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13 TCTD Tổ chức tín dụng 

14 NHTM  Ngân hàng Thương mại  

15 KBI Key Behaviour Indicators 
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PHẦN MỞ ĐẦU 

1. Lý do lựa chọn đề tài 

 Một trong những nội dung trọng tâm được các DN chú ý đến hiện nay là quản 

trị thành tích (QTTT). Trong thời điểm mà các DN đều mong muốn tìm ra biện pháp 

hữu hiệu để tăng trưởng được năng suất lao động, đẩy mạnh hiệu suất công việc, kết 

quả hoạt động và thì QTTT được xem là giải pháp thiết thực để đạt mục tiêu này 

(Agunis, 2013). QTTT có nền tảng từ trường phái khoa học quản lý của Taylor (1856-

1917). Taylor tin rằng hiệu suất và thành tích sẽ đến từ một chu trình bao gồm các 

bước: thiết kế công việc, với NLĐ phải hoàn thành các trách nhiệm cụ thể, với các 

mục tiêu chi tiết phải đạt được và nhận được phần thưởng tài chính tương xứng. Đây 

chính là sự động viên lớn để người làm công đảm đương nhiệm vụ của họ với hiệu 

suất tốt nhất nhằm sở hữu mức đãi ngộ cao nhất. Mặc dù ngày nay, QTTT là một hoạt 

động phức tạp hơn nhiều, nhưng điều quan trọng là để có được thành tích và hiệu suất 

cao thì các mối quan hệ giữa NLĐ và chủ DN trong công việc giống như một cuộc 

giao dịch. Những năm đầu của thế kỷ 20, các quan điểm đầu tiên về QTTT đã xuất 

hiện như công cụ dùng để đánh giá công lao của quân nhân và nhân viên tại các nhà 

máy tại Châu Âu và Châu Mỹ (Koontz, 1971). Đến những năm 1950, Drucker đã đưa 

ra lý thuyết về “quản trị theo mục tiêu - Management by objectives – MBO”, trong đó, 

Drucker nhấn mạnh rằng để quản lý hiệu quả phải thống nhất tầm nhìn và nỗ lực của 

tất cả các nhà quản lý đến một mục tiêu chung. Do đó, các mục tiêu của riêng NLĐ và 

DN đảm bảo được tích hợp và cũng giúp thành quả của CBQL có thể được kiểm soát 

tốt. Hệ thống này có được tổ chức, vận hành theo hướng gắn kết mục tiêu của DN với 

thành tích của cá nhân. Mặc dù vậy, quản trị theo mục tiêu đã bộc lộ một số hạn chế là 

quá tập trung vào những thành tích có thể định lượng mà không cân nhắc đến các khía 

cạnh thành tích về chất lượng. MBO trong nhiều trường hợp trở thành một hình thức 

đánh giá từ trên xuống, không chú ý đến nhu cầu và khát vọng cá nhân. MBO chủ yếu 

hướng đến các quản lý cấp dưới, do đó các vai trò khác trong tổ chức thường không 

được chú ý đến trong cấu trúc của hệ thống QTTT. Điều này không phải là quá trình 

QTTT cho tất cả nhân viên (Ashdown, 2018). 

Vào những năm 1970, phương thức ĐGTT dựa trên quản trị theo mục tiêu được 

sử dụng khá thường xuyên. Đây là hoạt động đánh giá căn cứ vào kết quả do bao gồm 

việc thỏa thuận về mục tiêu và đo lường những đầu mục hoàn thành so với kế hoạch. 

Hình thức ĐGTT này được sử dụng nhiều vào thập kỷ 80 của thế kỷ trước do việc trả 

công dựa trên thành tích trở thành xu hướng rộng rãi. Đến nay, ĐGTT đã được coi là 

cách thức thường xuyên được tiến hành để QTTT của nhân viên, nhưng các chuyên gia 

thường lưu ý hệ thống đánh giá này chưa đảm bảo hiệu quả tốt. Thực tế, ĐGTT được 
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các học giả đánh giá là một tiến trình nhìn nhận về hành vi và kết quả hoàn thành của 

cá nhân trong hiện tại và quá khứ để phân loại thành viên trong DN. Ý nghĩa chính 

nhằm đề xuất quyết định quản lý khách quan về lựa chọn, thăng chức, chuyển công 

tác, tiền lương, sa thải và nhiều hơn thế nữa (Heyel 1958; DeVries và cộng sự 1981; 

Bratton và Gold, 2012). Tuy nhiên, hệ thống ĐGTT truyền thống vẫn gặp phải một hạn 

chế như thiên vị nhận thức, bao gồm các lỗi thiên vị, thành kiến và động cơ chính trị 

của người đánh giá (Bretz Jr và cộng sự, 1992; Longenecker và Gioia 2001; Merritt 

2007; Gardner 2008). ĐGTT còn được coi như một cách thức đe dọa và trừng phạt, có 

xu hướng làm mất động lực, giảm tính sáng tạo cho nhân viên hơn là thúc đẩy họ 

(Law, 2007). Do đó, ĐGTT kém chất lượng có thể tạo ra nhiều sai sót hơn bình thường 

(Thomas và Bretz Jr 1994). Theo Deming (1980), việc đánh giá truyền thống không 

chú trọng vào chiến lược,mục tiêuz của DN đồng thời tạo ra sự ganh đua tiêu cực. 

Những nhà nghiên cứu khác cho rằng, việc ĐGTT tập trung vào thành tích cá nhân 

ngắn hạn sẽ không mang tính chiến lược để thúc đẩy kết quả hoạt động của DN (Bach 

1999; Beer 1981; Flannery, Hofrichter & Platten 1996; Lawler, 2000).  

Sự cấp thiết trong đổi mới ĐGTT thông thường đã dẫn đến xu hướng của QTTT 

vào cuối giai đoạn 1980 (Bretz Jr, Milkovich và cộng sự, 1992; Armstrong & Baron 

2005; Kinicki & Jacobson, 2013). QTTT được xác định là "quá trình liên tục xác định, 

đo lường và phát triển thành tích của cá nhân và nhóm và điều chỉnh hiệu suất làm 

việc với các mục tiêu chiến lược của tổ chức" (Aguinis, 2013). QTTT theo tiếp cận 

quá trình bao gồm thiết lập mục tiêu, đo lường thành tích, mang lại thông tin phản hồi 

và hướng dẫn, khuyến khích sự gắn kết, khen thưởng cho những NLĐ xuất sắc và xử 

lý những người yếu kém (Shafie, 1996; Lawler 2003; Luecke và Hall 2006; Shields 

2007; Aguinis 2009; Pulakos & O'Leary 2011; Tung, Baird và cộng sự, 2011; Kinicki, 

Jacobson và cộng sự, 2013). QTTT giúp cải thiện thái độ và động lực của cá nhân, và 

sau đó là hiệu quả của DN (De Waal và Gerritsen-Medema, 2006; Aguinis 2009; 

DeNisi và Sonesh 2011). Ngoài ra, QTTT thường nhằm thúc đẩy văn hóa định hướng 

vào kết quả, chịu trách nhiệm, minh bạch và hiệu quả để cụ thể hoá sứ mệnh, tầm nhìn 

DN (Otley 1999; De Waal 2007; Decramer, Smolders và cộng sự 2015). Có thể nói 

rằng, QTTT được chú ý nhiều hơn trong giai đoạn nhân lực nội bộ càng được chú 

trọng phát triển nhằm giảm chi phí và tăng kỳ vọng của NLĐ. Trọng tâm của QTTT đã 

dần dần chuyển hướng về việc khuyến khích văn hoá học tập, củng cố và phát triển 

môi trường làm việc. Nó trở thành quá trình phát triển liên tục của nhân viên để tăng 

cường lợi thế cạnh tranh của DN.  

Trên thế giới, mỗi nền kinh tế vĩ mô của bất kỳ quốc gia nào thì Ngân hàng là 

lĩnh vực trụ cột trong việc thực hiện các chính sách tiền tệ. Báo cáo của Ngân hàng 
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Nhà nước Việt Nam, hiện nay có 31 ngân hàng TMCP đang hoạt động với tổng tài sản 

tính đến hết quý 2 năm 2023 là 11,373 triệu tỷ đồng, tổng vốn điều lệ đạt 659.842 tỷ 

đồng (tính đến hết năm 2022), giữ vị trí rất quan trọng trong việc hỗ trợ sản xuất kinh 

doanh của DN và nhu cầu của nhân dân. Bên cạnh đó, số lượng NLĐ làm việc trong 

lĩnh vực này tính đến năm 2022 là trên 300.000 người và theo ước đoán, đến năm 

2025, mỗi năm nhu cầu nhân trong lĩnh vực ngân hàng sẽ tăng trưởng khoảng 20%. Do 

vậy, đội ngũ nhân lực vẫn giữ một vị trí then chốt trong quá trình vận hành tại các 

ngân hàng TMCP và là cơ sở của sự thành công, nhất là trong bối cảnh hiện nay, các 

ngân hang đang chạy đua để mang đến nhiều hơn các dịch vụ, sản phẩm mới cho 

khách hàng, mức độ phức tạp và số hóa lớn dần dẫn đến việc các ngân hàng phải nâng 

cao khả năng, năng lực làm việc của đội ngũ lao động để thích ứng với thời đại số qua 

đó cải thiện được kết quả làm việc và hiệu suất hoạt động kinh doanh. Đối với các 

ngân hàng TMCP, mục tiêu chiến lược, hiệu suất hoạt động luôn là mối quan tâm ưu 

tiên và QTTT là biện pháp, cách thức quan trọng để nhằm đạt được thành quả trong 

thời điểm khó khăn, thách thức đối với ngành ngân hàng ngày một gia tăng như sức ép 

về lạm phát, tỉ giá, các ngân hàng ngoại quốc…Vì vậy, việc phát huy sức mạnh nội lực 

là điều được các ngân hàng TMCP quan tâm. Việc thực hiện QTTT để tối ưu hoá năng 

suất làm việc của NLĐ, phát triển đội ngũ lao động chất lượng trong hiện tại và tương 

lai nhằm dẫn đến những ảnh hưởng đến kết quả hoạt động của ngân hàng. Đồng thời, 

QTTT còn là tiền đề để phát triển chất lượng nguồn lực con người, gia tăng sự gắn kết 

và động lực của NLĐ với ngân hàng (DeWall, 2007). Tuy nhiên, tại các NHTM vẫn 

phát sinh những vấn đề về QTTT như chưa có những chính sách cụ thể về QTTT, áp 

lực thành tích - KPI cao đã đến những hành vi gây tổn hại cho ngân hàng, phản hồi 

thành tích chưa đạt được kết quả cao…Do đó, từ sự cần thiết của QTTT thì việc tìm 

hiểu nội dung này trong các ngân hàng TMCP về phương diện lý thuyết lẫn thực tiễn 

đều là hết sức quan trọng. 

2. Câu hỏi, mục tiêu và nhiệm vụ nghiên cứu 

 Câu hỏi nghiên cứu của luận án là: 

 + Cơ sở khoa học của QTTT trong ngân hàng TMCP là gì? 

 + Thực trạng QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam và sự tác động của các 

yếu tố đến QTTT tại các ngân hàng như thế nào? 

 + Cần làm gì để QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam được cải thiện hơn? 

Mục tiêu nghiên cứu của luận án nhằm trả lời các câu hỏi nghiên cứu trên, cụ 

thể là hệ thống hoá và phát triển lý luận về QTTT tại các ngân hàng TMCP và đề xuất 

các hàm ý quản trị có cơ sở khoa học và thực tiễn để hoàn thiện QTTT tại các ngân 

hàng TMCP Việt Nam. 
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 Từ câu hỏi và mục tiêu trên, nhiệm vụ nghiên cứu của luận án gồm có: 

 - Tổng quan các nghiên cứu có liên quan, tài liệu về QTTT tại tổ chức, DN nói 

chung và các ngân hàng TMCP nói riêng. 

 - Hệ thống cơ sở lý luận và phát triển khái niệm về QTTT, nội dung QTTT và 

những yếu tố ảnh hưởng đến QTTT tại ngân hàng TMCP. 

 - Phân tích và đánh giá thực trạng về hoạt động QTTT tại các ngân hàng TMCP 

Việt Nam để chỉ ra những ưu điểm, nhược điểm cùng nguyên nhân của thực trạng 

QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. 

 - Phân tích và kiểm định mức độ ảnh hưởng của các yếu tố đến QTTT tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam. 

 - Đề xuất một số hàm ý quản trị cho công tác QTTT tại các ngân hàng TMCP 

Việt Nam được hoàn thiện hơn. 

3. Đối tượng, phạm vi nghiên cứu 

 - Đối tượng nghiên cứu: QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. 

 - Phạm vi nghiên cứu:  

 + Phạm vi về nội dung: luận án tập trung làm rõ một số tiếp cận về khái niệm 

và nội dung của QTTT cũng như phân tích thực trạng QTTT tại một số ngân hàng 

TMCP Việt Nam và sự ảnh hưởng của một số yếu tố tác động đến QTTT tại các ngân 

hàng TMCP. Bởi QTTT xuất phát từ mục tiêu chung của tổ chức được cụ thể hoá 

thành mục tiêu của nhóm và cá nhân, do vậy nội dung của QTTT áp dụng đối với cả cá 

nhân và tập tập thể. 

 + Phạm vi về không gian: Nghiên cứu khảo sát tổng cộng 408 CBQL và 306 

chuyên viên, nhân viên tại các ngân hàng TMCP Việt Nam có hội sở chính và chi 

nhánh ở thành phố Hà Nội với tổng số 15 ngân hàng TMCP. Lý do bởi Hà Nội là trung 

tâm kinh tế, văn hoá của cả nước và hội tụ đầy đủ các ngân hàng TMCP cổ phần Việt 

Nam hoạt động tại địa bàn và có tới 12/15 ngân hàng đặt trụ sở chính tại Hà Nội. 

 + Phạm vi về thời gian: Dữ liệu sơ cấp được thu thập từ phỏng vấn sâu và qua 

phiếu khảo sát điều tra trong thời gian từ tháng 06/2023 – tháng 10/2023. Dữ liệu thứ 

cấp được tập hợp trong 4 năm (2020 – 2023). 

4. Phương pháp nghiên cứu 

 Một số phương pháp nghiên cứu được sử dụng trong luận án gồm: phương pháp 

nghiên cứu lý thuyết, định tính và định lượng. Cụ thể: 

 - Phương pháp nghiên cứu lý thuyết: để hình thành khung lý thuyết cho luận án, 

tác giả tiến hành tìm hiểu, tổng hợp, xem xét, chắt lọc thông tin từ các tài liệu trong và 

ngoài nước về đề tài QTTT tại tổ chức, DN nói chung và tại các ngân hàng nói riêng.  
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 - Phương pháp nghiên cứu định tính: Có hai phương pháp được sử dụng trong 

luận án, bao gồm: 

+ Phương pháp phỏng vấn: nhằm kiểm tra tính hợp lý, sàng lọc các biến độc lập 

và phụ thuộc trong mô hình tác động của các yếu tố đến QTTT tại các ngân hàng 

TMCP, đánh giá sự hợp lý của các thang đo và hoàn chỉnh các quan sát trong bộ câu 

hỏi khảo sát với sự trả lời của 05 chuyên gia là các nhà khoa học đến từ các cơ sở đào 

tạo đại học và 05 chuyên gia là CBQL tại các ngân hàng TMCP. Thông tin thu thập 

được bằng cách thức này là tiền đề để xác định sự phù hợp, chính xác, rõ ràng về các 

luận điểm của đề tài luận án. 

+ Phương pháp nghiên cứu tình huống: được sử dụng để so sánh, đối chiếu thực 

tế về QTTT tại một số nhóm ngân hàng TMCP hiện nay (bao gồm đại diện là các ngân 

hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam – Vietcombank; ngân hàng TMCP Quân đội – 

MB Bank; ngân hàng TMCP Đông Nam Á – SeABank) để từ đó có những góc nhìn 

chi tiết và mô tả sâu hơn về QTTT tại các ngân hàng TMCP. 

- Phương pháp nghiên cứu định lượng được tiến hành nhằm đánh giá thực trạng 

về QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam và tìm ra mức độ ảnh hưởng của các yếu 

tố tác động đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam hiện nay. Các dữ liệu được 

tổng hợp, làm sạch và đưa vào phân tích trên phần mềm thống kê SPSS 20 và AMOS 

20 với các kỹ thuật thống kê mô tả, tần suất, đánh giá cronbach alpha, phân tích EFA, 

phân tích CFA và SEM cho các biến độc lập và phụ thuộc. 

Chi tiết những phương pháp nghiên cứu được mô tả ở trong chương 3 của luận 

án. 

5. Những đóng góp mới của luận án 

 Những đóng góp về mặt lý luận: 

 - Luận án đã xác lập được khung lý thuyết về QTTT tại các ngân hàng TMCP, 

bao gồm: Khái niệm QTTT theo quá trình quản trị với các nội dung là nội dung của 

QTTT bao gồm hoạch định thành tích, triển khai QTTT, ĐGTT, xem xét và phản hồi 

thành tích so với các nghiên cứu khác thì tập trung về mặt tác nghiệp liên quan đến 

QTTT là bao gồm các công việc xác định mục tiêu, đánh giá việc hoàn thành mục tiêu 

và đưa ra các biện pháp để thúc đẩy hoàn thành mục tiêu và cải thiện hiệu suất, thành 

tích. 

 - Thiếp lập mô hình yếu tố ảnh hưởng đến QTTT tương xứng với tình hình của 

một số ngân hàng TMCP Việt Nam, đưa ra các giả thuyết, chọn lọc thang đo thích hợp 

với biến độc lập và phụ thuộc tương ứng với thời điểm và nội dung nghiên cứu. Cụ thể 

sẽ có tổng cộng 6 biến độc lập là nhận thức của NLĐ về chiến lược và mục tiêu kinh 
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doanh, văn hoá DN, truyền thông nội bộ, hệ thống khen thưởng, đào tạo nhân lực và 

sự cam kết của NLĐ và 1 biến phụ thuộc là QTTT. 

 - Mẫu nghiên cứu với 34 biến quan sát được lựa chọn, luận án chỉ ra rằng cả 6 

yếu tố đều có ảnh hưởng tích cực đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam với 

kiểm định CFA và SEM. Trong đó nhận thức của NLĐ về mục tiêu và chiến lược có 

tác động lớn nhất đến QTTT tại các ngân hàng, sau đó đến truyền thông nội bộ, văn 

hoá DN. Trong khi đó, các nghiên cứu trước đây chủ yếu dừng lại ở phân tích hồi quy. 

 Những đóng góp về mặt thực tiễn: 

 - Luận án đã nêu bật được một số đặc trưng của QTTT tại các ngân hàng TMCP 

Việt Nam từ mục tiêu, tiêu chuẩn ĐGTT, phương pháp đánh giá, phản hồi thông tin 

thành tích, khen thưởng thành tích đều là những thành phần quan trọng của QTTT tại 

các ngân hàng TMCP. Các chỉ số từ kết quả khảo sát đã khẳng định các thành phần này 

đều có vai trò quan trọng trong cải thiện thành tích, hiệu suất làm việc của đội ngũ 

NLĐ và kết quả hoạt động kinh doanh đối với các ngân hàng TMCP. Hiện tại chưa có 

các tác giả tìm hiểu về vấn đề này tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. 

