéng dén QTTT

(Chii thich: ddu x la yéu t6 dwoc dé cdp trong nghién ciru)

STT | Téac gia Céc yéu t6 anh hudng DPbi twong nghién | C& Phuong phap nghién ciru
Nhan Vin Truyén | Pao Hé Cam clru mau
thirc  vé | hoa DN | thong tao thong | két nghién
Muc tiéu noi bo nhan khen trong cuu
va chién luc thudng, | DN
luoc cua dai ngd
DN
1 Khanna (2016) X X bao hiém 180 Pinh lugng
2 Mok Kim Man, M. & Yie X X X To chic Y té tu| 184 Pinh lugng (ANOVA
Yeen, L. (2021) nhan tai Malaysia Test, t — test, cronbach
alpha)
3 Janati va cong su (2020) X X T6 chie, DN Pinh tinh
4 Kagaari va cOng su|x X X Giao duc tai | 474 binh lugng (Nhan to
(2010) Uganda kham ph4, nhan t6 khing
dinh)
5 Elzinga va cOng su X T chic, DN Dinh tinh
(2008)
6 Muchelule va cong su | x X X Dich vu cong tai | 108 Dinh luong (théng ké mo
(2016) Nam Phi ta va nhan t6 kham phé)
7 Mohapatra & X X Co quan chinh | 600 Pinh lugng
Sandhyavani (2020) quyén
8 Ochoti va cong su (2012) X X X Dich vu cong 176 Pinh lugng
9 Dixit va Sharma (2019) X X X X X Gido vién tai céc | 500 Pinh lugng (Nhin t6
truong trung hoc & kham pha, hdi quy twong
An Do quan)
10 Mansor va cOng su X X Nganh gido duc | 123 Dinh luong (théng ké mo

(2012)

khu vuc Bong Nam
A

ta, nhan t6 kham phd)
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11 | Jugmohun (2018) T chic, DN Dinh tinh
12 Martin va Bartol (2003) Cong ty da qudc | 450 Pinh lugng
gia tai Hoa Ky
13 Prasad va Rajesh Vaidya Vién nghién cuu | 400 Dinh lwong( théng ké mo
(2016) nong nghiép An Do ta, nhan t6 kham phd)
14 Prasad, Rao va Vaidya Cong ngh¢ thong | 924 Dinh luong(théng ké mo
(2020) tin An Do ta, nhan t6 kham pha)
15 Yong Yoke Toong va Cong ty da quéc Dinh tinh
Chong Aik Lee gia tai Malaysia
16 | Samal (2019) Ngan hang tai An | 313 Dinh luong (théng ké mo
Do ta, nhan t6 kham pha)
17 Jelinkova (2016) DN tai CH Czech 164 Dinh luong (théng ké mo
DN ta)
18 | Rusua (2015) T6 chiic, DN Dinh tinh
19 Tung, Baird va cong su DN san xuat ¢ | 141 Dbinh lugng (nhan to
(2011) Australia DN kham phé, hdi quy)

(nguon: Tong hop cua tdc gia)
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1.2. Khoang trong nghién ctru

Bing viéc téng quan cac cong trinh nghién ciru néi bat vé QTTT trong va ngoai
nude & pham vi DN, ¢6 thé nhan dinh rang QTTT la tac nghiép quan trong trong quan tri
nhan lyc va ngdy cang dugc nghién ctru sau ¢ goc do 1y luan va thyc tién. Chi dé nay da
duoc nghién ciru tir dau thé ky 20 nhung van ludn 14 chi d8, linh vire dugc céc nha nghién
ctru luén mudn khdm pha va phat hién thém nhimg diém con chua rd rang. Tir d6 ludn 4n
nhan thay nhitng khoang trong vé 1y luan can nghién ciru thém vé QTTT trong DN. Cac
khoang tréng do 1a:

Thir nhat, trén thé gidi, cac tiép can vé QTTT di dugc tim hiéu kha k¥ (ra doi
tir nhitng nam 1970, nhung nhitng dé tai tai Viét Nam vé QTTT vé mét chu thé bat ky
nhu NLD hodc mét loai hinh t6 chire, DN dic thu ca vé ly luan va thuc tién chua thu
hat duoc su quan tim cila cac tic gia. Nhitng dé tai moi da phan ding lai ¢ nhiing khia
canh cia QTTT nhu BDGTT cé4 nhan va st dung két qua bGTT dé tién hanh mot sb tac
nghiép quan tri nhan lyc quan trong twong thich véi chién luoc kinh doanh. Mit khac
QTTT la mdt chu trinh gdm nhiéu budc gdm ca DGTT nham thuc day kha ning dat
duogc muc ti€u, cad nhan va toan DN cung phat trién.

Thir hai, cac nghién ctru thuc tién vé QTTT cho dén thoi diém hién tai chi phan
tich vé hé théng QTTT hodc qua trinh QTTT ma chua c6 su tich hop coi hé thong
QTTT la mot phan thiét yéu cua chudi cac giai doan qua trinh QTTT. Cu thé, dé tién
hanh cac giai doan cua qua trinh QTTT thi hé théng QTTT can phai duoc tao 1ap, voi
cac thanh phan dap ung dugc yéu cau ciia DN.

Thit ba, két qua vé su tac dong cua yéu té anh hudng t6i QTTT véi dic thu dbi
tugng 1 ngan hang TMCP chua c6 cac nghién ctru chi tiét tir cac mé hinh dinh lugng.

Thir tur, d6i v6i su tang trudng cua nén kinh té, linh vuc ngan hang Viét Nam c6 su
dong gop lon lao, trong hién tai. Trong do, doi ngli NLD duoc coi la nang lyc cot 151 dé
ton tai va phat trién lau dai cling nhu gia ting ning luc canh tranh. QTTT duoc nhiéu
nghién ciru khang dinh 14 nén tang thiét yéu dé dat myc tiéu nay. Nhung cac nghién ctu
truc tiép vé QTTT vé NLD voi y nghia la cOng cu quan trong dé cai thién thanh tich,
hiéu suét c4 nhan, dam bao thuc hién muc tiéu, chién luge ctia DN va phat trién bén
viing trong ngan hang con twong dbi thiéu sot.

bén giai doan hién tai, & ca quéc té va tai Viét Nam chua c6 mot dé tai nghién clru
1y luén vé QTTT trong DN véi dﬁy da khai niém, muc ti€u, vai tro cia QTTT, ndi dung
QTTT theo tiép can qua trinh va su anh hudng ctia mot sé yéu té dén QTTT. Vi thé day 1a

khoang trong nghién ctru ctia d€ tai luan an.
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CHUONG 2. CO SO LY LUAN VE QUAN TRI THANH TiCH TAI CAC NGAN
HANG THUONG MAI CO PHAN

2.1. Mt s6 khai niém co ban

2.1.1. Thanh tich

C6 nhitng cach nhin nhan khic nhau vé thanh tich 1 gi. Thanh tich c6 thé hiéu
1a don gian 1a két qua dat dugc (Otley, 1999). Trén co sd ¢4 nhan, thanh tich co thé 1a
ghi chd vé thanh tyu ctia ca nhan nao d6 (Arsmtrong & Baron, 1998). Bernardin va
cong su (1995) cho rang: "Thanh tich duoc xac dinh 1a két qua cua cong viéc vi ching
cung cép mbi lién két manh m& nhat véi cic muc tiéu chién luoc cia to chuc, sy hai
1ong cua khach hang va dong goép vao két qua kinh doanh”. Theo tir dién Tiéng Viét
ctia Hoang Phé (2021), thanh tich 1a két qua duoc danh gia tot do nd lyc ma dat duoc.
Tu dién tiéng Anh Oxford dinh nghia thanh tich 1a "sy hoan thanh sau khi thyc hién
bat cir diéu gi dugc giao hodc dam nhan" Pinh nghia nay ham y dén san luong, két qua
(hay thanh twu) nhung ciing thé hién rang thanh tich lién quan dén thuc hién cong viéc
va két qua dat duoc. Pham Vin Tinh (2012) cho rang, thanh tich nam trong truong
nghia tich cuc, chi mdt két qua tot dep nao do. Viéc phén d4u dé dat dugc thanh tich 1a
kho khin va dang co vil, tran trong.

Xét trén khia canh rong hon, thanh tich c6 thé duoc coi 1a hanh vi — nghia la
cach ma td chtrc, nhom va ca nhan thyuc hién cong vi¢c. Campbell (1990) nhan manh:
"Thanh tich 1 hanh vi va can phan biét voi két qua vi ching c6 thé bi anh huéng boi
cac yéu tb thudc vé hé thong ciia DN". Daniels (1989) dinh nghia thanh tich 13 mot qua
trinh gém mét s6 hodc chudi hanh vi, hudng dén viéc dat dugc mét sd6 muc tiéu da
dugce cam két tir trude. Theo Hodd va cong sy (1998), "thanh tich bao gom ca hanh vi
va két qua. Hanh vi phat sinh tir nguoi thuc hién va bién muc tiéu tir nhan thice thanh
hanh dong cu thé. Hanh vi khong chi 1a cong cu cho két qua, hanh vi ciing tao ra két
qua cia riéng nd, d6 1a san pham cua nd lyc tinh than va thé chat dugc 4p dung vao
cac nhiém vu - va ¢6 thé dugc danh gia riéng biét so v6i két qua."

Tom lai, thanh tich lién quan dén cach thirc thuc hién ciing nhu két qua hoan
thanh noi dung cong viéc. Thanh tich 1a sy nd luc dat dugc ca vé két qua va hanh vi
clia c4 nhan hodc tap thé trong qua trinh tién hanh cong viéc. Thanh tich chi c6 duoc
khi cac d6i tuong thuc hién cong viéc c6 sy quyét tim, nhiét huyét va sang tao. Trong
bat ky giai doan nao, du to chirc DN méi hoat dong hay dang trong qué trinh phat trién
manh déu can c6 thanh tich. Thanh tich cia mdt c4 nhan, mdt bo phan sé& kich thich s
quyét tam trong khi 1am viéc cho cac chu thé 1a NLD hodc nhdm khac, tir d6, thic day
DN ngay cang phat trién.
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2.1.2. Quan tri thanh tich

QTTT la mot tap hop rong 16n cac tic nghiép nham cai thién hiéu suat cong
viéc ciia NLD. Néu nhu thong tin vé DGTT cung cap dau vao cho qué trinh QTTT,
thi hoat dong nay cha y nhiéu dén nhitng cach dé thuc day NLP gia ting thanh tich
lam viéc cia minh. Diéu nay bao gém cach xac dinh, kiém tra, quan 1y va phat trién
thanh tich cia NLD, nhom trong mot doanh nghiép theo dang quy trinh. O cép d6 co
ban, QTTT la viéc tim ra mirc d6 hién tai ciia thanh tich NLD dé san sang tién hanh
cac budc phu hop nham ning cao thanh tich. QTTT sé& phan anh c6 bai ban hon vé
thanh tich cia NLD (bao gdm viéc truyén dat danh gia d6 cho nhan vién) dugc sir
dung dé cai thién thanh tich theo thoi gian.

Armstrong (2009) dua ra dinh nghia “QTTT 1a mét qua trinh trao ddi gitta nha
quan tri va NLD dé thiét 1ap sy hiéu biét chung vé nhirng két qua can dat dugc trong
cong viéc va cach thuc dé dat dugc nd cling nhu cach tiép can dé quan ly va phat trién
con nguoi nham cai thién hiéu suét cta ca nhan, nhom va to chirc”. QTTT cling co thé
duoc dién dat tuong ty mot phuong thuc dinh hudng chién luogc va tich hop dé dem
dén thanh cong dai han cho cac DN chu trong vao nang cao thanh tich va phat trién doi
ngli NLD. QTTT mang tinh chién luoc theo khia canh lién quan dén viéc dat duoc cac
muc ti€u dai han béng viéc khich 1¢, dong vién NLD nd luc véi ning suét, hiéu qua
cao, thuc hién tét cac muc tiéu, chién luoc kinh doanh ma DN di thiét 1ap. Muc tiéu
quan trong cua QTTT la dé hd tro viée dat dugc muc tiéu, chién luge kinh doanh.

Milica Jaksic va Milos Jaksic (2013) ciing ¢6 chung quan diém vé QTTT theo
huéng gan két véi chién luge cia DN. Theo céc tac gia nay, QTTT duogc dinh nghia 13
“qua trinh tdp hop cac muc tiéu, két qua hoat dong va phat trién trong mot hé thong
duy nhat, trong d6 muc tiéu chinh 1a dam bao rang két qua lam viéc cia NLD hd tro
cho cac muc tiéu chién lugc cua DN sé& dat dugce”. Céc tac gia két luan rang thanh tich
lam viéc ctia NLD ¢6 su lién két thuan vai két qua hoat dong ctia DN, boi vi danh gia
két qua hoan thanh cong viéc 1 co ché kiém soat khong chi dua ra phan hoi cho céc ca
nhan ma con cho phép to chirc tao ra vién canh vé moi hoat dong trong t6 chirc dang
dién ra nhu thé nao. Kinicki, Jacobson va cong su (2013) dinh nghia “QTTT la mdt
qua trinh bao gdm cac hanh vi quan Iy nham xac dinh, do ludng, thuc day va phat
trién hiéu suat mong mudn cta nhan vién”. Theo Aguinis (2013), QTTT duoc phat
biéu 1a “mot qué trinh lién tyuc xac dinh, do luong va phat trién hiéu suat cua cac ca
nhan va nhom va diéu chinh hiéu suét phu hop voi cac muc tiéu chién lugc cua to
chtc”. Heathfield (2007) dinh nghia QTTT cua nhéan vién 1a “qué trinh tao ra mot
moi truong hodc bdi canh lam viéc trong d6 moi nguoi dugc khuyén khich thuc hién

hét kha ning cua ho”.
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Mai Thanh Lan (2020) c6 quan diém cho rang QTTT la “qué trinh xac dinh
cac muyc ti€u trong tuong lai cia by phan va cd nhan can dat duoc va to chirc danh
gia vé tinh hinh thyc hién cong viéc dé dat duoc muc tiéu mot cach c6 hé thong va
chinh thirc”. Vi khai niém nay, QTTT duoc thiét 1ap 13 qua trinh gdm hai nhom hoat
dong la xay dung hodc xac dinh muc tiéu trong tuong lai cho cac ca nhan va b phan
trong t6 chirc va t6 chire thyc hién danh gia viéc hoan thanh muyc tiéu ca nhan va don
vi d6. Ciing chung y kién, Hiép hoi Quan 1y ngudn nhan lyc (SHRM) ciing dinh
nghia QTTT 1a “phuong phap dé nhiam theo ddi két qua cong viéc, thu thap va danh
gia két qua cong viec nham xéac dinh ti 1& hoan thanh muc tiéu, nhiing thong tin trong
DGTT duoc st dung dé dua quyét dinh, phan bo ngudn lyc va truyén tai cac muc
tiéu dén toan bo DN”.

Dudi goc do tiép can nhu mot hé thdng, QTTT dinh nghia 1a mot hé thong tap
hop tich hop cac quy trinh 1ap ké hoach va danh gia, dugc phéan tang xuyén sudt to
chtrc dé cung cap moi lién hé giita mdi c4 nhan va chién lugc tong thé cua to chirc
(Rogers, 1994). Tuong tu, Hiép hoi Hiéu truong Qubc gia (NAHT, 1991) mo ta
QTTT la hé thong két hop cia cac k¥ thuat quan 1y ma thong qua dé ting ngudi 1am
viéc hiéu rd hon vé nhirng gi to chirc ciia ho dang c6 gang dat duoc; hiéu nhiing gi
dugc mong doi ¢ ho trong cong viéc cua ho; duogc quyén nhan phan hoi thuong
xuyen vé viéc ho dang lam tot nhu thé nao; c¢6 sy hd tro lién tuc tir CBQL cua ho; va
¢6 co hoi dé DGTT hoat dong téng thé cia ho trong mdt giai doan nhat dinh. Hay
QTTT dugc dinh nghia 13 “mot hé théng véi cac thanh phan duoc st dung boi céac
quan 1y dé tap trung sy chl y ctia nhan vién va thac day hanh vi véi muc tiéu cubi
cung 1 trién khai chién lugc ciia DN” (Otley, 1999).

Cam nang kinh doanh dai hoc Harvard - Harvard Business Essentials (2006), da dé
xudt khai niém vé QTTT 1a “mot hé théng bao gém nhiéu hoat dong nhu thiét lap muc
tiéu, theo doi nhitng sy thay doi, huan luyén, khich 18, danh gia va phat trién nhan vién”.
Theo khai niém nay thi chu trinh QTTT dugc bét dau tir viée thiét 14p muc tiéu, sau do 1a
theo déi tién trinh thyuc hién va cudi cung 1a dénh gid, thuong 1a trong cac cudc hop chinh
thirc cudi nam. Nhitng thong tin vé chuong trinh dénh gia chinh thirc nay s& 1a tién dé cho
nhitng quyét dinh lién quan dén viéc khen thudng, thing tién hay chuyén giao cong
viéc...Ngodi ra, tuy theo két qua cua cudc danh gia, CBQL va nhan vién ¢ thé nhat tri vé
mdt ké hoach ting cuong k¥ ning va phat trién nghiép vu chuyén moén dé phat huy kha
ning ciia NLD va tao diéu kién dé NLD dong gop nhiéu hon cho DN.

Cung chung quan diém, DeNisi va Pritchard (2006) cho rang QTTT la “mét loat
cac hoat dong ma mot t6 chirc thuc hién dé nang cao hi¢u sudt lam viéc ctia mot nguoi

hodc nhom thong qua muc tiéu da dugce xac dinh véi muc dich cudi cung 1a cai thién hiéu
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quéa hoat dong ctia DN”. Céc tac gia cho rang, dé thyc hién QTTT trong DN, diéu chinh
yéu hang dau 13 phai can dbi nguyén vong cua thanh vién voi muc tiéu chung ctiia DN.
NLD s& chi co thé dat duoc cac ky vong riéng cua riéng minh khi DN ¢6 dugc nhimng
thanh cong trén thi truong. Piéu quan trong cia QTTT 13 két qua hoat dong cua DN tot
hon bang viéc NLP 1am viéc v6i nang suat va thanh tich cao, qua d6 dong gop vao thanh
tuu chung cua DN

Dua trén co s& nhitng khai niém ké trén, tac gia dé xuit khai niém nhu sau vé
QTTT la:

“Quan tri thanh tich la mot quad trinh co tinh hé théng bao g(;m hoach dinh,
trién khai, danh gia va xem xét, phan hoi vé thanh tich dé cai thién hiéu sudt hoat dong
cia té chirc bang cach phat trién thanh tich ciia cd nhén va cdc nhém ddt trong sie két
néi véi muc tiéu, sir ménh, tam nhin va gia tri cot I6i cuia t6 chire”.

Khéi niém thé hién mot s6 van dé can chu trong vé QTTT nhu sau:

Tht nhit, QTTT Ia mot tién trinh bao gém cac giai doan tu hoach dinh, trién
khai thuc hién, danh gia va xem xét, phan hdi két qua vé thanh tich ciia NLD trong
DN. Qua trinh nay duogc thuc hién lién tuc twong tng véi cac thoi ky thuc hién chién
luge kinh doanh cta DN. Trong d6, khau hoach dinh 1a buéc dau tién, gitip NLD hiéu
duoc vé nhirng muc tiéu cua DN, xac dinh dugc muc ti€u ca nhan, ti€u chi dé danh gia
ciing nhu nhitng cach thirc ma nha quan tri s& ho tro nhan vién dé dat dugc muc tiéu va
cac cong viéc can phai 1am trong qua trinh QTTT. Giai doan tiép theo 1a thyc hién
trién khai QTTT, day 1a giai doan ma nha quan tri s& sir dung cac hoat dong trong viéc
theo ddi thanh tich ctia nhan vién, giai quyét nhimg khic mic vé thanh tich, thuc day
nhan vién, cing ¢d thanh tich, hd trg phat trién NLD. Giai doan DGTT 1a viéc st dung
cac cach thuc danh gia két qua 1am viéc dé xac dinh chinh x4c thanh tich dat duoc cua
nhan vién dong thoi c6 nhitng tu van, thao luan véi NLD vé thanh tich 1am viéc cua
ho. Giai doan cudi cung duoc thuc hién nham xem xét danh gia, qua do téng két, ghi
nhan nhitng thanh tyu da dat duoc, nhirng tién bd can phat huy, nhitng khé khan can
giai quyét, dua ra nhitng phan hoi nham diéu chinh va cai thién hiéu suit cong viéc.
Bén canh d6, nha quén tri cling cung cap nhiing cac quyét dinh cho ndi dung thi dua
khen thuéng danh cho NLD.

Thir hai, QTTT chi mang lai hiéu qua khi ma nhiing két qua lam viéc cua NLD
hd tro cho viéc hoan thanh cac muc tiéu, chién lugce va ké hoach kinh doanh cua DN.
Nghia 1a nhitng myc tiéu ma NLD dit ra va hoan thanh can phai xuat phat tir myc tiéu
chung cua DN.

Th ba, QTTT 1a qué trinh giup DN hoan thanh cic muc tiéu chung vé kinh
doanh ddng thoi ciing gép phan giup cho DN giit chan NLD, tao dong luc cho NLD,
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day manh ning suét lao dong, gan két NLD hon vdi chi phi hop 1y hon dong thoi phat
trién ngudn nhan lyc c¢6 chat luong cao. Hoat dong QTTT ciing thiic day su lién két hai
hoa gitra NLD va DN khi nhiing dong gop ciia NLD dugc DN cong nhan mot cach
xtng dang, dong thoi nhitng nd lyc cta ho giup cho DN hoan thanh muc tiéu kinh
doanh.

Tht tu, QTTT c6 co so tr ky vong cua DN. Muc ti€u, chién lugc va gia tri cot
16i cia DN duoc biéu dat thong qua tuyén bd vé st ménh, tim nhin ctia DN (Johnson
va cong su, 2005). Trong qua trinh thiét 1ap muc ti€u ca nhan, nhom hay don vi thi
diéu can thiét 13 ndm bat k¥ cang tuyén bd st ménh va tim nhin caa DN; chitc ning
nhiém vy phong ban; MTCV dé két ndi cac muc tiéu chung va muc ti€u ca nhan can
dat duoc; df)ng tho1 xay dung, phat trién ké hoach, muc tiéu lam viéc cho ca nhan va
cac don vi trong DN twong tmg voi muc tiéu, chién lugc ciia DN.

2.1.3. Ngén hang thwong mai c6 phin
2.1.3.1. Khai niém ngan hang thuong mai

Tai My, NHTM “la loai hinh td chuc tai chinh cung cép mot danh muc cac dich
vu tai chinh da dang nhat, dic biét 1a tin dung, tiét kiém va dich vu thanh toan — va
thuc hién nhiéu chtc nang tai chinh nhét so véi bat ky mdt t6 chuc kinh doanh nao
trong nén kinh t€”. Do vay, caic NHTM con duge goi 1a cac “Bach héa tai chinh —
financial department stores” (Peter Rose, 2002).

Tai Trung Qubc, theo quy dinh cta Luat NHTM nam 1995, NHTM Ia “céac bd
phan hop nhét duoc thanh lap theo bo Luat Cong ty dé nhan cac khoan tién gui tur
cong chung, cdp cac khoan vay, cung cap cac dich vu thanh toan va tién hanh cac hoat
dong kinh doanh c6 lién quan khac”.

Tai Viét Nam, theo quy dinh tai Luat Cac t6 chic tin dung (TCTD) )
07/VBHN-VPQH ngay 12 thang 12 nam 2017, NHTM 1a loai hinh TCTD c6 thé
“duoc thyc hién tat ca cac hoat dong ngan hang va cac hoat dong kinh doanh khéc theo
quy dinh cua Luat nay nham muc tiéu lgi nhuan”. Trong do6, hoat dong ngan hang duoc
dinh nghia 1a viéc “kinh doanh, cung ng thudng xuyén mot hodc mot s6 cac nghiép
vu sau day: nhan tién giri, cap tin dung va cung mg dich vu thanh toan qua tai khoan”.

Theo Nguyén Piang Don (2010), NHTM 1a “loai ngan hang giao dich truc tiép
véi cac loai hinh DN, t6 chtrc doan thé, ca nhan, luc lugng xa hoi bﬁng viéc huy dong
von duéi hinh thirc nhan tién giri hoat ky, tién gui dinh ky, tién phat hanh ky phiéu,
trai phiéu, dong thoi sir dung s6 von huy dong duoc dé cho vay chiét khiu, cung tng
dich vu ngan hang va cic phuong tién thanh toan cho cac ddi tuong noi trén”.

Két qua 13, mic du cach giai thich kha khac nhau nhung cac quéc gia trén thé

gidi déu c6 dinh nghia twong d6i nhat quan vé NHTM vé cac san pham dich vy ma
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ngan hang danh cho khach hang. Theo d6, NHTM “la mdt trong nhitng dinh ché tai
chinh c6 kha nang cung cép da dang nhiéu loai hinh dich vu nhu nhan tién gui, cho
vay, cung tng cac dich vu thanh toan va cac dich vu khac nham dap tng nhu cau cua
c4 nhan, DN va céc to chirc khac trong xa hoi”.

2.1.3.2. Khdi niém ngdn hang thirong mai c¢é phan

Theo Tram Thi Xuén Huong (2012), “Ngan hang TMCP 1a NHTM duoc thanh
1ap va hoat dong bang ngudn von cua cic ¢ dong dudi hinh thirc mua cb phan, ¢ tu
cach 1a phap nhan theo phap luat Viét Nam, t6 chirc hoat dong theo mé hinh cong ty co
phan”.

Theo Nguyén Thi Phuwong Lién (2022), “ngan hang TMCP 1a NHTM duoc
thanh 14p duéi hinh thirc cong ty ¢6 phén, trong d6 c6 cac DN nha nudc, td chic tin
dung, t6 chirc khac va ca nhan ciing gop vén theo quy dinh cia Nha nude”.

Theo khoan 2 va 3, diéu 2 thong tu 40/2011/TT- NHNN thi ngan hang TMCP 1a
“loal hinh NHTM dugc thanh lap, t6 chtrc duéi hinh thuc cong ty ) phén, duoc thuc
hién tat ca cac hoat dong ngan hang va cac hoat dong khac theo quy dinh cua luat to
chtrc tin dung nham muc tiéu lgi nhuan”.

Ngan hang TMCP la mét loai hinh NHTM hoat dong v6i muc tiéu lgi nhuén,
thuc hién kinh doanh, thuong xuyén cung cip cac dich vu nhu huy dong tién giri, cung
cap von, va mang dén cho khach hang cac giai phap thanh toan qua tai khoan. Ngan
hang TMCP yéu cau phéi c6 it nhat 3 ¢6 dong gop von. Ty 1& s¢ hiru ¢6 phan cia céc
co dong duoc Ngan hang Nha nudc quy dinh ki cang. Nhiing c6 dong nay c6 thé 1a t6
chtrc hodc cé nhan c6 tu cach phép nhan.
2.1.3.3. Bdc diém cia ngdn hang thwong mai cé phan

Theo Nguyén Pang Don (2010), Ngan hang TMCP c¢6 day du cac dic diém caa
NHTM, cu thé nhu sau: Ngan hang TMCP 1a mét to chire kinh doanh dich vu trong
nganh nghé kinh doanh c6 diéu kién, do d6 hoat dong ctia Ngan hang TMCP ¢6 nhiing
dic diém khac biét so voi cac loai hinh dich vu khac. Vé ban chat, Ngan hang TMCP
hoat dong theo hai hinh thtrc chinh 1a kinh doanh tién té va cung cép dich vu ngan
hang nhim muc tiéu loi nhuan. Hoat dong kinh doanh tién té bao gdm viéc huy dong
vbn duéi nhiéu hinh thic, trong khi cung tmg dich vu ngan hang 13 viéc cung cap cho
khéach hang cac dich vu lién quan dén tién t¢, thanh toan dé thu phi hodc hoa héng. Vi
vay, khong giéng nhu cac DN thong thuong, Ngan hang TMCP véan hanh dya trén co
ché sir dung tién ctia to chirc va ca nhan khac dé sinh loi.

Thtr hai, Ngan hang TMCP phai tuan thi nghiém ngét cac quy dinh phap luét.
Tai da sé cac qudc gia, Ngan hang TMCP chi duoc phép thuc hién mot sb hoat dong
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nhét dinh sau khi da nhan dugc su chép thuan tr co quan chirc nang va ludén cé su
giam sat chit ché cua cic co quan chirc ning trong sudt thoi gian hoat dong..

Thu ba, hoat dong cua Ngan hang TMCP c6 murc dd rui ro cao va mang tinh
lién két, nghia 1a mot ngan hang TMCP gip rui ro thi ¢6 thé gdy ra nhiing tac dong tiéu
cuc dén toan bo hé thong ngan hang. Ngan hang TMCP dong vai tro cbt yéu trong viéc
cung cip tin dung cho nén kinh té, nhd vao dic thu kinh doanh tién té 1 huy dong vén
tir can nhén, to chirc khac dé cap von cho khach hang. Vi vy, riii ro tir phia ngan hang
c6 thé gy rui ro cho ngudi vay, ngudi g tién, ciing nhu anh hudng dén toan bo nén
kinh té.

Thu tu, theo NHNN Viét Nam, nhan lyc trong nganh ngan hang c¢6 doi hoi cao
vé trinh d6, ning lyc...do d6, doi ngii lao dong ngang ngan hang da phan c6 trinh 4o
tur dai hoc trd 1én. Mat khac, ngan hang la linh vuc doi hoi cuong d6 lam viéc va hiéu
suat cao, ap luc vé két qua kinh doanh cia nganh ngin hang, thi nhan luc bat budc
phai c6 thé lyc dam bao, tic phong lam viéc chuyén nghiép va kha ning chiu ap luc tot
dé dap ung nhiing yéu cau cua thanh tich cong viéc va muc tiéu dit ra.

2.2. Ndi dung quan tri thanh tich tai cic ngan hang thwong mai c6 phan

2 2 1. Hoach dinh thanh tich

%

Hinh 2.1. Noi dung QTTT trong cic ngan hang thirong mai c6 phin

QTTT tai cac ngan hang TMCP 1a mdt qua trinh c6 tinh lién mach va lap lai bao
g6m 4 giai doan chinh 1a hoach dinh thanh tich, trién khai QTTT, bGTT, xem x¢&t,
phan hdi két qua thanh tich dé cai thién, nang cao hi¢u suat hoat dong ciia ngan hang
thé hién qua cac khia canh vé tai chinh, khach hang, quy trinh, phét trién con nguoi

bang vi€c phat trién thanh tich ctia cdic nhdm va céd nhan dua trén chién lugc tong the
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chung cua ngan hang. Bén canh d6, mé hinh té chirc ctia cac Ngan hang TMCP hién
nay chil yéu theo huéng quan 1y tap trung theo chiéu doc, cu thé, tai Hoi s¢ chinh: Poi
ngil quan tri cip cao c6 sy phan chia 1d rang vé chtrc ning nhiém vy bao gébm Hoi
df)ng Quan tr1, Ban Kiém soat, Ban Diéu hanh. Sau d6 1a cic khoi sé kiém soat truc
tiép cac mang hoat dong, kinh doanh ctia ngan hang theo mé hinh tryc tuyén chiéu doc
vO1 sy tap trung hoa 16n vé muc tiéu, chién luogc, san phém. Tai cac don vi kinh doanh:
hoat dong nhu mdt don vi kinh doanh doc 1ap vé1 muc ti€éu dugc giao tur try s chinh
va phan b6 nhiém vy dén timg ca nhan. Hoat dong QTTT trong cic ngan hang TMCP
hién tai c6 nhitng dic diém kha cu thé d6 1a: QTTT c6 mdi lién két kha khing khit véi
chién lugc va muc tiéu tong thé, bén canh d6 cac muc tiéu thanh tich 1 khé rd rang; hé
thong DGTT c6 nhiéu tidu chi danh gia nham danh gia toan dién thanh tich c4 nhan,
nhém va cac don vi & cé try so chinh, 1an don vi kinh doanh; 4p dung bién phap khen
thuong dya trén danh gia KPIs, nham khuyén khich va dong vién NLD dat dugc va
vuot qua cac muc tiéu trong ké hoach; quy trinh PGTT minh bach va rd rang, gitp
nhén vién hiéu 15 cac tiéu chi va cach thirc danh gia. (DeWall, 2007; Sari, 2018; Song,
2019). Cong viéc nganh ngan hang yéu cau NLD phai c6 kha ning da nhiém, hiéu biét
vé muc tiéu, chién lugc, thu tuc, quy trinh déng thoi doi hoi kha nang chiu ap luc cao
vé thanh tich nén ho can tham gia vao khau giao muc tiéu, danh gia hay tiép nhan phan
hoi, phan thuéng. Do muc dich chinh ciia QTTT trong cac ngan hang TMCP la giup
hoan thanh muc tiéu va ké hoach kinh doanh nén giai doan hoach dinh thanh tich s€
xac dinh muc tiéu cho ca nhan, nhom cling nhu thiét lap hé théng danh gia. Sau do
nhing san pham cia giai doan hoach dinh can duoc théng nhat 4p dung dbi véi ca hé
théng ngan hang bang cach giao muyc tiéu cho NLD, giai doan danh gia nham danh gia
muc do muc tiéu dd hoan thanh, 13 cin ¢t cho viée tién hanh giai doan xem xét, phan
hoi két qua dé dua ra nhiing diéu chinh hoic khen thuéng NLD.
2.2.1. Hoach dinh thanh tich

Theo Agunis (2013), hoach dinh thanh tich 1a khoi dau cac giai doan cua
QTTT. NLD khong thé duogc mong doi mang lai thanh tich vuot tréi néu ho bi mo hd
vé phuong thirc to chirc mé ta va do luong thanh tich ndi trdi. Vi vy, budc tiép theo,
DN can thiét 1ap céac tiéu chi va ky vong vé thanh tich ctia NLD. Pay 1a mot qua trinh
chinh thtrc ¢6 cau tric dé xac dinh va truyén dat nhitng muc tiéu ctia DN va cta ca ban
than mdi NLD. Giai doan hoach dinh nay s& gdm hai phan: két qua thanh tich va ké
hoach phét trién ca nhan. Cac ky vong dugc quyét dinh thong qua su twong tac phdi
hop gitra cip trén va cip dudi. Mot quy trinh hoach dinh hiéu qua bao gdm truyén
thong c6 chat luong cao khong chi xay dung cam két ctia cAp dudi vé hoan thanh muc

ti€u cua DN ma con tich hgp cac muc tiéu sy nghiép ca nhan ctia ho thong qua xay
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dung ning lyc di kém véi xdy dung cac chinh sach, co s¢ dé ap dung vao thuc té cho
phu hop.
2.2.1.1. Xdc dinh muc tiéu, sir ménh, tam nhin cia t6 chirc va mé ta cong viéc

QTTT dé dat duoc thanh cong thi trude hét cac ngan hang TMCP phai xac dinh
duoc tdm nhin, st ménh, muc tiéu va hoach dinh duogc chién lwge cia minh (Otley va
Ferreira, 2009). Chién lugc va cac muc tiéu can duoc toan bd doi ngi trong DN nim
bat rd rang va thong hiéu, nhd d6 ma cac nd lyc hay dong gop caa NLD déu duge dinh
hudng té1 viée hién thuc hod nhitng tham vong cua ban 1anh dao DN. Sau khi cdc muc
tiéu cho toan b ngan hang TMCP dugc tao 1ap, cac phong ban, b phan tir chirc nang,
nhiém vy da dugc quy dinh sé& thiét 1ap cac muc ti€u dé hd tro st ménh va tdm nhin
chung cuia DN. Nim rd duoc cac yéu td trén 1a can thiét boi muc tiéu, chién luge cung
cAp nén tang co ban cho viéc xay dung QTTT thanh cong. Tir d6, muc tiéu cua c4 nhan
s& duogc hinh thanh va phai hop 1y, dwa vao muc tiéu ciia ngan hang TMCP. Diéu nay
rat phu hop véi quan niém 1a QTTT duoc ky vong sé khién ngan hang TMCP c6 thé
dam duong dugc muc tiéu nho vao tang cuong dong gop cua NLD (Pulakos, 2009).

Tir myc tiéu, st ménh, tam nhin ciia ngan hang TMCP ciing yéu cau NLD phai
c¢6 sy hiéu biét k¥ cang vé cong viéc can thyc hién. Piéu nay dugc phan 4nh bang viéc
phan tich cong viéc. D6 1a mot tién dé co ban cua bat ky hé théng QTTT nao vi chling
cung cap cac tiéu chuan (hay thang do) s& dugc dung trong tac vu do luong thanh tich
hoic két qua. Nhitng tiéu chuan nay c6 thé thé hién qua hanh vi (tirc 12 cach thyc hién)
hoic két qua (tirc 1 nhitng két qua can dat duoc). Néu khong c6 phan tich cong viéc,
s& kho dé NLP hiéu ré nhitng nhiém vu can thiét va hanh vi dbi véi mot viéc 1am nhat
dinh. Néu khong biét nhan vién can 1am gi trong cong viéc thu s& khong biét cai gi can
dugc danh gia va danh gia nhu thé nao (Mai Thanh Lan, 2019). Tom lai, mot khi
hoach dinh chién lugc dua ra duge cac muc tiéu va thong tin phan tich cong viéc duoc
cap nhat thi qua trinh QTTT c6 thé bat dau.
2.2.1.2. Xy dung hé thong quan tri thanh tich
a. Hé thong muc tiéu

Theo Pulakos (2019), hé théng muc tiéu la mdt khia canh quan trong cua
QTTT. Hé thong muc tiéu trong QTTT dung dé diéu chinh hanh vi cia NLD phu hop
va nham dén nhiing wu tién ciia ngan hang TMCP trong hoat dong kinh doanh va c6
lién két vé6i thanh tich cua NLD, su tham gia, dong luc va y nghia cong vi¢c. Theo
Armstrong (2009), myc tiéu 1a tdp trung con ngudi vao viéc lam nhiing diéu ding dé
dat dugc sy hiéu biét chung vé yéu cau thanh tich trong toan bd ngan hang TMCP.
Tom lai, viéc thiét 1ap hé thong muc tiéu 1a qua trinh ma CBQL dam bao rang mdi

nhan vién biét dugc nhiém vu ctia minh va két qua ho can dat dugc dé t61 da hoa cong
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hién ctia NLD cho toan bd muc tiéu cta ngin hang (Williams, 1991). Theo mot sb
nghién ctru, hé théng myc tiéu c6 thé duoc hiéu 13 hé thng cac thong s6 dung dé danh
gia két qua hay hiéu qua cong viéc va DN s& xuét phat tir cac tiéu chudn nay dé xem
xét danh gia ca nhan NLD hay cac bo phan. (DeNisi, 2006; Pulakos, 2009; Mai Thanh
Lan, 2019). H¢ théng muc ti€u s€ bao g@)m muc tiéu cta to chirc, muc tiéu cia don vi,
bd phan va muc tiéu cia ca nhan. Trong d6, muyc tiéu cua to chirc thé hién cac chi sb
do luong két qua & cap do t6 chirc hodc toan hé thong nhim do luong va danh gia mirc
do hoan thanh chién lugc, ké hoach kinh doanh, ké hoach cong vi¢c trong tam va ky
vong phat trién cta Ngin hang. Nhimg muc tiéu ndy thuong dugc HDQT/HOi dong
thanh vién giao cho Ban diéu hanh/ Ban giam ddc. Pé do ludong mot tdp hop muc tiéu
rong hon, nhiéu t6 chirc ap dung mot h¢ théng muc ti€u tap trung vao chién luge duogc
gidi thiéu boi Kaplan va Norton (1996), goi 1a BSC (Balanced Scorecard), v6i bdn
phuong dién: tai chinh, khach hang, quy trinh ndi bd, hoc tap va phét trién. Nhiéu quan
diém cho rﬁng BSC sé dugc st dung dé lién két cac muc tiéu véi chién luoc td chic dé
c6 thé dat dugc muc tiéu thanh cong ciia minh. Piéu nay 13 kha thi boi vi BSC c6 thé
chuyén d6i cac chién luge canh tranh thanh muc tiéu tir d6 gitp Ngan hang dat dugc

hiéu qua canh tranh va phat trién bén ving theo thoi gian.

Chién hroc kinh doanh ctia ngén hing

Céc khéi hé tro va chi nhanh Muc tifu coa ngén K£ hoach kinh doanh
cia ngan hang hang

Muc tiéu cia tirng Kéhoach céng ticcia

Chirc nding nhiém vu coa . :
tirng don vi

tirng don w1 don v1

Trach nhiém, nhiém wvu cia e K& hoach cd nhédn
tirng cd nhin

Einh nghifm_ ning
hrc cia cd nhin

Hinh 2.2. Hé théng muc tiéu trong ngan hang TMCP
(Nguén: Tac gid nghién ciu va tong hop)
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Nhiéu nha khoa hoc di chi ra cach cac t6 chirc str dung BSC tich hop voi hé
théng muc tiéu cia ngan hang va cin ctr vao d6 dé PGTT chung (Kerr va cong su,
2015; Debnath va cong su, 2018). Ho ciing phan 4nh ra nhiing gia tri tiém ning cua
viéc str dung BSC cho muc dich QTTT nhu huéng dén danh gia cic muc tiéu bén
vitng, lau dai vé phat trién con ngudi mé rong trach nhiém trude cac dbi tuong lién
quan hon, ting cudng twong tac v4i cac thanh phan lién quan, hinh thanh cc niém tin
ctia ngan hang TMCP va cai thién viéc truyén thong cac chi s bén viing trong ndi bo.
Bén canh cac muc ti€éu theo BSC, v6i viéc hién tai cac ngan hang TMCP Viét Nam déu
ap dung chuan hiép udc voén Basel 11 thi muc tiéu cua cac ngan hang TMCP con bao
g@)m cic muc tiéu vé ti suat von an toan toi thiéu (CAR), quan tri rui ro...

Muc tiéu ctia don vi hay 1a cac chi s6 do ludng thanh tich & cdp do bd phan
(Ban/don vi/chi nhanh/ phong) nhim danh gid mirc d6 hoan thanh ké hoach va céac
muyc tiéu phat trién cua bd phan. Muc ti€u hay cac ti€u chuan PGTT cta bd phan duoc
Lanh dao ngan hang TMCP giao cho cic Truong b phan - nguoi chiu trach nhiém
thyc hién cac muyc ti€u by phan. Muc ti€u cua don vi cling chinh la chi ti€u can phai
dat cia ca nhan Trudng don vi. Chi tiéu danh gia cap phong ban thuong lién quan dén
cac muyc tiéu va chi tidu ciia phong ban d6, va dugc sir dung dé theo ddi va danh gia
hiéu qua ctia phong ban trong viéc dat dugc cac muc ti€u dé. Vi du tai cac ngan hang,
muc tiéu cua cac don vi gom céc chi s6 nhu huy dong von, du ng giai ngan, sé khach
hang sir dung dich vu ngan hang nhu mé tai khoan, thé tin dung, bancassurance....

Theo H.Agunis (2013), muc tiéu ca nhan vé thanh tich la cac tuyén bo vé két
qua quan trong can phai dat dugc va co thé do ludong duoc, khi hoan thanh, s& giup
dam bao céng viéc dugc thanh cong. Y nghia cua viéc thiét 1ap cac muc tiéu 1a xéc
dinh mot s két qua quan trong nhat, khi dat duoc, s& c6 anh huang 16n lao dén thanh
cong chung cua té chirc. Sau khi dit ra cac muyc tiéu, nhan vién nén nhan duoc phan
anh vé tién do cong viéc so véi muc tiéu di 1én. Khen thuong duoc phan bo tuong
xung cho nhitng CBNV da dat dugc muc tiéu cua ho. Armstrong (2009) luu y muc tiéu
ca nhan hay nhom can dugc xem xét dé phil hop va hd tro hoan thanh nhitng muc tiéu
cua ngan hang TMCP, nhung cling nén cho phép ca nhan dua ra cac muc tiéu caa
riéng ho. Piéu nay cho phép nhan vién cé y kién trong viéc dat ra cac muc tiéu cé thé
dan dén su twong tac hon 1 yéu cau ho dap (rng cAc muc tiéu mang tinh ap dat vi no s&
xem xét c4c gia tri va quyén loi cia nhan vién, dai dién cho mong mudn thuc su cua
ban than ho. Thong thuong, trong QTTT tai ngan hang TMCP, mdi mot giai doan thi
NLD s& duoc giao nhitng muc tiéu nhat dinh twong (ng vai vi tri chirc danh, kha ning,
chuy&n mén, kinh nghiém cua ho tai thoi diém d6 va nhitng muc tiéu nay duoc coi la
nhitng tiéu chuan dé DGTT. Va nhitng muc tiéu ma NLD duoc giao xuat phat tir muc
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tiéu chung caa ngan hang TMCP va dugc chi tiét hoa thanh muc tiéu cua bo phan va tir
d6 dugc phan bd thanh muc tiéu cho timg NLD. Ngoai ra, muc tiéu cia mdi CBNV
khéng chi c6 muc tiéu rang budc véi thanh tich cong viéc ma con bao gom muc tiéu
phét trién ban than twong (mg cac giai doan phat trién tiép theo cua DN. Viéc tao lap
muc tiéu c nhan duoc trién khai o giai doan hoach dinh thanh tich, duoc coi 1a cam
két hay thoa thuan gitta nhan vién va DN vé cac nhiém vu can phai hoan thanh va
nhitng phan thudng danh cho viéc dat muc tiéu.

b. Hé thong PGTT

Stone (1995) dinh nghia PGTT bao gdm bd thang do vé hiéu suat cua to chc.
Theo Amstrong (2009), “DGTT nhan vién hay con goi PGTT la cong tac do luong va
nhan xét vé két qua dat dugc va nang lyc thyc hién cong viéc ciia nhan vién trong mot
giai doan nhét dinh. Thong qua DGTT, khong chi két qua dau ra vé cong viéc cua
NLD dugc danh gid ma con phan anh cd cach thic NLD thuc hién cong viéc”. Lé
Quan (2008) cho rang “PGTT la qua trinh cung cp thong tin vé qua trinh thyc hién
cong viéc cia CBNV trong mét ky kinh doanh cu thé. Két qua DGTT sé& cho phép xéc
dinh r6 muc do hoan thanh nhiém vu cua tirng ca nhan va don vi”. DPéi v6i QTTT, hé
théng DGTT 1a mot phuong dién thiét yéu va tiac dong 16n dén tong thé qua trinh
QTTT.

Hé thong PGTT thuong dugc st dung nhu mot nén tang cho cac CBQL dé
truyén dat phan hoi vé thanh tich cia NLD va cung cip hudng dan hoic ké hoach dé
ho dat dugc céc chi s6 thanh tich lién quan dén muc tiéu, diéu nay cudi ciing phan anh
thanh cong cua viéc thuc hién QTTT. Mot hé théng DGTT t6t 1a mot thanh phﬁn trong
diém cia mot NHTM, cho phép méi NLD nhan thiy rang dong gop ctia minh di mang
dén thanh cong ciia ngan hang va mong mudn hd trg vao sy thanh cong dé (Deborah,
1997). McShane va Von Glinow (2015) giai thich thém rang ning suat lao dong cua
nhan vién phu thudc vao muirc do nd luc, cam két va nhiing sang kién va nhing dong
g6p mot to chirc vé mit thanh qua va cac yéu té nay ciing dugc dung cho viéc PGTT
ctia ho. Pé dam bao cac muc tiéu ciia DN duoc dap Gmg thi nd luc ctia ca nhan NLD 1a
rat quan trong. Cac CBQL dong vai trd quan trong bang cach lién tuc ddnh gia nhan
vién cua ho va danh gia chinh ban than ho. Hon nira, qué trinh danh gia thudng phuc
vu nhu mot diém thuong hodc diém trir dé xac dinh viéc tang luong, thang chic, cham
dut hop dong, co hoi dao tao va phat trién sy nghiép ciia nhan vién.

Mot hé thong PGTT bao gdm cac yéu td nhu sau: (1) tiéu chuan DGTT, (2)
Chu ky DGTT, (3) Xac dinh d6i twong DGTT, (4) Phuong phap DGTT, (5) X4y dung
biéu mau PGTT, (6) Trinh tw DGTT, (5) Két qua danh gid va xép loai thanh tich
(Scullen va cong su, 2003; Mai Thanh Lan, 2019).



32

(1) Tiéu chudn PGTT

Tiéu chuan BDGTT dugc hiéu 1a bo chi s6 vé mac d6 hoan thanh cac nhiém vu
cua NLD va nhém thuc hién céng viéc cia DN trén phuong dién sé luong 13n chat
luong. Tiéu chuan DGTT duogc hiéu 1a “vat quy chiéu” hay “thuéc do”, 1a mbc dung
dé so sanh, 1a san pham cua viéc xac dinh san pham dau ra cua céng viéc vai cac noi
dung nhu san lugng san pham, chat lugng san pham, c4c muc tiéu da hoan thanh, cach
thire tién hanh cong viéc tuong tng véi muc tiéu caa phong ban, ngan hang TMCP.
Tiéu chuan danh gia xuat phét tir hé théng muc tiéu va duoc chi tiét hoa bang cac chi
s6 dinh lwgng hodc dinh tinh. Theo nghién ctu caa nhiéu tic gia nhu Armstrong
(2009), DeNisi (2006), Bititci (2015), Mai Thanh Lan (2020)...tiéu chudn DGTT cua
ca nhan, bo phan hay DN dugc goi bang mot thuat ngi 12 “chi sé do luong hiéu suat
cdt yéu — Key Performance Indicators - KPIs”. Binh nghia KPIs la chi s6 thé hién chia
khoé cua thanh cdng qua nhitng muc tiéu bang sb. Pay 1a chi s6 trong tim do ludng
hiéu sut, hay cach goi théng dung Ia chi s6 hoan thanh nhiém vu hoic chi sb hiéu suat
chinh yéu. KPI 1a chi s6 dwoc ap dung dé hoach dinh, kiém soat va do luong cac muc
tiéu chién luoc, ké hoach kinh doanh cua DN, ciing nhu quan 1y va do luong hiéu suat
lam viéc cua nhan vién. KPI thé hién ké hoach cua ngan hang, cia don vi, ciia ca nhan
trong ting thoi diém, chu ky kinh doanh cu thé. KPI 1a cac chi s6 dugc xac dinh trudc
boi ban giam d6c va doi ngili quan tri cAp cao, doi hoi NLD phai hiéu va diéu chinh
hanh dong cua minh. KPI la cach thac dé phan cong nhiém vy, diéu chinh cac tac
nghiép va tinh todn mirc do hoan thanh cia NLD va don vi, dong thoi gan lién véi viéc
trién khai muc tiéu chung cia NHTM. KPI gilp lién két trach nhiém cé& nhan véi cac
"két qua dau ra" thong qua nhiing ké hoach va muc tiéu cu thé.

Nhiing tiéu chuan PGTT ciia ca nhan (KPI cia ca nhan) 13 yéu cau thuc hién
nhiém vu ctia méi NLD trong Ngan hang. DPéi v6i NLD tai bd phan hod trg, tiéu chuan
danh gia duoc hinh thanh dya trén MTCV cua ting ca nhan, khdi luong cong viée
trong phong, ban ca nhan d6 1am viéc, ning luc (va trong mot vai tinh hudng 1a ca
nguyén vong) ctia ca nhan dé. Thiét 1ap tiéu chuan PGTT ciia c4 nhan trai qua mot sb
bude nhu sau: Phan tich ban MTCV, 4n dinh ndi dung can danh gia, xac dinh tiéu
chuan danh gia, tao 1ap han mtrc danh gia. Con dbi v&i NLD tai cac vi tri kinh doanh
thi tiéu chuan danh gia chu yéu duge giao theo myc tiéu BSC.

Tiéu chuan PGTT ctia bd phan, phong ban (KPI ciia b phan, phong ban) gitip
do ludong nhitng yéu cau thyc hién nhiém vu cta phong/ban d6 trong mot khoang thoi
gian nhét dinh. Nhitng nhiém vy mot phong ban can thue hién dugc trinh bay voi hai
ndi dung chinh 1a moé ta chirc ndng nhiém vu va khdi lugng cong viée can hoan thanh.

Tiéu chuan danh gia cap b phan, phong ban duoc xay dung nham gitp chi rd yéu cau



33

chi tiét ddi véi tung phong ban, lam co s¢ xac dinh dugc muc do hoan thanh nhi¢m vu
clia timg bd phan nay trong ngan hang, giao trach nhiém cy thé véi CBQL.

Tiéu chuan PGTT cua cip hé thong ngan hang bao gdm toan bd cac yéu cau
can phai hoan thanh dé co thé phat trién tot hon. Ban chit cta tiéu chuan danh gia cap
hé théng 13 nhitng yéu ciu dua ra ma ngan hang can dat dugc trong mot khoang thoi
gian nhat dinh va thuong 14 1 nim. Tiéu chuan danh gia duoc giao d6i v6i ngan hang
khong chi don thuan 13 céc chi tiéu vé loi nhudn va phat trién quy mé ma con duoc xay
dung nham danh gia mdt cach toan dién két qua hoat dong ngan hang dat dugc. Tiéu
chuan danh gia cap hé thong duoc xac dinh théng qua cac chi sd danh gia ctia mo hinh
thé diém can bang (BSC) hodc ciing c6 thé xuat phét tir nhitng muc tiéu hodc ky vong
ctia nhitng ngudi ding dau ngan hang ma cu thé gdm céc tiéu chuan chinh 14 vén diéu
1€, téng tai san, sb huy dong von, s6 gidi ngan, ti I1¢ ng x4u, téng lg1 nhuan, chi phi dy
phong ri ro...

(2) Chu ky bGTT

Chu ky DGTT la mdc thoi gian tinh tir thoi diém bat dau thuc hién DGTT cho
dén khi tong két két qua danh gia. Chu ky PGTT dugc xac 1ap nham muyc dich quan
trong 13 dua ra khoang thoi gian phan du can thiét cho NLP va tranh lang phi khong
can thiét d6i voi ngan hang, tranh gay cang thang ddi v4i nhan luc. Chu ky danh gia co
thé gém chu ky danh gia theo thang, quy, 6 thang hoic nim. Pdi véi cac ngan hang,
trong 1 nam s& gom 2 ky danh gia (6 thang/lan), mot sb vi tri dac thu nhu cac khoi va
don vi kinh doanh, chu ky danh gia s& ngan hon 13 theo quy hodc thang, tuy nhién
danh gia tong thé van tién hanh theo chu ky 6 thang.

(3) Xdc dinh doi twong trong DGTT

Déi tuong trong DGTT bao gdm ddi twong danh gia va ddi twong dugc danh
gia. Cu thé d6 1a CBQL danh gia nhan vién, c4 nhan ty danh gia, dong nghiép danh
gia, khach hang danh gia, nhan vién danh gia CBQL, nhiéu ddi tuong cing danh gia.
Trong do6 danh gid trudng don vi cling 1a danh gia ca don vi. Tai cadc ngan hang TMCP,
do dic diém hoat dong ¢ nhiéu ving, mién, dia ban va nhiéu dau mdi cong viéc nén
d6i twong danh gia kha da dang nhu c6 sy tham gia cia cap giam dbc ving, ...

(4) Phwong phap DGTT

Phuong phap DGTT cé anh huong kha rd rang dén tim 1y cia NLD khi danh
gia dam bao su cong bang hay khong. Phuong phap PGTT la nhiing cong cu duoc
dung dé phan anh ding dén nhat nhitng céng hién cua don vi, bd phan vao hoan thanh
muc tiéu chung ctia toan bd ngin hang hay cong trang ciia NLD d6i v6i két qua hoat
dong cta don vi, phong ban d6. C6 nhiéu phuong phap DGTT bao gdbm phuong phap
thang diém, phuong phap danh gia dya trén hanh vi (BARS), phuong phép so sanh
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luan phién, phuong phap so sanh cdp, phuong phap nhat ky cong viéc, phuong phap
360 d6, phuong phap danh gia theo tiép cén cua quan tri muc tiéu (MBO), phuong
phap danh gia theo tiép cin cta quan tri qué trinh (MBP). Trong d6 tai cac ngan hang
TMCP hién nay, cac phuong phap danh gia phd bién duoc sir dung 1a:

Phuong phép thang diém hay con goi 1a thang danh gia d6 hoa: Mirc d6 hoan
thanh dbi véi timg nhiém vy s& dugc danh gia thong qua thang diém. D6 1a cach thirc
don gian va thong dung nhat dé PGTT tai cic ngan hang TMCP. Theo W.F. Cascio
(1991), bang phuong phap nay, ddi v6i mdi ngudi dugc danh gid, mic do hiéu qua
duogc thé hién tai cac diém cu thé trén thang lién tuc véi s6 diém thay doi tir 1-5; 1-7
hodc 1-9 vé6i diém két thic tdi da 1a 5-9 duogc coi 1a phi hop dé mang lai chat luong
xép hang cao nhat vé hoan thanh nhiém vu ctia NLD hoic don vi. Phuong phéap nay c6
thé két hop véi lugng hoa truc tiép két qua danh gia (Cardy va Dobblin, 1994).

Phuong phép danh gia hanh vi (BARS): thong thuong BARS bao gom 5- 10
thang theo cot doc, tuy thudc vao tinh chét cong vi¢c duoc danh gia. Mbi thang mo ta
mot khia canh thanh tich trong yéu ctia cong viéc. Mdi khia canh dugc dic trung mé ta
bang it nhat 5 sy kién quan trong tuong ng v4i hanh vi cong viée 1d rang “rat hiéu
qua” hodc “rat khong hiéu qua” trong khia canh cong viéc dé (Scott, 2016). Su pho
bién cua cac danh gia BARS yéu cau mot su nhan thuc thau dao vé nhitng nhiém vu
quan trong ctia mdi cong viéc cing v4i su ndm rd toan bo kho hanh vi duoc timg nhan
vién thé hién khi thuc hién cac nhiém vu.

Phuong phap danh gia theo tiép can ciia quan tri muyc tiéu MBO (management
by objective). Phuong phap ndy ham y mot phuong phap quan tri trong d6 NLD tham
gia mot quy trinh doc g@)m xac lap muc tiéu vé san xudt, chi phi, doanh s6, loi nhuan
Vo1l cép trén ctia minh. Mot sé muc tiéu vé mat ban chat mang tinh tap thé cho to chirc
hodc cho phong ban, trong khi nhiitng muc ti€u khac mang tinh c4 nhan. CBQL c6
trach nhiém xac dinh muc tiéu va dua ra thoi gian can hoan thanh. Cac muc tiéu duoc
xac 1ap tré thanh co sé cho danh gia va khen thudng sau nay. Phuong phap nay thuong
dugc tich hop véi thang do d6 hoa dé danh gia NLD tai cic ngan hang TMCP,

Phuong phap danh gia theo tiép can cta quan tri qua trinh MBP (management
by process). Theo do, danh gid theo qua trinh 1a viéc xéac 1dp céc quy trinh thuc hi¢n
cong viée trong ngan hang, xac dinh muc tiéu can dat dugc voi timg budc trong quy
trinh. Phuong phap dugc sir dung chu yéu véi doi ngii NLD & cac bo phan hd trg tai
cac ngan hang.

Phuong phép danh gia 360°: nhim mang lai ludng théng tin da chiéu thi
phuong phap nay gém nhiéu thanh phan c6 lién quan tham gia qua trinh dénh gia
(CBQL, cap dudi, dong nghiép, ca nhan ty danh gia, khach hang ndi bo, bén ngoai).
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Danh gia nay giup cho quan 1y xac dinh hanh vi ctia nhan vién va déng gop tong thé
cho to chirc bang cach xem xét cac xép hang tir ngudi gidm sat va cac dong nghiép
(Steven, 2011).

(5) Xdy dwng biéu mau DGTT

Biéu mau thanh tich 12 tai liéu dé thu thap thong tin danh gia, nd dugc sir dung trong
cac giai doan QTTT tiép theo, tuy nhién, cong tac hoach dinh ciing can hoan thanh noi dung
nay dé 1am cbng cu truyén thong va dé thuc day cac giai doan ké tiép (Nguyén Quéc Tuan,
2022). Trén co s¢ nhitng dong thuan vé thanh tich, noi dung danh gia va cu thé hé
thng tiéu chuan danh gia, thoi gian, nguoi thuc hién danh gia, biéu mau DGTT s&
dugc xay dung. Biéu mau co thé duoc trinh bay khac nhau nhung mot biéu mau tot
nén c6 nhitng thdng tin sau: Cung cap tém tat thdng tin chung; Danh muc cac tiéu
chuan danh gia cing vdi cac huéng dan; Pa dang cac khia canh cua thanh tich; Nhitng
nodi dung cho phép ghi chép bang loi dé bd sung 1am rd thong tin danh gid; Cac hudng
dan vé téng hop két qua danh gia. Trong nhitng ngan hang TMCP, hé théng biéu mau
DGTT déu duoc dang tai trén phan mém nhan sy va NLD s& tu hoan thién cac biéu
mau trén phan mém trong mdi dot danh gia.

(6) Trinh tw DGTT: 1a viéc thuc hién lan luogt cac budc, giai doan hodc tung
hoat dong dé PGTT cia NLD ciing nhu bo phan, don vi trong ngan hang. Noi dung
cong tac PGTT ciing thé hién sy tham gia ciia cac thanh phan c¢6 lién quan va vai tro
clia cac doi twong d6 dbi voi hoat dong nay.

(7) Két qua déanh giG va xép loai thanh tich: 13 viéc téng hop thanh diém so cua
c4 nhan va tap thé dugc ghi nhan theo cic mirc do hoan thanh céng viéc. Piém sb
DGTT duge xac dinh can cr trén nén tang ddi chiéu tinh hinh thuc hién cong viéc cua
NLD véi chi s6 ké hoach dat dugc theo dinh nghia va mo ta tiéu chuan DGTT. Mdi
Ngan hang s& c6 nhimng quy dinh khac nhau vé diém xép loai thanh tich tuong duong
la mac do cong viéc hoan thanh.

c. Hé théng phan hoi thanh tich

Mot phuong dién ndi bat ciia hé thong QTTT la hé thong phan hoi va can duge
thuc hién tot. CBQL c6 thé sir dung phan hoi dé huan luyén nhan vién va lién tuc cai
thién thanh tich. Clampitt va Downs (1993) da phat hién ra rang phan hdi c6 mbi lién
hé chit ché v&i hiéu suit cia nhan vién bd nd co tac dong manh mé dén tinh than va
tinh than cia NLD. Risher (2011) tham chi khang dinh rang "ca nhan khong thé cai
thién thanh tich cua minh trir khi hg nhan dugc mét dang phan hdi nao do". Armstrong
(2009) dinh nghia phan hdi 1 viéc cung cip thong tin cho nhitng ngudi thuc hién cong
viéc nhitng thong tin vé két qua, su ki¢n, cac su cd quan trong va hanh vi. H¢ théng

phan hdi ndy cho phép xac dinh cac diém manh va diém yéu ciing nhu giai thich Iy do
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cua cac su yéu kém vé thanh tich cia NLD (co thé do cac yéu td c4 nhan, nhoém hodc
bbi canh). Ashford va Cummings (1983) dé cap dén phan hdi nhu thong tin cho biét
cac ca nhan dang dap tng tot nhitng ké hoach da dat ra hay khong. Trén thuc té, phan
hoi s& ¢cb nhirng tac dong hiru ich khi c6 hanh dong khic phuc va thyc hién cac budc
cu thé dé cai thién nhirng médt con chua tdt ctia nhan vién trong giai doan thuc hién cac
muc tiéu (Aguinis va Kraiger, 2009). Hé théng phan hoi & mot phuong dién khac 1a s
phat trién ctia NLD, nghia 12 ho nhan dugc thong tin vé ban than gitp ho chi dong lya
chon con dudng sy nghiép ctia minh. Trong QTTT, hé thong phan hdi sé mang dén
thong tin cho NLD  vé thanh tich cta ho, gitip ho hiéu rd hon vé viéc 1am ciia minh
va két qua ma hanh vi ctia ho mang lai. Phan hdi c6 thé tich cuc khi n6 cho biét cho
nhimg ngudi thyc hién rang ho da lam tét, xdy dung khi né cung cip 10i khuyén vé
cach 1am t6t hon, va tiéu cyc khi n6 cho biét cho nhitng nguoi thuc hién rang ho con
han ché. Phan hoi cing cb hanh vi hiéu qua va chi ra cach thay dbi cac hanh vi chua
phtt hop. Theo London, Mone va Scott (2004) nhin xét, phan hoi dong vai trd quan
trong, cung voi viée dit muc ti€u, trong viéc tu diéu chinh thanh tich. Trong téng thé,
phan hdi tap trung vao cac muc tiéu két qua quan trong d6i voi DN, gitp phat hién 15,
duy tri huéng muc tiéu, anh huéng dén cac muyc tiéu méi, cung cap thong tin vé kha
nang dat dugc ké hoach va vé nd luc can thiét dé dap ing muc tiéu, va cung cip ciing
¢d tich cyc cho viéc hoan thanh ké hoach. Hé thong phan hoi c6 thé bao gém phan hoi
chinh thirc thuong duoc tién hanh vao thoi diém DGTT va phan hdi khong chinh thirc
hay phan hoi dot xuat.

Khac v6i DGTT thong thuong khi ma phan hoi duoc thuc hién theo thoi diém,
trong QTTT, hé thong phan hdi mang tinh lién tuc va dién ra ngay tir khau hoach dinh
thanh tich cho dén khi két thuc ca qua trinh QTTT (London, 2002). Cu thé hon,
Fandray (2001) cho riang, hé thong phan hoi thanh tich duoc thuc hién nhu cudc trao
d6i hay giao tiép lién tuc vé thanh tich gitta CBQL va nhan vién, trong d6 c6 nhiing
trao doi vé muc tiéu va viéc hudn luyén néu can thiét. Trong cudc hop gitra chu ky
danh gia hoic vao thoi diém nhu két thic thang, quy, NLD s& dugc CBQL cung cap
thong tin phan hoi vé tién trinh ddi véi muc tiéu dat duoc va thyuc tién ké hoach phat
trién c4 nhan. NLD ciing ¢6 thé tu dua ra phan hdi ¢4 nhan vé sy phi hop cta muc tiéu
ma ho duoc giao hay dé xuat cac chuong trinh huan luyén, hd trg nham cai thién thanh
tich d6i voi CBQL. Ngoai ra, chuong trinh danh gia cubi nim bao gém phan hoi tir
nhiéu nguén khac nhau, xem xét muc do dat duoc vé cidc muc tiéu va xac dinh céc
thanh phan can cai thién. Phan hdi ndy ciing bao gdm thong tin vé mbi lién két giita
thanh tich cua NLD va sy twong xtrng vdi cac muc tiéu cuia don vi. Ngoai ra, can ¢6

mot hé théng thong tin ngudn nhan lyc ma CBQL c6 thé truy cap véi thong tin vé tat
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ca cac khia canh cta hé théng QTTT. Hé thong trao doi, phan hoi thong tin tai céc
ngan hang TMCP gitp c4 nhan, don vi c¢6 thé dé xuat diéu chinh vé muc tiéu hoic yéu
cau hd trg dbi v6i véi cap trén cho phi hop vai tinh hinh thyc té kinh doanh. Hon thé
nira, hé thong phan hoi ciing mang lai tac dung 16n trong viéc duy tri mbi quan hé tét
dep gitra NLD va nha quan tri (Buncher, 2007).

d. Hé théng khen thuong thanh tich

Theo Rubino (1997), hé thong khen thudng thanh tich 13 bat ky chuong trinh
d3i ngd hoic khuyén khich dugc st dung dé hd trg viéc hoan thanh cac muc tiéu chi
tiét cia NLD. Hé thong khen thuong khong nhimg 13 thanh phan trong yéu cua hé
thong QTTT ma con cua ca tc nghiép quan tri nhan luc trong mot DN. Hé théng khen
thuéng khich 1€ CBNV lam viéc chdam chi va hiéu qua hon (Mehmood, 2013). H¢
théng nay bao gdm bat ky phan thudng nao chu trong vao nhu cau cta con ngudi va co
muc d6 khac nhau vé thanh tyu, su cong nhan, trach nhiém, tam anh huong va su phat
trién c4 nhan (Mwita, 2002; Armstrong, 2009). Hé théng nay duoc thiét ké nham tri 4n
su cong hién ctia nhan sy dong gop vao sy phat trién chung caa DN. Hé thong khen
thuong khong chi pht hgp véi vin hoa t chitc ma con tuwong thich véi chién lugc cua
DN.

Mujtaba (2007) cho rang hé thong khen thudng nén lién két véi tao lap dat myc
tiéu, phat trién doi ngii, danh gia nang luc va thanh tich cia ca nhan va nhém. Khia
canh nay s& phan tan quyét dinh xuéng tir tang 16p quan 1y dé trao quyén cho nhiing
nguoi thuc hién cong viée. Yéu td nay s& dan dén hé thong khen thudng tot hon va tinh
than 1am viéc tot hon trong s6 nhan vién. Giai doan nay, nham thac déy nang luc canh
tranh, nhiéu ngan hang dang c6 nhiéu cong viéc hon so véi sé lugng nhan vién hién
6, vi vay rat quan trong 1 c6 nhiing lgi ich cho nhitng NLD ¢6 thanh tich 1am viéc
tt, co nang luch va dao dic. Mdi ngan hang c6 vian hoéa va hé thong khen thudng
riéng ctia minh. Vin hoa ngan hang khac biét ciing s& tao ra hé thong khen thudng
khac nhau vi chién lugc kinh doanh va muc tiéu khong ¢ sy twong dong. Do do, cac
ngan hang phai nhan thirc vé viéc st dung hé théng khen thuong phu hop véi van hoa
DN dé nang cao thanh tich lam viéc cua NLD. Tém lai, hé th6ng khen thudng lién
quan dén chién lugc, méi truong kinh doanh va vian héa cia NHTM. Co6 nhiéu bién
phap co ban dé phéan loai hé théng khen thuong. Pho bién nhat 1a phan chia thanh khen
thudng phi tai chinh va tai chinh, tuy nhién theo cach thirc phan loai nay thi s€ co
nhing dii ngd khong dugc phan bo dya trén thanh tich cong viéc (vi du nhu phuy cap
tham nién hay phuc loi bit budc...) (Agunis, 2013). Vi viy, khi xét theo khia canh vé
thanh tich thi hé théng khen thudng bao gdm hai thanh phan chinh 1a khen thudng noi
tai va khen thuong bén ngoai (John Shields, 2007). (Bang 2.1)
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Bang 2.1. Hé thong khen thwéng theo thanh tich

Khen thwéng bén ngoai Khen thwréng bén trong

1. Khen thwdng tai chinh - Mtrc d6 thach thirc cua cong viéc
- Tién Ivong cd dinh hoac Ivong co ban - Trach nhiém trong cong viéc

- Tién Irong theo thanh tich - Lam viéc doc lap

- Tién thuong truc tiép theo thanh tich - Pa dang trong nhiém vu

- Cé phiéu

- Ghi nhan thanh tich

2. Hoc tap va phat trién

- Co hdi hoc héi, dao tao, phat trién nang
lwc

- Hoach dinh ké nhiém

- Phat trién su nchiép

3. Mo1 treong lam viéc

- Bau khoéng khi td chitc hodc van hda
quan 1y

- H3 tro thanh tich

- Suw hoa hop trong nhém lam viée

- Can bang gitra cong viée va cude séng

(nguon: Jonh Shields, 2007, Managing Employee Performance And Reward:
Concepts, Practices, Strategies)
Dbi v6i nhoém hodc tap thé ciing c6 nhitng khen thuong vé mit tai chinh dua
trén két qua thanh tich cong viéc chung va mutrc do hoan thanh muc tiéu hay cac danh
hiéu, vinh danh cho nhém, tap thé.
2.2.2. Trién khai qudn tri thanh tich
Budc tiép theo ciia cong tac QTTT la budc trién khai QTTT. Pay 1a giai doan
tién hanh cam két va xac lap thoa thuan vé muc tiéu thanh tich gitra nha quan tri va
NLD, giai doan nay s€ thé hién nhiéu nhét vai tro cia cac nha quan tri. Ho s sir dung
hau hét cac k¥ nang trong viéc theo ddi thanh tich nhan vién, giai quyét nhimng van dé
thanh tich, thuc ddy nhan vién, cung c¢6 thanh tich, hd trg phat trién nhan vién, v.v...
Pay 14 giai doan bat dau thuc hién cac cam két vé thanh tich giita NLP va Ngan hang.
Khi quan tri thanh tich bat dau, NLD sé& chiu trach nhiém chinh trong giai doan nay
bang cach ¢ gang dat duoc két qua, muc tiéu va thé hién nhitng hanh vi cing nhiing
nhu cdu phat trién d3 duoc thoa thuan.. Nhu di dé cip trude do, nhan vién can co su
tich cyc tham gia trong tién trinh xay dung MTCYV, tiéu chuan thanh tich va hoan thanh
biéu miu danh gia. Ngoai ra, ¢ cac giai doan sau, nhan vién tham gia tich cuc trong
qua trinh danh gia bang cach ty danh gia va tham gia vao mot qua trinh giao tiép hai
chiéu gitta NLD va CBQL d6 1a phong van DGTT. Theo Tran Thi Hong Lién (2020), &
giai doan trién khai QTTT, céc cong vi¢e can tién hanh 1a:
2.2.2.1. Xac ldp thoa thudn vé muc tiéu thanh tich
Vao dau mdi chu ky danh gid, ban ldnh dao va CBQL, NLP s& ban luan va cam
két vé nhirng gi can phai lam va lam thé nao dé thuc hién dugc muc tiéu thanh tich &

cd cap dg ca nhan, don vi va toan t6 churc. Cudc thdo ludn vé ké hoach thanh tich bao
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gém xem xét ca két qua va hanh vi cling nhu mét ké hoach phat trién c4 nhan. Nhimng
giao két vé thanh tich s& lam co s& dé dua ra nhitng dinh hudng va 1 tiéu chi dung dé
do luong, danh gia, nhan xét va phat trién trong giai doan QTTT. Nhiing giao két vé
thanh tich s& xac 1ap nhitng ky vong vé thanh tich dat duoc nhu thé ndo di kém véi d6
1a yéu cau can phai co vé kién thire, k§ niang chuyén mén, hanh vi trong cong viéc
danh cho NLD dé dap ung muc tiéu. Su nhat tri vé muc tiéu can dat ciing xac lap cach
thirc duoc str dung dé kiém soat, xem xét va DGTT vai tiéu chuan nao. Piéu quan
trong céc tiéu chi dung dé tham dinh két qua lam viéc can duoc thiét 1ap va thong nhat
tir trude, duoc st dung dé theo ddi mirc do tién bo va 1a minh ching cho thanh qua dat
duoc bai cac nha quan tri, nhdm, cac ca nhan (Armstrong, 2009). Su thoa thuan vé
thanh tich dugc dién ra trong bdi canh thau hiéu muc tiéu, trach nhiém va céc yéu cau.
Hinh thirc thiic ddy cho su nhat tri nay théng qua mét cudc hop thao luan hoach dinh
thanh tich. D¢ tién hanh hoat dong trao ddi va giao két thanh tich, nha quan tri can cé
nhitng chuan bi (Agunis, 2013):

- Xem lai tuyén bd sir ménh, tim nhin, gia tri, chtrc ning nhiém vu cua té chic
va muc tiéu bo phan.