- Từ kết quả nghiên cứu, luận án đánh giá được thực trạng của QTTT tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam hiện nay từ đó chỉ ra ưu điểm và hạn chế của công tác này 

từ đó đề xuất một số quan điểm cùng giải pháp mà đội ngũ lãnh đạo tại các ngân hàng 

TMCP có thể xem xét nhằm hoàn thiện QTTT từ đó giúp cải thiện kết quả kinh doanh 

của ngân hàng.  

6. Kết cấu của luận án  

 Bên cạnh phần mở đầu, kết luận, tài liệu tham khảo và phụ lục, nội dung chính 

của luận án được kết cấu thành 5 chương như sau: 

Chương 1: Tổng quan tình hình nghiên cứu về quản trị thành tích 

Chương 2: Cơ sở lý luận về quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ 

phần 

Chương 3: Phương pháp nghiên cứu 

Chương 4: Phân tích và đánh giá thực trạng quản trị thành tích tại các ngân 

hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

Chương 5: Hàm ý quản trị về quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại 

cổ phần Việt Nam và kết luận 
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CHƯƠNG 1: TỔNG QUAN TÌNH HÌNH NGHIÊN CỨU VỀ QUẢN TRỊ 

THÀNH TÍCH 

1.1. Tổng quan các nghiên cứu có liên quan 

1.1.1. Các nghiên cứu về quản trị thành tích tại doanh nghiệp 

 QTTT là thuật ngữ xuất hiện trong công tác quản trị nhân lực của DN nhằm 

mục đích cải thiện hiệu suất hoạt động kinh doanh. Trên thế giới, thuật ngữ này được 

thể hiện bằng một số tên gọi như: “performance management”, “employee 

performance management”, “performance evaluation”…Tại Việt Nam, phổ biến nhất 

về thuật ngữ này có thể kể đến như “quản trị thành tích”, “đánh giá thành tích”, “đánh 

giá thực hiện công việc”, “quản trị hiệu suất”…Tóm lại, dù có sử dụng thuật ngữ nào 

thì QTTT trong DN chủ yếu được tiếp cận theo 2 góc độ chính như sau: thứ nhất, 

QTTT là hoạt động ĐGTT làm việc của NLĐ; thứ hai, QTTT là quá trình giúp DN đạt 

được mục tiêu thông qua việc cải thiện thành tích làm việc của NLĐ 

1.1.1.1. Các nghiên cứu về đánh giá thành tích 

Với cách tiếp cận này thì QTTT được coi là hoạt động ĐGTT làm việc của 

NLĐ trong DN. Từ những năm 1920 của thế kỳ trước, trong giai đoạn đầu tiên, ĐGTT 

xuất hiện dưới hình thức đánh giá xếp hạng để khen thưởng bằng thang điểm bởi Scott 

và được thực hiện để đánh giá quân nhân trong quân đội Hoa Kỳ, sau đó được sử dụng 

bởi một số nhà quản lý và giám sát viên để xếp hạng công nhân trong những năm 1920 

– 1930 nhằm xác định tiền lương. Cho đến hiện nay, hầu hết các tổ chức hiện đại đều 

dựa vào một số dạng hệ thống ĐGTT để cung cấp cho NLĐ thông tin phản hồi về 

thành tích làm việc của họ và giúp DN thực hiện một số quyết định liên quan đến 

tăng lương và thăng chức (Cleveland, Murphy và Williams, 1989; Landy và Farr, 

1980). Đã có những quan điểm cho rằng ĐGTT còn đóng vai trò cốt lõi trong quản 

trị nhân lực tại các DN (Boswell & Boudreau, 2002; Cardy & Dobbins, 1994; Judge 

& Ferris, 1993). Một số luận điểm về ĐGTT đã được phát biểu như sau: 

ĐGTT nhân viên hay còn gọi ĐGTT là công tác đo lường kết quả đạt được và 

đánh giá năng lực làm việc của NLĐ trong một giai đoạn nhất định. ĐGTT là hệ thống 

nhằm đánh giá kết quả đầu ra của NLĐ mà còn là đánh giá cả phương pháp mà nhân 

viên thực hiện công việc (Armstrong, 2006). Nguyễn Hữu Thân (2008) định 

nghĩa“ĐGTT là một hệ thống chính thức duyệt xét và đánh giá sự hoàn thành công tác 

của một cá nhân theo định kỳ.”Grote (2002) thì cho rằng ĐGTT là đo lường cả kết quả 

và hành vi và cụ thể đó là đánh giá trách nhiệm, kết quả then chốt, năng lực của NLĐ. 

Do đó, ĐGTT giúp NLĐ không chỉ phấn đấu đạt kết quả cụ thể mà còn nhằm cải thiện 

năng lực của họ. ĐGTT mang đến những thông tin phản hồi về thành tích của NLĐ, 
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khuyến khích cải thiện thành tích, làm tiền đề cho trả lương, thăng tiến và nhiều mục 

đích khác (Grote, 2002).  

Nhìn nhận trên khía cạnh quá trình thì ĐGTT là tiến trình đánh giá hành vi và 

kết quả của NLĐ trong hiện tại lẫn quá khứ, với mục đích làm cho các thành viên 

trong DN thấy được sự khác biệt về thành tích. Ý nghĩa chính của ĐGTT là đưa ra 

quyết định hành chính mục tiêu như lựa chọn, thăng chức, luân chuyển, khen thưởng, 

thay thế và những quyết định nhân sự khác (Heyel, 1958; DeVries, Morrison và cộng 

sự, 1981; Bratton và Gold, 2012). ĐGTT thường chủ yếu phục vụ cho mục đích kỷ 

luật thay vì mục đích phát triển và khuyến khích (Meyer-Sahling, 2012). Cùng quan 

điểm, DeNisi và Pritchard (2006), thuật ngữ ĐGTT nhắc đến các phương thức và 

quy trình được sử dụng bởi các DN để đánh giá mức độ hoàn thành kết quả công 

việc của NLĐ. Quy trình này chủ yếu bao gồm đo lường kết quả làm việc của NLĐ 

với kế hoạch và phản hồi cho họ những thông tin về thông số đo lường kết quả lẫn 

chất lượng công việc. Theo Lê Quân (2008), “ĐGTT là quá trình cung cấp các thông 

tin về quá trình thực hiện công việc của cán bộ nhân viên trong một kỳ kinh doanh 

nhất định. Kết quả ĐGTT cho phép làm rõ mức độ hoàn thành nhiệm vụ của từng cá 

nhân và đơn vị”. ĐGTT cho phép làm rõ hoàn thành hay không hoàn thành nhiệm vụ 

bởi nguyên nhân nào, tâm tư, nguyện vọng của CBNV. Qua đây làm nền tảng để đề 

xuất kế hoạch làm việc và mục tiêu phát triển bản thân NLĐ trong chu kỳ kinh doanh 

tiếp theo. Tai (2019) thì cho rằng “ĐGTT là một quá trình đánh giá hành vi và thành 

tích của cá nhân trong quá khứ và hiện tại để phân biệt giữa các thành viên trong tổ 

chức. Mục đích chính của ĐGTT là đưa ra các quyết định quản trị có tính khách quan 

hơn như tuyển chọn, đề bạt, thuyên chuyển, thù lao, sa thải,…”. Mai Thanh Lan 

(2019) định nghĩa “đánh giá thực hiện công việc hay ĐGTT là quá trình thu nhận và 

xử lí thông tin nhằm đo lường quá trình và kết quả thực hiện công việc của các bộ 

phận và cá nhân NLĐ tại DN trong một khoảng thời gian nhất định”. Tóm lại, ĐGTT 

được cho là xoay quanh hoạt động đo lường, phản ánh kết quả làm việc của NLĐ và 

sử dụng các kết quả đo lường làm tiền đề để thực hiện một số tác nghiệp quản trị 

nhân lực như trả công, đào tạo, thay thế, phát triển … và ĐGTT và những mục tiêu 

chiến lược của DN có liên kết chặt chẽ. Hoạt động này chỉ diễn ra vào một vài thời 

điểm trong một kỳ kinh doanh và tập trung chủ yếu vào cá nhân NLĐ. 

 Bên cạnh một số nghiên cứu về lý luận, những nghiên cứu về thực tiễn về 

ĐGTT cũng thể hiện rõ các thành phần và vai trò của hoạt động này, đặc biệt trong 

việc nâng cao kết quả thành tích công việc của NLĐ. Những nghiên cứu tại Việt Nam 

về chủ đề này, tiêu biểu là những nghiên cứu của Bùi Thị Thanh (2011), Nguyễn Đăng 

Quang (2015), Nguyễn Xuân Minh (2019),… các tác giả chú trọng vào tìm hiểu và 
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vận dụng KPI vào quy trình ĐGTT tại một số loại hình DN tại Việt Nam. Trong đó 

nhấn mạnh đến mục tiêu của hoạt động đánh giá, các chỉ số đo lường kết quả, thời gian 

đánh giá, những thành phần tham gia vào đánh giá và sử dụng kết quả ĐGTT. Các 

nghiên cứu ngoài nước tiêu biểu có một số nghiên cứu như của Dangol (2021) cho 

rằng ĐGTT bao gồm các bước như thiết lập các tiêu chuẩn đánh giá, tiến hành đánh 

giá kết quả làm việc của CBNV, so sánh kết quả đạt được với tiêu chuẩn, đưa ra những 

điều chỉnh để giải quyết vấn đề về kết quả công việc, sử dụng kết quả đánh giá cho 

một số tác nghiệp quản trị nhân lực. Thông qua việc điều tra khảo sát 120 nhân viên 

trong ngành công nghiệp dịch vụ của Nepal với phân tích tương quan Pearson, tác giả 

cho rằng quá trình ĐGTT và bản thân người đánh giá tác động đến động lực và thành 

tích làm việc của NLĐ. Đánh giá công bằng về thành tích của NLĐ sẽ có thể gia tăng 

tinh thần làm việc của họ. Hai tác giả Yee và Chen (2009) với tiếp cận về ĐGTT theo 

các giai đoạn trong năm đã chia hoạt động ĐGTT làm 3 giai đoạn: trước khi bắt đầu 

mỗi năm thì nhân viên và quản lý sẽ thảo luận, lên kế hoạch, mục tiêu công việc; thời 

điểm giữa năm, nhân viên báo cáo về tiến độ của các nhiệm vụ được giao như đã thỏa 

thuận từ đầu năm và cuối năm, kế hoạch làm việc được sử dụng để ĐGTT của nhân 

viên theo chu kỳ năm. Bằng việc dùng phương pháp nghiên cứu fuzzy logic (Logic 

mờ) tại các công ty công nghệ của Malaysia, các tác giả cho rằng ĐGTT của NLĐ là 

quan trọng trong việc tác nghiệp về nhân lực và ảnh hưởng lớn đến việc duy trì và phát 

triển đội ngũ NLĐ chất lượng. Tuy nhiên vấn đề đánh giá vẫn gặp phải một số cản trở 

khi cấp trên có thể có xu hướng đánh giá hiệu suất làm việc của cấp dưới mình một 

cách không chính xác và tùy tiện. Để cải thiện điều này, hệ thống ĐGTT cần có các 

tiêu chí đánh giá rõ ràng. Saad (2014) với quan điểm cho rằng để ĐGTT đạt được mục 

tiêu thì các thành phần của hệ thống ĐGTT là đặt mục tiêu, tiêu chí đánh giá, minh 

bạch trong các quy định, phản hồi, và tham gia của nhân viên giữ vai trò đặc biệt quan 

trọng và quyết định sự hiệu quả của hệ thống đánh giá. Với mẫu điều tra là 383 làm 

hướng dẫn viên du lịch trong một số công ty ở Ai Cập có thực hiện 1 lần đánh giá 

trong năm trở lên. Phân tích kết quả thể hiện các tiêu chí ĐGTT tác động lớn đến hệ 

thống ĐGTT về mức độ hiệu quả khi sự đa dạng trong bộ tiêu chí giảm bớt cảm giác 

bất bình đẳng của nhân viên trong giai đoạn đánh giá. Hơn nữa, phương diện có thể tạo 

ra một cảm giác hài lòng với giai đoạn đánh giá. Thêm vào đó, ĐGTT tốt sẽ tạo ra cảm 

giác công bằng, kích thích cải thiện hiệu quả công việc và tăng cường sự hài lòng của 

NLĐ. Ngoài ra, quan điểm của Plessis & Niekerk (2017) cho rằng để ĐGTT được thực 

hiện tốt nhằm thúc đẩy hiệu quả tác nghiệp của NLĐ còn phải kể đến vai trò của các 

CBQL và thái độ của NLĐ đối với cả hệ thống ĐGTT từ khâu xác định mục tiêu cho 

đến khi kết thúc một chu kỳ đánh giá thông qua khám phá tại các DN ở Ấn Độ và 
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Châu Phi. Khoury và Analoui (2004) trong bài báo đã chú trọng vào việc thiết kế mô 

hình ĐGTT tại các tổ chức giáo dục đại học công lập Palestine bằng việc sử dụng mô 

hình SOFIA chia thành các giai đoạn: thiết lập các nguyên tắc cơ bản - tiêu chuẩn (S); 

Đánh giá phi chính thức liên tục (O); Đánh giá chính thức (F); Phỏng vấn (I) và hành 

động điều chỉnh (A). Các tác giả đã tìm hiểu việc sử dụng mô hình này vào quá trình 

ĐGTT tại 5 trường đại học công lập lớn tại Palestine và kết quả phản ánh rằng mô 

hình này đem đến nhiều lợi ích trong việc giảm bớt đi sự bất mãn về sự thiếu công 

bằng trong đánh giá truyền thống trước đây tuy vẫn xuất hiện những rào cản trong việc 

mô hình có thể được áp dụng một cách hiệu quả. Những rào cản này bao gồm các khía 

cạnh văn hóa, chính trị và tài chính của quốc gia. 

Tóm lại, thông qua các nghiên cứu lý luận và thực tiễn về ĐGTT trong DN có 

thể nhận thấy hoạt động này mang lại nhiều lợi ích cho nhân viên trong việc gia tăng 

động lực công tác và cải thiện kết quả công việc. Mặc dù công tác này vẫn tiềm ẩn 

những tác động tiêu cực. Cụ thể ĐGTT có khả năng gây ra sự bất bình đối với đội ngũ 

NLĐ khi mà họ cảm thấy bản thân bị cấp trên đánh giá thấp (Murphy và Cleveland, 

1995) so với những gì họ nghĩ, từ đó dễ nảy sinh căng thẳng và xung đột. Ngoài ra, 

việc ĐGTT nhân viên vẫn tồn tại sự chủ quan khiến cho xếp loại thành tích không 

chính xác và thiếu công bằng (Hulin 1982; Murphy và Balzer, 1989; Ilgen, Barnes-

Farrell và cộng sự, 1993). Nhân viên sẽ cảm thấy áp lực bởi họ cảm nhận ĐGTT giống 

như một hoạt động nhằm đe doạ và trừng phạt hơn là để khuyến khích. Bên cạnh đó, 

đánh giá quá tập trung vào cá nhân khiến dẫn đến sự ghen tức, thù địch và cạnh tranh 

giữa nhân viên, do đó ngăn chặn sự hợp tác của các thành viên trong nhóm Law 

(2007). Vì vậy, QTTT được sử dụng nhằm khắc phục những tồn tại kể trên. 

1.1.1.2. Các nghiên cứu về quản trị thành tích 

  Quản trị nhân lực hiện đại coi QTTT là một tác nghiệp quan trọng, là cốt lõi của 

chiến lược nguồn nhân lực, góp phần hỗ trợ DN đạt được mục tiêu chiến lược và góp 

phần hình thành nên văn hoá định hướng thành tích cao (Armstrong 2009, Barth, 2018, 

Tweedie và cộng sự, 2019). Các nhà khoa học đều nhất trí rằng, QTTT là sự phát triển 

cao cấp hơn của việc ĐGTT (Bretz Jr, Milkovich và cộng sự 1992; Kinicki, Jacobson 

và cộng sự 2013), mặc dù trong lý thuyết, các khái niệm này thường được sử dụng với 

ý nghĩa tương tự nhau (Law, 2007). Trong các tài liệu, khái niệm về QTTT thường 

được sử dụng với ít nhất ba nghĩa khác nhau. Đầu tiên, nó được coi là một hệ thống 

để quản lý hiệu suất hoạt động của DN. Thứ hai, nó được sử dụng nhằm quản trị hiệu 

suất công việc của NLĐ. Thứ ba, nó là yếu tố để tăng cường hiệu suất làm việc của 

NLĐ và kết quả hoạt động của DN (Williams, 1998). Trong luận án, các quan điểm 

sẽ tập trung vào QTTT của nhân viên và tác động của tác nghiệp này đến kết quả 
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hoạt động của DN. Theo đó, QTTT không những mang ý nghĩa đơn giản là ĐGTT 

làm việc của NLĐ trong DN mà còn giúp hỗ trợ, cải thiện thành tích làm việc và nâng 

cao năng lực của lực lượng lao động, qua đó giúp DN hoàn thành các kế hoạch kinh 

doanh (Armstrong, 2009; Aguinis, 2013; DeNisi, 2017). Cơ bản, có những ý kiến về 

khái niệm QTTT của NLĐ trong DN đã được đề xuất, nhưng vẫn tổn tại các tranh 

luận về các thành phần cơ bản của QTTT là gì (Schleicher, Baumann và cộng sự, 

2018). Theo định nghĩa rộng, QTTT nhân viên có thể bao gồm tất cả các hoạt động 

quản trị nhân lực được sử dụng để cung cấp cho NLĐ phương tiện, động lực làm việc 

và cơ hội để nâng cao hiệu quả kinh doanh của DN (DeNisi và Smith 2014). Tuy 

nhiên, theo nghĩa hẹp hơn thì QTTT nhân viên là một quá trình gồm các tác vụ về 

việc thiết lập mục tiêu, giám sát và ĐGTT, cung cấp phản hồi, huấn luyện, đào tạo để 

phát triển, khích lệ sự gắn kết, cung cấp phần thưởng cho những người thực hiện tốt 

và phương thức xử lý những người có kết quả công việc chưa đạt yêu cầu (Lawler 

2003; Luecke và Hall 2006; Aguinis, 2009; Pulakos và O'Leary, 2011; Tung, Baird 

và cộng sự 2011; Kinicki, Jacobson và cộng sự, 2013). Hoặc có một số luồng ý kiến 

cho rằng QTTT là một hệ thống bao gồm các thành phần như mục tiêu, tiêu chuẩn 

cùng cách thức đánh giá, đãi ngộ nhằm thúc đẩy sự nỗ lực của cá nhân hoàn thành kế 

hoạch của DN. Mặc dù vậy, dù theo tiếp cận quá trình hay hệ thống thì mục tiêu tổng 

thể của QTTT đều hướng đến thúc đẩy các hành vi mong muốn và tăng hiệu suất cá 

nhân, từ đó cải thiện hiệu quả của tổ chức (Armstrong 2006; DeNisi và Pritchard 

2006).  