- Poc ban MTCV ciia NLD. Suy nghi vé muc tiéu can dat dugc trong thoi gian
dén, thuong 1a mot nam. Xac dinh nhitng trach nhiém nao va nhiing linh vuc két qua
nao la then chdt cho mdi cong viéc va nhitng tiéu chuan niang luc cho mdi ca nhan dé
dap irng muc tiéu va cac trach nhiém.

- Cam két vé thanh tich dé xac dinh cac két qua ki vong can dat.

- Céc yéu cau va gia tri cdt 16i cua to chirc: Pong thuan thanh tich ciing lién
quan dén céc gié tri cot 18i cua té chac vé chat luong, dich vu khach hang, nhém 1am
viéc, phat trién nhan vién...ma cac ca nhan dugc Ki vong tuan tha trong khi thuc hién
cong viéc. Cac yéu cau cac linh vuc hoat ddng noéi chung ciing dugc cu thé hoa trong
cac linh vuc nhu sic khoe va su an toan, kiém tra ngan sach, giam chi phi va su 6n
dinh cdng viéc.

- Muc tiéu: miéu ta nhirng gia tri ma don vi va NLD ky vong sé hoan thanh.
Muyc tiéu dua ra két qua dugc théng nhat giira cac doi twong trong day cong viéc va
nhitng gi phai dat dugc tuong tng véi trach nhiém, bon phan. Trong QTTT, muc tiéu
la thanh phan dac biét quan trong va lam tién dé cho giai doan xem xét, phan héi thanh
tich.

- Chi tiéu: théng nhat cac két qua dinh lwong can phai hoan thanh, nhu dau ra,
dau vao, thu nhap, doanh s, sy hai long cua khach hang, tiét kiém chi phi, giam cac ti
16 phé pham... va do luong trén cac diéu kién duoc chap nhan Ngoai ra la céc chi tiéu
dinh tinh.
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- Cé4c nhiém vuy: 1a nhitng cdng viéc can phai 1am va hoan thanh & mic do chap
nhan duoc tré 1én. Nhiém vu cia mdi ca nhan s& gop phan dat duoc muc tiéu chung.

- Trach nhiém: Trach nhiém 1a 1y do dé thuc hién cac nhiém vu. Cac nhiém vu
c6 méi lién hé véi nhau dé nham dén mét linh vuc két qua then chét s& xac dinh nén
trach nhiém. Theo xu hudng quan tri hién nay, cac nha quan tri tap trung vao thao luan
dé dong thuan trach nhiém ma khong phai liét ké chi tiét tirng nhiém vu. Thuat ngi
trach nhiém ciing dang dan thay thé thuat ngix trach nhiém trong cac ban MTCV hién
nay. Cach tiép can tap trung vao xac dinh trach nhiém duoc goi & céch tiép can theo
vai tro, theo d6 hai ndi dung chinh can xac dinh 1a trach nhiém, két qua then chét va
yéu cau nang lyc.

- Xac dinh yéu cau nang lyc : Xac dinh yéu cau ning luc va budc tiép theo 1a
thao luan hoach dinh phaét trién ca nhan thé hién khia canh phat trién trong QTTT. Xac
dinh yéu cau ning luc ciing tao lap co sé cho phat trién hé thdng tiéu chuan DGTT
theo quan diém thanh tich khéng chi thé hién bang nhitng két qua dat dugc ma bang
nhitng hanh vi, bang céch thé hién céach thuc tién hanh trong cong viéc va kha ning dbi
thoai vai khach hang va moi nguoi khéc.

- Pua ra cac cam két vé khen thuéng tir phia to chac danh cho nhiing két qua
dat dugc cua nhan vién, nhom, bo phan néu cac két qua nay co su dong gop tich cuc
vao viéc ky vong dat dugc muc tiéu chung cta ca Ngéan hang.
2.2.2.2. Xac dinh trach nhiém cua nha quan tri

Trong giai doan thuc hién QTTT, nha quan tri can thyc hién trach nhiém tao lap
cac diéu kién thuc ddy ngudi nhan vién hoan thanh coéng viéc voi muc tét nhat, loai bo
nhiig van dé giy trd ngai trong tién hanh cong viéc va nhimng trach nhiém khac. Cu
thé hon, nha quan tri can thuc hién cac trach nhiém sau:

- Tao diéu kién thiic ddy thanh tich. CBQL céc cép c6 thé nang cao tinh than
cho cép dudi bang cach phan b cong viée cling nhu muc tidu du tinh thach thic, nho
d6 tao ra co hoi dat dugc thanh tich cao hon. Sy phén cong cong viéc va trao quyén
pht hop ciing ¢6 tac dung 16n trong viéc khuyén khich thanh tich cao. Nhan vién ciing
cam thay dugc khuyén khich khi ho nhan dugc nhitng kinh nghiém phat trién dudi
hinh thirc dau vao 1a dao tao thong qua cac hoi thao.

- Loai bo nhiing ndi dung gay tré ngai, kho khin trong tién hanh cong viéc. Céc
CBQL céan xem xét va loai trir nhitng van dé khién nhan vién kho khin dé hoan thanh
cong viéc vi du nhu sy tuong tac gilta cdc phong ban hay dam bao c6 du cac phuong
tién can thiét dé hoan thanh cong viéc. ..

- San sang lién tuc cip nhat thong tin thanh tich. Céng nghé thong tin 1a rat can

thiét ¢ CBQL c6 thé theo ddi va nim bat mirc d6 cong viée hoan thanh cua NLD, qua
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day c6 nhitng tu van, phan hdi danh cho nhan vién dé ho cai thién két qua cong viéc.
Cép trén phai quan sat va ghi chép hiéu suat hang ngay. Quan trong 1 theo ddi cac
truong hop thanh tich tot va kém.

- Sén sang diéu chinh muc tiéu néu c6 nhitng phat sinh khach quan hoic nang
cép muc tiéu ban dau. Vi muc tiéu co thé thay ddi, viée cap nhat va stra ddi cac muc
tiéu ban dau, tiéu chuan vé trach nhiém chinh (két qua) va niang luc (hanh vi) 13 rat
quan trong. Can ¢6 sy diéu chinh vé& muc tiéu ban ddu néu cé cac yéu td phat sinh
khién cho viéc hoan thanh muc tiéu khé dat duoc dua vao viéc téng hop da chiéu céc
ludng thong tin tir ndi bo ciing nhu bén ngoai...Mit khac ciing can linh hoat dé diéu
chinh céc ké hoach thanh tich theo huéng nang cap hon néu c6 cac thay doi thuan loi
vé diéu kién moi truong.

- Phan hdi va hudn luyén cho sy thanh cong tir thong tin duoc cung cp. Phan
hoi 14 sy thé hién thong tin. Mot phan hoi dugc trinh bay phi hop s& khong mang tinh
danh gia, bat ké 1a tich cyc hay tiéu cuc. Muc dich duy nhét 13 giap nhan vién nhan
thirc duogc tac dong tir nhitng hanh vi cia minh té1 nguoi khac va tir §6 nhan vién co
thé stra d6i mot sé hanh vi. Cac CBQL can phat trién k¥ nang dé cung cap phan hoi vé
thanh tich va hanh vi theo hudng mé ta cu thé va kip thoi. Tuy nhién, chi riéng phan
hoi s& hiém khi tac dong dén thanh tich mot cach tich cuc, nguoc lai, n6d co thé tac
dong tiéu cuc néu nha quan tri khong hd tro nd véi cac dau vao phat trién dudi hinh
thirc huan luyén.

- Cung cép nhirng trai nghiém va co hdi phat trién. Dya vao thanh tich dat dugc,
nhan vién can dugc nha quan tri cho thdy duogc tuong lai ctia ho véi ngan hang, d6 co
thé 1a 16 trinh cong viéc hodc nhiing trai nghiém di kém voéi thanh tich nhu su cong
nhan, vinh danh, ting qua... N6i chung, cép trén c6 trach nhiém dam bao rang nhan
vién c6 cac ngudn cung cap va kinh phi dé cong viéc hoan thanh chinh x4c & muc cao
nhat.

- Tang cudng hanh vi ¢ hiéu qua. Sy ghi nhan thanh tich kip thoi gbp phan
cung cap phan hoi hiru ich vé hanh vi va cac hanh dong cu thé. NLD s& c¢6 chiéu
huéng day manh nhimng hanh vi ¢6 phan thuéng va giam thiéu cac hanh vi khong duoc
khen ngoi.

- T6 chirc cac cudc hop danh gia trong toan chu ky.
2.2.2.3. Xac dinh trach nhiém cua nhan vién

DPdi v6i NLD, trach nhiém chinh cua ho 1a hoan thanh cong viéc dugc giao.
Ngoai ra NLD can c¢6 nhitng trach nhiém cu thé hon trong giai doan tién hanh QTTT.

Cu thé cac trach nhiém ctia ngudi nhan vién do la:
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- Pam bao hoan thanh bon phan trong cong viéc nhu di giao két. Pé cac muc
tiéu co thé dat duoc, dong luc trong yéu nam & ban than nhan vién, khong phai 1a nha
quan 1y. Muc tiéu khong phai 12 nhiém vy ma 1a két qua cta nhitng nd lyc. Trong tim
s& chuyén tir don thuan 1 hoan tit cong viéc dugc giao, tic nghiép dugc giao thudng
ngay sang thanh tich cong viéc. CBNV can san sang v6i dong luc cao dé nd lyc & mirc
mong mudn va dau tu thoi gian ciing nhu ning luong dé két qua nhu mong doi. Trach
nhiém cia CBQL 1a giao muc tiéu co tinh thach thirc, tiép thém nang lugng cho NLD
va xdy dung méi truong, diéu kién lam viéc du thich hop dé NLD cam thay xing dang
dé nd lyc hon nita nham dat duge két qua.

- Giao tiép dé nhan duoc phan hoéi vé thanh tich va dugc tu van, huan luyén.
Trach nhiém dit vao nhan vién phai thu nhan phan hoi va xt 1y nhitng dit liéu do dé
nang cao thanh tich cua minh. CBNV d6 cin phai dé ra cac sang kién danh gia cac ké
hoach thanh tich véi nha quan tri, mo ta cac hanh dong du kién va yéu cau can duogc
gitip d&, huéng dan néu can.

- Péi thoai ci mo véi nguoi danh gia vé tién trinh va cac hd trg dé hoan thanh
ké hoach. Nhan vién can chu dong hoach dinh, 1én lich cac budi danh gia theo khoang
thoi gian déu dan dé thao luan vé cac van dé thanh tich va tién do cua cac cong viéc,
muc tiéu dang dién ra. Trén thuc té, cﬁp trén thuong ban ron voi nhiéu nhiém vu. Trach
nhiém thudc vé nhan vién 14 can giao tiép mot cach trung thuc va thuong xuyén véi
cap trén.

- San sang théng bao nhitng van dé néu c6 phat sinh vé muc tiéu, nhu ciu hay
hoan canh khach quan. NLD phai lién tuc ¢ nhiing trao ddi véi nha quan 1y vé tién do
hoan thanh cac muc tiéu, néu c6 su thay d6i hodc chinh sira do nhan té chi quan hoic
khach quan thi ciing can bao cdo lai véi CBQL dé dua ra phuong an diéu chinh hoic
¢ nhitng h tro, tu vén...

- Pam bao ké hoach phat trién c4 nhan hoan thanh. Pi kém nhitng muc tiéu
trong cong viéc la muc ti€u phat trién ban than vé nhirng nang luc, hanh vi da duogc cai
thién trong mdt ky danh gia.

- Theo doi thong tin thanh tich. Lién tuc cap nhat va nam bt duoc mic do
thanh tich dat dugc ciia ban than dé co thé tu danh gia ban than cling nhu tu van cho
nha quan tri vé thyc trang cdc muc tiéu di dé ra tir dau chu ky.

- Tham gia tich cuc céc cudc hop danh gid trong toan bo chu ky
2.2.3. Danh gia thanh tich

Trong giai doan DGTT, ca nhan vién va quan Iy déu co6 trach nhiém danh gia
muc do ma cac hanh vi mong mudn di duoc thé hién va xem xét xem két qua mong

mudn d3 duoc dat duoge hay chua. BPGTT s€ so sanh nhiing tiéu chudn ma c4 nhan
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NLD va nhém da cam két voi DN va két qua cong viéc ma ho da hoan thanh tir d6
danh gia dugc mtrc d¢ cong viéc da hoan thanh. Mac du nhiéu nguén ¢ thé duoc st
dung dé thu thap thong tin vé thanh tich (vi du nhu ddng nghiép, cap dudi), trong da sb
cac trudng hop, ngudi quan 1y truc tiép 12 bén cung cap thong tin. Piéu nay ciing bao
g@)m viéc danh gia muc do dat duoc ké hoach phat trién da duoc coi nhu 13 muc tiéu
can hoan thanh (Mai Thanh Lan, 2019). Giai doan nay tai cac ngan hang TMCP dugc
dién ra trong thoi gian cudi mdi giai doan danh gia.

2.2.3.1. Truyén théng déanh gid thanh tich

Hoat dong truyén thong trong DGTT s& gitip cho NLD hiéu duoc vai trd cua
DGTT la do ludng két qua cong viéc di hoan thanh, nhitng loi ich di kém va dinh
huéng cho ho thue hién ding yéu ciu cta ngan hang.

Truyén thong vé nodi dung PGTT can dam bao nhirng d6i twong tham gia qua
trinh danh gi nhan day du thong tin va tra 10i duoc nhitng diéu co ban nhu sau:

+DGTT la gi?

+ Pbi v6i chién luoc hoat dong cua DN thi hé théng PGTT cé thuc sy phu
hop?

+ Loi ich ma hé théng DbGTT dem lai?

+ Trién khai tic vu DPGTT nhu thé nao?

+ Céc d6i tuong trong hé théng DGTT c6 trach nhiém nhu thé nao?

- Thoi diém va cdch thire truyén théng PGTT:

Trong qué trinh PGTT tai ngan hang, hoat dong truyén thong danh gia duoc
tién hanh trién khai lién tuc. Sau khi ngan hang xiy dung hé thong DGTT, truyén
thong vé hé thong nay dén toan bd NLD 1a diéu can thiét. Vao dau mdi chu ky DGTT,
xudt phét tir muc tiéu duoc giao ciia Ban Diéu hanh, cic CBQL va NLD sé& thong nhit
vé muc tiéu, tiéu chuan dung dé danh gia, ndi dung cong viéc can hoan thanh va méc
thanh tich can phai dat duoc. Ngoai ra, mot van dé quan trong khong kém 14 can
truyén théng nhimg quy ché, chinh sach lién quan dén DGTT dé moi nguoi hiéu va
nam ro. Pay 1a diéu can thyc hién nghiém tic bdi NLD cin nim bét rd ban than s&
duoc danh gia béng nhirng ndi dung gi, linh vuc nao, trach nhiém, nhiém vu nao s€
dugc danh gia, hinh thire danh gia 1a gi, thang do nao duoc st dung, két qua dénh gia
s€ dugc su dung véi muc dich nhu thé nao, n6 co y nghia ra sao véi ban than hg ma
con ca véi nhém, hé théng ngan hang. Khi hiéu sau nhiing ndi dung nay thi cac ddi
tugng tham gia qué trinh DGTT s€ nghiém tac thyc hién, trach nhiém hon, tranh viéc
thuc hién theo kiéu hinh thuc. Sau khi két thuc giai doan DGTT, két qua DGTT s&
dugc pho bién va thong bao dén toan bd ca nhan, don vi di kém véi cac quyét dinh
nhan sy c6 lién quan. Mat khac, khi hé théng DGTT noi riéng va hé¢ théng QTTT cua
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ngan hang c6 nhitng su cdp nhat, thay ddi, chinh sira, 1am mdi thi cong tac truyén
thong DGTT ciing can thyc hién. Mot sd nhimng hinh thirc truyén thong DGTT trong
ngan hang dugc st dung co thé ké dén nhu nhom chat, mang xa hoi, email, cac budi
toa dam, hoi thao, hoi nghi ddi thoai... tham chi trong c4 cac budi phong van DGTT.
2.2.3.2. Bado tao vé danh gid thanh tich

Pao tao trong DGTT duoc tién hanh nham gitip cho tac vu DGTT duoc trién
khai thuan loi, hiéu qua theo dung nhu ké hoach di duoc xdy dung va chip thuan.
Bing hoat dong dao tao DPGTT nay ma cac dbi tuong tham gia qué trinh DGTT (gém
ngudi duge danh gia va nguoi danh gid) ndm bat va hiéu rd dugc nhitng van dé vé muc
tiéu, can clr, nhitng viéc can phai 1am dé trién khai tac nghiép PGTT trong don vi. Mit
khac, viéc ddo tao trong PGTT ciing hudng dén viéc rén luyén cho ngudi danh gia (cu
thé 1a CBQL truc tiép, gian tiép) co dugc nhitng ning luc can thiét (gom kién thire, k¥
ning danh gid ngudi khac) dé hoan thanh nhiém vu vé PGTT ma minh dam nhan.
Thuec té cho thay dé DGTT c6 két qua tich cuc, thi ngudi danh gia can phai duoc rén
luyén k¥ cang k¥ nang trién khai cong viéc danh gia tuan ty va ddnh gia ca nhan khéc
that sy chinh xéc, tranh nhimng sai 1am c6 thé xay ra. Pé khong xay ra van dé thi ho
phai thu thap thong tin vé két qua lam viéc cung voi qua trinh 1am viée day du tir
nhing ludng chinh xac, dang tin cdy. Pay 1a ndi dung dic biét can thiét, c6 ¥ nghia 16n
lao, quyét dinh sy thanh cong cua cong tac DGTT trong ngan hang.

- Doi twong dao tao va nguoi thyc hién dao tao ve BGTT:

Cin cir theo tiéu chuan va cach thic DGTT duge st dung dé danh gia, nhiing
ngudi phu trach cong tac nhan lyc, ma cy thé 1a cong tic PGTT hoidc nhitng chuyén
gia dd c6 tén tudi trong linh vuc nay s& duoc ngan hang phé thac dé giang day, rén
luyén nhitng ndi dung vé DGTT bao gdm nghiép vu, k¥ ning can c6 cho cac ddi tugng
c6 trach nhiém trong qué trinh nay. Nhitng ngudi tryc tiép danh gia va can bo dau mdi
s€ phai dugc dao tao dé am hiéu sau sic vé muc dich cuia DGTT, cac khia canh cta hé
théng DGTT ciia ngan hang, cach thirc ding dé danh gia, nhitng sai 1am can tranh kém
theo su théng nhat trong DPGTT. Mit khac, Ngan hang c6 thé mo cac dién dan, cac
cudc trao d6i, thao luan vé DGTT hodc tién hanh hoi thao véi nhiéu hinh thirc truc
tuyén, truc tiép cho nhitng can b tham gia danh gia co thé ban luan vé k¥ thuat, cach
thirc, chuyén mon, ky nang can thiét cho DGTT.

- Noi dung dao tao vé PGTT:

+ Chuong trinh PGTT duoc trién khai vi 1y do gi?

+ Tong hop cac bao cao, biéu mau, phiéu danh gid, quy trinh thuc hién, dau mbi
trién khai duoc sir dung trong DGTT

+ Két qua DGTT duoc do ludng, tong hop, ghi chép nhu thé nao?
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+ Giam thiéu nhiing sai st c¢6 thé xay ra khi tién hanh DPGTT

+ Tién hanh phong van danh gia voéi phuong thic nao, ndi dung nao sé duoc
trao doi cung ngudi dugce danh gia

+ Khai thac thong tin vé két qua cong viéc tir nhitng ngudn nao?
2.2.3.3. Banh gid thanh tich

Thong thuong, trong mot hé théng DGTT, bd phan chuyén trach vé quan tri
nhan lyc c6 vai trd chinh cho cong tac diéu phdi thiét 1ap va thuc hién cac chuong
trinh DGTT va qua trinh lam cong viéc danh gia duoc hd trg phdi hop cia cac nha
quan tri truc tiép va gian tiép. Trong khi d6, d6i véi t6 chirc tiép can theo QTTT clng
v6i viée phat huy vai tro ciia nha quan tri, dya trén nén tang dong thuan, thic day nhan
vién phat trién va tip trung vao cai thién thanh tich, cac CBQL tryc tiép 1a nhiing
nguoi lam cong viéc DGTT (va ké ca cac vai tro cua ho trong cic bude thuc thi cta
qua trinh QTTT). Pé thuc hién PGTT trude hét can thu thap diy du cac thong tin cua
cac bén lién quan vé thanh tich lam viéc ciia NLD. Dé thu thap thong tin duoc day dua,
da chiéu cach phd bién nhit dang duogc str dung nhiéu trong QTTT 13 phuong phap 360
d6 boi voi muc dich 1a phan hoi va phat trién thi d6 13 phuong phap toi wu. Qua trinh
DGTT trong cic Ngan hang trd nén thanh cong, diéu quan trong nhat 1a xay dung
dugc bau khong khi than thién, hop tac, coi mé, chia s¢ di kém cau triic phat trién
nghé nghiép.

Céc biéu mau danh cho cong tic PGTT thuong dugc tao 1ap dudi dang phiéu
danh gia hodc dang ban bao cdo danh cho c nhan vé cac cong viéc da hoan thanh, ban
kiém diém vé danh gia thai 4o, y thtc to chuc ky luat, hanh vi...nhiing thong tin nay
duoc cung cap cho cac dbi tugng lién quan tir nhitng ngudn sau:

- Can bd quan 1y truc tiép danh gia: CBQL truc tiép DGTT ctia nhan vién dudi
quyén 1a phuong phap pho bién nhat. CBQL truc tiép 1a nhitng nguoi hiéu rd nhat vé
cong viéc ciia cap dudi, ho c6 kha ning danh gia chinh xac cong viéc hoan thanh &
muc do nhu thé nao dé tir d6 dua ra nhan xét vé thanh tich cua nhan vién. Ngoai ra,
CBQL truc tiép con la nguoi dung dau mdi mot bo phan, don vi nao d6 cho nén trach
nhiém cta ho ngoai viéc din dat NLD 1am viéc thi ho con phai danh gia truc tiép cap
dudi dé qua d6 phat hién dugc nhitng NLD c6 tiém niang phat trién, thanh tyu tot hodc
nhimg NLD c¢6 thanh tich chua duoc nhu mong doi dé co bién phap dio tao, boi
dudng cho nhu cau phat trién trong thoi gian t6i. Vi vay, DGTT va phat trién doi ngil
c6 su lién két kha chit che.

- Nhan vién dudi quyén danh gia: NLD cdp dudi 1a d6i tugng cung cép thong
tin da chiéu va hitu ich vé cong tac quan 1y, lanh dao cia cap trén. Ho 1a nhitng nguoi

truc tiép nhan nhiém vu tor CBQL va dua ra dugc goc nhin xac dang nhét vé kha nang
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clia cAp trén qua cac cong tac hoach dinh, to chirc cong viée, 1anh dao, dao tao nhan
luc, kiém soét, danh gia...Bang viéc 1y y kién danh gia cta cap dudi vé cip trén s&
khién CBQL sat sao hon véi nguyén vong cia cap dudi va co trach nhiém hon véi
cong viéc quan 1y cia ca nhan minh.

- Dong nghiép danh gia: dong nghiép trong ciing don vi 1a mot kénh cung cap
thong tin hitu hiéu vé d6i twong dugc danh gia, dic biét 1a nhirng ludng théng tin vé
moi quan hé trong ndi bd hay su twong tic trong qua trinh xir Iy cong viée. So véi cap
trén danh gia thi dong nghiép s& co goéc nhin da chiéu hon vé ning luc hop tac, phdi
hop,. Pong nghiép danh gia thuong dugc sir dung trong truong hop CBQL truc tiép
khong c6 diéu kién tham dinh tryc tiép két qua cta cap dudi nhung dong nghiép thi co
kha nang do.

- Ty danh gia: CBNV dugc yéu cu ty minh PGTT cua ban than. NLD 1a nguoi
hiéu rd nhat vé cong viéc va trach nhiém cta ban than ciing nhu nhirng thanh tyu hay
thiéu sét, han ché ma ban thdn mac phai trong qua trinh tac nghiép nén ho co thé tu
danh gia duoc mirc do cong viée hoan thanh. Do d6 cac DN déu yéu cau NLD ty danh
gia ban than minh dé khéi dau cho tién trinh DGTT.

- Khach hang danh gia: Cac don vi cung cip dich vy thuong s& sir dung cach
thirc nay dé c6 thém thong tin DGTT nhan vién boi khach hang ciing 1a ddi tuwong
tuong tac thuong xuyén véi NLD. Nhiing thong tin ma khach hang cung cip ciing s&
gitip diéu chinh hanh vi, thai do cia NLD dé cai thién chat luong phuc vu, giup dat két
qua tot hon. Ngoai ra, khach hang noi bo 13 nhitng don vi, phong ban hay ca nhan
NLBD bén trong DN ciing 12 ddi twong tham gia DGTT.

Cin clr vao quy trinh PGTT cua ngan hang, nhitng dbi tuong tham gia vao
cong doan nay s€ thuc hién cac cong viéc thude bon phan, nghia vu cua minh. Trong
giai doan nay, CBQL s& tién hanh ddi chiéu két qua lam viéc cia NLD hay bo phén,
don vi v6i ké hoach, muc tiéu da duogc thiét 1ap, cam két tir dau ky dé danh gia diém
thanh tich, nhan dinh vé mirc do dap Gmg nhitng tiéu chuin da dugc giao va dua ra xép
loai tuong ung véi két qua dat dugc cua ca hé théng. Thong qua viéc DGTT nay,
CBQL ciing tién hanh phan anh vé vu diém, han ché cia NLD va mic d6 twong thich
v6i yéu cau cong viéc.

2.2.4. Xem xét, phdn hoi thanh tich

Xem xé&t va phan hdi thanh tich 1a giai doan két thuc cua mét tién trinh QTTT
va khoi dau mot giai doan mdi — giai doan hoach dinh thanh tich (Agunis, 2013). Nha
quan tri can to chtrc hop xem xét danh gia, qua d6 ghi nhin va thao luan nhirng thanh
tyu da dat dugc, nhiing tién bd can phat huy va nhirng han ché can khic phuc. Nha

quan tri ciing chinh thtrc xép loai nhan vién, dé nghi ung dung két qua DPGTT nhu ting
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lwong, thudng, dio tao hay thing tién nhan vién. Nhu vay cong tac QTTT khong chi
dirng lai & phan hoi ma phat huy tac dung ctia nd trong viée cai thién thanh tich va bén
canh d6 sir dung két qua cia PGTT va khoi dong cho mét giai doan méi cua tién trinh
QTTT.

Khi mot nha quan tri va nhitng nguoi khac do luong thanh tich cua nhéan vién,
thong tin nay phai duoc dua dén cho NLD. Chi sau khi NLD nhan dugc phan hdi thi
nhan vién d6 c6 thé bit dau hoach dinh cach thirc stra chita nhitng yéu diém. Mic du
giai doan phan hdi ciia QTTT 1a thiét yéu, né khong thoai méi cho ca nha quan tri va
NLD. Viéc dua ra phan hoi ddi voi cac CBQL 1a vai trd ma khong nhiéu nguoi mudn
dam nhan. Va viéc phai nhan cac 161 phé binh thdm chi con khién nhan vién khong hai
long.
2.2.4.1. Lap ké hoach xem xét, phan héi vé thanh tich

Xem xét, phan hoi thanh tich 13 mot hoat dong quan 1i thuong xuyén va dugc
mong doi. Cubi giai doan QTTT, thuong 1a mdt ndm can ¢6 mot cudc hop chinh thuc
nham phan hoi thanh tich, ghi nhan thanh tyu, ban luin nhitng vain dé khic phuc. Tuy
nhién, néu chi phan hoéi dinh ki hang nam thi khong di. Mot 1i do 13 cac CBQL chiu
trach nhiém cho viéc chinh stra thiéu hut thanh tich ngay khi né dién ra. Néu nha quan
tri cht ¥ mot van dé voi hanh vi ciia nhan vién vao gitta nam, nhung danh gia hang
nam dugc thuc hién vao cubi nim, nhan vién s& mat co hoi dé cai thién trong nhiéu
thang.

Mot 1i do khac ting ho cho viéc xem xét, phan hodi thanh tich thuong xuyén la
phan hoi hiéu qua nhat khi thong tin khong gdy nhac nhién cho nhan vién. Néu mot
nhan vién phai cho dén mot nim dé biét nha quan tri nghi gi vé cong viéc cia ho, nhan
vién s€ ban khoan li¢u ho c6 dép tng ki vong hay khong. Thay vao d6, nhan vién nén
nhan phan hoi thudng xuyén ma ho biét diéu nha quan tri s& noi trong sudt qué trinh
DGTT hang nam. Cubi cung, nhan vién nhan théy réng ho duogc thuc déy va dinh
hudng boi phan hdi thudng xuyén, ho mudn biét liéu ho c6 dang lam dang trach nhiém
hay khong. Nhiéu nha khoa hoc nhan manh NLB tré thuc sy mong mubn cac phan hoi
thanh tich thuong xuyén va xéc dang tir cac CBQL. (Armstrong, 2009)

Bén canh d6, cac CBQL nén c6 su chuan bj tot cho mdi budi hop phan hoi
chinh thtrc. Nha quan tri nén tao ra mot bdi canh phu hop cho cudc hop. Trong viéc
thong bao cudc hop vdi nhan vién, nha quan tri nén mo ta do6 1a co hoi dé thao luan vé
vai trd cua nhan vién, vai tro cua nha quan tri, va mbi quan h¢ gitra hg. Cac CBQL
cling nén no1 va tin réng ho mong mudn cudc hop d6 nhu 1a mdt cudc ddi thoai mo.
Noi dung cta cudc hop phan hdi duge cu trac phu hop va cach thire giao tiép st dung

c6 thé quyét dinh cudc hop cé tt dep hay khong.
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Céc CBQL ciing can dé cho nhan vién duoc chudn bi t6t. Nha quan tri can yéu
ciu nhan vién hoan thién mot ban ty danh gia tu trudce. Viéc ty danh gia yéu ciu nhan
vién nghi vé thanh tich cta ho trong giai doan danh gia di qua va nhin nhan diém
manh, diém yéu cta ho, va vi viy ho co6 thé tham gia thao luan day da hon. Ngay ca
khi nhan vién c6 khuynh huéng néi qua kha ning ctia ho, viéc ty danh gia c6 thé gitp
CBQL va NLD nhéan di¢n cac linh vuc thao luan. Khi myc dich cua danh gia 1a nhan
dién cac linh vuc phat trién, nhan vién c6 thé ty danh gia thap thanh tich cua ho. Su
khac biét gitta xép hang ciia CBQL va nhan vién ciing 1a cic khia canh thao luan sau.

Tom lai, trong ké hoach xem xét va phan hoi vé thanh tich can 4n dinh duoc
lich trinh dé trao doi, c6 thé 1a nhimg cudc trao d6i thudng xuyén trong qua trinh 1am
viéc hodc 1a cac cudc phong van dién ra vao cubi chu ky BDGTT. Nhin chung, can
thong bao cho NLD biét vé lich trinh ciling nhu nhiing thong tin du kién s& trao doi
trong cac cudc hop phan hoi. Thir hai 13 cac thong tin phai dugc tong hop va chuan bi
day du cho cudc hop phan hoi.
2.2.4.2. Thuc hién xem xét, phan hoi vé thanh tich

Trong cudc hop phan hoi thanh tich, d6i khi con goi 1a phong van PGTT, cudc
thao luan hay phong van can dam bao 1a nhitng cudc thao luan nay cho phép nhan vién
cai thién thanh tich ctia minh bang cach chi ra nhiing cac van dé thanh tich va giai
phap dé vuot qua chung. Thir hai, ching gitp CBQL va nhan vién c¢6 duge méi quan
hé tét dep vi cap trén cho thay rang ho quan tim dén cap dudi rang liéu ho co thé phat
trién dung vai ky vong hay khong va san sang dau tu ngudn lyc, bao gom ca thoi gian,
dé gitip nhan vién cai thién. Cac CBQL c6 thé gia ting sy thoa man nhéan vién véi qui
trinh phan hoi thong qua viéc dé nhan vién 1én tiéng vé ¥ kién ctia ho va thao ludn céac
muc tiéu thanh tich. Noi dung cta phan hoi nén nhan manh vao hanh vi, khong phai
tinh cach. Pé cudc phong van phan hoi thanh tich duoc hiéu qua thi cac nha lanh dao
can chia budi trao doi 1am hai phan riéng biét: th nhat 1a dua ra nhitng phan anh vé
NLP va huin luyén, tu van cho ho cac giai phap dé hoan thién cong viéc tot hon. Pé
thuc hién dugc khia canh nay, trudc hét CBQL can co nhirng su khich 1€ NLD ddi véi
nhimg cong viéc duoc ho hoan thanh tot bang cach khen ngoi hay cong nhan sy tién
bo. Thir hai, tiép tuc trao d6i voi NLD vé nhirng ton tai trong cac dau muc cong viéc
can phai khac phuc va lam t6t hon trong thoi gian ké tiép. Véi giai doan nay, CBQL
can tao khong gian thoai mai dé NLD trinh bay hét nhiing van dé ciing nhu tim tu ctia
ban than di kém nhiing trao d6i ¢ NLP nhin nhén ra thiéu s6t dang méc phai va qua
do ho moi chép nhan ban than phai cé sy diéu chinh vé cach thirc giao tiép, lam viéc.

NLD cin duoc dong vién dé trinh bay quan diém ban thin, ting cudng sy hop tac tir
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d6 CBQL méi ¢ can cir dé sira d6i nhitng yéu t6 khién cho khé khan trong van hanh
va kinh doanh.
2.2.4.3. Xdc dinh cdc giai phap cai thién thanh tich

Thiic day thanh tich cao 1a mot khia canh nén tang cta qué trinh khong ngig
cua QTTT. Muc tiéu 1a mdt qui trinh tich cuc tdi da hoa nhitng nguoi lam viée hiéu
qua cao, mic du diéu nay lién quan dén cac budc nhim tng phd véi cac nhan vién 1am
viéc véi thanh tich kém. Vi vay, d6 1a mot qua trinh tich cyc dua trén phan hoi trong
niam va hudng vé diéu gi c6 thé duoc thue hién boi cac ca nhan dé vuot qua cac van dé
thanh tich va quan trong 1a phuong thire ma CBQL c6 thé hd trg va gitp d& cho NLD.
2.2.4.4. Sir dung két qua dénh gid thanh tich

Két qua DGTT 1a tién dé dé trién khai phan 16n cac nodi dung tac nghiép vé quan
tri nhan lyc vi du nhu dai ngo, khen thuong, dao tao, thang tién, bd nhiém, bd tri sép
xép cong viéc...cho NLP trong ngan hang nham muc dich gia ting hiéu suat 1am viéc
va muc d6 cam két cua ho. Viée st dung thong tin vé DGTT s& can ¢t vao hé théng
khen thudng trong hé thong QTTT (Shields, 2007).

- Sur dung trong khen thuong bén ngoai:

+ Khen thudng tai chinh: chu yéu 14 lién quan dén viéc thuc hién ting cic
khoan tién lvong, thudéng cho NLD, bén canh dé 1a mot s6 khoan phuc lgi danh cho
nhan vién c6 thanh tich dat yéu cau tré 1én nhu thuong tét, di du lich, ting qua hién
vét...ngoai ra cling c¢6 thé xem xét trao thudng bang co phiéu dua trén thanh tich dat
duoc cua ho.

+ Str dung trong khen thudng phi tai chinh: Cac bién phap dai ngo phi tai chinh
nhu thoi gian lam viée, nghi ngoi, vinh danh, khen ting nay thuc sy da gop phan kich
thich tinh than lam viéc ctia NLD c6 hiéu suat tot, gia tang muc do hai long cho nhom
nhan lyc ndy, song song voi d6 1a khich 1& nhing NLP khac noi guong dé cb ging
phan dau. Tai cic ngan hang TMCP, ngoai cac hinh thirc khen thudng riéng cia hé
théng thi mdi chi nhanh, don vi c6 két qua kinh doanh tét ciing c¢6 nhitng chwong trinh
danh riéng NLD trong don vi vé tai chinh, phi tai chinh do dugc trich tir lgi nhuan ctua
chi nhanh va muc thuong thuong khong qua 20% tong thu nhap cta ngudi duge khen
thuong trong nam theo thong tu 25/2023 — TTNHNN. Bén canh d6, mdc du quy danh
cho khen thuéng 1a khong thé thiéu tai cac ngan hang TMCP, tuy nhién viéc trich quy
khen thuéng qua nhiéu s& khién cac c6 dong khong hai long boi ho gop von dau tu ma
¢6 tirc ho nhan duoc lai thép hon so véi tién thuong cua NLD, chua ké ¢co nhitng ngan
hang TMCP con khong chia ¢ tuc.

+ Sir dung trong cai thién méi trudng va diéu kién lam viée: dé duy tri va ting

cuong hi¢u suat mdt trong nhiing vi¢c ma ngan hang can di€u chinh dé la 1am cho moi
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truong va diéu kién 1am viéc tré nén tot hon, gitip NLD c6 tinh than tdt trong qua trinh
tac nghiép. Dé lam duoc diéu d6, CBQL can lang nghe y kién ciia NLD trong mdi
cudc phong van DGTT vé nhirng van dé nhu nhitng khé khan khi thuc hién cong viéc,
moi truong lam viée thiéu su hd tro, khong gian lam viéc chua dam bao...CBQL co
thé trao d6i voi NLD bang nhiéu cach (tryc tiép, gian tiép) vé nhimg van dé con ton tai
dé qua d6 dé xuat nhitng giai phap khic phuc that sy kha thi. Pong thoi, CBQL tryc
tiép cling can thao luan véi NLD vé viéc ho can nhirng yéu td nao dé hiéu suit va
thanh tich cao hon tir phia DN. Tong hop tir nhitng ndi dung da dugc ban luan, CBQL
c6 thé dé xudt 1én nhitng cap quan 1y cao hon dé dam bao t6t hon diéu kién lam viéc va
moi truong lam viée cho NLD kém theo 1a nhitng thay d6i vé quy trinh tac nghiép dé
NLD thuan lgi hon khi lam viéc. Ngoai ra 1a cic van dé lién quan dén can bang cong
viéc va cudc séng.

+ Sir dung trong ddo tao va phat trién nhan luc: cac chwong trinh dao tao, phat
trién nhan luc ciia cdc ngan hang TMCP khi trién khai da phan déu can cir vao két qua
DGTT bao gém xac dinh dbi tuong dao tao, thiét 1ap nd1 dung dao tao, hinh thirc,
phuong phap dao tao kém theo 12 phét hién ra nhitng NLD c6 tiém nang phat trién, troi
hon vé thanh tich, hiéu suat so v&i dong nghiép dé tir d6 ¢ nhiing bién phéap dao tao,
bdi dudng nhitng NLD d6 dé tré thanh can bd ngudn chu chdt cho twong lai. Nhiing
NLBD c¢6 tiém ning can dugc khai thac ding cach nhu giao cho ho nhitng cong viéc
quan trong hon, dua ho vao di¢n quy hoach, b6 nhiém 1én vi tri cong viéc cao hon...

- Str dung trong mdt sd hinh thirc khen thudng bén trong: két qua DGTT ciing
la tién dé hitu ich ¢é CBQL c6 thé dé xuat nhitng diéu chinh hop Iy vé cong viéc cho
NLD nhu uy quyén giai quyét cong viéc, l1am giau cong viéc, da dang hoé cong viéc,
giao thém nhitng nhiém vu c6 tinh chat phac tap hon dé NLD c6 diéu kién thé hién
minh. Nhimg NLP c6 thanh tich chua cao c6 thé xem xét sap xép nhitng cong viéc
khac tuong xtng hon véi nang lyc ban than hién co.

2.3. Mt s6 yéu to anh huwéng dén quan tri thanh tich tai cac ngin hang thwong
mai co phan
2.3.1. Nhin thikc ciia ngwoi lao déng vé muc tiéu ciia ngan hang

Theo Mohr (1973), muc tiéu cta t6 chirc duoc dinh nghia 1a cac thanh tyu ma t6
chue ky vong dat dugc va 1a co sé dung dé huéng dan hanh dong, danh gia hiéu qua
ctia to chire. Cyert va March (1963) 1ap luan rang muyc tiéu t6 chirc khong phai 1a duy
nhét va ¢ dinh, va nhan manh rﬁng mdi to chirc kinh doanh 1a mét tap hop cua nhiéu
bén lién quan nhu ) dong, CBQL, nhan vién va cac bén khac, mdi bén c6 muc tiéu
riéng ctia ho. Do d6, muc tiéu t6 chire 1a két qua cua cong tac thuong luwgng va 6n dinh

lién tuc gitta cac bén lién quan trong té chirc theo d6 ma muc tiéu chung duogc thiét
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1ap. Tom lai, theo Kotlar (2018), muc ti€u cia ngan hang thuong duoc hiéu 1a cac két
qua hodc thanh tyu ma td chire mong mudn dat duogc, va ching thuong dugc st dung
dé hudng dan hanh dong va danh gia hiéu qua t6 chirc. Dya trén 1y thuyét dit muc tiéu
cua Locke da khéng dinh réng muc tiéu duoc thiét 1ap cang cu thé va co tinh thach
thirc dan dén thanh tich cao hon (Locke, 1966; Locke & Latham, 1990). NLD cang
hiéu 13, c6 nhan thtic 1d rang vé muc tiéu cta ban than 1 nén tang quan trong dé thuc
hién QTTT (Latham va cong sy, 2008).

Hé théng QTTT duogc xac dinh bo1 nhan thirc cia NLD vé do chinh xac va cong
bang, trong d6 bao gdm ca muc tiéu duoc giao cling nhu hiéu biét vé muc tiéu va chién
luge chung (Luthra va Jain, 2012). Cac h¢ théng QTTT moi can phai dua nhan vién
vao vi tri trung tdm (Trosten-Bloom va cdng su., 2014) trong viéc thuc hi¢n cac muc
tiéu da dat ra. Theo hoc thuyét Y ctia McGregor (1963), sy théng nhét giita muc tiéu
cua DN cung myc tiéu NLD s¢€ tao ra dong lyc lam vi¢c va thuc déy thanh tich. Do do,
hoat dong QTTT c¢6 hiéu qua hay khong phu thudc rat 16n vao sy nhan thic cia NLD
vé muc tiéu chung cta ngin hang va coi d6 1a trach nhiém, nghia vu ctia ban than phai
hoan thanh
2.3.2.Van hod cua ngdn hang

Vin hoa DN anh hudng dén nhitng gi moi ngudi mong doi tir nguoi khéc trong
ndi bo (nhitng mong doi nay thuong dugc goi l1a cic chuan muc) va nhitng gi moi
ngudi mong doi tir viée xur 1y ciia ho voi moi trudng bén ngoai cua khach hang, nha
cung cép, ddi tha canh tranh trong viéc theo dudi va thuc hién cac muc tiéu caa DN
(Schein, 2010). Tém lai, van hoa DN Ia toan b0 cac gia tri van héa dugc gay dung nén
trong subt qua trinh ton tai va phat trién ciia mot DN, tré thanh céc gia tri, nhitng y
niém, phong cach, 1 théi, ban sic chi phdi cac hoat dong ctia DN ciing nhu tinh cam,
hanh vi, tu duy, quan diém cta mdi thanh vién trong DN.

Duya vao ly thuyét ty hiéu suat dugc phat trién boi Bandura (1982) cho biét rang
dong luc s€ lién két truc tiép v6i niém tin vao ban than cua ca nhan rﬁng ho s& co thé
hoan thanh cac nhiém vu cu thé, dat dugc cac muc tiéu cu thé hodc hoc duge nhitng
diéu cu thé. Mot muc tiéu thiét yéu cia QTTT la ting cudng ty hiéu sudt bang cach
cho ca nhan co hoi dé xem xét va thao luan voi ngudi quan 1y vé cach ho co thé lam
nhiéu hon. Nhung trach nhiém nam & ngudi quan 1y dé khuyén khich niém tin vao ban
than trong tdm tri ctia nhitng ngudi ho thao luan vé thanh tich va phat trién. Armstrong
(2009) cho rang van héa DN la nhiing gia tri chudn myc, niém tin va gia tri chia sé
trong ngan hang TMCP, tao nén cich ma con ngudi san sang twong tac, trao doi va
hanh dong cing nhau, qua d6 anh huong dén cach thic thyuc hién cong viéc va két qua

kinh doanh ctia ngén hang mét cach rd rang. Tir goc d6 QTTT, mot trong nhiing biéu
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hién quan trong nhit ctia vin hoa DN 1a phong cach quan 1y. Viéc xem xét cac yéu tb
van hoa 1a rat quan trong khi tién hanh QTTT. Muc tiéu phai 1a phan dau dugc mot
murc do phu hgp va tich hgp cao gitta cac quy trinh QTTT va van héa DN. QTTT co
thé 1a mot trong nhiéu bién phap trong cac chuong trinh thay d6i van hoa duoc sir
dung dé tap trung vao thanh tich cao, cam két va sy tham gia. Bén canh do, mdt van
hoa huéng dén thanh tich lién quan dén mic d6 ma mot DN quan tdm dén cac hanh
dong, hiéu qua, thanh tich ky vong (Sheridan, 1992). V41 muc tiéu ctia QTTT 1a tdng
cudng kha ning dat thanh tich cao thong qua cam két va dong luc cua nhan vién, co
thé két luan réng cac DN c6 van hod hudéng dén thanh tich c6 co sé dat duoc muc tiéu
cao hon thong qua viéc nhan vién duoc tham gia va dong vién, khuyén khich trong qua
trinh QTTT (Baird, 2012; Sole, 2009). Ngoai ra, van hoé lam viéc theo nhém duogc coi 1a
nén tang thiét yéu dé nang cao thanh tich va hiéu suat cong viéc (Katzenbach va Smith,
1993).
2.3.3. Truyén thong ndi bj trong ngén hing

Truyén thong dé cap dén qué trinh truyén tai thong tin va thau hiéu day du giira
hai hodc nhiéu bén (McShane & Von Glinow, 2015). Nguyén Vian Dimg (2006) cho
rang truyén thong 14 tién trinh giao tiép lién tuc vé thong tin, 1y tri, cam xuc. .. chia sé
k¥ niang va kinh nghiém giita hai hodc nhiéu ddi twong dé cac ddi tuong ting sy thau
hiéu vé nhau, thay d6i nhan thirc tién téi thay d6i thai do, hanh vi cho thich hop véi
mong mudn phat trién cta ca nhan/nhom/ cong dong/ xa hoi. Theo Greenberg, truyén
thong nén duoc coi la qua trinh ma mdt ngudi, mot nhém hodc mot t6 chirc (nguoi
guri) truyén dat mot loai thong tin (tin nhén) cho mot ngudi, mot nhom hodac mat to
chtrc khac (ngudi nhan). Truyén thong trong ngan hang tré nén quan trong dé tao ra sy
hiéu biét chung vé thong tin duoc trinh bay cho nhau. Theo Robbins va Jones (1982),
truyén thong 1a hanh vi, hanh dong hodc hoat dong truyén tai hodc van hanh cac biéu
tuong chtra ¥ nghia hodc nghia vyu. Tém lai, c6 thé hiéu truyén thong 1a tién trinh lién
tuc trao doi hodc chia sé thong tin, cam xuc, k¥ ning dé hinh thanh nén su lién két,
thau hiéu 1an nhau nham dn téi sy thay doi nhan thire, thai do va hanh vi.

Truyén thong nén gém c6 thong tin vé vai tro va trach nhiém cua mdi ngudi
lién quan & mdi budc ciia qua trinh.. Ké hoach truyén thong bao gdm thong tin vé mdi
quan hé gitra QTTT va céc sang kién va hé théng khéc nhu dao tao, thing tién va
hoach dinh ké nhiém. Tém lai, truyén thong ndi bd 1a co s thiét yéu dé lam cho cong
tac QTTT dat dugc muc tiéu dua ra. Nhitng nha quéan 1y s& phai trao d6i thong tin voi
nhén vién vé ké hoach phat trién thanh tich hai 1an mét nam hodc hang ndm, bao gé)m
kha niang thing tién hay 16 trinh sy nghiép (Sherman, 2014). Trong QTTT, truyén

thong hiéu qua rat quan trong trong mot ngan hang khi nhan vién 1am viéc phy thudc
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13n nhau dé hd tro trién khai céng viéc chung. Truyén thong dic biét quan trong dé
truyén dat, phan hoi thong tin trong qua trinh thyuc hién DPGTT. Theo Agunis (2013), dé
QTTT dat hiéu qua cao thi truyén théng dam bao théng tin gitip cho QTTT dugc phd
bién dén toan bd ngan hang.

2.3.4. Dao tao trong ngdin hang

Theo Vi Thuy Duong, Hoang Van Hai (2010): "Dao tao nhan lyc 1a qué trinh
cung cép céc kién thirc, hoan thién cc k¥ ning, rén luyén cac pham chit nghé nghiép
do nguoi lao dong trong doanh nghiép nham dép @mg yéu cau trong qua trinh thyc hién
cong viéc cua ho ¢ ca hién tai va tuong lai". Nguyén Ngoc Quan, Nguyén Van Piém
(2010) dinh nghia “dao tao dwoc hiéu 14 cac hoat dong hoc tip nhim giup NLD c6 thé
thyc hién hi€u quéa hon chirc ndng, nhiém vu cua minh. D6 chinh 1a qua trinh hoc tap
lam cho NLD niam bat k§ cang hon vé cong viéc ciia ban than, tir d6 gop phan rén
luyén kién thirc, k§ nang, cai thién trinh d6 chuyén mén nham lam viéc sao cho tot
hon. Do do, dao tao co ban la qué trinh tiép nhén kién thirc, hoan thién ky nang, rén
luyén pham chit nghé nghiép nham dap tng yéu cau cong viéc trong hién tai va turong
lai.

Trong thuc té, dio tao 1a mot trong nhitng yéu t6 khong thé thiéu cua quan tri
nhan lyc noi chung va QTTT ndi riéng, vi nd c6 thé cai thién thanh tich & ca cac cap
d6 ca nhan, tap thé va to chirc. V4i qua trinh "ting kha ning hanh dong cua mot
nguoi", cac ngan hang TMCP ngay cang chu trong dén viéc hoc hoi trong ngan hang
TMCP va phat trién cua ca tap thé. Theo Sim (2002), dao tao c6 loi khong chi cho t6
chlrc ma con cho cac nhan vién ca nhan. Thong qua dao tao, nang luc cua NLD duogc
cai thién tir d6 dan dén hiéu suét cong viéc dugc cai thién va c6 kha nang cao hon dé
dat thanh tich cao trong cong viéc va d6 1 nén tang dé nang cao thanh tich chung cia
ca nhom va ngan hang ddng thoi giup cho hoat dong QTTT dat duoc muc dich. Ngoai
ra, theo Longenecker & Goff (1992), QTTT hiéu qua yéu cau nhiing nguoi danh gia
duoc dao tao. Hoat dong dao tao con co vai tro quan trong dé cung cép cac kién thirc
vé PGTT NLB cho cac nha quan tri dong thoi 1a nang cao, phat trién nhan thirc vé tim
quan trong ciing phat trién ning lyc vé hoat dong QTTT trong ngan hang nhu 13 muc
ti€u, cach van hanh cua hé théng, quy trinh thuc hién, cach lya chon va xac dinh céc
tiéu chuan DGTT...cho ca nguoi quan ly va nhan vién (Kraiger va cong su, 1993,
Baird va cong su, 2012). Theo Dessler (2005) va Fletcher (2001), ngudi danh gia va
ngudi duge danh gia c6 muyc tidu chung vé viée thyc hién QTTT va néu ho nam bat k¥

cang s& khién giam kha ning nham 14n, tir chdi thuc hién, c6 thé 1am hong hé thong.
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2.3.5. H¢ théng khen thuéng ciia ngin hang

Mot hé théng khen thudng thuéng bao gdm cac chinh sach, quy trinh va thu tuc
thuc hién (Armstrong, 2001). Ca hai hinh thitc khen thuéng bén trong va bén ngoai
déu quan trong ddi véi dong lyc ciia mgt ca nhan tham gia vao cong viéc (Cox, 2005).
Nhiéu nghién ctru lién quan dén dong luc cho thiy ban chat ciia khen thuong anh
hudng dén thanh tich c4 nhan trong mét to chirc. Herzberg (1968) trong 1y thuyét hai
yéu t6 cia minh d4 nhan manh rang cac yéu t6 ndi tai nhu thing tién trong su nghiép,
cong nhan, trdch nhiém va cam giadc dat dugc tu viéc lam cong viéc c6 y nghia la
nhing dong luc 16n hon so véi cac phan thuong tai chinh nhu lwong va phuc loi. Khen
thuong tai chinh 1a mot cach dé thuong cho nhan vién vi thanh tich xuat sac néu ho da
thuc hién tdt hon hodc vuot chi tiéu dit ra (Finkle, 2011). Harackeiwicz va Sansone
(1993) di cho ring cic phan thuéng phu thudc vao thanh tich 1am cho cac ca nhan
quan tam hon dén viéc 1am tdt nhiém vu so véi mdt muc tiéu thanh tich chi co phan
hdi ma khong c6 phan thuong. Cac phan thuong phu thudc vao thanh tich tao ra dong
luc 16n hon. Viéc khen thudng cho chét luong, thanh tich s& nang cao ning luc cam
nhan, tir do kich thich sy quan tdm 16n hon. Nhan vién véi ky vong khen thudng cho
thanh tich t6t s& thé hién nhan thirc ting l1én vé gia tri cua thanh tich. Lepper va
Henderlong (2000) goi ¥ rang khen thuong bén trong va bén ngoai can hoat dong dong
thoi. Sansone va Smith (2000) cho rang khen thudng bén ngoai 13 tac nhan kich thich
khen thuéng bén trong va s& ddn dén viéc ca nhan tim ra cic bién phap ting cudng su
quan tdm dé cai thién thanh tich. Ban chat ciia mdi quan hé giira cac yéu to khen
thudng bén trong va bén ngoai 13 bd sung cho nhau va s& dan dén ning cao hiéu suat
clia c4 nhan. Bannister va Balkin (2010) da bao cdo rang nhitng ngudi duoc dénh gia
duong nhu chap nhan tot hon qua trinh ddnh gia va cam thay hai 1ong hon véi no khi
qua trinh nay duoc lién két truc tiép v6i phan thuong.Do d6, hé thong khen thuong 1a
mot yéu to quan trong trong qué trinh QTTT
2.3.6. Sw cam két ciia ngwoi lao dong

Porter va cong su (1974) da dinh nghia cam két cia NLD nhu 13 "sttc manh cia
su nhan dién va tham gia cia mot cad nhan trong mot t6 chtrc cu thé". Cac tac gia xac
dinh 3 thanh phﬁn chinh ctia su cam két 1a: niém tin manh mé va chép nhan muc tiéu
clia to chirc, sdn long nd lyc dang ké vi to chirc, va mong muén rd rang dé duy tri
thanh vién trong t6 chitc. Bén canh d6, cam két trong t6 chirc duoc dinh nghia 13 strc
manh tuong dbi cua su nhan dién vé muc tiéu can dat duoc va sy tham gia cuia cd nhan
trong mot to chirc (Allen va Meyer 1990; Mowday va cong su, 1979). Cam két tap
trung vao "su tan tdm va long trung thanh va&i cong ty ma minh lam viéc" (Morrow,

1983) va dugc dinh nghia 1a "mot lyc luong két ndi mot ca nhan véi mot hanh dong co
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lién quan dén mét muc tiéu cu thé" (Herscovitch va Meyer 2002). Muc ti€éu cam két
trong td chtrc cu thé co thé 1a cong viéc, muc tiéu, chuong trinh hodc cac sang kién
thay d6i (Cohen 1999; Meyer va cong su 2004). Cam két cia NLD mo ta qua trinh ma
c4 nhan danh gia mdi quan hé ciia ho véi t6 chire ciia ho. Nhiing déanh gia nay bao gém
xem xét mirc d6 ma gia tri va muyc tiéu ctia ¢4 nhan phu hop véi to chirc (Meyer va
Allen 1991). Cu thé, cam két cao v&i mdt td chirc cho théy réng ca nhan chép nhan
muc tiéu va dbi twong cua t chirc (Siders va cong su 2001)

béi véi QTTT, su cam két trong td chirc c6 su tac dong ro rét. Mot s6 nha
nghién ctru cho ring céc tiép can vé cam két cong viéc gitip ngudi ta hiéu rd hon céc
két qua lién quan dén cong viéc nhu hiéu suat hay thanh tich (Becker 1992; Cohen
1999). Cam két da dugc xac dinh 1a mot yéu td anh hudng dén cac két qua quan trong
lién quan dén cong viéc nhu y dinh nghi viéc, thanh tich lam viéc, sy hai long cong
viéc, hanh vi, su Véng mat (Cohen 1999; Herscovitch va Meyer 2002; Meyer va Allen
1991; Meyer va cong su 2004). Theo Fletchet (1996), su cam két lam thay ddi hanh vi
ctia nhan vién, khién ho nd luc hon vi thanh tich chung cda ca nhom va td chire. Cac
thanh vién t6 chirc cling chap nhan va danh gia cao muc tiéu t6 chirc néu ho cam thay
su cam két manh mé& véi t6 chtrc cia ho (Sharpe, 2000). QTTT c6 dat dugc hi€¢u qua
hay khong phu thudc 16n vao sy cam két ciia cac thanh vién trong to chirc véi muc
tiéu, ma ngan hang TMCP dit ra. Ngoai ra theo Fletcher (1996), cam két con thé hién
qua thai d6 hodc cam xuc, noi c4 nhan san sang véi muc tiéu dugc giao va gia tri cua
td churc mong muén nd luc, tap trung dat dugc thanh tich cao doi léy phén thudng
twong xung.
2.4. M6 hinh nghién ciru cac yéu t6 anh hwéng dén quan tri thanh tich tai cac
ngin hang thwong mai ¢6 phan Viét Nam
2.4.1. Pé xudit mé hinh nghién civu cdc yéu té anh hwéng dén qudn tri thanh tich tai
cdac ngdan hang TMCP Viét Nam

Céc nghién ctru vé cac yéu té anh huong dén quan tri thanh tich tai DN dugc dé
cap nhiéu dén trong nghién ciru 1y thuyét, tuy nhién cic nghién ctru thuc nghiém vé
ndi dung nay con kha han ché. Do d6, luan an tién hanh xem xét mot s6 mo hinh
nghién ctru vé tac dong ciia cic yéu to anh huong nhu thé nao dén quan tri thanh tich
dé 1am can cir dé xuat mo hinh nghién ctru vé yéu t6 anh huong dén quan tri thanh tich
trong ngan hang TMCP.

Theo mo hinh cua Mucheule va cong sy (2016, phu luc 06b — hinh 1) da danh
gia sy tac dong cua cac yéu t6 nhu di ngd, dao tao va truyén thong ndi bo dén quan tri
thanh tich bang phén tich EFA va hdi quy tuong quan, két qua cho cac yéu t6 nay anh

huong thuan chidu dén quan tri thanh tich cu thé 13 v& muc tiéu va DPGTT. M6 hinh
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nghién cuu cua Yong Yoke Toong va Chong Aik Lee (2018, phu luc 06b — hinh 2) da
tiép tuc nhan manh céc yéu td vé dao tao, truyén thong ndi bo cung véi van hoa doanh
nghiép co sy tac dong tich cuc dén hé théng quan tri thanh tich. Tuong ty, m6 hinh
nghién ctru Dixit va Sharma (2019) lam ro thém sy tac dong tich cyc ciia myc ti€u cua
t6 chirc, van hod doanh nghiép, phat trién nhan luc dén quan tri thanh tich trong DN
(2019, phu lyc 06b — hinh 4). Ngoai ra, md hinh ctia mét sé tac gia khac ciing tiép tuc
khang dinh tic dong thuan chiéu dén QTTT cua cac yéu t6 nhu su cam két, truyén
thong thi tuc chinh sach lién quan dén QTTT déu 1a nhing yéu tb tac dong tich cuc
dén QTTT.

Mo hinh nghién ctru cac yéu td anh huong dén QTTT trong ngan hang TMCP
duge mo ta qua hinh 2.3. M6 hinh nay duoc tong hop tir mé hinh nghién ctru cta céac
tac gia trong phan 2.4.1 dong thoi qua ¥ kién phong van dbi véi cac chuyén gia. Hon
nita, voi dac thu ctia nganh ngan hang, muc ti€u va chién lugc thé hién qua hiéu suét
hoat dong 14 cac chi sé nhu ty 18 chi phi trén thu nhap (C/I ratio), ty suat loi nhun trén
vbn chi so hitu (ROE), ty suat loi nhudn trén tong tai san (ROA) va 1a yéu té thé hién
su thanh cong cua QTTT. Tiép theo, van héa doanh nghiép trong nganh ngan hang
hién chu trong két qua dat duoc, tinh tuan thu, chép hanh ky luat. Thanh tich ctia nhan
vién hién nay dugc cic ngan hang TMCP danh gia dya trén cc chi sd vé tuan thu va
dao dtrc. Thanh tich ciing dugc do luong dua trén kha ndng dong gop vao céc sang
kién do6i méi va cai tién quy trinh khi tai cc ngan hang TMCP, NLD déu c¢6 cac KPIs
lién quan dén tuan thu ky luat hay sang kién d6i méi. Hoat dong truyén thong nodi bo
trong ngan hang ngoai déong gop vao viéc truyén dat muc tiéu, chién lugc dén ting
NLD con 1a kénh dé phé bién cac chinh sach, tha tuc vé QTTT dén ho. Dbi véi cac
ngan hang, v6i md hinh cau trac dang hdn hop, vdi try s¢ chinh 13 trung tdm dua ra
cac quyét dinh dén cac don vi kinh doanh thi yéu t6 truyén thong thong tin 1a dic biét
quan trong trong thoi dai cong nghé s6, do vay, su trao doi, théng nhét vé thong tin
muc tiéu, phan hoi lién quan dén thanh tich ciing 1a mot phan quan trong mang dén su
thanh cong khi thuc hién QTTT. Céac ngan hang ciing lién tuc truyén thong cac quy
dinh phap luat dé¢ NLP tuan tha cic nham giam rai ro phap 1y ¢ thé xay ra. Viéc
QTTT phai bao gém cac chi s6 do luong sy tudn thu va hiéu biét phap 1y ciia nhan
vién. Pa sb cac ngan hang TMCP hién nay dau tu manh mé vao dao tao va phat trién
nhan lyc nhu E - Learning dé dam bao nhan vién c6 du k¥ nang va kién thirc can thiét.
Hé théng QTTT dat muc ti€u phu thudc kha nhiéu vao cong tac dao tao nhan lyc.
Dong thoi, hé thong khen thuéng dya trén thanh tich hay KPIs cho ca c4 nhan va tap

thé ma cic ngan hang dang st dung hién nay ro rang tic dong dén QTTT va sy cam
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két ctia NLD voi cac muyc tiéu duge giao va qua trinh QTTT gép phan giup QTTT
dugc trién khai tot.

MNhéin thire ciia NLD vé muc tién ciia ngén héng
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Hinh 2.3. Mé hinh nghién ciru cac yéu t6 anh hwéng dén quan tri thanh tich trong

ngian hang TMCP

81 cam kétcia NLD

2.4.2. Pé xuit cdc thang do nghién citu cdc yéu té anh hwong dén qudn tri thanh
tich tgi cac ngdn hang TMCP Viét Nam

Tir qua trinh tong hop cic md hinh nghién ctru trude day, dic trung cua nganh
ngan hang va ¥ kién cua cic chuyén gia, luan 4n dua ra bang hoi chinh thirc véi 7
thang do va 34 bién quan sat dé do luong mirc do anh hudng cia cac yéu tb dén QTTT
tai cac ngan hang TMCP Vi¢t Nam.

Cu thé: Thang do bién doc 1ap nhan thirc cia NLb vé muc tiéu cua ngan hang
(ky hiéu MT) dugc ké thira va phat trién tir nghién ctru ctia Lindholm (1999) gdm 4
ciu hoi. Thang do nay thé hién muc do hiéu biét cia NLD vé muc tiéu chung ciing
nhu muc ti€éu ca nhan dugc giao. NLD can nhan thic duoc néu hoan thanh muc tiéu
cé nhan s€ giap hoan thanh muyc ti€u, chién luge chung va cai thién thanh tich, hiéu
suat.

Bang 2.2. Thang do nhén thirc ciia NLD vé muc tiéu ciia ngan hang

Mai hoa M6 ta bién quan sat Ghi cha
MT1 Téi co s hidu biét 16 rang vé cdc muc tiéu va | Lindholm (1999)
nhiém vu cua Ngan hang
MT?2 Toi co s hidu biét rd rang V& cdc muc tiéu va
nhiém vu cua bé phan cua to1
MT3 Téi cb sw hidu biét rd rang vé cc muc tidu cong
vige cna toi
MT4 Muc tiéu vé thanh tich dirge lién két véi muc tidu
va chién hrge kinh doanh
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Thang do bién doc 1ap Vian hoa cta ngan hang (Ky hiéu VH) gdm 4 bién quan
sat ké thira tir nghién ctru cia Mansor va cong sy (2012). Thang do nay thé hién vin
hoa t chirc tich cuc s& thiic ddy sy sang tao va cong hién cua nhan vién tir 46 gitp
QTTT dat muc tiéu. Pong thdi van hoa t6 chirc hd trg thanh tich cao khuyén khich su
ddi mai, hoc hoi va hop tac trong cong vi¢c, tir d6 nang cao hi¢u suét ciia nhan vién.

Bang 2.3. Thang do van hoa cua ngin hang

Mai hoa M6 ta bién quan sat Ghi chu

VHI1 WNLD dirge khuyén khich giam sat thanh tich cua | Mansor va cong sw
chinh minh (2012)

VH2 Gia tri t& chikc anh huong tich cuc dén quan tri
thanh tich conge viéc

VH3 Niém tin td chitc anh hudng tich cwe dén thanh
tich cua NLBP

VH4 NLP huéng tng vo1 tinh than 1am viéc nhom

Thang do bién doc lap truyén thong nodi bo trong ngan hang (ky hiéu TT) ké
thira tir nghién ctru ctia Tang va Sarsfield-Baldwin (1996) gom 4 bién quan sat. Thang
do nay thé hién qua trinh truyén dat thong tin vé muc tiéu, chinh sach, phan hoi vé
QTTT dén toan bo ngan hang, trong do6 tap trung vao trao doi thong tin dé gbp phan
gitip NLD hiéu sau sic hon vé QTTT néi riéng ciling nhu chién luge, myc tiéu chung
cua ngan hang.

Bing 2.4. Thang do truyén thong ndi bd trong ngin hang

Mai hoa M6 ta bién quan sat Ghi chua

TT1 C6 su giao tiép déu din gitka cap trén va nhin vién | Tang and Sarsfield-
vé quén tri thanh tich Baldwin (1996)

TT2 Cac muc tiéu cua ngén hang diroc truyén dat mot
cach hidu qua dén cac thanh vién bang nhiéu hinh
thirc

TT3 Cac quan ly co kha nang thu thdp thong tin 13

thanh tich dé ra quy ét dinh va hé tro xi 1y céc van
dé khic nhau ma nhin vién dang phai déi mit.
TT4 Cac muc f1éu cua ngan hang dwoc truj,rén dat hiéu
qua cho cac thanh vién théng qua truyén théng ndi
bé

Thang do dao tao nhan luc trong ngan hang (Ky hiéu DT) ké thira tir nghién ctru
cia Muchelule va cong su (2016) gdm 5 bién quan sat. Pao tao 1a chia khoa quan
trong dé cai thién nang luc, thanh tich ctia NLD va gitip ca nhan, tap thé hiéu, nim bat
dugc cach thirc dé trién khai QTTT thanh cong.
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Bang 2.5. Thang do dao tao nhan lyc trong ngan hang

Mi hoa M ta bién quan sat Ghi chui

BT1 Cﬁp trén da duroc dio tao dé DGTT cia nhéin vién | Muchelule va cén o S
mot cach khach quan (2016)

bT2 DN xéc dinh nhu cau dao tao, phat trién thong qua
hé théng quan tri thanh tich

BT3 To1 hai long vdi cac chinh sach di deoc dé ra dé

cung cﬁ"p co hot ddo tao.

BT4 Cac chinh sdch va thi tuc vé dio tao duoc xéc dinh
rd rang va dé hidu.

BTs Quan 1y va nhan vién duoc dao tao dé 1am viée vdi
hé th:’ﬂng q}lé.n tri thanh tich

Thang do hé thong khen thuong trong ngin hang (ky hiéu KT) ké thira tir
nghién ciru cia Hung (2013) gom 6 bién quan sat. Hé thong khen thuéng trong ngan
hang biéu hién cac chwong trinh khen thudng danh cho thanh tich ma ca nhan, tap thé
dat dugc bao gom khen thudng bén ngoai va khen thudng noi tai.

Bang 2.6. Thang do hé thong khen thuéng trong ngin hang

Mi hoa M6 ta bién quan sat Ghi chu
KT1 Ngan hang da dang vé cac hinh thitc khen thuéng | Hung (2013)
dira trén thanh tich
KT2 Ngdn hang danh gia cao cong viéc va thanh tich
cua to1
KT3 T6i tin ring ngin hang c6 mot hé thong khen

thudne cong bﬁng va hop Iy

KT4 Ngan hang khuyén khich va té chire céc hoat dong
x4ay dumg do1 nhom hodc cac hoat dong giao luu
x4 ho1 khac gifta cac nhan vién, hé tro cén hé_ng
cong viéc va cudc song

ET5 Ngdn hang co thu nhadp, phic lot canh tranh dua
trén thanh tich

KTeé Ngén hang cong nhan thanh tich thong qua nhiéu
hinh thirc phi tai chinh nhir thiane tién, vinh danh

Thang do cam két cia NLD trong ngan hang (ky hiéu CK) ké thira tir nghién
ctru ciia Cook va Wall (1986) gom 4 bién quan sat. Thang do nay thé hién sy cam két
ciia NLD vé6i cac muyc tiéu trong ngan hang va chuong trinh QTTT. Mirc d6 cam két

cang cao s& mang dén hanh vi tich cyc dé QTTT dat hiéu qua.
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Bang 2.7. Thang do cam két trong ngin hang

M3 hoa MBS ta bién quan sat Ghi chi
CK1 Tb6i cam thay minh 13 mot phan cua ngan hang Cook va Wall (1980)
CK2 T6i yéu thich cam giac c¢b ging khong vi ban
thdn ma con vi myc tiéu cua ngan hang
CK3 T61 hai long vi thanh tich cia ban than dong gép
vao sy phat trién ctia ngan hang
CK4 T6i cam két trién khai quan trj thanh tich thanh cong

Bién phu thudc Quan tri thanh tich trong ngan hang (Ky hiéu QTTT): thang do
ké thira tir nghién ctru ciia Amrstrong (2019) véi tong sé 12 bién quan sat. Thang do

nay biéu hién két qua ctia QTTT trong ngan hang. Theo ¥ kién phong van chuyén gia,

2 cau hoi “Chuyén ddi muc tiéu ngan hang thanh muc ti€u phong ban, bd phan, nhom

va ca nhan” va “Giup lam rd muc ti€u cuia ngan hang” gop thanh 1 cdu héi 1a “Muc

tiéu ctia ngan hang dugc cu thé hod va phan bo thanh muc tidu phong ban, bo phan,

nhoém va c4 nhan”, 2 cau hoi: “Khuyén khich ty quan ly thanh tich c4 nhan” va

“Khuyén khich phong cach quan 1y coi mé va trung thuc, khuyén khich giao tiép hai

chiéu giita cdc nha quan 1y va nhan vién & tat ca cac cap” thanh 1 cau hoi: “Khuyén
khich NLD va CBQL trao ddi coi ma, trung thuc dé cai thién thanh tich”
Bang 2.8. Thang do quéan tri thanh tich trong ngan hang

Mai hoda Mo ta bién quan sat Ghi chi
QTTT1 | Mue tiéu ctia ngin hang dwoe cu thé hod va phin | Armstrong (2009)
bé thanh muc tiéu phong ban, bé phan, nhom va
ca nhian
QTTT2 | Co cac quy dinh khen thwong thanh tich cong
bing
QTTT3 | Laqua trinh lién tuc va cai tién trong dé thanh tich
cai thién theo tho1 gian
QTTT4 | Dura vao =i dé‘ung thuin va hop tac thay vi kiém
soat va ep budc
QTTTS | Tao ra st hiéu biét chung vé nhitng gi can thiét dé
cai thién thanh tich va cdch thire dat dwoc didu do
QTTT6é | Khuyén khich NLD va CBQL trao ddi cdi md,
trung thire dé cai thién thanh tich
QTTT7 | Cung cip phan héi lién tuc vé thanh tich to chirc,
nhém va cd nhén cho tit cd nhin vién
QTTTSE | Phan tich va PGTT so0 véi cac muc tiéu di duoc
df}ﬂg thuin
QTTT9 | Cho phép cdc ca nhin didu chinh muc tiéu cia ho

QTTTI10

Thé hién s ton trone d61 véi ¢a nhan
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CHUONG 3. QUY TRINH VA PHUONG PHAP NGHIEN CUU

3.1. Quy trinh nghién ciru

Ly do lhra chon Téng quan tinh Co sd Iy luin Xavd Nghién ciu dinh
- - soi el y dung thang inh (phone v4
détainghién | | hinhnghién | | V€ vin dfe . do nhap tmh{phzr:g van
ciu cuu nghién ciu 50 bd)
] . ] : o Nghién citu Piéu chinh
M& ta dac diem mbu nghign  * Thong ké méta “—1  ginh luon thane do
ctru, gid tri TB, BLC v2 thue s fuong g
trang QTTT
vy
L 4
/ -
- Kiém dinh d6 tin cdy cuathang do
CronbachAlpha » - Loaicac bién c6 hé s6 frong quan bién
tong <03
l J
r - 3 r .
Phan tich nhan té Kiém tra trong s6 EFA, mikc d0 hét tu cia
kham pha EFA B cac nhin t6 va phuong sai trich
A
L -
Phin tich nhén té Kiém tra d6 thich hopmd hinh CFA, d6
khing dinh CFA tin cdy, tinh don hwdng, gia tri phin biét,
' giatrihditu
Phén tich md hinh Kiém tra 46 thich hop mé hinh va giatri
cdu tnic tuyén tinh lién hé If thuyét
SEM )
v

Thao ludn két qua nghién cou va danh gia mirc 46 anh
hudng cia cic yéu té dén QTTT tai cic ngén hang TMCP

(nguon: tong hop cua tdc gia)

Hinh 3.1. Quy trinh nghién ctru ciia ludn an

Quy trinh nghién ctru ctia luan 4n bit dau tir 1y do dé tai nghién ctru duoc lwa

chon, tir 6, phat hién khoang trong nghién ctru dya trén géc nhin tong quét co duoc

nho viéc tim hiéu cac nghién ctru c6 lién quan bao gom ca ly luan va thyc tien nham

phat trién co so 1y thuyét hudng toi viée giai quyét nhirng van dé ton tai, lya chon

phuong phap nghién ctru (g0m ca dinh tinh va dinh luong) thich hop, tién hanh thu

thap dir liéu (thtr cip va so cap) va xt 1y, phan tich va bao céo, trinh bay, thao luan két

qua.
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3.2. Phuwong phap nghién ciru
3.2.1. Phwong phap nghién cvru dinh tinh
3.2.1.1. Phirong phdp phéng van

Phong van 14 cach thire duoc thyc hién dé tim ra cic quan diém ddong nhét vé
thue trang noi dung ctia QTTT va mirc d6 tac dong cua cac yéu té dén QTTT tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam. Tl nhiing tai liéu tham khao duoc tong hop, nghién ciru,
khai niém vé QTTT, noi dung vé QTTT va cac yéu t6 anh huong dén QTTT duoc gibi
thiéu, dya vao d6, tac gia tién hanh chon loc cic thang do dé danh gia thuc trang
QTTT va cac bién quan sat dugce ding dé danh gid mo hinh cac yéu td anh huong dén
QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam

Cin ctr vao nhitng nghién ctru sin cd, cu thé 13, dya vao thang do cia timg yéu
t6 anh huong da duoc kiém dinh, danh gia, tac gia da ké thira cac bién quan sat tir cac
nghién ctru ngoai nudc sau d6 tién hanh dich thuat tir tiéng Anh trong ban gdc cta cac
thang do nay thanh céc thang do timg bién quan sat trong phiéu diéu tra bang tiéng
Viét va hinh thanh dugc thang do nhap.

Vé noi dung cia QTTT goém 4 thang do vé hoach dinh thanh tich, trién khai
QTTT, BGTT, xem xét va phan hoi két qua thanh tich.

Vé céc yéu té tac dong dén QTTT gom:

- Bién phu thudc : QTTT (QTTT) gém 10 bién quan sat

- Bién doc 1ap: nhan thirc cia NLD muc tiéu ciia ngan hang (MT) ¢6 5 bién
quan sat; vian hoa DN (VH) gdm 4 bién quan sat; thang do truyén thong ndi bo (TT)
g6m 4 bién quan sat; thang do dao tao nhan Iyc (BT) gdm 5 bién quan sat; thang do hé
théng khen thudng cia ngan hang gdm 6 bién quan sat (KT); thang do cam két cua
NLBD trong ngan hang gdm 4 bién quan sat. Thyc té, cac thang do ndy c6 mot sd diém
chua that tuong thich véi nganh Ngan hang cua Viét Nam do da phan déu xuét phat tir
cac nghién ciru ciia cac nude phét trién. Do vay, dé hoan thién thang do cho thich hop
v6i ngir canh thi phuong phap phong van duoc sit dung dé c6 thé chinh stra va hoan
thién thang do nhap. Theo do6, tac gia da Iva chon cac ddi tuong gém 05 nha khoa hoc
tai cac truong Pai hoc, 05 CBQL tai ngan hang dé phong van vé thang do nghién ciru.
Noi dung ctia budi phong van bao gdom:

Phan I: trao d6i vé muyc dich, ndi dung va y nghia cia budi phong van

Phan II: Gidi thi¢u cac thang do dung dé dénh gia thyc trang QTTT vé cac mit
qua trinh va cac yéu t6 anh hudong dé lay y kién phan hoi nham bo sung, diéu chinh cac
thang do.

Vi yéu cau dam bao thong tin dic thu, cac cude phong van duge tién hanh riéng

1€ v6i ting ngudi. Moi cudc phong van dién ra tai noi lam viéc cua nguoi duge phong
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van va kéo dai khoang 30 phut. Toan bo ndi dung phong van duge ghi cha lai va phan
tich dé rut ra két luan.

Cén ctr vao cac ndi dung da dugc diéu chinh sau khi tham khao tir cac chuyén
gia, luan 4n da thyc hién thiét 1ap bang hoi ndi dung hudng dén thu nhan cac danh gia
mirc do dong ¥ cia NLD trong cic ngan hang TMCP Viét Nam vé noi dung QTTT va
cac yéu to anh huong dén QTTT. Bang hoi gdm 03 phan véi 2 mau phiéu khao sat
danh cho 2 d4i tuong 13 CBQL va nhan vién:

Phan I (Thong tin chung): 1a cc thong tin khao sat vé nhan khau hoc nhu gigi
tinh, tudi, vi tri lam viéc, tham nién lam viéc... dé nghién ctru khai quat thong tin vé
ngudi tra 101, cac cau hoi duge xdy dung theo hudng don gian, d& hiéu dé ngudi tra 1oi
dé lya chon

Phan II (Panh gia mirc d6 dong y vé cac ndi dung ctia QTTT): Tap hop cac cau
hoi nham muc dich tim hiéu y kién cuia CBQL va nhén vién danh gia cic ndi dung vé
QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam. Ddi véi CBQL, phiéu khao sat tim hiéu vé
can ctr hoach dinh thanh tich, chinh sach danh gia, khen thudng thanh tich. béi véi doi
ngil nhan vién, phiéu khao sat tap trung vao ndi dung thuc hién QTTT (gdém giao muc
tiéu, danh gid va khen thuong). Céac ciu hoi nay duoc xay dung dua trén su ké thira tir
nghién ctru cia mot so tac gia trude do, dong thoi da duoc diéu chinh vé ngdn ngir dé
phu hop véi ngon tir va van phong cia nguoi Viét Nam.

Phan III (Panh gia mac do dong y vé cac yéu té anh hudng dén QTTT): Tap
hop céc cdu hoi nham muc dich tim hiéu y kién ctia CBQL tai cic ngan hang TMCP vé
cam nhan ddi véi cac yéu to anh huong dén QTTT tai cdc ngan hang TMCP Viét Nam.
Céc cau hdi nay duoc tac gia dua trén su ké thura tur nghién ctru ctia mot sb tac gia
trude d6 két hop voi y kién ctia cac chuyén gia, dong thoi da dugce gop ¥ diéu chinh vé
ngodn ngit dé pht hop véi vin phong va ngit canh ciia ngudi Viét Nam.

Nghién ctru str dung thang do Likert 5 diém, day 1a mot thang do pho bién trong
nghién ctru dinh luong dé do luong mic do ddng y hay hai 1ong. Cau héi dién hinh
yéu cau ngudi tra 101 doc cac phat biéu va bay t6 quan diém ca nhan vé van dé duogc dé
cap. Cac cau tra 1oi s& phan danh mutc d6 dong ¥ cuia nhan vién ngan hang d6i v6i quan
diém nghién ctru duoc dua ra, v6i cic mirc nhu sau: 1 — Hoan toan khong dong ¥; 2 —
Khong dong y; 3 — Binh thuong (trung lap); 4 — Dong ¥; 5 — Hoan toan dong y. Bang
hoi chinh thirc dugc trinh bay chi tiét tai Phu luc 01, 02.
3.2.1.2. Phirong phép nghién civu tinh huong

Luan an lya chon nghién ciru tinh hudng vé QTTT tai 3 ngan hang 13 ngan hang
Vietcombank, MB Bank, SeABank. Thir nhét, day la céc t6 chirc thuéc danh sach 17
ngan hang c6 tdm quan trong trong hé thdng theo Quyét dinh sé 397/QD-NHNN phé
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duyét Nhom céc to chire tin dung, chi nhanh ngan hang nudc ngoai c6 tim quan trong
hé thong nam 2021 ciia Théng ddc Ngan hang Nha nudc ban hanh Ngay 22/03/2021.
bay la 3 td chure tin dung dai dién cho 3 nhom: (1) ngdn hang TMCP do Nha nudc
quan ly — Vietcombank v41 quy mo6 nhan sy trén 20.000 nhan vién, (2) Ngan hang
TMCP tu nhan c6 quy mo nhan sy trén 10.000 nguoi — MB Bank, (3) Ngan hang
TMCP tu nhan c6 quy mo nhan sy dudi 10.000 nguoi — SeABank. Trong nhom ngén
hang TMCP tu nhan, MB Bank nam 2023 c¢6 lgi nhudn vugt so véi nam 2022, con
SeABank lgi nhuan kém hon so v&i ndm 2022. Phuong phap nay nham tim hiéu mot
s6 tinh huéng trong thuc té vé QTTT, tir d6 rut ra nhiing bai hoc kinh nghiém cho cac
ngan hang TMCP n6i chung.
3.3.2. Phwong phap nghién curu dinh luwong

Nghién ciru nay dugc bang cac phuong phap phan tich xir 1y dit liéu ¢ muc 3.4
nham danh gia mtc d6 dong ¥ vé cac ndi dung QTTT tai cac ngan hang TMCP va tim
ra mirc d6 anh hudng cua cac yéu td dén hoat dong QTTT.
3.3. Phuong phap thu thap dir liéu
3.3.1. Thu thép dit liéu thir cdp

Dit liéu thir cap duoc thu thap chu yéu 13 tong quan tinh hinh hoat dong kinh
doanh ctia cac ngan hang TMCP Viét Nam ciing nhu s6 liéu théng ké vé cac chinh
sach, hoat dong quan tri nhan lyc tr bdo cdo thudng nién ctua cac ngan hang TMCP da
dugc cong bd trong giai doan tir nim 2020 — 2023. Bén canh d6 1a ngudn dir liéu tir
cac bao cao, tap chi khoa hoc, dé tai nghién ctru...co lién quan dén dé tai dé thuc hién
tong quan va hé thong hoa co s 1y luan dugc thu thap tir cac co sé dit liéu khoa hoc
coO uy tin.
3.3.2. Thu thép dit liéu so cip

Dir lidu so cap duoc thu thap bang phuwong phap phong van doi ngii chuyén gia
va khao sat diéu tra CBQL va nhén vién dang 1am viéc tai cac ngan hang TMCP Viét
Nam hién nay bang 2 hinh thtic tryc tiép va truc tuyén. Sau khi kiém tra vé sy day du
clia thong tin ctia mau nghién ctru va dam bao sir dung cac phan hoi duoc thuc hién co
trach nhiém va déng tin cdy. Cac phan hoi dugc thu thap dudi 2 hinh thic truc tiép (gém
60 hoi dap) va truc tuyén (688 hoi dap). Trong sd d6 co tat ca 714/748 phiéu hop 18.
3.4. Phuong phap xir ly dir li¢u
3.4.1. Chon méu nghién ciru

Tong thé ciia nghién ctru 1a toan bo NLD dang lam viéc tai cic ngan hang
TMCP ¢ Viét Nam. Tuy nhién, viéc st dung nghién clru téng thé 1a bat kha thi
(Nguyén Cao Vian va Tran Thai Ninh, 2009). Do dé, ludn 4n st dung phuong phap

chon mau theo nhom va chon mau thuan tién, trong dé st dung nguyén tac mau toi
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thiéu dé nghién ctru dam bao tinh tin ciy. Sau khi chon nhém cac ngan hang TMCP c6
try s& chinh hodc chi nhanh dang hoat dong tai Ha No1i, nghién ciru tién hanh chon
phan tir trong timg nhém dé tham gia vao mau va sir dung phuong phap thuan tién,
nghia 1a lya chon nhitng phén tor ma tac gia co thé tiép can dugc. Mau duoc chon can
thoa man yéu cau lam viéc tdi thiéu 1 ndm tai ngan hang hién tai va da tham gia it nhat
2 ky BbGTT.

Theo Chu Nguyén Mong Ngoc va Hoang Trong (2008), ¢& mau tdi thiéu bang
s6 bién quan sat trong mo hinh nhan 5.”Do vy, trong nghién ctru nay ¢ mau tdi thiéu
tinh bang: 38 quan sat x 5 = 190 phiéu khao sat). P6i véi hodi quy boi thi theo
Tabachnick va Fidell (1996), ¢& miu tdi thiéu dugc tinh bang cong thic: 50 + 8*m (m
1a sb bién doc 1ap). Trong dé tai ndy ¢ 6 bién doc lap, do d6 ¢& mau tdi thiéu 1a: 50 +
8*6 = 98 quan sat. Theo Kline (1979), 100 la ¢& mAu tbi thiéu, trong khi Guiford
(1954) cho rang mau tbi thiéu nén 1a 200. Theo Comrey va Lee (1992), mau 100 duoc
coi 1a x4u, 200 duoc coi 1a dat, 300 duge coi 13 vuot yéu cau, 500 duoc cho la rat tdt
va >= 1000 dugc coi 1a tuyét voi.

Trong nghién ctru vé thuc trang ndi dung QTTT, ¢& mau thu duoc 1a N1=
408/450 (CBQL) va N2 = 306/350 (nhan vién, chuyén vién), trong s6 714 dap vién tro
101 thi ¢6 503 nguoi lam viée tai bo phan kinh doanh tryc tiép, 211 nguoi lam viéc tai
cac vi tri hd tro, kiém dinh vé mirc do anh hudng cua céc yéu t6 dén QTTT trong cac
ngan hang TMCP, cin ctr quy tic cia Comrey va Lee (1992), tac gia lua chon ¢& mau
1a N3 = 408/450 CBQL dang cong tac tai cic ngan hang TMCP Viét Nam dang trién
khai toan bd hoac mot phén hoat dong QTTT (xem phu luc 03) tai tru s¢ chinh va chi
nhanh. Pay 1a cac TCTD c6 muc d6 nhan dién thuong hiéu cao, s luong NLD 16n (tir
2000 nguoi trd 1én), ti 1¢ NLD c6 tham nién gén b6 tir 3 nam tro 1€n dat ty 1€ trén 80%,
trong 4 nam gﬁn day déu vuot hodc dat ké hoach vé lgi nhuén, thu nhap cia NLb
trung binh dat tr 20 tri¢u d@)ng/ 1 thang trd 1én, vi thé, tinh dai dién dugc dam bao.
Mic du vay, dé dam bao su bao mat ddi voi nguoi tham gia khao sat vé thong tin ca
nhan nén phiéu khao sat duoc giri bang hinh thire tryc tiép hoic qua email ca nhan dén
NLD va CBQL tai cac Ngan hang TMCP (thoi gian tir thang 06-11/2023) véi tong s6
1a 15 ngan hang.

3.4.2. Xur ly di liéu

Sau giai doan diéu tra khao sat, tac gia thuc hién nhép li¢u va lam sach s6 lieu
trén phan mém Excel, sau d6 thong qua phan mém xir Iy thong ké SPSS 20.0 d¢ tién
hanh phén tich, v4i cac bude chinh gom:

Buéc 1: Thong ké mé ta: Phuong phap théng ké mo ta véi cac do thi tn sudt s&

dugc str dung d€ mo ta vé nhiing ddc trung ctiia nguoi tra 161 nhu gidi tinh, tudi tac, vi
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tri cong tac, tham nién lam viéc, y kién vé thuc trang nQ1 dung QTTT ... (Phﬁn I, II caa
Phiéu khao sat) dé rut ra két luan vé thudc tinh khi dwa ra giai phap. Ngoai ra thong
qua viéc biéu dién dir lidu bang gia tri trung binh, d6 1éch chuan... ¢6 thé gitp luan an
1am rd duogc sy khac biét trong muc d6 danh gid giita cac nhom ddi teong khac nhau.

Buéc 2: Kiém dinh dé tin cdy cua thang do 13 mot bude quan trong trong qué
trinh phan tich dit liéu, nhim dam bao rang cac thang do duoc sir dung trong nghién
ctru dd tin cdy va chinh xac. D0 tin cdy cia thang do thudng dugc kiém dinh théng qua
hé sd Cronbach's Alpha. Pé kiém dinh d6 tin cdy cua cic bién nghién ciru (nhan td) va
loai bo bién rac, nghién ctu st dung phuong phap danh gia bang hé sé Cronbach
Alpha (Suanders va cong su, 2007) va xem xét hé sb twong quan bién - tong (Hair va
cong su, 2006)1a hé sé twong quan giita ting bién véi tong diém cua cac bién trong
thang do. Néu hé s twong quan nay thip (thuong 1a < 0,3), thi bién d6 c6 thé khong
phu hop va can loai bo dé cai thién do tin cay cua thang do. Bién quan sat c6 do tin cay
t6t néu hé sd Cronbach Alpha > 0,6 (Nunally va Burstein, 1994; Hair va cdng su, 2006).

Buéc 3: Phan tich nhan t6 kham pha (Exploratory Factor Analysis — EFA) la
phuong phap phan tich théng ké giup rat gon mot tap hop nhiéu bién quan sat phu
thudc 13n nhau thanh mot tap bién it hon nhung c6 y nghia hon, dong thoi van gii lai
hau hét cac thong tin quan trong ciia tip bién ban dau va dam bao mdi quan hé phu
thudc 1an nhau. Theo Hair va cong sy (2006), phéan tich EFA nham rut ra cac bién tiém
an it hon tir mot tdp hop nhiéu bién quan sat ma van phan anh dugc ¥ nghia cia
n6. Mot sd tidu chuan khi thuc hién phan tich nhan té kham pha bao gém hé s6 KMO
> 0,5; kiém dinh Barlett véi P-value < 0,05; phuong sai giai thich tdi thiéu dat 50%; va
hé s6 tai nhan t6 (factor loading) > 0,5 (Hair va cong su, 2006). Phuong phép rut trich
nhan t6 dugc sit dung 1a phuong phap thanh phan chinh (principal component) véi
phép xoay varimax nhiam thu duoc cac nhan t6 don gian nhat (Chu Nguyén Mong
Ngoc va Hoang Trong, 2008). Béi vi phan tich nhan t6 kham pha khong phan biét giita
bién doc 1ap va bién phy thudc (Hair va cong su, 2006), trong nghién ctru nay, bién
phu thudec QTTT s€ dugc phan tich riéng.

Buéc 4: Piéu chinh mé hinh va gia thuyét nghién ctru (néu phai thyc hién). Sau
khi tién hanh phan tich EFA, dya trén dit liéu thuc té, néu can phai diéu chinh, tac gia
s& dit lai tén cho cac nhan té dugc hinh thanh va diéu chinh mo hinh cing céc gia
thuyét nghién ctru ban dau sao cho phu hop.

Buéc 5: Phdn tich nhan t6 khang dinh Confirmation Factor Analysis - CFA
duogc sir dung dé xac nhan (hay kiém chtng) cdu tric nhin t6 cia mét tap hop cac bién
quan sat va dé xac dinh xem dir lidu thyc té c6 pht hop véi mé hinh 1y thuyét ma nha

nghién ctru di dé xut hay khong. Phén tich CFA str dung céc chi sé phu hop nhu Chi-



67

square (CMIN), Chi-square diéu chinh theo bac tu do (CMIN/df), CFI (Comparative
Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index), RMSEA (Root Mean Square Error of
Approximation) dé danh gia mirc d6 phi hop ctia mo hinh vé6i dir liéu. M6 hinh dugc
xem 13 pht hop véi dit liéu khi kiém dinh Chi-square c6 P-value < 0.05. Néu tinh toan
tr m6 hinh nhan cac gia tri TLI, CFI > 0.9 (Bentler & Bonett, 1980); CMIN/df < 2
hodc c6 thé <3 (Carmines & Mclver, 1981); RMSEA < 0.08 (Steiger, 1990) dugc xem
1a phu hop véi dir liu.

Do tin cdy tong hop: D¢ tin ciy tong hop (Composite reliability): Do tin cay
tong hop 1a mot chi sé do luong muc do dong nhét (consistency) clia cac muc tiéu do
ludng trong mot cong cu. PO tin ciy tong hop dugce tinh bang cach xac dinh do tin cay
ctia cong cu dua trén muc do twong quan giita cac muc tiéu do ludng. Do tin cay tong
hop cao khi cac muyc tiéu do luong trong cong cu tuong quan manh véi nhau. Vi nd
khong pham sai 1am gia dinh d tin cdy ciia cac bién la bang nhau nén day 1a chi sb
danh gia t6t hon Cronbach alpha (Gerbing & Anderson, 1988). Theo Hair & cdng su
(1998) khi d9 tin cdy tong hop >0.6 thi dam bao thang do tin cay.

Tinh don hudng: Viéc kiém tra tinh don hudng cia cac thang do 1a rat quan
trong trudc khi danh gid do tin cay, vi do tin cay khong dam bdo tinh don hudéng ma
chi gia dinh rang tinh don hudng da ton tai (Hair va cong sy, 1998). Trong phén tich
CFA, murc @6 pht hop ctia mo hinh véi dit liéu 1a diéu kién can va di dé xac dinh liéu
mot tap hop cac bién c6 dat dugc tinh don hudng hay khong (Steenkamp & Van
Trrijp, 1991).

Gia tri hoi tu: chinh 1a viéc cac bién quan sat cua mot bién tiém an c6 tuong
quan thua véi nhau va su tuong quan dé6 manh téi murc do nao. DPé danh gia tinh hoi tu,
gia tri phuong sai trich trung binh (AVE) va hé s6 tai ngoai cac bién quan sat dugc sir
dung. Gi4 tri phan biét: thé hién muc d6 khong twong quan tir mot tap chi bao duoc sir
dung trong do luong khai niém nay ddi voi mot tap chi bao dung dé do ludng cho khai
niém khac.

Budc 6. Phdn tich mé hinh cdu tric tuyén tinh Structural Equation Modeling -
SEM dugc sir dung dé phan tich mbi quan hé gitta cac bién sb trong mo hinh nghién
ctru (Haenlein & Kaplan, 2004). Viéc phan tich nham kiém tra mtc do cua cac yéu to
anh huong tac dong dén QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam. Sir dung SEM gitip
phan tich dong thoi nhiéu méi quan hé khi cho phép kiém tra dong thoi nhiéu gia
thuyét vé méi quan hé giira cac bién, gitip nghién clru tré nén toan dién hon. SEM c6
kha ning xir Iy cic bién khong quan sat duogc truc tiép, giup do ludng chinh xac hon
cac khai niém 1y thuyét. SEM cho phép kiém tra va danh gia cac mé hinh Iy thuyét
phtrc tap ma cac phuong phap thong ké truyén théng kho c6 thé thyc hién duoc.
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CHUONG 4. PHAN TiCH VA PANH GIA THUC TRANG QUAN TRI THANH
TiCH TAI CAC NGAN HANG THUONG MAI CO PHAN VIET NAM

4.1. So lwge qua trinh phat trién va tong quan hé¢ thdng cic ngin hang thwong
mai c6 phan Viét Nam
4.1.1. So lwgc qud trinh phdt trién ciia cdc ngin hang thwong mai c6 phan Vigt
Nam

Ngan hang Quéc gia Viét Nam duogc thanh 1ap ngay 5 thang 5 nam 1951 theo
quyét dinh ngdy 15 thang 5 ctia Chu tich nudc Viét Nam Déan chit Cong hoa. Trong
giai doan 1951-1987, Viét Nam da phat trién hé théng ngan hang don cip, trong do
Ngan hang Nha nudc Viét Nam (NHNN) vira 13 ngén hang trung wong, vira 1a to chiic
tai chinh. Khi nudc ta chuyén tir nén kinh té tap trung sang nén kinh té thi truong, hé
théng ngan hang mot cip duoc chuyén do6i sang hé thdng hai cip bao gém quéan 1y va
kinh doanh. Sau khi Nghi dinh s6 53/HPBT dugc ban hanh ngay 26/3/1998, hé thong
ngan hang duoc théng nhat trong ca nude, gdm hai cAp: Ngin hang Nha nudc va ngan
hang chuyén doanh.. Khi ¢4, NHTM 1a: “t6 chuc kinh doanh tién t& ma hoat dong chu
yéu 14 nhan tién gui cua khach hang véi trach nhiém hoan tra va sir dung s tién do dé
cho vay, thuc hién nhiém vu chiét khau va lam phuong tién thanh toan” (theo Phap
lénh Ngan hang s6 38 - LTC/HDNNS ngay 24/05/1990). Cudi nhitng nam 1990, cudc
khung hoang tai chinh chau A di anh hudng dén nén kinh té trong nudc, cung véi su
thiéu quan 1y trong nganh ngan hang khién no xau trong nganh ngan hang ting nhanh,
anh huong tiéu cyc dén nén kinh té. Sy phat trién cta nén kinh té dat nudc ndi chung
va nganh ngan hang néi riéng. Trudc tinh hinh dé, chinh phu di quyét dinh xir 1y cac
khoan thanh todn qua han va tai co cAu cac NHTM nham sap nhdp cac ngan hang kém
hiéu qua hodc dit chung dudi sy giam sat dic biét. Nhu vay, sd luong ngan hang
chuyén vé linh vuc ngan hang TMCP d3 giam tir trén 50 xudng con khoang 34 chi sau
vai nam. Ngoai ra, cic NHTM nha nudc ciing cai cach ngudn von va ting cudng ning
luc quan ly. Nhitng tranh cai xung quanh vi¢c cho vay chinh sach dugc boc 16 khi dat
canh viéc cho vay thuong mai, Ngan hang vi Nguoi nghéo Viét Nam chinh thirc duoc
thanh 1ap (Sau nay duoc d6i tén thanh Ngan hang Chinh sach xi hoi). Do xu huéng
ho6i nhap kinh té qudc té ngay cang pho bién, nam 2001, Viét Nam da tham gia ky két
Hiép dinh thuong mai Viét Nam — Hoa Ky, sau d6 dugc thyc thi vao ndm 2007 véi tu
cach la mot phén ctia WTO. Theo d6, Viét Nam cam két tu do hoa nén kinh té va cho
phép thanh lap ngan hang con 100% vbn nudc ngoai tai Viét Nam, dong thoi xé6a bo
cac rao can, han ché lién quan dén hoat dong cia ngan hang nudc ngoai tai trong nudc.
Khi 4p lyc tir cac ngan hang nudc ngoai ting 1én va tiém lyuc tai chinh ciia cac ngan

hang trong nudce ting 1én, nim 2005, cac NHTM nha nuée duoce t6 chirc lai va c6 phan
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hoa, tré thanh NHTM thudc s hitu nha nude, tirc 13 co quyén kiém soat (trén 50% von
diéu 18). Nam 2011, nén kinh té toan cau trai qua mot cudc khing hoang, nguyén nhan
1a do hang loat van dé bao gdm khung hoang no cong nghiém trong ¢ khu vuc tién té
chau Au, nén kinh té My phuc hoi cham va giam phat. Nén kinh té Nhat Ban ton tai
trong mot thoi gian dai, cung voi tinh trang lam phat lién tuc ddc trung cua nd va nguy
co bong bong trén thi truong bat dong san Trung Qudc, da dan dén sy cham lai trong
hoat dong san xudt cua cac nén kinh t& méi ndi... V& mat trong nudc, cac van dé va
kho khan nhiing han ché, thiéu hut tich lily qua nhiéu nim da lam ting thém nhiing
bién dong kinh té vi mo, 4nh hudng dén san xuat va doi séng. Trong tinh hinh do, thi
truong ngan hang tai chinh c¢6 nhiéu thay doi dang ké. Thanh khoan cua hé théng ngan
hang Viét Nam thuong xuyén can kiét, 13i suat giita cac ngan hang ngay cang ting, no
ngay cang ting, mot sd ngan hang co chat lugng tai san kém va c6 nguy co pha san bt
¢t khi nao. Nham muc tiéu tai cu trac va nang cao hiéu qua hoat dong ctuia hé théng
cac to chirc tin dung (TCTD) trong giai doan 2011-2015, Thi tuéng Chinh phu d3 ban
hanh Quyét dinh s6 254/QD-TTg ngay 01/3/2012, dua ra P& an “Co ciu lai hé thong
cac TCTD”. Pé an nay khuyén khich viéc sap nhap, hop nhit cac TCTD, dong thoi
trién khai cac giai phap nham cing cb nén tang tai chinh, dam bao sy an toan va phat
trién bén viing ctia hé thong. Két qua tich cyc di duoc ghi nhan trong gan 4 nam thyc
hién B¢ an. S6 lugng TCTD da giam dang ké, voi 17 TCTD va chi nhanh ngan hang
nudc ngoai bi sap nhap, hop nhat hodc rut gidy phép hoat dong. Bén canh d6, mot s6
TCTD di chuyén doi mé hinh tir Ngan hang TMCP sang ngan hang TNHH mét thanh
vién thudc so hitu ciia Nha nude. Tinh dén ngay 31/12/2016, hé thong Ngan hang
thuong mai (NHTM) bao gdom 04 NHTM Nha nuéc, 31 NHTM c6 phan (trong d6 co
03 NHTM do Nha nuéc nam giit trén 50% von diéu 1), 08 ngan hang 100% vén nudc
ngoai va 02 ngan hang lién doanh.
Bang 4.1. S6 lwgng cic ngian hang TMCP & Viét Nam qua cac thoi ky

Giai doan | 1997 2007 2010 — 2012 — 2014 2015 -
2011 2013 nay

S6 luong | 51 34 39 38 37 31

ngan hang

TMCP

Ngu(fn.' website NHNN Viét Nam, Béo cdo sé 49/BC-NHNN nam 2009 ciia NHNN vé

viéc ra sodat 10 nam thue hién Ludt Céc t6 chite tin dung
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4.1.2. Tong quan hé thong cdc ngin hang thwong mai cé phan Viét Nam
4.1.2.1. Vé tong tai san, quy mé vén diéu 16, dia ban hoat déng

V& tong tai san, nhitng ngan hang TMCP thudc so hitu ctia Nha nuéc 13 nhiing
TCTD c6 tong tai san 16n nhat hé théng ngan hang TMCP, trong d6 BIDV 1a NHTM
c6 quy md tong tai san 16n nhat véi 2.120.609 ty dong, tiép dén 1a Vietcombank
(1.813.815 ty dong) va Ngan hang Vietinbank (1.808.430) ty dong. Trong nhom ngan
hang TMCP tu nhan, MB Bank va Techcombank c6 tong tai san 16n nhat lan luot 13
728.532 ty dong va 699.033 ty dong. Néu xét thém cic ngan hang khong thuéc nhoém
céc ngan hang c6 tim quan trong theo Quyét dinh s6 397/QD-NHNN phé duyét Nhom
cac t6 chtrc tin dung, chi nhanh ngan hang nudc ngoai c6 tim quan trong hé thong nim
2021 thi Saigonbank 1a TCTD c6 tong tai san nho nhat (27.698 ty dong), xét rong ra
thi ¢6 dén 5 ngan hang c6 quy mé tai san dudi 100.000 ty dong bao gébm: NCB,
Kienlongbank, Ngan hang Ban Viét, PG Bank va Saigonbank.

Pon vi: Ty dong)

Lienvietpost Bank s 327745
SeABank s 266122
MSB mmmmmmm 212776
TP Bank messssss—= 328634
SHB me————— 550904
Sacombank m———— 591908
VIB me————— 342799
ACB s 607875
HD Bank messssssss—— 416273
VP Bank messssssssssssssss 631013
Techcombank ~m———— 699033
MB Bank meessssssssssssssssssssssssss 944954
Vietcombank s 1839613
Vietinbank e 1808430

BIDV
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Hinh 4.1. Quy mé tong tai san ciia cac ngian hang TMCP Vi¢t Nam tinh dén
31/12/2023
(nguon: Bdo cdo thieong nién nam 2023 ciia cdc ngdn hang TMCP Viét Nam)
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Vé quy mé von diéu 18, VP Bank 13 ngan hang c¢6 vén diéu 1é 16n nhat hé thong
v6i s6 von diéu 18 1a 67.434 ty dong, tiép dén 1a nhém ngan hang thude s¢ hitu cua
Nha nudc 1a BIDV, Vietinbank, Vietcombank. Trong nhom céc ngan hang TMCP tu
nhan thi MB Bank, Techcombank, ACB 1a cac TCTD c¢6 quy md von diéu 1é 16n ké
tiép, trong nhom nay thi TP Bank 1a ngan hang c6 von diéu 18 thap nhat (15.818 ty
dong). Con néu xét thém cac ngan hang trén toan hé thong thi ngan hang PG Bank 1a
NHTM c6 quy mé von diéu 18 thap nhat hé thong véi sé von 1a 3.000 ty dong.

(Pon vi: Ty dong)

MSB

LVP Bank

ACB

SHB
SeABank
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TP Bank
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HD Bank

VP Bank

67434
Techcombank

35172
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BIDV
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Hinh 4.2. Quy mé von diéu I¢ ciia cic ngin hang TMCP Viét Nam tinh dén
31/12/2023

(nguon: Bdo cdo thiong nién nam 2023 ciia cdc ngdn hang TMCP Viét Nam)

Vé dia ban hoat dong: Thong qua bdo cdo thuong nién cua cac ngan hang
TMCP Viét Nam nam 2023, cac ngan hang TMCP hién nay c6 su hién dién trén khép
63 tinh thanh véi mdi ngan hang déu c6 trén 100 chi nhanh va kém theo d6 1a hang
tram diém giao dich, dong thdi mot sé ngan hang ciing c6 chi nhanh ¢ nuéc ngoai nhu
Vietinbank. BIDV hay MB Bank ddng thoi c6 mdi quan hé 1am an véi nhiéu dinh ché
tai chinh, to chuc tin dung ctia cac quéc gia va ving lanh tho trén toan thé gidi. Tom
lai mang ludi kinh doanh cta cac ngan hang TMCP Viét Nam phu kin khip ca nuéc dé

day manh cac hoat dong kinh doanh, dic biét 1a mang ngin hang ban 1é. Ngoai ra
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nhém ngan hang nhé c6 dudi 100 chi nhanh, phong giao dich c6 thé liét ké nhiing cai
tén nhu TPBank, PGBank, VietCapital Bank, BaoVietbank,....
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Hinh 4.3. Pia ban hoat dong ciia cic ngan hang TMCP Viét Nam tinh dén
31/12/2023

(nguon: Bdo cdo thieong nién nam 2023 ciia cdc ngdn hang TMCP Viét Nam)

4.1.2.2. Mét s6 két qua kinh doanh ciia cdc ngdn hang giai doan 2020 - 2023
Tuy ddi dién v6i nhidu thach thirc tir ca tinh hinh thé gidi va trong nudc, nhom
nganh Ngan hang vin ghi nhan sy tang truong tich cuc trong ndm 2022, nhiéu ngan
hang ghi nhan muc 13i cao nhét trong lich sir hoat dong nhd muc ting trudng tin dung
hai con s6 va giam trich 1ap du phong rui ro cho vay. Lily ké ca nam 2022, nganh Ngan
hang ghi nhan loi nhuén sau thué 196,330 ty dong, ting trudng +35% so voi két qua
ctia nim 2021. Dan dau vé loi nhuén 1a ngan hang Vietcombank va Techcombank, voi
loi nhuan sau thué lan luot dat 30.000 ty dong va 20.000 ty dong. Nhiéu ngan hang ghi
nhan loi nhun sau thué trén 15.000 ty déng. Nhiéu ngan hang TMCP ghi nhan mirc
tdng trudng loi nhuan sau thué vuot troi so v6i ndm 2021 nho sy tang trudng & phén
16n cac mang kinh doanh, trong khi chi phi du phong lai giam té1 90%; cac ngan hang
BIDV, LPB, VPB, SHB ciing ghi nhan muc ting truéng trén 50%. Mac du vay dén
nam 2023, bai kinh t& vi mo kho khin va suy thoai trén toan cau, cic ngin hang gip
nhiéu kho khan trong hoat dong kinh doanh, dac biét 1a su gia tang cua ty 1€ ng XAu.
Niam 2023, chi ¢6 7 ngan hang c6 loi nhuén dat trén 20.000 ty dong. Ngoai nhém ngan
hang c¢6 von nha nudc (Vietcombank, BIDV, Agribank, VietinBank) thi con c6 MB
(hon 26.000 ty), Techcombank (gan 22.900 ty dong) va ACB (20.068 ty dong). Phan
16n ngan hang tu nhan khong hoan thanh ké hoach loi nhuan da dugc Pai hoi dong cb
dong thong qua trong nam 2023. Nguyén nhan chu yéu do ting manh trich lap du
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phong rui ro, khién 1gi nhuan bi co hep di nhiéu mang kinh doanh van c6 két qua kha
quan. (Phu lyc 08)
4.2. Thuc trang quan tri thanh tich tai cac ngan hang thwong mai c6 phan Viét Nam
Tai cac ngan hang TMCP Vi¢t Nam, hau hét sur dung hé¢ théng BSC dé thiét ké
hé théng QTTT cua ho. BSC trd thanh muc tiéu va KPIs cho ca c4 nhan va tap thé. Vai
viéc toan bd cac ngan hang da ap dung Basel II thi ngoai cac muyc ti€u tai chinh, khach
hang, quy trinh...thi con cé thém cac muc tiéu vé quan tri riii ro, an toan von...cho
Ban diéu hanh va cac don vi, ca nhan cua cic ngan hang TMCP. Viéc giao va nhan
muc tiéu déu duogc thyc hién bang cong nghé théng tin gitp cai thién viéc danh gia va
QTTT cua NLD mdt cach minh bach va hi¢u qua hon. Cac ngan hang TMCP Viét
Nam hién nay toan bo déu sir dung hé¢ thong DGTT duya trén KPIs tap trung ty trong
16n vao cac KPIs tai chinh, khach hang (thudng chiém khoang 30-40%) va chi yéu st
dung phuong phap thang diém két hop véi MBO. Két qua cta viéc DGTT sir dung chu
yéu cho muc dich khen thudng va thu lao ctia nhan vién, hiém khi duoc sir dung cho
cac khia canh nhu dao tao va thay ddi nhan su. Ngoai ra, cac ngan hang TMCP Viét
Nam hién c6 qua nhiéu cap trong ciu trac quan Iy do d6 dan dén giao tiép va phan hoi
gitta cac CBQL va NLD chua thuc sy hiéu qua. Thiéu su phan hoi kip thoi va cu thé
khién nhén vién kho c6 thé cai thién va phat trién thanh tich lam viéc ctia minh. Bén
canh di, theo y kién phong van chuyén gia da chi ra rang cac hé théng do ludng va
DGTT hién tai da dugc phat trién tot cho cac nhan vién kinh doanh tin dung. Nhitng hé
thong nay di c6 nhiéu chi sé chi tiét bao quat gan nhu moi khia canh trong cong viéc
cua ho. Tuy nhién, ddi véi NLD & bd phan ho trg, c6 rat it chi sb phan anh sy dong
g6p tich cuc va truc tiép vao viéc hoan thanh muc ti€éu, mac du ho la mét phﬁn thiét
yéu trong qua trinh gia ting gia tri. Ly do ndy phan 4nh can chi ¥ cai thién cach tiép
can trong viéc DPGTT dé chic chin rang duoc cong nhan va danh gia dung mirc & tat
ca cac bd phan. Thong qua, viéc nghién ctru cac quy dinh, chinh sach lién quan dén
QTTT tai cac ngan hang va phong vén, trao d6i voi cac chuyén gia tai mot s6 ngan
hang TMCP thi sy khac biét vé QTTT giita cdc nhom ngan hang TMCP bao gom
nhom ngan hang TMCP thudc sé& hiru cia Nha nudc (BIDV, Vietcombank.
Vietinbank), nhom ngan hang TMCP tu nhan c¢6 quy mo6 nhén sy trén 10.000 nguoi
(VP bank, Techcombank, MB Bank...) va nhom ngan hang TMCP tu nhan ¢6 quy md
dudi 10.000 nhan sy (MSB, TP Bank, SeABank, SHB...) c6 mét s6 diém dang chu y

trong cac giai doan cia QTTT nhu sau:
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Bing 4.2. Tong hop diic diém thuc trang quan tri thanh tich tai cac ngin hang

TMCP Viét Nam
(3121 doan Hoach dinh | Trién khai | Dlanh gia thanh | Xem xet, phan
- QTTT | thanh tich QTTT tich héi thanh tich
Nhom
Mgan hang
Thuéc s& hitu |- Chu ki dinh | -Pauméilaban | - Panh gid ca | - Han ché trong
cia Nha mrdc zii thng thé theo | ké hoach va Ban | nhidn gdém cac | didu chinh muc
quy td chitc can bd | yéu td nhw ¥ | titu, néu cd chi
- Danh hiéu thnre té chic ki | digu  chinh t
Ehen thirdng Iudt. tinh thin trong muc tiéu
theo quy dinh trich  nhiém_ | - Phan hdi theo
cia Ngan hang tinh thin hop | qu¥
nha mrdc tic. lam viéc | - Phat trién nhin

- Muc tiéu hiém
khi thay ddi di

nhém, kha ning
da dang trong

lyc ngodi thanh
tich can coé ¥

kién cia td chire

phai dam nhin cong viéc
nhiém wvu chinh chinh tri
tri do NHNN
giao
T nhin cd quy | - Sir dung | - Van phong ban | - Chi dinh gii | - Phan hdi theo
mé nhén s trén | phwong  thikc | tong giam déc theo doanh sé. | hiang thing
10.000 danh gii theo |- Yéu ciu NLP | ning suit dat |- 6 thing didu
diém nang suit | phai cam két vé | dwoc chinh muc tigu 1
- Thu nhip chi | muc ti#éu trén | - Ban diéu hanh | 13n (néu cin)
tri theo diém | phin mém danh gia chung | - Tap trung vao
ning suit veé cac don vi tit | phat tridgn nhin
- Thiréng theo d6 moitién hanh | lwc néi bd co
hrong chikc danh danh gia cd nhin | thanh tich tét
T nhin cd quy | - S dung | Khéi Chuyén | - Chi danh gia | - Phin hdi theo
mé nhin s dudi | phwong  thikc | trach vé quan tri | theo doanh sd | thang
10000 danh gia theo | nhin lyc dat dwoc - Chira phat trién
diém nang suit - Co sir dung két | manh nhin luc
- Thu nhip chi qua danh gia cua | ndi bd
tri theo diém cap durdi

ning suat
- Thudéng theo
lwong co ban

(nguon: Tong hop ciia tac gid)
4.2.1. Thuc trang hoach dinh thanh tich
4.2.1.1. Xdc dinh muc tiéu, sir ménh, tam nhin cia ngan hang va mo ta cong viéc
Giai doan hoach dinh thanh tich tai cac ngan hang TMCP Vi¢t Nam duogc thuc
hién gém cac cong vigc can thue hién: trude hét, sau khi két thac mot nim hoat dong,

can cr vao st ménh, tdm nhin va muc ti€u cua ngan hang, Ho1 dong quan tri s€ giao
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muc tiéu cho Ban diéu hanh (Ban téng giam dbc) cta ngan hang cac chi tiéu hoat dong
cho nam ké tiép. Tai cac ngan hang TMCP hién nay, qué trinh hoach dinh thanh tich
bam sat vao sir ménh, tim nhin cila timg TCTD, s& c6 nhiing ngan hang tap trung vao
mang ban budn va khach hang 16n, c6 NHTM tap trung vao mang ban 1¢ cho KHCN
va dich vu. Mot sb muc tiéu ban diéu hanh cua Ngéan hang s€ dugc Hoi déng quan tri
giao chil yéu gdm: Tong tai san, tong thu thuan, chi phi hoat dong, lgi nhudn tir hoat
dong kinh doanh trudce chi phi dg phong rui ro, chi phi dg phong rui ro, téng loi nhuan
trude thué, sau thué, ty 1€ ng x4u, ROA, ROE, ty trong thu phi dich vu...
K& hoach chién hroc ciia ngén hing
—S]frmif:nh
- Tém nhin

- Idue tién
- Chinh sach quén tri nhén hre

Hg théng QTTT
) - HE thong muc tiéu
K¢ hoach ciia cac don vi - He thong BGTT
- Chirc néng, nhifm v - Hé thong phén héi thanh
- Muc héu diroc glao _ tich
- Heé thong khen thirdng

MTCV
- Nhi€m
- Kién thire
-Kyning
- Thai d6. phim chat

Céac hoat ddng quén tri
nhin hre: DGTT, di ngd,
d0 tao, tur vin, busn
Thoé thuin thinh tich ci nhén vi nhém hryén....

~Kétqui
- Hanh vi mong dm
_ K& hoach pht trién

(nguon: Tong hop cia tdc gid)

Hinh 4.4. Qua trinh hoach dinh thanh tich tai cic ngan hang TMCP Viét Nam

Tai c&c ngén hang, ban MTCV cho céc vi tri viéc lam 1a van ban quan trong
hang dau va duoc xay dung kha chi tiét, k§ ludng nham gilp cho NLD trong ngan
hang hiéu dugc tinh chat cong viéc caa minh va nhiing nhiém vu, trach nhiém ma ban
than phai hoan thanh. Bén canh d6, thong tin vé phan céng chirc ning, nhiém vu caa
cac nhom 1am viéc, ca nhan 1a nén tang can thiét dé thuc hién qua trinh hoach dinh
thanh tich nhu chi rd céc trach nhiém, nhiém vu can thuc hién dé muc tiéu hoan thanh,
cac dau mdi thiét 1ap va phan b muc tiéu thanh tich, chu thé tham gia vao giai doan
DGTT va dua ra cac phan hoi thanh tich...
4.2.1.2. Xdy dung hé thong quan tri thanh tich
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a. H¢ théng muc tiéu

Vé co ban, hé théng muc tiéu cua cac ngan hang TMCP Viét Nam déu duoc ciu
truc thanh muc ti€u cd nhan, muyc ti€u cua don vi va muc ti€u cta toan ngan hang, tuy
nhién mdi ngan hang lai ¢6 nhimng diém khac biét vé két cdu muc tiéu. V& mat nguyén
tac, cac don vi, nhat 13 tai cac khdi kinh doanh va chi nhanh duoc phép thao luan, trao
d6i voi cac don vi hd trg kinh doanh tai hoi s¢ chinh ctia Ngan hang dé dang ky muc
tiéu cho nam tiép theo duya trén két qua da dat tir nam trudc véi chi tiéu nim nay phai
16n hon nim ngoai. Viéc dang ky muc tiéu véi ban tong giam ddc con phu thudc vao
quy md ctia chi nhanh, sé khach hang dang quan 1y, dia ban hoat dong va doi ngii nhan
sy hién c6. Mac du vay, trén thuc té chi nhanh xay dung ké hoach kinh doanh va dang
ky muc ti€u va dugc Bo phan ké hoach cua Ban diéu hanh ngan hang téng hop, sau do
Ban diéu hanh s& phan bo chi tiéu dén cac khéi kinh doanh va cac chi nhanh véi chi
tiéu kinh doanh thuong s€ cao hon so véi dang ky cua chi nhanh dya trén muc tiéu
chung cta ca ngan hang bao gdm cac KPIs vé mit tai chinh, khach hang, quy trinh,
hoc tip va phat trién. Ngoai ra c6 thé c6 thém nhitng muc tiéu khac, tiéu biéu 13 nhiing
ky vong vé phét trién bén viing dang dwoc nhiéu TCTD cha trong thiic day. Thong
thudng, khi so vai két qua kinh doanh cia nam trude thi ké hoach va muc tiéu nim sau
thuong cao hon tir 20 — 30%, dac biét 1a chi tiéu tai chinh. Déi v6i cac don vi con lai
thudc tru s¢ chinh cac ngan hang, muc ti€u va ké hoach hoat dong trong nam dugc
thiét 1ap dua trén chirc nang, nhiém vu dugc giao va ddm bao dong gdp vao viéc hoan
thanh ké hoach kinh doanh chung ctia toan ngan hang. Tuong tu 1 di v6i c4 nhan
cling s€ dugc giao muc ti€u duya vao két qua cua nam trudc, nang luc, kinh nghiém va
MTCYV cua ban than.

* Hg thong muc tiéu tai Vietcombank

Ciing nhu cac ngan hang TMCP khac, tai Vietcombank, hé théng muc tiéu bao
gém muc tiéu ciia ngan hang thé hién bang chién lugc va muc tiéu kinh doanh trong
mdi nidm cua ngan hang; muc tiéu cua don vi dugc thiét 1ap dua trén chirc nang, nhiém
vu va cac cong viéc dugc giao tr ban diéu hanh cua ngan hang; muc ti€u ca nhan s¢
duoc cac truong don vi giao cho mdi nhan vién tuy theo vi tri chitc danh ma nhan vién
dam nhan. Poi v6i ngan hang TMCP Ngoai thuong Viét Nam, muc tiéu kinh doanh
chung cta toan ngan hang bao gdm mot s6 chi sé dic trung nhu tong tai san, du ng tin
dung, huy dong von, 1gi nhuén trude thué, s lao dong cudi ky, chi phi luong trén loi
nhuén trude thué, sd chi nhanh tang thém, ty 1é ng x4u va ty 1¢ chi tra co tuc. Pay 1a
cac chi tiéu duoc hoi déng quan tri giao cho ban lanh dao cua Ngan hang, sau do, Ban
ké hoach ctia ngan hang s& phan bé chi tiéu cho cac don vi gdm cac chi nhanh va cac

khdi kinh doanh, hd trg van hanh tai tru s¢ chinh dya trén cac dic diém cta chi nhanh,
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két qua kinh doanh vua dat dugc. Muyc ti€u cong viéc trong nam ké hoach duogc xac
dinh vao thoi diém 1a thang dau tién trong nam dé. Sau khi c6 duoc muc tiéu chinh
thirc trong nam, nguoi dung dau hoac phu trach cac don vi tai Vietcombank s€ phan bd
muc tiéu cho cac phong, by phan trong don vi cia minh dya trén chtrc nang, nhiém vu
cua ho, tor muc ti€u cua phong, don vi s€ duogc chuyén hoa thanh muc tiéu ctia mdi
NLP. Nhan vién ngan hang s& dua vao muc tiéu dugc giao dé 1én ké hoach hanh dong
cua ban than (bao gém ca ké hoach phat trién ban than) dé nham cai thién va dat duoc
thanh tich nhu ky vong ctia ban than va cip trén. Muc tiéu s& dugc chuyén hod thanh
tap hop céc chi s6 danh gia hiéu suat chinh yéu — KPIs (Key Performance Indicators).
Trong d6 CBQL sé& c6 thém diém EES — diém mirc d6 gin bo va hiéu qua cia CBNV
s& c6 diém KBI — diém danh gia ning lyc, hanh vi thuc hién cong viéc.

Két cau muc tiéu tai Vietcombank gom:

Chi t1éu Ty trong% Thim quyén giao
Muc tiéu
Cap don vi (nhw chi nhanh_ KPIs 100% - Phong Ké hoach
phong ban...) - Phu trach Khoi/ Chi
nhénh
CBQL KPIs 90% - CBQL truc tiép
Diém EES 10% - Phong Chinh sdch va
ké hoach nhin s tru s&
chinh
Nhén vién KPIs 90% - CBQL truc tiép
Diém KBI 10% - Phong Chinh sdch va
ké hoach nhin s tru s&
chinh

- Muc tiéu cua chi nhanh va phong, ban, trung tam Tru s¢ chinh: phu thudc vao
ké hoach kinh doanh va chién lugc cua hé théng Vietcombank, ciia Khdi, CBQL s&
thiét 1ap ké hoach cong viéc chi nhanh va phong, ban, trung tam hoi s¢ chinh thudc bd
phéan dugc phan cong phu trach.

- Muc tiéu ctia don vi tai chi nhanh: xuét phat tr chi ti€éu dugc phan giao danh
cho chi nhanh va ké hoach hoat dong chung, CBQL s¢& thiét lap ké hoach lam viéc cho
phong tai chi nhanh theo phan quyén quan 1y.

- Muc tiéu ca nhan gém:

+. Dya trén ban MTCV cta chitc danh va ké hoach lam viéc ctia nam, NLD tu
dé xuét chi tiéu KPI, trong s6 va muc tiéu gén v6i tirng chi ti€u d6. Chi tiéu va trong )
phai bam sat muyc tiéu cua phong, ban, don vi da dugc CBQL dang ky voi cac don vi
lién quan tai tru s& chinh.

+ KPIs muc tiéu dugc NLD dé xuit va déng thuan can dam bao nhat quan voi

muc ti€u chung cua toan hé thong Vietcombank va lién két chat ché va1 muc tiéu cua
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Khéi/Pon vi/Phong ma ca nhan cong tic. Nhilng muc tiéu khong nam trong trach
nhiém, nhiém vy ctia NLD thi khong tinh trong by KPIs muc ti€u va tinh vao diém
khuyén khich. Tran diém thudng t6i da s& do Tong Giam ddc cong bb trong timg thoi
ky. (Phu luc9a, 9b, 9g)

* He¢ théng muc tiéu tai MB Bank

Tai MB, muc tiéu kinh doanh trong nam duoc thiét 1ap xuat phat tir Hoi dong
quan trj giao cho Ban Piéu hanh cta ngan hang, sau d6 cac muyc tiéu s& duge ban Piéu
hanh phan bd cho cac don vi trong toan ngan hang gém cac khdi hd trg kinh doanh
thudc hoi s& chinh va cac chi nhanh. Cac don vi khi nhan duge muc tiéu s& trién khai
dén cac nhém lam viéc va mdi c4 nhan, dya vao d6 céc ca nhan va nhém s& lén ké
hoach muc ti€u cho ca nhan minh. Hé théng muc tiéu chinh 1a co sé dé thuc hién
DGTT cua don vi, bd phan va ca nhan NLD tai ngan hang.

Viéc thiét 1ap muc ti€u cho cac don vi kinh doanh dugc thiét 1ap theo chiéu doc,
cu thé 1a cac khdi kinh doanh va céc chi nhanh s& can ¢t vao muc tiéu kinh doanh cua
nam, chi nhanh va cc khi kinh doanh s& dang ky muc tiéu kinh doanh ctia minh véi
ban diéu hanh hay ban Toéng giam dbc ciia ngan hang. Ban Diéu hanh sé& tong hop lai
dang ky cua cac don vi va xem xét dua trén muc tiéu dugc giao tir HO1 dff)ng quan tri
sau d6 giao Phong ké hoach ctia vin phong Ban Tong giam ddc phan boé muc tiéu cu
thé xudng cho cac khéi kinh doanh va cac chi nhanh trong toan ngan hang. Sau khi c6
dugc muc tiéu chinh thirc trong nam, ngudi ding dau hoic phu trach cac don vi sé
phan b6 muc tiéu cho cac phong, bo phan trong don vi cua minh dua trén chirc nang,
nhiém vu cua ho, tir muc ti€u cua phong, don vi s¢ dugc chi tiét hoa thanh muc tiéu
ctia mdi NLD. Thoi diém thiét lap va giao muc ti€u kinh doanh va hoat dong tai MB
Bank chu yéu dugc tién hanh tir ddu quy IV cta nam trude. Hoi dong quan tri, Ban
kiém soat, Ban Tong giam ddc s& thong nhat quan diém va cac muc tiéu trong yéu cia
ngan hang trong nam ké hoach, dong thdi cin ¢t vao phuong hudng, chi truong cua to
chtrc, BO phan ké hoach s& thao luan voi cac khdi ddu mdi (gdm kinh doanh va van
hanh) tai H6i sé chinh dé tién hanh xac dinh muc tiéu cua toan hé théng MB va trinh
phé duyét & cac cap co tham quyén.

- Thoi gian giao muc ti€u: DPéi voi tap thé viéc giao muc tiéu duoc tién hanh
vao thang 1 hang nim. Ddi v6i don vi méi thanh lap thi thoi gian giao muc tiéu 1a
cham nhét 15 ngady sau khi chinh thirc di vao hoat dong. DPdi v6i ca nhan, muc tiéu
dugc giao va thiét 1ap cham nhét 2 tuan sau khi tap thé nhan muc tiéu. (Xem phu luc
9¢)

- Phuong phép thiét 1ap muc tiéu cong vi¢c: Muc ti€u cong tac ctia Bon vi Bo

phan/ Ca nhén trong cic ngan hang TMCP hién nay chii yéu dugc hinh thanh can ct
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trén chi s6 danh gia hiéu sudt chinh yéu (KPI — Key Performance Indicators); Mdi
muc tiéu cong viée theo KPI bao gém cac thong tin nhu sau:

+ Noi dung cia muc ti€u s€ mo ta cu thé vé ndi dung can thyc hién ctia muyc tiéu;

+ Gia tri ké hoach ciia Muc tiéu: gia tri cu thé can dat dugc ciia Muc tiéu;

- Tiéu chuédn cua Muc tiéu cong vi¢c phai thé hién duge doi hoi nhu sau: Puoc
xéc dinh cu thé, 16 rang; dinh huéng cho Pon vi Bo phan/ C4 nhén biét can phai lam gi
va 1am nhu thé nao dé dat duoc hiéu qua cong viéc nhu ky vong; Do luong dugce va
c6 kha nang thu thap duoc dit liéu dé danh gia; Co thé hoan thanh trén thyuc té; Phu
hop, theo sat thuc té cong viéc, quyén han ctia Pon vi, B§ phan/ C4 nhan; Co6 thoi han
hoan thanh r6 rang theo dling ké hoach; Thé hién su lién két chat che gifra loi ich, muc
ti€u cia PBon vi, Bo phan vai loi ich, muyc ti€u ciia Ca nhan; Thich dang va cong béng
gifta cac cd nhan cung chtrc danh, gitta cac Pon vi, Bd phan trong cung hé théng.

- K&t cau cia muyc ti€u cong viéc:

Muc tiéu Chi tiéu Ty trong% Tham quyén giao
Tap thé KPIs 100% - Ban K¢é hoach
- Tap thé truc thuoc HO - Phu trach Khéi/ Chi
- Tap thé truc thudc Khdi/ Chi nhanh
nhanh
C4 nhan KPIs 90% CBQL tryc tiép
Muc tiéu bd tro | 10%

- Giam sat va hiéu chinh muc tiéu: Co sé dé hiéu chinh muc tiéu nhu sau

D61 van tap the Bb1 vét ca nhan

Téi da 01 lan/ ki va khong chém hon 01 thang | Téi da 01 ldn/ ki va khong chdm hon 01
trirge kv danh gia. thang trirde ky danh gia.

Can cte tinh hinh thi tneong, muc tiéu toan hang | Can o muc tiéu Tép thé. véu cau cua don
va dac thu dia ban_ . va dwoc phé duyét boi cép vi hodc }'éu_cﬁu cua cong viéc, muc tiéu ca
c6 tham quyén. nhin cé thé hiéu chinh va dwoc xac lap
bing vin ban gitta CBQL trec tiép va ca
nhan

* He¢ théng muc tiéu tai SeAbank

Tai SeABank, hé théng muc tiéu duoc thiét lap dya vao cong vi¢c dam nhan,
chi tiét nhu sau: Hoi ddng Quan tri: xay dung Muc tiéu coéng viéc cho cac chirc danh
thudc Ban Téng Giam ddc. Ban Tong Giam ddc: xay dung muyc tiéu cong viéc nim
tiép theo cho cic don vi trong toan hé théng dinh ky vao thang 12 mdi nam. Truéng
cac Pon vi: Xay dung: (i) hé thdng muc tiéu cong viéc ndm chi tiét va (ii) ké hoach
hanh déng cua Pon vi trong vong 5 ngay ké tir thoi diém nhan duoc Muc tiéu cong
viéc ndm do Ban Téng giam déc giao.

Xay dung muc ti€u cong viéc cho cac chirc danh Phé Pon vi va cac Bo phan

thudc Pon vi, bao gom: Muyc tiéu cong viéc 06 thang dau nim: trong vong 10 ngay ké



80

tir thoi diém nhan dugc Muc tiéu cong viéc ndm do Ban Lanh dao Ngan hang
giao. Muc tiéu cong viéc 6 thang cudi nim: trudc ngdy 10/07 hang nam, trén co sé két
qua danh gia muc do hoan thanh muc ti€u cong vi¢c 6 thang dau nim, dam bao Muc
tiéu nam cua Pon vi s& hoan thanh. Mdi 1an dinh hudng, muyc tiéu va ké hoach hanh
dong cua Pon vi dugc diéu chinh, thay doi; Trudng Pon vi td chic diéu chinh tuong
ung muyc tiéu cua cac Bo phan, C4 nhan thuoc Pon vi trong vong 5 ngay, nham dam
bao tinh gin két giita myc tiéu Ca nhan va muc tiéu Pon vi, B6 phan. Trudng cic Bo
phan: Thiét 1ap Muc tiéu cong viéc 06 thang dau nim va 06 thang cudi ndm cho cac
C4 nhan thudc BO phan trong vong 5 ngay ké tir thoi diém nhan dugc Muc tiéu cong
viéc cua B phan.

Nguyén tdc phan bé Muc tiéu cong viéc: Muc tiéu ctia Pon vi phai gan lién véi
Muc tiéu, chién luoc chung cia SeABank, Muyc tiéu cia NLD, by phan phai gén lién
v6o1 muc tiéu cua don vi, dam bao:

+ TAt ca muc tiéu cong viéc cua don vi dugc giao cho cac bo phan thudc don vi,
téng s6 muc tiéu cong viéc cua by phan dugc phan chia cho NLD thudc Bo phan;

+ Téng cac gia tri ké hoach muc tiéu cua NLD trong don vi, bd phan c6 thé 16n
hon gid tri do ludong muc ti€u nay cua phong, ban, bd phan, nhung ddm bio khong
vugt qua 120%:;

+ Ca nhan dam nhiém chirc danh cong viéc cao hon hodc c6 thu nhap cao hon
phai dugc giao khoi lvong muc tiéu 16n hon, c6 muc do phire tap hon;

+ Muc tiéu cua Phong, b phan 13 muc tiéu cua nguoi ding dau phong/bd
phan;

+ Nguyén tic phan bo Muc tiéu cong viéc cho cac cap Pho Pon vi/ Bo phan:
Trudéng Pon vi/ BO phan co thé phan b6 Muc tiéu cong viéc cho Pho Pon vi/ B) phan
theo 1 trong 3 nguyén tic sau:

Nguyén tic 1: Pham vi cong viéc giéng Truong Pon vi/Bo phan, nhung murc do
vu tién cho timg muc tiéu khac nhau: cung hé théng Muc tiéu cong viée, Ty trong giita
cac Muc tiéu khac nhau; Nguyén tic 2: Trudéng Pon vi/Bo phan va Phé Pon vi B
phan chia sé cac Muc tiéu khac nhau, nhung déu nam trong hé th6ng Muc tiéu cua
Don vi B6 phan; Nguyén tac 3: Néu c6 nhiéu hon 1 Pho Pon vi/Bo phan, thi mdi Pho
Pon vi/Bo phén chiu trach nhiém vé muc tiéu ciia mot nhiéu Bo phan. Truong Pon vi
12 nguoi chiu trach nhiém, diéu hanh toan boé muc tiéu Pon vi. Tuy vao quy dinh cia
mdi Ngan hang TMCP ma sé lugng muc tiéu KPIs giao t6i ting Pon vi/ Bo phan/ Ca
nhan 1a khac nhau, tuy nhién, ddi véi don vi s6 lugng muc ti€u cong viéc ti thiéu 1a
10, t6i da 15, d6i voi bo phan, tbi thicu 1a 8, téi da 1a 12, d6i véi ca nhan, t6i thidu 1a 5,

tdi da 1a 10. (Xem phu luc 9e) véi két cAu muc tiéu cong viéc nhu sau:
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Chi tiéu Ty trong Tham quyén giao
Muc ti€u %
Cap don vi KPIs 100% - Ban tong giam doc
- Phuy trach Khéi/ Chi
nhanh
CBQL KPIs 70% - CBQL tryc tiép
- Khéi Quan trj va phat
Dénh gia ky nang, thai do 1am viéc | 20% trién ngudn nhan luc
va y thire tuan thu ky ludt
Pénh gia cua can bg nhan vién truc | 10%
thudc
Nhan vién KPIs 80% - CBQL tryc tiép
- Khéi Quan trj va phat
Dénh gia ky nang, thai do lam viéc | 20% trién ngudn nhan luc
va y thire tuan thu ky ludt

b. Hé thong DGTT

Hé thong PGTT ciia cac ngan hang TMCP Viét Nam hién bao gom tiéu chuan
danh gia, phuong phap danh gia, chu ky danh gia, d6i twong danh gia, trinh tu danh
gia, cac tai lidu co lién quan nhu biéu miu va st dung két qua PGTT duoc néu trong
chinh sach PGTT hoic quy dinh, quy ché PGTT lam viéc cta cac ngan hang TMCP.

* H¢ thong DGTT tai Vietcombank

Céc quy dinh vé hé théng DGTT cua Vietcombank dugc thé hién trong vin ban
s6 826/QP-VCB-BTK.KPI ngay 20/05/2016 vé viéc ban hanh quy dinh quan 1y, do
ludng va danh gia hiéu qua hoat dong trong Hé thong Vietcombank.

- Thoi gian va chu ky PGTT: tai Vietcombank hoat dong DGTT tong thé dugc
tién hanh theo quy, dinh ky 4 1an/ nim. Panh gia quy 1 trong ndm dugc tién hanh vao
thang 4, tiép tuc 12 quy 2 va quy 3. Thang 1 ctia nam ké tiép sé tién hanh tong hop két
qua danh gia cia ca nam, tinh thu nhap theo KPIs, trién khai ké hoach phat trién ca
nhan.

- Tiéu chuan thanh tich: tai Vietcombank, tiéu chuan danh gid can cir vao muc
tiéu cong viéc hay cu thé hon 1a thong qua cac KPIs dd duogc thiét 1ap cho NLD va tap
thé. Tiéu chuan danh gia s& dua trén ty trong vé cac KPIs duoc giao cho tap thé va ca
nhan, trong sb6 cua muc tiéu trong hé théng muc ti€u, duoc xac dinh can citr mic do
quan trong va uu tién cua muc tiéu. DPdi véi tap thé, diém danh gia don vi s€ phu thudc
vao téng diém thuc hién cac chi s6 KPIs cta don vi theo 5 khia canh quan trong la tai
chinh, khach hang, quy trinh, con ngudi va quan tri rii ro. Tiéu chuan va ty trong s&
dugc cac cap quan 1y tai tru s& chinh phin bd xudng cho cac don vi tuy vao dic diém
cua don vi nhu quy mo, tdp khach hang muc ti€u, dia ly,...Béi véi1 cac ca nhan ti€u
chuan danh gia dugc thé hién bang diém PMS (Ppums) trong d6 bao gdom diém KPIs,
diém EES hoic diém KBI.
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- Phuong phép DGTT tai Vietcombank hién nay nhu sau:
+D0i véi diém KPI
Theo phuong phép mirc do hoan thanh ké hoach

B = MIN (222 x 100% x Tier; 120% X Tkr)

Trong do: Dxer : Piém KPI; Thyuc hién: Gia tri/ty 1€ thuc hién; K& hoach: Muc
tiéu ké hoach; Txpr trong s6 cua chi tiéu KPI)

Theo phuong phap hé sé muc tiéu: Pxer = Humex Tkt

Trong do: Tkpr : trong sb cua chi tiéu KPI; Hume Hé sd muc tiéu (Néu muc tiéu
<60%, Hmt = 0; 60% < Muc ti€u < 120%, Hme = 1,0; Muc tiéu >120%, Hme = 1,2)

+Déi véi diem KBI

Pksi =), ng l

Trong d6: Pagi : diém danh gia ctia mirc danh gia twong Gmg theo thang diém

ctiia KBI thtr i; Tkai1: Trong so chi tiéu ciia KBI thu i.

+ Dbi v6i diém EES: do ban td chirc can bo tai tru s& chinh do ludong va cong

X Tkari

bb dén cac don vi va ca nhan c6 lién quan.

+ Két qua danh gia sé dugc tinh nhu sau:

Prms = (Pxer + Diém thuong) x 90% + Pxayees x 10%

- Pbi tugng danh gia duoc chia 1am 2 nhom d6i tuong 13 Can bd va phong
thudc tham quyén HPQT/Ban kiém soat quan 1y, can bd va phong thudc tham quyén
TGD/ GD chi nhanh quan 1y (xem phu luc 10a )

- Quy dinh vé két qua DGTT: tai Vietcombank, ca don vi va c4 nhan déu ap
dung céc cip do xép loai DPGTT nhu sau:

DPiém PMS | Xép loai Dién giai
T 100% tré 1én A Xuét sic
T 90% — 100% B Tt
Tur 80% — dudi 90% C Kha
Tir 60% dén dudi 80% D Can c¢b ging
Dudi 60% C Khong dat

(nguon: Ban Té chirc cdan bo Vietcombank)
- Trinh tu danh gia: (1) Ban T6 chutc can bo cap nhat huéng dan quan 1y hiéu
qua cong viéc, (2) Pao tao/tap huan vé quan 1y hidu qua cong viéc, (3) NLD tu danh
gia, (4) Ra soat, trao doi va hudng dan thyc hién, (5) Hop phé duyét.
* H¢ théng DGTT tai MB Bank
Can ctr vao quy dinh dénh gia hiéu qua cong viéc theo quyét dinh sé 1778/QD-
HS ngay 02/07/2013 ctia MB Bank thi cac ndi dung nhu sau:
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- Thoi gian va chu ky DPGTT: DGTT tong thé dugc tién hanh dinh ky 2 1an/
nam. Trong d6, danh gia 6 thang dau nam (01/01-30/06) cham nhat duoc tién hanh vao
thang 07 hang nam va danh gi4 ca nam (01/01 — 31/12) cham nhat dugc tién hanh vao
giai doan thang 01 cua nam ké tiép . Panh gia tir 01/01 dén 30/06 14 can clr dé xem
xét, diéu chinh myc tiéu (néu c6) va cin ban dé xét thudng cho ky tiép theo. DGTT ca
nim lam co sé xét thuong cho ca nim va 6 thang dau nam tiép theo. Bén canh d6 1a
hoat dong danh gia dot xuat: khi c6 cac van dé dot xuét co lién quan va anh hudng dén
hoat dong cua don vi/ ca nhan. Ngoai ra, tai cac don vi kinh doanh, két qua danh gia vé
muc tiéu dat dugc duoc tong hop va danh gia theo timg thang.