Ngoài một số nghiên cứu lý thuyết, những đề tài về thực trạng QTTT trong tổ 

chức, DN cũng góp phần làm rõ các nội dung, vai trò của QTTT. Cụ thể, Nghiên cứu của 

Marr thực hiện năm 2003 đã trưng cầu ý kiến từ 780 giám đốc điều hành, giám đốc tài 

chính và hơn 5000 tổ chức lớn nhất tại Hoa Kỳ. Theo đó, nghiên cứu đã đưa ra ýe kiến 

QTTT trong DN là cách tiếp cận tổ chức để đánh giá và giám sát thành tích liên quan 

đến thiết lập mục tiêu của DN và gắn kết với mục đích của mỗi cá nhân. Đó là hệ 

thống bao gồm các phương pháp đánh giá, mô hình đánh giá và các chỉ số đánh giá 

được sử dụng để giúp tổ chức trong việc xây dựng và đánh giá kết quả đạt được, để 

thúc đẩy NLĐ và tăng cường giao tiếp hoặc báo cáo kết quả thực hiện công việc cho 

các bên liên quan bên ngoài. Với quan điểm này, QTTT được nhìn nhận từ góc độ tổ 

chức và được thực hiện với mong muốn có thể xác định và thực hiện chiến lược của DN, 

tạo ra những tác động để ảnh hưởng đến hành vi của nhân viên, đồng thời có những báo 

cáo về hiệu quả công tác quản lý và hoạt động của tổ chức đến những bên liên quan khác. 

Rao (2007) bằng việc sử dụng nghiên cứu kinh nghiệm về hệ thống QTTT tại các DN ở 

Ấn Độ cho rằng hệ thống QTTT bao gồm các thành phần như nội dung (mục tiêu, nhận 
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thức, lập kế hoạch hiệu suất,…); quy trình (phản hồi, đánh giá, cơ chế khiếu nại,…); 

kết quả (phần thưởng/đánh giá, giá trị phát triển, giá trị quản lý…); và đặc điểm tổ 

chức (cơ chế hỗ trợ, tạo điều kiện cho việc đánh giá hiệu suất hiệu quả, quan hệ cấp 

trên - cấp dưới, sự hỗ trợ từ CBQL,…). Nghiên cứu khẳng định hệ thống QTTT tương 

thích với chiến lược của DN tác động đến hiệu quả kinh doanh khá đáng kể. Sefali 

(2010) khi nghiên cứu về hệ thống QTTT tại khu vực dịch vụ công ở Nam Phi cho 

rằng một hệ thống QTTT đặc trưng trong khu vực dịch vụ công bao gồm: quy trình 

xây dựng và triển khai hệ thống QTTT, kế hoạch hoạt động hàng năm, kế hoạch làm 

việc hàng năm của từng cá nhân, các nhiệm vụ chính, giả định, giám sát và cung cấp 

hỗ trợ, quản lý hồ sơ thành tích, khiếu nại trong hệ thống QTTT, huấn luyện trong hệ 

thống QTTT, phản hồi về kết quả, ĐGTT, công nhận thành tích. Tác giả Tine Van 

Thielen và cộng sự (2018) nghiên cứu về hệ thống QTTT đối với các sĩ quan cảnh sát 

tại Bỉ, qua kết quả khảo sát đối với hệ thống QTTT gồm các thành phần lập kế hoạch 

thành tích và ĐGTT có ảnh hưởng lớn đến việc cải thiện thành tích nhưng trong cùng 

thời điểm cũng có thể khiến yêu cầu công việc tăng thêm, đe dọa sự phát triển của 

NLĐ. Các tác giả kết luận rằng lực lượng cảnh sát nên đảm bảo rằng ĐGTT là tiền đề 

và kết hợp với kế hoạch thành tích để tăng cường sự phát triển của họ. Nghiên cứu của 

Tai (2019) cho rằng hệ thống QTTT gồm các thành phần như sau: ĐGTT dựa trên mục 

tiêu, cung cấp phản hồi về thành tích, khen thưởng thành tích cho cả cá nhân và tập thể, 

xử lý những lao động có thành tích yếu kém và sự tham gia từ phía NLĐ. Nghiên cứu 

được thực hiện với 468 người tham gia khảo sát tại khu vực hành chính công ở Việt Nam 

và được xử lý bằng phân tích EFA, CFA trên phần mềm SPSS. Phân tích khẳng định để 

thực hiện QTTT thành công thì các thành phần trên đều có vai trò đặc biệt cần thiết, trong 

đó yếu tố cung cấp phản hồi về thành tích có giá trị tác động lớn nhất, từ đó nghiên cứu 

cũng chỉ ra QTTT có đóng góp đáng kể trong việc thúc đẩy hiệu suất công việc của NLĐ. 

Mwita (2002) xác định QTTT bao gồm các giai đoạn sau: thứ nhất, xác định các trách 

nhiệm chính trong MTCV; thứ hai, xác định các chỉ số hiệu suất để đo lường việc đạt 

được các trách nhiệm hoặc mục tiêu chính; thứ ba, xác định tiêu chuẩn thành tích; thứ tư, 

xác định các mục tiêu chính cần đạt từ các tiêu chuẩn; thứ năm, lập kế hoạch hành động là 

các bước được thực hiện để đáp ứng các trách nhiệm và mục tiêu đã xác định; thứ sáu; 

ĐGTT liên tục nhằm xem xét tiến độ và sửa đổi kế hoạch nếu cần thiết; thứ bảy, ĐGTT 

chính thức được tiến hành vào cuối kỳ hiệu suất. Mục đích là xem đã hoàn thành các trách 

nhiệm và đạt được mục tiêu hay không, bằng cách sử dụng các chỉ số hiệu suất đã thỏa 

thuận. Người nắm giữ công việc và người đánh giá xem xét các trách nhiệm, kiểm tra các 

chỉ số hiệu suất để xếp hạng và thưởng, xác định nhu cầu phát triển và đào tạo, làm việc 

trên kế hoạch sự nghiệp và đồng ý mục tiêu cho năm tiếp theo. Nghiên cứu được triển 
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khai tại các cơ quan nhà nước cấp địa phương ở Anh Quốc với mẫu khảo sát là 420 người 

và sử dụng phương pháp phân tích định lượng để xử lý dữ liệu. Kết quả của đề tài cho 

thấy hệ thống QTTT giữ vị trí cốt yếu để tạo động lực cho NLĐ và cải thiện chất lượng 

dịch vụ công. Đề tài của Zhang Weimei & Tang Feng-e  (2012) về việc triển khai QTTT 

trong các DN vừa và nhỏ tại Trung Quốc với các giai đoạn hoạch định thành tích, triển 

khai QTTT, ĐGTT, phản hồi thành tích và sử dụng kết quả ĐGTT. Bằng việc thu thập 

dữ liệu từ hơn 200 DN, để nâng cao mức độ QTTT, các DN nhỏ và vừa cần chú trọng 

đến QTTT, đào tạo nhân viên QTTT, thiết lập chỉ tiêu hiệu suất khoa học và thiết lập 

cơ chế phản hồi thành tích hai chiều. Nghiên cứu của Kazeem (2020) khi tìm hiểu về 

QTTT tại các DN vừa và nhỏ trong lĩnh vực sản xuất tại Nigeria đã đề xuất quá trình 

QTTT theo quy trình PDCA (Plan – Do – Check – Action), cụ thể các giai đoạn là 

Plan: Lập kế hoạch thành tích liên quan đến quyết định - những gì phải được thực hiện 

và quá trình liên quan đến việc hoàn thành nhiệm vụ đó. Do: thực hiện bao gồm việc 

thực hiện kế hoạch dựa trên kế hoạch đã có sẵn. Check: Kiểm tra bao gồm ĐGTT để 

chắc chắn rằng việc thực hiện đang diễn ra theo ý tưởng ban đầu. Action: Hành động 

liên quan đến việc xem xét toàn bộ quá trình, tìm cách điều chỉnh và đưa ra các 

phương thức nhằm cải thiện thành tích. Cùng quan điểm, Aylin Ates và cộng sự (2013) 

đã tiến hành điều tra 37 DN nhỏ và vừa (SMEs) ở châu Âu thông qua 232 cuộc phỏng 

vấn với các CBQL đã giúp tác giả có cơ sở về lý thuyết và thực nghiệm để đề xuất quy 

trình quản lý hiệu suất hiệu quả hơn cho SMEs. Theo đó, các tác giả đề xuất quá trình 

QTTT theo chu trình PDCA (Plan – Do – Check – Action). Trong đó, giai đoạn lập kế 

hoạch gắn liền với việc xác định và thiết lập mục tiêu thành tích, giai đoạn thực hiện 

QTTT, giai đoạn ĐGTT và giai đoạn đưa ra những điều chỉnh nhằm đạt thành tích cao 

hơn. 

1.1.2. Các nghiên cứu về quản trị thành tích tại ngân hàng thương mại cổ phần 

Tại Việt Nam, một số nghiên cứu về QTTT trong các ngân hàng được tìm hiểu 

tuy nhiên đa số tập trung nghiên cứu ở góc độ về ĐGTT. Tiêu biểu là những nghiên 

cứu của Hà Nam Khánh Giao, Nguyễn Ngọc Như (2020) đã tìm hiểu tại Vietinbank 

Bình Dương về hệ thống ĐGTT. Bài báo đã tiến hành phân tích hệ thống ĐGTT qua 

việc khảo sát 60 NLĐ của chi nhánh. Phân tích định lượng cho thấy vẫn còn một số 

tồn tại trong hệ thống ĐGTT của NLĐ tại Vietinbank Bình Dương từ phía lãnh đạo; về 

văn hoá trong ĐGTT như NLĐ còn khá thờ ơ và lãnh đạo chưa quan tâm đúng mực; 

về các công cụ sử dụng trong ĐGTT chưa có nhiều cải thiện; cấu trúc tổ chức và cách 

thức phân công, giao nhiệm vụ khó đánh giá khi có nhân viên phải làm quá nhiều việc, 

các chỉ tiêu đặt ra nhằm đánh giá công việc không rõ ràng. Luận án của Đỗ Vũ Phương 

Anh (2017), chỉ rõ quá trình ĐGTT trong ngân hàng TMCP TP Bank để làm tiền đề 
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đánh giá năng lực của CBQL cấp trung, cụ thể là thành tích đạt được và chỉ tiêu công 

việc hoàn thành là tiêu chí quan trọng dùng để đánh giá. Quá trình ĐGTT liên kết với 

đánh giá năng lực diễn ra theo hình thức cấp trên đánh giá cấp dưới. Kết quả ĐGTT và 

năng lực là nền tảng để triển khai hoạt động đãi ngộ, đào tạo phát triển, quy hoạch 

nguồn nhân lực và xây dựng văn hóa DN. Tần suất đánh giá năng lực tại TP Bank là chu 

kỳ 06 tháng/lần, cùng với kỳ ĐGTT làm việc của CBNV. Dương Thị Hoài Nhung 

(2020), khi tìm hiểu về khung năng lực của nhân sự QLKD tại các TCTD đã đề xuất 

một hệ thống QTTT nhân sự QLKD gồm các bước:“Xác định công việc và các năng 

lực cần thiết để thực hiện công việc đó; Xác định đối tượng được đánh giá và đánh giá 

năng lực nhân sự; Xác định khoảng cách năng lực và đánh giá thứ tự ưu tiên các năng 

lực cần cải thiện; Thiết lập mục tiêu, kế hoạch và tiêu chuẩn làm việc với nhân viên; 

Thực hiện các hoạt động phát triển năng lực; Theo dõi thành tích công việc; Tiến hành 

ĐGTT công việc. Tác giả cũng khẳng định với đặc trưng ngành ngân hàng là công 

việc gắn liền với rủi ro, nhạy cảm cao, khách hàng đa dạng nên QTTT cũng cần liên 

kết với các chỉ số trên. Lê Hoàng Thuya (2021) với nghiên cứu về các yếu tố tác động 

đến động lực và sự gắn bó của NLĐ ngân hàng đã cho rằng hệ thống ĐGTT là một 

trong những thành phần cốt yếu góp phần tạo nên động lực và sự gắn bó của nhân viên 

ngành ngân hàng. Đề tài lưu ý hệ thống ĐGTT cũng có ảnh hưởng thuận chiều tới tinh 

thần làm việc của NLĐ tại Ngân hàng. Nếu lãnh đạo công nhận và phản ánh những nỗ 

lực của NLĐ một cách minh bạch, chính đáng và công bằng thì họ sẽ khen thưởng 

nhân viên ngay lập tức và tương xứng với công sức họ đã cống hiến. Điều này sẽ kích 

thích và truyền cảm hứng cho tâm lý CBNV. Lực lượng lao động được tăng cường. 

Nếu đánh giá không chính xác, thiếu công bằng sẽ khiến người lao động thiếu niềm 

đam mê với công việc và không tạo ra năng suất lao động. Cuối cùng, lý do này sẽ 

khiến họ từ bỏ ngân hàng và tìm kiếm một nghề nghiệp khác phù hợp với tài năng của 

mình. Bùi Khắc Hoài Phương (2019) khi tìm hiểu về phát triển bền vững tại các tổ chức 

tín dụng thì cho rằng ĐGTT phải đảm bảo tính chính xác, khách quan và xếp loại thành 

tích phải để làm nền tảng để điều chỉnh thu nhập, phúc lợi cho nhân viên và phát triển 

chất lượng NLĐ của ngân hàng từ đó làm nền tảng để đạt được mục tiêu tăng trưởng 

trong dài hạn. 

Tại nước ngoài, hoạt động QTTT trong ngành ngân hàng được giới thiệu trong 

một số nghiên cứu điển hình như DeWall & Coevert (2007) đã xác định tác động và 

cách thức hoạt động của một hệ thống QTTT mới trong các chi nhánh của một ngân 

hàng quốc gia. Bằng việc theo dõi về dữ liệu kết quả kinh doanh trước và sau thời 

điểm áp dụng hệ thống QTTT mới, kết quả cho thấy hiệu quả làm việc và kinh doanh 

được cải thiện đáng kể. Đề tài đưa ra khuyến nghị trong quá trình triển khai hệ thống 
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QTTT, ngân hàng phải chú ý đặc biệt đến việc xúc tiến và cải thiện các yếu tố hành vi 

đối với QTTT, nhằm tăng khả năng triển khai và sử dụng thành công hệ thống. Mughal 

và cộng sự (2014) đã nhấn mạnh sự cần thiết của QTTT và nghiên cứu phạm vi, hiệu 

quả của hệ thống QTTT trong Ngân hàng Alfalah (Pakistan). Các kết quả nghiên cứu 

đã cho thấy rằng nhân viên của Ngân hàng Alfalah đang đương đầu với vấn đề không 

hài lòng với QTTT hiện nay của họ và hệ thống QTTT hiện tại của Ngân hàng Alfalah 

thiếu động lực và hệ thống khen thưởng chưa thực sự phù hợp. Để khắc phục tình 

trạng này, tác giả cho rằng Ngân hàng nên sử dụng hệ thống QTTT cho mục đích động 

viên trong đó chú trọng đến hệ thống phản hồi và hệ thống đánh giá bám sát vào mục 

tiêu cá nhân và tổ chức. Mulwa & Weru (2017) thực hiện nghiên cứu khám phá về ảnh 

hưởng của hệ thống QTTT đến hiệu suất công việc của NLĐ trong các ngân hàng tại 

Kenya. Với mẫu nghiên cứu là 118 nhân viên và CBQL tại ngân hàng và dữ liệu được 

kiểm định với phần mềm SPSS đã cho thấy hệ thống QTTT tăng cường năng suất và 

hiệu quả làm việc của nhân viên bằng cách cung cấp một đo lường hiệu suất đáng tin 

cậy, tăng cường năng lực của CBNV và do đó đạt được các mục tiêu đã đặt ra. Tác giả 

kết luận rằng việc ban hành hệ thống QTTT nâng cao thành tích của CBNV thông qua 

việc thiết lập các mục tiêu cá nhân được dẫn xuất từ các mục tiêu tổng thể của DN và 

xác định khoảng trống kỹ năng được giải quyết thông qua đào tạo, do đó tăng cường 

trình độ năng lực của nhân viên. Yansheng Zhang & Longyi Li (2009) nghiên cứu về 

cách sử dụng Balanced Scorecard như một công cụ, được đưa vào hệ thống QTTT của 

các NHTM, và chỉ ra rằng nó giải quyết được những khiếm khuyết trong việc áp dụng 

đơn lẻ các chỉ số tài chính truyền thống để đo lường thành tích và kết quả. Cùng quan 

điểm nghiên cứu, Öztürk & Coskun (2014) đã làm rõ BSC được xem như hệ thống 

QTTT chiến lược đã đem đến một phương pháp toàn diện cho việc đo lường hiệu suất, 

chức năng kiểm soát của một tổ chức được thể hiện rõ ràng nhất. Kết quả cho thấy 

rằng việc chuẩn bị thẻ điểm cân bằng cho các ngân hàng sẽ có ích hơn so với chỉ báo 

cáo hiệu suất tài chính để đánh giá hiệu suất với một phương pháp toàn diện. 

Upadhayay và cộng sự (2012) đã làm rõ nội dung về QTTT tại Ngân hàng ICICI 

Ahmedabad với các bước: thảo luận và tạo kế hoạch thành tích giữa nhân viên và tổ 

chức, giám sát và theo dõi thành tích thường xuyên, hướng dẫn và cung cấp các công 

cụ phù hợp để tăng năng suất, so sánh thành tích hiện tại với thành tích mong đợi, thảo 

luận về kế hoạch phát triển tương lai được tích hợp cùng với hệ thống QTTT nhằm 

góp phần giúp hoạt động này đạt mục tiêu đặt ra. Đồng thời, các tác giả khẳng định 

QTTT là công cụ hữu hiệu tăng hiệu suất của NLĐ và giữ chân họ, do đó các ngân 

hàng bắt đầu đầu tư mạnh vào nó. Kesarwani và cộng sự (2015) khi tìm hiểu về QTTT 

của hệ thống các tổ chức tín dụng tại Ấn Độ đã khẳng định tác nghiệp này có tác động 
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thuận chiều đến kết quả kinh doanh của NHTM. Bên cạnh đó là quá trình QTTT cũng 

được các tác giả giới thiệu gồm các nội dung: xây dựng mục tiêu chung, đánh giá tiến 

độ bên ngoài và giao tiếp định kỳ, phản hồi và hướng dẫn để tăng cường hiệu suất, 

thực hiện các công đoạn để ĐGTT và phát triển đội ngũ lao động qua đó nhằm cải 

thiện hiệu quả của nó. Yaseen và Afghan (2016) đã thực hiện nghiên cứu khám phá về 

QTTT tại ngân hàng Quốc gia Pakistan với dữ liệu tổng hợp từ trên 100 nhân viên và 

CBQL cho thấy QTTT là nền tảng quan trọng khích lệ tinh thần làm việc cho NLĐ và 

quá trình bao gồm các công đoạn thực hiện như sau: kế hoạch thành tích: thiết lập mục 

tiêu thành tích chính (KPA), xác định mục tiêu và tiêu chuẩn gắn kết đến chiến lược 

của ngân hàng, kế hoạch phát triển; duy trì thành tích: giám sát, phản hồi, hướng dẫn 

và hỗ trợ và giao tiếp định kỳ và thảo luận hai chiều về việc đạt được mục tiêu; ĐGTT: 

phản hồi chính thức và đánh giá hiệu suất; khen thưởng thành tích: tăng lương, tiền 

thưởng, khuyến khích, thăng tiến và công nhận có tầm quan trọng lớn nhằm tạo ra 

những biến chuyển tích cực về thành tích đồng thời là khả năng cạnh tranh của các 

TCTD.  