- Tiéu chuan PGTT: tai cic ngan hang TMCP Viét Nam, tiéu chuan danh gia
cin ctr vao muc tiéu cong viéc hay cu thé hon 1a thong qua cac KPIs muc tiéu di duoc
thiét 1ap cho c4 nhan va tap thé. Tiéu chuan danh gia s& dua trén ty trong vé cac KPIs
duoc giao cho tap thé va c4 nhan, trong sb ciia muc tiéu trong hé théng muc ti€u, duoc
xac dinh can ctr muc do quan trong va uu tién cia muc tiéu. Péi voi tap thé, diém
danh gia don vi s€ can clr vao téng diém thuc hién cac chi s KPIs cua don vi, bao

gom diém cham cac nhom tiéu chi sau:

Tiéu chi danh gia Piu moi tong hop danh gia
Tai chinh Ban ké hoach — Ban Tong Giam ddc
Quy trinh Ban ké hoach — Ban Tong giam ddc
Khach hang Bo phan Quén 1y chat lugng —Kiém tra kiém soat
no1 bo
Hoc tap va phat trién Khoi T6 chirc nhan su

Nhitng bd phin cé chirc ning danh gia cac tiéu chuan cua ngin hang 13 kha
tuong déng, chi ¢6 su khac biét vé tén goi. Ddi véi cac don vi kinh doanh, ty trong vé
tai chinh chiém ludn chiém ty trong cao nhat (c6 thé 1én dén 50 -70% trong sé danh
gi4), quy trinh chiém 5 -10 %, khach hang 15 - 20%, hoc tap va phat trién 10 - 20%,
tuy vao muc tiéu ctia mdi ngan hang trong timg giai doan. Tuong tu 1a d6i voi cac don
vi hd tro tai hdi s& chinh, két qua danh gia phuy thudc vao mirc do hoan thanh céc cong
viéc dugc giao theo chirc nang, nhiém vu ctia don vi va diém xép loai sé do Ban Téng
Giam ddc danh gia. Pdi v6i ¢4 nhan s& co thém tiéu chuan danh gia vé muc tiéu bd tro
(ty trong 1a 10%).

- Phuong phdp BDGTT: MB Bank hién sir dung phuong phap danh gia dinh
luong qua thang diém dya trén ké hoach d3 duoc tao 1ap tur thoi diém dau mdi chu ky
kinh doanh. Bit diu tir du nam tai chinh, ban Diéu hanh s& dwa ra chi tiéu kinh doanh
ca ndm cdn cir vao két qua kinh doanh cta nam truéc va muc tiéu kinh doanh trong

nam cua Ngan hang, tr dé cac chi s6 muc ti€u s€ dugc phan giao dén cho moi don vi
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(cac khdi tai tru s& chinh, chi nhanh, phong ban,...). Tu chi s6 muc tiéu duoc giao,
truédng cac don vi s€ thiét 1ap muc tiéu cho tung phong, by phan, sau d6 CBNV s¢&
nhan muyc tiéu trong 6 thang dau ndm va ca nam. Thong tuong chi tiéu khi duoc phan
giao s€ cao hon nam trude 15-20% cho mdi bod phan, ca nhan, can cur vao két qua lam
viéc tir nam trude Diém DGTT duya trén danh gia cac muc ti€u vé du no, huy dong,
thé tin dung, quy trinh, khach hang, hoc tap...da duoc giao va phan bd dén timg don vi
va xudng dén mdi c4 nhan. Piém danh gia dugc tinh theo ti 16 hoan thanh giita két qua
v6i muc tiéu ké hoach da nhan. Phuong phap dénh gia dinh lugng st dung cung quan
tr1 theo muc ti€u khi st dung cung duoc khic phuc dugc han ché 16n khi cac chi sd
muc tiéu rd rang hon. Pong thoi, phuong phap DGTT nay giup danh gia CBNV mot
cach chi tiét va chinh xac nhiéu. Két qua DGTT khong chi cin clr trén chi tiéu tai
chinh ma nhiéu tiéu chi khac lién quan dén yéu té quy trinh, hoc tdp ca nhan ciing
dugc dua vao. Trong sd riéng cho timg tiéu chi danh gia duoc 4p dung dé phan anh
tam quan trong cua tiéu chi do6 trong viec PGTT lam viéc cia CBNV. (xem phu luc
Oh)

Nguyén tic tinh diém nhu sau cho tip thé nhu sau: Piém tong hop =
2. Piém thanh phan x ty trong tinh cho KPIs

Vé ca nhan, diém dénh gid s& duoc tinh nhu sau: Piém tong hop =
Y1 Piém thanh phin x ty trong tinh cho KPIs x 90% + Muc tiéu bd tro x 10%

- Pbi twong DGTT tai MB Bank bao gém ca nhan, CBQL tryc tiép va CBQL
gian tiép.

- Trinh ty DGTT: trinh ty DGTT tai ngan hang TMCP Quan d6i dién ra theo
chu trinh nhu sau: (1) Khéi T6 chire Nhan sy pho bién vé cac quy dinh DGTT, (2) Pon
vi nhan két qua danh gia, (3) C4 nhan tu danh gia, (4) Cap trén truc tiép va gian tiép
danh gia, (5) Hoi dong danh gia ciia don vi tong hop va gtri két qua dénh gia cho khoi
T6 chirc nhan su.

- Quy dinh vé két qua PGTT: tai MB Bank, diém danh gia két qua duoc ghi

nhan theo cac mirc do hoan thanh cong viéc nhu sau:

Tép thé Duoc xéc dinh béi 2 véu t
- Mikc d6 hoan thanh chi tiéu chinh
|- Diém X: Tong diém danh gid cac chi tiéu KPIs
Ca nhén (4p dung nguyén tic | Diém X MNirc do hoan thanh cong viec:
phén b theo ti 18) X ==110% Hoan thanh Xuat sic

100% <X <110 % | Hoan thanh tét

90% = X = 100% Hoan thanh

70% = X <= 90% Céan co gang

X < 70% __ | Khéng hoan thanh
(nguon: Khoi To chire nhan sy MB Bank)
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* He¢ thong DGTT tai SeABank

Dya vao quy dinh danh gia hiéu quéa cong viéc cua ngan hang ban hanh kém
theo quyét dinh s6 2961/QD-BTGD ngay 14/07/2015 thi hé thong DGTT cua
SeABank gdm nhitng noi dung sau:

- Thoi gian va chu ky BPGTT tai SeABank dugc thyc hién dinh ky 2 1an/ nam,
trong vong 15 ngay ké tir khi két thuc ky thyc hién cong viéc. Cu thé: DGTT lam viéc
06 thang dau nam cham nhat vao ngay 15/07 hang nim; PGTT ca nim cham nhat 13
15/01 ctia nam ké tiép..

- Tiéu chuan DGTT: cin c& vao muc tiéu va ké hoach duogc giao cho tung don
vi, ban lanh dao Ngan hang s& thiét 1ap cac KPIs can phai hoan thanh cho mdi don vi.
Ddi v6i ca nhan, cip quan 1y s& co cac tiéu chuan danh gia vé mirc do hoan thanh cong
viéc (theo KPIs), k¥ ning va tiém ning phét trién, danh gia cta khach hang ndi bo,
danh gia cia CBNV truc thudc; dbi v6i cp nhan vién s& ¢ cac tiéu chuan danh gia vé
mirc d6 hoan thanh cong viéc (theo KPIs), k¥ ning va tiém ning phat trién.

- Phuong phap PGTT: diém danh gia mirc do hoan thanh cong viéc cua timg
muc tiéu cong viéc dugc xac dinh béng két qua so sanh gitta gia tri thuc hién va gia tri
ké hoach ctia myc tiéu theo thang diém 100. Piém danh gia két qua cong viéc cua ting
muc tiéu cong viée téi da khong qua 150 diém.

Piém danh gia két qua cong viéc hoan thanh cua timg muc tiéu cong viéc cia
cad nhan dugc xac dinh theo theo cong thirc danh gid chung:

Giatrithuc hién <
Gia tri k€ hoach

Piém danh gia mirc do hoan thanh Muc tiéu = 100

Pbi v6i muc tiéu vé tuan thu quy dinh, quy trinh dugc danh gia thong qua ty 18
16i phat sinh nhur sau:

Ty 1& 16i thwc té—Ty 1é 16 k& hoach
Ty 1é 16i k& hoach

Piém danh gia mirc do hoan thanh Muc tiéu =100 - x 100

Tuy vao tinh chét ctia nghiép vy, Trudng Pon vi ¢6 thé thiét 1ap thém quy dinh
vé ty 18 16i khong dugc phép vuot qua (twong ung Diém danh gia két qua cong viée
bang 0 diém).

DPiém danh gid mirc do hoan thanh cong viéc =

Z biém danh gia mc d6 hoan thanh muc tiéu x ty trong muc tiéu

- Dbi trgng tham gia danh gia: thim quyén DGTT chia rd thim quyén cho cac
d6i twong tai Hoi so chinh va chi nhanh. (Xem phu luc 10b)

- Trinh tv DGTT: trinh tu DGTT tai SeABank dién ra theo chu trinh nhu sau:
(1) Khéi Quan tri va phat trién ngudn nhan lyc thong bao vé trién khai DGTT cong

viéc. (2) NLD va don vi tu danh gia theo cac ndi dung cong viéc. (3) Panh gia va
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thong nhat két qua danh gia: Cap quan 1y thiét 1ap Muc tiéu cong viéc c6 trach nhiém
thyc hién BDGTT cong viéc (cdn cir két qua tu danh gia hiéu qua cong viéc cua Pon vi
Bo phan Cé nhan). Két qua DGTT cong viéc phai duoc trao di va thong nhat giira: (i)
cac cip quan ly tham gia danh gia; (ii) cAp quan 1y danh gia va Ca nhan. Trong truong
hop c6 sy khong dong thudn vé két qua danh gia, cac d6i tuong co quyén duoc giir
quan diém vé nhiing phan noi dung khong nhat tri. Y kién cta cdp phé duyét 1a két
luan sau cung vé két qua.

Phé duyét két qua danh gia: Cip co quyén han phé duyét két qua danh gia cua
Pon vi B6 phan/ C4 nhan sau khi co danh gia cua cip danh gia, chi tiét vé tham quyén
phé duyét. Bao cdo va luu trit két qua danh gia: Khéi Quan tri & Phat trién ngudn nhan

luc tong hop két qua phé duyét, thong bao cho cac Pon vi Ca nhan va luu trit két qua

danh gia.
Diém Xép loai Dién giai
Tir 100 diém trdr 1én Al Xuét sic
Tir 90 — 100 diém A2 Tét
Tir 70 — dudi 90 diém Bl Khi
Tir 50 dén dwéi 70 diém | B2 Trung binh
Duéi 50 diém C Kém

c. Hé thong phan hdi thanh tich

Moi ngan hang TMCP sé& c¢6 hé thong phan hoi thanh tich khac nhau, tuy vao
muc dich nhung co ban déu c6 phan hdi chinh thirc va phan hoi phi chinh thirc. Phan
héi chinh thirc duoc thyuc hién khi két thuc 1 chu ky danh gia, phan hoi phi chinh thirc
dugc tién hanh ¢ bat ky thoi diém nao dwa vao nhitng yéu cau vé cai thién hiéu suat
cong viéc hay dé bat, bo nhiém, mién nhiém, thay thé... Trong hé théng phan hoi tai
cac ngan hang, cac thong tin vé tién luong, thudng, vi tri cong viéc, nhu cau dao tao va
huan luyén, ky luat lao dong déu s& dugc CBQL va cac bén lién quan cung cip cho
NLD.

*Hg thong phdn hoi thanh tich tai Vietcombank

Hé thdng phan hoi thanh tich tai Vietcombank bao gdm cac hoat dong phan hoi
chinh thirc hay con goi 1a phan hdi dinh ky va phan hoi dot xuat. Cu thé 1a phan hoi
dinh ky duogc tién hanh vao thoi diém DGTT hang nam sé& c6 sy tham van cia CBQL
cép cao nhat ciia don vi, cap trén truc tiép va khach hang. D6i v6i phan hoi thanh tich
dinh ky, CBNV ngén hang s& dugc cung cép cac thong tin lién quan dén két qua cong
vi€c cua don vi, cd nhan, y kién cua khach hang va dugc thdo luan vé hanh vi can thuc
hién cling nhu muc tiéu can dat duoc trong tuong lai dé 6 thé cai thién thanh tich.
Ngoai ra, dinh ky hanh thang, cac khdi kinh doanh va van hanh hd trg tai tru sé chinh

cling s& gui cac thong tin v& KPIs cho phu trach don vi dé cac ho don déc nhan vién.
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Ngoai ra, hoi nghi NLD (1 1an/ nim) duoc to chic dinh ky, ddy 13 mot kénh d6i thoai
dé nhén vién co thé phan anh cac ¥ kién vé thanh tich cong viéc véi CBQL cép cao cia
Ngén hang va dugc nhan nhitng ¥ kién phan hoi tryc tiép. Phan hoi thanh tich dot xuét
duge thye hién khi can co nhitng tham van vé nhan sy dua ra cac quyét dinh nhu bd
nhiém, mién nhiém CBQL hoic diéu chuyén vi tri cong tac. Chi bd Pang va cac khoi
co lién quan dén cac diu muc trach nhiém, bon phan cua ca nhan nhu khdi Nhan su,
khéi thiic day va hd tro kinh doanh, kiém soat noi bg,...sé chia sé thong tin vé két qua
hoan thanh cong viéc, muc tiéu dat dugc so voi ké hoach,...dé lam céan c@ tién hanh
cac chinh sach danh cho NLD.

LANHDAODON VI
- Két qud ciia don vi (Ta
chinh, vin hinh)

- Hénh w1 mong dm

CBQL TRUC TIEP
Sl ‘h;.ef'n""?’“ g NGUGIDUGC PHAN HOI
- Muc tiéu cin dat trong QUYEN (néu cb)
tirong ka

(nguon: Ban To chirc can bé Vietcombank)
Hinh 3.3. Hé thong phén hoi thanh tich tai Vietcombank
* H¢ thong phdn hoi thanh tich tai ngdn hang TMCP Quén dpi

Tai MB Bank, hé théng phan hoi thanh tich ctia ngan hang bao gdm phan hoi

clia cdp trén tryc tiép, cdp trén gian tiép, cac khdi kinh doanh va hd trg van hanh,
khach hang. Trong d6 cac chwong trinh phan hdi nay duoc tién hanh ¢b dinh vao mdi
giai doan d4nh gia va ca dot xuat. Pdi voi phan hoi dinh ky, cac khdi kinh doanh va hd
trg van hanh tai try s chinh hang thang déu c6 nhitng bao céo v& hiéu suit dén tung ca
nhan gdm ca quan 1y va cdp dudi, tir &6 CBQL, ¢4 nhan va khéi kinh doanh tai try s¢
chinh s& co nhitng cudc hop nham dwa ra nhiing giai phap cai thién thanh tich cho
nhitng ¢4 nhan, by phan chua dat du KPIs muc ti€u. Bén canh do, tai cac cudc phan hdi
vao dip DPGTT, CBQL va NLD ciing s& c6 nhiing trao d6i vé cong viéc nham tim ra
nhitng phuong huéng dé nang cao thanh tich cho nhan vién vao nhiing ky tiép theo.
Mot trong nhitng hoat dong phan hoi hién nay ciing duge cac TCTD ap dung d6 1a
dinh ky tién hanh diéu tra khao sat, tiép nhan ¥ kién ctia CBNV vé& moi truong 1am
viéc, ché do phuc loi, diéu kién 1am viéc, chinh sach danh gid hiéu qua cong viéc

thong qua cac kénh truc tiép va gian tiép. Do ciing 1a mot kénh dé CBNV trong cac
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ngan hang dua ra nhitng phan hoi cua c4 nhan minh véi cac cap lanh dao ctia ngan

hang
Biang 4.3. N¢i dung phan hdi thanh tich cia MB Bank
Loai phan héi | Noi dung phan hdi | Ddi tuong Céch thirc
STT
1 Phan hoi dinh ky
1.1 Phan hoi thuong | KPIs muyc tiéu hang | Khoi kinh doanh Qua  emalil,
xuyén thang cua ca nhan CBQL tryc tiép hop1—-1...
1.2 Phan hoi danh | Két qua PGTT cia | CBQL truc tiép va |Hop 1 — 1
gia ca nhan gian tiép hodc nhém
DPé Xuét khen | Nhén vién cip dudi
thuong, dao tao
Phan hoi dot xuat
2.1 Tham van ¥ kién | Thanh tich lam viéc, | Céc bén lién quan Lay y kién
dé bd nhiém quan hé voi déng
nghiép, tiém ning
phat trién. ..
2.2 Khach hang bi | Mirc d6 hai long ciia | Khach hang ndi bd | Dicu tra, khao
mat khach hang hodc bén ngoai sat

(nguon:

Tong hop cia tdc gid)

“Hé thong phan héi thanh tich tai ngian hang TMCP Péng Nam A
Tai ngan hang SeABank, hé thong phan hoi thanh tich bao gdm phan héi cua

CBQL dbi v6i nhan vién va phan hdi cua NLD véi quan 1y truc tiép.
Bang 4.4. Noi dung phan hoi thanh tich clia SeABank

STT Hinh thitc phan héi Néi dung phan hoi Muc dich

1 Cép trén v&i cap dudi Két qua hoan thanh céng | Pao tao, khen thwong
viéc hodc diu chinh
E# ning, thai 46 lam viéc
va v thikc tudn thu kv ludt

2 Cap dudi véi cap trén Ning lwc 1anh dao va quan | Nang cao céng tic diu

Iy hanh, quan 1y va thwc
Tam nhin va nhdn thic | hién cong viéc

chién lroc Hoan thién ndng lec cua
K§ ning thiét lp mang | 461 ngii CBQL

led quan he

Tinh thén tréch nhiém

K% ning dao tao va quan Iy
nguérn nhan hec

(ngb-to”‘n: T ong hop ciia tdc gia)
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d. Hé théng khen thuong thanh tich

Hé thong khen thuéng danh cho CBNV céc ngan hang TMCP Viét Nam duoc
phan chia thanh khen thudng tai chinh va khen thudng phi tai chinh. Cac khoan khen
thudng tai chinh s& 1a cac quyét dinh vé tién luong cb dinh, tién luong bién doi theo
thanh tich 1am viéc, phuc loi cudi nim va c6 phan. Khen thudng phi tai chinh 1a cac
ché d6 vé vinh danh danh hiéu thi dua, phat trién, dao tao.

* H¢ théng khen thwéng thanh tich tai Vietcombank

- Tién lvong ¢ dinh: Tai Vietcombank, viéc tang luong ¢ dinh phu thudc vao
quy tang luong hang nam ciia ngan hang va dé xuat cia CBQL mdi don vi danh cho
nhing nhan vién c6 xép loai PGTT tir muc C (Kha) trd 1én.

- Tién luong bién d6i hay con goi 1a lvong theo hiéu qua s& dugc tinh theo hé
s6 tuwong tmg véi mirc xép loai thanh tich gdm ca don vi va c4 nhan. Mtc tién luong

bién doi cua ca nhan phu thudc vao quy tién luong ctia don vi. Cu thé:

Xép loai don vi A B C D E
Hé s6 hiéu qua 1,1 1,05 1,0 0,95 0,9
Xép loai c4 nhan A B C D E
Hé s6 hiéu qua 1,3 1,15 1,0 0,85 0,7

Tién lwong hiéu qua duoc tinh theo cong thirc nhu sau:
Z;-lzl Kvtjx Nj

Qngp = Qngi X

Trong do: Qngi: Quy luong hi¢u qua cua don vi thir i; Qngp: Quy lvong hi€u qua
cia nhom CBQL va nhén vién; Kvtj: hé sd lwong vi tri ctia ngudi thir j; Nj: ngay cong
co ban cta ngudi tht j; k:nhém CBQL va nhém CBNV; n: sb can bd trong nhom
nguoi quan ly va nhan vién.

- Phuic lgi: thuong lwong thang 13 va thudng Tét s& can ctr vao hé sb xép loai
clia ca nhan dé thuong toan ngan hang. Pon vi s& c6 quy thudng riéng danh cho can bo
nhan vién tuy vao mic do dong gop va cong hién. Ngoai ra 1a mot sd phuc loi khéac
nhu du lich tai nudc ngoai cho nhitng CBNV c¢6 thanh tich lam viéc tot trong nam.

v Khen thuéng phi tai chinh

- Phat trién: nhitng CBNV c¢6 két qua PGTT tir tt trd 1én s& duoc CBQL truc
tiép thao luan vé 16 trinh thang tién, c6 thé uy nhiém, uy quyén dé dam duong cac vi tri
chirc danh cao hon so v&i hién tai nhim tao tién dé phat trién 18n cac vi tri quan trong
hon ph hop v6i mong mudn, nguyén vong cua NLD. Trong quy dinh vé bo nhiém
CBQL hay chuyén ngach chirc danh thi mét tién dé quan trong va tién quyét 1a két qua
DGTT phai it nhét dat xép loai tir hoan thanh nhi¢m vu hoac twong duong trd 1én va
diém xép loai theo KPI phai loai B tro 1én trong 2 nim danh gia lién tiép. Dic biét
nhimg trudng hop dugc dua vao dién quy hoach dé boi dudng cho twong lai thi phai



90

dam bao diéu kién két qua danh gia xép loai phai dat loai Tét hodc hoan thanh tét,

vuot yéu cau trong 2 — 4 ky danh gia lién tiép tai ngan hang.

Ngin hang

E'hu}-'é‘n ngach

Quy hoach

Bo nhiém

B4 nhiém lai

Vietcombank

Xép loai danh
gid nim gan
nhét dat loai B —
Hoan thanh tbt
nhiém vu tro 1én

Xép loai danh
gia nim gin
nhét dat loai B —
Hoan thanh tot

nhiém vu tro 1én

Xép loai danh
gia 2 nam gin
nhét dat loai B —
Hoan thanh t4t
nhiém vu tro 1én

Xép loai danh
g4 tap the vaca
nhén 2 niam gan
nhét dat loai B —
Hoan thanh tét

nhiém wvu tro 1én

- Pdo tao: cong tac dao tao duoc trién khai bang nhiéu cach thirc phong phu
nhu: dao tao tip trung, ddo tao qua qua cic nén tang truc tuyén, dao tao E-learning.
Cong tac dao tao duogc tién hanh phu thudc mot phan vao thanh tich 1am viéc cia
NLD, déng vai tro thiét yéu trong viéc bdi dudng can bd ngudén nhim tao lap luc
lugng can bo ké can va nang cao hi¢u qua cong viéc cho NLb

- Khen thudng: Tai Vietcombank c6 mét sb hinh thirc khen thuéng nhu sau:

Khen thwéng tip thé
Tap the lao dong tién tién
Tap the lao dong xuat sac
C& thi dua cua NHNN
Cé thi dua cua chinh phu

Khen thwing cia nhin

Lao dong tién tién

Chién s7 thi dua co s&

Chién s¥ thi dua nganh ngén
hang

Chién s¥ thi dua toan qudc

Ngan hang
Vietcombank

Vietcombank di trién khai co ché chuyén gia d6i voi nhitng NLD ¢6 thanh tich
cao, trong mot s6 linh vuc dic thu thé hién duoc su xuat sic, ndi troi, dap ung mong
doi cua cac dy an chuyén ddi va nang cao niang lyc quan tri va tac nghiép nhu giao
thém nhiém vu, thiét ké cong viéc linh hoat. ..

* H¢ théong khen thwéng thanh tich tai MB Bank

- Tién luong cd dinh: tai MB Bank, dinh ky NLD c6 2 ky danh gia lién tiép it
nhat dat xép loai tir hoan thanh tré 1én thi s& duoc xem xét ting tién lwong cb dinh.
Maic du vay viéc tang tién lvong ¢ dinh phu thudc vao quy tang lwong hang nam cua
ngan hang va dé xuat cia CBQL mdi don vi.

- Tién luong bién doi:

+ Poi voi cac don vi tai tru s¢ chinh, tién luong bién d6i hay con goi 1a luong
hiéu suat dugc ap dung dua trén két qua DGTT cua ky danh gia trude. Vi nhiing
CBNV c6 xép loai tir khd hodc dat yéu cau tro 1én thi hé sé lwong theo thanh tich 1a
1.0; nhitng nhan vién c6 xép loai khong dat hodc trung binh tré xudng s& c6 hé sb
luong theo thanh tich 1a 0.7 hodc 0.8.

Mirc lwong hiéu suit x Hé s6 DGTT x s6 ngay cong thuc té

Tién luong hiu suat = — "
Ngay cong chuan
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Ngoai ra, cac don vi hoi sé tai cac ngan hang moi thang déu c6 thé nhan duogc
céc khoan thu nhap bd sung 1a thuong thanh tich hang thang dya trén quy lwong kinh
doanh cua ngan hang. Cac don vi kinh doanh cling s€ c6 khoan thudng riéng hang
thang danh cho nhan vién néu hoan thanh vuot mic cac KPI duge giao.

+ Tai cac don vi kinh doanh ctia MB Bank, tién luong bién d6i cua NLD déu
céc ngan hang tinh toan dya trén diém vé nang suat lao dong dat dugc trong thang.
M&i NLD phai dat duoc diém san vé ning suat lao dong thi méi dugc nhan tién luong
¢ dinh theo chirc danh, phén thu nhap con lai s€ dugc tinh toan theo nang suat hodc
thanh tich dat dugc trong thang. Cac KPI vé du no, huy dong, thu phi dich vy, bao
hiém nhan tho, mé mdi tai khoan, thé tin dung...déu dugc quy ddi thanh diém va mirc
san phai dat 1a 700 diém dbi voi chuyén vién tin dung, s6 diém vuot nang suat s& duoc
tinh theo don gia quy dinh cia ngan hang.

- Phuc loi theo thanh tich lam viée: cha yéu duogce chi tra cho NLD vao dip cubi
nim hoic cac dip 1€ hay ky niém ngay thanh 14p Ngan hang. Mtrc chi tra phuc loi cling
duoc dua trén thanh tich lam viéc ctia mdi can bd nhan vién va két qua hoat dong cua
don vi.

-Ch phém: khi nhan vién c6 thanh tich xép loai kha hoac hoan thanh nhiém vu
tré 1én s& duoc mua cac c6 phiéu thuong véi mirc gia twong dwong 50 — 70% gia niém
yét trén thi thuong chimg khoan véi sd luong tuong tng theo xép loai thanh tich va
tham nién gan bo v&i ngan hang.

- PBao tao: H¢ théng co s& vat chat va cong ngh¢ hién dai danh cho hoc tap (bao
gdm nén tang coéng nghé sb, 10p hoc 4o, cong cu thiét ké hoc liéu truc quan, séng
dong), luc lugng giang vién va cac CBQL xuit sic tir cac don vi, cing voi co ché
chinh sach hd tro hoat dong dao tao, déu duoc dau tu ky ludng. Nhitng yéu to nay
nham nang cao nang luc hoc tap, giip NLD nhan thirc dugc y nghia can thiét cua viéc
rén luyén, dong thoi trang bi k¥ ning hoc tap tot nhat (bao gdm phuong phap hoc tap
phtt hop va noi dung hoc tap thuc tién, hap dan). Piéu nay khong chi gdp phan cai
thién va nang cao thanh tich, ma con tao co hoi cho NLD dugc hoc tap theo khung
chuong trinh phat trién ning luc tai ting vi tri viée 1am, cling nhu hoc tdp chu dong dé
dap tng nguyén vong phat trién ban nhan va dat duoc cic thanh tich mong mudn. Bén
canh do, nhitng NLD c6 thanh tich tdt dugc dua vao dién can bo quy hoach hoac HIPO
(High-Potential Employee, nhan vién tiém ning trong ngan hang) déu s& dugc tham
gia cac chuong trinh ddo tao bdi dudng theo khung chire danh duge quy hoach.

- Khen thudng: tai MB Bank, nhitng CBNV va tap thé c6 thanh tich lam viéc tbt
déu co6 nhing hinh thirc khen thudng va vinh danh xtng dang theo quyét dinh tir Hoi
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dong thi dua khen thuong ctia Ngan hang va dé xuat khen thudng cac danh hiéu Bo

Quéc phong va NHNN.
Khen thuéng tap thé Khen thuwéng ca nhan
Ngin hang
MB Bank Tép thé lao dong xuat sac Chién sy thi dua cap CBQL,

Tap thé tiéu biéu
Tap thé tiém nang
Biéu duong tap thé

nhan vién

CBQL, nhan vién tiéu biéu
CBQL, nhan vién tiém ning
Biéu duong CBQL, nhan vién

- Phat trién: gdm céc hinh thirc sau

CBQL cép trén
va tiéu chuyén
danh ga chung)
dwan 90%

danh ma chung)

dudi 90%

CBQL cap trén
va tiéu chuyén
danh gi1a chung)
dwd 70%

| Ngin hang Chuyén ngach | Quy hoach Bé nhiém Bé nhiém lai
MB Bank Két qua k danh | Két quadanh gia | Két qua THCV | Toi thitu 2 ky
gid gan nhat xép | 2 nam lién tiép | toi thifu Tét sau | danh gida  gan
loai Tét, difém | xép loai Tét trd | 2 ki dénh gia | nhat cha tdp thé
danh gid | 1én, (Khong cé | gdn nhat, diém | va Ca nhén dat
X>100%, muc tiéu/chi tiéu | X tir §5% trd 16n | diém X >=80%
(Khéng cé muc | chinh ndo chiém | (Khéng ¢ muc
tidu/chi tiéu | ty trong tir 15% | tiéu/chi tiu
chinh nao chiém | dat két qua (theo | chinh nao chiém
ty trong tir 15% | ddnh gid coa | ty trong tir 15%
dat két qua (theo | CBQL cép trén | dat két qua (theo
danh gida coa | va tiéu chuyén | danh gid coa

- Thay thé: tai MB Bank, CBNV c6 két qua DGTT 1a khong dat yéu cau trong
ky danh gia thi mot sb bién phap nhu gia han toi gian tai vi tri cong viéc/ thoi giir chirc
vu/ luan chuyén cong tac khac/ Két thiic hop dong lao dong theo quy dinh trong Luat
lao dong s€ dugc lanh dao don vi s€ dé xuét v6i khdi nhan su.

“H¢ thong khen thwéng thanh tich tai SeABank

Tai SeABank, ngoai phan thu nhap c¢d dinh theo chirc danh duge xem xét diéu
chinh theo két qua xép loai cong viéc cia ky gan nhat tir Kha trd 18n, thi phan thu nhap
theo thanh tich con duoc goi 1a lwong khuyén khich (incentive) hay lwong theo ning
suat (lwong KPIs) va duogc tinh nhu sau:

Luong Inc = Piém Inc x Pon gia diém Inc
Luong Inc=(Tong Piém thyc hién Inc — Tong Diém ké hoach Inc trong ky) x 10,000 VND

Trong d6 PKH co sé trong ky = 100 diém; PTHinc trong ky dao tao duoc
xéac dinh nhu sau: DTHinc = Tong PTHinc cua ting chi tiéu trong ky.

Viéc tinh toan diém ning suét lao dong s& do cac khdi hd tro va thuc dy kinh

doanh thyuc hién cho tirng chi nhanh, b6 phan va timg NLD trong ngéan hang.
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- Phuc loi theo thanh tich lam viée: cha yéu dugce chi tra cho NLD vao dip cubi
nim hodc cac dip 1 hay ky niém ngay thanh 14p Ngan hang. Mtrc chi tra phic loi cling
duoc dua trén thanh tich lam viée ctia mdi CBNV va két qua kinh doanh cua don vi.

- C6 phéan: nhan vién ctia SeABank c6 thém nién gin bo tir 3 ndm trd 1én va cd
xép loai ky gan nhat dat loai Tét s& dugc mua c6 phiéu thuong véi mic gia bang 50%
trén thi truong nhung khong duge phép chuyén nhuong trong vong 2 nam ké tiép.

- Phat trién: nhitng CBNV ¢6 két qua DGTT tir tét tro 1én s& dugec CBQL truc
tiép trao doi 16 trinh cong viéc, coO thé giao thir thach cong viéc cao hon vi tri hién tai
dé dinh huéng bd nhiém 1én vi tri cao hon trén nguyén vong, dong thuan cua NLD.
Trong quy dinh vé& b nhiém CBQL hay chuyén ngach chirc danh thi mot trong nhiing
tiéu chi quan trong va tién quyét 1a két qua DGTT phai it nhat dat xép loai tir hoan
thanh nhiém vu hodc tuong duong trd 1€n va diém xép loai theo KPI phai tir kha tré
1én trong 2 ky danh gia lién tiép. Pic biét nhitng truong hop duoc dua vao dién quy
hoach dé boi dudng cho twong lai thi phai dam bao yéu cau 1a két qua danh gia xép
loai phai dat loai Tét hodic hoan thanh tét, vuot yéu cau trong 2 ky danh gia lién tiép

tai ngan hang.

Ngan hang Chuyén ngach | Quy hoach B6 nhiém B6 nhiém lai

SeABank Xép loai 2 nim Khong co

Xép loai 2 ky
danh gia gan
nhat dat loai A2

gan nhit tir loai
B1 — DPap tng

Xép loai 2 ky
danh gia gan
nhat dat loai A2

— Vuot yéu cau | yéucautrg 1én | — Vugt yéu cau

tro 1én tro 1én

- Dao tao/ kem cap: Két qua DGTT dugc SeABank coi 1a mot tai licu can thiét
dé nam bat nhu cdu dao tao cho NLP trong ngan hang. Cin cr vao diém can khic
phuc ¢ két qua DGTT trong ky danh gia vira qua, CBNV s& dugc hudng dan dé bd
sung chuyén mon, nghiép vy, k¥ ning cin thiét trong cac nodi dung dao tao ciia ngin
hang hoac truc tiép kém cap CBNV dé thic déy dugc hiéu qua lam viéc va hudng dén
két qua tot hon & giai doan ké tiép.

- Khen thuong vinh danh: SeABank tién hanh khen thudng cho tip thé va NLD
c6 thanh tich tét voi cdc danh hiéu 1a Tap thé tiéu biéu va nhan vién tiéu biéu trong dip
tong két cudi nam cua toan ngan hang.

- Dya trén két qua PGTT, NLD tai cac ngan hang cong viéc ¢ két qua tot va co
tiém ning ciing s& dugc giao thém nhimg nhiém vy quan trong hon dé phat trién ning
luc cong tac clia ban than, nhu Chuyén vién quan 1y khach hang c4 nhan c6 thé dugc
giao quan ly va chdm soc khach hang dac biét ciia chi nhanh

Dé co thé danh gia hién trang hoach dinh thanh tich, luan an tién hanh diéu tra v
kién CBQL tai cdc ngan hang TMCP (véi mau N1 = 408 — Phy luc 17) vé qua trinh

xéc dinh cac can cir va myc tiéu doi v6i hoat dong nay. Két qua cho thay da sé CBQL
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déu cho réng hoat dong hoach dinh tanh tich tai ngan hang hi¢n nay déu can cu vao
muc tiéu ciia ngan hang véi diém trung binh 1a 3,5, hé théng QTTT duoc xay dung
phu hop voi thuc té ¢ diém trung binh 1a 3,67 tuy nhién qua trinh nay chua thuc su
bam sat mong mudn, nguyén vong cia NLD tai ngan hang véi diém trung binh 3,42.
Mit khac, ¢c6 mot sb v kién cho biét tai Ngan hang, cac chi s6 KPI muc tiéu nhiéu, sb
luong nhan vién 16n, phan tang theo vi tri cong tic va theo phong ban/chi nhanh khién
cho cong tac trién khai tong hop va danh gia KPI theo phuong phap truyén thong tro
nén vo cung kho khan.

NLD tai Ngan hang 13 d6i twong truc tiép tiép nhan cac muc tiéu vé thanh tich
trong qua trinh nay. Khi tién hanh diéu tra vé NLD vé muyc tiéu va sy hd tro ciia ban
lanh dao tai cac ngan hang TMCP (vo1 mau N2 = 306 — Phu luc 17.1) thi cho théy hoat
dong hoach dinh thanh tich nhén dugc su chi dao sat sao cua ban lanh dao ngan hang
khi ban than ho duogc trao ddi voi cac CBQL vé muc tiéu thanh tich duoc giao trong
niam twong ddi cu thé, chi tiét, dic biét 1a v6i nhom NLP 1am viéc tai cac don vi kinh
doanh véi diém trung binh 3,63, tuy vdy van xay ra tinh trang NLD phai nhan KPIs
cao hon so véi mong mudn cta ban than. Mit khac, cac chinh sach vé dao tao, danh
gia, dai ngd dugc ban hanh hién nay déu rat cu thé tir cac tiéu chi danh gia, thoi gian
danh gia, luong thuong khi dat KPIs, cac chuong trinh dao tao... va nham gitp NLD
c6 dong luc tot dé hoan thanh KPIs, dong thdi NLD c6 thé tiép can dé dang dé tim
hiéu cac chinh sach va quy dinh nay véi diém sb 1an luot 13 3,55 va 3,58.

Mi du vay vaAn con nhitng van dé trong cong doan trién khai chinh sach dén
ting ddi twong nhu viéc giao muc tiéu thanh tich tai mot s6 ngan hang van con mang
tinh ap dat, CBQL chua cin ct vao nang luc, pham chat cia NLD dé giao chi tiéu
KPIs. Poi ngii lao dong tai hdi s& chinh va bo phan van hanh van chua c6 nhitng KPIs
dinh luong rd rang dbi véi timg nhiém vu. Ngoai ra, nhitng vudng mic trong chinh
sach vé san pham danh cho khach hang chua duoc ghi nhan va diéu chinh kip thoi
khién cho don vi va ca nhan ciing gip khé khin trong viéc hoan thanh muc tiéu. P&
xuat diéu chinh muc tiéu thuong khong duoc chép nhéan hodc néu c6 thi chi duoc thay
d6i ti trong giita cac muc tiéu. Hon thé nira, cac muyc tiéu lién quan dén phat trién ban
than ctia NLD chua nhan duoc su cht y cao cia CBQL va ban 1anh dao Ngan hang véi
diém s6 trung binh 1a 3,17.

4.2.2. Thuec trang trién khai qudn tri thanh tich

Giai doan trién khai QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam dugc thuc hién
sau khi két thic mot chu ky DGTT va bét dau mot chu ky dénh gia méi. Giai doan nay
s& thuc hién giao va xac nhan muc tiéu gitra ngan hang va NLD. Cuy thé: Tir hé thdng
QTTT, cac ngan hang sé tién hanh xac lap chi tiéu can dat va cac tiéu chi danh gia doi
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véi cac don vi va ca nhan. Cac don vi, cd nhan sau khi nhan muc tiéu dugc phép thao
luan véi cac cap quan ly vé viéc diéu chinh muc tiéu néu can thiét. Néu da c6 su théng
nhét, lanh dao don vi, phong, bo phan va c& nhan tién hanh Iap ké hoach cua ca don vi
va ca nhan dé dat muyc tiéu duoc giao. Pic biét, tai cac ngan hang tiéu biéu nhu
Vietcombank hay MB Bank, NLD con phai xay dung ké hoach phat trién ca nhan
trong nam nhu tham gia hoc tap, dao tao, thi dat & cac ky danh gia chuyén mon, nghiép
vu hay dong gop sang kién...Hién nay, viéc giao va xac nhan myc tiéu KPIs duoc thyuc
hién trén phan mém quan Iy nhan su. Trudng cac don vi va ca nhan nhan vién sé truy cap
vao hé théng QTTT dé xac nhan cac chi tiéu danh gia KPIs dugc giao va thyc hién thao tac
cam két hoan thanh muc tiéu. V/é co ban, nhan vién, don vi duoc tham gia thao luan vé muc
tiéu thanh tich vai cap quan 1y cao hon trong giai doan ndy gitp ho hiéu rd thanh tich cua ho
anh huong nhu thé nao dén phong ban, don vi va ca hé thong Ngan hang. Mic di ¢c6 su
khéc biét vé muc tiéu thanh tich can dat nhung tai cdc ngan hang, muc tiéu chu yéu xoay
quanh cac khia canh vé tai chinh, khach hang 1a hai muc tiéu quan trong nhét, tiép do 1a cac
muc tiéu khac nhu quy trinh ndi b, hoc tap va phét trién, muc tiéu bo trg khéc (Phu luc 9h).
Céac CBQL va cac don vi hd tro tai tru sé chinh ngoai sy cam két vé muc tiéu cua ban than
cling dua ra cac cam két vé viéc hd trg cac don vi kinh doanh hoan thanh muc tiéu chung.
Sau do, trdch nhiém ciua CBQL va nhéan vién trong cac ngan hang ¢ giai doan nay s€
dugc xac xap dé dam bao hoan thanh cac KPIs di duoc giao va gilp cho nhan vién c6
thé dat duoc muc tiéu va cai thién hiéu suat, thanh tich c4 nhan, qua d6 hudng dén muc
tiéu phat trién ban than qua d6 hoan thanh muc tiéu chung cua ca ngan hang. Cac cong
viéc can thuc hién trong giai doan nay ciing dugc quy dinh trong quy dinh danh gia
thuc hién cong viéc cua cac ngan hang TMCP.
4.2.2.1. Thuec trang trién khai quan tri thanh tich tzi ngan hang TMCP Ngoai thiong
Viet Nam

Tai Vietcombank, trong giai doan trién khai QTTT thi trach nhiém cia cac ca
nhan dugc quy dinh trong quyét dinh s6 826/QD-VCB-BTK.KPI ngay 20/05/2016 vé
viéc ban hanh quy dinh quéan 1y, do luong va danh gia hi¢u qua hoat dong trong H¢
théng Vietcombank

* Poi véi CBOL va cdan bé giiv chire vu: trao doi voi doi ngli CBNV vé chién
lugc cta ngan hang, cing myc tiéu ma timg phong ban huéng téi, dé gitp ho hiéu ro
hon vé nhitng ky vong va vai tro cia minh trong Pon vi tai Vietcombank. Xac dinh ty
1¢ ctia mdi KPI trong khung ty trong cac yéu t6 da duoc Tong giam ddc phé duyét.
Tién hanh théo luan, dinh huéng, gop ¥, ddo tao, huéng din va dong thuin vé cac muc
tiéu cong viéc danh cho CBNV. Giam sat chat ché qué trinh thyc hién cong viéc.

Thudng xuyén giao tiép voi can bd dé duy tri sy két ndi. Theo ddi va hoan tat day du
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BSC (Bang diém can bang). Tap hop lai va danh gia két qua cong viéc cia ting
CBNV duya trén bd BSC va KPI Tién hanh thao luan vé két qua dénh gia va dua ra
phan hoi tich cuc cho can bod. Cubi cung, ban vé ké hoach dao tao va phat trién nang
luc.

* Poi véi CBNV: chi dong dé xuit muc tiéu ca nhan, trao ddi va théng nhat véi
cap quan 1ly. Muc tiéu duoc cu thé héa trong bo chi sb hiéu qua (KPI) va thé hién rd
rang trong hé théng bang diém can bang (BSC). C4 nhan chiu trach nhiém hoan thanh
muc tiéu va dam bao két qua cong viéc. Bén canh d6, mdi thanh vién can xay dung ké
hoach hanh dong chi tiét, thyc hién theo ké hoach va thudng xuyén cép nhat, trao doi
v6i cap quan 1y. Viéc tu danh gia, gidm sat tién do thuc hién va thu thap phan hoi tir
cac bén lién quan 1a diéu can thiét dé nang cao hiéu qua cong viéc.
4.2.2.2. Thuec trang trién khai quan tri thanh tich tai ngan hang TMCP Qudn dgi

Tai MB Bank, qua trinh trién khai QTTT bao gdém viéc théng nhat muyc tiéu
cong viéc va thyc hién muc ti€u cong viéc. Cu thé:

* Théng nhat muc tiéu céng viéc:

- Muc tiéu cong viéc phai duoc trao doi, théng nhat gitra Truong Pon vi Trudng
Bo6 phan v&i mdi C4 nhan; dam bao hiéu va ndm rd cac muc tiéu cong viéc duogce giao,
cac yéu cau cu thé vé mirc d6 hoan thanh, chat luong, thoi han dbi vai tirng muc ti€u
cong viéc bao gdm cac ky vong vé tai chinh, khach hang, quy trinh ndi bo, hoc tap va
phat trién. Ban Muc tiéu cong viéc sau khi dugc théng nhét s& dugc luu trit tai bo phan
hanh chinh nhan sy cua don vi cling nhu trén hé théng phﬁn mém quan tri nhan luyc va
12 mot phan cua Ban PGTT cong viéc.

* Thuec hién Muc tiéu cong viéc:

Truong Pon vi/ Truong Bo phdn co trach nhiém:

Giam sat qua trinh thuc hién céng viéc cua cac CBNV, danh gia it nhét 1
lﬁn/théng vé Muc d6 hoan thanh cac Muc tiéu cong viéc duoc giao cuia cac ca nhan
thudc Pon vi Bo phan; Huéng dan, hod tro qua trinh thuc hién cong viéc hoic ¢ cac
diéu chinh Muc tiéu cong viéc dbi voi cac ca nhan thuéc Pon vi Bo phan phu hop véi
tinh hinh thuc té. Trong tinh hubng viéc diéu chinh Muc tiéu cong viéc ctia ca nhan do
han ché vé nang luc, Truong Pon vi ¢d nghia vu xem xét va dé xuat diéu chinh chirc
danh, mic lwong twong tmg cho phu hop véi viée diéu chinh Muc tiéu cong viéc; Dé
xuét cac ké hoach phat trién, ddo tao nhan sy nham tro giip céac ca nhan phén dau dat
két qua thuc hién muc tiéu cong viéc tét hon.

CBNV co trach nhiém: Tiép nhan, thuc hién va cam két hoan thanh cac Muc

ti€u cong viéc dugc giao; Bdo cao cac yéu t6 khach quan can thi€p dén két qua thuc
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hién cong viéc ctia ban than/ dua ra cac giai phap nham cai thién tinh hinh thuc hién
cong viéc to1 Trudng Pon vi BO phan.
4.2.2.3. Thuec trang trién khai quan tri thanh tich tai ngan hang TMCP Péng Nam A

Tai SeABank, giai doan trién khai QTTT dugc thé hién qua trach nhiém cua céac
d6i twong nhu sau:

* Ban Tong Giam déc: Ban hanh cac tai liéu hudéng din thuc hién viec DGTT
cong viéc phu hop véi ting giai doan phat trién cta ngan hang; Thiét 1ap va diéu chinh
Muc tiéu Ké hoach cong viéc cho cac Pon vi trong timg thoi ky; Dinh huéng chung
céng tdc BDGTT; Thuc hién cac nhiém vu quyén han vé bd nhiém, luan chuyén, boi
dudng, dai ng theo diing quy dinh ctia Ngan hang.

* Gidm doc khu viee, ving: Thuc hién danh gia va phé duyét két qua danh gia
Hiéu qua cong viéc cua cac vi tri chire danh thudc thAm quyén phé duyét.

* Khoi Quan tri nhan luc

- Pau méi dé xuét diu chinh, cap nhat cac quy dinh lién quan dén DGTT cong
viéc trong ting thoi ky; Cha tri viée 1ap ké hoach, t6 chtrc, kiém soat tién do trién khai
cong tac DGTT cong viéc va hudng dan, hod trg, gidm sat viée thuc hién quy dinh
DGTT cong viéc ciia cac Pon vi/ Ca nhan trén toan hé thong; Tiép nhan két qua
DGTT cong viéc cua cac Pon vi (d4 ¢6 y kién cua cip danh gid); tong hop va trinh cp
c6 tham quyén phé duyét; Tiép nhan két qua PGTT cong viéc ddi véi cac chirc danh
quan 1y tir Pho phong trd 1én (dd co y kién ciia cip danh gia); tong hop va trinh cap co
tham quyén phé duyét; thiét ké co ché khen thuong va dai ngd phut hop va gan véi higu
qua thuc hién cong viéc cua cac Ca nhan, Pon vi; va mot s6 trach nhiém khac co lién
quan.

* Trucng cde Pon vi: Chi tri trién Thiét 1ap Muc tiéu cong viée cho cac vi tri
Pho Don vi va cac Bo phan thudc Pon vi; Chi dao, giam sat viéc t6 chuc thiét lap
Muc ti€u cong viéc cho cac Ca nhan thuoc Pon vi; Theo doi, gidm sat qua trinh thuc
hién cong viéc cta cadc B phan, C4 nhan thudc Pon vi, tr 46 c6 cac huéng dan, hd
tro, diéu chinh kip thoi; Truyén thong tdi cac CBNV thudc Pon vi vé cach thuc quan
1y hiéu qua cong viée theo cac co ché ciia ngan hang.

* Trieong cdc BY phdn: Thiét 1ap Muc tiéu cong viéc va PGTT cong viéc cho
cac Ca nhan thudc Bo phan; Theo doi, gidm sat qua trinh thuc hién cong viéc cua cac
Cé nhan thudc B phan, tir d6 c6 cac hudng dan, hd tro, diéu chinh kip thoi; DGTT
cong vi¢c cua cac Ca nhan thugc Bo phan theo quy dinh.

* Cac ca nhan: Tu BGTT cong viéc cua ban than theo huéng dan chung cua
Ngan hang, tham gia cung cip théng tin phan hdi vé cip trén, dong nghiép (néu co);

Bio c4o cac yéu td khach quan gay tac dong dén thanh tich cong viéc cua ban than/ dé
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XUt CAC stra ddi nham khic phuc, cai tién tinh hinh cong viéc tdi Truong Pon vi B
phan.

Tim hiéu thyc trang vé trién khai QTTT danh cho CBQL tai cic ngén hang TMCP
Viét Nam (N1= 408 — phuy lyc 17), vé ndi dung danh gia vai trd cia CBQL thé hién trong
giai doan ndy co diém trung binh 1a 3,82. Y kién danh gia nay cho thay trong giai doan trién
khai QTTT, c4c CBQL déu hiéu sau sic trach nhiém cta minh trong viéc hd tro NLD thyc
hién muc tiéu nhu dao tao, huan luyén NLD, hd tro nhan vién tim kiém khach hang, trao
d6i, phan hoi thong tin lién tuc vé thanh tich cho cap dudi. Mic du vy van xay ra nhiing
trudng hop CBQL dé cho nhan vién tu xoay x& ma thiéu di sy hd tro kip thoi. Bén canh do,
theo cac CBQL, nhén vién sau khi tiép nhan muc tiéu cong viéc, ngoai nhing truong hop
tich cuc véi cong viée, co nhiéu truong hop nhan vién chua sat sao, tan tdm véi cong viéc,
chwa dam béao chat luong hoc tap khi tham gia cac chuong trinh dao tao. (Piém trung binh
14 3,48)

Tir két qua diéu tra cho thdy viéc trién khai QTTT trong cic ngan hang TMCP Viét
Nam hién nay ddi véi doi ngli nhan vién (N2 = 306 — Phu luc 17.2 ) dang thyc hién & mirc
trung binh kha ¢ bang 4.5. Trudc hét, qua trinh thong nhat vé muc tiéu va trién khai thuc
hién muc tiéu cong vi¢c nhan dugc su teo doi sat sao cua ban lanh dao ngan hang, cac
CBQL don vi va NLD. Nhan vién & ca don vi kinh doanh va tru s& chinh déu hiéu
nhirng muc tiéu céng viéc ma minh phai hoan thanh va c6 nhiing su cam két bang ca
van ban va trén phan mém. Pay 14 tiéu chi dugc danh gia vé6i sd diém trung binh 14
4.13. Bén canh d6, ngoai viéc cam két cac muc tiéu KPIs lién quan truc tiép dén cong
viéc dam nhan, NLD tai cac ngan hang hién ciing phai ¢6 nhitng cam két vé viéc phat
trién ban than va nhimg coéng viéc khac lién quan dén phat trién vin hod to chirc tai
NHTM véi s6 diém trung binh 1a 3.76. Mic du vay, day 1a nhiing chi tiét it lién quan
dén nhu cau phat trién cua NLD nhu tham gia hoat dong t6 chuc chinh tri xa hoi, sinh
hoat chuyén mén, chuyén dé, dé xuat sang kién cong viéc dugc cip trén ghi nhan,
tham gia xay dung doéng gop quy trinh, quy dinh ctia ngan hang...Trong qué trinh thuc
hién muc tiéu, cép trén van c6 nhitng sy hd tro cho nhan vién dé hoan thanh KPIs nhu
giao khach hang ctia minh cho cap dudi nhung viéc nay chi xdy ra khi nhan vién dé co
quan hé tot véi cap trén. Viéc phan hoi chii yéu dién ra bang hinh thirc canh bao cho
nhitng nhan vién chua hoan thanh KPIs trong thang hodc quy.
4.2.3. Thuc trang danh gid thanh tich

Trong giai doan danh gia tai cac ngan hang TMCP Viét Nam, ca nhan vién va
CBQL déu co trach nhiém danh gid mirc d§0 ma hanh vi mong mudn di duge thé hién,
cling nhu viée co dat duoc két qua mong mudn hay khong. Trong giai doan ndy, co

nhiéu ngudn thong tin co thé duoc sir dung dé thu thap thong tin vé thanh tich, hiéu
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suat (vi du: ddng nghiép, cap dudi), tuy nhién trong hau hét cac trudng hop, nhan vién
va nguoi giam sat truc tiép 1a d6i tugng cung cap thong tin. Piéu nay ciing bao gém
viéc danh gia muc d§ ma cac muyc ti€u dugc néu trong ké hoach phat trién da duoc dat
duge. Cac ddi tuong tham gia PGTT sé& sir dung cic biéu mau sdn c6 dé tién hanh
danh gia theo quy trinh di x4y dyng. Tuy nhién dé giai doan DGTT dat hiéu qua, cac
ngan hang déu phai tién hanh cac hoat dong vé truyén thong va dao tao DPGTT.
4.2.3.1. Thuc trang danh gid thanh tich tai ngan hang TMCP Ngogi thuong Viét Nam

- Truyén théng PGTT: Hoat dong truyén théng DGTT tai Vietcombank do Ban
Tb chirc can bd cua Ngan hang dam nhan. Pay 1a by phan diéu phéi, giam sat, dam
bao trién khai hé thong quan tri thanh tich diing nguyén tic, quy dinh va quy trinh.
Thong tin vé DGTT s& duge gli dén cho cac don vi va can bd nhan vién trong ngan
hang qua hinh thirc truc tuyén bang email dudi dang mot théng bao hudng dan danh
gia hiéu qua cong viéc ctia 3 quy diu nim va ciia ca nam. Ngoai ra thong tin vé ké
hoach danh gid hi€u qua cong viéc cling dugc dang tai trén trang web ndi bd cua
Vietcombank dé can bd nhan vién ngan hang nam bat dugc va lam theo ding quy dinh.

- Pao tao DGTT: Pay 1a hoat dong quan trong nham truyén dat cac thong diép
cling nhu lgi ich cia hoat dong DPGTT dén véi toan thé NLD cia Vietcombank. Tuy
nhién hinh thitc dao tao vé DGTT 4p dung chu yéu tai ngan hang hién nay 1a NLD s&
tw doc, tim hiéu va thuc hién danh gid ca nhan theo cac nhom tiéu chuan, tiéu chi
DGTT, thoi gian, cach thic danh gia di théng nhat va ban hanh trong quy dinh vé
DGTT nam trong hé thong cac chinh sach, quy dinh vé quan tri nhan lyc. Ngoai ra khi
coO nhirng thay ddi lién quan dén DGTT thi can bo nhén su phu trach tai tru sé chinh c6
trach nhiém huéng dan, truyén dat lai cho can b nhan su tai chi nhanh hoac don vi
phd bién lai cho truong don vi va NLD dudi quyén thong qua céc cudc trao doi trude
mdi ky danh gia, dong thoi giai ddp nhitng thac mic néu ¢ hoidc cling c6 thé sé tién
hanh hoi nghi, hoi thao dé phd bién cic ndi dung nhu thoi gian, phuong phap, cach
thire dénh gia, tiéu chi danh gia, tong hop két qua thanh tich...

- DGTT: Tai Vietcombank, giai doan PGTT dién ra sau khi c6 thong bao huéng
dan BGTT tir Ban T chitc can bo. Thoi diém dién ra danh gia lan dau s& vao thang 4
ctia nam, CBQL s& ra soat, trao doi va hudng dan thyc hién danh gia cho nhan vién
cap dudi, sau d6 ca nhan s& ty danh gia va cac cap quan ly s& hop phé duyét két qua
danh gia. Tuong tu 1 quy 2 va quy 3 ciing tién hanh danh gia dinh ky vao thang 7 va
thang 10. Thang 1 ctia nim sau sé& tién hanh danh gia cudi ky va tong hop két qua danh
gia ca nam dé 1am can ctr tinh lwong hiéu qua, trién khai ké hoach phat trién c4 nhan
cho NLD tai ngan hang. (Xem phu luc 12b). Sau khi két thac DGTT, ty 1¢ phan bd xép

loai cua NLD tai cac don vi cua Vietcombank nhu sau:
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Bing 4.5. Nguyén tic dinh mirc xép loai c4 nhan tai Vietcombank

Ty 1€ s6 nhan Xép loai phong/ban tai tru s& chinh, phong thudc trung tim/ Ban/
vién/Tong 56 can bd VPDD trong medc/ Pon vi s nghigp/ Phong thude CN

ahan vién trong phéng  "Ero e A THTT B) HT€ KHT (D) | KHTE€
HTXS | A 20% 15% 10% 5% 0-3%
HTT B 66% 60% 55% 50% 45%

HT C 9-14%, 15-25% 20-35% 30— 40% | 40%- 50%
KHT |D 0-3% 0-3% 0—10% 5% -10% 5% -10%
KHT |E 0-3% 0-3% 0-5% 0-5% 0-3%

(Nguon: Quy dinh danh gid hiéu qud cong viéc Vietcombank)
4.2.3.2. Thuc trang danh gid thanh tich tai ngan hang TMCP Qudn doi

- Truyén théng DGTT: Hoat dong truyén thong DGTT tai MB Bank do Khéi T6
chtrc nhan sy tai try s chinh chu truong thyc hién. Khdi TH chitc nhan su s& can cu
vao quy dinh vé danh gia hiéu qua cong viéc cta ngan hang va phé duyét ciia Tong
Giam dbc vé viéc “td chirc chuong trinh danh gid thuc hién cong viéc cép hé théng”
ciia ndm d¢é tién hanh danh gia. Viéc truyén thong danh gia duoc tién hanh qua email
chung cua toan hé thong MB Bank qua thong bao huéng dan danh gia két qua thuc
hién cong viéc cia nam. Cac ndi dung duogc truyén dat bao gff)m ndi dung danh gia, co
so ap dung, nguyén tic danh gia va dau moi hd tro thuc hién bao gom Ban ké hoach
ciia Ngan hang, Khoi T6 chirc nhan sy va phong Quan 1y chét luong. Bén canh dé, cac
can by phu trach nhan sy tai Hoi sé chinh cling lién tuc thong tin dén cho cac don vi
minh phu trach vé thong tin lién quan dén PGTT bang nhiéu hinh thirc nhu mang xa
hoi hay trao ddi truc tiép. B6 phan dam trach truyén thong 1a Pai dién Ban lanh dao
(Tong giam ddc), Khdi Nhan sy, Giam doc/ Pho giam doc cac CN/TT/Khdi, Trudng/
pho cac phong, ban va cac t6 chiic doan thé (Pang, cong doan, chi doan) ciling nhu
ngudi phu trach cong tac nhan sy tai cac don vi.

Pao tao PGTT: Viéc dao tao DGTT tai MB Bank chu yéu dién ra véi cach thire
huéng dan truc tiép. Can bo nhan sy phu trach don vi s& cé trach nhiém huéng dan
NLD tai don vi truy cap hé théng QTTT trén phén mém nhén su dé khai bao cac két
qua cong viéc hay KPIs cho ding, ddng thoi hudng din nhan vién nhan sy tai cac chi
nhanh phan bo ty 1 xép loai danh gia va gui két qua tong hop vé try sé chinh.

- PGTT: Tai MB Bank, giai doan PGTT dién ra sau khi c6 thong bao hudng
dan danh gia hiéu qua cong viéc tir Khdi T chirc nhan su. Thoi diém dién ra danh gia
lan dau s& vao thang 6 clia nam va lan thir 2 s& vao thang cudi cing ctia nam, Ban diéu
hanh sé xép loai cac don vi, sau do, cd nhan NLD tai cac don vi s€ ty danh gia trude va
cAp quan 1y truc tiép s& danh gia, c4 nhan c6 thé dua ra nhitng thong tin phan hoi néu

can thiét, sau do, cip quan Iy gian tiép s& danh gia va phé duyét két qua. Hoi dong thi
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dua khen thudng s& can ctr vao két qua danh gid dé dua ra cac mirc khen thudng phu
hop. (Xem phu lyc 12a). Giai doan PGTT tai MB Bank 13 ndi dung quan trong dé thyc
hién xép loai cho CBNV trong ngan hang. Cin cir theo xép loai ctia don vi ma xép loai
ctia NLD trong don vi c6 nhitng ty 1& twong Gng véi két qua theo bang 4.6

Bang 4.6. Nguyén tic phan bo ty 1¢ xép loai ca nhan tai MB Bank

Ty 1& xép loai CBNV |CBNV |CBNV |CBNV CBNV | Téng
canhin | loai Al |loai A2 |loai B1 | loai B2 téi | loai C téi

Két ti  da|td1  da | tdi  da | thifu (%) | thifu (%)

qua XL (%) (%) (%)

don w1

Al 15 25 50 10 - 100%

A2 10 20 50 20 - 100%

Bl 5 15 50 25 5 100%

B2 - 10 50 30 10 100%

C - 5 45 35 15 100%

(nguon: Quy dinh danh gid hiéu qua céng viéc MB Bank)
4.2.3.3. Thyc trang ddnh gia thanh tich tai ngan hang TMCP Déng Nam A

- Truyén théng PGTT: Hoat dong truyén thong DGTT tai SeABank dugc tién
hanh chil yéu qua hé théng email ndi bo va cic nhoém trao do6i thong tin cong viéc ndi
bd trong ngan hang va duogc thé hién dudi mot thong bao vé thuc hién danh gia hiéu
qua cong viéc do Khdi Quan tri va phat trién ngudn nhan lyc giri di.

Dao tao DGTT: Viéc dao tao DGTT tai SeABank chu yéu dién ra véi cach thuc
huéng din tir cac trudng don vi dé sau d6 ho s& huéng din NLD dudi quyén khai bao
cac biéu mau danh gia theo dung quy dinh ciia ngan hang ciing nhu tong hop két qua
theo mau va gtri vé Khoi Quan tri va phét trién nguén nhan lyc.

Bang 4.7. Nguyén tic dinh mirc xép loai ca nhan tai SeABank

Ty 1€ xép loai Ty 18 % | Ty 1& % | Ty 1€ % | Ty 1& % | Ty 1€ % Tong
canhin | phin bo | phin bd | phin b6 | phin  bo | phan bo

Két cho loai | cho loai | cho loai| cho loai | cho loas

qua XL xuat sic | Tét Kha Trung binh | Kém

don 1

Xuit sic 15 25 55 5 100%

Tét nhém 1 12 22 54 12 100%

Tét nhém 2 10 20 55 15 100%

EKha 3 15 60 15 5 100%

Trung binh 3 10 57 50 10 100%

Kém 1 3 57 57 12 100%

(nguon: Quy dinh danh gid hiéu qud céng viéc SeABank)
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DGTT: Tai SeABank giai doan PGTT dién ra sau khi c6 thong bdo huéng dan
danh gia hiéu qua cong viéc tir Khdi Quan tri va phat trién ngudn nhan lyc. Thoi diém
dién ra danh gia 1an dau s& vao thang 6 va thang 12 véi cac budce cu thé (Xem phu luc
12¢) va xép loai phan bd nhu sau:

QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam c6 dat dugc muc tiéu hay khong phu
thudc rat 16n vao giai doan PGTT. Pay 14 giai doan cung cip cac thong tin quan trong vé
thanh tich ctia ca tap thé va c4 nhan trong ngan hang dé c6 thé dé xuat cac quyét dinh quan
trong nham cai thién thanh tich va két qua lam viéc cia ¢4 nhan ciing nhu ning cao hiéu
qua hoat dong cua toan ngan hang. Dua trén khao sat cia tac gid thi hoat dong BDGTT
duoc nhan dinh nhu sau: Pbi voi CBQL (N1=408 — phu luc 17), c6 ¥ kién cho rang quy
trinh tién hanh d4nh gié tai cdc ngan hang TMCP hién nay 1a phu hop (diém trung binh 13
3,84), 80% ¥ kién (diém trung binh dat 4,02) hoat dong dénh gia duoc trién khai ding
theo ké hoach, lich trinh theo quy dinh da dit ra. Mac du vay theo danh gia chung, khi
danh gia cac CBQL chua cung cép day du thong tin vé két qua cho CBNV, cac cudc hop
danh gia da phan thyc hién theo hinh thirc, két qua danh gia chwa c6 su phén loai cao.

Két qua dénh gia vé giai doan PGTT cua can bd nhan vién ngan hang (N2= 306
— Phu lyc 17.3) cho théy hoat dong dao tao vé DGTT c6 diém trung binh la 3.08 — thé
hién con han ché. Thuc té viéc ddo tao cho cac ddi tuong tham gia PGTT chua duogc
thuc hién chuan chi nhu mét chuong trinh dao tao dac thu ma chu yéu 1a ty tim hiéu
quy dinh, quy ché hodc phé bién, huéng dan dau moi tir can bo nhan sy tai tru s chinh
dén nhan vién nhén su tai chi nhanh, don vi, sau d6 nhan vién nhén su s& phd bién dén
cho tirg bo phan, phong ban. Ngoai ra, ndi dung trao d6i chii yéu 1a huéng dan nhan
vién dién biéu miu va téng hop két qua don vi theo dung quy dinh vé ty 1& phan bo.
Céc ngan hang da phan chua c6 chuong trinh dao tao chuyén biét vé ndi dung PGTT
cho toan bo CBNV, CBQL truc tiép va gian tiép khi danh gia NLD thuong danh gia
theo cam tinh, phan nao bi anh huong bdi cam xuc ca nhan do thiéu k¥ nang danh gia
con nguoi, dong thoi tiéu chuan PGTT va muc diém, thang do du gidng nhau cho
cing mot vi tri chirc danh nhung khi CBQL c6 cach hiéu khac nhau s& c6 cach cho
diém khac nhau.Thyc trang nay cho thay, phuong phap theo kiéu cam tay chi viéc
giam thiéu thoi gian ddo tao va chi phi t6 chuic trong giai doan tién hanh PGTT cia
ngin hang nhung CBNV s& thuc hién PGTT mot cach may moéc 14 hoan thanh biéu
mau theo dung thoi gian quy dinh ma khong nam ré duoc ban chat cia DPGTT. Nhiéu
CBNV coi DGTT la dé xép loai, tra thuéng hay xir Iy cac trudng hop yéu kém ma
khong quan tdm dén muc dich 16n hon 13 nham thiic ddy thanh tich tot hon qua viéc
phat trién ning luc cia NLD, xay dung d6i ngii chat luong hon. Ngoai ra phan hoi vé

cac ¥ kién con lai kha t6t, nhu tiéu chi: “Nhan vién thuong xuyén tu danh gia duoc
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thanh tich cia minh” ¢6 diém trung binh 4.74. Ly gidi cho diéu nay boi két qua ddnh
gia KPIs thuong xuyén duoc cip nhét va thong bao dén cho nhan vién tai ngan hang,
dic biét 1a tai cac don vi kinh doanh. Hay viéc truyén thong vé DGTT déu dugc thong
bao vao dung thoi diém bat dau theo quy dinh bang nhiéu hinh thtrc dé to chirc thuc
hién DGTT trén toan hé théng ctia mdi ngan hang. Tuy nhién “Quaé trinh DGTT cung
cap thong tin vé mirc d6 hiéu qua cong viéc lién quan dén muyc tiéu dai han cta ngan
hang” chi dat diém trung binh 3.22. Diéu nay cho thiy cong tac danh gia hién nay da
phan m&i chi huéng dén viéc danh gia mirc d6 hoan thanh KPIs dugc giao trong nim
cua ca nhan va don vi ma chua chu y dén tAm nhin, s& ménh cling nhu nhirng muc ti€u
dai han cta ngan hang. Ngoai ra, viéc dénh gia qua chua trong dén két qua ma khong
quan tim nhiéu dén yéu t6 hanh vi gdy ra tinh trang bat chip dé dat duoc thanh tich,
d6ng thoi khién ap luc gia tang.
4.2.4. Thuc trang xem xét va phén héi két qua thanh tich

Tai cac ngan hang TMCP Vi¢t Nam, ddi vai cac chuong trinh danh gia chinh
thure, sau khi ca nhan tu BGTT cua ban than, CBQL truc tiép s& tién hanh cudc hop
v6i nhan vién trong bo phan cia minh dé cung trao d6i va théng nhat vé két qua hoan
thanh cong viéc trong ky. Thoi diém t6 chic cudc phong van DGTT thong thuong dién
ra vao tuan dau tién sau khi c6 thong bao trién khai DGTT tir phia Ngan hang. CBQL
trude khi tham gia cudc phong van dénh gia ciing phai nam bat duoc thong tin vé két
qua hoan thanh cac muc tiéu KPIs ciia nhan vién dé cudc trao d6i dat dugc ky vong dat
ra la danh gia chinh xac nhit vé xép loai mtc d6 hoan thanh cong viéc ciia mdi NLD.
CBNV sé& chuan bi ban tu danh gia cling nhu cac thong tin ¢ lién quan dé tham gia
cudc phong van danh gia. Bén canh d6 1a nhitng cudc phong van xem xét va phan hoi
khong chinh thirc ciing s& dugc Ngan hang tién hanh nhim mang lai théng tin phan
hoi, khoi dong hoat dong hudn luyén hodc hoc tip khac va dong ¥ vé cac muc tiéu da
dugc sira doi hodc bat ky hanh dong diéu chinh nio can thiét trong truong hop can
thiét. Pay ciing 1a giai doan thao luan vé myc tiéu trong nim t&i dong thoi chuan bi bat
dau chu ky méi.
4.2.4.1. Thyc trang xem xét va phan hoi két qua thanh tich tai ngdn hang TMCP
Ngoai thwong Viét Nam

Hoat dong xem xét va phan hoi két qua thanh tich tai Vietcombank dugc dién ra
sau khi két thuc mdi dot DPGTT. Cian clr vao ¥ kién danh gia va nhitng phan hdi cta cac
don vi va timg NLD, ngan hang tién hanh ra soat dinh ky nham gitp cho cac CBQL
theo ddi qué trinh thuc hién cac ké hoach cong viéc ctia can bd cip dudi, dong thoi xac
dinh nhing kho khin tré ngai ma can bo cap dudi phai giai quyét va dé xuat cac bién

phap diéu chinh phu hop. Trong cac cudc hop vé PGTT, ngoai viéc CBQL thong béo
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cho nhéan vién vé danh gia xép loai cudi cing cua ho thi nhan vién va CBQL c6 thé
trao d6i nhitng kho khin vé khach hang, thi truong, hay chinh sach san pham déu s&
duoc diéu chinh sao cho nhan vién c6 diéu kién thuin loi dé c6 thé hoan thanh KPIs va
nang cao thanh tich, cai thién ning suat lao dong. Hon nira, giai doan nay ciing nham
cung cap thong tin két qua lam viéc cua cic ca nhan. Gitp NLD nim bit rang minh
dang 1am viéc da dép ung yéu cau hay chua va can phai lam gi dé két qua cong viéc tot
hon, tao co hoi cho NLD trinh bay cac van dé gip phai trong thdi gian lam viéc hoic
vé nhiing nguyén vong thudc pham tru cong viéc cua ho dé duogc tu van, hd tro tir cép
trén. Hoat dong phan hoi, ra soat dugc thuc hién cb dinh hang quy.

Sir dung két qud thanh tich:

* Poi véi khen thwdng bén ngoai: Trong quy trinh thanh toan tién luong tai
Vietcombank, nhitng CBNV dugc diéu chinh tién lvong dya trén hi€u qua cong viéc s
c6 cac quyét dinh di kém, bo phan quan Iy nhan sy tai hoi so chinh cua ngin hang co
trach nhiém guri thong tin danh sich CBNV dugc diéu chinh tién lwong duoc phé duyét
sang bd phan tién luong dé thuc hién nhap liéu vao hé théng phén mém quan ly nhan
su va chi tra luong cho NLD. Tién thudong danh cho c4 nhan cta cac don vi kinh doanh
s& bao gom phan luong kinh doanh hoic hoa hong theo ning suat lao dong hay hiéu
qua lam viéc khi vuot KPIs cua ca nhan va quy thuong cia chi nhanh. Tién thudng s&
dugc chi tra hang thang cing véi tién luong. Do loi nhuan tt di kém véi nang sut lao
dong cao nén thu nhap cta nhan vién Vietcombank luén nam trong nhom cao nhat, cu
thé, nim 2022, ning suat lao dong binh quan dat 428,220 triéu dong/ 1 ngudi/ 1 nam.

Phuc loi: cac khoan phuc loi dya trén thanh tich dugc chi tra vao mdi dip cudi

nam. Theo danh gid chung, Vietcombank luon 1a mot trong nhirng ngan hang cé cac

—— Phong Ké Phong Ké |
*Danh gia ket gqui todn todn

cong viec cia NLD
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doanh)
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doanh 50 twinh Giam
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thirdmg doanh s6

[Giémdécchj
. nhanh

*K& toam : Lgp
phign  chi  fiém
thurdmg doanh =6
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(Nguon: Vietcombank Ha Néi)
Hinh 4.8. Quy trinh tra thuwéng theo KPIs cho can b tai cac chi nhianh ngan hang
Vietcombank
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Bén canh do, két qua BDGTT con 1a co s¢ dé tién hanh cac hoat dong vé ddo tao,
phat trién hodc thay thé tai Ngan hang. Tai Vietcombank, hoat dong ddo tao gin lién
vo1 danh gia két qua, hiéu qua cong viéc va thuc hién nhiém vy cta can bd trudce, trong
va sau qua trinh dao tao, két qua dao tao gén b6 mét thiét dén quyén, loi ich véi trach
nhiém cua tung can bg tham gia dao tao. Nhitng nhan vién c6 thanh tich chua dat yéu
ciu phai tham gia cac khoa ddo tao co ban nham boi dudng kién thirc, k§ nang va thai
d6 can thiét nham dap ing yéu cau co ban cua vi tri cong viéc dang dam nhiém qua
cac 16p hoc truc tuyén hodc cac chuong trinh kém cip, huéng dan tir CBQL. Nhiing
nhan vién c6 thanh tich t6t dugc tham gia cac chuong trinh dao tao ning cao dé tao
dung cac chuyén gia trong cac linh vire chuyén mon, bdi dudng va phat trién ning luc
quan ly, diéu hanh, tAm nhin va chién lugc cho doi ngili quan ly; 1anh dao, tao dung
ngudn can bo ké can, dam bao cong tac quy hoach, phat trién ngudn nhan lyc, dio tao
chtng chi chuyén nganh/ chtng chi nghé cao cip ddi v6i can bd cong tac trong linh
vuc chii chdt/vi tri cong viée dic thu nham dap tng yéu cau ning lyc cua vi tri cong
viéc.. Thong qua s gid dao tao trung binh va sd luot can bd nhan vién tham gia dao
tao co thé thay hoat dong dao tao dang dugc ngan hang ting cudng va chi trong nhicu
hon dic biét 1a chuyén huéng nhiéu hon sang cac ndi dung dio tao vé chuyén doi sb
va cong nghé thong tin, kém theo 13 tir ban d6 ddo tao, ngan hang tién hanh dao tao
ngudn cho céc vi tri tai don vi kinh doanh véi cac chuong trinh chuyén sau theo tiéu
chuan chitc danh bang nhiéu hinh thire linh hoat gom ca truc tiép, truc tuyén. Mdi
CBQL dam bao sb lugt dao tao theo KPIs duoc giao. (Nam 2022 dat 4,86 luot/can bo,
tang 42,6% so voi 2021)

Bang 4.8. Thong ké vé hoat dong dao tao va phat trién tai Vietcombank, MB
Bank, SeABank nam 2022, 2023

Nim Ngan hang S0 gi | SO lwot SO lwong | Ty 18
dao tao | CBNV CBQL va | phat trién
trung tham gia | chuyén gia | nhan lwe
binh1 | dao tao dugcbd | ndi bd
nam nhiém

2022 Vietcombank 19 98641 126 98%

MB Bank 35 125514 155 94%
SeABank 20 60049 78 60%
2023 Vietcombank 41 14039 130 98%
MB Bank 51,22 126737 156 95%
SeABank 20,4 63233 58 61%

(Nguon: Tong hop bdo thwong nién Vietcombank. MB Bank, SeABank 2022 - 2023)
Véi viée cha trong xdy dung va phat trién ngudn hoc lidu dién tir dap tng nhu

cau hoc tap moi luc moi noi cia CBNV, Vietcombank da sb6 hoa 70 bai giang trén hé
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thong E — learning, kém theo d6 1a t6 chic 380 khod dao tao cung hon 97.000 luot
CBNV ding ky va truc tiép tham gia chi trong ndam 2022. Thoi luong dao tao trung
binh cho d6i ngii CBQL 1a 19h/ nam, ctia NLD 1a 12h/nim twong dwong véi khoi
lugng dao tao danh cho CBQL dat 6,86 luot/CBQL, ddi voi NLD 1a 4,42 luot/ NLD.
Niam 2023, do thay d6i cach tinh méi, thoi gian ddo tao 1a 41 gid/ nam. Piéu nay gbp
phan nang cao hiéu suét, thanh tich cong viéc va gop phan xay dung doi ngil lao dong
c6 chat luong.

* D6i voi khen thwong bén trong: hién nay ngan hang tién hanh mot sb bién
phap nhu giao thém cong viéc mdi va tang thém su doc lap, tu quyét trong viéc cua
nhan vién hodc diéu chuyén vi tri lam viéc cho nhirng nhan vién c6 nguyén vong, tuy
nhién ho phai dap tmg két qua DGTT ky gan nhét tir Khé tré 1én va co tham nién tai
don vi hién tai: Téi thiéu 12 thang trd 1én (trir cac trudng hop dic biét). Co thé thiy,
hoat dong nay nham tdng cuong nhan sy c6 nang luc cho cac don vi méi, don vi gap
khé khan, chua c6 da nhan sy tot phuc vu muc tiéu kinh doanh, phat trién va tao diéu
kién cho nhan vién cé co hoi nghé nghiép tot hon. Dicu nay thé hién & viéc ti 1¢ phat
trién nhan lyc ndi bo cua Vietcombank cao (98%), cac vi tri CBQL va chuyén gia da
phan 13 dén tir ngudn nodi bo.
4.2.4.2. Thuec trang xem xét va phan hoi két qud thanh tich tai ngan hang TMCP Qudn dji

Giai doan xem xét va phan hoi thanh tich duoc tién hanh khi két thuc ky danh
gia 6 thang dau ndm va ca nam. Pay 1a giai doan rat quan trong trong hoat QTTT tai
ngan hang TMCP Quan doi, boi day la giai doan ca hai phia (NLD va ban lanh dao
ngan hang) t6 chic cac cude hop dé trao d6i vé nhitng kho khian, trd ngai trong qua
trinh hoat dong va qua day tim ra cac bién phdp cai thién thanh tich trong tuong lai.
Nhiing thong tin dua ra trong qua trinh nay 13 can ctr dé dua ra nhitng diéu chinh vé
KPIs hay ty trong muc tiéu. Trong qué trinh nay, CBQL ciing c6 thé thao luan v4i nhan
vién vé nhu ciu, nguyén vong phat trién trong tuong lai ctia ho tai ngan hang, dong
thdi nhan vién cé trach nhiém giao tiép mot cach trung thuc va thudong xuyén véi cp
trén, dong thoi ciing ¢ thé dua ra nhitng dé xuat dbi véi CBQL dé ho ¢ thé co dicu
kién thuc hién cong viéc tdt hon. Nhan vién cling co thé dua ra nhirng phan hoi cua ca
nhan ho d6i véi cip trén vé nhitng van dé lién quan dén thu nhap hay méi truong lam
viéc. Qua trinh xem xét va phan hoi thanh tich tai ngan hang s& tong két cac két luan
da dat duoc trong cic cudc danh gia trudc va cung cap mot nén ting dé ngan hang
thiét 1ap cho mdt théa thudn thanh tich maéi ddi v6i NLD trong nam tiép theo di kem
v6i sy phat trién cua ngan hang va xac dinh thoi diém dé xem xét thoi diém thich hop
dé thuc hién cac cudc théo luan khong chinh thirc trong tuong lai. Bén canh do, trong

giai doan nay, cac don vi cling c6 thé dé xuat xem xét va diéu chinh co cau xép loai ca
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nhan néu cam thay can thiét. Cac Ngan hang déu c6 nhitng quy dinh vé thay ddi co cau
xép loai cho phul hop véi nhu cau ciia don vi va khuyén khich nhan vién nhu cho phép
quy dbi 1 xép loai xuat sic thanh 2 xép loai tét, 1 xép tot thanh 2 xép loai kha...diéu
nay cho phép don vi c6 thé giam ti 1¢ nhan vién c6 xép hang tuong duong trung binh
va kém nham tao dong lyc cho nhan vién phén dAu.

Sir dung két qud thanh tich:

* Poi voi cac khodn khen thuéng bén ngoai: Tai MB Bank, két qua danh gia
xép loai tir mirc Hoan thanh tét tré 1én 1a can cu dé dicu chinh thu nhéap cb dinh trong
nam ké tiép. Bén canh d6, diém ning sudt va KPIs 13 cin cir dé chi tra khoan thu nhap
bién d6i cho nhan vién cia MB Bank. Diéu nay c6 tac dung thic diy nhan vién cua
ngan hang nd luc nang cao thanh tich va hiéu qua cong viéc khi ma thu nhap trung
binh cta nhan vién MB Bank nam 2022 dat 34,22 triéu dong/nguoi/thang voi ning
suat trung binh 13 404.8 triéu dong. Cac khoan phuc lgi nhu thuong tét ciing thudng
dao dong tur 3 — 6 thang luong theo churc danh, tuy vao loi nhuan cta ting don vi cling
6 thé chi thém cho NLD. C6 dugc thu nhap tdt nhor vao viéc MB Bank ludn 1a mét
trong nhirg ngan hang hoat dong hiéu qua cia toan hé thong nén cé diéu kién dé cai
thién luong, thudéng cho NLD. Dao tao va phat trién 1a hoat dong nhan duoc nhiéu sy
quan tam va chu y cua Ngan hang TMCP Quan ddi. Ngan hang luén coi NLD 1a tai
san quy gia nhat cho nén ban lanh dao cac ngan hang déu thiét 1ap ké hoach phat trién
nghé nghiép cho timg vi tri viéc 1am nham tao diéu kién cho tit ca CBNV tiém nang
phan d4u 1én cp quan 1y va lanh dao ngan hang trong twong lai. Cac ndi dung dio tao
khi dugc trién khai déu c6 nhiing can cir xuat phat tir thanh tich ciia nhan vién bao
gdm viéc ddo tao bd sung chuyén mén nghiép vu dé hoan thanh cong viéc tot hon va
dao tao quy hoach (Hinh 4.9).

1. Qua cdéng viéc (PDon vi va CBQL 60%)
Giao viéc linh hoat, cht déng

Ngén hang dao tao ™ Luan chuyén céng viéc phtit hop nang hwe
Ki€n thirc & k¥ nang Twong tic ddng cip chia sé kinh nghiém
chuyén gia Tham gia dy an

Giao thdm quyén

C8 van, dan dat

2. Pao tao chinh théng (TTDT 20%)
Kién thirc & k¥ nang E-learning

chuyé&n mén Trirc tiép: ndi bd , bén ngoai

Thw vién dao tao trwce tuyén (portal)

CBNV twr hoc 1. Cac m&i quan hé xa hoi (10%)
Két ndi cac mdi quan hé xa hoi
Str dung céng théng tin xa hdi tra civu théng
tin phap luat, nghiép vu, k¥ nang, kién thirc
xa hoi
Trwc ti€p/Nhan cé van, dan dit
2. Tw nghién ciru (10%)
- Kién thivc ky niang
. Nghién ctru tai liéu/sach

Ki€n thirc & k¥ nang
nén tang

(Nguon: Tong hop ciia tdc gid)

4

Hinh 4.9. M0t s0 ndi dung va hinh thirc dao tao nhan lwe tai MB Bank
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Dua vao thanh tich 1am viéc va muc tiéu chién luge, ndm 2022 - 2023, MB
Bank d3 trién khai hon 80 chuong trinh dao tao chuyén sau, thay ddi hinh thic hoc tap
mo1 — NANO Learning véi hon 200.000 lugt tham gia, nham cai thién hiéu qua lam
viéc va thanh tich, hién nay hang loat chuong trinh dio tao tai ngan hang sir dung két
hop cac hinh thirc hoc tap hién dai tién tién nhu E — Learning, dao tao truc tiép,
Learning Hybrid mang dén cac nhiéu thuan loi trong hoc tap, kém theo su nhanh
chong, linh hoat cho NLD, ndi dung hoc tap duoc truyén tai mdt cach c¢6 dong, xuc
tich va sinh dong, hd tro cho NLD dé dang nim bat va ung dung kién thirc vao cong
viéc dé tang hiéu suat 1am viéc cho ca nhan vién va CBQL. Ngoai ra 1 cac chuong
trinh dugc xay dung chon loc danh cho luc lvgng nhan sy ké can, tao nguén cho cac vi
tri chuyén gia, CBQL va lanh dao cia Ngan hang nham thac diy hiéu suét thanh tich
lam viéc véi trung binh 35 gio dao tao 1 nam danh cho 1 can bd nhan vién, 1a con sb
cao vuot troi so véi nhiéu ngan hang TMCP khac. Déi v6i hoat dong phat trién nhan
luc, két qua BGTT cua NLD la can ctr quan trong dé thuc hién hoat dong thang tién va
bd nhiém NLD vao céc vi tri chuyén gia, CBQL va Ianh dao cua Ngan hang. Vé hoat
dong quy hoach va b6 nhiém can b tai ngan hang TMCP Quan déi dugc tién hanh bai
ban. Mdi nam, ngan hang cin cit vao két qua DGTT la tién dé then chdt dé tién hanh
xay dung danh sach can bo quy hoach méi sau khi da c6 nhiing su diéu chinh, bo sung
nhiing nhan t6 méi c6 tiém nang theo két qua 1am viéc va mirc do phat trién ciia NLD,
nhimng d6i tuong khong dam bao dicu kién, tiéu chuan, thiéu nguyén vong phat trién s&
bi loai bo khoi quy hoach cac vi tri CBQL hodc chuyén gia. Ngoai ra, cac chuong trinh
vinh danh danh cho nhiing c4 nhan, tap thé c6 thanh tich xuét sic duge thuc hién déu
dan trong cac naim nham khich 1¢, dong vién cho NLD trong ngan hang.

*D6i voi khen thirong bén trong

Ciing gidng nhu tai Vietcombank, tai MB Bank nhirng ¢4 nhan c6 thanh tich tot
va c6 tiém ning ciling dugc giao thém nhing nhiém vu quan trong va quyén tu chi
trong cong viéc hay duoc tham gia vao qua trinh xay dung muc tiéu, ké hoach cong tac
ctia don vi. Ngoai ra, MB Bank kha chu trong dén can bang cong viéc va cudc song ca
nhan ciia nhan vién khi trién khai hoat dong “Lam ban cing con yéu” cho phép CBNV
trong thang vé sém hodc di mudn 1 budi dé dua don con tham gia hoc tap hodc giai tri,
tang tinh cdm vo&i nguoi than va tang qua sinh nhat, ngay sinh nhat dugc nghi phép
huong day du luong. Piéu nay gitp NLD c6 thém dong lyc, ting kha ning gin két va
nang cao thanh tich, nang suat lam viéc tai Ngan hang.
4.2.4.3. Thye trang xem xét, phan hoi két qua thanh tich tai ngdn hang TMCP Déng
Nam A
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Tai SeABank, qua trinh xem xét, trao d6i vé thanh tich dugc t6 chirc qua cudc
hop giita trudong don vi va nhan vién, trong dé, cac thong tin duoc trao doi gitra CBQL
va cép dudi bao gém mét sd khia canh lién quan dén: Murc do hoan thanh cic muc
ti€u, nhiém vy dugc giao trong ky danh gia (bao gém cac KPIs theo chirc danh dam
nhan) kém theo 1a cac muc ti€u bo tro; K¥ nang va tiém nang phat trién cua nguoi
dugc danh gia; Panh gia cia cac ddi tugng lién quan nhu nhan vién cap dudi hoic
dong nghiép trong ngan hang hoic bao gdm ca khach hang; cac phuong dién thudc vé
khen thudng thi dua nhu tién lvong, thudng gén v6i thanh tich 1am viée, s cong nhan
vé thanh tich; Noi dung dugc dua ra dé trao d6i va thao luan sé& tap trung va muc do
hoan thanh cac muc tiéu theo ké hoach va tiém nang phat trién ciia ngudi duoc ddnh
gia trong thoi gian téi. Cuy thé:

Déi trong Nbi dung xem xét va phan héi Ty trong

Thanh vién ban tong giam | Mikc d9 hoan thanh cong viée (theo KPIs) | 60%

dbc: K% ning va tiém néng phat trién 20%
Danh gia coa CBNV trye thudc 20%

CBQL tir phé phong tr& | Mikc d6 hoan thanh céng viéc (theo KPIs) | 60%

lén tai cac don vi Ho1 50, | K§ ning va tiém nang phat trién 20%

Chi nhanh Danh gia coa CBNV trye thude 10%
Danh gia cia khach hang néi bd 10%

Truwong nhém, tnedmg b | Mike d6 hoan thanh cong viée (theo KPIs) | 80%

phén tr& xubng K# ning va tiém néng phat trién 20%

Bén canh viéc CBQL cip trén trao ddi, phan hdi voi cap dudi, ngan hang
TMCP Pong Nam A hién nay ciing tién hanh lay y kién phan hoi cia cap dudi dbi véi
cép trén vé qua trinh thuc hién cac muc ti€u va ké hoach trong ky danh gia. Cac noi
dung lay kién phan hoi tap trung vao nhimng khia canh nhu sau: kha ning quéan 1y, nim
bat vé chién lugc, st ménh, muc tiéu cliia ngan hang, xay dung doi ngi, tinh than trach
nhiém.

St dung két qud thanh tich:

* D6i véi khen thurdng bén ngodi:

Tai SeABank, phan thu nhép thap vuot KPIs duoc goi thuéng theo két qua ban
hang trong ky (thuong incentive). Thudng incentive gin lién voi két qua va thanh tich
kinh doanh cua CBNV cua don vi kinh doanh va ctia ngan hang, twong tng véi dinh
hudng san pham, dinh huéng ving mién, dic thi cua don vi kinh doanh. Cin cir vao loi
nhuéin mang lai cta ting san phim va muc tiéu kinh doanh trong ky dé c6 su diéu chinh

chinh sach thudng incentive ciing nhu yéu cau tbi thiéu hop 1y nhim day manh kinh
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doanh timg ving va trén hé théng theo dinh hudng ciia timg khdi kinh doanh va ngan
hang. Thudng incentive dugc xay dung trén nguyén tic ty 16 thuan véi két qua ban hang
cia CBNV. Phan thu nhép niy ciing duoc chi tra ciing véi tién lwong. Ngoai ra, cic ca
nhan, don vi hoan thanh xuét sic cac nhiém vu, chuong trinh, dy an s€ co cac phén
thudng thanh tich dac biét va danh cé cho doi tuong dugc phan cong, phu trach; thudng
sang kién d6i moi sang tao.

Phuc loi va co phan: 1a cac khoan thudng vao dip Tét va ¢ phiéu thuong ciing
s& danh cho cac CBNV c¢¢ thanh tich lam viéc tdt, hoan thanh cac muc tiéu dat ra.
Ngan hang nim 2022 di danh 20 triéu c6 phiéu thuong danh cho CBNV theo chuong
trinh chon loc, ddc biét wu tién cho can bo then chdt nham gitr chan nhan tai va ting do
gin két voi nhan vién. Nhimg khoan thudng tét cta cac ngin hang ciling chia hé sb
tuong ung véi xép loai thanh tich ciia nhan vién dé tang tinh cong bang va dong vién.

Dao tao va phat trién: Ngan hang ciing thudng xuyén td chirc cac chuong trinh
dao tao danh cho CBNV c¢6 hi¢u qua cong viéc chua dat yéu cau béng nhiéu hinh thiec,
trong do phé bién nhat 1a CBQL truc tiép ¢6 trach nhiém tu van, hd trg, kém cap nhan
vién dé hoan thanh KPIs. Nam 2022, Ngan hang da t6 chirc cac hoat dong dio tao
nham nang cao hiéu suat lam viéc, véi tong cong 60.049 luot ngudi tham gia (trong d6
c6 780 luot tham gia dao tao tap trung, 39.136 luot tham gia dao tao truc tuyén, va
20.133 luot tham gia E-learning). Tong cong c6 5.375 ngudi duge dao tao trong 627
ngay, voi 1.177 khoa dao tao, dam bao 100% khdi Hoi s& va cac chi nhanh giao dich
déu dugc tham gia, va 93% CBNV trén toan hé thong tham gia dao tao. Hau hét cac
chi s dao tao déu tang so véi cung ky nam 2021, trong do, sb luot tham gia hoc truc
tuyén ting cao nhat, dat murc ting 400%. Hé thong cac chuong trinh quy hoach can bd
nguon theo 16 trinh chitc danh va khung quy hoach nhén tai can ct trén DGTT tao co
ché va khuyén khich CBNV tbi da hoa chuyén mén, phat trién ning luc, dong thoi tao
dung d6i ngil nhan sy ké thira cho chién lugc phét trién. Cac hoat dong quy hoach
nhén su ké can nhan duoc su theo ddi va chi dao sat sao ctia Ban Lanh dao Ngan hang
hang nam, nham phat trién doi ngii NLD trong dai han cho sy ting truéng ctia Ngan
hang. Mac du vay, tai SeABank, ti I¢ phat trién nodi bo con kha thép, chi dat khoang
60%, d6i ngii CBQL va chuyén gia chi yéu dén tir ngudn bén ngoai. Piéu nay cho
théy viéc phat trién nhan luc ndi bo tai ngan hang con kha han ché.

* Poi voi khen thudng bén trong: Ngan hang kha cha trong dén cac chuong
trinh/hoat dong két ndi va gan két dong nghiép; cac chuwong trinh tri an CBNV va gia
dinh nhiam giup duy tri strc khoe va cin bang cudc sdng cho NLD, dong thoi phat trién
cac gia tri van hoa ctia ngan hang, tir 46 nhan vién c6 diéu kién dé ddy manh ning suit lao

dong. Tong két lai, d6i voi két qua vé st dung két qua thanh tich c6 thé thiy Vietcombank,
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MB bank c6 nhing chi sb an twong hon so voi SeABank ca vé mat két qua hoat dong va
cac tac nghi¢p vé quan tri nhan lyc khi thoi gian dao tao, s6 CBNV duoc phat trién tur nguén
n6i bo déu cao hon. Thu nhap binh quan va ning suét lao dong ciing trdi hon.

Theo danh gia cia CBQL (N1= 408) vé giai doan nay, cd 56% y kién cho rang
quy trinh phan hdi hién nay 1a phu hop, théng tin vé thanh tich dwgc cac khdi kinh
doanh cung cip kip thoi @& CBQL c6 thé ¢ cac phuong thic hd tro NLD cai thién,
67% y kién dong tinh rang hién nay chinh sach khen thuang thanh tich 1a cong bang va
minh bach. Tuy nhién van c6 nhiing y kién cho rang két qua thuc hién cong viéc chua
duogc cip dudi chu dong bao céo vai cap trén, cac chuong trinh khen thuong chwa chu
trong vao mong mudn phat trién nghé nghiép cia CBNV. Tai Vietcombank, viéc sir
dung hinh thitc ¢6 phiéu thuong (ESOP) trong nhitng nim gan day kha han ché, MB
Bank dén giira nam 2024 méi sir dung 19 triéu c6 phiéu thuong cho CBNV, tuy nhién
danh sach ding ky mua c6 phiéu ESOP caa MB Bank chua yéu 1a cac truong hop can
bo cap cao. Do d6 co thé thay hinh thire khen thuéng nay van chua duoc tan dung.

Y kién danh gia cia CBNV (N2=306 — Phu lyc 17.4) cho thiy c6 mét sb tiéu
chi danh gia trong giai doan nay c6 két qua phan hoéi chua that sy tét. Tiéu chi: “Cac
cudc hop phan hdi thanh tich duoc td chtc co két qua tich cuc va dong vién cac thanh
vién trong bo phan” c6 diém trung binh 3.37. Piéu nay cho thay con ton tai nhitng han
ché trong qua trinh phong van danh gia gitta CBQL va cap dudi. Trén thuc té, khi
phong van vé BGTT, CBQL chii yéu méi théng béao vé két qua hoan thanh céng viéc,
nhitng uu khuyét diém caa NLD, nhitng diém can duy tri va phat huy cing cong viéc
trong giai doan ké tiép. Cudc phong van thién vé kiéu day bao hon 1a thao luan mot
cach dan chu khi NLD kha dé dat dé ndi 1én nhitng mong mudn cua ban than hay
nhitng diém chua hop ly trong khi phdi hop lam viéc. Bén canh d6, trong phan hoi
thanh tich, chua dé cap dén cach giup NLP khac phuc diém yéu ciia minh, chua truyén
dat rd cho ho hiéu nhitng quyét dinh nhan sy phu thudc vao thanh tich. Péi khi, cac
cudc phong van con tap trung qua nhiéu vao nhitng ton tai cia nhan vién trong qué
khir. Trong cac cudc phan hoi danh gia, dac biét 1a hop 1:1 va hop khéng chinh thic
cling mang tinh chat canh bo, thiic giuc NLD vé KPIs can hoan thanh hon 13 dua ra
nhitng hd tro, huan luyén hay diéu chinh dé gilp nhan vién hoan thanh tt cong viec
hon. Tuong ty nhu theo ndi dung dénh gia “Toi dugc cung cip cac phan hoi tot vé
thanh tich va chap nhan n6” c6 diém trung binh la 3.28, két qua danh gia phan anh
thuc té 1a nhiing trao d6i, phan hdi vé danh gia chinh thirc hay khong chinh thirc tai
cac ngan hang TMCP Viét Nam khi van cha ¥ nhiéu vao thiéu sot, han ché cua NLD,
chua chu trong dén nhirng mat thanh tich da dat cua NLD. C6 trudong hop, nhan vién
hoan thanh KPIs du ng, thé tin dung déu vugt 200% nhung truéng phong khach hang
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ca nhan lai chu trong dén muc tiéu vé bao hiém nén nhan vién bi danh gia 1a khong dat
thanh tich. Bén canh d6, NLD gap kho khan trong viéc tu danh gid ban than Ia minh cé
nhitng wu khuyét diém & mat nao mot cach thuong xuyén do thiéu sy giao tiép vai cap
trén boi tam 1y “ngai sép”, CBQL ciing khong lién tuc theo ddi NLD lam viéc thé nao
va ciing khong c6 cach thirc khoa hoc dé nam bat xem NLP di 1am tét hay chwa tot ma
van dua vao cam nhan cia minh nén két qua danh gia c6 thé chua bao ham duoc toan
bo céc khia canh vé thanh tich.

Mot s6 tiéu chi con lai déu dugce danh gia kha t6t vé cac chuong trinh dai ngd
va khen thuong danh cho nhan vién. Pa phin déu cho rang nhimg ché d6 dii ngd va
khen thuong danh cho ho co ban 13 pht hop voi nhimg két qua cong viéc ma ho dat
dugc. Tuy nhién dé cé thé xing dang vai nhitng gi nhan duoc thi mot nhan vién ngan
hang ciing phai chiu rat nhiéu 4p luc va danh d6i rat nhicu diéu. Dic biét 1 thoi gian
va strc khoe cua ban than. Nhimng chi nhanh ctia mot s6 ngan hang c6 két qua kinh
doanh t6t con thyc hién nhitng chuong trinh khen thuéng khong chinh thirc cho nhimng
nhan vién c6 két qua kinh doanh xuat sic mdi thang hodc quy. Piéu nay thé hién sy
cong nhan cia truong don vi ddi v6i nhitng nguoi ¢ thanh tich tot. Ngoai ra, mot s6
nhan vién theo danh gia cho rang cé tinh trang nhan vién vi 4p luc KPIs da c6 hién
tugng chén ép khach hang dé du doanh sé. Piéu nay 1am anh huéng dén hinh anh, uy
tin cia ngan hang. Bén canh do, ti 1¢ nghi viéc tai mot s6 ngan hang nhu SeABank,
VPBank, Techcombank... trén 10%. Diéu nay co6 thé giy ra su bat on va anh hudng dén
cac hoat dong cuia Ngan hang.

Téng két lai, tir thuc trang QTTT tai 3 ngan hang TMCP trén, co thé rat ra mot sb
kinh nghiém thuc té khi thyc hién QTTT nhu sau:

- Khuyén khich vin héa phan hoi va cai tién lién tuc véi viéc cac NHTM da khuyén
khich NLP va CBQL thudng xuyén trao d6i, phan hoi dé cai thién thanh tich cong viéc va
khic phyc diém yéu. Van hoéa phan hdi tich cuc gitp tao mdi truong 1am viée coi mo,
khuyén khich NLD phat trién va nang cao hiéu qua hoat dong chung cia ngan hang.

- QTTT t6t khong chi dimg lai & viéc do luong ma con can huéng dén phét trién lau
dai cho nhom va ca nhan NLD, gitp nang cao k¥ ning va dong gop vao su phét trién cua
ngan hang.

- Chi trong vao muc tiéu dai han: Nhiéu NHTM da chuyén tir viéc chi tap trung vao
muc ti€u ngén han (doanh s0, loi nhudn) sang muc tiéu dai han nhu xay dung thuong hiéu,
ting cudng trai nghiém khach hang va phét trién bén viig. Viéc can bang gitta muc tiéu
ngz‘m han va dai han giup dat dugc su phat trién 6n dinh va nang cao gia tri thuong hiéu.

- Po ludng hiéu qua t6 chic di kém voi danh gia ca nhan. Bén canh viée danh gid ca

nhan, NHTM con danh gia hiéu qua & cdp do o chirc, phong ban dé dam bao su phu hop
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gitta muc tiéu chung va muyc tiéu ciia timg ca nhan. Piéu nay gitp ban lanh dao ngn hang
cai nhin tong thé, danh gia dung diém manh, diém yéu cta ca ngan hang va dé ra cac muc
tiéu phu hop.

4.3. Thyc trang c4c yéu té anh hwéng dén quan tri thanh tich tai cac ngan hang
thwong mai cé phan Viét Nam

4.3.1. Kiém dinh cdc yéu té6 anh hwong dén qudn tri thanh tich tgi cdc ngin hang
thwong mai c6 phdn Viét Nam

4.3.1.1. Thong ké mé ta vé mau nghién ciru:

Dé kiém dinh mo hinh anh huong cta cac yéu té dén QTTT tai cac ngan hang
TMCP Viét Nam, luan 4n da sir dung nghién ctru dinh luong véi mau thu duoc N3 =
408 dap 4n hop 1&. Két qua khdo sat cho thiy tai cac ngan hang TMCP, sé luong
CBQL 1a nam chiém da s6 hon so v&i nit va phan 16n nam ¢ d6 tudi tir 31 — 40. Ddi
tugng c6 tham nién dudi 5 nam va tir 5 — 10 nam 1a chi yéu. Trong d6 nhom c6 tham
nién tir 5 — 10 nam trd 1én ndm cha yéu ¢ nhitng ngén hang TMCP ¢6 quy md von diéu
1é va nhan sy & nhom dan dau, con lai chu yéu 1a tai cac ngan hang TMCP c6 quy mo
nho hon, diéu nay phan anh ti 1& gan bo tai cic ngan hang TMCP tu nhan quy mé dudi
10000 nhan sy thap hon nhom trén. Xép loai thanh tich chii yéu 1a mtrc do kha va tot
(60,8% va 31,6%), diéu nay phan anh viéc xép loai thanh tich co tinh phan loai kha I3

rd rang. Chi nhitng ¢4 nhan c6 déng gop, thanh tich thuc sy noi bat mai duge xép loai

cao.

Bang 4.9. Thong tin vé miu nghién ciru

| Tan suét | Ti 18 (%)

Gidi tinh
Nam 250 61,3%
Nit 158 38,7%
Tudi
Duwéi 25 25 0,1
T 25 - 30 146 35,8%
Tu 31 - 40 202 49,5%
Tu 41 — 50 35 8,6%
Trén 50 0 0%
Thoi gian cong tac
Duéi 5 nam 186 45,6%
T 5 — 10 nam 100 24,5%
Tu 11- 15 ndm 98 24%
T 16 — 20 ndm 14 3,4%
Trén 20 nam 9 2,2%
S6 lwong dap vién tra 19i tai cic ngin hang
BIDV 8 1.96%
Vietcombank 62 15.20%
Vietinbank 12 2.94%
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MB Bank 76 18.63%
Techcombank 15 3.68%
SHB 22 5.39%
VP Bank 19 4.66%
HD Bank 15 3.68%
Sacombank 18 4.41%
ACB 18 4.41%
SeABank 61 14.95%
TP Bank 20 4.90%
VIB 24 5.88%
MSB 25 6.13%
LPB 13 3.19%
Xép loai thanh tich ky danh gia gin nhit

Xuit sic 24 5,8%
Tot 129 31,6%
Khé 248 60,8%
Trung binh 7 1,8%
Khéc 0 0%

((nguon: Két qua phan tich tir SPSS20)
4.3.1.2.Kiém dinh dé tin cdy cia thang do Cronbach Alpha

- Thang do yéu té “Quan tri thanh tich trong ngan hang” tir mé hinh nghién ctru
¢6 10 bién quan sat khac nhau tir QTTT1 dén QTTT10. Kiém dinh d¢ tin cdy thay rang
hé s twong quan bién tong cua cac bién > 0,3 (thang do QTTT1 nho nhat = 0,641); hé
s6 Cronbach Alpha bang 0,906 > 0,6. Bat ky thang do bi loai nao ciing khong 1am ting
thém gia tri hé s6 Cronbach Alpha. Vi thé, cac bién quan sat dung dé do luong Quan tri
thanh tich trong ngan hang dam bao d6 tin cay va phu hop. (Phu luc 17 — bang 17.5)

- Thang do yéu t6 “Nhan thirc ciia nguoi lao dong vé muc tiéu cua ngan hang”
tir mo hinh nghién ciru gdm 05 bién quan sat khac nhau tir MT1 dén MT5. Kiém dinh
d6 tin cdy thiy rang hé sé twong quan bién tong cua cac bién > 0,3 (thang do nho nhat
CL2 bang 0,629); hé s6 Cronbach Alpha = 0,862> 0,6. Bét ky thang do bi loai nio
cling khong 1am ting thém gia tri hé sé Cronbach Alpha. Vi thé, cic bién quan sat
dung dé do ludong dam bao tinh d6 ciy va phu hop.

- Thang do yéu t6 “Vin hod cua ngan hang” tir mo hinh nghién ctru dugc gom
04 bién quan sat khac nhau tr VH1 dén VH4. Kiém dinh d6 tin cay thiy rang hé s6
tuong quan bién tong ciia cac bién > 0,3 (thang do nho nhat VHI = 0,662); hé sb
Cronbach Alpha bang 0,849 > 0,6. Bét ky thang do bi loai nao ciing khong 1am ting
thém gia tri hé sé Cronbach Alpha. Vi thé, cac bién quan sat dung dé do luong Vin
hoa ctia ngan hang dam bao do tin cdy va phu hop.

- Thang do yéu t& “Truyén thong ndi bo trong ngan hang” tir mo hinh nghién
ctru gdm 04 bién quan sat khac nhau tir TT1 dén TT4. Kiém dinh d¢ tin cdy thiy ring
hé sé twong quan bién tong cia cac bién > 0,3 (thang do nhé nhat TT4 = 0,568); hé sb
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Cronbach Alpha = 0,816> 0,6. Du thang do bi loai nao ciing khong lam tang thém gia
tri Cronbach Alpha. Tém lai, cac bién quan sat dung dé do ludng truyén thong ndi bo
trong ngan hang dam bdo tinh tin cy va phu hop.

- Thang do yéu t6 “DPao tao nhan lyc trong ngan hang” tir mé hinh nghién ciru
gdm 05 bién quan sat khac nhau tir PT1 dén DT5. Kiém dinh d6 tin cdy thay ring hé
s6 twong quan bién tong cta cac bién > 0,3 (thang do nho nhit PT3 = 0,678); hé s6
Cronbach Alpha bang 0,876 > 0,6. Bat ky thang do bi loai ndo khong 1am tang thém
gia tri hé sb Cronbach Alpha. Tém lai, cc bién quan sat dung dé do ludong Pao tao
nhan lyc trong ngan hang dam bao do tin cay va phu hop.

- Thang do yéu t6 “Hé théng khen thuéng trong ngan hang” tir mé hinh nghién
ctru gdm 06 bién quan sat khac nhau tir KT1 dén KT6 Kiém dinh d9 tin cay thiy rang
hé s tuong quan bién téng cuia cac bién > 0,3 (thang do nho nhat KT6 = 0,603); h¢ sb
Cronbach Alpha bang 0,876 > 0,6. Bat ky thang do bi loai nao khong 1am ting thém
gia tri hé s Cronbach Alpha. Tém lai, cac bién quan sat dung dé do ludng dam bao do
tin cdy va phu hop.

- Thang do yéu t6 “Cam két NLD trong ngan hang” tir mé hinh nghién ciru gom
04 bién quan sat khac nhau tir CK1 dén CK4. Kiém dinh d6 tin cdy thay rang hé s6
tuong quan bién tong cia cac bién > 0,3 (thang do nhé nhat CK3 = 0,477); hé sb
Cronbach Alpha bang 0,755> 0,6. Bét ky thang do bi loai nao khong lam ting thém gia
tri hé s Cronbach Alpha. Tém lai, cac bién quan sat dung dé do ludong dam bao do tin
cay va phu hop.
4.3.1.3. Phan tich nhdn té kham pha (Exploratory Factor Analysis — EFA).

Sau khi cac thanh phén thang do ctia cac nhan t6 duoc danh gid so by do tin cdy
bang hé sé Cronbach Alpha, cac bién quan sat déu dam bao yéu cau. Sau do, luin an
sit dung phuong phap EFA voi phép trich nhan té Principal Component Factoring,
phép quay Varimax d6i vdi mdi yéu to va tap hop cac thang do di duoc kiém dinh do
tin cay. Két qua phan tich EFA ting nhén t6 (06 nhan t6) cho thay cac hé s6 KMO va
gia tri kiém dinh Bartlett déu c6 y nghia. Tién hanh phan tich EFA tap hop bién doc 1ap
v6i hé s6 KMO = 0,919 gia tri kiém dinh Bartlett ¢4 y nghia (Sig < 0,05), cic nhom
nhan t6 dugc trich véi tong phuong sai trich 63,315%. Két qua phén tich EFA cho thay
cac yéu to déu dam bao duoc tinh hoi tu va tinh phan biét trong méi tuong quan ddi
v6i cac nhan to khac. Poi v6i bién phu thude 1a quan tri thanh tich trong ngan hang, vi
1a thang do don hudng nén dugc tac gia phan tich EFA doc 1ap. Két qua cho thay, doi
v6i bién quan trj thanh tich trong ngan hang c6 hé sé KMO = 0,893, gia tri kiém dinh
Bartlett c6 ¥ nghia (Sig < 0,05), cac nhém yéu t6 duoc trich véi tong phuong sai trich
54,17%. Két qua phan tich EFA cho thiy cac yéu tb déu phu hop va déu 1a thang do
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don huéng (KMO 16n hon 0.5; phwong sai trich déu 16n hon 50% ; p-value kiém dinh

Barllet nho hon 0.05 va cac nhan t6 chi hinh thanh dung theo 1y thuyét —thang do don

huéng). Do d6, khong can phai diéu chinh mé hinh va gia thuyét nghién ctru. (Phu luc
17 —bang 17.6)
4.3.1.4. Phén tich nhén t6 khang dinh CFA (Confirmation Factor Analysis).

Bang 4.10. Két qua Fornell and Larcker tinh phan biét va hi tu ciia thang do

CR | AVE MSV |MaxR(H) | FCK | FNL | FDT | FMT |F.VH| F.TT | F.QTTT
FCK | 0805 | 0500 | 0.302 0774 | 0.663

FNL | 0876 | 0542 | 0.29 0879 | 0334 | 0736

FDT | 0877 | 0588 | 0.319 0879 | 0237 | 0528 | 0.767

FMT | 0863 | 0558 | 0543 0868 | 0.199 | 0495 | 0467 | 0.747

FVH | 0851 | 0588 | 0.543 0852 | 0278 | 0544 | 0516 | 0.737 | 0.767

FTT | 0824 | 0540 | 0.460 0830 | 0203 | 0521 | 0565 | 0.678 | 0.663 | 0.735
FQTTT | 0904 | 0502 | 0.394 0911 | 0299 | 0526 | 0515 | 0.628 | 0.618 | 0.595 | 0.699

thang do

=
o
o
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(nguon: Két qua phan tich tir AMOS20)

Két qua CFA cho thay céac chi s6 danh gia c6 két qua tinh toan dat: CMIN/DF=
2.207 (<3), GFI= 0.844 gan véi 0.9, TLI=0.900, CFI= 0.903 (> 0.9) va RMSEA=
0.054 (< 0.08). Do viy, c6 thé két luan mo hinh d3 phu hop (tuong thich) véi dir liu
thi truong. Dua vao tinh toan CFA tir AMOS, luan 4n kiém dinh tinh hoi tu va phan biét
cua thang do. (Phu luc 17 — bang 17.7) Theo Hair va cong su (2010), (2016), céac chi
s6 AVE, MSV, bang Fornell and Larcker dung dé danh gia tinh hoi ty, tinh phan bi¢t
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Hinh 4.10. Két qua phan tich nhin t6 khiang dinh CFA
(nguon: Két qua phan tich tir AMOS20)
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Két qua cho thay khong c6 thang do nao c¢6 AVE < 0.5, chi s6 MSV déu nho
hon AVE, gia tri can bac hai AVE ctia mot bién 16n hon tuong quan gitra bién d6 véi
cac bién khac trong mé hinh. Do d6 céac thang do déu dam bao tinh phan biét va hoi ty.
Két qua kiém dinh cho thay mé hinh tir phan tich CFA dbi véi cac thang do yéu té anh
huong dén QTTT 1a phu hop.

4.3.2. Phén tich sw anh hwéng cia cdc yéu t6 dén qudn tri thanh tich tai cdc ngéin
héng thwong mai cé phin Vigt Nam

Mo hinh ciu trac tuyén tinh SEM (Structural Equation Modeling) dugc st dung
dé kiém dinh su tic dong cua cac yéu t6 anh huong dén QTTT tai cac ngan hang
TMCP Viét Nam ¢ muic d0 nao.

Biang 4.11. Thong ké két qua phan tich SEM - Structural Equation Modeling

Gia thuyét | Moi quan hé Uéc Ti so té6i | Mire ¥ | Két qua
lwgng han nghia

Hl F MT F QTTT | 0,213 3,338 0,000 Chap nhan
H2 F VH F QTTT | 0,139 1,973 0,048 Chap nhan
H3 F TT F QTTT | 0,146 1,981 0,048 Chap nhan
H4 F DT F QTTT | 0,094 2,367 0,02 Chap nhan
H5 F KT F QTTT | 0,103 2,170 0,018 Chap nhan
H6 F CK F QTTT | 0,076 2,011 0,044 Chap nhan

(nguon: Két qua phan tich tir AMOS20)

Két qua cia mo hinh SEM cho thay ca 6 yéu t6 gom nhan thirc cia NLD vé

muc tiéu ctia ngan hang, vin hoa cta ngan hang, truyén thong noi bo trong ngan hang,
hé thong khen thuéng, dao tao trong ngan hang, sy cam két ciia NLD trong ngan hang
dat & murc ¥ nghia 10% do gia tri P — value < 0,1. Cac trong s6 hdi quy déu mang dau
duong cho thiy cac yéu td anh huong trén déu ¢ tac dong tich cuc dén QTTT tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam. Két qua R?= 0,518 ctia bién QTTT, ching to cac bién doc
1ap ké trén co su tac dong 1én 51,8% sy bién thién cua QTTT trong nhimg ngan hang
TMCP Viét Nam. (Phy luc 17 — bang 17.8) Két qua phan tich trong luan an khang
dinh sy anh hudng tich cuc ctua 6 yéu td nhan thirc cia NLD vé muc tiéu cta ngan
hang, vin hoa ciia ngan hang, truyén thong ndi bo trong ngan hang, dao tao trong ngan
hang, h¢ théng khen thudéng thanh tich, sy cam két cuia NLD trong ngan hang dén
QTTT tai cic ngan hang TMCP Viét Nam. Két qua nay kha dong nhét véi két qua cac
nghién ctru trudc day nhu nghién clru cia Samal (2019), Dixit & Sharmar (2019),
Muchelule va cong su (2016), tuy nhién nghién ctru cta luan 4n c6 su khac biét vé két

qua khi yéu t6 nhan thirc v€é muc ti€u ctia ngan hang 1a yéu t0 c6 su tac dong 16n nhat
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QTTT (gié tri bang 0,213) trong khi cac nghién ctru ké trén thi yéu t6 van hoa DN va
dao tao nhan lyc c6 mirc do anh hudng 16n nhat.

Phéan tich ANOVA Test (phu luc 17b, bang 17.9) su tac dong cia yéu td vi tri
cong viéc gitta can bod kinh doanh va hd tro cho thiy gia tri Sig = 0.324 (Levene
Statistic) va 0.386 (Welch) déu 16n hon 0.05. Diéu nay cho thay vi tri cong viéc khong
co sy tac dong dén QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam. Moi vi tri cong viéc déu
dugc giao KPI nén viéc thuc hién QTTT la diéu bat budc.
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Hinh 4.11. Két qua phén tich mé hinh cau tric tuyén tinh SEM

(nguon: Két qua phan tich tir AMOS20)

Két qua phan tich kha twong dong véi thuc té khi yéu té nhan thirc ctia NLD vé

muc tiéu ctia ngan hang chi phdi cac hoat dong cac ngan hang TMCP Viét Nam. Moi
c4d nhan, nhém déu duoc giao nhing muc tiéu twong Gng véi ning luc, kinh
nghiém,...kém theo d6 1a nhitng sy hd tro tir chinh sach ctia ngan hang nham dat muc
tiéu. Muc tiéu 1a thudc do dé danh gia mirc d6 hoan thanh va két qua dat duoc s& quyét
dinh xép loai thanh tich cta ca nhan, nhom va ca ngan hang. Thuc té cho thay da phan
nguoi lao dong tai cac ngan hang TMCP hién nay déu hiéu duoc trach nhiém, nghia vu
ctia ban than trong viéc thyc hién muc tiéu, chién luge cua to chirc. Theo nhan dinh
clia cac chuyén gia khi phong van, NLD trong ngan hang nhan thirc rd vé muc tiéu va
chién lugc s& dé dang chap nhan va dong thuan véi cac tiéu chi PGTT. Yéu t6 nay
khién cho qua trinh danh gia minh bach va cong bang hon, giam thiéu sy bat man va
xung dot ndi bd. Nhan vién hiéu r5 va tin tudng vao muyc tiéu va chién luoc cla ngan
hang thuong c6 mic do cam két va long trung thanh cao hon. Ho s& san sang cong
hién nhiéu hon va vuot qua khé khin dé hoan thanh muc tiéu chung. Khi NLD déu
nhan thtc rd rang vé muc tiéu va chién lugc chung, viée giao tiép va hop tac gitta cac

don vi tré nén hiéu qua hon. Moi nguoi déu biét 1d ho dang hudng dén diéu gi, giup
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giam thiéu sy mau thudn va ting cudng hop tac, 1 co s¢ diéu chinh hanh vi lam viéc
ctia minh dé dat hiéu suét cao nhét. Vi vay, nhan thuc sau sdc vé muc tiéu, chién lugc
cta to chirc giap QTTT tré nén hiéu qua hon thé hién qua mét sd chi sé vé két qua
kinh doanh nim 2023 cta médt sé6 TCTD nhu Vietcombank, MB Bank,... déu cé su
tdng trudng, hau hét dat dugc muc tiéu da dé ra nhu vé mit loi nhuan, Vietcombank
tang trudéng 10,4% so voi ndam 2022, MB tang 7,39% so vo1 ndm 2022, tuy nhién
SeABank lgi nhudn gidm so véi 2022 nhung van dat ké hoach loi nhuén...Viéc dat
dugc cac myc tiéu kinh doanh da dé ra gitip ca ngan hang TMCP duy tri hoic gia ting
cac chinh sach khen thuong thanh tich, phtc 1¢1 va phat trién nhan lyc nham dat duoc
nhimg muc tiéu cao hon trong tuong lai theo ding dinh huéng chién luge. Thong qua,
két qua hoat dong kinh doanh, dic biét 1 vé cac chi s6 sinh 101 ROA, ROE ciing nhu ti
1é no x4u tir 3 ngan hang (phu luc 08) dwgc nghién ctru tinh hudng cho thay, tai cac
ngan hang QTTT duoc thuc hién diy du qua trinh thi két qua hoat dong s& tét hon
(Vietcombank, MB Bank) so v&i viéc chi tdp trung vao danh gia thanh tich nhu
SeABank.

Yéu t6 truyén thong nodi bo 1a yéu té anh hudng thuan chiéu & mic do 16n thu
hai dén QTTT tai cac ngan hang TMCP Vizét Nam (hé s6 = 0,146), diéu nay cho thay
viéc truyén dat cac muc tiéu thanh tich ctia ngan hang mot cach hi¢u qua dén cac don
vi va c4 nhan 1a dic biét quan trong. Cac ngin hang hién nay st dung nhiéu kénh
truyén thong nhu qua website, hoi thao, dién dan, nhom trd chuyén...dé truyén dat s
ménh, tdm nhin, muc tiéu dén NLD. Cac thu tuc, chinh sach vé danh gia, khen thudng
thanh tich ciing duoc phd bién rong rai dén NLD. Truyén thong ndi bo tai cac ngan
hang khong chi 13 viéc truyén tai thong tin tir trén xubng, ma con 1a kénh dé thu thap
phan hoi tir nhan vién. Phan hoi vé thanh tich rat quan trong dé quan 1y c6 thé hiéu
duoc nhitng kho khan, ¥ kién va dé xuét tir nhan vién, tr d6 diéu chinh muc tiéu va
quy trinh nham cai thién thanh tich 1am viéc. Pa phan CBQL ciing ludn san sang trong
viéc thu thap thong tin dé dua ra quyét dinh va hd tro xtr Iy nhitng van dé khac nhau
ma nhan vién dang d6i mat dé ho cai thién thanh tich. Bang cac kénh truyén thong noi
bo, t6 chirc c6 thé truyén tai nhiing thong diép dong vién, ghi nhan thanh tich va
khuyén khich nhan vién. Su cong nhan va khich 1€ nay tao tinh than t6t cho NLD,
khién ho cam thay gan két hon v6i ngan hang va nd luc hon trong cong viéc. Qua d6
g6p phan gitp NLD c6 thém dong luc dé tham gia vao qua trinh QTTT.

Yéu t6 van hoa ctia ngan hang ciing c6 vai trd quan trong trong viéc thiic day
QTTT hiéu qua (hé s6 = 0,139). Cac TCTD hién nay déu quan tim dén viéc xay dung,
phat trién van hoa va coi d6 1a chién luoc trong tim hang dau. Dic biét trong bdi canh

ngan hang sé va phat trién bén vimg dugc dé cao thi vin hoa 1a mét trong nhitng dong
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luc dé dat vuon dén cic muc tiéu trén. Vi du Vietcombank xay dyng van hod voi cac
gia tri Tin cdy - Giit chit Tin va Lanh nghé; Chuan myc - Tén trong nguyén tic va img
xtr chuan muc; Sin sang d6i méi - Luén hudng dén cai moi, hién dai va van minh;
Bén ving - Vi loi ich 1au dai; Nhan vin - Trong dtrc, gan giii va biét théng cam, sé
chia, MB Bank d& cao vin hoa véi 6 gia tri c6t 16i: doan két - ky luat - tan tim - thyc
thi - tin cay - hi¢u qua, SeABank v&i van hod coi trong nguén nhan luc va dat con
nguoi 1én vi tri trung tim hudng t6i xdy dung moi truong lam viée gin két, chuyén
nghiép, nhan van...da gop phan nang cao niang lyc CBNV, kich thich tinh than lam
viéc, dem dén gia tri tot dep cho khach hang va xi hoi da gitp hoat dong QTTT phat
huy duoc vai trd thiic ddy NLD chi trong dén hiéu suat, thanh tich, nd lyc hoan chién
lugc kinh doanh va phat trién bén vimg.

Yéu t6 hé théng khen thudng ciing c6 su tac dong dang ké dén QTTT tai cac
ngan hang TMCP (hé sé = 0,103). Hé théng khen thuéng va thu lao theo KPI ma céc
ngan hang TMCP sir dung hién nay giup dong vién nhan vién bang cach cong nhan va
vinh danh cho nhiing cd géng va thanh tuu cua ho. Khi NLD cam nhan su phén dau
ctia minh duoc dé cao, ho s& co tinh than lam viéc tot hon, cb géng dat duoc hoac vuot
qua cac muc tiéu dé ra. Hé thong khen thudng ciing gitip dinh huéng hanh vi cia NLD
theo nhitng ky vong va gia tri cia ngan hang. Cac phan thuong duoc lién két voi
nhimg hanh vi va két qua mong muén, nhan vién s& c6 xu huéng diéu chinh hanh vi
cia minh dé nhan dugc khen thuéng. Cac phan thudng, dic biét 1 nhitng phan thudong
lién quan dén thanh tich xuét sic hodc y tudng sang tao, khuyén khich nhan vién nd
lgc hon va tim ra nhiing cach lam viéc mdi, sang tao. Khia canh nay khong chi nang
cao thanh tich ca nhan ma con goép phan vao su phat trién va doi méi ctia ngan hang.
Ngoai ra, Ngan hang Nha nuéc Viét Nam di ban hanh Thong tu sé 25/2023/TT-
NHNN quy dinh vé cong tac thi dua, khen thudng nganh Ngan hang danh cho céac ca
nhan, t6 chiic ciing gop phan thuc diy NLD nang cao thanh tich. Bao céo clia cong ty
tu van nhan su First Alliances ndam 2022 ngan hang van 1a linh vyc ma thu nhap hang
dau tai Viét Nam C6 nhiing vi tri nhan lvong lén dén 40.000 USD/thang, turc gﬁn 900
triéu dong/thang nhu CEO, twong duong thu nhap tir luong ca nam c6 thé dat hon 10
ty dong. Véi vi tri giam ddc khoi ban 1é va doanh nghiép, luong co thé dat 30.000
USD/thang tai TR.HCM, con tai Ha Noi t6i da 1a 15.000 USD/thang. Muc luong khdi
diém nguoi méi ra trudng/dudi 2 nam kinh nghiém 1a 300 - 500 USD/thang, con gidm
dbc/trudng bo phan tir 6.000 - 20.000 USD/thang. Diéu nay cho thiy hé théng khen
thudng cua cac ngin hang TMCP rat cha trong dén viée khich 18, dong vién dé NLD
dat thanh tich t6t va gop phan lam cho QTTT dat muyc tiéu, gitp quan 1y dua ra cac
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quyét dinh chinh xac vé luong thudng, thing tién va dio tao, tir 46 nang cao hiéu qua
quan 1y va diéu hanh t6 chuc.

Yéu t6 ddo tao nhan luc ciing 13 yéu t6 tac dong dén QTTT (hé s6 = 0,094). Cac
ngan hang hién nay déu rat chi trong dén cong tic dao tao khi trién khai ca hé thong
dao tao truc tiép va truc tuyén. Pao tao trong cac ngan hang bang nhiéu hinh thirc giup
nhan vién cam thy dugc dau tu va phét trién, tir d6 khuyén khich va ting cuong gan
két v6i to chitc. CBNV sé& c6 dong luc hon dé 1am viéc chiam chi va hoan thanh cac
cam két da dé ra. Khi nhan vién hiéu 1o cong viéc va biét cach thuc hién né mot cach
chinh xac, hg s€ tu tin hon trong qué trinh lam viéc. Sy ty tin nay din dén viéc lam
viéc voi hiéu sut tét hon va dat duge két qua cao hon. Hoat dong dao tao con giap
NLD trong ngan hang cai thién k¥ ning, kién thirc, thai do dé mang lai hi¢u suit, thanh
tich cong viéc cao hon, dong thoi ciing gitip NLD am hiéu hon muc dich, ¥ nghia hoat
dong quan tri thanh tich, tir d6 gitp hoat dong nay nhan dugc sy tuan thua va ung ho
cua cac nhom, ca nhan.

Cubi cung, yéu t6 su cam két cia NLD trong ngin hang (hé sé = 0,076) ciing
tac dong tich cuc dén quan tri thanh tich. NLD trong cic ngan hang TMCP hién nay
déu phai c6 nhitng cam két vé muc tiéu, KPIs...day 1a dong luc thiét yéu dé mang lai
thanh tich cao hon. Sy cam két cta ban lanh dao ngan hang TMCP vé6i NLD vé ché do
chinh sach, moi truong lam viéc...cling lién tuc dugc thé hién trong st ménh, tam
nhin, triét 1y kinh doanh cua ngan hang, tir 46 gép phan tao ra su tich cuc trong thoi
gian lam viéc. Mat khac, sy cam két cao thuong dan dén sy cha tdm va can than hon
trong cong viéc. NLD cam két v6i ngan hang thuong chu trong dén viéc hoan thanh
nhiém vu véi chat lugng cao, giam thiéu sai sét va déy manh hiéu sut, giap dem lai
thanh tich tot hon, dong thoi gia ting su gan bé. Ho thudng c6 xu hudng phat trién ban
than va cai thién k¥ ning cong viéc Piéu nay khong nhiing gitip ho tién bo trong su
nghiép giup ngan hang dat dugc cdc muc ti€u dai han, dong gbép vao muc tiéu phat
trién bén virng.
4.4. Panh gia chung vé quan tri thanh tich tai cic ngan hang thwong mai c6 phan
Viét Nam
4.4.1. Nhirng thanh cong

- V& hoach dinh thanh tich:

Quia trinh hoach dinh thanh tich dién ra tuén tu, theo ding nguyén tic da dit ra

tir muc tiéu chung, chién luoc, gia tri ciia ngan hang chuyén hoa thanh nhitng muc tiéu
cho céac ca nhan, don vi, xay dung hé théng QTTT bam sat muc tiéu ban dau va thiét

1ap cac cam két dya trén sy nhét tri cua cac don vi kinh doanh va tru sé chinh.
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Tinh cam két cao, sy nhan thirc tot cia NLD va ca hé thdng cta ngan hang vé
tam quan trong ctia hé théng QTTT ciing nhu muc tiéu, chién lugc va ting budc xay
dung, van hanh hé thong nay mot cach thich hop véi bdi canh thuc té nham phat huy
duogc hiéu lyc cua cong tac QTTT.

Thiét lap muc tiéu vé thanh tich cho tap thé va c4 nhan duoc tién hanh mot cach
bai ban, khoa hoc mang lai cho NLP trong ngan hang su nhan thirc tt vé bon phan
clia ban than dé thyc hién muyc tiéu kinh doanh ciia cac ngan hang TMCP trong giai
doan hién nay. Mot sé muc tiéu vé thanh tich ciing c¢6 co ché diéu chinh theo tinh hinh
thuc té moi truong kinh doanh. Tiéu chuan DGTT duoc thiét 1ap cdn cr vao muc ti€u
dugc giao cho ca nhan va tip thé trong nam hoat dong. Tiéu chuan danh gia bam sat
vao MTCV hay chirc ning, nhiém vu cua ca nhan, tap thé trong ngan hang. Tiéu chuan
DGTT ciing ddm bao sy minh bach, chi tiét, ddc biét 1a dbi v6i nhitng vi tri tai cac don
vi kinh doanh. Phuong phap danh gia twong thich véi thyc té hoat dong tai cdc ngan
hang TMCP va hé thdng tiéu chuan danh gid dang dugc str dung. Phuong phap DGTT
dang duogc st dung duoc coi la dé& hiéu, d& thuc hién va ban thin NLD cling co thé tu
danh gid dugc thanh tich ca nhan ctia minh.

Cac chuong trinh vé quan tri nhan lyc va hé thong QTTT dugc tao 1ap ban hanh
kip thoi dé nham hd trg NLD c6 dong luc, tinh than 1am viéc tdt gua do nang cao hiéu
suit cong viéc va dat thanh tich cao. Van hoa dinh hudng thanh tich cao tai cac ngan
hang TMCP tao ra mot khung dinh huéng chung cho NLD, 1am cho ho thau hiéu muc
tiéu va gia tri ciia ngan hang, qua dé cai thién két qua va thanh tich.

- V& trién khai quan tri thanh tich:

Do c6 su nhan thirc cao cia NLD vé chién luge, muc tiéu ctia ngan hang, hiéu
rd vai trd cta cd nhan nén NLD chap hanh kha nghiém tic trong qua trinh trién khai
quan tri thanh tich. NLD twong ddi cam két hoan thanh cic myc tiéu thanh tich duoc
giao va hoan thanh muc tiéu chung ciia don vi va ca ngan hang véi nd luc cao. Pong
thoi gitp qua trinh QTTT duoc van hanh tét hon.

Vin héa to chirc duoc cic ngan hang phat trién manh mé& gitip nang cao tinh
than trach nhiém cua nhan vién. Khi nhan vién cam thay minh 1 mot phan quan trong
cta to chuc, ho s& ty giac hoan thanh cong viéc v6i chat luong cao va ding han gop
phﬁn phat huy vai tro cia QTTT. Tai cac chi nhanh, khdi kinh doanh tai tru s& chinh
clia cac ngan hang TMCP hang thang déu c6 bao céo phan hoi vé KPIs dat duogc cua
ca don vi va mdi c4 nhan thong qua hé théng truyén thong ndi bd, CBQL va NLD s&
tién hanh cac cudc trao doi dé dé xuat phuong an thic day két qua kinh doanh nham
dat dugc muc ti€u, hoan thanh KPIs dugc giao. Pay la dong luc 1on dé giai quyét duoc
nhitng thach thirc trong cong viéc, giup NLD c6 thé dat thanh tich cao.
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- V& dénh gi4 thanh tich:
Péi tuong PGTT c6 CBQL truc tiép va gian tiép tham gia day du vao qua trinh
dé dam bao tinh khach quan va cong bang trong DGTT cia ca tap thé va ca nhan. Bén

canh d6, hoat dong danh gia con c6 dong gop y kién cua cap dudi va cac don vi c6 lién
quan trong qua trinh tac nghiép. Thoi gian va chu ky danh gia dugc dong bo dam bao
thich hop vdi dic thu cong viée cua cac bg phéan kinh doanh va khdi hd tro.

Hoat dong dao tao nhan lyc va truyén thong ndi bo dugce quan tam, dau tu va
tién hanh thudng xuyén, lién tyc véi nhiéu cach thirc nén cac quy dinh vé DGTT hién
nay dugc NLD nam bét rd rang vé muc dich va tién hanh theo dung quy ché ban hanh.

Quy dinh vé két qua PGTT c6 su phéan chia rd rang, chi tiét vé cong viéc hoan
thanh ¢ cac mutc do khac nhau dé dam bao rd sy phan loai vé thanh tich dat duoc cua
c4 nhan va tap thé.

- V& xem xét, phan hdi thanh tich

Truyén thong ndi bo trong cac ngan hang TMCP Viét Nam di cung cép dy du
thong tin lién quan dén thanh tich lam viéc ctia nhan vién ngan hang tir nhiéu ddi
tugng lién quan trong cong viéc va do 1a cin cir t6t dé dua ra nhiing diéu chinh vé
hanh vi, thai d6, ché d6 dii ngd danh cho nhan vién. Viéc phan hoi dugc dién ra lién
tuc dé c4 nhan va don vi ndm bat chinh xac muc tiéu nao da hoan thanh, muc tiéu nao
chua hoan thanh dé kip thoi c6 bién phap hanh dong nhiam dat muc tiéu.

Hé thong khen thuong thanh tich v6i nhitng thanh phan quan trong vé bén trong
va bén ngoai mang lai tac dung kich thich gia ting ning suét lao dong va thanh tich
lam viéc ctia doi ngit NLD trong cac ngan hang TMCP. Cu thé:

+ Tién luong ¢ dinh duge diéu chinh can ct vao thanh tich lam viée dat dugc
cung voi tham nién lam viée tao duoc sy cong bang trong tra luong c¢b dinh, qua d6
khich 1& NLD nd lyc 1am viéc dé phan dau dat thanh tich cao cling nhu gia ting sy gan
bo vai NHTM khi ma nhitng cong lao dugc ghi nhan.

+ Tién luong bién d6i dugce phan chia ra thanh nhiéu khoan va dugc chi tra dua
trén thanh tich 1am viéc, ning sut lao dong tao ra nhitng phan tng tich cuc tir phia
NLD. DGTT dé tra tién luong bién d6i (theo ning suat lao dong, theo doanh sd, theo
KPI,...) ddm bdo d0 minh bach, cong bﬁng va tao ra sy dong vién ddi véi NLD. Mdi
ngan hang c6 nhiing cach thirc khac nhau dé tinh toan phan thu nhap bién doi nay tuy
nhién déu huéng dén thuc day thanh tich lam viéc ciia NLD va tap thé trong ngan
hang.

+ Cac ngan hang di chu trong ding muc dén phic loi dua trén thanh tich, dam
bao quyén loi cho NLD ddi véi cac phuc loi bat budc theo quy dinh phap luat. Dong
tho1, cdc ngan hang cling da tao dugc khong khi tich cyc qua cac chuong trinh phtc loi
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tu nguyén ma ho thiét ké va ap dung. Cac chuong trinh phuc loi lién quan dén thanh
tich nhu thuong Tét, luong thang 13, hodc cac chwong trinh du lich, nghi phép déu rat
phong phu va thich hop, dap ung mong doi cia NLD va gitip ho an tdm, gin bo voi
ngan hang hon.

+ Thuong thanh tich bang cb phiéu dugc thuc hién mot cach triét dé danh cho
nhimg can bd nhan vién c6 tham nién gin bo va co thanh tich dong gdp cho cac ngan
hang. Bang nhiing quy dinh rd rang vé quyén loi lién quan dén c6 phiéu thuong da gop
phan gitr chan nhan su gioi, dac biét 1a do6i ngii CBQL, ngudi c6 nhiéu dong gop gia
tri, khuyén khich moi nguoi 1am viéc hing say dé duoc ddng hanh cing su phat trién,
théng qua viéc nam giir nhiéu c6 phiéu hon nira.

+ Phat trién nghé nghi€p va co hdi bd nhiém tai céc ngan hang TMCP Viét
Nam ciing dd c6 nhiéu thay doi tich cuc khi cong khai chi tiét 19 trinh thang tién ciing
nhu tao diéu kién cho tit ca CBNV phat huy kha niang dé dat dugc cac tiéu chi thanh
tich, tir 36 duoc xem xét bo nhiém vao céc vi tri cao hon. Céac hoat dong dao tao cling
cin cr vao thanh tich 1am viéc dé xac dinh nhu ciu va xay dung chuong trinh, noi
dung dao tao sao cho phu hop dé cai thién thanh tich. Ngoai ra, cac chuong trinh vinh
danh cén bd nhan vién va tap thé c6 thanh tich tot duge thuc hién dinh ky vao thoi
diém két thiic 1 nim hoat dong dé cong nhan thanh tich lam viéc cia NLD va gop
phan tao ra khong khi thi dua soi noi trong cic ngan hang.

4.4.2. Nhitng han ché va nguyén nhin
4.4.2.1. Han ché

Vé hoach dinh thanh tich:

- Qua trinh thiét 1ap muc tiéu hién nay cha yéu duoc tién hanh theo quy trinh tir

trén xudng, nghia 1a cip trén truc tiép giao muc tiéu KPIs cho cap dudi. Mic du cac
don vi duoc phép diang ky muc tiéu KPIs v4i ban diéu hanh ctia ngan hang dya trén két
qua hoan thanh ciia nim cii nhung trén thuc t& muc tiéu dugc giao cudi clung tir ban
lanh dao déu cao hon so véi dang ky ban dau. Tai cac don vi, qua trinh giao muc tiéu
KPIs dua phan 16n vao mdi quan hé ciia quan 1y va nhan vién ma chua thuc su bam sat
ning luc, nhu cau va nguyén vong cua cap dudi.

- Bén canh d6, qua trinh giao muyc ti€u ctia Ngan hanh danh cho nhan vién hién
nay khi ma KPI duoc giao cho nhan vién thudng khong thé diéu chinh, néu c6 thi chi
c6 thé diéu chinh vé ty trong giira cac KPIs. Nhan vién ngan hang gan nhu khong dugc
trao dbi, thao luan vé cic mirc chi tiéu minh dam nhan ma cac chi tiéu nay s€ dugc
giao truc tiép cho nhdn vién. NLD va céc truong don vi ciing khong qua chi y dén
viéc xay dung ké hoach cong vi¢c va dat ra muc ti€u nang cao nang lyc ctia ban than

dé dap Gmg véi nhimg ky vong va hiéu suit cao hon trong twong lai. Ngoai ra, KPIs
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muc tiéu hién nay qua nhiéu (mdi vi tri ¢6 trung binh tir 10 -15 KPIs) khién cho viéc
tong hop, danh gia gip nhiéu kho khan.

- Ban lanh dao ngan hang va cac don vi chua cha trong dén nguyén vong phat
trién ban than cia CBNV. Trong ké hoach hoat dong cua don vi va b phan cling moi
chi dé cap dén muc tiéu can dat duoc cta don vi vé cac chi sb tai chinh, khach
hang...ma khong tap trung vao céac khia canh thanh tich danh cho mdi c4 nhan (nhu du
kién xép loai trong ndm, murc d§ hoan thanh cac KPIs dugc giao, cac khoa dao tao du
kién tham gia, thoi gian danh cho viée tu hoc tip va phat trién ban than,.. .). Ngoai ra,
cac hoat dong vé dao tao tai ngan hang hién nay du dugc coi trong nhung khi tién hanh
chu yéu dya trén dé xuit cua ban lanh dao don vi hon 1a tir phia nhu cAu cta nhan vién,
cac truong don vi ciing chu trong dén yéu t6 kinh nghiém va mdi quan hé cua nhan
vién hon la nang lyc cua ho. Bén canh do, sy tham gia cia CBQL vao cac van dé thao
luan vé muc tiéu phat trién nhan vién (nhu hanh vi, ning lyc can c6) dé nang cao hon
thanh tich trong tuong lai con rat han ché ma chu yéu 1a t6 chiic cac cudc hop, trao doi
hay phan hdi chi cht ¥ dén cach lam thé nao dé hoan thanh chi tiéu duoc giao.

Ve trién khai quén tri thanh tich:

Nhan vién tai cac ngan hang TMCP Viét Nam déu phai thuc hién cam két khi

nhan myc tiéu KPIs tir trudng don vi kém theo d6 1a ciing phai c6 nhiing cam két vé
viéc phat trién ban than va nhiing cong viéc khac lién quan dén xay dung vin hoa to
chtric tai ngan hang bang nhiéu hinh thirc nhu trén phan mém nhan sy hoic bang vin
ban. Tuy nhién, ddy 13 nhitng noi dung it lién quan dén nhu cu phat trién cia nhan
vién nhu tham gia hoat dong doan thé, sinh hoat chuyén moén, chuyén dé, dé xuat sang
kién cong viéc dugc cap trén ghi nhan, tham gia xay dung dong gop quy trinh, quy
dinh cta ngan hang...Cac van dé lién quan dén hoc tap, ddo tao va phat trién nang luc
ctia ban than NLD dé dap ung véi nhitng muc tiéu vé thanh tich cao hon trong tuong
lai lai khong dugc quan tam, chu trong tir ca trudng don vi va chinh nhan vién.

Trach nhiém cta CBQL va nhan vién khi trao d6i, phan hoi nhitng van dé lién
quan dén cong viéc tai ngan hang con kha han ché. Nhan vién trong ngan hang hién
con kha bi dong va thuong cho doi cho dén khi chu ky danh gia két thuc méi yéu cau
phan hoéi cia CBQL d6i véi thanh tich va két qua. Ngoai ra, nhan vién ciing thuong
cho doi cho dén khi ¢6 van dé nghiém trong hodc khé khin trong viéc dat KPIs méi
yéu cau nhirng sy hd tro tir quan 1y ctia minh.

Tai cac chi nhanh, khdi kinh doanh tai try so chinh hang thang déu c6 bao céo
vé KPIs dat dugc cta ca don vi va mdi ¢4 nhén, CBQL va NLDb s¢ tién hanh céc cudc
trao doi dé dé xuét phuong an thyc hi¢én muc tiéu va kinh doanh hiéu qua hon. Mac du

vdy, theo nhiéu nhdn vién ngin hang, cic cudc hop thudng mang tinh chit thong bao
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két qua KPIs cho nhan vién va dua ra nhitng canh bao, thic giuc mang tinh chi dao
cho ho nhiéu hon huan luyén, tu van, cing tim giai phap thao g& dé dat muc tiéu trong
cac giai doan tiép theo, dao tao noi bd tai tirng don vi it dugc trién khai.