1.1.3. Các nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích 

 Với nhiều quan điểm nhìn nhận khác biệt, các nghiên cứu cả ở trong và ngoài 

nước đều đưa ra các luận điểm QTTT bị ảnh hưởng của nhiều yếu tố bao gồm các yếu 

tố khách quan và chủ quan. Trong đó, các nghiên cứu lý thuyết của Kennerley và  

Neely (2002), Ferreira và Otleyb (2009), Armstrong (2009), Smither và London 

(2009), Aguinis (2013), Jugmohun (2018), Mai Thanh Lan (2019) cho rằng QTTT chịu 

sự tác động của các yếu tố thuộc về tổ chức như văn hoá DN, mục tiêu và chiến lược 

của DN, phong cách lãnh đạo, khen thưởng và đãi ngộ…, các yếu tố thuộc về đặc 

điểm NLĐ như năng lực, hành vi, thái độ, kết quả làm việc,…và các yếu tố khách 

quan như tình hình kinh tế xã hội, đối thủ cạnh tranh, khách hàng…mặt khác, đối với 

các nghiên cứu thực tiễn tại các lĩnh vực ngành nghề khác nhau thì chủ yếu là các yếu 

tố chủ quan. Cụ thể là các yếu tố như nhận thức về mục tiêu và chiến lược của DN, 

văn hoá DN, truyền thông nội bộ, đào tạo nhân lực, năng lực của NLĐ, cam kết trong 

DN.  Tóm lại, từ  những nghiên cứu về QTTT dưới nhiều các nhìn nhận khác biệt và 

trong nhiều loại hình DN, có thể nhận thấy đã xuất hiện các nghiên cứu về QTTT 

trong ngành ngân hàng mặc dù mới chỉ chú trọng ở nội dung về ĐGTT và sự tác động 

của QTTT đến động lực làm việc, năng suất, hiệu suất làm việc của NLĐ. Nghiên cứu 

về QTTT một cách hệ thống về nội dung của QTTT và các yếu tố ảnh hưởng đến 

QTTT gắn với tính chất công việc, đặc điểm của tổ chức trong hệ thống ngân hàng 

TMCP chưa được rõ ràng, chi tiết và hoàn thiện. 
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Bảng 1.1. Tổng hợp các công trình nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT 

(Chú thích: dấu x là yếu tố được đề cập trong nghiên cứu) 

STT Tác giả Các yếu tố ảnh hưởng Đối tượng nghiên 

cứu 

Cỡ 

mẫu 

nghiên 

cứu 

Phương pháp nghiên cứu 

Nhận 

thức về 

Mục tiêu 

và chiến 

lược của 

DN 

Văn 

hoá DN 

Truyền 

thông 

nội bộ 

Đào 

tạo 

nhân 

lực 

Hệ 

thống 

khen 

thưởng, 

đãi ngộ 

Cam 

kết 

trong 

DN 

1 Khanna (2016) x    x  bảo hiểm 180 Định lượng 

2 Mok Kim Man, M. & Yie 

Yeen, L. (2021) 

  x  x x Tổ chức Y tế tư 

nhân tại Malaysia 

184 Định lượng (ANOVA 

Test, t – test, cronbach 

alpha) 

3 Janati và cộng sự (2020)  x   x  Tổ chức, DN  Định tính 

4 Kagaari và cộng sự  

(2010) 

x    x x Giáo dục tại 

Uganda 

474 Định lượng (Nhân tố 

khám phá, nhân tố khẳng 

định) 

5 Elzinga và cộng sự 

(2008) 

    x  Tổ chức, DN  Định tính 

6 Muchelule và cộng sự 

(2016) 

x  x x   Dịch vụ công tại 

Nam Phi 

108 Định lượng (thống kê mô 

tả và nhân tố khám phá) 

7 Mohapatra & 

Sandhyavani (2020) 

 x    x Cơ quan chính 

quyền 

600 Định lượng 

8 Ochoti và cộng sự (2012)   x  x x Dịch vụ công 176 Định lượng 

9 Dixit và Sharma (2019) x x x x x  Giáo viên tại các 

trường trung học ở 

Ấn Độ  

500 Định lượng (Nhân tố 

khám phá, hồi quy tương 

quan) 

10 Mansor và cộng sự 

(2012) 

 x    x Ngành giáo dục 

khu vực Đông Nam 

Á 

123 Định lượng (thống kê mô 

tả, nhân tố khám phá) 
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11 Jugmohun (2018) x x  x x x Tổ chức, DN  Định tính 

12 Martin và Bartol (2003)   x x x  Công ty đa quốc 

gia tại Hoa Kỳ 

450 Định lượng 

13 Prasad và Rajesh Vaidya 

(2016) 

 x x  x  Viện nghiên cứu 

nông nghiệp Ấn Độ 

400 Định lượng( thống kê mô 

tả, nhân tố khám phá) 

14 Prasad, Rao và Vaidya 

(2020) 

x  x x x  Công nghệ thông 

tin Ấn Độ 

924 Định lượng(thống kê mô 

tả, nhân tố khám phá) 

15 Yong Yoke Toong và 

Chong Aik Lee 

 x x x   Công ty đa quốc 

gia tại Malaysia 

 Định tính 

16 Samal (2019)   x x  x Ngân hàng tại Ấn 

Độ 

313 Định lượng (thống kê mô 

tả, nhân tố khám phá) 

17 Jelínková (2016)  x x  x  DN tại CH Czech 164 

DN 

Định lượng (thống kê mô 

tả) 

18 Rusua (2015)  x x  x  Tổ chức, DN  Định tính 

19 Tung, Baird và cộng sự 

(2011) 

   x  x DN sản xuất ở 

Australia 

141 

DN 

Định lượng (nhân tố 

khám phá, hồi quy) 

(nguồn: Tổng hợp của tác giả) 
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1.2. Khoảng trống nghiên cứu 

Bằng việc tổng quan các công trình nghiên cứu nổi bật về QTTT trong và ngoài 

nước ở phạm vi DN, có thể nhận định rằng QTTT là tác nghiệp quan trọng trong quản trị 

nhân lực và ngày càng được nghiên cứu sâu ở góc độ lý luận và thực tiễn. Chủ đề này đã 

được nghiên cứu từ đầu thế kỷ 20 nhưng vẫn luôn là chủ đề, lĩnh vực được các nhà nghiên 

cứu luôn muốn khám phá và phát hiện thêm những điểm còn chưa rõ ràng. Từ đó luận án 

nhận thấy những khoảng trống về lý luận cần nghiên cứu thêm về QTTT trong DN. Các 

khoảng trống đó là: 

Thứ nhất, trên thế giới, các tiếp cận về QTTT đã được tìm hiểu khá kỹ (ra đời 

từ những năm 1970, nhưng những đề tài tại Việt Nam về QTTT về một chủ thể bất kỳ 

như NLĐ hoặc một loại hình tổ chức, DN đặc thù cả về lý luận và thực tiễn chưa thu 

hút được sự quan tâm của các tác giả. Những đè tài mới đa phần dừng lại ở những khía 

cạnh của QTTT như ĐGTT cá nhân và sử dụng kết quả ĐGTT để tiến hành một số tác 

nghiệp quản trị nhân lực quan trọng tương thích với chiến lược kinh doanh. Mặt khác 

QTTT là một chu trình gồm nhiều bước gồm cả ĐGTT nhằm thúc đẩy khả năng đạt 

được mục tiêu, cá nhân và toàn DN cùng phát triển. 

Thứ hai, các nghiên cứu  thực tiễn về QTTT cho đến thời điểm hiện tại chỉ phân 

tích về hệ thống QTTT hoặc quá trình QTTT mà chưa có sự tích hợp coi hệ thống 

QTTT là một phần thiết yêu của chuỗi các giai đoạn quá trình QTTT. Cụ thể, để tiến 

hành các giai đoạn của quá trình QTTT thì hệ thống QTTT cần phải được tạo lập, với 

các thành phần đáp ứng được yêu cầu của DN. 

Thứ ba, kết quả về sự tác động của yếu tố ảnh hưởng tới QTTT với đặc thù đối 

tượng là ngân hàng TMCP chưa có các nghiên cứu chi tiết từ các mô hình định lượng. 

Thứ tư, đối với sự tăng trưởng của nền kinh tế, lĩnh vực ngân hàng Việt Nam có sự 

đóng góp lớn lao, trong hiện tại. Trong đó, đội ngũ NLĐ được coi là năng lực cốt lõi để 

tồn tại và phát triển lâu dài cũng như gia tăng năng lực cạnh tranh. QTTT được nhiều 

nghiên cứu khẳng định là nền tảng thiết yếu để đạt mục tiêu này. Nhưng các nghiên cứu 

trực tiếp về QTTT về NLĐ với ý nghĩa là công cụ quan trọng để cải thiện thành tích, 

hiệu suất cá nhân, đảm bảo thực hiện mục tiêu, chiến lược của DN và phát triển bền 

vững trong ngân hàng còn tương đối thiếu sót. 

Đến giai đoạn hiện tại, ở cả quốc tế và tại Việt Nam chưa có một đề tài nghiên cứu 

lý luận về QTTT trong DN với đầy đủ khái niệm, mục tiêu, vai trò của QTTT, nội dung 

QTTT theo tiếp cận quá trình và sự ảnh hưởng của một số yếu tố đến QTTT. Vì thế đây là 

khoảng trống nghiên cứu của đề tài luận án. 
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CHƯƠNG 2. CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TẠI CÁC NGÂN 

HÀNG THƯƠNG MẠI CỔ PHẦN 

2.1. Một số khái niệm cơ bản 

2.1.1. Thành tích 

Có những cách nhìn nhận khác nhau về thành tích là gì. Thành tích có thể hiểu 

là đơn giản là kết quả đạt được (Otley, 1999). Trên cơ sở cá nhân, thành tích có thể là 

ghi chú về thành tựu của cá nhân nào đó (Arsmtrong & Baron, 1998). Bernardin và 

cộng sự (1995) cho rằng: "Thành tích được xác định là kết quả của công việc vì chúng 

cung cấp mối liên kết mạnh mẽ nhất với các mục tiêu chiến lược của tổ chức, sự hài 

lòng của khách hàng và đóng góp vào kết quả kinh doanh”. Theo từ điển Tiếng Việt 

của Hoàng Phê (2021), thành tích là kết quả được đánh giá tốt do nỗ lực mà đạt được. 

Từ điển tiếng Anh Oxford định nghĩa thành tích là "sự hoàn thành sau khi thực hiện 

bất cứ điều gì được giao hoặc đảm nhận" Định nghĩa này hàm ý đến sản lượng, kết quả 

(hay thành tựu) nhưng cũng thể hiện rằng thành tích liên quan đến thực hiện công việc 

và kết quả đạt được. Phạm Văn Tình (2012) cho rằng, thành tích nằm trong trường 

nghĩa tích cực, chỉ một kết quả tốt đẹp nào đó. Việc phấn đấu để đạt được thành tích là 

khó khăn và đáng cổ vũ, trân trọng. 

Xét trên khía cạnh rộng hơn, thành tích có thể được coi là hành vi – nghĩa là 

cách mà tổ chức, nhóm và cá nhân thực hiện công việc. Campbell (1990) nhận mạnh: 

"Thành tích là hành vi và cần phân biệt với kết quả vì chúng có thể bị ảnh hưởng bởi 

các yếu tố thuộc về hệ thống của DN". Daniels (1989) định nghĩa thành tích là một quá 

trình gồm một số hoặc chuỗi hành vi, hướng đến việc đạt được một số mục tiêu đã 

được cam kết từ trước. Theo Hodd và cộng sự (1998), "thành tích bao gồm cả hành vi 

và kết quả. Hành vi phát sinh từ người thực hiện và biến mục tiêu từ nhận thức thành 

hành động cụ thể. Hành vi không chỉ là công cụ cho kết quả, hành vi cũng tạo ra kết 

quả của riêng nó, đó là sản phẩm của nỗ lực tinh thần và thể chất được áp dụng vào 

các nhiệm vụ - và có thể được đánh giá riêng biệt so với kết quả." 

Tóm lại, thành tích liên quan đến cách thức thực hiện cũng như kết quả hoàn 

thành nội dung công việc. Thành tích là sự nỗ lực đạt được cả về kết quả và hành vi 

của cá nhân hoặc tập thể trong quá trình tiến hành công việc. Thành tích chỉ có được 

khi các đối tượng thực hiện công việc có sự quyết tâm, nhiệt huyết và sáng tạo. Trong 

bất kỳ giai đoạn nào, dù tổ chức DN mới hoạt động hay đang trong quá trình phát triển 

mạnh đều cần có thành tích. Thành tích của một cá nhân, một bộ phận sẽ kích thích sự 

quyết tâm trong khi làm việc cho các chủ thể là NLĐ hoặc nhóm khác, từ đó, thúc đẩy 

DN ngày càng phát triển. 
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2.1.2. Quản trị thành tích 

 QTTT là một tập hợp rộng lớn các tác nghiệp nhằm cải thiện hiệu suất công 

việc của NLĐ. Nếu như thông tin về ĐGTT cung cấp đầu vào cho quá trình QTTT, 

thì hoạt động này chú ý nhiều đến những cách để thúc đẩy NLĐ gia tăng thành tích 

làm việc của mình. Điều này bao gồm cách xác định, kiểm tra, quản lý và phát triển 

thành tích của NLĐ, nhóm trong một doanh nghiệp theo dạng quy trình. Ở cấp độ cơ 

bản, QTTT là việc tìm ra mức độ hiện tại của thành tích NLĐ để sẵn sàng tiến hành 

các bước phù hợp nhằm nâng cao thành tích. QTTT sẽ phản ánh có bài bản hơn về 

thành tích của NLĐ (bao gồm việc truyền đạt đánh giá đó cho nhân viên) được sử 

dụng để cải thiện thành tích theo thời gian. 

Armstrong (2009) đưa ra định nghĩa “QTTT là một quá trình trao đổi giữa nhà 

quản trị và NLĐ để thiết lập sự hiểu biết chung về những kết quả cần đạt được trong 

công việc và cách thức để đạt được nó cũng như cách tiếp cận để quản lý và phát triển 

con người nhằm cải thiện hiệu suất của cá nhân, nhóm và tổ chức”. QTTT cũng có thể 

được diễn đạt tương tự một phương thức định hướng chiến lược và tích hợp để đem 

đến thành công dài hạn cho các DN chú trọng vào nâng cao thành tích và phát triển đội 

ngũ NLĐ. QTTT mang tính chiến lược theo khía cạnh liên quan đến việc đạt được các 

mục tiêu dài hạn bằng việc khích lệ, động viên NLĐ nỗ lực với năng suất, hiệu quả 

cao, thực hiện tốt các mục tiêu, chiến lược kinh doanh mà DN đã thiết lập. Mục tiêu 

quan trọng của QTTT là để hỗ trợ việc đạt được mục tiêu, chiến lược kinh doanh.  

  Milica Jaksic và Milos Jaksic (2013) cũng có chung quan điểm về QTTT theo 

hướng gắn kết với chiến lược của DN. Theo các tác giả này, QTTT được định nghĩa là 

“quá trình tập hợp các mục tiêu, kết quả hoạt động và phát triển trong một hệ thống 

duy nhất, trong đó mục tiêu chính là đảm bảo rằng kết quả làm việc của NLĐ hỗ trợ 

cho các mục tiêu chiến lược của DN sẽ đạt được”. Các tác giả kết luận rằng thành tích 

làm việc của NLĐ có sự liên kết thuận với kết quả hoạt động của DN, bởi vì đánh giá 

kết quả hoàn thành công việc là cơ chế kiểm soát không chỉ đưa ra phản hồi cho các cá 

nhân mà còn cho phép tổ chức tạo ra viễn cảnh về mọi hoạt động trong tổ chức đang 

diễn ra như thế nào. Kinicki, Jacobson và cộng sự (2013) định nghĩa “QTTT là một 

quá trình bao gồm các hành vi quản lý nhằm xác định, đo lường, thúc đẩy và phát 

triển hiệu suất mong muốn của nhân viên”. Theo Aguinis (2013), QTTT được phát 

biểu là “một quá trình liên tục xác định, đo lường và phát triển hiệu suất của các cá 

nhân và nhóm và điều chỉnh hiệu suất phù hợp với các mục tiêu chiến lược của tổ 

chức”. Heathfield (2007) định nghĩa QTTT của nhân viên là “quá trình tạo ra một 

môi trường hoặc bối cảnh làm việc trong đó mọi người được khuyến khích thực hiện 

hết khả năng của họ”. 
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Mai Thanh Lan (2020) có quan điểm cho rằng QTTT là “quá trình xác định 

các mục tiêu trong tương lai của bộ phận và cá nhân cần đạt được và tổ chức đánh 

giá về tình hình thực hiện công việc để đạt được mục tiêu một cách có hệ thống và 

chính thức”. Với khái niệm này, QTTT được thiết lập là quá trình gồm hai nhóm hoạt 

động là xây dựng hoặc xác định mục tiêu trong tương lai cho các cá nhân và bộ phận 

trong tổ chức và tổ chức thực hiện đánh giá việc hoàn thành mục tiêu cá nhân và đơn 

vị đó. Cũng chung ý kiến, Hiệp hội Quản lý nguồn nhân lực (SHRM) cũng định 

nghĩa QTTT là “phương pháp để nhằm theo dõi kết quả công việc, thu thập và đánh 

giá kết quả công việc nhằm xác định tỉ lệ hoàn thành mục tiêu, những thông tin trong 

ĐGTT được sử dụng để đưa quyết định, phân bổ nguồn lực và truyền tải các mục 

tiêu đến toàn bộ DN”. 

Dưới góc độ tiếp cận như một hệ thống, QTTT định nghĩa là một hệ thống tập 

hợp tích hợp các quy trình lập kế hoạch và đánh giá, được phân tầng xuyên suốt tổ 

chức để cung cấp mối liên hệ giữa mỗi cá nhân và chiến lược tổng thể của tổ chức 

(Rogers, 1994). Tương tự, Hiệp hội Hiệu trưởng Quốc gia (NAHT, 1991) mô tả 

QTTT là hệ thống kết hợp của các kỹ thuật quản lý mà thông qua đó từng người làm 

việc hiểu rõ hơn về những gì tổ chức của họ đang cố gắng đạt được; hiểu những gì 

được mong đợi ở họ trong công việc của họ; được quyền nhận phản hồi thường 

xuyên về việc họ đang làm tốt như thế nào; có sự hỗ trợ liên tục từ CBQL của họ; và 

có cơ hội để ĐGTT hoạt động tổng thể của họ trong một giai đoạn nhất định. Hay 

QTTT được định nghĩa là “một hệ thống với các thành phần đươc sử dụng bởi các 

quản lý để tập trung sự chú ý của nhân viên và thúc đẩy hành vi với mục tiêu cuối 

cùng là triển khai chiến lược của DN” (Otley, 1999). 

Cẩm nang kinh doanh đại học Harvard - Harvard Business Essentials (2006), đã đề 

xuất khái niệm về QTTT là “một hệ thống bao gồm nhiều hoạt động như thiết lập mục 

tiêu, theo dõi những sự thay đổi, huấn luyện, khích lệ, đánh giá và phát triển nhân viên”. 

Theo khái niệm này thì chu trình QTTT được bắt đầu từ việc thiết lập mục tiêu, sau đó là 

theo dõi tiến trình thực hiện và cuối cùng là đánh giá, thường là trong các cuộc họp chính 

thức cuối năm. Những thông tin về chương trình đánh giá chính thức này sẽ là tiền đề cho 

những quyết định liên quan đến việc khen thưởng, thăng tiến hay chuyển giao công 

việc…Ngoài ra, tuỳ theo kết quả của cuộc đánh giá, CBQL và nhân viên có thể nhất trí về 

một kế hoạch tăng cường kỹ năng và phát triển nghiệp vụ chuyên môn để phát huy khả 

năng của NLĐ và tạo điều kiện để NLĐ đóng gơp nhiều hơn cho DN.  

Cùng chung quan điểm, DeNisi và Pritchard (2006) cho rằng QTTT là “một loạt 

các hoạt động mà một tổ chức thực hiện để nâng cao hiệu suất làm việc của một người 

hoặc nhóm thông qua mục tiêu đã được xác định với mục đích cuối cùng là cải thiện hiệu 
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quả hoạt động của DN”. Các tác giả cho rằng, để thực hiện QTTT trong DN, điều chính 

yếu hàng đầu là phải cân đối nguyện vọng của thành viên với mục tiêu chung của DN. 

NLĐ sẽ chỉ có thể đạt được các kỳ vọng riêng của riêng mình khi DN có được những 

thành công trên thị trường. Điều quan trọng của QTTT là kết quả hoạt động của DN tốt 

hơn bằng việc NLĐ làm việc với năng suất và thành tích cao, qua đó đóng góp vào thành 

tựu chung của DN 

Dựa trên cơ sở những khái niệm kể trên, tác giả đề xuất khái niệm như sau về 

QTTT là: 

“Quản trị thành tích là một quá trình có tính hệ thống bao gồm hoạch định, 

triển khai, đánh giá và xem xét, phản hồi về thành tích để cải thiện hiệu suất hoạt động 

của tổ chức bằng cách phát triển thành tích của cá nhân và các nhóm đặt trong sự kết 

nối với mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn và giá trị cốt lõi của tổ chức”. 

Khái niệm thể hiện một số vấn đề cần chú trọng về QTTT như sau:  

Thứ nhất, QTTT là một tiến trình bao gồm các giai đoạn từ hoạch định, triển 

khai thực hiện, đánh giá và xem xét, phản hồi kết quả về thành tích của NLĐ trong 

DN. Quá trình này được thực hiện liên tục tương ứng với các thời kỳ thực hiện chiến 

lược kinh doanh của DN. Trong đó, khâu hoạch định là bước đầu tiên, giúp NLĐ hiểu 

được về những mục tiêu của DN, xác định được mục tiêu cá nhân, tiêu chí để đánh giá 

cũng như những cách thức mà nhà quản trị sẽ hỗ trợ nhân viên để đạt được mục tiêu và 

các công việc cần phải làm trong quá trình QTTT. Giai đoạn tiếp theo là thực hiện 

triển khai QTTT, đây là giai đoạn mà nhà quản trị sẽ sử dụng các hoạt động trong việc 

theo dõi thành tích của nhân viên, giải quyết những khúc mắc về thành tích, thúc đẩy 

nhân viên, củng cố thành tích, hỗ trợ phát triển NLĐ. Giai đoạn ĐGTT là việc sử dụng 

các cách thức đánh giá kết quả làm việc để xác định chính xác thành tích đạt được của 

nhân viên đồng thời có những tư vấn, thảo luận với NLĐ về thành tích làm việc của 

họ. Giai đoạn cuối cùng được thực hiện nhằm xem xét đánh giá, qua đó tổng kết, ghi 

nhận những thành tựu đã đạt được, những tiến bộ cần phát huy, những khó khăn cần 

giải quyết, đưa ra những phản hồi nhằm điều chỉnh và cải thiện hiệu suất công việc. 

Bên cạnh đó, nhà quản trị cũng cung cấp những các quyết định cho nội dung thi đua 

khen thưởng dành cho NLĐ.  

Thứ hai, QTTT chỉ mang lại hiệu quả khi mà những kết quả làm việc của NLĐ 

hỗ trợ cho việc hoàn thành các mục tiêu, chiến lược và kế hoạch kinh doanh của DN. 

Nghĩa là những mục tiêu mà NLĐ đặt ra và hoàn thành cần phải xuất phát từ mục tiêu 

chung của DN.  

Thứ ba, QTTT là quá trình giúp DN hoàn thành các mục tiêu chung về kinh 

doanh đồng thời cũng góp phần giúp cho DN giữ chân NLĐ, tạo động lực cho NLĐ, 
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đẩy mạnh năng suất lao động, gắn kết NLĐ hơn với chi phí hợp lý hơn đồng thời phát 

triển nguồn nhân lực có chất lượng cao. Hoạt động QTTT cũng thúc đẩy sự liên kết hài 

hoà giữa NLĐ và DN khi những đóng góp của NLĐ được DN công nhận một cách 

xứng đáng, đồng thời những nỗ lực của họ giúp cho DN hoàn thành mục tiêu kinh 

doanh.  

Thứ tư, QTTT có cơ sở từ kỳ vọng của DN. Mục tiêu, chiến lược và giá trị cốt 

lõi của DN được biểu đạt thông qua tuyên bố về sứ mệnh, tầm nhìn của DN (Johnson 

và cộng sự, 2005). Trong quá trình thiết lập mục tiêu cá nhân, nhóm hay đơn vị thì 

điều cần thiết là nắm bắt kỹ càng tuyên bố sứ mệnh và tầm nhìn của DN; chức năng 

nhiệm vụ phòng ban; MTCV để kết nối các mục tiêu chung và mục tiêu cá nhân cần 

đạt được; đồng thời xây dựng, phát triển kế hoạch, mục tiêu làm việc cho cá nhân và 

các đơn vị trong DN tương ứng với mục tiêu, chiến lược của DN. 

2.1.3. Ngân hàng thương mại cổ phần 

2.1.3.1. Khái niệm ngân hàng thương mại 

 Tại Mỹ, NHTM “là loại hình tổ chức tài chính cung cấp một danh mục các dịch 

vụ tài chính đa dạng nhất, đặc biệt là tín dụng, tiết kiệm và dịch vụ thanh toán – và 

thực hiện nhiều chức năng tài chính nhất so với bất kỳ một tổ chức kinh doanh nào 

trong nền kinh tế”. Do vậy, các NHTM còn được gọi là các “Bách hóa tài chính – 

financial department stores” (Peter Rose, 2002). 

Tại Trung Quốc, theo quy định của Luật NHTM năm 1995, NHTM là “các bộ 

phận hợp nhất được thành lập theo bộ Luật Công ty để nhận các khoản tiền gửi từ 

công chúng, cấp các khoản vay, cung cấp các dịch vụ thanh toán và tiến hành các hoạt 

động kinh doanh có liên quan khác”. 

Tại Việt Nam, theo quy định tại Luật Các tổ chức tín dụng (TCTD) số 

07/VBHN-VPQH ngày 12 tháng 12 năm 2017, NHTM là loại hình TCTD có thể 

“được thực hiện tất cả các hoạt động ngân hàng và các hoạt động kinh doanh khác theo 

quy định của Luật này nhằm mục tiêu lợi nhuận”. Trong đó, hoạt động ngân hàng được 

định nghĩa là việc “kinh doanh, cung ứng thường xuyên một hoặc một số các nghiệp 

vụ sau đây: nhận tiền gửi, cấp tín dụng và cung ứng dịch vụ thanh toán qua tài khoản”. 

 Theo Nguyễn Đăng Dờn (2010), NHTM là “loại ngân hàng giao dịch trực tiếp 

với các loại hình DN, tổ chức đoàn thể, cá nhân, lực lượng xã hội bằng việc huy động 

vốn dưới hình thức nhận tiền gửi hoạt kỳ, tiền gửi định kỳ, tiền phát hành kỳ phiếu, 

trái phiếu, đồng thời sử dụng số vốn huy động được để cho vay chiết khấu, cung ứng 

dịch vụ ngân hàng và các phương tiện thanh toán cho các đối tượng nói trên”. 

 Kết quả là, mặc dù cách giải thích khá khác nhau nhưng các quốc gia trên thế 

giới đều có định nghĩa tương đối nhất quán về NHTM về các sản phẩm dịch vụ mà 
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ngân hàng dành cho khách hàng. Theo đó, NHTM “là một trong những định chế tài 

chính có khả năng cung cấp đa dạng nhiều loại hình dịch vụ như nhận tiền gửi, cho 

vay, cung ứng các dịch vụ thanh toán và các dịch vụ khác nhằm đáp ứng nhu cầu của 

cá nhân, DN và các tổ chức khác trong xã hội”. 

2.1.3.2. Khái niệm ngân hàng thương mại cổ phần 

 Theo Trầm Thị Xuân Hương (2012), “Ngân hàng TMCP là NHTM được thành 

lập và hoạt động bằng nguồn vốn của các cổ đông dưới hình thức mua cổ phần, có tư 

cách là pháp nhân theo pháp luật Việt Nam, tổ chức hoạt động theo mô hình công ty cổ 

phần”. 

 Theo Nguyễn Thị Phương Liên (2022), “ngân hàng TMCP là NHTM được 

thành lập dưới hình thức công ty cổ phần, trong đó có các DN nhà nước, tổ chức tín 

dụng, tổ chức khác và cá nhân cùng góp vốn theo quy định của Nhà nước”.  

 Theo khoản 2 và 3, điều 2 thông tư 40/2011/TT- NHNN thì ngân hảng TMCP là 

“loại hình NHTM được thành lập, tổ chức dưới hình thức công ty cổ phần, được thực 

hiện tất cả các hoạt động ngân hàng và các hoạt động khác theo quy định của luật tổ 

chức tín dụng nhằm mục tiêu lợi nhuận”. 

 Ngân hàng TMCP là một loại hình NHTM hoạt động với mục tiêu lợi nhuận, 

thực hiện kinh doanh, thường xuyên cung cấp các dịch vụ như huy động tiền gửi, cung 

cấp vốn, và mang đến cho khách hàng các giải pháp thanh toán qua tài khoản. Ngân 

hàng TMCP yêu cầu phải có ít nhất 3 cổ đông góp vốn. Tỷ lệ sở hữu cổ phần của các 

cổ đông được Ngân hàng Nhà nước quy định kỹ càng. Những cổ đông này có thể là tổ 

chức hoặc cá nhân có tư cách pháp nhân. 

2.1.3.3. Đặc điểm của ngân hàng thương mại cổ phần 

 Theo Nguyễn Đăng Dờn (2010), Ngân hàng TMCP có đầy đủ các đặc điểm của 

NHTM, cụ thể như sau: Ngân hàng TMCP là một tổ chức kinh doanh dịch vụ trong 

ngành nghề kinh doanh có điều kiện, do đó hoạt động của Ngân hàng TMCP có những 

đặc điểm khác biệt so với các loại hình dịch vụ khác. Về bản chất, Ngân hàng TMCP 

hoạt động theo hai hình thức chính là kinh doanh tiền tệ và cung cấp dịch vụ ngân 

hàng nhằm mục tiêu lợi nhuận. Hoạt động kinh doanh tiền tệ bao gồm việc huy động 

vốn dưới nhiều hình thức, trong khi cung ứng dịch vụ ngân hàng là việc cung cấp cho 

khách hàng các dịch vụ liên quan đến tiền tệ, thanh toán để thu phí hoặc hoa hồng. Vì 

vậy, không giống như các DN thông thường, Ngân hàng TMCP vận hành dựa trên cơ 

chế sử dụng tiền của tổ chức và cá nhân khác để sinh lợi. 

Thứ hai, Ngân hàng TMCP phải tuân thủ nghiêm ngặt các quy định pháp luật. 

Tại đa số các quốc gia, Ngân hàng TMCP chỉ được phép thực hiện một số hoạt động 
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nhất định sau khi đã nhận được sự chấp thuận từ cơ quan chức năng và luôn có sự 

giám sát chặt chẽ của các cơ quan chức năng trong suốt thời gian hoạt động.. 

Thứ ba, hoạt động của Ngân hàng TMCP có mức độ rủi ro cao và mang tính 

liên kết, nghĩa là một ngân hàng TMCP gặp rủi ro thì có thể gây ra những tác động tiêu 

cực đến toàn bộ hệ thống ngân hàng. Ngân hàng TMCP đóng vai trò cốt yếu trong việc 

cung cấp tín dụng cho nền kinh tế, nhờ vào đặc thù kinh doanh tiền tệ là huy động vốn 

từ cán nhân, tổ chức khác để cấp vốn cho khách hàng. Vì vậy, rủi ro từ phía ngân hàng 

có thể gây rủi ro cho người vay, người gửi tiền, cũng như ảnh hưởng đến toàn bộ nền 

kinh tế. 

Thứ tư, theo NHNN Việt Nam, nhân lực trong ngành ngân hàng có đòi hỏi cao 

về trình độ, năng lực…do đó, đội ngũ lao động ngàng ngân hàng đa phần có trình độ 

từ đại học trở lên. Mặt khác, ngân hàng là lĩnh vực đòi hỏi cường độ làm việc và hiệu 

suất cao, áp lực về kết quả kinh doanh của ngành ngân hàng, thì nhân lực bắt buộc 

phải có thể lực đảm bảo, tác phong làm việc chuyên nghiệp và khả năng chịu áp lực tốt 

để đáp ứng những yêu cầu của thành tích công việc và mục tiêu đặt ra. 

2.2. Nội dung quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ phần 
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Hình 2.1. Nội dung QTTT trong các ngân hàng thương mại cổ phần 

 QTTT tại các ngân hàng TMCP là một quá trình có tính liền mạch và lặp lại bao 

gồm 4 giai đoạn chính là hoạch định thành tích, triển khai QTTT, ĐGTT, xem xét, 

phản hồi kết quả thành tích để cải thiện, nâng cao hiệu suất hoạt động của ngân hàng 

thể hiện qua các khía cạnh về tài chính, khách hàng, quy trình, phát triển con người 

bằng việc phát triển thành tích của các nhóm và cá nhân dựa trên chiến lược tổng thể 
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chung của ngân hàng. Bên cạnh đó, mô hình tổ chức của các Ngân hàng TMCP hiện 

nay chủ yếu theo hướng quản lý tập trung theo chiều dọc, cụ thể, tại Hội sở chính: Đội 

ngũ quản trị cấp cao có sự phân chia rõ ràng về chức năng nhiệm vụ bao gồm Hội 

đồng Quản trị, Ban Kiểm soát, Ban Điều hành. Sau đó là các khối sẽ kiểm soát trực 

tiếp các mảng hoạt động, kinh doanh của ngân hàng theo mô hình trực tuyến chiều dọc 

với sự tập trung hoá lớn về mục tiêu, chiến lược, sản phẩm. Tại các đơn vị kinh doanh: 

hoạt động như một đơn vị kinh doanh độc lập với mục tiêu được giao từ trụ sở chính 

và phân bổ nhiệm vụ đến từng cá nhân. Hoạt động QTTT trong các ngân hàng TMCP 

hiện tại có những đặc điểm khá cụ thể đó là: QTTT có mối liên kết khá khăng khít với 

chiến lược và mục tiêu tổng thể, bên cạnh đó các mục tiêu thành tích là khá rõ ràng; hệ 

thống ĐGTT có nhiều tiêu chí đánh giá nhằm đánh giá toàn diện thành tích cá nhân, 

nhóm và các đơn vị ở cả trụ sở chính, lẫn đơn vị kinh doanh; áp dụng biện pháp khen 

thưởng dựa trên đánh giá KPIs, nhằm khuyến khích và động viên NLĐ đạt được và 

vượt qua các mục tiêu trong kế hoạch; quy trình ĐGTT minh bạch và rõ ràng, giúp 

nhân viên hiểu rõ các tiêu chí và cách thức đánh giá. (DeWall, 2007; Sari, 2018; Song, 

2019). Công việc ngành ngân hàng yêu cầu NLĐ phải có khả năng đa nhiệm, hiểu biết 

về mục tiêu, chiến lược, thủ tục, quy trình đồng thời đòi hỏi khả năng chịu áp lực cao 

về thành tích nên họ cần tham gia vào khâu giao mục tiêu, đánh giá hay tiếp nhận phản 

hồi, phần thưởng. Do mục đích chính của QTTT trong các ngân hàng TMCP là giúp 

hoàn thành mục tiêu và kế hoạch kinh doanh nên giai đoạn hoạch định thành tích sẽ 

xác định mục tiêu cho cá nhân, nhóm cũng như thiết lập hệ thống đánh giá. Sau đó 

những sản phẩm của giai đoạn hoạch định cần được thống nhất áp dụng đối với cả hệ 

thống ngân hàng bằng cách giao mục tiêu cho NLĐ, giai đoạn đánh giá nhằm đánh giá 

mức độ mục tiêu đã hoàn thành, là căn cứ cho việc tiến hành giai đoạn xem xét, phản 

hồi kết quả để đưa ra những điều chỉnh hoặc khen thưởng NLĐ. 

2.2.1. Hoạch định thành tích 

Theo Agunis (2013), hoạch định thành tích là khởi đầu các giai đoạn của 

QTTT. NLĐ không thể được mong đợi mang lại thành tích vượt trội nếu họ bị mơ hồ 

về phương thức tổ chức mô tả và đo lường thành tích nổi trội. Vì vậy, bước tiếp theo, 

DN cần thiết lập các tiêu chí và kỳ vọng về thành tích của NLĐ. Đây là một quá trình 

chính thức có cấu trúc để xác định và truyền đạt những mục tiêu của DN và của cả bản 

thân mỗi NLĐ. Giai đoạn hoạch định này sẽ gồm hai phần: kết quả thành tích và kế 

hoạch phát triển cá nhân. Các kỳ vọng được quyết định thông qua sự tương tác phối 

hợp giữa cấp trên và cấp dưới. Một quy trình hoạch định hiệu quả bao gồm truyền 

thông có chất lượng cao không chỉ xây dựng cam kết của cấp dưới về hoàn thành mục 

tiêu của DN mà còn tích hợp các mục tiêu sự nghiệp cá nhân của họ thông qua xây 
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dựng năng lực đi kèm với xây dựng các chính sách, cơ sở để áp dụng vào thực tế cho 

phù hợp.  

2.2.1.1. Xác định mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn của tổ chức và mô tả công việc 

QTTT để đạt được thành công thì trước hết các ngân hàng TMCP phải xác định 

được tầm nhìn, sứ mệnh, mục tiêu và hoạch định được chiến lược của mình (Otley và 

Ferreira, 2009). Chiến lược và các mục tiêu cần được toàn bộ đội ngũ trong DN nắm 

bắt rõ ràng và thông hiểu, nhờ đó mà các nỗ lực hay đóng góp của NLĐ đều được định 

hướng tới việc hiện thực hoá những tham vọng của ban lãnh đạo DN. Sau khi các mục 

tiêu cho toàn bộ ngân hàng TMCP được tạo lập, các phòng ban, bộ phận từ chức năng, 

nhiệm vụ đã được quy định sẽ thiết lập các mục tiêu để hỗ trợ sứ mệnh và tầm nhìn 

chung của DN. Nắm rõ được các yếu tố trên là cần thiết bởi mục tiêu, chiến lược cung 

cấp nền tảng cơ bản cho việc xây dựng QTTT thành công. Từ đó, mục tiêu của cá nhân 

sẽ dược hình thành và phải hợp lý, dựa vào mục tiêu của ngân hàng TMCP. Điều này 

rất phù hợp với quan niệm là QTTT được kỳ vọng sẽ khiến ngân hàng TMCP có thể 

đảm đương được mục tiêu nhờ vào tăng cường đóng góp của NLĐ (Pulakos, 2009). 