V¢é d4nh gia thanh tich:

Tac nghi€p vé truyén thong noi bo tai cac ngan hang hién nay van chu yéu dién

ra theo hudng tir trén xudng dudi, trong khi viéc phan hoi tir phia NLD lai duoc xir 1y
kha cham, dic biét 1a di voi nhitng thong diép vé diéu chinh muc tiéu hoic két qua
danh gia.

Thuc té viéc dio tao cho ngudi dénh gia va nguoi dugc danh gia vé danh gia
hiéu qua cong viéc chua dugc thuc hién mdt cach cu thé thanh mot chuong trinh dao
tao riéng biét ma cha yéu 13 ty nghién ctru quy dinh, quy ché hodc phd bién, hudng
dan dau méi tir c4n bd nhén sy tai try s& chinh dén nhan vién nhén su tai chi nhanh,
don vi, sau d6 nhan vién nhan su s& phd bién dén cho timg bd phin, phong ban. Mic
du phuong phap dao tao nay khong mat nhiéu thoi gian va tiét kiém dugc chi phi trong
qua trinh danh gia cho ngan hang. Nguo1 dugc danh gid va nguodi danh gid chua dugce
huan luyén trong cac chuong trinh dao tao riéng biét vé DGTT noi riéng va QTTT noi
chung. Ngoai ra, do kha ning tiép thu va trinh do cia mdi ngudi khac nhau, nhiéu can
bd phu trach hoat dong DGTT van gip khé khan khi xtr 1y cac tinh hudng phat sinh,
trong khi d6, trong viéc phéi hop trién khai DGTT, NLP lai ling tang. Viéc danh gia
muc d6 cong viée hoan thanh cta nhitng NLD thudc bo phan hd trg & ca chi nhanh va
try s& chinh sao cho chinh x4c con ton tai nhiéu van dé khi k¥ ning danh gia cua
CBQL con nhitng han ché nhat dinh khién cho viéc danh gia con thién vé cam tinh.
Két qua danh gia chua co6 su phan loai cao.

Cong tac cung cap thong tin vé mirc do hoan thanh cong viéc van xuat hién mot
s6 van dé nhu c6 nhiéu dau moi cung cip thong tin nén viéc tong hop thong tin mat
nhiéu thoi gian, dic biét 1a khi c6 nhimg chuong trinh danh gia khong chinh thirc dé
b6 nhiém hoic giao nhiém vy moi. Hon thé nira, hoat dong danh gid hi¢n nay da phﬁn
m&i chi hudng dén viée danh gid mic d6 hoan thanh muc tiéu trong ndm cta ca nhan
va don vi ma chua chu trong dén tAm nhin, st ménh cling nhu nhitng muc ti€u dai han
cua céc ngan hang TMCP.

V& xem xét, phan hoi thanh tich:

Con ton tai mot sb van dé trong qua trinh phong van danh gia gitra CBQL va
nhan vién dudi quyén. Trén thuc té, ndi dung phong van con thiéu sot, chi tap trung
VAo Viéc trao doi vé& mirc do hoan thanh nhiém vu, wu va nhuoc diém ca nhan can phat
huy, cling nhu nhiém vu trong thoi gian téi. Cudc thao luan chu yéu dién ra theo chiéu
hudng tir cap trén xudng cip dudi, nhan vién thuong ngai ngan khi bay to tam tu,
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nguyén vong va nhitng khé khan trong cong viéc do van hoa phan biét khoang cach.
Pong thoi, ndi dung danh gia chua dua ra cac bién phap hd trg CBNV khic phuc
nhuge diém cua ban than va cling chua truyén dat vé nhiing quyét dinh nhan sy lién
quan khac. Trong cac cudc phan hdi danh gid khong chinh thirc cling mang tinh chat
canh bao, thlic giuc nhan vién vé KPIs can hoan thanh hon 1a dua ra nhitng hd tro,
huan luyén hay diéu chinh dé gip nhan vién hoan thanh tét cong viéc hon.

Chua chd trong dén phan hdi cua can bo cap dudi ddi voi can bo cap trén.
Ngoai ra, két qua phan hdi cua khach hang ddi véi cac hoat dong phuc vu cia ngan
hang chua duoc sir dung nhiéu trong quan tri thanh tich.

Nhén vién thuong khong ty danh gia KPIs cia minh mot cach chu dong va
dinh ky, dan dén viéc khi tién hanh danh gia, ho kho nhé rd cac wu va khuyét diém cua
ban than. CBQL tryc tiép ciing khong thudng xuyén theo ddi va luu ¥ vé nhitng céng
viéc ma nhan vién di thuc hién tét hodc chua tot, ma chu yéu dwa vao thong tin tir cac
khdi hd trg kinh doanh. Piéu nay c6 thé dan dén két qua danh gia chwa phan anh hét
cac KPIs muc tiéu, dac biét 1a cac KPIs vé phat trién ban than.

Ngoai ra, dé c6 duoc thanh tich va nang suat lam viéc t6t, méi NLD ngan hang
cling phai chiu rat nhiéu ap luc va danh doi rat nhidu diéu. Pac biét 1a thoi gian va stc
khde cta ban than hodc tham chi 1a cheén ép khéach hang.
4.4.2.2. Nguyén nhan cua han ché

Vé hoach dinh thanh tich:

Trong qua trinh hoach dinh thanh tich, viéc giao muc tiéu van duoc thyc hién

mot cach twong d6i may moéc, da phan chi can cir vao két qua nam cii dé thiét 1ap muc
tiéu ctia nam sau, chua bam sat nhimng thuc té bién dong kinh doanh trén thi truong tai
chinh va nhimng xu thé méi cua thi truong. Vin hoa thanh tich cao khién cho ap luc vé
thanh tich ndm sau luén cao hon nam trudc, Ban lanh dao Ngan hang khi giao muc
tiéu cling quan tdm nhiéu hon cac chi s6 vé thanh tich ma it luu ¥ vé cac chi so phat
trién nhan luc cho cac don vi. Piéu nay khién QTTT gy ra nhiing stic ép cho NLD.
Viéc giao muc ti€u cua lanh dao don vi cho nhan vién chu yéu dua trén danh
gia va hiéu biét chii quan va mdi quan hé cua ban than ho véi NLD, chua c6 nhimng tim
hiéu cu thé vé ning luc hién c6 cia NLD va mong mudn, nguyén vong cua ho dé giao
nhitng myc tiéu thich hop. Nhiing nhan vién 1au nam thi ¢6 nhan thic t6t hon vé muc
tiéu, chién lugc cua ngin hang va trach nhiém cta ban than, tuy nhién nhitng nhan
vién tré, it kinh nghiém thuong xuyén cé nhitng phan hoi tiéu cuc vé myc tiéu duoc
giao khién cho viéc thuc hién hoach dinh thanh tich chung cua ca tap thé phai diéu
chinh. Hé théng khen thuéng qua phu thudc vao KPIs khién NLD gip kho khin trong

viéc lya chon muc tiéu phu hop, nhét 12 muc tiéu vé phat trién ban than.
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Viéc diéu chinh KPIs muc tiéu mic du c6 quy dinh rd rang trong cac vin ban
clia ngan hang, tuy nhién chi duoc diéu chinh khi c6 nhiing bién dong qua 16n trén thi
truong nhu giai doan Covid 19 hay khung hoang tai chinh nim 2012, con lai da phan
ban lanh dao Ngan hang s& khong tién hanh diéu chinh muc tiéu di duoc giao cho cac
don vi. Ngoai ra, do dac thu kinh doanh cua ngan hang 1a co nhiéu loai san phém dich
vu nén NLD phai ddm nhan $6 lugng 16n cac KPlIs.

Ap lyc chi tiéu KPIs kha 16n nén CBQL thudng khong chii trong nhiéu dén nhu
ciu phét trién c4 nhan trong khen thudng thanh tich cia NLD, mat khic nhitng cam
két vé khen thuong khong dugc dua ra trong giai doan nay ma thuong chi chu y dén
1am thé ndo dé hoan thanh myc tiéu va két qua cta don vi.

V& trién khai quan tri thanh tich

Trién khai QTTT hiéu qua doi hoi su phdi hop cung cap thong tin lién tuc cua
nhiéu bo phan va don vi trong ngan hang va ca cac d6i tuong bén ngoai ngén hang nén
khong luong hét dugce nhitng van dé phat sinh va nhirng bat cap trong thyuc té trién
khai.

Do su bién dong vé tinh hinh nhén sy cia nganh ngan hang kha cao, dac biét la
tai cdc ngan hang TMCP tu nhan nén nén nhiéu chinh sach vé QTTT chua dugc
CBQL va NLD nghién ctru k¥ cang, nhat quan v6i muc tiéu phat trién ctia ngan hang
nén qua trinh trién khai quan tri thanh tich vap phai nhiing kho khin trong hoan thanh
trach nhiém cua cac bén.

Mot trong nhitng nguyén nhan nira 1a hoat dong dao tao, huin luyén, tu van cia
quan 1y truc tiép, gian tiép chua dugce quan tdm. Ly do boi cac CBQL tai ngin hang
cling kha ban ron voi nhiéu nhiém vu va KPIs cua ca tap thé nén su trao doi, huong
dan cho nhan vién bi han ché, ngoai ra ho ciing phai chiu kha nhiéu strc ép tir cac cap
quan 1y trén ho cho nén viéc hd tro nhan vién thuong khong duge chi trong. Ngoai ra
CBQL va cép dudi c6 khoang cach 1on tai nhiéu don vi cla cac ngan hang van Xuat
hién nén nhan vién gip khé khan trong viéc truyén dat thong tin, trinh bay va néu ra y
kién, quan diém ctua minh. Piéu nay khién QTTT bi han ché trong khau thuc hién.

Truyén thong thong tin ndi bo ctia mot sé ngan hang van ton tai nhitng han ché
trong viéc truy xuat, tong hop két qua thanh tich 1am viéc ctia don vi va c4 nhén theo
thoi gian thuc té khién cho NLP va CBQL kho ndm bét duge tinh hinh thuc hién muc
tiéu dé kip thoi mang dén nhitng bién phép cai thién thanh tich.

V¢ dénh gié thanh tich:

Hoat dong truyén thong noi bd vé DGTT chua nhan dugc nhiéu sy quan tam

ciia NLD trong ngan hang bdi nhiéu NLD véin cho rang DGTT la nham muyc dich tao
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ap luc, de doa hon 1a hd trg, thic day, khuyén khich NLD. Vian hoa dé cao thanh tich
cling khién cho hoat dong PGTT qué chl y dén hoan thanh KPIs ¢ muc d nio.

Chua xay dung dugc chuong trinh dio tao cu thé vé PGTT ciing nhu thiéu bién
phép danh gia chinh xac nang luc cua NLD. Ngoai ra khong phai CBQL nao ciling c6
kha ning nhin nhan chinh x4c ning luc NLD nén két qua danh gia van con nhiing
diém chwa phu hop véi tinh hinh. Tiéu chuan PGTT vén ton tai nhitng tiéu chuan dinh
tinh khién cho viéc danh gia thiéu khach quan, dic biét 1a ddi véi cac vi tri tai try so
chinh. Bén canh d6, viéc PGTT hién nay qua tap trung vao két qua ma khong cha
trong cac yéu to hanh vi khién cho NLD c¢6 nhitng biéu hién nhu chén ép khach hang
hay khong trung thuc dé nang cao thanh tich va hoan thanh muc tiéu.

Cong tac trao d6i va cung cip thong tin vé thanh tich tai mot sd ngan hang
TMCP con nhitng vudng mic do c¢6 nhiéu day quan 1y tir hoi s¢ chinh cho dén cac don
vi kinh doanh din dén tinh trang thong tin nhan duoc bi cham tré. Nhan vién khi muén
c6 nhitng thong tin dé phuc vu coéng viéc thi chwa dugc phan quyén truy cdp hodc
khong 1 phai lién hé voi dau mdi nao dé giai quyét.

Vé xem xét, phan hdi thanh tich:

Do van hoa dé cao két qua va thanh tich nén qué trinh xem xét phan hoi chi cha
y dén viéc NLD c6 hoan thanh muc tiéu hay khong. Vi ap luc chi tiéu KPIs nén céac
cudc hop vé thanh tich nham thao luén, g6p v lai thién qua nhiéu vé thac giuc, de doa,
canh bao hon 1a dua ra giai phap, tu van, hd tro,...Hé thong khen thudng theo thanh
tich qua coi trong doi ngii lao dong truc tiép ma thiéu di nhitng khen thudng tuong
xung cho d6i ngil gian tiép.

Thiéu cac hoat dong lay y kién nhan xét tir cAp dudi, dong nghiép nhat 1a tai cac
TCTD thudc s& hiru nha nudc...danh gia cia khach hang méi chi nham vao khau cai
thién chét luong dich vu.

Cong tac dao tao, hudn luyén, tu van dé cai thién thanh tich cho nhan vién thiéu
lién két, chua dién ra lién tuc va chua co tinh muc tiéu khién NLD gip kho khan khi
can sy hd tro khi gap kho khan trong cong viéc.

Doi ngli dam trach cong tac QTTT tai cadc ngdn hang TMCP tuy da dugc tang
cudng, dao tao, bdi dudng nhung chua thé dam bao duge voi doi hoi cua cong viée
nhat 14 chwa bat nhip véi nhitng d6i méi trong danh gia hay khen thuéng thanh tich.

Do strc ép tir viée hoan thanh muc tiéu KPIs cling nhu thiéu su hd trg, tu van tir
phia cép trén nén tinh trang nghi viéc hay gy ra nhitng hanh vi tiéu cuc gy ra sy bat
binh véi khach hang dang gia tang cdc ngan hang TMCP. Khia canh doi hoi do1 ngii
can bo 1am cong tac nhan su can phai nghién ctru rd nhu ciu, nguyén vong ctia NLD

va kip thoi phat hién nhitng biéu hién sai 1éch trong tu tudng, hanh dong dé tao su
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doan két noi by, tranh nhitng riii ro bat ngd. Cac ngan hang TMCP chua xdy dung
chién lugc, chinh sach QTTT; 19 trinh/ké hoach phat trién nghé nghiép ddi véi mdi
NLD nhin chung chua thue sy rd rang va tham chi 1a véi doi ngli can bo da quy hoach
noi riéng.

Su cam két ciia NLD tai céc ngan hang hién chua cao, nhét 1a & doi ngi lao
dong tré diéu nay khién ty 18 nghi viéc ¢ nhom nay kha cao, gdy kho khin trong viéc
gilt chan nhéan vién tai ning va giam chi phi tuyén dung va dao tao. Viéc khong 6n
dinh nhan lyc nay khién ngan hang gip khé trong viéc duy tri hidu suét cao va lién tuc

cai thién thanh tich dac biét 1a tai cac don vi kinh doanh.
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CHUONG 5. HAM Y QUAN TRI VE QUAN TRI THANH TiCH TAI CAC
NGAN HANG THUONG MAI CO PHAN VIET NAM VA KET LUAN
5.1. Pinh hwéng phit trién va quan diém, dinh huéng vé quan tri thanh tich tai
cac ngin hang thwong mai c6 phan Viét Nam
5.1.1. Dinh hwéng phat trién tai cdc ngdn hang thwong mai cé phan Viét Nam

Chién luoc phat trién nganh Ngan hang Viét Nam dugc Thu tuéng Chinh phi
phé duyét tai Quyét dinh 986/QD-TTg véi muc tiéu nim 2025 va tam nhin 2030 vé
motk sb khia canh nhu ting kha ning doc 1ap, chit dong cuia ngan hang nha nude trong
didu hanh chinh sach tién t&, ddy manh ning lyc kiém soat cac ngan hang trong hé
thdng theo chuan Basel, han ché luu thong tién mit trong thanh toan, ting kha ning
tiép can dong von d6i voi doanh nghiép va nhan dan, giam thiéu no xau xudng dudi
3%, xtr Iy cadc ngan hang hoat dong yéu kém, dit muc tiéu dén hét nam 2025 s& ¢6 2-3
ngan hang thuong mai thudc tép 100 ngan hang Chau A c6 tong tai san 16n nhat, 3-5
ngan hang dugc niém yét tai thi truong chimg khoan ngoai quéc. Kém theo d6 1a mot
s6 dinh hudng cu thé nhu sau:

- Tang cuong kiém sodt tin dung va quadn tri rii ro: Cai thién cau trac quan tri
rui ro, dac biét 1a rui ro tin dung, thanh khoan va 1ai suét. Tuan thu cac tiéu chuan quéc
té nhu Basel II vé an toan vén, thanh khoan, va don bay tai chinh. Tang cudng cong
tac kiém tra, giam sat ndi bd va tuan tha cac quy dinh phap luat.

- Ung dung céng nghé théng tin manh mé hon: Thuc day phat trién ngan hang
s6, dich vu ngan hang dién tir va tng dung trén nén tang di dong. Cai tién hé thong
thanh toan dién tur va cac dich vu ngan hang tu dong hoéa. Tang cudong an ninh mang va
bao mat dir li¢u khach hang.

- Phat trién da dang cdc dich vu, san pham tai chinh: Pa dang hoa cac san
phém tin dung, tiét kiém, dau tu va bao hiém dé phuc vu nhu cau cua khach hang ca
nhan va DN. Déy manh céc dich vu tu van tai chinh va quan ly tai san. M¢ rong thi
truong von va cac san pham phai sinh.

- Néng cao chdt heong nguén nhan liec: Chu trong dao tao va ting cudng chat
lugng doi ngili nhan lyc, dac biét trong cac linh vyc quan 1y rui ro, cong nghé thong tin
va quan ly tai san. Thiét lap moi truong lam viéc than thién, chia sé va khuyén khich
sang tao, doi méi.

- Tang cueong hdi nhdp quoc té: Tham gia vao cac hiép dinh thuong mai va tai
chinh qudc té dé md rong thi truong va thu hut vén dau tu nudc ngoai. Mé rong hop

tac voi cac hiép hoi tai chinh quoc té va cac ngan hang nude ngoai.
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- Phat trién ngdn hang xanh va tai chinh bén virng: Khuyén khich tai trg cho
céc dy 4an than thién véi moi truong va phat trién bén viing. Xay dyng cac san pham
tin dung xanh va cac dy an c6 trach nhiém xa hoi can chu trong thic déy dau tu.

- Tang cuong tinh minh bach va hiéu qua kinh doanh: Tang cuong hi¢u qua
quan 1y, chi phi hoat dong t6i gian va toi wu héa lgi nhuan. Bao cdo tai chinh va hoat
dong kinh doanh can dé cao tinh minh bach, 16 rang.

Céc dinh hudng nay nham muc tiéu xay dung hé théng cac TCTD manh mé,
linh hoat va dap tng t6t doi hoi cua thi trudng trong bdi canh hoi nhap qudc té va canh
tranh ngay mgt manh mé.

5.1.2. Quan diém, dinh hwdng vé quan tri thanh tich tai cdc ngan hang thwong mai
cé phin Vit Nam

Quan diém vé QTTT tai cac ngan hang TMCP duoc thé hién trong cac quy dinh
vé DGTT di dugc phé duyét cta ban lanh dao cac ngan hang. Pong thoi mot sd quan
diém ciing dugc nhic dén trong cac bao cao thuong nién va 151 phat biéu cua lanh dao
cip cao cac ngan hang. Xuat phat tir d6, nhirng quan diém dugc chu trong gém: thir
nhat, QTTT déng vai tro nong cdt trong cong tac quan tri tong thé ciia ngan hang, giup
ngan hang cai thién két qua kinh doanh va bt phé ting trudng; thir hai, QTTT bai ban
va c6 hé thong sé& gitp dam bao duoc chit lugng cia cac két qua dau ra, ddng thoi gin
két chit ché hoat dong cia NLD véi muc ti€u cua ngan hang; thtr ba, QTTT chinh la
yéu t6 then chét tao 1ap nén strc manh noi tai va chd dimg cia ngan hang; thir tu, néu
nhu muc d6 thuc hién cong viéc & muc tbt, dat két qua cao thi tuong ung, cac nguén
luc, chi phi va nd lyc bd ra cho cong viée ciing s& duoc tdi uu hoa. Tu do, ngan hang
c6 thé giam thiéu chi phi van hanh nho hiéu suét hoat dong cao. Tu do, mot ) nhitng
dinh huéng vé QTTT duoc dua ra nhu sau:

Thir nhat, trong thoi diém ma nhan luc ngdy cang thé hién vi tri quan trong
trong hoat dong kinh doanh thi QTTT la hoat dong mang lai hi€u qua va su phat trién
bén ving cho cac ngan hang TMCP Viét Nam. QTTT khong don thuan 1a PGTT, né 1a
phuong thic dé nang cao dong luc, hanh vi, hi¢u suét, chat luong, hiéu qua lam viéc
va 1am tién dé cho su doi méi, sang tao va truong thanh cia CBNV. Diéu nay rét hitu
ich ddi voi cac ngan hang TMCP Viét Nam khi ma chat luong nhan lyc dugc coi la
chia khoa thanh cong cho viéc dat muc tiéu chién lugc kinh doanh, déng thoi cling 1a
mdt trong nhitng tru cdt chinh cho su tang trudng cua cdc NHTM trong nhiing thoi
gian sap t4i.

Thir hai, QTTT tai cac ngan hang TMCP can phai dugc gin két chit ché vai
chién luge kinh doanh va chién lugc nguén nhan lyc. Chién luge kinh doanh s& dua

phuong hudng vi¢e thiét 1ap chién luge va muc ti€u cua ngudn nhan luc, tir d6 dé xuat
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duoc chién luge va muc tiéu QTTT nham cai thién va phat trién hiéu suét cong viéc,
phén d4u dat duoc cac muc tiéu va chién luoc kinh doanh. Viéc xay dung chinh sach
QTTT can phu hop véi chién luge nay.

Thir ba, can c6 sy thay d6i vé quan diém vé QTTT thanh tich gdy ra phién
nhiéu, khong nhan dugc sy ing ho cia CBNV, thdm chi 1a hinh thic va gay tén kém
thoi gian, ¥ kién ciia mot vai CNBV con cho rang cac ngan hang van st dung cach
danh gia lac hau, phan tac dung va tham chi tao ap luc cho nhan vién mdi ndm mot
lan. Do d6, NLD nén nhin nhan duoc nhirng loi ich khi sir dung h¢ théng QTTT hop
Iy s& gitip dy manh thanh tich c4 nhan, mang lai tinh than 1am viéc, ddy manh sy gan
két cia NLD v6i ngan hang va tir d6 tang truong ning suat, hidu qua cho ngan hang.

Thir tu, hinh thanh va phat trién van hoa theo dinh hudng thanh tich cao, chu
trong xac 1ap cac tiéu chuan hanh vi va muc tiéu cong vi€c, giup cho tAt ca nhan vién
hiéu rd, hanh dong va ng xur theo cac chuan muc, tuong xing voi gia tri, muc tiéu
tang truong cia NHTM ciing nhu trao doi va phan hoi thuong xuyén, thong qua danh
gia 360 do giup cho nhan vién va quan ly, gitta NLD v&i nhau xay dung su ton trong,
niém tin, sy chia sé, thau hiéu va céng nhan su dong gop ctia mdi thanh vién trong
phat trién chung.

Thit nam, QTTT can dé cao tinh cong bang, minh bach, chinh x4c, binh dang
dbi v&i moi dbi tuong lao dong trong TCTD. Nhitng su thién vi, ca né can phai duoc
loai bo trong tong thé qua trinh PGTT. Khong ton tai nhitng quy dinh vé uu tién cho
cac truong hop néu khong phai 13 ca biét. Khi danh gia can dang viée, dung ngudi, cin
ctr vao nang luc, hanh vi, vi tri cong tac dé sip dit, bo tri cong viée, khen thuong, dai
ngo, b6 nhiém...

Thir sau, tmg dung cong nghé thong tin trong QTTT. Hé thong QTTT dugc s6
hoa s tu dong hda qua trinh thu thdp, phan tich va bao cao dir liéu, qua do giup tang
tinh minh bach, giam thoi gian quan 1y, va cung cap dit liéu thoi gian thyc dé dua ra
cac quyét dinh kip thoi.

5.2. Him y quan tri vé quan tri thanh tich tai cic ngin hang thwong mai c6 phan
Viét Nam

5.2.1. Hoach dinh thanh tich

5.2.1.1. Hoach dinh thanh tich lién két chdt ché véi muc tiéu cu thé cia ngan hang
trong tung giai doan

Khi tién hanh hoach dinh thanh tich, cac ngan hang TMCP can chic chin moi
cad nhan, don vi trong h¢ théng nam bét rd rang muc tiéu, st ménh, tam nhin va gia tri
cot 161 cua ngan hang hién nay. Song song d6 13 c6 nhiing cach thirc dé NLD trong

ngan hang hiéu duoc muc dich, y nghia cta hoat dong QTTT la nham cai thién hiéu
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sut, thanh tich 1am viéc va gdp phan cho muc tiéu kinh doanh hoan thanh. Nham 1am
duge diéu nay, cic ngan hang can ting cuong cac truyén dat cac ndi dung ndy bang
nhiéu hinh thic nhu hoi thao, hoi nghi, chuyén dé hay qua cac ngi1 dung dao tao. Do
do, tac gia dé xuét qua trinh hoach dinh thanh tich dién ra theo tuan ty nhu hinh 5.1.

Thuec té cho thdy, tai thoi diém nay, cac ngdn hang TMCP Viét Nam, muc tiéu
va chién lugc kinh doanh déu dugc thé hién qua cic muc tiéu vé tai chinh, khach hang,
quy trinh ndi bd, hoc tap va phat trién theo moé hinh BSC — thé diém can bang va duoc
chuyén hoa thanh KPIs muc tiéu cho dén mdi don vi, NLD rat cu thé. Mic du vay,
trong giai doan hién nay, cac yéu to vé quan tri rai ro dang dugc cac TVTD dac biét
quan tdm khi ap dung Basel II. Do d6, can tich hop thém yéu t6 vé quan tri rii ro vao
muyc ti€u cua don vi, cd nhan trong chlirc nang, nhi€ém vy, trach nhiém & giai doan
hoach dinh thanh tich nay (tuong ty nhu truong hgp cua Vietcombank) véi cac muc
tiéu thanh tich cu thé (Xem phu lyc 13). Dya vao do, mdi don vi, ca nhan trong tung
thoi ky s& duoc phan b trong s cac muyc tiéu BSC va quan tri rdi ro trong tng voi
muc tiéu ciia Ngan hang trong giai doan d6. Vi vy, cac don vi kinh doanh niam bat kha
r0 rang muc ti€u, thanh tich ctia ngan hang. Tuy nhién tai hdi s¢ chinh, dac biét 1a cac
bd phan hd tro kinh doanh nhu ké toan, nhan sy, cong nghé thong tin...thi khong phai
NLD nao cling am hiéu muc tiéu, chién lugc cla ngan hang. Do do, dé dam bao hoach
dinh thanh tich mdt cach déng b6 gitta chi nhanh va hd tro van hanh thi ngoai viéc
tang cuong truyén thong ndi bo dé truyén tai cac thong diép vé st ménh, muc tiéu cia
ngan hang dén timg ca nhin dudi nhiéu hinh thire thi cac CBQL tai cac don vi ciing
phai dong vai tro 1la mot can bo truyén thong, dinh ky tién hanh cac cudc hop riéng,
truc tiép v6i cac nhan vién dé gioi thi¢u vé nhiém vu trach nhiém cua cc ca nhan véi
muc ti€u chung, ban bac va phan cong muc ti€u cho ting c4 nhan phai hoan thanh.
Ngoai ra, cling can lién tuc, cap nhat ban MTCV cta NLD bam sat voi muc tiéu, chién
lugc va tinh hinh hoat dong ctia ngan hang. Theo do, c6 thé thuc hién MTCV cua toan
bd CBNV trong ngan hang theo BSC va KPI. Khi muyc tiéu BSC cua don vi thay doi
thi mé ta chirc nang nhiém vu va MTCV ciing can diéu chinh lai cho ph hgp. Céc ban
MTCV can c¢6 céc tiéu chi két qua dau ra d6i vdi mdi nhiém vu va can bao gom ca 4
vién canh chién luoc theo BSC (tai chinh, khach hang, quy trinh, hoc tdp va phat
trién).

Ngoai giai phap chung nhu trén, ddi véi nhom TCTD dugc so hitu boi nha
nude, can tién hanh cic chuong trinh dao tao dé cac cap quan 1y can hiéu rd hon vai
tro, trach nhiém cua ban than trong vi¢c giao va nhan cac muc ti€u vé thanh tich, tranh

biéu hién quan liéu, doc doan. Ngoai cac KPIs vé dao tao da duoc giao cho CBQL thi
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can c6 thém cac KPIs vé s6 NLD thudc quyén quan 1y co xép loai xuat sic, c6 sang
kién, thang tién, b6 nhiém...

DPéi v6i nhém ngan hang TMCP tu nhan, trong qua trinh hoach dinh thanh tich,
cac CBQL cdp cao can ch ¥ dén chét lugng va su cam két ctia doi ngii nhan lyuc hién
tai dé giao va nhan muc tiéu thanh tich cho twong xumg béi thuc té tai cac TCTD nay
muc do bién dong nhan lyc kha cao. Néu luc lugng nhan lyc khong dam béo thi s€ kho
hoan thanh muc tiéu, nhan thirc vé muc tiéu chién luoc cling bi tac dong ti€u cuc do
vay QTTT ciing s& gap kho khan khi van hanh. Do vay hoach dinh thanh tich ciing can
gin lién véi giai doan hoach dinh nhan luc, nghia 1a tir budc hoach dinh di phai suy

xét dén cac phuong dién lién két v6i thanh tich cia NLD.

Tru}'én dat rd muc tiéu, =¥ ménh, tim
nhin cia ngin hang

N4c dinh két qua thanh tich cin dat & cic
domn vi

Xﬁcdﬂmucﬂéutﬁndatcﬁacﬁnhﬁn
va tich hoo ol muc tifu cia don vi

Chuyén déi muc tiéu thanh tich du kién
thanh cac tiéu chuiin va trong s6 vu tién

Phit trién tiéu chuin dinh gi cho don vi
va cd nhin

Xic dinh cich theo déi ket qua, thinh
tich

Kiém tra hoach dinh thanh tich

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
Hinh 5.1. Pé xuét quy trinh hoach dinh thanh tich ciia cic ngan hang TMCP Viét Nam
5.2.1.2. Xdy dwng hé théng quan tri thanh tich phit hop véi muc tiéu, chién luoc cia
ngan hang
Diéu kién tién quyét dé cac ngan hang TMCP Viét Nam c¢6 mot hé thong QTTT
phu hop 1a d6i ngii CBQL cip cao can phai that quyét tim, ciing nhu c6 mdi lién két
hop tac phat trién giita cip quan tri va NLD. Hé thong QTTT tai cdc ngan hang TMCP

can dugc cap nhat phu hgp véi st ménh va chién luge cua nganh ngan hang, cac don
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vi, bo phan trong ndi bd ciing phai dugc hiéu rd va 1am viéc hai hoa véi muc tiéu
chung cta hé théng QTTT. Viéc diéu chinh duoc thuc hién bang cach lién két vai cac
chién luogc cép bd phéan dé dat dugc su cam két cua tat ca NLD cho dén cép do ca
nhan. Bén canh d6, hé thong QTTT can c¢6 sy lién két chat ché véi nang luc cia NLD
dé nham dam bao hoan thanh muc tiéu thanh tich di kém véi phat trién nang luc cia
d6i ngii CBNV tai ngan hang TMCP. Vi vay, tic gia dé xuat hé théng QTTT tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam can dugc xay dung theo tun tir cac bude ¢ hinh 5.1 trong
d6 dam bao sy lién két giita thanh tich va phat trién ning luc cho NLD kém theo 1a gia

tr1 cong viéc ma ca nhan dem lai cho ngan hang

Xic dinh muyc ti#u, s ménh, tim nhin
vi chién hege ciia ngiin hang

L

Xay dung Ban d6 chién hrgc
Xay dung Khung ning . . Xay dung BSC / KPI
T Xay dung So db 1o chirc phuc v - -
hrc thirc hién chién s .;D SR cia Ban BMéu hanh
chién hrgc N
hrgc i ngan hang

ar

Xdc dinh 16 trinh chikc danh va
chuvén mén

1

Xdc dinh bé tir dién

nang hec

So d6 va chitc ning bd phan

Xdc dinh muc tiéu
KPI ciia cdc don vi

1

Xac dinh ma tran phin quyén va phai
hop cong viéc, trao doi thong tin

W

Yéu cau ning hrc vi
ri

MG ta cong viéc i tri

Xac dinh KPI muc
tiéu cac vi tri

\ l_.-

e

Panh gid nang hrc

Panh gid giad tri cong viéc

Hé théng danh gid
thanh tich

T

U

1

Hé thing phan héi thanh tich

W

He théng khen thuwong va daingd |

.

—a

Xay dung chuong
trinh dao tao va phat
trién

Tién hanh bé nhiém. b3i nhiém

Tién hanh d3i ngé tai
chinh, phi tai chinh

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
Hinh 5.2. Pé xuit mé hinh hé thong quan tri thanh tich ciia cic ngin hang
TMCP Viét Nam



137

Budc 1: Xac dinh 13 st ménh, tim nhin, muc tiéu va chién lugc kinh doanh cua
Ngan hang.

Budc 2: Tién hanh xay dung ban dd chién lugc nham truc quan cac muc tiéu
tong thé cia t6 chic va cach chung lién quan véi nhau. Cu thé chinh 1a cac muc tiéu
trong mo6 hinh thé diém can béng BSC (muc tiéu tai chinh, myc ti€u khach hang, muc
tiéu quy trinh ndi bo, muc tiéu hoc tip va phat trién). Tr ban dd chién luoc giup hién
thi cach cac muc tiéu duoc truyén tai.

Budc 3: Xay dung khung ning luc danh cho NLD dé thuc hién chién lugc di
kém véi so d6 co cau td chirc phi hop vé6i chién luge va muc tiéu chung ma Ban diéu
hanh ctia Ngan hang dugc Hoi ddng quan tri giao cho.

Budc 4: Xay dung bo tir dién ning luc twong Gng voi hé théng cac chirc danh
chuyén mon, chirc ndng nhiém vu trong cac don vi kém theo dé chinh 1a muyc ti€u cua
cac don vi, bd phan.

Budc 5: Xay dung ban MTCV kém theo d6 13 yéu cau ning luc thyc hién cong
viéc cho tung vi tri va KPIs muc ti€u cua cép ca nhan.

Budc 6: Tién hanh danh gia vé két qua thanh tich cong viéc, ning luc va gia tri
cong viéc ma NLD dat duoc.

Budc 7: Xay dung cac ngudn mang lai thong tin phan hdi dé diéu chinh muc
tiéu, huan luyén, hé tro, dai ngé...dé cai thién, nang cao thanh tich. Chi 0 mtc do
phat trién nang luc ciia ca nhan twong Ung véi cac muc tiéu trong tuong lai ciia Ngan
hang.

Bude 8: Thiét ké hé thong khen thudng véi cac hinh thitc khen thudng bén
trong, bén ngoai cho két qua thanh tich tot hodc xir 1y cac trudong hop co thanh tich
khong dat yéu cau. Trong d6 quan tim dén su phat trién nang luc cho NLD

Hon thé nita, dé hoan thién hé thong QTTT hon nita, cac ngan hang TMCP can
trién khai mot s6 cong viéc sau:

- Hé théng muc tiéu: Hién nay tai cac ngan hang TMCP, ngan hang, cac don vi
kinh doanh (gom ca try s& chinh) va c4 nhan tai cac chi nhanh déu c6 nhitng KPIs muc
tiéu rat cu thé va ro rang, tuy nhién tai cac don vi hd trg van hanh, KPIs hién nay chu
yéu cian cr vao chirc nang, nhiém vu va MTCV. Tir d6 dan dén viéc danh gia c6 thé s&
khong cu thé, chinh xac. Do d6 can tién t&i thiét 1ap bo KPIs cho cac phong ban va cac
nhan tai try s& chinh twong g véi cac muyc tiéu ciia ngan hang dé dam bao tinh chinh
xéc trong danh gia. Ngoai ra, c6 thé can nhac giao KPIs myc tiéu theo loi nhuan. Vi
du, khi thiét 1ap chi ti€u cho mot nhan vién kinh doanh, cic ngan hang hoan toan co
thé tinh toan duoc 1 nhan vién kinh doanh phai tao ra lgi nhuan bao nhiéu/thdng dé

vua c6 thé tu tra lwvong cho minh, trd lwvong cho cac nhan vién ho trg va phan con lai
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dam béao lgi nhuan cho ngan hang sau khi trir tat ca cac chi phi c6 lién quan. Mudn
vy, cac ngan hang ngoai viéc giao doanh sb ting trudng, phai rang budc muc loi
nhuan t6i thiéu mang lai tir doanh sb ting truéng d6. Ngoai ra, bén canh cac muc tiéu
vé két qua dang dugc quan tAm nhiéu thi ciing cin chu ¥ dén cac muc tiéu vé qué trinh.
- Hé thong DGTT: Chinh 1y va hoan thién hé¢ théng DGTT véi viéc gan két cac
tiéu chuan DGTT (KPIs) theo dinh hudng chién lugc va quan 1y hiéu qua ctia ngan
hang. Can c6 su 1d rang vé céc tiéu chi do ludong thanh tich, két qua cong viéc va moi
nd luc phai hudng t61 viée dat duge cac tiéu chi danh gia nay, dac biét 1a voi cac don
vi va vi tri thugc mang hd tro tai chi nhanh va tru sé chinh. Trong twong lai voi cac vi
tri ndy c6 thé nghién ciru két hop dong thoi KPIs va OKRs - “Object Key Results —
quan tri theo muc ti€u va két qua then chdt” dé dat cic muc tiéu khac nhau. Viéc két
hop déng thoi KPI va OKR dé dat cac muc tiéu khac nhau nhung lai co6 thé tuong hd
dugc véi nhau. Trong d6, OKRs nhan manh vao nd lyc thong qua cac két qua dinh
lugng. Thay vi viéc xem xét hang loat cac hang muc cong viéc, nhi€ém vu can dugc
hoan thanh, OKR chii trong nhiéu hon dén nhiing viéc “khong dugc hoan thanh” ciing
nhu nhitng viéc “dugc hoan thanh” dé do ludng cac dong gop cho to chirc. Nhu vy,
khi ngan hang dat muc tiéu két hgp KPI, OKR s& gitip NLP va tap thé quan Iy muc
tiéu mot cach hop 1y hon, tir 46 ddm bao qua trinh phdi hop giita timg CBNV trong t6
chtrc dugc dién ra lién tuc, dong thoi do ludng duoc cac dong gop dé gitip to chirc phat
trién. Ngoai ra, ¢ thé can nhic viéc sir dung cac tiéu chuan danh gia KPIs theo diém
nang suat lao dong va gan thu nhap véi nang suat hoan thanh gan kém cac muc tiéu cu
thé can c6 két qua tuong ty mot sé ngan hang dang 4p dung nhu SeABank, TP Bank,
VP Bank...ciing 1a mot huéng phi hop nham thic day thay hiéu suat, thanh tich cong
viéc cho NLD tai cac don vi kinh doanh. Tuy nhién can quy dinh murc tran véi mot sb
chi tiéu nham dam bao quy dinh vé han murc (room) tin dung ma ngan hang dugc cap.
Viéc 4p dung murc tran thuong incentive c6 thé dugc xem xét, dam bao mirc thuong
incentive thuc chi tuong img vdi dinh hudng tra lvong thudng cia NHTM.
Bang 5.1. P& xuit cach tinh diém ning suat KPIs cho cian b nhan vién tai chi
nhanh cac ngan hang TMCP Viét Nam

STT Chi tiéu KPIs Gia tri Don vi Quy diém Mikc tran
1 Nhom chi tiéu huy
dong
1.1. S du huy dong co | 2,600 Triéu 100 300
ky han tang thém
2 Nhom chi tiéu du ng
2.1. Doanh s6 tin chap 60 Triéu 100
2.2 Doanh s6 gidingan | 1,500 Triéu 100 3,000
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3 Nhoém chi ti€u thé

3.1 Thé ghi ng phat |1 Thé 2.0
hanh ma&i

3.2 Thé tin dung phat |2 The¢ 20
hanh ma&i

4 Nhom chi tiéu phi
bao hiém

4.1. Doanh s0 phi béo | 30 Triéu 100
hiém Nhén tho

(nguon: Pé xudt ciia NCS)

- Hé théng phan hoi: Can tao co ché trao doi thong tin lién tuc vé thanh tich
giita nhan vién va CBQL. Kém theo d6 1a thiét 1ap ha ting cong nghé thong tin co tinh
ning thu thap, tinh toan va luu trir két qua coéng viée viéc ctia NLD thuc sy nhanh
chong. NLD ciing dugc phép lua chon chia sé thong tin véi cap trén vé tinh hinh thuc
hién cong viéc. Hé thong bao gém viée thu thap DGTT, két qua tir nhiéu ngudn thong
qua hé théng truc tuyén ty dong cua cac bang cau hoi va dam bao thong tin day du,
chinh x4c, bao mat. Sau khi thu duogc két qua, cac thanh vién tham gia tham du mot
budi hop vé két qua bao gdm viéc giai thich va thao luan (1vs 1) véi cac CBQL. Ngoai
ra thong tin phan hoi cling cn cung cap tinh hinh vé dao tao, boi dudng... dé xem xét
tién trinh ddi véi cac muc tiéu phat trién cua NLDP. Ngoai ra, viéc st dung phan hoi
ctia khach hang va cdp dudi, dong nghiép can dugc chi ¥ thuc hién nhim ddy manh
thanh tich, két qua lam viéc. Phan hoi cua khac hang 13 yéu té thuc su can thiét dé
nham nang cao chét lugng dich vu va cdi thién thanh tich. Dya vao diém quy doi vé
phan nan cua khach hang sé& tinh ra duoc diém KPIs cho tiéu chi s6 luong phan nan
ctia khach hang. Vi du: 1 chuyén vién c6 KPI s lwong phan nan cua khach hang 13 0,
ty trong 1a 5%. Sau bao cdo cua bd phan kiém soat tuan thu, chuyén vién c6 2 phan
nan cua khach hang vé 18i tac nghiép, diém quy d6i 1a 6. Vay % sb diém dat duoc 1a
100% - 6x5%= 70% ké hoach. Vay diém KPI nay s& 1a 70% x 5% = 3,5 diém %. Phan
hoi cua khach hang khong chi 1a tiéu chi dé PGTT ma con 1a thong tin dé nhan vién
thay d6i tac phong, hanh vi dé cai thién chat lugng dich vu, gia ting thanh tich lam
viéc, qua d6 tac dong dén thanh tich chung cua ca bo phan.

Bén canh d6, dé QTTT thanh cong, vai tro cia CBQL 14 rat quan trong trong
viéc hd trg, huin luyén, tu van cho NLD dé ho sén sang dam duong tdt nhiém vu va
muc tiéu duoc giao. Do vay, cAp dudi c6 quyén duoc danh gia phan hoi dbi vai cap
trén dé cap trén hoan thién ban than hon. Mot s6 ndi dung danh gia phan hoi cta cép

dudi voi cap trén c6 thé dugce dé xuat nhu sau:



140

Bang 5.2. P& xuit cac tiéu chi danh gi phan hoi CBQL tai cac ngin hang

TMCP Viét Nam

TT

Néi dung phin héi ddi véi cap trén

Xuat
Sac

Tt

Kha

Trung
binh

Kém

Ning hec linh dao va quan Iy

Ning hee diéu hanh. giai quy 6t vén dé va ra quyét dinh

[ | =t

Co dinh hwdng 186 rang vé cac muc tiéu cong viéc cia
don vi, xdv dung dwoc ké hoach hoat déng cu thé dé
thuc hién dweoc cac muc tiéu &0 va tI'l.l}’ﬂﬂ dat dwoc cac
muc tiéu dinh hwdne nav dén 461 ngii CBNV

Tao dung va duy tri moi quan hé mat thiét véi CBNV.
co cach thire phu hop dé ddng vién, khuyén khich va
truyén cam hu'ng td1 CBINV

¥Av dung va gan két trong ndi bd dom vi

Xay du'ng hinh anh ca nhan, phong cach linh dao;
guong mau trong viéc chip hanh cac ndi quy, quy dinh
cua ngan hang

1I

Tim nhin va nhin thirc chién heoc

C6 hiéu biét sdu rong vé kién thire chuyén mén nghiép
i va tinh hinh thiee té: thirémg xuyén cap nhat nhitng
thay d6i trong chinh sich va cdc bién dong trén thi
tnromg, dw bdo cdc co hol va xu hudng cé the gay tac
dong dén cong viéc; co chia sé nhitng nhin dinh nay
ton CBNV

Thirong xuyen thao ludn vén CBN‘U nha.m gm.l quyét
nhing van dé con tc-n tai, nhitng van dé sap d6i mat,
dinh hwéne phat trién/ ké hoach céng viéc cia Pon vi

III

K# nang thiét lip mang lwdi quan hé

Xay dung mdi quan hé hiéu qua véi cac khéch hang,
dot tac. Chi trong viéc quang ba hinh anh va thueong
hiéu cua Ngén hang vdi bén ngoai

Tinh thin, trich nhiém

San sang ganh vdc trach nhiém d61 v&i céc quyét dinh
cua ban than

K5 nang dao tao va quan Iy nguf’in nhin hec

Phén cong cong viéc hop I¥, hidu qua; dam bao cac
cong viec dwoc giao pho dung ngwot: cong viec khi
g1ao pho 33 dwoe hisu, dwoe giam sat va dwroc hoan

thanh

Kha nang nhin biét va phét trién k§ niang va kha ning
cua nhén vién, quan tam cham lo dén phuc lgn va co
héi phat trién nghé nghiép cua CBNV

H6 tro dao tao va dao tao tai chd, hirdng dan va kém
cap CBNV; khuyén khich CBNV nd lyc hoan thién
ban thin nham dat droc muc tifu cdng viée

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
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- Hé théng khen thudng thanh tich:

+ Pdi véi tién lwong ¢ dinh thi hién nay cac ngan hang TMCP déu c¢6 quy dinh
rat rd rang vé viéc ting lwong ¢b dinh hang nim cho NLP khi dat két qua xép loai
thanh tich tir loai kha (hodc dat yéu cau) trd 1én, tuy vao quy lwong ctia ngan hang thi
s& ¢ gidi han s6 CBNV dugc ting lwong c¢b dinh. Tuy nhién, cic ngan hang nén cé su
phan chia 10 rang vé cac ddi tuong dugc tang luong ¢ dinh nhu xép loai thanh tich dat
loai kha tang 5-10%, tot tir 8 — 15%, xuét sac tir 10 — 20%...

+ Pdi v6i tién luong bién ddi, cu thé 1a khoan tai chinh theo vuot KPIs (ning
sudt lao dong) hodc thanh tich, hi¢u suat cong viéc thi can c6 nhiing thong tin 1 rang
hon giap CBNV c¢6 thé tu tinh duoc thu nhap cho minh, tranh tinh trang thic méc hay
phan nan khong dang c6. Trong do6 cac khoan thuéng KPIs (hay con goi la thuong
incentive — thudng ning sut lao dong) can quy dinh ré dinh muc thuéng. Vi du
thuong Incentive phai gan lién véi két qua ban hang cua cd nhan, cia don vi kinh
doanh va ngan hang, pht hop véi san pham, dinh hudng ving mién, dic thu ciia don vi
kinh doanh. Khodn nay cling can can ¢t vao loi nhuin mang lai cua san phém va muc
tiéu kinh doanh trong timg thoi ky dé c6 su diéu chinh chinh sach thudng incentive
cling nhu yéu cau tdi thiéu hop 1y nham day manh kinh doanh. Thudéng incentive ciing
can dugc xay dyng trén nguyén tic ty 18 thuan voi két qua ban hang va c6 thé xem xét
ap dung muc tran thuong. Va viéc thudng sé khong dugc thanh toan hodc xem xét cat
giam néu co cac yéu tb lién quan dén kién tung, khiéu nai, gian 1an hoac vi pham dao
duc. Do d6, tac gia dé xuat co ché thuong Incentive (hay thuong KPIs) nhu sau:

Bang 5.3. Pé xuat cach tinh thu nhap theo KPIs cho CBNYV tai chi nhanh
cac ngan hang TMCP Viét Nam

Poi twong Thuong Tran Incentive/thang
Incent.:lxve tol Tran Incentive theo Tran Incentive theo
thi¢u chirc danh hé s6 luong

Chuyén vién KHCN, | 1,000,000 12,000,000 x Hé so tinh | 2 x hé sO cap béc
SME, KHDN 16n, trang HD lao dong theo luong tinh Inc x
GDV, nhan vién 10° x Hé sd tinh
Chuyén vién 16,000,000 x Hé sb tinh | trang HDLD
chinh/chuyén  vién trang HD lao dong
cao cap
Trudng nhom/ | 3,000,000 20,000,000 x Hé so tinh
Trudng bo phan trang HP lao dong
CBQL cap phong 4,000,000 x hé | 22,000,000 x Hé s tinh

sO cép bac trang HP lao dong
CBQL cép chi nhanh | 5,000,000 x hé | 25,000,000 x Hé sb tinh

sO cip bac trang HD lao dong

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
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Ngoai ra, cling can xét dén yéu tb thanh tich cta don vi khi tinh khoan thu nhap
theo ning suit lao dong véi cong thirc 4p dung nhu sau:
Luong NSLD = LCB x Doanh thu quy d6i x Hé s6 Chi nhanh x Ty 1¢ huéng luong
theo % HT KPIs thang
Trong d6 Hé sé Chi nhanh: 4p dung cac hé sb khac nhau véi cac ngudng doanh
thu dat dwogc trong ky danh gia. Hé s6 chi nhanh cao hay thap do thanh tich dat duoc.
Ddi voi khoan thuéng theo thanh tich, higu suat thi dinh mirc thudéng duoc tinh
theo ty 1& % tong thu nhap cua 12 thang trong nam phén chia theo cac nhém chirc danh
khac nhau cin ctr trén: Két qua DGTT cong viée ciia mdi NLD, két qua hoan thanh loi
nhuén cua khoi/chic nang/don vi, két qua ké hoach kinh doanh hoan thanh cta toan
hang. Ngoai ra, c6 nhitng truong hop tai cdc ngan hang TMCP dadm nhi€ém cac cong
viéc phtrc tap hon so v6i chire danh hién tai, do do co thé ap dung thuéng cho CBNV
toan hé théng dua trén thanh tich cong viéc cia CBNV khi ddm nhan céc cong viéc &
vi tri ¢6 dai lvong cao hon so voi vi tri hién tai hoac khi lam viéc tai dia diém cong tac
m&i theo quy dinh mién nhiém, thing tién, diéu chuyén, diéu dong CBNV.
Bang 5.4. Pé xuit cach tinh thu nhip theo két qua lam viéc cho CBNYV tai
cac ngan hang TMCP Viét Nam

STT Dai lwong cua vi tri méi Mirc thudéng
% thu nhap co ban

1 Thu nhap co ban < mirc nhé nhat trong dai luong | Téi da dén 30% hodc toi da
(min) dén 5 triéu

2 Min < thu nhdp co ban < muc trung binh trong | Toi da dén 30% va khong
dai luong (mid) qua 5 tri¢u

3 Mid < thu nhap co ban < Mirc 16n nhat trong dai | Toi da dén 20% va khong
luong (Max) qua 5 triéu

4 Thu nhap co ban > Max Khong 4p dung

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
+ Pa dang hon ddi vai cac hinh thirc khen thudng khac, dac biét chu trong dén
viéc dua cong viée va cudc séng can bang vao trong chwong trinh dii ngd cia cac
ngan hang TMCP Viét Nam. Mic du cac t6 chtic tin dung di quan tdm dén van dé nay
khi nhiéu ngan hang dang trién khai mot s6 hoat dong nham gitip CBNV ¢6 thé giam
bot duge ap luc cong viéc von nang né nhu cho nhan vién vé sém mot ngay trong
tuan, nghi phép vao ngay sinh nhat, du lich, ngay hoi gia dinh...Tuy nhién, cin dua noi
dung nay tré thanh mot chinh sach cu thé dé nham gitip NLD c6 tinh than lam viéc tot
tir d6 nang cao thanh tich lam viéc. Hon thé nita, ciing can cha y dén cac hoat dong
chia s¢ thong tin vé cong viéc, chién lugc phat trién cua hé théng, trao ddi kinh
nghiém, kién thirc nghé nghiép kém theo dé 1a nhirng nhiém vu, trach nhiém, cong
viéc méi mé hon cho NLD dé ho thay cong viéc hip dan, phong pha hon. Ting cuong
nhiéu hinh thirc dao tao nham nang cao thanh tich va tao dong luyc dé CBNV cb ging
hoc tap, phat trién ca nhan nham thich (mg yéu cau cong viéc ngay mot gia ting.
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5.2.1.3. Tang cuong tinh cam két trong thiee hién cdc thod thudn vé thanh tich

Giai phap can thiét hang dau dé ting tinh cam két cia CBNV khi duoc giao
muc tiéu d6 12 muc tiéu phai twong xtng véi nang luc cta ho. Vi vy, trude khi tién
hanh giao muyc tiéu thi cic TCTD can tién hanh dénh gid niang lyc cia CBNV nham
xac 1ap duoc cac thoa thuin thanh tich twong xtng v6i kha ning thyuc té cua NLD,
ddng thoi d6 ciing 1a dong luc dé NLD cb ging dat thanh tich, khong nén chi cin cir
vao xép loai thanh tich ky truéc. Do vdy, can c6 bién phap danh gid ning luc cua
CBNV tuong tng v&i thanh tich ma ho ¢ thé dat dugc. Khung ning lyc dugc st dung
nhu 14 cong cu phd bién nhit trong danh gia ning luc. Tac gia dé xuat dung cach danh
gia theo khung ning lyc nhim xac dinh chinh x4c kha ning (Xem phu lyc 14) cua
CBNV.

Bang 5.5. Pé xuit cach giao muc tiéu dwa vao danh gia ning luc cho CBNV

tai chi nhanh cac ngan hang TMCP Viét Nam

Chirc danh
‘ ien CcVv
TT Chi tiéu CcVv CcVv CVv Ccv
- - Level 3
thir | dwéi | Level | Level
viée |1nim| 1 p | &GP
j QHKH
I | Taichinh 30% | 30% | 40% | 55% 65%
1 l?u no thoi dlen} cua mang KH SME 30%
tr danh muc quan ly
Du ng binh quan thang cia mang 0 0 0 0
2 KH SME tir danh myc quén ly 15% | 15% 15% 20%
Huy dong v6n binh quén thang ctia 0 0
3 mang KH SME tir danh muc quén ly 10% 10%
Thu ngoai lai thang (khong bao gom
4 | Thu bat thuong) cuia mang KH SME 10% 10% 15%
tor danh muc quén ly
Il | Khach hang 70% | 65% | 45% | 30% 20%
6 tSh%rI]ang BIZ md& mai active trong 10% | 30% | 20% 15% 10%
7 | S0 lugng khach hang su dung Biz | 550, | 3005 | 200 | 10% | 5%
active luy ké co giao dich
111 | Quy trinh ndi by & Chit lrgng 0% | 5% | 15% | 15% | 15%
9 | SLA 5% 10% 10% 10%
10 | Ty 1€ No qua han 5% 5% 5%

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
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Tir két qua thé hién niang luc hién tai va xép loai thanh tich tir ky danh gia gan
nhat, tir d6 thiét 1ap cho ho nhitng muc tiéu phit hop véi niang luc dang so hitu voi cac
mbc danh gia twong ung (1: Khong dap Gmg; 2: Chua dap tung; 3: Pap Gng co ban; 4:
bép ung; 5: Pap tng vuot troi), tu do giao muc tieu voi KPIs phu hop. Vi du mét
CBQL kinh doanh khach hang SME tai ngan hang c6 diém danh gia ning luc dat cp
d6 dap ung co ban (level 1) ¢ sé& c6 ti trong muc tiéu tai chinh thap hon so v6i nhimng
CBNYV c6 danh gid nang luc & mirc dap tng hoac dap tng vugt trdi. (Bang 5.5), tuong
tu 14 v6i cac muc tiéu vé quy trinh va khach hang... Tém lai vie¢c CBNV dugc nhan
nhimg muc tiéu thich hop véi nang luc va mong mudn ciia NLD s& gbp phan tao su
cam két cao va dong luc dé NLD lam tt cong vi¢c voi thanh tich va két qua cao. Bén
canh d6, trong giai doan nay, mot trong nhiing phwong dién can chii trong dén 1a muc
tiéu vé phat trién ning lyc chuyén moén cia CBNV. Muc tiéu nay phai dugc trao d6i va
théng nhat cia CBQL twong tng véi muc tiéu vao cac giai doan ndi tiép trong ca ngan
hang va cua timg don vi. Ngoai cac bién phap chung nhu trén, ddi voi cac ngan hang
TMCP co phén 16n vén cua Nha nuéc nhu (Vietcombank, Vietinbank, BIDV), h¢
théng QTTT von phai tuan thii cic quy dinh ctiia Ngan hang Nha nudc dic biét 1a vé
danh hiéu khen thudng do vay nén c6 co ché linh hoat hon trong khen thuong nhu don
vi ¢6 100 ngudi trd 18n, ngoai s luong danh hiéu theo quy dinh xép loai ctia tap thé thi
ctr thém 100 nhén su thi duoc bd sung thém 1 danh hi¢u tiéu biéu toan hang, nhiing
don vi khong c6 nhan sy dé xét danh hiéu bat ky thi c6 thé d6i sang danh hiéu khéc
tuong duong.

Céc ngan hang tu nhan can da dang thém céc tiéu chuan danh gia thudc khia
canh vé tinh tuan thu, thai do,.. .trong cong viéc tac dong dén muc tiéu chung bdi xu
huéng ap dung ngay cang nhiéu mé hinh dy 4n vao cong viéc (agile) khién cac chi sb
danh gia dua vao két qua va thoi gian khong con phi hop (do phai dua vao thoi diém
hoan thanh dy 4n mdi ¢6 thé danh gia). Vi vay viéc danh gia theo qua trinh va thai do
can dugc quan tdm nhiéu hon.

5.2.2. Trién khai qudn tri thanh tich

Pé giai doan nay dat két qua cao, ngoai CBQL va NLD thé hién duoc vai tro,
trach nhiém trong trién khai 4p dung QTTT thi can chu trong dén trach nhiém dau mdi
ctia doi ngli chuyén trach vé hoat dong nay 1a bo phan chuyén trach nhan luc tai cac
ngan hang TMCP. Céan kién toan cdn bd chuyén trach quan tri nhan lyc tai ca hoi s&
chinh va chi nhanh d¢ viéc trién khai QTTT hoan thanh nhiing ky vong da dé ra. Ngoai
ra, hoat dong QTTT ciing can dugc chuyén nghiép hoa hon véi quy trinh, cach thirc cu
thé va nhan duoc sy chdp nhin ciia moi dbi twong trong ngan hang. Vi viy, cac ngan

hang TMCP c¢6 thé cha y vao nhitng giai phéap sau:
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- Giao thém céc muc tiéu lién quan dén QTTT cho Uy ban nhén su cila cac
ngan hang TMCP, trong d6 c6 nhém chuyén trach vé QTTT. Nhom nay s& c6 trach
nhiém dé xuat phuong hudng, tong hop muc tiéu, ké hoach cta ngan hang, tu van vé
cac ndi dung lién quan dén DGTT, thu lao, dai ngd theo thanh tich nham 1am cho cac
quy dinh vé QTTT tur ké hoach, muc tiéu, ddi tuong tham gia, trinh ty trién khai, danh
gia,...tré nén hoan thién hon.

- Trong cong tac truyén dat thong tin dén ngudi hodc nhom thyc hién, CBQL
can tim cach tao duoc su lién két, két ndi cua KPI duogc dit ra trong hién tai véi mong
mudn, 16 trinh cong viée lau dai cia mdi NLD, mdi chirc danh. Bing cach gan loi ich
c4 nhan véi loi ich chung cta tap thé, NLD s& hiang hai va nd luc hon trong cong viéc
ctia minh, cling nhu goép phan gitp chién lugc muc tidu ctia ngan hang thanh cong.

- Lién tuc diéu chinh phan tich cong viéc, hoan thién ban MTCV va théng ké
chtrc ning nhiém vy cta cac don vi nham giup NLD nim bét rd dugc trach nhiém,
nhiém vu va két qua cong viéc can phai hoan thanh qua day dinh huéng muc tiéu
thanh tich cho NLD s& tro nén dé dang hon. Ngoai ra, trong mdi ban MTCV ciia bat ky
vi trf ndo can bod sung thém cac nhi€ém vu vé viéc truyén dat sir ménh, muc ti€u cua
ngan hang dén cap dudi (d6i voi CBQL) va nam bat, tim hiéu sit ménh, tam nhin, muc
tiéu, chién lugc kinh doanh cia NHTM (ddi v6i nhan vién) dé nham nang cao nhan
thirc. Hon nita 1a cong tac truyén thong ndi bo vé muc tiéu, chién luoc, cac vin ban,
quy dinh, thu tuc, chinh sach lién quan dén QTTT cling can dugc hoan thién, chinh ly.

- Kién toan d6i ngil chuyén trach vé quan tri thanh tich theo cau tric truc tuyén
chtrc nang dang ngach doc tir hoi s¢ chinh cho dén cac don vi vé nhitng hoat dong
thiét 1ap muc tiéu thanh tich, PGTT, khen thuong thanh tich,...tién hanh truyén thong
va dao tao doi ngii nhitng ngudi chuyén trach vé QTTT.

- Pau tu dong bo hé thdng co sé dit liéu va cong nghé trong QTTT. Bé hd tro
nang cao hiéu qua cong tac, cic ngan hang TMCP nén tim hiéu ap dung thuc hién mot
s6 giai phap hé thong quan tri DN tich hop nhu ERP. Hién nay tai cac ngan hang
TMCP, hoach dinh thanh tich va két qua BDGTT NLD duoc tap hop va luu trir trén hé
théng phan mém quan 1y nhan sy. Noi dung co s¢ dir liéu thuong chi yéu lién quan
dén ca nhan, bao gdm: mo ta thang do do luong thanh tich; huéng dan cach tinh toan
KPI; sang loc thang do do luong (KPI, PI, KRI); giao trach nhi€ém cho cic cd nhan
thuc hién viéc do luong; hé théng tong hop dir lidu; thoi gian danh gia (ngdy, tuan,
thang, quy,...); su lién két ctia KPI voi cac yéu to thanh cong chii dao; quyén han cia
CBNV, v.v... Dé trién khai QTTT tét, hé thng dit liéu phai duoc phan quyén dé luu trix
BSC KPIs theo cac cap twong tng: cAp Ngan hang, cip don vi, cAp phong ban thudc

don vi, cép b0 phan, cép nhan vién. Can thiét ké, st dung cong ngh¢ théng ké ty dong
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dé hd tro cho cong tac cap nhat, luu trit va tra soat chinh xac, nhanh chong cac tiéu
chuan. Tém lai, du 1a nhém ngan hang c¢6 von so hitu ctia nha nuwéc hay nhém thude s
hiru tur nhan thi viéc dau tu nang cip hé thong ha ting cong nghé va sé hod sé& theo doi
va PGTT nhan vién mot cach ty dong va chinh xac ciing nhu c6 thé ap dung cong
nghé phan tich dir liéu dé tim hiéu xu huéng, du doan hiéu suat va ra quyét dinh kip
thoi.

- Quén triét va giao KPIs thoi gian ddo tao tbi thiéu trong 1 nim cho CBQL dé
CBQL thé hién vai tro trong tu van, hd trg, huan luyén NLD dé nang cao thanh tich.
5.2.3. Danh gid thanh tich
5.2.3.1. Pday manh céng tac truyén théng danh gid thanh tich

Hoat dong tac nghiép vé truyén thong bén trong vé cac noi dung thudc vé
DGTT céan lién tuc, minh bach, rd rang, cu thé, kip thoi 1a yéu td quyét dinh dén sy
thanh cong cta hoat dong BDGTT noi riéng va QTTT ndi chung. Céc ngan hang TMCP
can c6 chién lugc truyén thong bén trong hiéu qua 1am tién dé hd trg ngan hang trién
khai cong tac DGTT thuan loi, dong thdi mang dén sy dong thudn, tudn thu trong doi
ngil CBNV qua day truyén tai dugc nhimng gia tri, ky vong ctia ngan hang. Vi thé, rat
can thiét phai c6 chién lugc truyén thong ndi bd phut hop véi ky vong ting trudng cia
ngan hang khong nhiing truyén thong muc tiéu cua té chitc ma con gop phan gitp cac
nhém lam viéc va NLD thém su hiéu biét vé muc dich, v nghia cua hoat dong BDGTT
qua do tao dong luc dé ho tuan thu va tham gia voi su tu giac. Chién luoc nay can
dugc hd trg bai hoat dong sd hoa va co so ha tang cong nghé thong tin tién tién cua
cac NHTM hién nay. C4c kénh truyén thong noi bd can dugc cic ngan hang TMCP
trién khai mot cach da dang va hiéu qua: truyén thong truc tiép thong qua cac cudc ddi
thoai gip gd, chia sé thong tin va gian tiép qua cac kénh truc tuyén ky thuat sb, phu
hop v&i xu thé phét trién ciia cach mang cong nghiép 4.0: website, ban tin, fanpage,
youtube, zalo, email ndi bd... Cac kénh truyén thong trén can truyén tai day du, chinh
xac thong tin hoat dong, muc tiéu cua ngan hang, truyén dat cac chinh sach vé DGTT,
g6p phan phong chdng thong tin gia mao, thong tin xau ddc, sai léch vé chinh sach
danh cho NLD tai cac NHTM...

Viéc truyén thong PGTT tai cic ngan hang TMCP can duoc trién khai theo
huéng mé rong kénh phan hdi cia CBNV dé nam bét nhimg thong tin vé thanh tich,
mong muén cia NLD va diéu chinh muc tiéu, chinh sach néu can thiét. Ngoai ra, can
xdy dung ké hoach truyén thong theo mdi giai doan duwa trén cac ndi dung da duoc
théng nhat. Vao ddu nam chu ky danh gi4, viéc truyén thong vé cac chinh sach, quy
dinh, hudng dan va cac ndi dung DGTT da duogc thiét 1ap s& duogc trién khai téi toan

thé NLD theo dung ké hoach. Piéu nay khong chi giap méi NLD thau hiéu duoc noi
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dung, loi ich va bon phan ban than, ma con hd trg ho trong viéc thiét 1ap ké hoach

cong tac nhu hoc tap va dio tao. Vao mdi thoi diém da 4n dinh trong thang hodc quy,

s€ ¢6 cac ban tin vé muc do dat dugc ciia nhirng muc ti€u thiét yéu cia toan hang. Vao

cudi mdi quy, cac NHTM can truyén tai thong diép vé cac két qua hién tai cta céc

phong/ban, chi nhanh, hé thong, ciing nhu nhimg CBNV c6 thanh tich ndi bat. Cudi

chu ky danh gia, can truyén thong vé tong két cudi nam, vinh danh NLD va tap thé c6

thanh tich cao, déng gop nhiéu cho ngan hang, va phd bién vé nhitng muc tiéu trong

giai doan ké tiép.

5.2.3.2. Nang cao chat leong hoat déng dao tao danh gid thanh tich

Cong tac t6 chuc va trién khai dio tao giai doan DPGTT cho cic dbi twong (gom

nguoil danh gid, nguoil duge danh gia va can by nhan su chuyén trach) c6 dnh huong

dén su thanh cong cta cong tic DPGTT mot cach manh mé.

Bang 5.6. Pé xuat ké hoach dao tao cho can b nhin vién tai cic ngin hang

TMCP Viét Nam
Doi Muc tiéu | Ndi dung | Phwong Théi gian | Pia diem | Panh gia
trong dao tao dao tao phap dao | dao tao dao tao két qua
dao tao tao dao tao
CEQL Nam vitng | K¥  ning | Thuyét Thurémg Tai trung | Thi test va
va vin dung | phéng vén | gidng, Xuveén tim  dao | nhan  xét
kién thikc, k¥ | danh gia, k¥ | hudn tao  coa | cia Giing
ning dJdanh | ndng  giai | luyen, tap ngin hang | vién
gia quyeét vin | trung hoic E -
dé, k¥ nang Learning
twr 1.-'511, k¥
ning truyén
théng.
nhitng sai
lam  gip
phai trong
BGTT
Chuyén Van dung va | Sivdung cac | Kéem cap, | Trowde moi Taidon vi | Bai test
vign, thic  hién | bidéu miu | hwdng kv  danh
nhin theo quy | DGTT, muc | din,  tr | gii
vign dinh dich ¥ nghia | hoc
cua BGTT
Nhan s | Nam  vitng | Cac néi | Huin Thurémg Tai  noi| Thi test va
Chuvén | cac quy | dung vé | luyén, Xuveén lam wvigc, | danh gia
traich vé | dinh. chinh | DGTT. k¥ |cim tay trung tim | cia CBQL
BGTT sach, ké | ning tir vin, | chi vide d3o tao cia
hoach téng hop sé ngin hang
BGTT ligu, bao
Trién khai | ciao théng
hoat dong | ké va xr Iy
BGTT dang | tinh hudng
ké hoach phit sinh

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
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Khi to chtre trién khai dao tao can cha dong trong vi¢c lya chon hinh thirc va
phuong thirc dao tao hop 1y nhu tryc tiép, E — Learning hay Blended learning...dé dam
bao tinh twong thich véi ndi dung va nhitng dbi twong duge dao tao (xem Bang 5.6).
Nhim nang cao chét lugng cua cong tic dao tao nhan lyc tham gia vao hoat dong
DGTT thi cac budc trong quy trinh gdm mot sd bude:

Buwde 2: Xac dinh
ning lwc cin thiét cho
céc ddi trong tham gia
BGTT

Bwdc 3: Phan tich
khoang cach ning I
(GAP)

v

Budc 4: Thiét ké ké

Bude 1 Xac dinh
tamm n_h.-m va ké
hoach vé nhan e

v

Budc &: Trién khai churong
trinh dio tao DGTT <

3

[Budc 5: Xay dung
chwong trinh dao

hoach dao tao va
ndi dung tong thé

Budc 7: Panh gia
chirong trinh dao tao

tac DGTT

(Nguon: Pé xudt ciia NCS)

5.2.3.3. Chudn hod déanh gid thanh tich

Thuc té cho thay hién nay cac ngan hang tién hanh DGTT theo trinh ty xuét
phat nhan vién s& tu danh gia, CBQL truc tiép s& tién hanh danh gié lai, két qua danh
gia duoc CBQL gian tiép phé duyét dua trén xép hang cua don vi va bo phan quén tri
nhan lyc chuyén trach tai ngan hang sé tong hop két qua. Py 1a trinh tu kha phd bién.
Tuy nhién, qua trinh DGTT trén thiéu sy tham gia cung cap dit liéu vé thanh tich, murc
d6 muc tiéu hoan thanh cia cac bén c6 mdi quan hé cong viéc voi NLD, dong thoi cac
cudc hop phong van danh gia thuong bi bé qua hodc tién hanh theo kiéu hinh thirc. Do
d6, luan an dé xuét trinh tu danh gia gdm cac budc nhu sau va phan céng quyén han
cho cac thanh phan lién quan theo phu luc 15

Chu ky danh
gia moi
Phé duyét va g téng hop két NLD ty danh gia
qua vé dau moi
Thdng nhét vé két qua hoan CBQL LaIA) hQI? \}lla xemn xét
thanh (thanh tich, nang luc, hanh phiéu danh gi4

I I

CBQL tap hop thong tin
phuc vu danh gia

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
Hinh 5.3. P& xuit quy trinh tién hanh PGTT tai cic ngan hang TMCP Viét Nam

T chirc hop phong van danh gia




149

Budc 1: CBNV tu DGTT cé4 nhan theo mau

Budc 2: CBQL xem xét phiéu dénh gia cia CBNV

Budc 3: CBQL tap hop cac chi tiét vé két qua cong viéc cia NLD va dua ra xép
loai du kién theo xép loai chung ctia don vi d3 dugc Ban lanh dao ngan hang quyét dinh.

Budc 4: T chirc cude hop phong van danh gia gitra nhan vién va CBQL truc
tiép. Pay 1a budc quan trong can dugc thyc hién nghiém tac. Giai doan nay nhan vién
can duoc tao diéu kién dé trao d6i v kién, nguyén vong ca nhan va giai thich, cling nhu
dé xudt c4c 19 trinh phat trién cho NLD trong thoi gian ké tiép.