Từ mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn của ngân hàng TMCP cũng yêu cầu NLĐ phải 

có sự hiểu biết kỹ càng về công việc cần thực hiện. Điều này được phản ánh bằng việc 

phân tích công việc. Đó là một tiền đề cơ bản của bất kỳ hệ thống QTTT nào vì chúng 

cung cấp các tiêu chuẩn (hay thang đo) sẽ được dùng trong tác vụ đo lường thành tích 

hoặc kết quả. Những tiêu chuẩn này có thể thể hiện qua hành vi (tức là cách thực hiện) 

hoặc kết quả (tức là những kết quả cần đạt được). Nếu không có phân tích công việc, 

sẽ khó để NLĐ hiểu rõ những nhiệm vụ cần thiết và hành vi đối với một việc làm nhất 

định. Nếu không biết nhân viên cần làm gì trong công việc thù sẽ không biết cái gì cần 

được đánh giá và đánh giá như thế nào (Mai Thanh Lan, 2019). Tóm lại, một khi 

hoạch định chiến lược đưa ra được các mục tiêu và thông tin phân tích công việc được 

cập nhật thì quá trình QTTT có thể bắt đầu. 

2.2.1.2. Xây dựng hệ thống quản trị thành tích 

a. Hệ thống mục tiêu 

 Theo Pulakos (2019), hệ thống mục tiêu là một khía cạnh quan trọng của 

QTTT. Hệ thống mục tiêu trong QTTT dùng để điều chỉnh hành vi của NLĐ phù hợp 

và nhắm đến những ưu tiên của ngân hàng TMCP trong hoạt động kinh doanh và có 

liên kết với thành tích của NLĐ, sự tham gia, động lực và ý nghĩa công việc. Theo 

Armstrong (2009), mục tiêu là tập trung con người vào việc làm những điều đúng để 

đạt được sự hiểu biết chung về yêu cầu thành tích trong toàn bộ ngân hàng TMCP. 

Tóm lại, việc thiết lập hệ thống mục tiêu là quá trình mà CBQL đảm bảo rằng mỗi 

nhân viên biết được nhiệm vụ của mình và kết quả họ cần đạt được để tối đa hóa cống 
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hiến của NLĐ cho toàn bộ mục tiêu của ngân hàng (Williams, 1991). Theo một số 

nghiên cứu, hệ thống mục tiêu có thể được hiểu là hệ thống các thông số dùng để đánh 

giá kết quả hay hiệu quả công việc và DN sẽ xuất phát từ các tiêu chuẩn này để xem 

xét đánh giá cá nhân NLĐ hay các bộ phận. (DeNisi, 2006; Pulakos, 2009; Mai Thanh 

Lan, 2019). Hệ thống mục tiêu sẽ bao gồm mục tiêu của tổ chức, mục tiêu của đơn vị, 

bộ phận và mục tiêu của cá nhân. Trong đó, mục tiêu của tổ chức thể hiện các chỉ số 

đo lường kết quả ở cấp độ tổ chức hoặc toàn hệ thống nhằm đo lường và đánh giá mức 

độ hoàn thành chiến lược, kế hoạch kinh doanh, kế hoạch công việc trọng tâm và kỳ 

vọng phát triển của Ngân hàng. Những mục tiêu này thường được HĐQT/Hội đồng 

thành viên giao cho Ban điều hành/ Ban giám đốc. Để đo lường một tập hợp mục tiêu 

rộng hơn, nhiều tổ chức áp dụng một hệ thống mục tiêu tập trung vào chiến lược được 

giới thiệu bởi Kaplan và Norton (1996), gọi là BSC (Balanced Scorecard), với bốn 

phương diện: tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ, học tập và phát triển. Nhiều quan 

điểm cho rằng BSC sẽ được sử dụng để liên kết các mục tiêu với chiến lược tổ chức để 

có thể đạt được mục tiêu thành công của mình. Điều này là khả thi bởi vì BSC có thể 

chuyển đổi các chiến lược cạnh tranh thành mục tiêu từ đó giúp Ngân hàng đạt được 

hiệu quả cạnh tranh và phát triển bền vững theo thời gian. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2.2. Hệ thống mục tiêu trong ngân hàng TMCP 

(Nguồn: Tác giả nghiên cứu và tổng hợp) 
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Nhiều nhà khoa học đã chỉ ra cách các tổ chức sử dụng BSC tích hợp với hệ 

thống mục tiêu của ngân hàng và căn cứ vào đó để ĐGTT chung (Kerr và cộng sự, 

2015; Debnath và cộng sự, 2018). Họ cũng phản ánh ra những giá trị tiềm năng của 

việc sử dụng BSC cho mục đích QTTT như hướng đến đánh giá các mục tiêu bền 

vững, lâu dài về phát triển con người mở rộng trách nhiệm trước các đối tượng liên 

quan hơn, tăng cường tương tác với các thành phần liên quan, hình thành các niềm tin 

của ngân hàng TMCP và cải thiện việc truyền thông các chỉ số bền vững trong nội bộ. 

Bên cạnh các mục tiêu theo BSC, với việc hiện tại các ngân hàng TMCP Việt Nam đều 

áp dụng chuẩn hiệp ước vốn Basel II thì mục tiêu của các ngân hàng TMCP còn bao 

gồm các mục tiêu về tỉ suất vốn an toàn tối thiểu (CAR), quản trị rủi ro… 

Mục tiêu của đơn vị hay là các chỉ số đo lường thành tích ở cấp độ bộ phận 

(Ban/đơn vị/chi nhánh/ phòng) nhằm đánh giá mức độ hoàn thành kế hoạch và các 

mục tiêu phát triển của bộ phận. Mục tiêu hay các tiêu chuẩn ĐGTT của bộ phận được 

Lãnh đạo ngân hàng TMCP giao cho các Trưởng bộ phận - người chịu trách nhiệm 

thực hiện các mục tiêu bộ phận. Mục tiêu của đơn vị cũng chính là chỉ tiêu cần phải 

đạt của cá nhân Trưởng đơn vị. Chỉ tiêu đánh giá cấp phòng ban thường liên quan đến 

các mục tiêu và chỉ tiêu của phòng ban đó, và được sử dụng để theo dõi và đánh giá 

hiệu quả của phòng ban trong việc đạt được các mục tiêu đó. Ví dụ tại các ngân hàng, 

mục tiêu của các đơn vị gồm các chỉ số như huy động vốn, dư nợ giải ngân, số khách 

hàng sử dụng dịch vụ ngân hàng như mở tài khoản, thẻ tín dụng, bancassurance.... 

Theo H.Agunis (2013), mục tiêu cá nhân về thành tích là các tuyên bố về kết 

quả quan trọng cần phải đạt được và có thể đo lường được, khi hoàn thành, sẽ giúp 

đảm bảo công việc được thành công. Ý nghĩa của việc thiết lập các mục tiêu là xác 

định một số kết quả quan trọng nhất, khi đạt được, sẽ có ảnh hưởng lớn lao đến thành 

công chung của tổ chức. Sau khi đặt ra các mục tiêu, nhân viên nên nhận được phản 

ánh về tiến độ công việc so với mục tiêu đã lên. Khen thưởng được phân bổ tương 

xứng cho những CBNV đã đạt được mục tiêu của họ. Armstrong (2009) lưu ý mục tiêu 

cá nhân hay nhóm cần được xem xét để phù hợp và hỗ trợ hoàn thành những mục tiêu 

của ngân hàng TMCP, nhưng cũng nên cho phép cá nhân đưa ra các mục tiêu của 

riêng họ. Điều này cho phép nhân viên có ý kiến trong việc đặt ra các mục tiêu có thể 

dẫn đến sự tương tác hơn là yêu cầu họ đáp ứng các mục tiêu mang tính áp đặt vì nó sẽ 

xem xét các giá trị và quyền lợi của nhân viên, đại diện cho mong muốn thực sự của 

bản thân họ. Thông thường, trong QTTT tại ngân hàng TMCP, mỗi một giai đoạn thì 

NLĐ sẽ được giao những mục tiêu nhất định tương ứng với vị trí chức danh, khả năng, 

chuyên môn, kinh nghiệm của họ tại thời điểm đó và những mục tiêu này được coi là 

những tiêu chuẩn để ĐGTT. Và những mục tiêu mà NLĐ được giao xuất phát từ mục 
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tiêu chung của ngân hàng TMCP và được chi tiết hoá thành mục tiêu của bộ phận và từ 

đó được phân bổ thành mục tiêu cho từng NLĐ. Ngoài ra, mục tiêu của mỗi CBNV 

không chỉ có mục tiêu ràng buộc với thành tích công việc mà còn bao gồm mục tiêu 

phát triển bản thân tương ứng các giai đoạn phát triển tiếp theo của DN. Việc tạo lập 

mục tiêu cá nhân được triển khai ở giai đoạn hoạch định thành tích, được coi là cam 

kết hay thoả thuận giữa nhân viên và DN về các nhiệm vụ cần phải hoàn thành và 

những phần thưởng dành cho việc đạt mục tiêu. 

b. Hệ thống ĐGTT 

Stone (1995) định nghĩa ĐGTT bao gồm bộ thang đo về hiệu suất của tổ chức. 

Theo Amstrong (2009), “ĐGTT nhân viên hay còn gọi ĐGTT là công tác đo lường và 

nhận xét về kết quả đạt được và năng lực thực hiện công việc của nhân viên trong một 

giai đoạn nhất định. Thông qua ĐGTT, không chỉ kết quả đầu ra về công việc của 

NLĐ được đánh giá mà còn phản ánh cả cách thức NLĐ thực hiện công việc”. Lê 

Quân (2008) cho rằng “ĐGTT là quá trình cung cấp thông tin về quá trình thực hiện 

công việc của CBNV trong một kỳ kinh doanh cụ thể. Kết quả ĐGTT sẽ cho phép xác 

định rõ mức độ hoàn thành nhiệm vụ của từng cá nhân và đơn vị”. Đối với QTTT, hệ 

thống ĐGTT là một phương diện thiết yếu và tác động lớn đến tổng thể quá trình 

QTTT.  

Hệ thống ĐGTT thường được sử dụng như một nền tảng cho các CBQL để 

truyền đạt phản hồi về thành tích của NLĐ và cung cấp hướng dẫn hoặc kế hoạch để 

họ đạt được các chỉ số thành tích liên quan đến mục tiêu, điều này cuối cùng phản ánh 

thành công của việc thực hiện QTTT. Một hệ thống ĐGTT tốt là một thành phần trọng 

điểm của một NHTM, cho phép mỗi NLĐ nhận thấy rằng đóng góp của mình đã mang 

đến thành công của ngân hàng và mong muốn hỗ trợ vào sự thành công đó (Deborah, 

1997). McShane và Von Glinow (2015) giải thích thêm rằng năng suất lao động của 

nhân viên phụ thuộc vào mức độ nỗ lực, cam kết và những sáng kiến và những đóng 

góp một tổ chức về mặt thành quả và các yếu tố này cũng được dùng cho việc ĐGTT 

của họ. Để đảm bảo các mục tiêu của DN được đáp ứng thì nỗ lực của cá nhân NLĐ là 

rất quan trọng. Các CBQL đóng vai trò quan trọng bằng cách liên tục đánh giá nhân 

viên của họ và đánh giá chính bản thân họ. Hơn nữa, quá trình đánh giá thường phục 

vụ như một điểm thưởng hoặc điểm trừ để xác định việc tăng lương, thăng chức, chấm 

dứt hợp đồng, cơ hội đào tạo và phát triển sự nghiệp của nhân viên. 

Một hệ thống ĐGTT bao gồm các yếu tố như sau: (1) tiêu chuẩn ĐGTT, (2) 

Chu kỳ ĐGTT, (3) Xác định đối tượng ĐGTT, (4) Phương pháp ĐGTT, (5) Xây dựng 

biểu mẫu ĐGTT, (6) Trình tự ĐGTT, (5) Kết quả đánh giá và xếp loại thành tích 

(Scullen và cộng sự, 2003; Mai Thanh Lan, 2019). 
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(1) Tiêu chuẩn ĐGTT 

Tiêu chuẩn ĐGTT được hiểu là bộ chỉ số về mức độ hoàn thành các nhiệm vụ 

của NLĐ và nhóm thực hiện công việc của DN trên phương diện số lượng lẫn chất 

lượng. Tiêu chuẩn ĐGTT được hiểu là “vật quy chiếu” hay “thước đo”, là mốc dùng 

để so sánh, là sản phẩm của việc xác định sản phẩm đầu ra của công việc với các nội 

dung như sản lượng sản phẩm, chất lượng sản phẩm, các mục tiêu đã hoàn thành, cách 

thức tiến hành công việc tương ứng với mục tiêu của phòng ban, ngân hàng TMCP. 

Tiêu chuẩn đánh giá xuất phát từ hệ thống mục tiêu và được chi tiết hoá bằng các chỉ 

số định lượng hoặc định tính. Theo nghiên cứu của nhiều tác giả như Armstrong 

(2009), DeNisi (2006), Bititci (2015), Mai Thanh Lan (2020)…tiêu chuẩn ĐGTT của 

cá nhân, bộ phận hay DN được gọi bằng một thuật ngữ là “chỉ số đo lường hiệu suất 

cốt yếu – Key Performance Indicators - KPIs”. Định nghĩa KPIs là chỉ số thể hiện chìa 

khoá của thành công qua những mục tiêu bằng số. Đây là chỉ số trọng tâm đo lường 

hiệu suất, hay cách gọi thông dụng là chỉ số hoàn thành nhiệm vụ hoặc chỉ số hiệu suất 

chính yếu. KPI là chỉ số được áp dụng để hoạch định, kiểm soát và đo lường các mục 

tiêu chiến lược, kế hoạch kinh doanh của DN, cũng như quản lý và đo lường hiệu suất 

làm việc của nhân viên. KPI thể hiện kế hoạch của ngân hàng, của đơn vị, của cá nhân 

trong từng thời điểm, chu kỳ kinh doanh cụ thể. KPI là các chỉ số được xác định trước 

bởi ban giám đốc và đội ngũ quản trị cấp cao, đòi hỏi NLĐ phải hiểu và điều chỉnh 

hành động của mình. KPI là cách thức để phân công nhiệm vụ, điều chỉnh các tác 

nghiệp và tính toán mức độ hoàn thành của NLĐ và đơn vị, đồng thời gắn liền với việc 

triển khai mục tiêu chung của NHTM. KPI giúp liên kết trách nhiệm cá nhân với các 

"kết quả đầu ra" thông qua những kế hoạch và mục tiêu cụ thể. 

 Những tiêu chuẩn ĐGTT của cá nhân (KPI của cá nhân) là yêu cầu thực hiện 

nhiệm vụ của mỗi NLĐ trong Ngân hàng. Đối với NLĐ tại bộ phận hỗ trợ, tiêu chuẩn 

đánh giá được hình thành dựa trên MTCV của từng cá nhân, khối lượng công việc 

trong phòng, ban cá nhân đó làm việc, năng lực (và trong một vài tình huống là cả 

nguyện vọng) của cá nhân đó. Thiết lập tiêu chuẩn ĐGTT của cá nhân trải qua một số 

bước như sau: Phân tích bản MTCV, ấn định nội dung cần đánh giá, xác định tiêu 

chuẩn đánh giá, tạo lập hạn mức đánh giá. Còn đối với NLĐ tại các vị trí kinh doanh 

thì tiêu chuẩn đánh giá chủ yếu được giao theo mục tiêu BSC. 

 Tiêu chuẩn ĐGTT của bộ phận, phòng ban (KPI của bộ phận, phòng ban) giúp 

đo lường những yêu cầu thực hiện nhiệm vụ của phòng/ban đó trong một khoảng thời 

gian nhất định. Những nhiệm vụ một phòng ban cần thực hiện được trình bày với hai 

nội dung chính là mô tả chức năng nhiệm vụ và khối lượng công việc cần hoàn thành. 

Tiêu chuẩn đánh giá cấp bộ phận, phòng ban được xây dựng nhằm giúp chỉ rõ yêu cầu 
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chi tiết đối với từng phòng ban, làm cơ sở xác định được mức độ hoàn thành nhiệm vụ 

của từng bộ phận này trong ngân hàng, giao trách nhiệm cụ thể với CBQL. 

 Tiêu chuẩn ĐGTT của cấp hệ thống ngân hầng bao gồm toàn bộ các yêu cầu 

cần phải hoàn thành để có thể phát triển tốt hơn. Bản chất của tiêu chuẩn đánh giá cấp 

hệ thống là những yêu cầu đưa ra mà ngân hàng cần đạt được trong một khoảng thời 

gian nhất định và thường là 1 năm. Tiêu chuẩn đánh giá được giao đối với ngân hàng 

không chỉ đơn thuần là các chỉ tiêu về lợi nhuận và phát triển quy mô mà còn được xây 

dựng nhằm đánh giá một cách toàn diện kết quả hoạt động ngân hàng đạt được. Tiêu 

chuẩn đánh giá cấp hệ thống được xác định thông qua các chỉ số đánh giá của mô hình 

thẻ điểm cân bằng (BSC) hoặc cũng có thể xuất phát từ những mục tiêu hoặc kỳ vọng 

của những người đứng đầu ngân hàng mà cụ thể gồm các tiêu chuẩn chính là vốn điều 

lệ, tổng tài sản, số huy động vốn, số giải ngân, tỉ lệ nợ xấu, tổng lợi nhuận, chi phí dự 

phòng rủi ro… 

(2) Chu kỳ ĐGTT 

Chu kỳ ĐGTT là mốc thời gian tính từ thời điểm bắt đầu thực hiện ĐGTT cho 

đến khi tổng kết kết quả đánh giá. Chu kỳ ĐGTT được xác lập nhằm mục đích quan 

trọng là đưa ra khoảng thời gian phấn đấu cần thiết cho NLĐ và tránh lãng phí không 

cần thiết đối với ngân hàng, tránh gây căng thẳng đối với nhân lực. Chu kỳ đánh giá có 

thể gồm chu kỳ đánh giá theo tháng, quý, 6 tháng hoặc năm. Đối với các ngân hàng, 

trong 1 năm sẽ gồm 2 kỳ đánh giá (6 tháng/lần), một số vị trí đặc thù như các khối và 

đơn vị kinh doanh, chu kỳ đánh giá sẽ ngắn hơn là theo quý hoặc tháng, tuy nhiên 

đánh giá tổng thể vẫn tiến hành theo chu kỳ 6 tháng. 

(3) Xác định đối tượng trong ĐGTT 

Đối tượng trong ĐGTT bao gồm đối tượng đánh giá và đối tượng được đánh 

giá. Cụ thể đó là CBQL đánh giá nhân viên, cá nhân tự đánh giá, đồng nghiệp đánh 

giá, khách hàng đánh giá, nhân viên đánh giá CBQL, nhiều đối tượng cùng đánh giá. 

Trong đó đánh giá trưởng đơn vị cũng là đánh giá cả đơn vị. Tại các ngân hàng TMCP, 

do đặc điểm hoạt động ở nhiều vùng, miền, địa bàn và nhiều đầu mối công việc nên 

đối tượng đánh giá khá đa dạng như có sự tham gia của cấp giám đốc vùng,… 

(4) Phương pháp ĐGTT 

Phương pháp ĐGTT có ảnh hưởng khá rõ ràng đến tâm lý của NLĐ khi đánh 

giá đảm bảo sự công bằng hay không. Phương pháp ĐGTT là những công cụ được 

dùng để phản ánh đúng đắn nhất những cống hiến của đơn vị, bộ phận vào hoàn thành 

mục tiêu chung của toàn bộ ngân hàng hay công trạng của NLĐ đối với kết quả hoạt 

động của đơn vị, phòng ban đó. Có nhiều phương pháp ĐGTT bao gồm phương pháp 

thang điểm, phương pháp đánh giá dựa trên hành vi (BARS), phương pháp so sánh 
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luân phiên, phương pháp so sánh cặp, phương pháp nhật ký công việc, phương pháp 

360 độ, phương pháp đánh giá theo tiếp cận của quản trị mục tiêu (MBO), phương 

pháp đánh giá theo tiếp cận của quản trị quá trình (MBP). Trong đó tại các ngân hàng 

TMCP hiện nay, các phương pháp đánh giá phổ biến được sử dụng là: 

Phương pháp thang điểm hay còn gọi là thang đánh giá đồ hoạ: Mức độ hoàn 

thành đối với từng nhiệm vụ sẽ được đánh giá thông qua thang điểm. Đó là cách thức 

đơn giản và thông dụng nhất để ĐGTT tại các ngân hàng TMCP. Theo W.F. Cascio 

(1991), bằng phương pháp này, đối với mỗi người được đánh giá, mức độ hiệu quả 

được thể hiện tại các điểm cụ thể trên thang liên tục với số điểm thay đổi từ 1-5; 1-7 

hoặc 1-9 với điểm kết thúc tối đa là 5-9 được coi là phù hợp để mang lại chất lượng 

xếp hạng cao nhất về hoàn thành nhiệm vụ của NLĐ hoặc đơn vị. Phương pháp này có 

thể kết hợp với lượng hoá trực tiếp kết quả đánh giá (Cardy và Dobblin, 1994). 

Phương pháp đánh giá hành vi (BARS): thông thường BARS bao gồm 5- 10 

thang theo cột dọc, tuỳ thuộc vào tính chất công việc được đánh giá. Mỗi thang mô tả 

một khía cạnh thành tích trọng yếu của công việc. Mỗi khía cạnh được đặc trưng mô tả 

bằng ít nhất 5 sự kiện quan trọng tương ứng với hành vi công việc rõ ràng “rất hiệu 

quả” hoặc “rất không hiệu quả” trong khía cạnh công việc đó (Scott, 2016). Sự phổ 

biến của các đánh giá BARS yêu cầu một sự nhận thức thấu đào về những nhiệm vụ 

quan trọng của mỗi công việc cùng với sự nắm rõ toàn bộ kho hành vi được từng nhân 

viên thể hiện khi thực hiện các nhiệm vụ. 

Phương pháp đánh giá theo tiếp cận của quản trị mục tiêu MBO (management 

by objective). Phương pháp này hàm ý một phương pháp quản trị trong đó NLD tham 

gia một quy trình dọc gồm xác lập mục tiêu vể sản xuất, chi phí, doanh số, lợi nhuận 

với cấp trên của mình. Một số mục tiêu về mặt bản chất mang tính tập thể cho tổ chức 

hoặc cho phòng ban, trong khi những mục tiêu khác mang tính cá nhân. CBQL có 

trách nhiệm xác định mục tiêu và đưa ra thời gian cần hoàn thành. Các mục tiêu được 

xác lập trở thành cơ sở cho đánh giá và khen thưởng sau này. Phương pháp này thường 

được tích hợp với thang đo đồ hoạ để đánh giá NLĐ tại các ngân hàng TMCP. 

Phương pháp đánh giá theo tiếp cận của quản trị quá trình MBP (management 

by process). Theo đó, đánh giá theo quá trình là việc xác lập các quy trình thực hiện 

công việc trong ngân hàng, xác định mục tiêu cần đạt được với từng bước trong quy 

trình. Phương pháp được sử dụng chủ yếu với đội ngũ NLĐ ở các bộ phận hỗ trợ tại 

các ngân hàng. 

Phương pháp đánh giá 360°: nhằm mang lại luồng thông tin đa chiều thì 

phương pháp này gồm nhiều thành phần có liên quan tham gia quá trình đánh giá 

(CBQL, cấp dưới, đồng nghiệp, cá nhân tự đánh giá, khách hàng nội bộ, bên ngoài). 
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Đánh giá này giúp cho quản lý xác định hành vi của nhân viên và đóng góp tổng thể 

cho tổ chức bằng cách xem xét các xếp hạng từ người giám sát và các đồng nghiệp 

(Steven, 2011). 

(5) Xây dựng biểu mẫu ĐGTT 

Biểu mẫu thành tích là tài liệu để thu thập thông tin đánh giá, nó được sử dụng trong 

các giai đoạn QTTT tiếp theo, tuy nhiên, công tác hoạch định cũng cần hoàn thành nội dung 

này để làm công cụ truyền thông và để thúc đẩy các giai đoạn kế tiếp (Nguyễn Quốc Tuấn, 

2022). Trên cơ sở những đồng thuận về thành tích, nội dung đánh giá và cụ thể hệ 

thống tiêu chuẩn đánh giá, thời gian, người thực hiện đánh giá, biểu mẫu ĐGTT sẽ 

được xây dựng. Biểu mẫu có thể được trình bày khác nhau nhưng một biểu mẫu tốt 

nên có những thông tin sau: Cung cấp tóm tắt thông tin chung; Danh mục các tiêu 

chuẩn đánh giá cùng với các hướng dẫn; Đa dạng các khía cạnh của thành tích; Những 

nội dung cho phép ghi chép bằng lời để bổ sung làm rõ thông tin đánh giá; Các hướng 

dẫn về tổng hợp kết quả đánh giá. Trong những ngân hàng TMCP, hệ thống biểu mẫu 

ĐGTT đều được đăng tải trên phần mềm nhân sự và NLĐ sẽ tự hoàn thiện các biểu 

mẫu trên phần mềm trong mỗi đợt đánh giá. 

(6) Trình tự ĐGTT: là việc thực hiện lần lượt các bước, giai đoạn hoặc từng 

hoạt động để ĐGTT của NLĐ cũng như bộ phận, đơn vị trong ngân hàng. Nội dung 

công tác ĐGTT cũng thể hiện sự tham gia của các thành phần có liên quan và vai trò 

của các đối tượng đó đối với hoạt động này.   

(7) Kết quả đánh giá và xếp loại thành tích: là việc tổng hợp thành điểm số của 

cá nhân và tập thể được ghi nhận theo các mức độ hoàn thành công việc. Điểm số  

ĐGTT được xác định căn cứ trên nền tảng đối chiếu tình hình thực hiện công việc của 

NLĐ với chỉ số kế hoạch đạt được theo định nghĩa và mô tả tiêu chuẩn ĐGTT. Mỗi 

Ngân hàng sẽ có những quy định khác nhau về điểm xếp loại thành tích tương đương 

là mức độ công việc hoàn thành. 

c. Hệ thống phản hồi thành tích 

 Một phương diện nổi bật của hệ thống QTTT là hệ thống phản hồi và cần được 

thực hiện tốt. CBQL có thể sử dụng phản hồi để huấn luyện nhân viên và liên tục cải 

thiện thành tích. Clampitt và Downs (1993) đã phát hiện ra rằng phản hồi có mối liên 

hệ chặt chẽ với hiệu suất của nhân viên bở nó có tác động mạnh mẽ đến tinh thần và 

tinh thần của NLĐ. Risher (2011) thậm chí khẳng định rằng "cá nhân không thể cải 

thiện thành tích của mình trừ khi họ nhận được một dạng phản hồi nào đó". Armstrong 

(2009) định nghĩa phản hồi là việc cung cấp thông tin cho những người thực hiện công 

việc những thông tin về kết quả, sự kiện, các sự cố quan trọng và hành vi. Hệ thống 

phản hồi này cho phép xác định các điểm mạnh và điểm yếu cũng như giải thích lý do 
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của các sự yếu kém về thành tích của NLĐ (có thể do các yếu tố cá nhân, nhóm hoặc 

bối cảnh). Ashford và Cummings (1983) đề cập đến phản hồi như thông tin cho biết 

các cá nhân đang đáp ứng tốt những kế hoạch đã đặt ra hay không. Trên thực tế, phản 

hồi sẽ có những tác động hữu ích khi có hành động khắc phục và thực hiện các bước 

cụ thể để cải thiện những mặt còn chưa tốt của nhân viên trong giai đoạn thực hiện các 

mục tiêu (Aguinis và Kraiger, 2009). Hệ thống phản hồi ở một phương diện khác là sự 

phát triển của NLĐ, nghĩa là họ nhận được thông tin về bản thân giúp họ chủ động lựa 

chọn con đường sự nghiệp của mình. Trong QTTT, hệ thống phản hồi sẽ mang đến 

thông tin cho NLĐ  về thành tích của họ, giúp họ hiểu rõ hơn về việc làm của mình 

và kết quả mà hành vi của họ mang lại. Phản hồi có thể tích cực khi nó cho biết cho 

những người thực hiện rằng họ đã làm tốt, xây dựng khi nó cung cấp lời khuyên về 

cách làm tốt hơn, và tiêu cực khi nó cho biết cho những người thực hiện rằng họ còn 

hạn chế. Phản hồi củng cố hành vi hiệu quả và chỉ ra cách thay đổi các hành vi chưa 

phù hợp. Theo London, Mone và Scott (2004) nhận xét, phản hồi đóng vai trò quan 

trọng, cùng với việc đặt mục tiêu, trong việc tự điều chỉnh thành tích. Trong tổng thể, 

phản hồi tập trung vào các mục tiêu kết quả quan trọng đối với DN, giúp phát hiện lỗi, 

duy trì hướng mục tiêu, ảnh hưởng đến các mục tiêu mới, cung cấp thông tin về khả 

năng đạt được kế hoạch và về nỗ lực cần thiết để đáp ứng mục tiêu, và cung cấp củng 

cố tích cực cho việc hoàn thành kế hoạch. Hệ thống phản hồi có thể bao gồm phản hồi 

chính thức thường được tiến hành vào thời điểm ĐGTT và phản hồi không chính thức 

hay phản hồi đột xuất. 

 Khác với ĐGTT thông thường khi mà phản hồi được thực hiện theo thời điểm, 

trong QTTT, hệ thống phản hồi mang tính liên tục và diễn ra ngay từ khâu hoạch định 

thành tích cho đến khi kết thúc cả quá trình QTTT (London, 2002). Cụ thể hơn, 

Fandray (2001) cho rằng, hệ thống phản hồi thành tích được thực hiện như cuộc trao 

đổi hay giao tiếp liên tục về thành tích giữa CBQL và nhân viên, trong đó có những 

trao đổi về mục tiêu và việc huấn luyện nếu cần thiết. Trong cuộc họp giữa chu kỳ 

đánh giá hoặc vào thời điểm như kết thúc tháng, quý, NLĐ sẽ được CBQL cung cấp 

thông tin phản hồi về tiến trình đối với mục tiêu đạt được và thực tiễn kế hoạch phát 

triển cá nhân. NLĐ cũng có thể tự đưa ra phản hồi cá nhân về sự phù hợp của mục tiêu 

mà họ được giao hay đề xuất các chương trình huấn luyện, hỗ trợ nhằm cải thiện thành 

tích đối với CBQL. Ngoài ra, chương trình đánh giá cuối năm bao gồm phản hồi từ 

nhiều nguồn khác nhau, xem xét mức độ đạt được về các mục tiêu và xác định các 

thành phần cần cải thiện. Phản hồi này cũng bao gồm thông tin về mối liên kết giữa 

thành tích của NLĐ và sự tương xứng với các mục tiêu của đơn vị. Ngoài ra, cần có 

một hệ thống thông tin nguồn nhân lực mà CBQL có thể truy cập với thông tin về tất 
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cả các khía cạnh của hệ thống QTTT. Hệ thống trao đổi, phản hồi thông tin tại các 

ngân hàng TMCP giúp cá nhân, đơn vị có thể đề xuất điều chỉnh về mục tiêu hoặc yêu 

cầu hỗ trợ đối với với cấp trên cho phù hợp với tình hình thực tế kinh doanh. Hơn thế 

nữa, hệ thống phản hồi cũng mang lại tác dụng lớn trong việc duy trì mối quan hệ tốt 

đẹp giữa NLĐ và nhà quản trị (Buncher, 2007).  

d. Hệ thống khen thưởng thành tích 

Theo Rubino (1997), hệ thống khen thưởng thành tích là bất kỳ chương trình 

đãi ngộ hoặc khuyến khích được sử dụng để hỗ trợ việc hoàn thành các mục tiêu chi 

tiết của NLĐ. Hệ thống khen thưởng không những là thành phần trọng yếu của hệ 

thống QTTT mà còn của cả tác nghiệp quản trị nhân lực trong một DN. Hệ thống khen 

thưởng khích lệ CBNV làm việc chăm chỉ và hiệu quả hơn (Mehmood, 2013). Hệ 

thống này bao gồm bất kỳ phần thưởng nào chú trọng vào nhu cầu của con người và có 

mức độ khác nhau về thành tựu, sự công nhận, trách nhiệm, tầm ảnh hưởng và sự phát 

triển cá nhân (Mwita, 2002; Armstrong, 2009). Hệ thống này được thiết kế nhằm tri ân 

sự cống hiến của nhân sự đóng góp vào sự phát triển chung của DN. Hệ thống khen 

thưởng không chỉ phù hợp với văn hóa tổ chức mà còn tương thích với chiến lược của 

DN. 

Mujtaba (2007) cho rằng hệ thống khen thưởng nên liên kết với tạo lập đặt mục 

tiêu, phát triển đội ngũ, đánh giá năng lực và thành tích của cá nhân và nhóm. Khía 

cạnh này sẽ phân tán quyết định xuống từ tầng lớp quản lý để trao quyền cho những 

người thực hiện công việc. Yếu tố này sẽ dẫn đến hệ thống khen thưởng tốt hơn và tinh 

thần làm việc tốt hơn trong số nhân viên. Giai đoạn này, nhằm thúc đẩy năng lực cạnh 

tranh, nhiều ngân hàng đang có nhiều công việc hơn so với số lượng nhân viên hiện 

có, vì vậy rất quan trọng là có những lợi ích cho những NLĐ có thành tích làm việc 

tốt, có năng lựch và đạo đức. Mỗi ngân hàng có văn hóa và hệ thống khen thưởng 

riêng của mình. Văn hóa ngân hàng khác biệt cũng sẽ tạo ra hệ thống khen thưởng 

khác nhau vì chiến lược kinh doanh và mục tiêu không có sự tương đồng. Do đó, các 

ngân hàng phải nhận thức về việc sử dụng hệ thống khen thưởng phù hợp với văn hóa 

DN để nâng cao thành tích làm việc của NLĐ. Tóm lại, hệ thống khen thưởng liên 

quan đến chiến lược, môi trường kinh doanh và văn hóa của NHTM. Có nhiều biện 

pháp cơ bản để phân loại hệ thống khen thưởng. Phổ biến nhất là phân chia thành khen 

thưởng phi tài chính và tài chính, tuy nhiên theo cách thức phân loại này thì sẽ có 

những đãi ngộ không được phân bổ dựa trên thành tích công việc (ví dụ như phụ cấp 

thâm niên hay phúc lợi bắt buộc…) (Agunis, 2013). Vì vậy, khi xét theo khía cạnh về 

thành tích thì hệ thống khen thưởng bao gồm hai thành phần chính là khen thưởng nội 

tại và khen thưởng bên ngoài (John Shields, 2007). (Bảng 2.1) 
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Bảng 2.1. Hệ thống khen thưởng theo thành tích 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Jonh Shields, 2007, Managing Employee Performance And Reward: 

Concepts, Practices, Strategies) 

Đối với nhóm hoặc tập thể cũng có những khen thưởng về mặt tài chính dựa 

trên kết quả thành tích công việc chung và mức độ hoàn thành mục tiêu hay các danh 

hiệu, vinh danh cho nhóm, tập thể. 

2.2.2. Triển khai quản trị thành tích 

Bước tiếp theo của công tác QTTT là bước triển khai QTTT. Đây là giai đoạn 

tiến hành cam kết và xác lập thoả thuận về mục tiêu thành tích giữa nhà quán trị và 

NLĐ, giai đoạn này sẽ thể hiện nhiều nhất vai trò của các nhà quản trị. Họ sẽ sử dụng 

hầu hết các kỹ năng trong việc theo dõi thành tích nhân viên, giải quyết những vấn đề 

thành tích, thúc đẩy nhân viên, củng cố thành tích, hỗ trợ phát triển nhân viên, v.v... 

Đây là giai đoạn bắt đầu thực hiện các cam kết về thành tích giữa NLĐ và Ngân hàng. 

Khi quản trị thành tích bắt đầu, NLĐ sẽ chịu trách nhiệm chính trong giai đoạn này 

bằng cách cố gắng đạt được kết quả, mục tiêu và thể hiện những hành vi cùng những 

nhu cầu phát triển đã được thỏa thuận.. Như đã đề cập trước đó, nhân viên cần có sự 

tích cực tham gia trong tiến trình xây dựng MTCV, tiêu chuẩn thành tích và hoàn thành 

biểu mẫu đánh giá. Ngoài ra, ở các giai đoạn sau, nhân viên tham gia tích cực trong 

quá trình đánh giá bằng cách tự đánh giá và tham gia vào một quá trình giao tiếp hai 

chiều giữa NLĐ và CBQL đó là phỏng vấn ĐGTT. Theo Trần Thị Hồng Liên (2020), ở 

giai đoạn triển khai QTTT, các công việc cần tiến hành là: 

2.2.2.1. Xác lập thoả thuận về mục tiêu thành tích 

 Vào đầu mỗi chu kỳ đánh giá, ban lãnh đạo và CBQL, NLĐ sẽ bàn luận và cam 

kết về những gì cần phải làm và làm thế nào để thực hiện được mục tiêu thành tích ở 

cả cấp độ cá nhân, đơn vị và toàn tổ chức. Cuộc thảo luận về kế hoạch thành tích bao 
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gồm xem xét cả kết quả và hành vi cũng như một kế hoạch phát triển cá nhân. Những 

giao kết về thành tích sẽ làm cơ sở để đưa ra những định hướng và là tiêu chí dùng để 

đo lường, đánh giá, nhận xét và phát triển trong giai đoạn QTTT. Những giao kết về 

thành tích sẽ xác lập những kỳ vọng về thành tích đạt được như thế nào đi kèm với đó 

là yêu cầu cần phải có về kiến thức, kỹ năng chuyên môn, hành vi trong công việc 

dành cho NLĐ để đáp ứng mục tiêu. Sự nhất trí về mục tiêu cần đạt cũng xác lập cách 

thức được sử dụng để kiểm soát, xem xét và ĐGTT với tiêu chuẩn nào. Điều quan 

trọng các tiêu chí dùng để thẩm định kết quả làm việc cần được thiết lập và thống nhất 

từ trước, được sử dụng để theo dõi mức độ tiến bộ và là minh chứng cho thành quả đạt 

được bởi các nhà quản trị, nhóm, các cá nhân (Armstrong, 2009).  Sự thoả thuận về 

thành tích được diễn ra trong bối cảnh thấu hiểu mục tiêu, trách nhiệm và các yêu cầu. 