Budc 5: Thong nhat két qua PGTT giita CBQL va nhan vién. Hon thé nita, cn
xem xét thém vé hanh vi, nang luc cua NLD. Két qua BGTT cua ca don vi va ca nhan
can duoc thong bao dén toan bo NLD trong don vi dé ho c6 thé ddi chiéu két qua cua
ban than véi ca nhan khac, don vi nay vai don vi khéc.

Budc 6: CBQL gian tiép phé duyét két qua, tong hop va gui vé dau mdi nhan su
phu trach DGTT. C6 thé tién hanh diéu chinh két qua xép loai néu can thiét.

Trong giai doan nay, ngoai DGTT dé cho ra nhiing nhin nhan vé nang lyc NLD
cling can quan tim dén danh gia vé hanh vi cia CBNV. Thyc té, cac ngan hang TMCP
hién nay qua quan tdm dén két qua thanh tich ma khong chu trong dén yéu té hanh vi.
Do d6, vé 1au dai, viéc danh gia hanh vi cia NLD ciing gop phan cai thién thanh tich,
hinh anh ciia ngan hang tré nén uy tin hon trong mat khach hang va dem lai su phat
trién bén vitng. Cho nén, rd rang DGTT phai gin chat véi danh gia vé hanh vi, ning
lyc trong cac NHTM.

Bang 5.7. Pé xuat khung danh gia hanh vi NLP tai cic ngan hang TMCP Viét Nam

Nang luc Hanh vi

Phat trién con ngudi - Kha néang tap hop cdc nhom

- Kha ning trao quyén va dio tao ngudi khéac

- Giao tiép hiéu qua

- Ghi nhan phan thuéng, phan hoi va cong nhan

Cam két - Trung thyc N
- Ngay thang va san sang giup d&
- Thyc hién nhiing gi cam két

Gia tri va dao dutrc - Gan két vé6i gia tri cia ngan hang

- Ton trong cac nguyén tic dao dirc

- Tudng thudng dung hanh vi

- Pam béo luat dugc thuc thi va bao dam su an toan

Tam nhin va myc tidu | - Lac quan va nhan thay nhiing gi c6 thé xay ra

- Phat trién va cam két thuc hién tim nhin va dinh huéng
- Khoi goi va thuc day

- Gén két véi t0 chire

Thanh tich - Thiét 14p va hoan thanh muc tiéu thach thirc
- lang nghe va phan hoi
- Hudng t6i1 viée lién tuc cdi tién
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- Hoan thanh cong viéc véi trach nhiém cao
- BPam bdo ngan hang s€ dat dugc muyc ti€u kinh doanh

(Nguon: Duong Thi Hoai Nhung va Vi Thi Huong Giang (2017))
Mau DGTT dua trén hanh vi nhu sau:

Cac ning luc phd bién
Priém s0 duge danh gia dua trén. ..
- Panh gia nén dua trén hanh vi cu thé chir khéng phai nhitng 4n twrong
- Panh gia nén dyra trén thanh tich ghi nhin hing ngay chir khéng phai sur kién gin
nhit
s 4 3 Pinh huéng 2 1

khach hang
Hanh vi dwoc danh gia Can phet trién thém
cao Khong danh uvu tién cho cac
Danh wvun tién cho nhiing nhu cau cua khéach hang, d6i
nhu ciu cua khach hang khi sir dung nhiing kién thic
bén trong va bén ngoai dé cnia khach hang dé dwua ra
dua ra cac quyét dinh va quwét dinh, khéng co dugc sur
co dwugce su tin tuong cua tin tuwdong cua khach hang
khach hang
5 B 3 Lam viéc 2 1

nhoéem

Heanh vi dwoc danh gida Can phett trien thém
cao Thinh thoang dé xuit v tuéng.
Khdoi xwudng va ung hod khoéng gianh duge su tin tudong
nhimmg dir an t6t, nhéan cula cac thanh wvién, khéng hd
dwugoce su tin tudng cua cac tro d9oi nhdédm wva khoéng ton
thanh wién. hd tro nhoéom trong su thanh céng cua nhém
va tén trong thanh coéng
cula nhém

5.2.4. Xem xét, phdn hoi két qua thanh tich
5.2.4.1. Chudn hod quy trinh xem xét, phdan hoéi két qua thanh tich

Bit dau v6i bang tom tat thanh tich va co hoi ctia c4 nhan

4

Theo sét timg bude cac chi sé nang luc chinh, KPI va két qua chi tiét

v

Giai thich thang bac xép loai va dam bao nhan vién hiéu 15 ¥ nghia/ cach thirc danh
gia ciia moi thir hang

v
Thong tin xép hang ca nhan

v

Giai thich két qua xép hang ctia m&i NLD 1a can ctr trén két qua kinh doanh tng thé,
két qua cta don vi cing dong g6p ctia mdi ngudi

Két thuc v6i trong tAm 14 pham vi phat trién cho ky tiép theo

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
Hinh 5.4. P& xuét quy trinh xem xét va phan hdi thanh tich cho CBNV tai
cac ngan hang TMCP Viét Nam
Diém khac biét 16n gitra DGTT thong thuong va QTTT la hoat dong xem xét,
phan hoi két qua thanh tich. Hoat dong nay can dién ra lién tuc dé c6 thé dé xuat giai

phép lién quan dén hd tro, tr van, huan luyén cho c4 nhan va cic nhom dé ho cai thién
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thanh tich t6t hon. Do d6, trong qua trinh phan hoi thong tin cho CBNV tai nhiing
ngan hang TMCP, céc cip quan 1y cin nhin manh cho ho biét rang thanh tuu cong
viéc cua ho gitip cho ngan hang hoan thanh st ménh, muc tiéu va chién lugc kinh
doanh nhu thé ndo. Pidu nay gop phan khich 1, dong vién NLD, dong thoi ciing nhu
10i nhic nhé d¢ CBNV tiép tuc cd gang va nd lyc. Quy trinh xem xét, phan hdi duoc
dua ra c6 thé s dung cho ca phan hoi dinh ky va phan hdi dot xuat. Diéu quan trong 14
gitip CBNV hiéu duoc nhitng mit di dat duogc va nhitng van dé han ché dé tir d6 thong
nhat vé cac phuong 4n nham cai thién hodc thac day thanh tich, qua day dong gop
nhiéu hon cho hiéu suét hoat dong trong mdi don vi, hay ca hé théng NHTM.

Ngoai ra, CBQL ciing phai tim hiéu dén nguyén vong cia NLD vé nhing
nguyén vong lién quan dén dai ngd nhu diéu chinh thu nhap, KPIs, dao tao ting cudng
kién thtrc, phat trién nghé nghiép, moéi truong lam viéc va ca cac chinh sach kinh
doanh ctia ngan hang. Luu ¥ & qué trinh xem xét, phan hoi thi can CBQL va nhan sy
phu trach c6 thé thong bao thong tin phan hoi that su cin bang (gom ca tin tot nhu
hoan thanh KPIs, khen thuong,...va tin x4u nhu chua hoan thanh KPIs, thu canh bao
tir try s& chinh...) va nén bit dau bang tin tot. Ngon ngit trong phan hdi ciing can phu
hop v6i danh gia, tranh dung tr nglt ning né khién cudc hop phan hoi tré thanh mot
cudc hop mang tinh canh bao, de doa. Pong thoi can chu trong nhiéu vao nhiing gi ma
ho dat duoc vé két qua lam viéc, khong phai vao dac diém c4 nhan.
5.2.4.2. Cai thién cdc chwong trinh khen thuong thanh tich

Ngoai khen thudng thanh tich c nhan ciing can chi y dén khen thudng tap thé
v6i cac quy dinh binh xét vé danh hiéu dya trén hiéu suat KPI hoan thanh dé dam bao
su cong bﬁng, tao thém dong luc cho cac don vi hoan thanh muc tiéu da dat ra, qua do
g6p phan nang cao hiéu suat chung. Tuy timg ngan hang TMCP c6 thé quy dinh vé ti
1¢ don vi nhan dugc danh hiéu 1a khic nhau theo vi du tac gia dé xuat & bang 5.8.

Bang 5.8. Minh hoa dé xuit quy dinh ti 1¢ binh xét tip thé/nhém vé thanh
tich cho cac ngan hang TMCP Viét Nam

Danh hiéu/hinh thirc Tap thé lao dong | Tap thé lao dong | Gidy khen ciia
tién tién/Pon vi | xuat sic/Pon vi | chi tich Hoi
KPI hoan thanh t6t | hoan thanh xuét | ddong quén tri
nhiém vu sac nhiém vu ngan hang
1. Tru s¢ chinh/ Pon vi Theo két qua danh | Theo két qua | Theo két qua
gia KPIs danh gid KPIs danh gid KPIs

2. Trung tdm /Phong /Ban
/VNPBD

2.1 Piéu kién diém danh
gia tap thé duogc xét

Puoc Xép loai tur
hoan thanh Tot
nhiém vu tré 1én va

Puoc Xép loai tur
hoan thanh Tot
nhiém vu tré lén

Puoc xép loai
tr hoan thanh
nhiém vu tré 1é€n
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khong vuot qué ti | va khong vugt | va khong vuot
1é qua til¢ qua tilé

2.2. Ty 1¢ t6i da theo xép

loai cua don vi

Hoan thanh xuit sic 86% 20% 20%

Hoan thanh tbt 86% 17% 17%

Hoan thanh 76% 15% 15%

Khong hoan thanh 66% 10% 10%

(nguon: Pé xudt ciia NCS)

bi kem theo do la cac muc thudng tai chinh theo quy dinh khen thudng cua

ngan hang danh cac cho tap thé c6 dong gop déi voi két qua hoat dong kinh doanh cua

NHTM.

Bang 5.9. Pé xuit cach thic chi tra thu nhip theo thanh tich cho CBNYV tai
bd phan hb tre ciia ngan hang TMCP Viét Nam

Don vi | Doi teong Noi dung
Chi - Phong khéich hang: Chuyén vién tham | Puoc tra lwong thanh tich (hicu sudt)
nhanh | dinh tin dung (KHCN hodc DIN) theo lrong kinh doanh bé sung tir khdi
Khach hang ca nhan, khach hang DN va
qui lwong doanh s6 cia chi nhanh tich
lus dweoc.
Phong vén hanh: CBQL cédp phong, | Pwoc trd lwong thanh tich (hidu suat)
Chuyén vién hd tro tin dung. kiém | theo ti 18 quy dinh tir qu¥ lrong doanh s
ngan, ké toan, nhén su. . cua chi nhanh tich lu¥ duoc
Ban Giam déc chi nhanh Puoc tra lvong thanh tich (hidu suat) tir
qui lrong doanh sé diéu hanh va dwoc
xdc dinh dwa trén vi tri va mikc d6 dong
gbp cua cac thanh vién trong BGD vao
két qua kinh doanh cia chi nhénh
Tru s& | Céc vi tri chuyén vién tai cac khoi hé | Puoc tra lwong thanh tich (hiéu suat)
chinh | tro vdn hanh & tru s& chinh theo hé s& DGTT va thoi gian cong tic

(dwdi 24 thang hé s 0.5; trén 24 thang hé
56 0.8)

Cac vi tri chuyén vién tai cac khoi hd
tro kinh doanh & tro s& chinh

Puoc tra lwong thanh tich (hiéu suat)
theo hé s6 DGTT va thdi gian coéng tc
(dwdi 24 thang hé s6 0,3; trén 24 thing hé
sb 0.7) kém theo 1a thu nhap ti¥ viéc hoan
thanh két qua kinh doanh ctua Khéi va chi
nhanh phu trach

Quan 1¥ tai tru so chinh

Puwoc tra lwong thanh tich (hifu suat)
theo hé s& DGTT va thdi gian cdng tic
(dudi 24 thang hé s6 0,6; trén 24 thang hé
s6 0.8) kém theo 14 thu nhip dwa trén két
qua kinh doanh cia ngén héng

(nguon: Pé xudt ciia NCS)

Thuc té cho thiy cic khoan khen thuéng bén ngoai nhu khen thudng tai chinh

da dugc cac NHTM thuc hién kha tét. Viéc su dung két qua kinh doanh lam co s& chi
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tra thu nhap giup cho ca don vi va c4 nhan déu nhan duoc cac khoan tai chinh ding
theo quy dinh va thuc té, do vay thu nhap cua CBNV nganh ngin hang luén cao hon
so vOi1 cac nganh nghé khac. Mac du vay, thu lao cua cac doi tuong lam viéc tai bo
phan hd tro & chi nhanh va tru s chinh van chua thuc su rd rang, cu thé vé d6i tuong
va cach thirc thu huéng. Do d6, luan an dé xuat cach thire chi tra thu nhap theo thanh
tich (khong dua vao két qua ban hang) cho cac dbi twong trén nhu bang 5.9.

Bén canh d6, nhu cau dao tao can duge x4c dinh chinh x4c véi tién dé 1a thanh
tich cong viéc cua CBNV ciing nhu dinh hudng tang trudng cua ngan hang va phong
pht thém cac bién phap dao tao nham cai thién thanh tich thi can xay dung vin hoa
hoc tap tai cdc ngan hang TMCP. Tao 1ap vin hoa hoc tip khong nhitng hd trg CBNV
hoan thién chuyén mén, k¥ ning dé nang cao thiéu suat va thanh tich lam viéc, d6 con
1a diéu kién dé niang luc, tiém ning cua NLD c6 thé phat huy, qua d6 dua ra cac y
tuong ddi mai, ap dung sang kién giai quyét cong viéc hiéu qua hon. Vin héa hoc tap
s€ thuc su 1a gidi phap hiru hi¢u, trong tam dé hudng to1 sy phat trién bén viing trong
cic NHTM néu dugc hinh thanh. Yéu ciu sy tham gia cia tat ca cac ddi twong trong
ngan hang 1a tién dé dé van héa hoc tap duoc xay dung hiéu qua, cu thé 1a: CBQL cap
cao ngan hang phai 1a tam guong lién tuc hoc hoi khong ngimg, sin sang chap nhan
sang tao, doi mai, luon nd lyc khong nging, trau doi ban than s& khién cap dudi noi
theo; cap dudi can dé cao tinh than ty boi dudng, ty linh hoi vé nang luc chuyén mén,
san sang hoc hoi tir dong nghiép, tir CBQL truc tiép, tir cac vi lanh dao dé ting cuong
kha niang. Pé lam tot yéu cau ndy can co chi dao sy tham gia cua cac thanh phan nhu
bang 5.10 déng thoi két hop chat ché 3 yéu td co hoi hoc tap, moi truong hoc tap va
nang luc hoc tap. DPé dat duoc ky vong, cac TCTD can thiét ké khung chtrc danh bao
gdm cac ndi dung va tién trinh dao tao cho tirng chitc danh. Hoc tap trong ngan hang
khong chi dién ra qua hinh thirc 16p hoc chinh thitc, ma con qua rat nhiéu nhiing dang
hoc hoi khac nhau.

Thong thuong, cang nhitng hinh thirc ¢6 do twong tic hai chiéu va tinh ng
dung tr thuc té thi cang c6 muc do tdc dong va thay ddi nhan thtrc cao hon. Su linh
hoat trong 4p dung da dang cac hinh thitc dio tao 12 xu thé ciia thoi dai cong nghé 4.0.
M0 hinh phat trién ning luc 70-20-10 nén duoc tim hiéu 4p dung, trong dé: 70% hoc
tr cong viée (Pugc giao nhi¢m vu thach thuc, ¢6 co ché hé théng hoa, tiéu chuan hoa
kinh nghi¢m; Luan chuyén cong viéc; Lam truong céc dy an), 20% huén luyén & dan
dat (CBQL truc tiép; huan luyén vién; ngudi 1am mau; Phan hdi hﬁng ngay) va 10%
dao tao qua 16p hoc chinh thuc (Thong qua dao tao trén 16p, sach vo va E-learning).

Bén canh dé, hang nam, cac ky thi nghiép vu chuyén mén ctia ngan hang TMCP can
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duoc dinh ky td chtrc nham dem lai thém thong tin danh gia nang luc cua CBNV, tu d6

¢6 bién phap dao tao dé nang cao thanh tich.

Bang 5.10. D& xuét cach xay dung viin hoa hoc tip tai cic ngin hang

TMCP Viét Nam

Péi trong

Na1 dung thiec hién

Phwrong phap thuec hién

Ban lanh dao ngian

hang

- Phat dong vin hoa hoc tip trong ndi bd
ngan hang

- Dinh hwéng céng tac dao tao cho toan
thé ngdn hang

- La cdu ndi gitva trung tdm dao tao va
CENV

- Xay dung chién lwoc ddo tao cho ngén
hang

- Phé duvét ngan sach cho hoat dong dao
tao )

- Tw hoc tip. bo1 dudng. chia sé kinh
nghiém

- Dinh ki danh gia, phan hi vé dao tao

- Leader talk
- Huén luyén va dan dat

CBQL

- Theo d&i va danh gia két qua dao tao
va sau dao tao cua CBNV

- Tham gia xac dinh nhu cau dao tao cho
CBNV

- Lap ké hoach dao tao cho CBNV

- Hé tro sip xép cdng viée dé nhin vién
tham gia dao tao va van dung kién thikc
vao gial quyét cbng vifc gdn Vol muc
tifu cia ngédn hing

- Tham gia dao tao CBNV theo phin
cong

- Khuyén khich, déng vién CBNV tham
gia dao tao, hoc tdp

- Kém cap
- Huan luyén va dan dat
- Phan héi hang ngay

Trung tim dao tao
cua cac ngén hang

- Truyén théng vé vin hod hoc tip

- Thu hit sw tham gia cua CBNV vao
xay dung va thiic day vin hoa hoc tip

- Quan 1I¥ cdc chwong trinh dao tao, hé
thénng dao tao, ngan sach dao tao

- Piéu chinh chinh sach dao tao néu can
thiét

- Truyén théng bang nhiéu
hinh thic )
- Khao sat v kién cua CBNV

Can bo nhin vién
cua ngan hang

- Hiéu 18 nhu cau dao tao, hoc tdp bbi
dudmg cua ban than

- Tham gia tich cwe vao hoat dong dao
tao

- Chu déng ap dung kién thite duoc dio
tao vao giai quyét cong viéc

- Tuén thu cac quy dinh dao tao

- Chu d6ng truyén théng vé vin hod hoc
tap

- E Learning hodc trirc tiép
- Qua cong viéc

(nguon: Pé xudt ciia NCS)
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Pon vi chin
triach nhiém

Trinh tw thwc hién

Nhiém vu

Ban T:’;‘rpg
giam doc

Pon w1

Pé xuft cha don vi hoidc ké
hoach nhin s ciia ngin hang

G t trinh dé xuat bd nhiém,
dam bao nguyén tac:

- Bam sét va phi hop véi chién
Iwoc phét trién. van héa.

- St dung va phat huy hiéu qua
ngudn hre

~ Phat trién ngudn lwc ndi bd 14
trong tam; thu hut nhén ta bén

ngoai la co hol

Khéi Nhan s

B6 phin Quan 1y nhin sy tigp
nhin yu cin

- Déng bd véi Ké hoach nhan
SL¥

- Lam t& trinh xin tham vén cdc
bén lién quan

Khoir Nhan s
va cac Khoi co
lién quan

Déi chifu tign chudn

Tiéu chuin chung: Phém chét
chinh tri; Té chat; Déng gop
ndi troi; Nang lee: Cac yéu to
khac . .

Tiéu chuin cu thé: Muc tiéu
cong viée; Két qua DGTT: Két
qua tham van cd bén lién quan:
Khéng khicu nai, ky lugt; Phat
trién ngudn lre: Do tao ndi bé
va canhin

Ban lanh dao
Ngdn hang va
cac bén hién
quan

Newiri drgc dé xuit trinh bay
ké hoach hanh déng

Té chitc héi dong danh gid
ngwii dwoc bd nhiém

Dua ra két luén néu dép tmg
duge véu cdu

Khéi nhin sw
va Ban Tong
(G1am dde

Phé duyét d& xuét bd nhiém va

ra quyét dinh

Ra quyét dinh b nhiém hoac
g1ao nhiém vy trong do co tho
gian thir thach dé1 véi ngudi
duoc bd nhiém lan dau

(nguon: Pé xudt ciia NCS)

Hinh 5.5. Pé xuit quy trinh bd nhi¢m nhan luec tai cic ngan hang TMCP

Viét Nam

Ngoai ra, con dudng céng danh su nghiép cia CBNV ciing can dugc cong khai

rd rang va thanh phan cac doi tugng cé lién quan trong qua trinh. Bén canh viéc quan

tam muc tiéu phat trién sy nghiép c nhan cia NLD ciia cdc ngan hang TMCP, ciing
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can tao dugc su théng nhét va ga‘in két nhitng muc ti€éu ma NLD da dé ra di kém dinh
hudng, chién luoc chung cua hé théng, nham khuyén khich CBNV theo dudi cac muc
tiéu c4 nhan trong khi van tham gia dong goép nhitng gia trj tich cuc cho to chirc. Hay
n6i cach khac, mdi ca nhan co su phat trién nghé nghiép tét cing chinh 1a su khich 1¢
16n lao dé ngan hang ngay cang tang truong. (Hinh 5.5). Do d6, sy nghiém chinh va c6
su tham gia cua ddy du ddi twong can thiét trong qua trinh bd nhiém can dugc thuc
hién, nhét 13 trong viéc phan hoi thong tin duoc yéu ciu sao cho day du ca vé két qua
1an tién trinh giai quyét cong viée ciing nhu méi lién két bén trong ngan hang, nhat 13
vo1 cac don vi cung day cong viéc.

Su linh hoat trong moéi truong lam viéc cling dang tré thanh xu hudéng dugc
nhiéu NHTM thudc s& hiru nuée ngoai tai Viet Nam 4p dung nhu HSBC, City Bank,...
Phuong thtrc 1am viée linh hoat (agile — trién khai cong viéc dudi dang dy 4n) cta néu
dugc ap dung s& dam bao nhan vién s& mang lai két qua lam viéc va chat luong dich
vu vuot troi. Viéc st dung Agile s€ gitp hoan thanh cong viéc voi thoi gian va cong
sttc duge giam thiéu, bang cach loai bo nhitng quy trinh va hoat dong thu cong va hd
tro cai thién lién tuc vé hiéu sut, thanh tich.

Ngoai ra, cac hoat dong phong trao nham gitip hd tro cham soc ca vé doi song
tinh than cho CBNV tai cac ngan hang TMCP ciing can dugc uu tién cha y. Nhiing to
chtrc nhu Cong doan nganh ngan hang va cong doan co so can phat huy vai tro dé tu
van ban lanh dao t6 chtrc nhitng hoat dong nham gitip CBNV ¢6 diéu kién dé can bang
cong viée va cudc song khi ma ap luc cong viéc nganh ngan hang di c6 rat nhiéu ap
Iuc vé thanh tich hay KPIs. Cac hoat dong nay ciing phan nao giup ting cuong su gan
két va tham gia NLD véi to chtic ctia minh. Mot s6 chuong trinh dang duoc cac ngan
hang TMCP thuong xuyén thyc hién nhu ngdy hoi gia dinh, cac giai thé thao vao
nhimng dip tiéu biéu nhu qudc té phu nit, qudc té thiéu nhi, ngay Tét,...hay quan tdm
dén nguoi than trong gia dinh cia CBNV nhiéu hon...nhu tri 4n, ting qua cho cha me,
ong ba cua ho...

5.3. Mt so kién nghi
5.3.1. Kién nghi véi Ngin hang Nha nwéc

Phét trién cac B tiéu chuan ning luc nghé nghiép CBNV nganh ngan hang
tuong ty nhu mot sé khu vue, ving lanh tho tiéu biéu 1a Hong Kong véi ngan hang
HSBC di xay dung mdt bo quy chuan vé ning luc can phai ¢6 ciia cac nhom cong viée
khac nhau bao gom kién thirc, k§ ning, thai do, hanh vi clia ngan tai chinh ngan hang.
Diy con 1a nén tang cho giai doan phat trién cta twong lai. Xuit phat tir nhitng tiéu
chuén di dugc quy dinh rd rang, cac co s& gido duc sé& co co sé dé thiét 1ap cac chuong

trinh dao tao va dwa ra nhitng dinh huéng cho nhimng ddi twong c6 nguyén vong gia
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nhap nganh tai chinh ngan hang chuan bi nhiing hanh trang can thiét cho ban than
nham lam viéc va phat trién véi con dudong da chon.

Xay dyng bo tiéu chudn dao dirc nghé nghiép nham dit ra céac tiéu chuin dao
dirc cho cac chuyén gia va ngudi lam viée trong nganh ngan hang nham xay dung 1ong
tin va uy tin, bao vé loi ich khach hang, xay dung méi truong lam viéc c6 chit luong
cao, 1am nén tang dé phat trién nghé nghiép cho méi NLD, dong thoi tao dong luc ting
trudng bén viing trong thoi diém NLD ngan hang c¢é nhiing ap luc khong hé nho vé
viéc dat dugce cac KPI dugc giao khién c6 tinh trang phan anh vé nhirng hanh vi khong
chuan myc vai khach hang.

Lién tuc tién hanh hoat dong dao tao, tu van theo dang dich vu danh cho nguoi
¢6 nhu cau. Cac dich vy nay sé tién hanh dao tao méi va bd sung kién thirc cho NLD
tai cac ngan hang TMCP, trong d6 chu trong dén cac chuong trinh vé niang lyc 13anh
dao, quan ly cho CBQL tai cac by phan cua td chuc tin dung, cac chuong trinh tién
tién hién dai vé phuong thirc quan 1y tan tién. Thém vao d6, Ngan hang Nha nudc can
¢6 chi dao, tu vin xay dung co s¢ dir liéu vé nguén nhan lyc ciia nganh trong va ngoai
nuoc.

5.3.2. Kién nghi véi Hi¢p héi Ngdn hang Viét Nam (VNBA)

Thudng xuyén phat dong cac cudc thi lién quan dén tuan tha dao dic nghé
nghiép ciia NLD nganh tai chinh twong tu nhu cudc thi “Chuin muc dao duc nghé
nghiép va quy tic ng xir ngudi can bd ngan hang" di dugc tyc hién nam 2024.
Chuong trinh nay gdp phan nang cao chuan muc dao dic cia CBNV ngan hang noi
riéng, cing c¢d niém tin, uy tin cia nganh Ngan hang néi chung. Bén canh d6 hinh
thire, cach thirc ciing can duoc da dang hoa trong khau t6 chirc nhitng ndi dung thi
tuong ty. Hang nam, cung voi Cong doan nganh Ngan hang dé t6 chirc cudc thi, nhan
rong mé hinh va cach thirc lan téa Chuan muc dao dirc nghé nghiép.

Tang cudng trao do6i thong tin véi cac NHTM nham to chire cac chuong trinh tu
van, dao tao phu hop hay cac hoi thao, toa dam, gitp thiét lap tap thé CBNV ngan
hang chuyén nghiép, tin cdy, gop phan giup mang lai méi truong 1am viéc doan két,
lanh manh, tir 46 nang cao thanh tich céng viéc, hudng dén sy phat trién bén ving cta

cac NHTM, xay dung hinh anh dep cta nganh Ngan hang d6i voi xa hoi
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KET LUAN

Ngan hang 13 linh vuc kinh té dic biét quan trong ctia dat nudc. QTTT ngay
cang c6 nhiéu d6i méi tir quan diém dén cach thie thyc hién. Dic biét, tim quan trong
cua quan tri thanh tich ngay cang duoc nang cao tai cac ngan hang TMCP néi riéng va
cac DN noi chung. Viéc thuc hién tdt QTTT chinh Ia nén tang can thiét dé cac ngan
hang TMCP hoan thanh cac muc tiéu chién lugc dong thoi hudng dén su phat trién bén
viing trong tuong lai vé1 mot doi ngli nhan lyc cd trinh do, nang luc, phém chét tét
nham ting cuong hiéu suit cta ban than, nhém va ca ngan hang. Xuat phat tir Iy do lya
chon dé tai, xac dinh muc tiéu, ddi tuong nghién ctru cung voi viée st dung phuong
phap nghién ctru phut hop, mot sé két qua chi yéu dugc 1am ré nhu sau:

Téng hop tong quan vé tinh hinh nghién ctru trong va ngoai nudc, luin an di danh
gia nhitng mat thanh cong va han ché cua cac nghién ctu trude day, dong thoi chi ra
nhirng van dé con tranh luan. Qua day, luan 4n xac dinh khoang tréng trong nghién ctru va
tap trung tim hiéu tong quat, c6 hé thong va chi tiét vé QTTT trong cac ngan hang TMCP.

Hé théng hoa va phat trién khung 1y thuyét vé QTTT bao gom: khéi niém vé
thanh tich, QTTT, ndi dung cua QTTT theo tiép can qua trinh. Ngoai ra, luan an da
1am rd dinh nghia, dic diém cua ngan hang TMCP.

Pé dat dugc muc tiéu nghién ciru vé QTTT trong cic ngan hang TMCP Viét
Nam, luin 4n két hop phuong phap nghién ctru dinh tinh (phong van chuyén gia) va
nghién ctru dinh luong (thdng ké mé ta, kiém dinh do tin cy, phan tich EFA, phan tich
CFA, phan tich SEM). Pé kiém dinh cac gia thuyét, tic gia di tién hanh khao sat tai 15
ngan hang TMCP Vi¢t Nam c6 try sé chinh hodc chi nhanh dang hoat dong tai Ha Noi.
Két qua pan tich da phan anh thyc trang hoat dong QTTT trong cac ngan hang TMCP
Viét Nam hién nay bao gdm hoach dinh thanh tich, trién khai QTTT, DGTT, xem xét
va phan hdi két qua thanh tich va khiang dinh dugc 6 yéu t6 bao gdm nhén thic cua
NLD vé muc tiéu cta ngan hang, van hod cta ngan hang, truyén thong ndi bo trong
ngan hang, dao tao nhan luc, hé théng khen thudéng thanh tich, cam két ctia NLD trong
ngan hang d6i véi QTTT déu c6 anh huong tich cuc, trong d6 yéu té nhan thirc cua
NLP vé muc tiéu ciia ngan hang c6 su tic dong 16n nhat. Qua do, luan 4n ciing tong
két cac mat thanh cong, han ché va nguyén nhan han ché do.

Pua ra ham ¥ quan tri nham hoan thién QTTT tai cac ngan hang TMCP Viét
Nam trong dé chu trong vao bién phap vé hoach dinh thanh tich, trién khai QTTT,
DGTT, xem xét, phan hoi két qua thanh tich dong thoi dua ra mot sé kién nghi d6i voi

Ngan hang Nha nudce Viét Nam va Hi¢p hdi ngan hang Viét Nam.
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Cé nhan tac gia rat nd luc cb géng nhung luan 4n van tdn tai mot s6 han ché,
thiéu sot khong thé tranh khoi, vi vay, mong cac nha khoa hoc, théy, cO gido dua ra
nhiing v kién dong gop xac dang dé tac gia co thé hoan thién ndi dung nghién ciru!

Xin chan thanh cam on!
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PHU LUC



PHU LUC 01

‘ NOQI DUNG PHONG VAN CHUYEN GIA
1. Phan gi6i thiéu
Kinh thua cdc 6ng (ba)!

To1 1a NCS chuyén nganh Quan tri kinh doanh, Truong Pai hoc Thuong Mai véi ludn
an nghién ciru 1a: “Nghién ciru qudn tri thanh tich tai cdc ngdn hang thirong mai ¢6 phan Viét
Nam”. Bé c6 thé hoan thanh duoc luan 4n tién si ciia minh, toi rat mong nhéan dugc su thao
luan, gop y nhiét tinh, hiéu qua cua C)ng/Bé vé cac van dé lién quan dén quan tri thanh tich
trong ngan hang thuong mai c¢6 phan. Nhiing ¥ kién ctia Ong/Ba s& dong gop tich cuc vao su
thanh cong ctia NCS. Xin cam on Ong/Ba va xin phép di vao ndi dung.

2. Phin phéng vén, toa dim nhém chuyén gia

Qua nghién ctru luan 4n, NCS nhan thay quan tri thanh tich trong ngan hang tac dogj
bai mot s6 yéu td chu quan. Trong phan nay NCS mong mudn dugc cing cac chuyén gia lan
luot 1am 16 hon vé cac yéu té tac dong dén QTTT trong ngan hang qua timg ndi dung cy thé:
Vé yéu té anh hwéng dén QTTT DN
M6 hinh nghién ciru cac yéu té anh huong dén QTTT trong ngdn hang dwoc NCS xdy dung
va dé xuat:

Nhan thtrc cia NLD vé muc tiéu,

chién lugc cua ngan hang H1)

Vin hoa DN (H2)
Truvén thone néi b }‘
ruyén thong ndi by \ o
thanh tich
(H4) (QTTT)

bao tao nhan luc

|

(H5)
Hé thong khen thuéng ctia Ngan ]

hang

(H6)

Su cam két trong ngan hang

* Thang do vé Nhan thtrc cia NLD vé muc tiéu, chién lugc ciia ngan hang gom



- Ngin hang c6 muc tiéu rd rang can duoc dat duoc thong qua thanh tich ciia nhém va ca
nhéan;

- Quan tri thanh tich dugc lién két véi tuyén bd vé sit ménh, tim nhin cta ngan hang;

- Muc tiéu vé thanh tich dugc lién két véi muc tiéu va chién luge kinh doanh;

- NLPD hiéu 15 trach nhiém ctia minh trong thuc hién chién lugc kinh doanh;

Ong/Ba c6 gop v gi dé bd sung, thay ddi cua thang do dé c6 thé rd rang, dé hiéu va phu hop
hon khong? Cu thé 1a:

* Thang do van hoa DN trong ngan hang

- NLD duoc khuyén khich giam sat thanh tich cua chinh minh;

- Gi4 tri van hoa to chirc anh huong tich cuc dén quan tri thanh tich cong viéc;

- Niém tin t6 chirc anh huong tich cuc dén thanh tich cua NLD;

- NLP huong Gng véi tinh than 1am viéc nhom.

Ong/Ba ¢ gop y gi dé bd sung, thay doi ciia thang do dé co thé 16 rang, dé hiéu va phu hop
hon khong? Cu thé 1a:

* Thang do truyén thong ndi bé trong ngdn hang

- Co sy giao tiép déu dan giira cip trén va nhan vién vé quan trj thanh tich

- Céc muc tiéu cua ngan hang duogc truyén dat mdt cach hi¢u qua dén cac thanh vién bé“mg
nhiéu hinh thirc

- Cac quan ly c6 kha nang thu thap thong tin vé thanh tich dé ra quyét dinh va hd tro xur 1y cac
van d¢ khac nhau ma nhan vién dang phai dbi mit.;

- Cac muc tiéu clia ngan hang dugc truyén dat hidu qua cho cic thanh vién thong qua truyén
thong ndi bo;

Ong/Ba c6 gbp v gi dé bo sung, thay d6i cta thang do dé c6 thé rd rang, d& hiéu va phu hop
hon khong? Cu thé la:

* Thang do dao tao nhan luc trong ngdan hang

- Cép trén da duoc dao tao dé DPGTT cua nhan vién mot cach khach quan;

- Ngan hang xac dinh nhu ciu dao tao thong qua hé théng quan trj thanh tich,

- T61 hai long véi céac chinh sach da duogc dé ra dé cung cép co hoi dao tao;

- Céc chinh sach va thu tuc vé dao tao duoc xéac dinh rd rang va dé hiéu

- Quan ly va nhan vién dugc dao tao dé 1am viéc voi hé théng quén tri thanh tich;

Ong/Ba c6 gbp v gi dé bo sung, thay d6i cta thang do dé c6 thé rd rang, d& hiéu va phu hop
hon khéng? Cu thé la:



* Thang do hé thong khen thuéng ciia ngdn hang

- Ngén hang da dang vé cac hinh thirc khen thuéng dua trén thanh tich

- Ngan hang danh gid cao cong viéc va thanh tich cua toi

- Téi tin rang ngan hang c6 mot hé théng khen thudng cong bang va hop 1y

- Ngan hang khuyén khich va té chtic cac hoat dong xay dung ddi nhom hodc cac hoat dong
giao luu x4 hoi khéac gifra cic nhan vién, hd trg can bang cong viée va cudc song

- Ngan hang c6 thu nhap, phuc lgi canh tranh dyua trén thanh tich

Ong/Ba c6 gop v gi dé bd sung, thay ddi cua thang do dé c6 thé rd rang, dé hiéu va phu hop
hon khong? Cu thé 1a:

* Thang do sw cam két ciia NLP trong ngan hang

- T6i cam thay minh 14 mot phan ctia ngan hang;

- Tbi yéu thich cam giac c¢b gang khong vi ban thdn ma con vi muc tiéu cua ngan hang);

- Toi hai long vi thanh tich ctia ban than déng gdp vao su phat trién ciia ngan hang

- NLD cam két thyuc hién trién khai quan tri thanh tich thanh cong

Ong/Ba ¢ gop y gi dé bd sung, thay doi ciia thang do dé co thé 16 rang, dé hiéu va phu hop
hon khong? Cu thé 1a:

* Thang do quan tri thanh tich trong ngdan hang

- Chuyén ddi muc tiéu ngan hang thanh muc tiéu phong ban, by phan, nhém va cd nhan

- Gilp 1am r6 muc tiéu cuia ngan hang

- La qua trinh lién tyc va cai tién trong d6 thanh tich cai thién theo thoi gian

- Dua vao su déng thudn va hop tac thay vi kiém soat va €p budc

- Tao ra sy hiéu biét chung vé nhiing gi can thiét dé cai thién thanh tich va cach thuc dat dugc
diéu do

- Khuyén khich phong cach quan 1y mé cira va trung thuc va giao tiép hai chidu gitta nguoi
quéan 1y va nhan vién tai moi cap béac

- Cung cép phan hoi lién tuc vé thanh tich t6 chirc, nhoém va ca nhan cho tat ca nhan vién

- Phan tich va BDGTT so vdi cac muc tiéu da duoc déng thuan

- Cho phép céc ca nhan, don vi diéu chinh muyc tiéu ciia ho

- C6 cac quy dinh khen thuong thanh tich cong bang

Ong/Ba c6 gbp v gi dé bo sung, thay d6i cta thang do dé c6 thé rd rang, d& hiéu va phu hop
hon khéng? Cu thé la:



Xin trin trong cam on Ong/Ba!



PHU LUC 02

PHIEU KHAO SAT
(Danh cho nha qudn tri)
Kinh thwa ong (ba)!

Phiéu khéo sat nay nham phuc vu cho viéc thyc hién luén an “Nghién ciru quan tri
thanh tich tai cdc ngan hang Thwong mai c6 phan Viét Nam”. Cac thong tin ma éng (bd) cung
cap co gia tri quan trong dé thu thap duoc dit liéu xac dang cho nghién ciru. Moi thong tin s&
duogc bao mat, duge xir Iy khuyét danh va chi st dung dudi dang téng hop trong bao cdo cia
nghién cuu.

Xin tran trong cam on sy hop tdc cua ong (ba)!

PHAN 1: MOT SO THONG TIN CO BAN

Xin ong (ba) vui long ddnh didu “X” vao nhitng ddp dn phi hop
1. Giéi tinh:

O Nam

@) N

2. Tuoi:

O  Duéi 25 tuoi O T4l dén 50 tudi
O  Tur25dén 30 tuoi O  Tur 51 dén 60 tudi
O T 31 dén 40 tudi O  Tu6ltuditrslén

3. Trinh d9 hoc vén:

O  Trung cap, Cao dang

O Dai hoc

O Sau PH

4. S0 nam lam viéc (kinh nghiém) tai Ngan hang:

O  Duéi 5 nam O T 16 dén 20 nam
O  Tu5dén 10 nim O T2l dén 25 nim
O  Tulldén15nam O  Tu26namtrd Ién
5. Thu nhap trung binh trong thang cua 6ng/ba:

O  Tu5dén 10 trigu O  Tur20 dén 25 triéu
O  Tir10 dén 15 trieu O  Twr25dén 30 trieu
O T 15 dén 20 tridu O Tu30triéu tro Ién

6. Mirc danh gia xép loai gin nhit ciia ong/ba:



O  Khong c6 xép loai O  Tét
O  Trung binh O  Xuétsic
O  Kha

7. SO lwong cac chwong trinh dao tao di dwoc tham gia tai ngan hang

@) 1 @) 2
O 3 @) 4
O >4

8. Ong (ba) da nhan dwoc dii ngd nao khi dat thanh tich tot trong cong viéc? (c6 thé
chon nhiéu dap an)

O Puoc tang luong O Puoc bd nhiém 1&n vi tri cao hon

@) Duoc tham gia c4c chuong trinh dao tao | O Puogc vinh danh trudc tap thé

O Puoc thuong thém céc khoan tién @) Duoc giao thém cac nhiém vy
mai quan trong

PHAN 2. PANH GIA THU'C TRANG QUAN TRI THANH TiCH TAI NGAN HANG

Ong/ba vui 16ng gianh thoi gian (khodng 5 phat) néi vé cam nhdn cia dng/ba bang
cach tra loi phiéu tim hiéu duéi ddy. (mire dé dong y cua dng/ba véi cac phat biéu dudi day
theo thang diém tir 1 dén 5) (Pdnh gid theo thang diém 5, trong dé: 1- Hoan toan khéng dong
V: 5 —Hodn toan dong y)

STT Noi dung Mirc d§ danh gia
1. Panh gia cong tac hoach dinh thanh tich tai ngan hang
1 | Can ctr vao muc tiéu cua Ngin hang 1 2 3 4
2 | Bam sat nguyén vong cua NLD 1 2 3 4 5

3 | Hé thong QTTT duoc xay dung phu hop véi thyc té 1

2. Panh gia cong tac trién khai quan tri thanh tich tai ngin hang
1 | CBQL thé hién dugc trach nhiém 1

2 | Nhan vién hi€u trach nhiém va nhiém vu ban than

[
=

3.D4anh gia vé cong tac danh gai thanh tich tai ngin hang

1 | Quy trinh danh gia phu hop véi ngan hang

3 | Moi truong lam viéc phat trién duoc nang luc

1
2 | Hoat dong dénh gia duoc trién khai dung ké hoach 1
1
1

NN NN
W| W| W| W
L - N N
| Un| |

4 | B6 nhiém dung nguoi, dang ning luc

4. Panh gia vé cong tic xem xét,phan hoi thanh tich tai ngin hang

uy trinh xem xét va phan hoi duoc tién hanh phu
1 Quy P ) P 1 2 3 4 5

hop




Chinh sach khen thuong thanh tich céng bang, minh
bach

PHAN 3. SU ANH HUONG CUA CAC YEU TO PEN QUAN TRI THANH TiCH TAI
NGAN HANG

Cau 1. Ong/ba danh gia nhw thé nao vé cic yéu té tac dong dén QTTT tai Ngan hang?
(Pdnh gid theo thang diém 5, trong dé: 1- Hoan toan khéong dong y,; 5 —Hoan toan dong y)

Ky hiéu | Cac yéu to anh huwéng dén QTTT tai Ngin hang ‘ Mikc d§ tac dong
cl Muc tiéu cua ngan hang
mtl T6i ¢ sy hiéu biét rd rang vé cac muc tibuvanhiém | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

vu cia Ngan hang

mt2 T61i ¢6 su hicu biét rd rang vé cac muc tiéu va nhiém | 1 2 3 4 5
vu cua bd phan cua toi

mt3 T6i c6 sy hi€u bict rd rang vé cac muc ti€u cong | 1 2 13145
viéc cua toi

mt4 Muc tiéu vé thanh tich duoc lién két véi muc tiéu va | 1 2 3 4 5
chién luoc kinh doanh

vh Van hoa DN cua ngan hang
vhl NLDP dugc khuyén khich giam sat thanh tich cta | 1 2 | 314 |5

chinh minh

Vh2 | Gia tri van hod to chirc anh hudong tichcucdénquan | 1 | 2 | 3 | 4 | 5

tri thanh tich
Vh3 Niém tin t6 chirc anh hudng tich cyc dén thanh tich | 1 2 | 314 |5
cua NLD
Vh4 Tinh than lam viéc nhom duoc dé cao 1 2 3 4 |5
it Truyén théng ndi bg trong ngdn hang
ttl C6 su giao tiép déu din gilta cap trén va nhan vién | 1 2 13 4 |5

vé quan tri thanh tich

tt2 Céac muc ti€u cua ngan hang dugc truyén dat mot | 1 2 3 4 5
cach hiéu qua dén cac thanh vién bang nhiéu hinh
thire

tt3 CBQL ¢6 kha ning thu thap thong tin vé thanhtich | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
dé ra quyét dinh va hd tro xtr 1y cac van dé khac

nhau ma nhan vién dang phai doi mat.

tt4 Céac muc tiéu cta ngan hang dugc truyén dat hiéu | 1 2 13 (4|5
qué cho cac thanh vién thong qua truyén théng ndi
bd

dt Dao tao trong ngan hang

dtl Cép trén d3 duoc dao tao dé DGTT cua nhén vién | 1 2 3 4 |5
mot cach khach quan




a2

Nhu cau dao tao, phat trién duoc xac dinh chinh xéc

thong qua quan tri thanh tich

a3

T61 hai long voi cac chinh sach da dugc dé ra dé

cung cap co hdi dao tao.

dt4

Céc chinh sach va thu tuc vé dao tao rd rang va de

hiéu.

dt5

Tbi dugc dao tao vé quan tri thanh tich

kt

Hé thong khen thuréng trong ngdn hang

ktl

Ngan hang da dang vé cac hinh thuc khen thudng
dua trén thanh tich

kt2

Ngan hang danh gid cao cong vi¢c va thanh tich ctia
toi

kt3

T6i tin rang ngin hang c6 mot hé thong khen
thudng cong bang va hop ly

kt4

Ngan hang khuyén khich va to chuc cac hoat dong
xay dung ddi nhoém hodc cac hoat dong giao luu xa
hoi khac giita cac nhan vién, hd trg cin bang cong
viéc va cudc song

kt5

Ngan hang c6 thu nhép, phuc lgi canh tranh dua trén
thanh tich

ck

Cam két ciia NLD trong ngdn hang

ckl

T6i cam thdy minh 1a mot phan ctia ngan hang

ck2

Toi san sang no luc khong chi vi ban than ma con vi
muc tiéu cua ngan hang

ck3

T61 hai long vi thanh tich ctia ban than dong gép
vao su phat trién clia ngan hang

ck4

NLD cam két thyc hién trién khai quén tri thanh tich
thanh cong

gttt

Quan tri thanh tich trong ngdn hang

QTTTI

Muc tiéu ctia ngan hang dugc cu thé hod va phan bo
thanh muc ti€éu phong ban, by phén, nhom va ca
nhan

QTTT2

C6 cac quy dinh khen thudng thanh tich cong bang

QTTT3

La qua trinh lién tuc va cai tién trong d6 thanh tich
cai thién theo thoi gian

QTTT4

Duya vao sy dong thuan va hop tac thay vi kiém soat
va ép budc

QTTT5

Tao ra sy hiéu biét chung vé nhimg gi can thiét dé
cdi thién thanh tich va cach thirc dat dugc diéu d6

QTTT6

Khuyén khich NLD va CBQL trao doi c4i mo, trung
thuc dé cai thién thanh tich




QTTT7 | Cung cip phan hdi lién tuc vé thanh tich t6 chuc, | 1 | 2 | 3
nhém va ¢4 nhan cho tit ca nhan vién

QTTTS8 | Phan tich va BGTT so vdi cac muc tiéu da duoc | 1 2 3
dong thuin

QTTTY | Cho phép cic ca nhan diéu chinh muc tiéu cua ho 1|2

QTTTI10 Thé hién sy ton trong ddi v6i ca nhan 1 2

Tran trong cam on sw dong gop ciia ong (ba) va quy Ngdn hang!




PHU LUC 03

PHIEU KHAO SAT
(Danh cho cdan by nhan vién)
Kinh thwa ong (ba)!

Phiéu khéo sat nay nham phuc vu cho viéc thyc hién luén an “Nghién ciru quan tri
thanh tich tai cdc ngan hang Thwong mai c6 phan Viét Nam”. Cac thong tin ma éng (bd) cung
cip co6 gia tri quan trong dé thu thap duoc dit liéu xac déang cho nghién ctru. Moi thong tin s&
duogc bao mat, duge xir Iy khuyét danh va chi st dung dudi dang téng hop trong bao cdo cia
nghién cuu.

Xin tran trong cam on sy hop tdc cua ong (ba)!

PHAN 1: MOT SO THONG TIN CO BAN

Xin ong (ba) vui long ddnh didu “X” vao nhitng ddp dn phi hop
1. Giéi tinh:

O Nam

@) N

2. Tuoi:

O  Duéi 25 tuoi O T4l dén 50 tudi
O  Tur25dén 30 tuoi O  Tur 51 dén 60 tudi
O T 31 dén 40 tudi O  Tu6ltuditrslén

3. Trinh d9 hoc vén:

O  Trung cap, Cao dang

O Dai hoc

O Sau PH

4. S0 nam lam viéc (kinh nghiém) tai Ngan hang:

O  Duéi 5 nam O T 16 dén 20 nam
O  Tu5dén 10 nim O T2l dén 25 nim
O  Tulldén15nim O  Tu26namtrd Ién
5. Thu nhap trung binh trong thang cua 6ng/ba:

O  Tu5dén 10 trigu O  Tur20 dén 25 triéu
O  Tir10 dén 15 trieu O  Twr25dén 30 trieu
O T 15 dén 20 tridu O Tu30triéu tro Ién

6. Mirc danh gia xép loai gin nhit ciia ong/ba:



O  Khong c6 xép loai O  Tét
O  Trung binh O  Xuétsic
O  Kha

7. SO lwong cac chwong trinh dao tao di dwoc tham gia tai ngan hang

@) 1 @) 2
O 3 @) 4
O >4

8. Ong (ba) da nhan dwoc dii ngd nao khi dat thanh tich tot trong cong viéc? (c6 thé
chon nhiéu dap an)

O Puoc tang luong O Pugc vinh danh trugc tap thé

O Duoc tham gia c4c chuong trinh dao tao O Puoc giao thém cac nhiém vu
mai quan trong

O  Pugc thusng thém cac khoan tién

PHAN 2: QUA TRINH QUAN TRI THANH TiCH TAI NGAN HANG
Panh gia mirc d9 dong ¥ ciia CBNV vé qua trinh QTTT tai Ngan hang. (Ddnh gid theo
thang diém 5, trong dé: 5- Hoan toan dong y; 4- Pong y; 3- Khong ¢ y kién; 2 — khong dong
y; 1 — Hoan toan khéng dong )

Ky | Qua trinh quén tri thanh tich tai ngan hang Mikc do dong y
hiéu
Hoach dinh thanh tich

HP1 | NLD dugc thao ludn vé muc tiéu co thé dat duoc | 1 2 3 4 5
trong qua trinh hoach dinh thanh tich
HD2 | Muc tiéu phat trién ca nhan dugc dam phan va thiét | 1 213145
lap véi cap trén

HD3 | Muc tiéu va qué trinh ctia quan tri thanh tich dugc mé | 1 2 3 4 5
ta ro rang voi NLD
HP4 | Thoa thuan thanh tich duoc thiét 1ap giita cap trén va | 1 213145
NLD
HDS5 | Hoach dinh thanh tich giGp toi tap trungnd lycthéng | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
qua viéc xac dinh cdc muc tiéu ca nhan va nang luc
can thiét dé dat duoc cac muc tiéu cua ngan hang
HDP6 | Nhan vién hiéu 16 rang vé cach DGTT cua ho 1 213|415
Trién khai qudn tri thanh tich

TK1 | Nhan vién c6 thé xac dinh va cam két vé cac muc tiéu | 1 2 3 4 5
v61 cace thanh vién khac trong don vi
TK2 | T6i khong gip kho khan trong viéc cam két vée ké | 1 | 2 | 3 | 4 | 5




hoach thanh tich va phat trién ctia minh

TK3 | Thanh tich cta nhan vién duoc theo doi lién tuc va | 1 2 3 4 5
phan hdi dugc cung cép ngay sau khi thyc hién quan
tri thanh tich

TK4 | Cap trén ludn san sang cung cap huéng dan khi NLD | 1 2 1314 |5
gip van dé trong cong viéc

Thuc hién BGTT

TH1 | T6i dd nhan dugc sy dao tao tét vé qua trinh DGTT 1|2 3]4]5

TH2 | Nhan vién thuong xuyén ty danh gid dugc thanh tich | 1 2 |3 |4

cua minh

TH3 | Cac kénh truyén thong danh gia dugc sir dung hiéu | 1 2 1314 |5
qua

TH4 | DGTT dugc thuc hién déu dan theo lich trinh 1|2 1]3 |4

TH5 | Quéa trinh BGTT cung cép thong tinvé mac do hieu | 1 | 2 | 3 | 4
qua cdng viéc lién quan dén muc tiéu dai han cua
ngan hang

Xem xét, phan héi thanh tich

XX1 | Céc cudc hop phan hoi thanh tich dugctochicco két | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
qua tich cuc va déng vién cac thanh vién trong bo
phan

XX2 | Téi dugc cung cap cac phan hoi tét vé thanhtichva| 1 | 2 | 3 | 4 | 5
chap nhan né

XX3 | Phan hoi dong gop cho thanh cong cua toi trong cong | 1 2 131415
viéc

XX4 | Phan hoi 1a rat quan trong dé cai thién thanh tich 1 2 |1 3] 4

XX5 | Téi tin rang tat ca cac quyét dinh vé tién lwong va | 1 | 2 | 3 | 4
phan thuong dugc lién két vai viéc dat duoc thanh
tich trong céng viéc

XX6 | Két qua thanh tich 1a co s& dé thuc hién cac chwong | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
trinh dai ngd phu hop

Céu 2: Nhirng thanh cong, han ché ciia qua trinh quan tri thanh tich tai Ngan hang:
Thanh céng:



Trdn trong cam on sw dong gop cua ong (ba) va quy Ngdn hang!



PHU LUC 04

THONG TIN POI TUQNG PHONG VAN

Doi twong phong van Chirc danh Pon vi cong tac
DPTPV 1 PGS, TS, GVCC Truong Pai hoc Thuong mai
DPTPV 2 PGS, TS, GVCC Truong Pai hoc Thuong mai
DTPV 3 PGS, TS, GVCC Hoc vién tai chinh
DTPV 4 TS Truong Pai hoc Thuong mai
DbTPV 5 TS Dai hoc Quéc gia
DTPV 6 Pho phong khéach hang Vietcombank Ha Noi
DTPV 7 Giam ddc chi nhanh MB Hai Ba Trung
DTPV 8 Truong phong QLNS MB Hoi s&

DTPV 9 Phé Gidm ddc Nhan sy SeABank Hoi s&
DbTPV 10 Trudng ban ké hoach Techcombank Ho1 s&




PHU LUC 05

DANH SACH CAC NGAN HANG DPIEU TRA KHAO SAT

TT Tén diy du Tén viét tit
1 Ngan hang thuong mai ¢6 phan dau tu va phat trién Viét Nam BIDV
2 Ngan hang thuong mai c6 phan ngoai thuong Viét Nam Vietcombank
3 Ngan hang thuong mai c6 phan cong thuong Viét Nam Vietinbank
4 Ngan hang thuong mai c6 phan Quan doi MB Bank
5 Ngan hang thuong mai c6 phan Ky thuong Viét Nam Techcombank
6 Ngan hang thuong mai c6 phan Sai Gon Ha Noi SHB
7 Ngan hang thuong mai ¢6 phan Viét Nam Thinh vuong VP Bank
8 Ngan hang thuong mai c¢6 phan phat trién Thanh phd Ho Chi Minh | HD Bank
9 Ngan hang thuong mai c6 phan Sai Gon thuong tin Sacombank
10 Ngan hang thuong mai c6 phan A Chau ACB
11 Ngan hang thuong mai c¢6 phan Dong Nam A SeABank
12 Ngén hang thuong mai c6 phan Tién Phong TP Bank
13 Ngén hang thuong mai ¢6 phan Qudc té Viét Nam VIB
14 Ngén hang thuong mai c¢6 phan Hang Hai MSB
15 Ngan hang thuong mai c6 phan Buu dién Lién Viét LPB




PHU LUC 06a

TONG HQP CAC NGHIEN CUU LY THUYET VE YEU TO ANH HUONG QUAN
TRI THANH TiCH

Yeéu to Tac gia

Nhéan thitc | Schiemann (2009), Armstrong (2009), Radebe (2013), Viera (2016),
cia NLD vé | Dixit (2019), Sharma (2019), Mai Thanh Lan (2019)

muc tiéu DN

Mansor va cong su (2012), Adewale va cong su (2013), Joseph

Van hoa DN (2019)

Truyén théng | Jialin Yi (2009), Fredie va cong su (2015), Troth va cong su (2012),
trong DN | Muchelule va cong su (2016)

Dao tao trong | Meyer va Smith, (2000), Marwat (2006), Armstrong (2009), Monari
DN (2016), Muchelule va cong su (2016), Radebe (2013)

Hé théng | Armstrong (2009), Ahmed Khan (2013), Radebe (2013), Monari

khen thuong | (2016), Vii Anh Tai (2019), Sharma (2019)
thanh tich

Su cam két | DeWall (2002), Elzinga (2009), Kagari (2010), Ahmed Khan
cua NLD (2013), Sharma (2019)

Nguon: NCS tong hop



PHU LUC 06b

TONG HQP CAC MO HINH NGHIEN CUU VE YEU TO ANH HUONG DEN
QUAN TRI THANH TiCH TRONG TO CHUC, DOANH NGHIEP

Quan tri dai ngd
Truyén théng ndi bo

Hinh 1. M6 hinh nghién ctru ciia Saada A. Muchelule va cgng su (2016)

Vian hoa doanh nghiép
Qua trinh quén tr] | EEE—

Quan tri thanh tich

- Muc ti€u
- bGTT

Hé théng quan tri
thanh tich

Truyén thong ndi bd

—

Hinh 2. M6 hinh nghién ctru ciia Yong Yoke Toong va Chong Aik Lee (2018)

ey
e
BT
—
e

Hinh 3. M6 hinh nghién ciru ciia Sharma va Rao (2019)




T
—
BT
BT
e
BT

Hinh 4. M6 hinh nghién ctru cia Dixit va Sharma (2019)

Qua trinh danh gia

Niém tin He¢ thong PGTT
- Bong luc

. 5 | - Su hai long cong viéc
ST D - Khen thudng

Hé théng quan tri thanh tich

Truyén thong ndi bo

Hinh 5. M6 hinh nghién ctru cia Mok Kim Man, M. & Yie Yeen, L. (2021)

Su tham gia cua NLD

Van hoa DN

Hinh 6. M6 hinh nghién ctru cia Mansor va cong sw (2012)

Hé théng quan tri thanh tich




PHU LUC 07
KET QUA PHONG VAN CHUYEN GIA

STT | Néi dung phéng vin ‘ Piéu chinh sau phéng véin
1 Quan tri thanh tich tai ngan hang
1.1 | Lap ké hoach thanh tich Hoach dinh thanh tich
Nhan vién duogc thao ludn vé muc tiéu | Cac don vi, c4 nhan duge thao luan vé
trong Ké hoach thanh tich muc tiéu thanh tich can dat
Céc chinh sach quén tri nhan luc la phu | Céac chinh sach quén tri nhan lyc 1a phu
hop dé dat dugc myc tiéu hop dé dat thanh tich
Muc ti€u va qua trinh ctia quan tri thanh | Muc ti€éu va qua trinh cia QTTT duoc
tich dugc mo ta rd rang véi NLD mo ta rd rang véi NLD
Tho4 thun thanh tich dwoc thiét 1ap giita | Ngan hang sin sang diéu chinh cac
cép trén va NLD chinh sach dé hd trg don vi va ca nhan
dat muc tiéu
Ké hoach thanh tich gidp t6i tap trung nd | Hoach dinh thanh tich gitip tap trung nd
luc théng qua viéc xac dinh cac muc tiéu | luc théng qua viéc xac dinh cac muc
c4 nhan va niang luc can thiét dé dat duoc | tidu ca nhan va ning lyc can thiét dé
cac muc tiéu cua DN dat dugc cac myc tiéu cua ngan hang
1.2 | Quan tri thanh tich trong nam Trién khai quan tri thanh tich
Nhan vién am hiéu va cam két vé cac | Nhan vién co thé xac dinh va cam két
muc tiéu voi cac thanh vién khac vé cic muc tiéu voi cac thanh vién khéc
trong don vi
11-? I kPon;g 8ep kho‘ khar} tron‘g VIee calml | oz sang cam két vé muc tiéu thanh
¢t veé ké hoach thanh tich va phat trien | , . " 2 "~ 7 0
. tich va phat trién ban than
cua minh
Thanh tich ctiia nhan vién dugc theo doi | Thanh tich ctia nhan vién duoc theo doi
lién tuc va phan hdi duoc cung cép ngay | lién tuc va phan hdi duoc cung cip
sau khi tién hanh cong viéc ngay sau khi thuc hién quan tri thanh
tich
Cép trén ludn lang nghe va tu van khi Cap trén ludn san sang cung cap hudng
NLD gip van d¢ trong cong viéc dan khi NLD gip van dé trong cong
viéc
1.3 | Trién khai DGTT DGTT
T6i da nhan duge su dao tao tot vé qua | Toéi da nhén duoc sy dao tao tot vé khi
trinh BGTT tham gia DGTT
Cho phép nhan vién ty danh gid dugc | Nhan vién thuong xuyén ty danh gia
thanh tich cia minh duogc thanh tich cia minh
Céc kénh truyén thong danh gia duoc str | Cac kénh truyén thong danh gia duoc
dung hi¢u qua su dung hi¢u qua
Qua trinh BGTT cung cap thong tin vé | Qua trinh BGTT cung cép thong tin vé
mtrc d6 hiéu qua cdng viéc lién quan dén | két qua cong viéc lién quan dén muc
muc tiéu dai han cia DN tiéu cia ngan hang
1.4 | Xem xét két qua thanh tich Xem xét va phan hoi két qua thanh tich

Céc cudc hop phan hoi thanh tich duoc to
chire ¢o giip dong vién cac thanh vién

Céc cudc hop phan hoi thanh tich duoc
t6 chuc co két qua tich cuc va dong
vién cac thanh vién trong bo phan

T6i dwoc cung cip cac thdng tin vé thanh
tich va chap nhan no

T6i dugc cung cap cac phan hoi tt vé
thanh tich va chap nhan n6




Phan hoi gitip t6i dat dwoc sy thanh cong

Phan hodi déng goép cho thanh cong cua
toi trong cdng vigc

Phan hdi 1a can thiét dé cai thién thanh
tich

Phan hoi 1a rat quan trong dé cai thién
thanh tich

T6i tin rang tién luong va phan thuéng co
su lién hé vai viéc dat dugc thanh tich
trong cong viéc

T6i tin rang tat ca cac quyét dinh vé
tién lwvong va phan thuong duoc lién
két vai viée dat dugc thanh tich trong
céng Vviéc

Két qua la co s& dé thuc hién cac chuong
trinh dai ngd

Két qua thanh tich 13 co s dé thuc hién
cac chuong trinh dai ngd phu hop

2 | Céc yéu td anh hwomg dén quan tri thanh tich ‘
21 Chién luoc kinh doanh ciia ngan hang Nfzan t}fbfc cua ngwm lfl ° dtong ve muc
tiéu, chiéen luoc cua ngan hang
Ngén hang c6 sit ménh va chién luge 18 | Muc tiéu cua ngan hang rd rang va can
rang can dugc dat dugc thong qua thanh | dugc dat duoc thong qua thanh tich cua
tich ctia nhom va ca nhan nhém va ca nhan
Quan tri thanh tich c6 mdi lién hé véi | Quan tri thanh tich c6 méi lién hé véi
tuyén bd vé st ménh, tAm nhin cua ngan | tuyén bd vé st ménh, tdm nhin cua
hang ngén hang
Muc tiéu vé thanh tich duoc lién két voi | Muc tiéu vé thanh tich duoc lién két
muc tiéu va chién luogc kinh doanh v&i muc tiéu va chién luge kinh doanh
cua ngan hang

NLD san sang dong gop cong sirc trong | NLD hiéu rd trach nhiém ctua minh
thuc hién chién lugc kinh doanh trong thyc hién chién luoc kinh doanh

2.2 | Van hoa DN Van hoa cua ngdn hang
NLD dugc cap trén khuyén khich theo | NLD duoc khuyén khich giam sat
doi muc tiéu ca nhan thanh tich cua chinh minh
Gia tri van hoa to chtrc anh huong tich | Gid tri van hoa to chtrc anh hudng tich
cuc dén quén tri thanh tich cong viéc cuc dén quan tri thanh tich
Niém tin to chiic tac dong dén thanh tich | Niém tin trong to chirc anh hudng tich
cua NLD cuc dén thanh tich cia NLD
NLD huéng tmg voi tinh than 1am viéc | Tinh than lam viéc nhom dugc dé cao
nhom

2.3 | Truyén thong trong ngdin hang Truyén théng ndi bj trong ngdn hang

Cép trén gidi thich k¥ ludng cic hudng
dan, chinh sach va quy trinh quan tri
thanh tich cho NLD

Cac muc tiéu cua ngan hang dugc
truyén dat mot cach hiéu qua dén céc
thanh vién bang nhiéu hinh thuc

Chi tiét vé hoat dong PGTT dugc cap
trén thong bao kip thoi

Pé xuét loai bo

Cap trén c6 thé dua ra phan hoi cho y
kién cia NLD vé thanh tich

Céac quan ly c6 kha ning thu thap thong
tin vé thanh tich dé ra quyét dinh va hd
trg xtr Iy cac van dé khac nhau ma nhan
vién dang phai d6i mat.

C6 su trao ddi thong tin thuong xuyén
gitta quan 1y va cac nhan vién khéac vé
quan tri thanh tich

Co su giao tiep déu dan gitra cap trén
va nhén vién vé€ quan tri thanh tich

Cac muc ti€u cua DN duoc truyén dat
hi€u qua cho cac thanh vién thong qua
giao ti€p thuong xuyén

Cac muc tiéu cua ngan hang duoc
truyén dat hi¢u qua cho céc thanh vién
thong qua truyén thong ndi b

Viéc str dung cong nghé thong tin da

Pé xuat loai bo




nang cao hiéu qua truyén thong trong
quan tri thanh tich

Thl_IS: hién cac ghuong tyinh dao tao dé
truyén tai su hiéu biét vé quan tri thanh
tich

Dé xuat loai bo

2.4 | Pao tgo Dao tao nhan lyc trong ngan hang
Cép trén da duoc dao tao dé DGTT cua Ce‘ip trén da duoc dao tao dé DGTT cua
nhan vién mot cach khach quan nhan vién mot cach khach quan
DN xéc dinh nhu ciu dao tao, phat trién | Nhu cau dao tao, phat trién dwoc xac
thong qua hé thdng quan tri thanh tich dinh chinh xac thong qua quan tri thanh

tich

Toi hai 1ong véi cac chinh sach da duoc | Toi hai long véi cac chinh sach da dugc
d@ ra dé cung cép co hoi dao tao. dé ra dé cung cép co hdi dio tao.
Cac chinh sach va thu tuc vé dao tao | Cac chinh sich va thua tuc vé dao tao 1o
dugc xéac dinh rd rang va dé hiéu. | rang va d& hicu.
I(?uan_}y V?- nlAlan ;Vlen (?uqc. dap ta(,) de Tbi duoc dao tao vé quan tri thanh tich
am viéc véi hé thong quan tri thanh tich

2.5 | Sw hiéu biét ciia NLP trong ngan hang Nang lyc cia NLP trong ngan hang
NLD c6 ki niang va kién thirc dé trién | NLD c6 k¥ nang va kién thic dé trién
khai quan tri thanh tich khai quan tri thanh tich
NLD hiéu ré muc tiéu cua quan tri thanh | NLD hiéu rd muc tiéu cua quan tri
tich thanh tich
C6 niém tin tin vao quan ly laviéc danh | T6i tin tuong vao quan Iy ctia minh
gia s& duoc thyc hién mot cach cong | rang viéc danh gia sé duoc thuc hién
bang mdt cach khach quan
Cép trén giup t6i cai thién thanh tich cua | Cap trén san sang ho tro cai thién thanh
minh tich
Két qua danh gia cua toi hoan toan duoc | Két qua PGTT dugc quyét dinh  bai
dua trén ning luc va kién thic cua toi ning lyc va kién thirc cia toi

2.6 | Sucam két Cam két ciia nguoi lao dgng trong ngan

hang
T6i cam thdy ngan hang nhu 1a ngdi nha | Téi cam thdy minh 1a mot phan cia
ctia minh ngén hang
T6i yéu thich cam giac c6 gang khong vi | Toi san sang nd luc khong chi vi ban
ban than ma con vi myc tiéu cta t6 chitc | thin ma con vi myc tiéu ctia ngan hang
Toi tha C v . 1.~ | To1 hai long vi thanh tich ctia ban than
0l thay ty hao vi thanh tich cia ban than | _, R A S A
o . rr bR dong gép vao sy phat trién cia ngan

giup ich vao sy phat trién hang
NLD sin sang thuc hién quan tri thanh | NLD cam két thuc hién trién khai quan
tich tri thanh tich thanh cong

2.7 | Quan tri thanh tich trong ngan hang

Chuyén d6i muc tiéu DN thanh muc tiéu
phong ban, bd phan, nhom va ca nhan

Cu thé hoa muc tiéu ngan hang thanh
muc ti€éu phong ban, b phan, nhém va
ca nhén

Gitp 1am rd muyc tiéu cia ngan hang

Gitp lam rd muc tiéu cia ngan hang

La qua trinh lién tyc va cai tién trong do
thanh tich cdi thién theo thoi gian

La qué trinh lién tuc va cdi tién trong
do thanh tich céi thién theo thoi gian

Duya vao nguyén tic dong thuan va hop
t4c thay vi ¢o gang ép budc

Dua vao su dong thuan va hop tac thay
vi kiém soét va ép bude

Tao ra sy hiéu biét chung vé nhiing gi

Tao ra su hi€u bi€t chung vé nhiing gi




can thiét dé cai thién thanh tich va cach
thire dat duoc diéu do

can thiét dé cai thién thanh tich va cach
thure dat duoc di€u do

Khuyén khich phong cich quan ly mé
clra va trung thuc va giao tiép hai chiéu
gitta ngudi quan ly va nhan vién tai moi
cip béc

Khuyén khich phong cach quan ly mo,
trung thuc va giao tiép hai chiéu gitra
nguoi quan ly va nhan vién tai moi cap
bac

Cung cap phan hoi lién tuc vé thanh tich
to chirc, nhom va ca nhan cho tAt ca nhan
Vién

Cung cp phan hoi lién tuc vé thanh
tich to chirc, nhom va ca nhan cho tat
ca nhéan vién

Phan tich va BDGTT so véi cac muc tiéu
da dugc dong thuan

DPGTT dua trén cac muc tiéu da duogc
cam két

Cho phép céc ca nhan, don vi di€u chinh
muc ti€u cia ho

Cho phép cac ca nhan, don vi dic¢u
chinh muc ti€u ctia ho

Khen thudng thanh tich 12 cong bang

Cac quy dinh khen thuong thanh tich
cong bang

C6 cac quy trinh cong bang

Gop lai vai cau hoi khac

Chting to su tén trong dbi vai cé nhan

Gop lai véi cau hoi khac




PHU LUC 08

KET QUA KINH DOANH NAM CUA MOT SO NGAN HANG TMCP VIET NAM

2020 -2023
Niam 2020
Loi , ) )
A Tong du A ROA (lgi | ROE (lg1
nhuan ~ |Huydong | A A
A , ng tin| , | Ty 1¢ no | nhudn nhuén trén
Ngan hang trudc Clvon  (ty | o . .
. . |dung (ty| . xau trén tong | von  chu
thue (ty | dong) o .
N dong) tai san) sO hiru)
dong)
BIDV 9026 1214296 | 1226674 | 1,54% 0,48% 9,18%
Vietinbank 17085 1027542 | 990331 0,94% 1,3% 16,9%
Vietcombank | 23050 848128 | 1053354 | 0,62% 1,45% 21,11%
MB Bank 10688 298297 | 310960 1,09% 1,9% 19,13%
Techcombank | 15800 277524 | 277458 0,5% 3,1% 18,3%
VP bank 13019 322881 | 296273 1,98% 2,6% 22%
HD Bank 5818 188228 | 287165 1,32% 1,7% 20,6%
ACB 9596 311479 | 353196 0,6% 1,9% 24,3%
VIB 5803 17545 178908 1,46% 2,2% 30%
Sacombank | 3339 340572 | 447369 1,64% 0,57% 9,63%
SHB 3268 305637 | 338129 1,83% 0,8% 15,4%
TP Bank 4389 132347 | 184911 1,17% 1,89% 23,54%
MSB 2523 84966 99222 1,62% 1,21% 12,67%
SeABank 1729 108869 | 113276 1,86% 0,81% 11,6%
LVP Bank 2427 177024 | 206777 1,43% 0,84% 13,89%
(nguén: Bdo cdo thieong nién nam 2020 ciia cdc ngdn hang TMCP Viét Nam)
Nam 2021
Loi , ) )
A Tong du A ROA (lgi | ROE (lgi
nhuan ~ |Huydong | = A o
. ) ng tin| | Ty 1€ ng | nhuan nhuan trén
Ngan hang trudc S lvon  (ty | L P ,
. . |dung (ty| .. xau trén tong | von  chu
thué (ty | 5 dong) o -
\ dong) tai san) sO hitu)
dong)
BIDV 13548 1677310 | 1509483 | 1% 0,66% 13,06%
Vietinbank 17589 1141454 | 1161848 | 1,26% 1,2% 15,9%




Vietcombank | 27389 972680 | 1152712 |0,63% 1,6% 21,59%
MB Bank 16527 363555 | 384692 0,9% 2,4% 23,49%
Techcombank | 23238 343605 | 314752 0,7% 3,7% 39,6%
VP bank 14364 323133 | 384030 1,51% 2,5% 19,8%
HD Bank 8070 213424 | 336311 1,65% 1,9% 23,3%
ACB 11998 361913 | 379921 0,77% 1,98% 23,9%
VIB 8011 204305 | 215863 1,75% 2,3% 30,6%
Sacombank 4400 381012 | 427386 1,47% 0,67% 10,79%
SHB 6260 362416 | 387441 1,69% 1,4% 21,9%
TP Bank 6038 160817 | 262385 0,81% 1,94% 22,61%
MSB 5088 115095 | 162652 1,15% 2,1% 19,82%
SeABank 3268 127588 | 128837 1,65% 1,33% 16,12%
LVP Bank 3638 209028 | 217013 1,37% 1,08% 18,5%
(nguon. Bao cao thuwong nién nam 2021 cua cac ngan hang TMCP Viét Nam)
Niam 2022
Lot 1 Téng du . ROA (loi | ROE (loi
nhuan . | Huy dong | .. 4 ~ A A
A1 . ng tin| ; > | Ty 1€ no | nhuan nhuan trén
Ngan hang trudce . |von  (ty |z A A X ,
X ., | dung (ty | 4x xau trén tong | von  chu
thué (ty | ,i dong) v, + hil
ddng) dong) tai san) sO hitu)
BIDV 23009 1973861 | 11973861 | 0,96% 0,95% 19,34%
Vietinbank 20946 1279823 | 1249176 | 1,08% 1,3% 16,7%
Vietcombank | 37368 2350654 | 31179393 | 0,68% 1,85% 24,44%
MB Bank 22729 460574 | 443606 1,09% 2,72% 25,55%
Techcombank | 25568 295900 | 358400 0,7% 3,2% 19,6%
VP bank 21220 479756 | 366851 2,19% 3,7% 25,6%
HD Bank 10268 268157 | 366293 1,27% 2,1% 23,5%
ACB 17114 413706 | 414000 0,74% 2,4% 26,5%
VIB 10581 233920 | 231899 1,79% 2,3% 30%
Sacombank 19940 438752 | 519132 0,93% 0,91% 13,83%
SHB 9689 398819 | 404134 2,81% 1,8% 24.7%
TP Bank 7828 182844 | 289051 0,84% 2% 21,51%
MSB 5787 120644 | 117121 1,24% 2,31% 18,44%
SeABank 5069 153956 | 145876 1,6% 1,83% 18,1%
LVP Bank 5690 235767 | 250936 1,5% 1,46% 22.1%

(nguon. Bao cao thuong nién nam 2022 cua cac ngan hang TMCP Viét Nam)




Nam 2023

Lot Téng du A ROA (loi | ROE (lgi
nhuan .| Huy dong | ., . . N A
A1 . ng tin| > | Ty 1€ no | nhuan nhuan trén
Ngan hang trudc ,|von  (ty | % DY % ,
A , | dung (ty | 4x Xau trén tong | von  chu
thué (ty | ,i dong) o N
ddng) dong) tai san) sO hiru)
BIDV 23009 1973861 | 11973861 | 0,96% 0,95% 19,34%
Vietinbank 20946 1279823 | 1249176 | 1,08% 1,3% 16,7%
Vietcombank | 41214 1280547 | 1405610 | 0,99% 1,81% 21,99%
MB Bank 26306 611049 | 567533 1,60% 2,52% 23,88%
Techcombank | 25568 295900 | 358400 0,7% 3.2% 19,6%
VP bank 21220 479756 | 366851 2,19% 3,7% 25,6%
HD Bank 10268 268157 | 366293 1,27% 2,1% 23,5%
ACB 17114 413706 | 414000 0,74% 2,4% 26,5%
VIB 10581 233920 | 231899 1,79% 2,3% 30%
Sacombank 19940 438752 | 519132 0,93% 0,91% 13,83%
SHB 9689 398819 404134 2,81% 1,8% 24,7%
TP Bank 7828 182844 | 289051 0,84% 2% 21,51%
MSB 5787 120644 | 117121 1,24% 2,31% 18,44%
SeABank 4616 179752 | 144840 1,94% 1,48% 13,01%
LVP Bank 5690 235767 | 250936 1,5% 1,46% 22,1%

(nguon: Bao cao thuwong nién nam 2023 cua cac ngan hang TMCP Viét Nam)
Vé thu nhép va niing suit lao dong trung binh ciia NLD cac ngan hang TMCP

Viét Nam
Ngan hang Thu nhap trung binh theo Ning suat lao dong trung
thang (triéu dong) binh theo thang (triéu dong)

BIDV 314 141

Vietinbank 31,4 150

Vietcombank 35,6 176

MB Bank 39,5 160

Techcombank 43 185

VP bank 27,9 315

HD Bank 36,6 135

ACB 34,7 114

VIB 30 100

Sacombank 29 68

SHB 25,8 138

TP Bank 27 98

MSB 34,5 91

SeABank 26,5 98

LVP Bank 17,5 65

(ngudn: VietstockFinance)



https://finance.vietstock.vn/

PHU LUC 09

Phu luc 09a. Céc chi tiéu thong thwong dugce xac 1ap trong muc tiéu cia nhian
vién tai chi nhanh ngan hang TMCP Ngoai thwong Viét Nam

RN Khung Log}i Cip
CHITIEU trong s0 c£11 lwong M0 ta can cit do lwong (5) Céach thire danh gia (6)
1) tieu
(2 3) (C))
TONG | 100%
TAI °
CHINH 20%
Trong s x ty 18 hoan thanh
LNTT cua chi nhanh. Panh
A gia theo mirc d§ hoan thanh
5:(‘)1 1?;10(: , , , KH LNTT ciia chi nhanh dé
qua kinh 20% Bat Cap | Phu thuoc VE‘IO. két qua | tinh di€m cho Bhbng
doanh ciia bugc | 6-8 | cua bd phan kinh doanh | KHTC. VD: chi nhanh hoan
Chi nhanh thanh 89% keé hoagh LNTT
do HSC giao thi diém cua
cac phong la 89 * 20% =
’ 17,8 diém.
KHACH °
HANG 15%
Truong bo phan quyét dinh
Muc do S .. tré.nA o 50 d,é nh gid II}ﬁ’C (,ié
hai l(‘)ﬂg ) ) Can ctr vao su hai nhiét tinh, tich cuc cua can
\ . Bat Cap | long/théa man cua cac | bd trong qué trinh phdi hop
cua khach 15% bub 68 | dd hiép t \ 5 dd hiép: kha ni
hang ndi udc ong nghip trong cung | v6i dong nghiép; kha nang
bo : Chi nhanh ho trq,‘thalld(_) t}ch cuc, co
. tinh than gan két véi to
chuec.
QUY °
TRINH 60%
- SO lugng cong viée
thuc hién trong ky Piém Hoan thanh s6 luong
) ) - S lugng cong viée cong viéc = (tong gié tri cac
Z Bat Ca duoc giao trong ky cong viéc hoan thanh tron
50 lugng 15% budc 6-%13) - Gia tgri tung c%ngy viéc k}‘//t%ng gid tri tat ca céngg
duoc xac dinh tai Danh | viéc dugc giao trong ky) x
muc va dinh gia cong 100
viéc
- Tién d6 cong viéc Diém Tién d6 hoan thanh
’ Bt Clip thuc hién trong ky cong viéc = (tér}g gia tri cac
Tién d6 20% A - Cong viéc dugc giao | cong viéc dat tién dJ trong
budoc | 6-8 . 2 T >
trong ky ky/tong gia tri cac cong viéc
- Gid tri tung cOng viéc | dugc giao trong ky) x 100




duoc xac dinh tai Danh
muc va dinh gid cong
viéc

- Chat lugng cong viée
thuc hién trong ky
- Cong viéc duogc giao

Diém Chét lugng cong viée

% Bit Cép | trong ky = (Tong diém chét lugng
o Y
Chatluong | 25% | sc | 68 |- Gid tri timg cong viée | timg cong viéc thue hién x
duoc xac dinh tai Danh | gia tri cong viéc)/100
muc va dinh gid cong
viéc
HQC HOI
& PHAT 5%
TRIEN _
Thang diém chi tiéu: 100
Két ua diém
A e |- Kbt qua dat: 100 diém
cac ky thi Can cur két qua cac ky X, o ai1a T 2R
< L ~ | - Két qua khong dat: 0 diém
nang luc thi nang luc chuyén N < 4s
A A« , ., | - Trudng hop trong ky danh
chuyén ; £ moén, nang lyc quan ly, | ., . . PN X
A < o Bat | Cap A ~ X >’ | gid khong co ky thi nao thi
moén, nang | 3% N boi dudng kién thoc | .z .7 s
s budc | 6-8 R N lay két qua cua ky trude do
luc quan ly cua can bd tai ky danh (néu ¢6)
cua can bd gia hoac ky gan nhat so . A 1A
2 et 4z ., - Truong hop khong co ket
do NH t6 voi ky danh gia . . o A (o g1 A
chitc qua cua ky trude do (co the
do can by moi dugce tuyen
dung) thi coi nhu dat.
’ - Thang diém chi tiéu: 100
Két qua diém
tham gia - Can bd dat tat ca cac
cac  khoa chuong trinh dao tao tham
dao  tao, Can ctr két qua tham | gia: 100 diém
tap  huan gia cac khoa dao tao, | Cir 1 chuong trinh khong
do NH t6 1% Bat | Cap | tap huan do NH t6 chuc | dat, trir 10 diém, diém toi
chirc hoac ° buoc | 6-8 | hodc don vi bén ngoai | thicu la 70 diem.
don vi bén nhung theo yéu cau cua | Truong hop can bo khong
ngoai NH. tham gia khoa dao tao nao
nhung theo trong ky, khong danh gia
yéu cau noi dung nay. Biém cua néi
cua NH dung nay chuyén sang chi
tiéu sO 3
Két qua ty Can cir danh gia cua ﬂ
dao  tao, Phong vé két qua tu | - Thang diém chi tiéu: 100
hoc hoi dao tao, hoc hoi nang | diém
nang cao cao kién thirc phuc vu | Lanh dao Phong cén cu
kién thuc 1% Bat | Cap |cong viéc chuyén moén | danh gia thyc t€ can bo
phuc  vu ° |buéc| 6-8 |va phat trién k¥ | trong don vi minh dé chim
cong viéc nang/trinh  do; Kha | diém thu coéng cho can bo,
chuyén ndng thich nghi va tién | ddm bdo cong bang, khach
mon va bo trong cong viéc; | quan.

phat  trién

Tinh thin chu dong




ky
nang/trinh
do; Kha
nang thich
nghi va
tién  bo
trong cong
viéc; Kha
nang dao
tao cép
dudi...

Cong viée

nghién ctru van ban dé
ap dung vao cong viéc
chuyén mon; Kha nang
dao tao cap dudi...

Can cu két qua thuc
hién cua can bd trong
ky do Lanh dao don vi
danh gid khi céan bo
hoan thanh mdt nhiém
vu phuc tap/kho ngoai
nhi¢m vu thuong xuyén

- Lanh dao don vi quyét

thé thao...)
- Puoc NH vinh danh
cac danh hiéu nhu:

thuc hién dugc giao, can dau tu | . Lz Lo e T,
o 2 . A dinh muc diém doi véi cac
ngoai chuc nhiéu thoi gian va cong | A A .
< z 1 , . > | cong viéc thyc hién ngoai
nang .2 Bat | Cap | suc, vi du: R A .
A 5 diém N " n ” chirc ndng nhiém vy thuong
nhiém vu budc | 6-8 |- Giang vién/tro giang n . I
. . P S LA | xuyén dugce giao, toi thicu 1
thuong cac khoa dao tao; Pau | .7, .. > I ,
R Z. .. | diém/viée, cOong dén mic
xuyén moi thuc hién cac hoi | ..z z. \ R
. Y A . diém toi da cua chi tiéu.
duoc giao thdo/hoi nghi cua don
vi v&1 quy md 16n (tru
truong hop 1la chuc
nang nhiém vu thuong
xuyén theo phan cong
nhiém vu hodc theo ban
MTCV),...
Can bd dugc cong diém | - D61 voi dé tai NCKH/Sang
doi voi cac truong hop: | kien cai tién dugc cong
- Co dé tai NCKH dugc | nhan Cap NH- Chu tich
beé tai cong nhan céac cap HDQT, Cap NH - Tong
NCKH - C6 sang kién cai tién | Gidm doc, Cap nganh, Cap
hodc Séang ap dung trong don vi | nha nudc: cong 5 diém/de
kién  cai gbép phan nang cao | tai
tien duoc 2 £ nang suadt lao ddng, | - D61 véi dé tai NCKH/Séang
N 4 Bat Cap ~ . 4 ye . L ~
cong 5 diém buse | 6-8 duoc Lanh dao don vi | kién cai tién dugc cong
nhan/Cac : cong nhan | nhan Cap don vi: Lanh dao
thanh tich - Dat gidi trong cac ky | don vi quyét dinh muc
noi bat, thi do BIDV t6 chtic | diém, toi da 3 diém/sang
dac biét da (bao gom ca cac ky thi | kién.
dat duoc nghi€p vy, van ngh¢, | - P61 véi Thanh tich dac

biét khac: Lanh dao don vi
quyét dinh muc diém doi
vO1 cac thanh tich da dat




Giang vién tiéu biéu...

- Dat thanh tich, chung
chi do cac to chuc
trong nudc/quoc  té
ngoai nganh coéng nhan
RONG RAI nhung lién
quan dén cong tac
chuyén moén hodc co
dong gbép cho hinh anh
cua NH (ACCA, CFA,
)
- Phat hién kip thoi rui
ro lom, gop .phﬁn ngan
chin duge ton that cho
NH.

dugc, tbi thiéu 1 diém, t6i
da 5 diém/thanh tich.
Can bo duogc cong diém tai
ky danh gia KPI gan nhat tir
thoi diém thanh tich duoc
cong nhan.
Cong t6i da dén 5 diém

(Nguon: Phong Khdch hang DN Vietcombank Ha Néi)




Phu luc 09b. Céc chi tiéu thong thwong dwge xac 1ap trong muc tiéu ciia phong
khach hang DN chi nhanh ngian hang TMCP Ngoai thuong Viét Nam

STT Muc tiéu

1 Huy dong

a Ban budn
Huy dong von tir FDI
Huy dong von tir Midcom
Huy dong von BHXH

b Huy dong von Ban 1¢ (SME)
Huy dong von ngoai té

2 Tin dung thuc té

a Duw n¢ ban budn
Du no FDI

Du ng Midcom

Duw ng ban 1é

Duw ng chirng khoan

No nhém 2

No nhom 2 ban budn

No nhém 2 ban 1é

No Xau

No xau ban budn

No x4u ban 1¢

Thu n¢ ngoai bang

Doanh s6 TTQT, TTTM

Thé (doanh s6 thanh toan, doanh s sir dung, sb lugng
KH c6 thé, s6 lugng don vi chip nhan thé)
Dich vu ban 1é

Phat trién khdch hang NHDT méi

To6ng thu phi dich vy Bancassurance

=

N QN NT R A TS (W

> 2]

1]

=p




Phu luc 09c¢. Cac chi tiéu thong thuwong dwge xac lap trong muc tiéu cia Phé
phong khach hang DN SME ngian hang TMCP Quéan dgi

STT | Dién gidi muc ti¢u Muc tiéu cin dat
Muc tiéu thanh tich
1. Tai chinh
1.1 | Huy dong thoi diém (ty dong) 695
1.2 | Huy dong binh quan (ty dong) 540
1.3 | Du ng thoi diém (ty dong) 1200
1.4 | Du no binh quan (ty dong) 1130
1.5 Thu phi dich vu ttr nhém KH SME tai tru s CN 8
1.6 Ty 1€ ng qua han & ng xau (NPL) KH SME tai Chi | 0
nhanh
1.7 | Ng qud han (%) 1.08
1.8 | No xiu (%) 1.08
2. Khéch hang
2.1 | S6 lugng khach haing SME méi tang thém 2
2.2 Doanh thu tir hoat dong ban chéo 0.24
3. Quy trinh ndi b
3.1 Ty 18 15i phét sinh khi trién khai cac quy dinh, quy | 0.05
trinh va tiéu chuan chat lugng ctia Ngan hang, ctia PL
& cua nha nude) cua Phong KH SME tai Chi nhanh
4. Hoc tap va phat trién
4.1 Ty 1& tudn thu cac quy dinh vé QLNS cta Phong | 0
SME (%)
4.2 | Ty 1€ gitr chan nhan vién (%) 95
4.3 | Hoatdong QTTT (%) 95
4.4 Ty 1€ nhan su dao tao dat yéu cu (%) 95
Muc tiéu bo tro
5 Phat trién ban than
5.1 - Truc tiép chia sé dinh hudéng/dao tao/kém cip: 2 | Hoan thanh
budi/ky - Sang kién cai tién cong viéc dugc cap truc
tiép ghi nhan: 2 sang kién/ky - Duy tri trinh d6 ngoai
ngit quy dinh chi tiét tai JD
5.2 Cong viéc khac Hoan thanh

(nguon: MB Bank)



Phu luc 09d. Cac chi tiéu thong thwong duwgc xac 1ap trong muc tiéu cia chi
nhanh tai ngan hang TMCP Quan doi

STT | Muc tiéu ké hoach

TAI CHINH

1 Huy dong von

1.1 Huy dong von thoi diém theo phan khiic khach hang

1.2 Huy dong von binh quéin theo phan khuc khach hang
2 Du no

2.1 Du no thoi diém theo phan khiic khach hang
2.2 Du ng binh quan theo phan khiic khach hang
3 Thu dich vu va kinh doanh ngoai t¢

4 Ty 1& ng quéa han va ng xiu

4.1 Ty 1€ ng qué han theo phan khuc khach hang
4.2 Ty 1¢ ng x4u theo phan khuc khéach hang

5 Doanh s6 Bancassurance va ban chéo

6 Loi nhuan trude thué

KHACH HANG

7 Chi s6 hai 1ong ctia khach hang (N6i bd va bén ngoai)

8 S6 lugng khach hang méi ting thém (khach hang 16n, khach hang DN
vua va nho - SME, khach hang ¢4 nhan)

9 Ty 1€ gilr chan khach hang (khach hang 16n, khach hang DN vira va
nho - SME, khach hang c4 nhan)

QUY TRINH NOI BO

10 ‘ Thoi gian binh quan phuc vu khéach hang

HQC TAP VA PHAT TRIEN CON NGUOI

11 | Ty 1¢ tuan thi cac quy dinh vé quan 1y nhan su, dio tao

(nguon: Khoi T6 chire nhan sie - MB Bank)



Phu luc 09e. Cac chi tiéu thong thuwong dwge xac 1ap trong muc tiéu hang thang

ciia cdc vi tri tai chi nhanh ngan hang TMCP Pong Nam A

Chi tiéu/Chtrc danh Dich vu | Chuyén Quan hé Trudng Giao
khach vién tu van | khach hang | nhom dich
hang tin dung ca nhan quan h¢ | vién

thé chap khach
hang

Doanh s giai ngan 1,900 1,400 850

(triéu)

Thé tin dung kich hoat | 3 2 2

Tang trudng huy dong 1,300

binh quan (tri¢u)

Doanh sb Bond (triéu) | 4,500 2,000

Doanh s6 Bao hiém 38.5 22 20 13.2 13.2

nhan tho (tri¢u)

Doanh thu FX (triéu) 6

Tai khoan mé méi 25 25 25 15

active

(nguon: Khoi khéch hang cé nhan — SeABank)




Phu luc 09f. KPI muc tiéu ctia ngadn hang TMCP Ngoai thwong Viét Nam

Khia canh | Nhom KPI KPI chinh KPI chi tiét D‘?in Cong thirc do lwomng
1. KHIA CANH TAI CHINH '
‘A ) . A A £ X . A A . X T}’/ Téng cta:
F Hi¢u qua | Loinhuan hop nhat trude thué | Lgi nhuan hgp nhat trude thue VND | + LN truse thué ciia VCB
F Hiéu qua ROI ROI % Thu nhép tir hoat dong dau tu ciia danh muyc lién két, dau tu dai han/Tong von dau tu dai han
F Hiéu qua Thu hdi ng ngoai bang Thu hdi no xau VFI?ID S6 du thu hdi ng x4u thue hién trong ky bao céo duoc téng hop tir bao cao ciia P.Cong no.
F Quy mé Béo lanh S6 dur bio lanh binh quan virya S4 dur bio lanh hién dang tinh biing cach 1y toan bo dAu tai khoan
) 6 |- S6 lugng HD BATT phét sinh trong thang béo céo: la s6 luong GD c¢6 ngay hiéu lyc cia
F Quy mé San phim Bancassurance S0 lugng HD Béo an thanh tai h hopn dong trong thang bao cao va con hiéu lyc dén cudi thang bao cao.
Y p (BATT) déip - 6 lugng HD BATT t6i thing bdo céo: cong don sb lugng HD BATT phét sinh (dd qua 21
& ngay can nhac) cac thang trude va so lwong HD phat sinh trong thang bao céo.
A £ PP Doanh s6 chuyén tién di, dén Tr | Doanh sb chuyén tién di, dén nu6c ngoai: bao gom chuyén tién di nudc ngoai va chuyén tién
F Quy mo Doanh s6 chuyén tién 6 ngod USD | dén NNg trén kénh SWIFT,
R Lo Doanh s6 thanh toan thé Ty . N e
= +
F Quy mo6 Doanh s6 thé (DSTT) VND DSTT thé = DSTT thé quoc t€¢ + DSTT thé ndi dia
F Quy mo Dung Dur no ninh quén VF{\?D ISIE é(rilu;, 1;1113111\I quan cua: du ng cho vay thé tin dung, du ng trai phiéu DN, du ng tai khoan ca
F Quy mé Huy dong Huy dong binh quan VLYD Sé dur huy déng binh quan cita khach hang c4 nhan va DN
Chat luong Z s 1A £ o Zi1a 1,
F tin dung No xau Ty 1€ no xau % Du ng cuoi ky nhom 3 - 5
1. KHIA CANH KHACH HANG
C C;ﬁi“v@‘;‘g Chi sé nhan dién thwong hiéu | Chi sé nhan dién thvong hiéu | % | Mirc 0 nhan dién thuong hidu VCB ciia khéch hang
C Chatlugng | Muc do hai long cua khich | Biém danh gid mirc do hailong |/ | pyia ) 4enh oid mite do hai 1ong cita khéch hang bén ngodi theo thang diém 1- 100
phuc vu hang cua khéach hang bén ngoai
Chétluong | M d6 hai long ciakhach | Diémddnh gidmcdohailong | 1 gy ganh o4 trung binh mitc d6 hai long ciia déi téc chién lugc v& hoatd déng h3 tro cia
C huc vu han cua doi tac chién lugc vé hoat % hone Hop tic chién luoc
ptewt & dong ho trg cuia phong phong Hop j
Duy tri DA i 1n 11 DA e 1a 11 o Cong thire tinh ty 1€ gilt chan KH = B* 100/A (A: danh sach CIF hoat dong tai nam trudc; B:
C khich hang Ty 1¢ gilt chan khach hang Ty 1¢ gitr chan khach hang % danh séch CIF con hoat dong)
C Phit trién Ban chéo Ban chéo % | Piém danh gia ve khach hang hodc phong gidi thiu cho cac phong khac va cé giao dich




khach hang thanh cong
Phit trién o e s S6 luong dbi tac méi duge phat | SH £ e s
C khich hang Khach hang méi tang thém tridn lrong S0 lugng doi tac madi phat sinh giao dich trong ky béo cao.
11I. KHIA CANH QUY TRINH
Chét lugng Cic mo hinh do hmnAg rurto Sf). lugng cac mo hinh fio hf(mg S6 | Sb lugng cic mo hinh quan tri rii ro tin dung dugc xay dung va ap dung trong ky bao co so
P N duoc xay dyng/stra doi vaap | ruiro dugc xay dung/stra doi va ot £
cong viée . lugng | voéi ké hoach
dung ap dung
P Cl}at lug;ng Giao dich 16i Ty I¢ giao d%Ch 191 tren tong so % | Ty 1é giao dich 13i trén tong s6 giao dich
cong viée giao dich
P Cl}at lug;ng Hoan thanh céc cong viée Panh gid cua lanh Adao plAlong Ve | o, Ty 16 cdc d& xuét phai b sung, chinh sita trén hai lan
cong viée duoc giao chat luong cong viéc
P Cl}at lug;ng Hoan thanh cac cong viee M,uc d('.) ,hoin thaPh oong t? ¢ % | Diém danh gia v& mirc d6 hoan thanh cong viée duge giao
cong viée duoc giao danh gia hiu qua cong viéc
P Cl}at lug;ng Hoan thanh cac cong viee Ty 16 khao d aoﬂrtao thyc hién so % Ty 1¢ khoa dao tao dugc thuc hién trong ky bao cao so voi ké hoach
cong viéc duogc giao véi ké hoach
; S0 lugng cdc chuong trinh, S6 luong cac chuong trinh ; ; ; X :
Chat lwong | Marketing/chién dich thuc day ong cac chuong tini, S0 | SO luong céc chuong trinh Marketing/chién dich thuc day ban dugce trién khai va c6 nghiém
P NRA , 2 C Marketing/chién dich thuc day NS
cong viéc ban dugc trién khai va ap , 2 DL lugng | thu trong ky bao céo
dung ban dugc trién khai va ap dung
< z S6 giao chinh binh quan trén | S6 lwong san pham TTTD thyc S6 z R T S S A
P Nang suat Mot cén b hién binh quan trén mot cdn bo | lwong S0 lugng cung dcaaps san pham TTTD trén tong sO can bd thuc hién
IV. KHIA CANH CON NGUOI
H Pio tao Piém danh gl; (r)nuc do tur dao biém danh gl; :)nu’c do tu dao % Piém danh gi mite do tir ddo tao
Ty 1é lugt dao tao/khao thi | Ty 1é lugt dao tao/khdo thi
H Pio tao duoc danh gia dat trén tong s0 | dugcd danh gia dat trén tong so o Ty 1€ lugt tham gia dao tao/khao thi dugc danh gia dat so voi luot dao tao/khao thi duge
: luot dao tao khao thi duoc luot dao tao khao thi duoc triéu ? tham gia
triéu tap tham gia tap tham gia
H Pio tao Dlem. fl‘anh glao su gan 130 va Dlem. fianh oglaﬂ sur gan tA)o va o, Piém EES do b??mg survey
hiéu qua cia cén bd hiéu qua cta céan bd
V. Khia canh quén tri rdi ro
S0 lan vi pham céac quy dinh S6 lan vi pham céc quy dinh )
R Quan tririi | ctia VCB va cic co quan quan | cua VCB va cac co quan quén 86 S6 1an vi pham cac quy dinh cia VCB( QTRR, KSNB va c4c quy dinh ndi bo khac)
1o ly giam sat bén ngoai bi phat ly giam sat bén ngoai bi phat | lugng phe quy &t ’ quy & T
hién/ghi nhan hién/ghi nhan




Phu luc 09g.Tiéu chuin PGTT cia vi tri chuyén vién khach hang ca nhan tai
ngin hang TMCP Pong Nam A

Chi tiéu | Chi tiéu chi tiét Ponvi | Két qua ghi | Piém KPIs
nhan thanh phin
Du ng Doanh s6 giai ngan (ban | VNP | 2.000.038 167,82
chinh)
Tang rong du ng tin chap 1.365.000
Tang rong du ng thau chi 75.891.201
binh quan
Doanh s6 giai ngin (ban
chéo)
Thé tin | Thé tin dung chuan Thé 1 12,00
dung S6 luong thé tin dung active
Goi  tai | Goi tai khoan (ban chéo) Goi 0 0
khoan
Béo hiém | Tong s6 luong Refer Refer |9 74,08
S6 lugng Refer BHNT 9
Doanh s6 bao hiém nhan tho | VND | 27.325.600
+ phi nhan tho
Doanh s6 bao hiém nhan thg 27.325.600
+ phi nhan tho tinh luong
MC QR | MC QR (s6 du binh quéan tir | MC 1 2,00
X VND tr¢ 1én) QR
Tai Payroll m¢ méi tir 10 tri¢u TK 0 0
khoan
Payroll
md méi
Doanh Doanh thu phi VND | 6.272.727 21.95
thu phi
Diéu kién diém cong ti da | Piém 183,24
cac chi tiéu sale plan khong
vuot qua 60% tong diém
chuén cia CBB
Tong diém cong ghi nhan | Diém 44,89

(bao gébm BHNT  vuot




ngudng, thu héi ng, quy md

du no tin chip moi)

Go1 TK TK 3 9,00

Khach hang giai  ngan | KH 30 30,00
moi/Khach hang hién hitu st

dung thém san phdm

% trir Trir do 16i nhap licu CRM | % 0% 0%
hodc giai ngdn/Chim hd so

tin dung/cham HS co cAung

CNM S6 luong san pham binh | SP/KH | 1 100%
quan/khach hang

No qué | No qua han % 0%

han

Piém chuan KPIs tai chinh 305,40

Tong diém KPIs tai chinh 322,74

Ty 1€ hoan thanh KPIs tai chinh 105,07%

(nguon: Khoi khdch hang cd nhin SeABank)




Phu luc 9h. Tiéu chuin PGTT ciia vi tri chuyén vién khach hang ca nhén
tai ngan hang TMCP Quan doi

Pon vi: Ty dong

STT | Dién gidi muc ti¢u Ty trong | Ké hoach | Két qua
cin dat

Muc tiéu thanh tich
1. Tai chinh
1.1 | Tang rong du ng KHCN do Can b0

phu trach 20 13.2 14
1.2 | Quy mé du ng KHCN do Can bd

phu trach 15 22 32
1.3 | Tang rong huy dong KHCN do Can

b0 phu trach 10 3.42 15
1.4 | Quy m6 huy dong KHCN do Cén bd

phu trach 10 45 32
1.5 Doanh thu tir phi dich vu KHCN do

Can b0 phu trach 10 107.1 28
1.6 | Ty 1&é no qua han & no xau (NPL)

KHCN do Cén b phu trach 10 0
1.7 | Ty I¢ ng qua han 5 0
1.8 | Ty 18 no x4u 2.5 0
2. Khéch hang
2.1 | S6 lwong KH méi ting thém do Can | 5

bd phu trach 240 120
2.2 | Doanh thu tir hoat dong ban chéo 5 40 80
2.3 | Doanh thu tir bancasurance 5 300 360
3. Quy trinh ndi bd
3.1 | Ty € cap nhat thong tin khach hang | 5 100 90

trén hé thong
4. Hoc tap va phét trién
4.1 Ty 1€ dao tao dat yéu cau cua C4 |5 90 90

nhan
Muc tiéu bo tro
5 Phit trién ban than
5.1 |- Tham gia hoat dong doan thé/Sinh Hoan

hoat chuyén dé (2 budi/ky) - Sang thanh

kién cai tién cong viéc dugc cép truc

tiép ghi nhan: 2 sang kién/ky
5.2 | Cong viéc khac Hoan

thanh

Tong diém danh gia 94,28




PHU LUC 10

Phu luc 10a. Péi twong tham gia PGTT ciia ngan hang TMCP Ngoai thuwong Viét

Nam
Nguoi duge danh gia Nguoi danh gia cap 1 Nguoi danh gia cap 2
1. Can bd va phong thudc tham quyén HPQT
Chu tich HbQT HDbQT
Téng giam dbc Cha tich HDQT HDQT
Uy vién HPQT Chu tich HDQT HDQT
AR o HDQT
Pho Ton’g giam doc Tong g}am doc ’ HPQT
Giam doc trung tam HSC Phé/ Tong gidm doc HDQT
Trudéng phong Uy wvien HDQT  phu
trach/thanh vién Ban didu | TDQT
hanh phu trach/Truéng ban
kiém soat Uy vién HDQT phu trach
Pho phong Trudéng phong Engl'f}nh dgo phong
Céan bo Ph¢/ Truéng phong HDQT
Phong tai TSC Uy vién HDQT phu trach

Giam ddc chi nhanh

Tong gidm doc

2. Can bd va phong thudc tham

quyén ban kiém soat

Thanh vién BKS
Pho phong
Can bo

Phong tai TSC

Ban Kiém soat
Trudng phong
Pho/Truong phong
Trudng ban kiém soat

Ban Kiém soat

Truong Ban Kiém soat
Ban Lanh dao phong
HDQT

3. Can bd va phong thudc tham

quyén TGB/ GD chi nhanh quan 1y

Pho giam dbc trung tam TSC
Ph6 phong TSC

Trudng phong trung tam TSC
Pho phong trung tdm TSC
Trudng bd phan NV KV TSC
Pho bg phan NV KV TSC
Can b TSC

Cén bd trung tam TSC

Can bd b phan NV KV TSC

Giam ddc trung tAm TSC
Trudng phong TSC
Ph6/Giam doc TT

Trudéng phong TT

Trudng phong TSC

Truong bo phan NV KV TSC
Pho/Trudéng phong TSC
Pho/Trudéng phong TT
Pho/Trudéng by phan NV KV

Ph6/Tong Giam ddc

Ph6 Tong giam dbc

Ban giam doc TT

Phé/ Gidm dbc TT

Ban diéu hanh

Trudng phong TSC

Ban lanh dao phong TSC
Ban Giam déc TT

Ban Lanh dao bd phan
NVKV




Ph6 GD chi nhanh Tong giam doc

Trudng phong chi nhanh Ban Giam ddc chi nhanh
Pho phong chi nhanh Giam d6c/PGD chi nhanh
Can bo chi nhanh Ph6/Giam ddc chi nhanh
Can bd T6/ Ban chuyén trach Lanh dao phu trach td/ban
Phong tai TSC Ban diéu hanh va HDQT
Phong tai Chi nhanh Ban Giam ddc

(nguon: Ban Té chirc cdan bo Vietcombank)




Phu luc 10b. Pi twong tham gia PGTT ciia ngan hang TMCP Pong Nam A tai
tru s& chinh va don vi kinh doanh

TT | Chirc danh Cép danh gia Ciap phé
CBQL cip 1 | CBQL cép 2 duyét
Quan 1y cép cao
1 | Ban Tong Giam déc | Hoi dong quén tri Hoi dong
quan tri
2 | Giam dbc khu vuc/ | Thanh vién Ban Tong giam dbc phu | Hoi dong
Giam ddc ving trach khu vuc quan tri
Quan 1y cap trung ,, ’ ‘
1 Giam doc/Pho Giam | Thanh vién Ban Tong giam doc phu trach don | Hoi dong
déc phu trach cac |V quan tri
khéi, truong/phéd phu
trach cac phong ban
ddc lap tai HO1 s&
2 Ph(} Giém déc cdc Khoi, | Giam d8c/ Pho Gism dOc phu trach cic | Ban Téng
Phé cdc phong ban doc | & Tripgmg/ Pho phu trach cac Phong/ Ban | gidm déc
lap hoi so doc 1ap hoi so
3 | Giam doc céc trung tm, | pps Giam d6c Khéi, | Giam  dBc  Khéi. | Ban Tong
Truéng ‘céc phong Athu(:)c Pho Trwdng Phong/ Ban | giam doc
khoi/phong/ ban dd 12 | Phong/ Ban doc 1p | doc Iap HOi s& phu
; Hoi s& phu trach trach
4 | Phé Giam dOc cac | Giam dOc cac Trung Ban Tong
Trung tdm, Phé céc | tAm, . . . gié.m doc
Phong thudc KhOi/ | Tredng cac Phong Glanvl doc  Khoi,
Phong/ Ban dGc¢ 1ap HOi | thudc TrAu’O’IAlg P}‘i(‘)ng;/ Ban
s& Kh6i/ Phong/ Ban d(?c 1ap HOi so phu
A ~ | trach
doc 1ap
HOi s&
Quan 1y cap co sd, chuyén vién, nhan vién
1 Tfu(mgA nhom, . Trm'”yﬂn gl N v Cép quan 1y cao hon Truong  don
bd phfgln, chuyén vién, | Cap quan ly truc ti€p lidn ké vi
nhan vién




TT | Chirc danh Cip danh gia Ciap phé
CBQLcap1 |CBQL cip |Y  Kkién | duyét
2 tham
chiéu
Quan 1y cép trung
1 | Giam dbc/ Pho giam | Giam doc khu vuc Khbi Ban Tong
déc phu trach cac nghiép vu | giam dbc /
don vi kinh doanh hoi so Hoi ddng
quan tri
2 | Phé gidm dbc cac | Gidam  ddc/ | Gidm doc khu | Khéi Ban Téng
. 2 A vuc/ Giam doc o ., s
don vi kinh doanh PIAIO glam ving nghiép vu | gidm doc
doc phu hoi s
trach cac 0150
don vi kinh
doanh
3 | Truong/Pho cac | Pho  gidm | Giam  doc/ | Khoi Giam doc
phong thudc don vi dde phu | Pho giam | nghi¢p vu | khu vuc
kinh doanh trach mang | dbc phu | hoi s
nghiép vu trach cac
don vi kinh
doanh
2 | Truong (giam doc) hoge | Cac Phé | Giam  ddc/ | Khbi Ban Toéng
pho cac phong giao dich ., Z , ., n ., £
giam doc | Pho giam | nghi¢p vu | gidm doc
phu trach | doc phu | hoi s¢
mang nghi¢p | trach cac
vu don vi kinh
doanh
Quan 1y cdp co s¢, Chuyén vién, nhan vién
1 Truéng nhom, truéng bd | \ . | Cap quan ly Truong
phén, chuyén vién, nhan Cap Juan y cao hon lién )
vien truc tiép I don vi




PHU LUC 11.

Phuong phap PGTT cta don vi va ca nhan tai Ngan hang TMCP Quan doi

STT Chi ti¢u ké hoach Ty % hoan thanh Ké hoach
trong
TAI CHINH 70%
1 Huy dong von 10% - Cong thuc: M1= (KQ ndm nay —
1.1 Huy dong von thoi diém theo | 5% KQ nam truée)/(KH nam nay — KH
phan khic khach hang nam trudce)
1.2 | Huy dong v6n binh quén theo | 5% - M1 t6i da 1a 150%, t6i thicu 1a 0%
phan khac khach hang - Néu co6 2/4 chi tiéu huy dong theo
khoi kinh doanh hoan thanh <80%
ké hoach ndm s& bi trir 20%
- Néu KH 6 thang < KH nam trudc,
M1 = KQ nam nay/KH ndm nay
2 Du ng 10% - Cong thuc: M2= (KQ ndm nay —
2.1 | Du no thoi diém theo phan | 5% KQ nam trudc)/(KH nam nay — KH
khuc khach hang nam trude)
2.2 | Du ng binh quan theo phan | 5% - M2 t6i da 1a 150%, t6i thicu 1a 0%
khuc khach hang - Néu ¢6 2/3 chi tiéu du ng theo khoi
kinh doanh hoan thanh <80% ké
hoach 6 thang s€ bi trir 20%
- Néu KH 6 thang < KH nam trudc,
M2 = KQ nam nay/KH ndm nay
3 Thu dich vu va kinh doanh 10% - Cong thirc M3= KQ nam nay/KH
ngoai t¢ nam nay
- M3 t6i da 12 200%
4 Ty 1€ ng qua han va ng xAu 10% - Cong thirc M4= KH nam nay/KQ
4.1 Ty 1€ n¢ qua han theo phan 5% nam nay
khuac khach hang - M4 tbi da 1a 150%, ngoai trur cac
4.2 Ty 18 no xau theo phan khac | 5% CN c6 ti 1& no qua han >4%, ng xau
khach hang >2% hodc CN khong hoan thanh KH
thu hdi ng x4u thi M4 ti da 120%
- Ti 1& no quéa han (ng xau) >150%
thi tinh bang 0% trir trudng hop ti 16
no qua han >4%, ti 1& ng xau <2%
- Néu c6 2/3 chi tiéu ti 16 no qua
han/ng xau theo khoi kinh doanh
hoan thanh <80% ké hoach ndm s& bi
tr 20%
5 Doanh s Bancassurance va | 5% - Cong thuc M5= KQ ndm nay/KH
ban chéo nam nay
- M5 t6i da 12 200%
6 Loi nhuan trudc thué 25% - Cong thuc M6= KQ ndm nay/KH
nam nay




- M6 t6i da 12 200%
- Néu M6 <0, tinh bang 0%

KHACH HANG 15%
7 Chi s6 hai long ciia khach 5% - Cong thirc M7= KQ nam nay/KH
hang (N1 bd va bén ngoai) nam nay
- Néu M7 <70%, tinh bang 0%
8 S6 lugng khach hang méi 5% - Cong thirc M8= KQ nim nay/KH
tang thém (khach hang 16n, nam nay
khach hang DN vira va nho - - M8 tdi da 1a 150%
SME, khach hang ca nhan)
9 Ty 1¢ gitt chan khach hang 5% - Cong thirc M9= KQ nam nay/KH
(khach hang 16n, khach hang nam nay
DN vira va nhé - SME, khach - M9 t6i da 1a 150%
hang cé nhén)
QUY TRINH NOI BO 5%
10 Thot gian binh quan phuc vu | 5% - Thot gian phuc vu khéach hang cho
khach hang nhom céac quy trinh tin dung giam
10% so vdi gid tri do binh quan ky
trudc
- Thot gian phuc vu khéach hang cho
nhom céc quy trinh phi tin dung
giam 15% so véi gié tri do binh quan
cudi nam trude
- % hoan thanh ké hoach tdi da 1a
150%
HQC TAP VA PHAT TRIEN 10%
CON NGUOI
11 Ty I¢ tuan thu cac quy dinh 10% - Cong thirc tinh KQ nam nay/ KH

v€ quan 1y nhan su, dao tao

nam nay

- Hoan thanh >70%, tinh theo ty 1€
hoan thanh

- Thuc hién < 70%: tinh bang 0

(nguon: Khoi Té chire nhdn su - MB Bank)




PHU LUC 12

Phu luc 12a. Quy trinh PGTT tai ngan hang TMCP Quéan doi

Don vi chiu Noi dung Thoi | Buéc
trach nhiém gian tham
chiéu
Hoi dong quan tri Xac dinh muc tidu Thang 1
Ban Kiém soat va ké. hoacﬁ nam 10, 11
Ban diéu hanh cta ngan hang
Thang 1 |2
Ban ké hoach
Cac don vi
Xay dung va giao
muc tiéu cho cac
Phong ké hoach . . khdi/Chi nhanh
) Giao muc ti€u cap
cac don phong
vi/phong/B¢ phan Y l
Giao muc tiéu cap
- bo phan
Phong Ké hoach x ) ] Thuong | 3
2 ‘ Giam sat hiéu R
CBQL tryc tiep i chinh muc tiéu xuyen
Linh dao don vi Giao muc ti€u nhan (néu cén)
vién
Phong ké h‘oach ( N Céip quan Iy truc Thang 6, | 4
bonvi | tiép danh gia /
CBNV PGTT Thang
Pon vi/Ca nhan 12,1
phan hoi thong tin
danh gia (néu co)
Cép quan ly gidn
tiép danh gia Khen thudng
Hoi dong thi dua Cubi chu
khen thuong ky




Ban TCCB

an vién

A

Chuyén vién/nh

1

Can b danh gia
cp

2

cap

Cén bg danh gia

Théang 11 Thang 12 Thang 1 Quy 1 Théng 4 Thang 7 -12 Thang 1

Cap nhat
huéng dan
quan ly hiéu
qua cong vigc

Tdng hop két qua
danh gia, tinh
lwong hi¢u qua,

trién khai ké hoach
phat trién ca nhan

Dao tao/Tap
huén huéng
dan quan ly
hi€u qua cong
viéc

Tu Banh
gia gilra
ky

Tu Danh
gia cuoi

ky

Du kién muc

tiéu cong viéc

Thao luan va

théng nhét Ra soat, trao —
o dbi va huéng banh gia Ra soat, trao Hop

muc tiéu cong = . a s Ba a0 n z .
. a 8 itra k d6i va hudn ‘A ‘A danh gia
viéc trong bo dan thyc hién giua ky g Tiép tuc thuc hién g

§ 5 uy 1 dan thuc hién cudi ky
KPI ke ho\g:icéll cong (Quy 1) ! C d4nh gi4 dinh ky y
! cho quy 2 va quy
3

Phu luc 12b. Quy trinh dinh gia hi€u qua cong viéc ngan hang TMCP Ngoai thwong Viét Nam
(nguon: Ban Té chirc cdn bo Vietcombank)



Phu luc 12¢. Quy trinh danh gia hiéu qua cong viéc ngan hang TMCP Pong Nam A

: HDQT - TGD
Khéi QT va PT NNL
Nguoi danh Ngudi duoc
- ' gid > danh gid
Nguon cung cap y L ,|  Nguoiphé duyét két
kién tham khao | | qua danh gia o

(nguon: khéi Quan tri va phdt trién nguon nhan luyc SeABank)




PHU LUC 13

Pé xuit phan cong trach nhiém trong PGTT tai cac ngan hang TMCP Viét Nam

Trinh | Chi thé thue Noi Thoi Hwéng din thue hi¢n
tu cac hién dung gian
budc thue thue
thuc hién hién
hién
Budc | Khdi Nhan sy | Huéng Trong Xay dung va huéng dan cach thuc
1 dan danh | tudn tht | danh gia va giri dén toan thé CBNV
gia 4 cua | cia ngan hang
thang 6,
thang 7
va tuan
thir 4 cua
thang 12,
thang 1
Budc | Cung cdp cac | Thu thap | Trong Gui két qua vé phong ké hoach, khoi
2 ngudn ¥ kién | thong tin | tudn tha | nhan sy, khdi van hanh, khdi kinh
tham khao dé danh |4  cla | doanh, khdi kiém sodt
gia thang 6, | Ban K& hoach lam dau mdi tong hop,
thang 7 | chia tach két qua va giri dén cac don
va  tudn | vi trén toan hé th6ng va Khéi nhan su
thir 4 caa | Ngudoi quan 1y truc tiép tap hop phan
thang 12, | hoi va nguoi duoc danh gia tir cac
thang 1 bén lién quan dé chuan bi danh gia
két qua lam viéc cho ngudi dugc
danh gia dua trén chi dan cua khbi
Nhan su
Budc | Nguoi danh gia | Panh gia | Tuan tht | CBNV dugc danh gia ty danh gia
3 CBNV  dugc | gitaky |4 cua | hi€u qua cong viéc cua ban than va
danh gia thang 6, | gui cho ngudi quan 1y truc tiép theo
thang mAau ciia Ngan hang vé danh gia giira

ky
Nguoi quan 1y tryc tiép va CBNV

dugc danh gia t6 chuc giap va noi




chuyén truc tiép dé thao luan vé két
qua lam viéc trong ky danh gia va
tién hanh diéu chinh Kpi (néu co)
theo quy dinh vao mau

* Tryong hop c6 diéu chinh KPI,
nguodi quan 1y phai giri mau nay vé
Khdi Nhan su dé bao céo

* Truong hop khong co diéu chinh
KPI, CBNV va nguoi quan 1y tu luu
gilt ban danh gia gitra ky

Danh gia

cubi ky

Tuan thir
4 cua
thang 12,
thang 1

CBNV duogc danh giad tgy danh gia
hiéu qua cong viéc cua ban than va
gri cho nguoi quan 1y truc tiép theo
mau cua Ngan hang vé danh gia cubi
ky

Nguoi quan 1y truc tiép va CBNV
duge danh gia to chirc gip va noi
chuyén truc tiép dé thao luan vé két
qua lam viéc trong ky danh gia

T6 chirc thao luan danh gid két qua
lam viéc dé chét két qua vé diém sb
va 1ap ké hoach phat trién cho CBNV
duoc danh gia

Nguoi quan 1y truc tiép thuc hién xép
thi tu chat lugng tit ca CBNV trong
don vi, tong hop va gui vé quan ly
gian tiép tai don vi, giam dbc chirc

nang thudc khoi/giam déc chi nhanh

Budc

Ho6i déng quan
tri

Ban Tong gidm
déc
Giam doc
khéi/ving/trung
tam/ chi nhanh

Phé
duyét két
qua danh
gia

Vao tuin
thr 2 cua
thang 1

nam sau

Hoi dong quan tri. Ban Tong giam
dbc, Giam ddc khéi/ving/trung tam/
chi nhanh thuc hién xép hang CBNV
trong don vi minh va ghi nhan két
qua

Céc cap phé duyét thong bao két qua
xép hang ciia CBNV dén ngudi quan
ly tryc tiép danh gia. Nguoi quan 1y




tryc tiép danh gia co trach nhiém
thong bao két qua xép hang dén cho
tig c4 nhan qua hé thong email cua

ngan hang va qua phan mém nhén sy

Budc

Kho1 Nhan sy

Tap hop
két qua

Vao tuin
tho 3 cua
thang 1

nam sau

Giam dbc khoi/ ving tap hop cac két
qua danh gia trong khdi ving va gui
vé khdi nhan su dé tong hop tat ca hé
thong va kiém tra tinh nhit quan va
xem xét, giai quyét cac trudng hop

danh gia chua thoa dang

Xem x&t,
giai
quyét
khiéu nai

Trong
tudn thu
4 cua
thang 1
nam say
(sau khi
CNBV
nhan
duoc
thong
bdo két
qua  xép
hang tu
nguoi
quan ly
truc tiép

CBNV lién hé tryc tiép v6i nguoi
quan 1y truc tiép nhu quy dinh coa
ngan hang va néu rd 1y do khiéu nai.
Nguoi quan 1y phai c6 trach nhiém tra
10i nhitng thic méc khiéu nai khi
nhan dugc yéu ciu giai quyét

Truong hop CBNV khong nhan dugc
phan hdi tir quan 1y truc tiép trong
thoi gian quy dinh hodac CBNV va
nguodi quan 1y khong thong nhat két
qua tra 161, CBNV dugc quyén khiéu
nai 1én cip cao hon la Ban lanh dao
chi nhanh/B¢ phén chirc ndng thudc
Khéi/ Khbi/ Vung. Giam dbc khoi
nhan sy va giam doc Khoi/ving c6
trach nhiém xem xét giai quyét khiéu
nai. Quyét dinh cua Giam déc khbi
nhan sy va giam déc Khoi/ving 1a

quyét dinh cubi clng




PHU LUC 14

Co ciu quy thwéng doanh sb ciia chi nhanh Vietcombank

Quy TDS ban buén
80% theo co ché chung ciia TSC 20% +/- Piéu chuyén véi
linh hoat | ban 1é
AM céan bd AM chung
phong
Truong phong | PTP, chuyén
KHDN vien KHDN
Quy TDS khdi ban 1é

Tir 80% cua khoi chuyén vé chi nhanh

(c6 tach rieng Ban 1€ va Ban buén Phong giao dich)

Bounty tir 20% theo
cac chién dich cua

TSC
80% theo co ché chung ctua TSC 20% linh | +/- Diéu A s s sk
f (bao gdébm ca cac doi
hoat chuyén | ¢ ono1,2.3)
vol ban
budn
AM béi Péi Péi Tdi  thiéu DPbi  tuong | Doi
chung |tuong 1: | tuong 2: | tuong | 50% khen 4: LB/GDV | tugng
phong | Truéng | PTP/ 3: thuong CB phong 5: can
phong |chuyén |PGD |thuoc ddi GDKH; b, lanh
KHCN, | vién PTKD/ | tugng TDS GDV PGD; | dao
Gidm KHCN | chuyén | hoan thanh PGBb/KSV | phong
dbc vien |bo  KPI tac nghiép | KHDN
PGD QLKH | chung PGD
PGD
Quy TDS khdi von
80% theo co ché chung ctia TSC 20% linh
hoat theo
dinh  hudng
TSC

Can

QLKH duoc
giao chi tiéu

ca nhan

bd | TP/PTP phu trach phong QLKH

dugc giao chi tiéu chung

T6i da 15% do Gidm doc quyét
dinh

Can by KHTC duoc
giao dau moi

Toi da 10% do Gidm
doc quyeét dinh




PHU LUC 15

Dé xuat cac muc tiéu vé quan tri rii ro va phan nan cia khach hang tai cac ngan
hang TMCP Viét Nam

1. Quan tri rui ro

STT Tén muc tiéu Do luong

1 S6 lan vi pham cic quy dinh ciia VCB va | S6 lan vi pham cac quy dinh cua VCB(
cac co quan quan ly gidm sat bén ngoai bi | QTRR, KSNB va cac quy dinh ndi bo
phat hi¢n/ghi nhan khac)

2 Ty 1€ khuyén nghi duoc thuc hién/téng sb Ty 1¢ cac khuyén nghi duogc thuc hién
cac khuyén nghi trén bao céo cua cac don | so voi tong sé cac khuyén nghi cua
vi kiém tra, giam sat, kiém toan quan 1y | KTNB/GSHD/KTGSTT

rii ro va cic co quan quan ly, giam sat

bén ngoai
3 So sanh gia giao dich MM v&i gia tri | Ty 1é cac giao dich c¢6 gia nim ngoai
thudng/gia ALM khung tham chiéu va theo quan diém
cia QLRRTT/Tong giao dich thuc
hién trong ky
2. Phan nan cua khach hang
STT | Loai phan nan S6 lwong | Hé sb S6 lwgng phan
phan nan nan sau quy
thue té doi (=s6 lwong
phan nan x hé
sé)
1 Phan nan vé thoi gian xir 1y giao dich | 1 1 1
cta nhan vién
2 Phan nan vé chit luong tu van san | 1 2 2
pham, dich vu ctia nhan vién
3 Phan nan vé 16i tac nghiép, sai sot | 1 3 3
cia can bd trong xur ly chi thi giao
dich ctua khach hang
4 Phan nan vé thai do, hanh vi, tac | 1 3 3
phong lam viéc cua nhan vién




PHU LUC 16

Khung danh gia niang luc can by nhan vién ngan hang TMCP Viét Nam

TEN NANG LUC

Cip d6 cin dat

do 1[do2

Cép | Cap [Cap do

3

Cap
do 4

NANG LUC QUAN LY

Tham muu chién lugc

hanh dong

Lap ké hoach va t6 chirc thuc hién cong viéc, phéi hop

Quan 1y nhom

Quan tri xung dot

Tu duy phan tich

Giai quyét van dé va ra quyét dinh

N (XN AV, N NN QU J | \ O]

Nhay bén vdi hoan canh trong kinh doanh

11

NANG LUC CHUYEN MON

Thau hiéu d6i thu canh tranh va khach hang

Tim kiém co hi kinh doanh

Quan ly danh muc khach hang

Ban hang va dam phan

Chu trong khach hang bén ngoai

Tinh than sin sang va thai dg tich cuc

Qlaln || o~

Quan ly chét luong dich vu

(o2¢]

Kién thirc vé tham dinh, co cau khoan vay, tai trg
thuong mai

O

Quan ly rui ro

—
=]

Néng cao ning suét lao dong

Hiéu va trién khai quy trinh dung dan

I

NANG LUC QUAN TRI VA PHAT TRIEN BAN THA

D¢ cao liém chinh (Tinh liém chinh)

(Quan 1y thoi gian

Cai tien, d61 méi (P61 mai, sdng tao)

Chu dong

Chiu dugc &p luc va cang théng

Hoc hoi khong ngting

Quan tri thong tin

||| |w|vo (===

K¥ ndng nhan su

2

NANG LUC CA NHAN

X4y dung cdc mbi quan hé

Kha nang sang tao

K¥ ndng cong ngh¢ thong tin, ngoai ngir

Bén bi

Phat trién con ngudi

AN N[N [

Hudng t61 khach hang

Ghi chii: (1: So cap; 2: Co ban; 3: Trung cdp; 4: Cao cdp; 5: Chuyén gia).




PHU LUC 17a. KET QUA XU LY DU LIEU

Tong hop két qua thong ké mé ta thwe trang quan tri thanh tich ciia CBQL

Bang 1. Két qua danh gia cia CBQL vé giai doan hoach dinh thanh tich

STT |Hoach dinh thanh tich Gia tri trung | Pé léch chuan
binh
1 Can ctr vao myc ti€éu cua Ngan hang 3.50 0.647
2 Bam sat nguyén vong cua nguoi lao dong 3.42 0.503
3 H¢ thong QTTT duoc xay dung phu hop voi
A 0.447
thuc té 3.67

Bang 2. Két qua danh gia cia CBQL vé giai doan trién khai quan tri thanh tich

STT |[Hoach dinh thanh tich Gia tri trung | Pé léch chuin
binh
1 CBQL thé hién duoc trach nhiém 3.82 0.527
Nhan vién hiéu trach nhiém va nhi¢m vu ban
A 0.583
than 3.48
Bang 3. Két qua danh gia cia CBQL vé giai doan PGTT
STT |[Hoach dinh thanh tich Gia tri trung | Pé léch chuin
binh
1 Quy trinh danh gid phu hop véi ngén hang 3.84 0.447
2 Hoat dong danh gia dwoc trién khai dung ké 0.643
hoach 4.05 '




PHU LUC 17b. KET QUA XU LY DU LIEU
Tong hop két qua thong ké mé ta thwe trang quan tri thanh tich ciia nhan vién

Bang 17.1. Két qua danh gia ciia nhan vién vé hoach dinh thanh tich tia cac ngan

hang TMCP Viét Nam
STT |Hoach dinh thanh tich Gia tri trung | Pé léch chuan
binh
1 Cac don vi, ca nhan duoc thao ludn vé muc
tiéu thanh tich can dat 3.63 0.547
2 Cac chinh sach quan tri nhan lyc 1a phu hop
dé dat thanh tich 3:35 0.703
3 l\iluc tiéu va qud trinh cua QTTT dugc mo ta 358 0.647
r0 rang vo1 NLD
4 Ngan hang san sang diéu chinh cac chinh| 3.09 0.605
sach dé ho tro don vi va ca nhan dat muc ti€u ' '
S Hoach dinh thanh tich gitip tip trung nd luc
thong qua viéc xac dinh cac muc ti€u ca nhan|
N A Lk 2R . 3.17 0.630
va nang luc can thiét dé dat dugc cac muc
tiéu cia ngan hang

(nguon: Két qua xir 1y diF liéu diéu tra)
Bang 17.2. Két qua danh gia ciia nhan vién vé trién khai quan tri thanh tich tai cac
ngan hang TMCP Viét Nam

STT  [Trién khai quén tri thanh tich Gia tri trung| D¢ léch
binh chuan
1 Nhan vién c6 thé xac dinh va cam két vé cac muc tiéu
e s T .A . ) 4.13 0.606
véi cac thanh vién khac trong don vi
2 SE}H sang cam két v€ muc ti€u thanh tich va phat trién 376 0.556
ban than
3 Thanh tich ctia nhan vién dugc theo doi lién tuc va
phéan hoi dugce cung cap ngay sau khi thue hién quan tri 3.19 0.737
thanh tich
4 Cap trén lu6n san sang cung cap huéng dan khi NLD 318 0.516
gdp van dé trong cong viéc ] ]

(nguon: Két qua xir 1y dir liéu diéu tra)

Bang 17.3. Két qua danh gia ciia nhan vién d6i véi qua trinh PGTT tai cac ngan

hang TMCP Viét Nam
STT |PGTT Gia tri Pj léch
trung binh chuén
1 T6i dd nhan duge sy dao tao tot vé khi tham gia
BGTT 3.08 0.638
2 Nhan ylen‘thuong xuyén tu danh gia dugc thanh 374 0.541
tich cia minh




3 C.zic ker{h truyén thong danh gié duoc stir dung 412 0.562
hi¢u qua
4 Qua trinh BPGTT cung cap thong tin veé két qua
A A A 2 A A s 3.22 0.559
cong viéc lién quan dén muc ti€u cua ngin hang

(nguon: Két qua xir 1y diF liéu diéu tra)
Bang 17.4. Két qua danh gia ciia nhin vién déi véi qua trinh xem xét va phén hoi

thanh tich tai cac ngdn hang TMCP Viét Nam

STT |Xem xét va phan héi thanh tich Gia tri P léch
trung binh chuén

1 Céac cudc hop phan hoi thanh tich duoc td chuc
c6 két qua tich cuc va dong vién cac thanh vién 3.37 0.584
trong bd phan

2 T91 dlAIQC cung cap cic phan hoi tot vé thanh tich 398 0.566
va chap nhan n6

3 PPan hgl dong gop cho thanh cong cua toi trong 331 0.537
cong viéc

4 Phan hoi 13 rit quan trong dé cai thién thanh tich 3.52 0.580

5 Toi tin rang tat ca cac quyét dinh vé tién luong
va phén thudng duoc lién két vé6i viee dat duoc 4.25 0.551
thanh tich trong cong viéc

6 Két qua thanh tich 1a co s& dé thuc hién céc

4.27 0.521

chuong trinh dai ngd phu hop

(nguon: Diéu tra va tinh toan cua tac gia)



Bang 17.5. Toéng hop Kiém dinh d tin ciy cia thang do

Bién quan sat

Hé sé6 Cronbach

Hé s6 twong quan

Cronbach Alpha

Alpha bién tong néu loai bién
Nhén thirc NLD vé muc | o = 0,862; N=5
tiéu cia ngan hang
MTI 738 818
MT2 .629 .846
MT3 .660 .839
MT4 .709 .826
MTS5 671 .836
Van hoa cia ngan hang | o =0,849; N=4
VHI1 .662 .820
VH2 .698 .804
VH3 .697 .805
VH4 702 .805
Truyén théng ndi bd | o =0,816; N = 4
trong ngan hang
TTI .655 762
TT2 .664 758
TT3 .679 749
TT4 .568 .809
Dao tao nhan luc trong | o =0,876; N=5
ngin hang
bT1 .696 .852
bT2 .700 .852
bT3 .678 .857
bT4 724 .846
bT5 740 .842
Hé¢ théng khen thwéng | o= 0,876; N=6
trong ngian hang
KT1 715 .848
KT2 .680 .855
KT3 710 .849
KT4 .672 .856
KT5 701 851
KT6 .603 .867
Cam két ciia NLD trong | o, = 0,755; N=4
ngan hang
CKl1 .583 .680
CK2 .596 672
CK3 477 735
CK4 552 .697
Quan tri thanh tich trong | o0 = 0,906; N =10
ngian hang
QTTTI1 .641 .898
QTTT2 .660 .896
QTTT3 .664 .896
QTTT4 740 .891




QTTTS 635 898
QTTT6 634 898
QTTT7 650 897
QTTTS 653 897
QTTTY 685 895
QTTTI0 668 896

(nguon: Két qua phan tich tir SPSS20



Bang 17.6. Tong hop két qua phan tich nhan t6 kham pha

Rotated Component Matrix?

Component

3 4

KT5

795

KT3

780

KT1

745

KT4

127

KT2

705

KT6

.638

DT3

786

DTS5

780

DT4

174

DT2

746

DT1

733

MTI1

179

MT3

730

MT4

715

MT2

.699

MTS5

.679

VH2

732

VH4

731

VH3

.692

VHI1

.673

TT3

762

TT2

730

TT1

.687

TT4

.622

CKl1

764

CK2

763

CK4

746

CK3

707

QT4

.805

QT9

.760

QT10

740

QT3

736

QT2

732

QTS

7127

QT7

7122

QTI

715

QTS

712

QT6

708

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

0,919

0,893

Bartlett’s Test of Sphericity (Sig.)

0,000

0,000

Eigenvalues

1,185

5,417

% of Variance

65,315

54,170




Két qué phan tich bién phu thudc

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .893
Approx. Chi-Square 2243.625
Bartlett's Test of Sphericity | df 45
Sig. .000

Total Variance Explained

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings
Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative %

1 5417 54.170 54.170 5417 54.170 54.170
2 .898 8.978 63.149

3 760 7.600 70.748

4 .619 6.189 76.937

5 .540 5.397 82.334

6 .505 5.050 87.384

7 405 4.046 91.430

8 .398 3.975 95.405

9 351 3.513 98.918

10 .108 1.082 100.000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Component Matrix®
Component
1
QT4 .805
QT9 .760
QT10 740
QT3 736
QT2 732
QT8 727
QT7 722
QT1 715
QTS5 712
QT6 .708
Extraction Method:
Principal Component
Analysis.
a. 1 components
extracted.




Két qua phan tich bién doc lap

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 919
Approx. Chi-Square 5692.194
Bartlett's Test of Sphericity df 378
Sig. .000

Total Variance Explained

Componen Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings

t Total % of Cumulative Total % of Cumulative % | Total | % of Variance | Cumulative
Variance % Variance %

1 9.508 33.958 33.958 9.508 33.958 33.958| 3.782 13.506 13.506

2 2.437 8.702 42.661 2.437 8.702 42.661 | 3.433 12.259 25.766

3 2.060 7.357 50.017 2.060 7.357 50.017| 3.386 12.093 37.858

4 1.841 6.575 56.593 1.841 6.575 56.593 | 2.836 10.129 47.988

5 1.257 4.491 61.084 1.257 4.491 61.084| 2.506 8.949 56.937

6 1.185 4.231 65.315 1.185 4.231 65.315] 2.346 8.378 65.315

7 .706 2.521 67.836

8 .692 2471 70.307

9 .666 2.380 72.687

10 .639 2.281 74.967

11 .564 2.015 76.982

12 .533 1.903 78.886

13 517 1.848 80.733

14 492 1.758 82.491

15 478 1.709 84.200

16 453 1.618 85.818

17 439 1.569 87.387

18 425 1.519 88.906

19 408 1.458 90.364

20 391 1.395 91.759

21 358 1.279 93.038

22 .328 1.170 94.209

23 315 1.127 95.335

24 295 1.054 96.389

25 287 1.025 97.414

26 .260 .929 98.344

27 241 .860 99.203

28 223 797 100.000

Extraction Method

: Principal Component Analysis.




Rotated Component Matrix?*

Component

3

4

KT5

795

KT3

780

KT1

745

KT4

727

KT2

.705

KT6

.638

DT3

786

DT5

.780

DT4

774

DT2

746

DT1

733

MT1

779

MT3

.730

MT4

715

MT2

.699

MT5

.679

VH2

732

VH4

731

VH3

.692

VHI

.673

TT3

762

TT2

.730

TT1

.687

TT4

.622

CK1

764

Ck2

763

CK4

746

CK3

707

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.




Bang 17.7. Két qua phén tich nhén t6 khing dinh CFA

Phwong sai

M.I.  Par Change
e35 <--> 36 19.020 .085
e33 <--> 36 14.748 .080
€32 <--> ¢35 14.886 .067
e3l <--> 37 14.373 .073
e3l <> ¢34 16.836 .080
e3l <> ¢33 16.341 .085
e30 <--> 36 20.053 -.077
e30 <--> ¢34 24.030 -.080
e30 <--> ¢33 10.687 -.058
e30 <--> e31 19.423 -.077
€29 <--> 38 10.474 -.053
€29 <--> 36 15.352 -.065
€29 <--> ¢34 19.483 -.070
€29 <--> ¢30 254.529 225
€27 <--> 28 11.724 .087
€25 <> F TT 10.551 -.048
e24 <--> F VH 10.076 .055
€22 <--> ¢24 11.963 .061
e2l <--> ¢e24 13.798 -.059
e2l <--> 23 11.471 .039
el5S <--> 25 10.704 .064
€9 <> F MT 11.064 .046
e9 <> e33 11.888 -.063
e9 <> el 20.611 .074
e <> e33 14.470 .074
e8 <> ¢9 13.031 -.060
e7 <> e8 26.035 .092
e5 <-> el 10.166 -.055
e3 <-> eb 13.051 -.057
e2 <> ¢3 13.664 .059
el <> el2 12.491 .056




Hé s6 twong quan

Estimate
KT3 <--- F KT 758
KT5 <--- F KT 745
KT4 <--- F KT 730
KTl <--- F KT 777
KT2 <--- F KT 743
KT6 <--- F KT .659
DT5 <--- F DT .808
DT4 <--- F DT .790
DT2 <--- F DT 751
DT3 <--- F DT 719
DTl <--- F DT 762
MT1l <--- F MT .809
MT3 <--- F MT 719
MT2 <--- F MT .688
MT5 <--- F MT .736
MT4 <--- F MT 778
VH4 <-- F VH 782
VH2 <-- F VH 764
VH3 <--- F VH 784
VHI <--- F VH 735
TT2 <-- F_TT 778
TT3 <-- F_TT 741
TTl1 <-- F TT 765
TT4 <--- F TT .649
Ck2 <-- F CK 751
CKl <-- F CK 721
CK4 <--- F CK .630
CK3 <--- F CK .527
QT4 <--- F QTTT 821
QT9 <--- F QTTT 788
QT3 <--- F QTTT 675
QT10 <--- F QTTT .687
QT7 <--- F QTTT .667
QT2 <--- F QTTT .672
QTS5 <--- F QTTT .664
QT6 <--- F QTTT .640
QT8 <--- F QTTT .683
QT1 <--- F QTTT .666




Bang 17.8. Két qua phén tich phwong trinh céu tric tuyén tinh SEM

Estimate  S.E. C.R. P Label

F QTTT <--- F KT 103 .047 2.170  .030
F QTTT <--- F MT 213 .064 3.338 koo
F QTTT <--- F DT .094  .040 2.367 .018
F QTTT <--- F VH 139 .070 1.973  .048
F QTTT <--- F TT 146 .073 1.981 .048
F QTTT <--- F CK .076  .038 2.011 .044
KT3 <--- F KT 1.000

KT5 <--- F KT 943 .063 14919  ¥**
KT4 <--- F KT 861  .059 14.604  ¥**
KT2 <--- F KT 940 .063 14.885 ol
KT1 <--- F KT 1.042 .067 15.616  ***
KT6 <--- F KT 753 .058 13.066  ***
MTI1 <--- F MT 1.000

MT2 <--- F MT 757 052 14.472 koo
MTS5 <--- F MT 880 .056 15.715 *A*
MT4 <--- F MT 967 .058 16.811 HkE
MT3 <--- F MT 801  .052 15.265 HkE
DT5 <--- F DT 1.000

DT4 <--- F DT 921  .054 17.104  ***
DT3 <--- F DT 755 .049  15.253 *A*
DT2 <--- F DT 786 .049 16.084  ¥**
DT1 <--- F DT 837 .051 16374  ***
VH2 <--- F VH 1.000

VH4 <--- F VH 1.153  .074 15.631 HkE
VH3 <--- F_VH 1.028 .066 15.687  ***
VHI1 <--- F_VH 914  .062 14.630  ***
TT2 <-- FTT 1.000

TT3 <--- F.TT 1.018 .070 14.612 HkE
TT1 <--- F.TT 997 066 15.099  ***
TT4 <--- F.TT 1.016 .080 12.696  ***
CK2 <--- F CK 1.000

CKl1 <--- F CK 904 .079 11.431 kol
CK4 <--- F CK 833 .079 10.545 *A*
CK3 <--- F CK 610  .067 9.058 *E*
QT10 <--- F QTTT 1.000

QT7 <--- F QTTT 1.085 .087 12470  ***
QT8 <--- F QTTT 1.044 .082 12.763 HkE
QT3 <--- F QTTT 1.088 .086 12.617  ***
QTs <--- F QTTT 1.006 .081 12.428 kol
QT4 <--- F QTTT 1.326 .088 15.088 *A*
QT2 <--- F QTTT 1.020 .081 12.564  ***
QT1 <--- F QTTT 1.042 .084 12.461 ol
QT9 <--- F QTTT 1.245 086 14.546  ***
QT6 <--- F QTTT 992 .083 12.000  ***




Estimate

F QTTT
QT6
QT9
QT1
QT2
QT4
QT5
QT3
QT8
QT7
QT10
CK3
CK4
CK1
CK2
TT4
TTI1
TT3
TT2
VHI
VH3
VH4
VH2
DTI
DT2
DT3
DT4
DT5
MT3
MT4
MTS5
MT2
MTI
KT6
KT1
KT2
KT4
KT5
KT3

518
409
.621
444
452
.674
441
456
467
444
472
278
.397
.520
.564
422
.586
.549
.605
539
.615
.611
.584
581
.564
518
.624
.653
517
.605
.542
474
.654
434
.604
.553
.533
555
575




Bang 17.9. Két qua phén tich Oneway — ANOVA TEST moéi quan hé giira bién
QTTT va vi tri cong viéc

Test of Homogeneity of Variances
QTA
Levene dfl df2 Sig.
Statistic
975 1 405 324
ANOVA
QTA
Sum of df  |Mean Square F Sig.
Squares
Between Groups 159 1 159 127 394
Within Groups 88.765 405 219
Total 88.924 406

Robust Tests of Equality of Means

QTA

Statistic® (dfl df2 Sig.

Welch (754 1 351.516 |.386

a. Asymptotically F distributed.