Hình thức thúc đẩy cho sự nhất trí này thông qua một cuộc họp thảo luận hoạch định 

thành tích. Để tiến hành hoạt động trao đổi và giao kết thành tích, nhà quản trị cần có 

những chuẩn bị (Agunis, 2013): 

- Xem lại tuyên bố sứ mệnh, tầm nhìn, giá trị, chức năng nhiệm vụ của tổ chức 

và mục tiêu bộ phận. 

- Đọc bản MTCV của NLĐ. Suy nghĩ về mục tiêu cần đạt được trong thời gian 

đến, thường là một năm. Xác định những trách nhiệm nào và những lĩnh vực kết quả 

nào là then chốt cho mỗi công việc và những tiêu chuẩn năng lực cho mỗi cá nhân để 

đáp ứng mục tiêu và các trách nhiệm. 

- Cam kết về thành tích để xác định các kết quả kì vọng cần đạt. 

- Các yêu cầu và giá trị cốt lõi của tổ chức: Đồng thuận thành tích cũng liên 

quan đến các giá trị cốt lõi của tổ chức về chất lượng, dịch vụ khách hàng, nhóm làm 

việc, phát triển nhân viên…mà các cá nhân được kì vọng tuân thủ trong khi thực hiện 

công việc. Các yêu cầu các lĩnh vực hoạt động nói chung cũng được cụ thể hóa trong 

các lĩnh vực như sức khỏe và sự an toàn, kiểm tra ngân sách, giảm chi phí và sự ổn 

định công việc. 

- Mục tiêu: miêu tả những giá trị mà đơn vị và NLĐ kỳ vọng sẽ hoàn thành. 

Mục tiêu đưa ra kết quả được thống nhất giữa các đối tượng trong dây công việc và 

những gì phải đạt được tương ứng với trách nhiệm, bổn phận. Trong QTTT, mục tiêu 

là thành phần đặc biệt quan trọng và làm tiền đề cho giai đoạn xem xét, phản hồi thành 

tích.  

- Chỉ tiêu: thống nhất các kết quả định lượng cần phải hoàn thành, như đầu ra, 

đầu vào, thu nhập, doanh số, sự hài lòng của khách hàng, tiết kiệm chi phí, giảm các tỉ 

lệ phế phẩm... và đo lường trên các điều kiện được chấp nhận Ngoài ra là các chỉ tiêu 

định tính. 
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- Các nhiệm vụ: là những công việc cần phải làm và hoàn thành ở mức độ chấp 

nhận được trở lên. Nhiệm vụ của mỗi cá nhân sẽ góp phần đạt được mục tiêu chung. 

- Trách nhiệm: Trách nhiệm là lý do để thực hiện các nhiệm vụ. Các nhiệm vụ 

có mối liên hệ với nhau để nhằm đến một lĩnh vực kết quả then chốt sẽ xác định nên 

trách nhiệm. Theo xu hướng quản trị hiện nay, các nhà quản trị tập trung vào thảo luận 

để đồng thuận trách nhiệm mà không phải liệt kê chi tiết từng nhiệm vụ. Thuật ngữ 

trách nhiệm cũng đang dần thay thế thuật ngữ trách nhiệm trong các bản MTCV hiện 

nay. Cách tiếp cận tập trung vào xác định trách nhiệm được gọi là cách tiếp cận theo 

vai trò, theo đó hai nội dung chính cần xác định là trách nhiệm, kết quả then chốt và 

yêu cầu năng lực. 

- Xác định yêu cầu năng lực : Xác định yêu cầu năng lực và bước tiếp theo là 

thảo luận hoạch định phát triển cá nhân thể hiện khía cạnh phát triển trong QTTT. Xác 

định yêu cầu năng lực cũng tạo lập cơ sở cho phát triển hệ thống tiêu chuẩn ĐGTT 

theo quan điểm thành tích không chỉ thể hiện bằng những kết quả đạt được mà bằng 

những hành vi, bằng cách thể hiện cách thức tiến hành trong công việc và khả năng đối 

thoại với khách hàng và mọi người khác. 

- Đưa ra các cam kết về khen thưởng từ phía tổ chức dành cho những kết quả 

đạt được của nhân viên, nhóm, bộ phận nếu các kết quả này có sự đóng góp tích cực 

vào việc kỳ vọng đạt được mục tiêu chung của cả Ngân hàng. 

2.2.2.2. Xác định trách nhiệm của nhà quản trị 

 Trong giai đoạn thực hiện QTTT, nhà quản trị cần thực hiện trách nhiệm tạo lập 

các điều kiện thúc đẩy người nhân viên hoàn thành công việc với mức tốt nhất, loại bỏ 

những vấn đề gây trở ngại trong tiến hành công việc và những trách nhiệm khác. Cụ 

thể hơn, nhà quản trị cần thực hiện các trách nhiệm sau: 

 - Tạo điều kiện thúc đẩy thành tích. CBQL các cấp có thể nâng cao tinh thần 

cho cấp dưới bằng cách phân bổ công việc cũng như mục tiêu đủ tính thách thức, nhờ 

đó tạo ra cơ hội đạt được thành tích cao hơn. Sự phân công công việc và trao quyền 

phù hợp cũng có tác dụng lớn trong việc khuyến khích thành tích cao. Nhân viên cũng 

cảm thấy được khuyến khích khi họ nhận được những kinh nghiệm phát triển dưới 

hình thức đầu vào là đào tạo thông qua các hội thảo. 

- Loại bỏ những nội dung gây trở ngại, khó khăn trong tiến hành công việc. Các 

CBQL cần xem xét và loại trừ những vấn đề khiến nhân viên khó khăn để hoàn thành 

công việc ví dụ như sự tương tác giữa các phòng ban hay đảm bảo có đủ các phương 

tiện cần thiết để hoàn thành công việc… 

- Sẵn sàng liên tục cập nhật thông tin thành tích. Công nghệ thông tin là rất cần 

thiết để CBQL có thể theo dõi và nắm bắt mức độ công việc hoàn thành của NLĐ, qua 
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đây có những tư vấn, phản hồi dành cho nhân viên để họ cài thiện kết quả công việc. 

Cấp trên phải quan sát và ghi chép hiệu suất hàng ngày. Quan trọng là theo dõi các 

trường hợp thành tích tốt và kém. 

- Sẵn sàng điều chỉnh mục tiêu nếu có những phát sinh khách quan hoặc nâng 

cấp mục tiêu ban đầu. Vì mục tiêu có thể thay đổi, việc cập nhật và sửa đổi các mục 

tiêu ban đầu, tiêu chuẩn về trách nhiệm chính (kết quả) và năng lực (hành vi) là rất 

quan trọng. Cần có sự điều chỉnh về mục tiêu ban đầu nếu có các yếu tố phát sinh 

khiến cho việc hoàn thành mục tiêu khó đạt được dựa vào việc tổng hợp đa chiều các 

luồng thông tin từ nội bộ cũng như bên ngoài…Mặt khác cũng cần linh hoạt để điều 

chỉnh các kế hoạch thành tích theo hướng nâng cấp hơn nếu có các thay đổi thuận lợi 

về điều kiện môi trường. 

- Phàn hồi và huấn luyện cho sự thành công từ thông tin được cung cấp. Phản 

hồi là sự thể hiện thông tin. Một phản hồi được trình bày phù hợp sẽ không mang tính 

đánh giá, bất kể là tích cực hay tiêu cực. Mục đích duy nhất là giúp nhân viên nhận 

thức được tác động từ những hành vi của mình tới người khác và từ đó nhân viên có 

thể sửa đổi một số hành vi. Các CBQL cần phát triển kỹ năng để cung cấp phản hồi về 

thành tích và hành vi theo hướng mô tả cụ thể và kịp thời. Tuy nhiên, chỉ riêng phản 

hồi sẽ hiếm khi tác động đến thành tích một cách tích cực, ngược lại, nó có thể tác 

động tiêu cực nếu nhà quản trị không hỗ trợ nó với các đầu vào phát triển dưới hình 

thức huấn luyện. 

- Cung cấp những trải nghiệm và cơ hội phát triển. Dựa vào thành tích đạt được, 

nhân viên cần được nhà quản trị cho thấy được tương lai của họ với ngân hàng, đó có 

thể là lộ trình công việc hoặc những trải nghiệm đi kèm với thành tích như sự công 

nhận, vinh danh, tặng quà… Nói chung, cấp trên có trách nhiệm đảm bảo rằng nhân 

viên có các nguồn cung cấp và kinh phí để công việc hoàn thành chính xác ở mức cao 

nhất. 

- Tăng cường hành vi có hiệu quả. Sự ghi nhận thành tích kịp thời góp phần 

cung cấp phản hồi hữu ích về hành vi và các hành động cụ thể. NLĐ sẽ có chiều 

hướng đẩy mạnh những hành vi có phần thưởng và giảm thiểu các hành vi không được 

khen ngợi. 

- Tổ chức các cuộc họp đánh giá trong toàn chu kỳ. 

2.2.2.3. Xác định trách nhiệm của nhân viên 

 Đối với NLĐ, trách nhiệm chính của họ là hoàn thành công việc được giao. 

Ngoài ra NLĐ cần có những trách nhiệm cụ thể hơn trong giai đoạn tiến hành QTTT. 

Cụ thể các trách nhiệm của người nhân viên đó là: 
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-  Đảm bảo hoàn thành bổn phận trong công việc như đã giao kết. Để các mục 

tiêu có thể đạt được, động lực trọng yếu nằm ở bản thân nhân viên, không phải là nhà 

quản lý. Mục tiêu không phải là nhiệm vụ mà là kết quả của những nỗ lực. Trọng tâm 

sẽ chuyển từ đơn thuần là hoàn tất công việc được giao, tác nghiệp được giao thường 

ngày sang thành tích công việc. CBNV cần sẵn sàng với động lực cao để nỗ lực ở mức 

mong muốn và đầu tư thời gian cũng như năng lượng để kết quả như mong đợi. Trách 

nhiệm của CBQL là giao mục tiêu có tính thách thức, tiếp thêm năng lượng cho NLĐ 

và xây dựng môi trường, điều kiện làm việc đủ thích hợp để NLĐ cảm thấy xứng đáng 

để nỗ lực hơn nữa nhằm đạt được kết quả. 

- Giao tiếp để nhận được phản hồi về thành tích và được tư vấn, huấn luyện. 

Trách nhiệm đặt vào nhân viên phải thu nhận phản hồi và xử lý những dữ liệu đó để 

nâng cao thành tích của mình. CBNV đó cần phải đề ra các sáng kiến đánh giá các kế 

hoạch thành tích với nhà quản trị, mô tả các hành động dự kiến và yêu cầu cần được 

giúp đỡ, hướng dẫn nếu cần. 

- Đối thoại cởi mở với người đánh giá về tiến trình và các hỗ trợ để hoàn thành 

kế hoạch. Nhân viên cần chủ động hoạch định, lên lịch các buổi đánh giá theo khoảng 

thời gian đều đặn để thảo luận về các vấn đề thành tích và tiến độ của các công việc, 

mục tiêu đang diễn ra. Trên thực tế, cấp trên thường bận rộn với nhiều nhiệm vụ. Trách 

nhiệm thuộc về nhân viên là cần giao tiếp một cách trung thực và thường xuyên với 

cấp trên. 

- Sẵn sàng thông báo những vấn đề nếu có phát sinh về mục tiêu, nhu cầu hay 

hoàn cảnh khách quan. NLĐ phải liên tục có những trao đổi với nhà quản lý về tiến độ 

hoàn thành các mục tiêu, nếu có sự thay đổi hoặc chỉnh sửa do nhân tố chủ quan hoặc 

khách quan thì cũng cần báo cáo lại với CBQL để đưa ra phương án điều chỉnh hoặc 

có những hỗ trợ, tư vấn… 

- Đảm bảo kế hoạch phát triển cá nhân hoàn thành. Đi kèm những mục tiêu 

trong công việc là mục tiêu phát triển bản thân về những năng lực, hành vi đã được cải 

thiện trong một kỳ đánh giá. 

- Theo dõi thông tin thành tích. Liên tục cập nhật và nắm bắt được mức độ 

thành tích đạt được của bản thân để có thể tự đánh giá bản thân cũng như tư vấn cho 

nhà quản trị về thực trạng các mục tiêu đã đề ra từ đầu chu kỳ. 

- Tham gia tích cực các cuộc họp đánh giá trong toàn bộ chu kỳ 

2.2.3. Đánh giá thành tích 

 Trong giai đoạn ĐGTT, cả nhân viên và quản lý đều có trách nhiệm đánh giá 

mức độ mà các hành vi mong muốn đã được thể hiện và xem xét xem kết quả mong 

muốn đã được đạt được hay chưa. ĐGTT sẽ so sánh những tiêu chuẩn mà cá nhân 
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NLĐ và nhóm đã cam kết với DN và kết quả công việc mà họ đã hoàn thành từ đó 

đánh giá được mức độ công việc đã hoàn thành. Mặc dù nhiều nguồn có thể được sử 

dụng để thu thập thông tin về thành tích (ví dụ như đồng nghiệp, cấp dưới), trong đa số 

các trường hợp, người quản lý trực tiếp là bên cung cấp thông tin. Điều này cũng bao 

gồm việc đánh giá mức độ đạt được kế hoạch phát triển đã được coi như là mục tiêu 

cần hoàn thành (Mai Thanh Lan, 2019). Giai đoạn này tại các ngân hàng TMCP được 

diễn ra trong thời gian cuối mỗi giai đoạn đánh giá. 

2.2.3.1. Truyền thông đánh giá thành tích 

 Hoạt động truyền thông trong ĐGTT sẽ giúp cho NLĐ hiểu được vai trò của 

ĐGTT là đo lường kết quả công việc đã hoàn thành, những lợi ích đi kèm và định 

hướng cho họ thực hiện đúng yêu cầu của ngân hàng.  

 Truyền thông về nội dung ĐGTT cần đảm bảo những đối tượng tham gia quá 

trình đánh giá nhận đầy đủ thông tin và trả lời được những điều cơ bản như sau: 

+ ĐGTT là gì? 

+ Đối với chiến lược hoạt động của DN thì hệ thống ĐGTT có thực sự phù 

hợp? 

+ Lợi ích mà hệ thống ĐGTT đem lại? 

+ Triển khai tác vụ ĐGTT như thế nào? 

+ Các đối tượng trong hệ thống ĐGTT có trách nhiệm như thế nào? 

- Thời điểm và cách thức truyền thông ĐGTT: 

Trong quá trình ĐGTT tại ngân hàng, hoạt động truyền thông đánh giá được 

tiến hành triển khai liên tục. Sau khi ngân hàng xây dựng hệ thống ĐGTT, truyền 

thông về hệ thống này đến toàn bộ NLĐ là điều cần thiết. Vào đầu mỗi chu kỳ ĐGTT, 

xuất phát từ mục tiêu được giao của Ban Điều hành, các CBQL và NLĐ sẽ thống nhất 

về mục tiêu, tiêu chuẩn dùng để đánh giá, nội dung công việc cần hoàn thành và mốc 

thành tích cần phải đạt được. Ngoài ra, một vấn đề quan trọng không kém là cần 

truyền thông những quy chế, chính sách liên quan đến ĐGTT để mọi người hiểu và 

nắm rõ. Đây là điểu cần thực hiện nghiêm túc bởi NLĐ cần nắm bắt rõ bản thân sẽ 

được đánh giá bằng những nội dung gì, lĩnh vực nào, trách nhiệm, nhiệm vụ nào sẽ 

được đánh giá, hình thức đánh giá là gì, thang đo nào được sử dụng, kết quả đánh giá 

sẽ được sử dụng với mục đích như thế nào, nó có ý nghĩa ra sao với bản thân họ mà 

còn cả với nhóm, hệ thống ngân hàng. Khi hiểu sâu những nội dung này thì các đối 

tượng tham gia quá trình ĐGTT sẽ nghiêm túc thực hiện, trách nhiệm hơn, tránh việc 

thực hiện theo kiểu hình thức. Sau khi kết thúc giai đoạn ĐGTT, kết quả ĐGTT sẽ 

được phổ biến và thông báo đến toàn bộ cá nhân, đơn vị đi kèm với các quyết định 

nhân sự có liên quan. Mặt khác, khi hệ thống ĐGTT nói riêng và hệ thống QTTT của 



44 

 

 

 

ngân hàng có những sự cập nhật, thay đổi, chỉnh sửa, làm mới thì công tác truyền 

thông ĐGTT cũng cần thực hiện. Một số những hình thức truyền thông ĐGTT trong 

ngân hàng được sử dụng có thể kể đến như nhóm chat, mạng xã hội, email, các buổi 

toạ đàm, hội thảo, hội nghị đối thoại… thậm chí trong cả các buổi phỏng vấn ĐGTT. 

2.2.3.2. Đào tạo về đánh giá thành tích 

 Đào tạo trong ĐGTT được tiến hành nhằm giúp cho tác vụ ĐGTT được triển 

khai thuận lợi, hiệu quả theo đúng như kế hoạch đã được xây dựng và chấp thuận. 

Bằng hoạt động đào tạo ĐGTT này mà các đối tượng tham gia quá trình ĐGTT (gồm 

người được đánh giá và người đánh giá) nắm bắt và hiểu rõ được những vấn đề về mục 

tiêu, căn cứ, những việc cần phải làm để triển khai tác nghiệp ĐGTT trong đơn vị. Mặt 

khác, việc đào tạo trong ĐGTT cũng hướng đến việc rèn luyện cho người đánh giá (cụ 

thể là CBQL trực tiếp, gián tiếp) có được những năng lực cần thiết (gồm kiến thức, kỹ 

năng đánh giá người khác) để hoàn thành nhiệm vụ về ĐGTT mà mình đảm nhận. 

Thực tế cho thấy để ĐGTT có kết quả tích cực, thì người đánh giá cần phải được rèn 

luyện kỹ càng kỹ năng triển khai công việc đánh giá tuần tự và đánh giá cá nhân khác 

thật sự chính xác, tránh những sai lầm có thể xảy ra. Để không xảy ra vấn đề thì họ 

phải thu thập thông tin về kết quả làm việc cùng với quá trình làm việc đầy đủ từ 

những luồng chính xác, đáng tin cậy. Đây là nội dung đặc biệt cần thiết, có ý nghĩa lớn 

lao, quyết định sự thành công của công tác ĐGTT trong ngân hàng. 

- Đối tượng đào tạo và người thực hiện đào tạo về ĐGTT: 

Căn cứ theo tiêu chuẩn và cách thức ĐGTT được sử dụng để đánh giá, những 

người phụ trách công tác nhân lực, mà cụ thể là công tác ĐGTT hoặc những chuyên 

gia đã có tên tuổi trong lĩnh vực này sẽ được ngân hàng phó thác để giảng dạy, rèn 

luyện những nội dung về ĐGTT bao gồm nghiệp vụ, kỹ năng cần có cho các đối tượng 

có trách nhiệm trong quá trình này. Những người trực tiếp đánh giá và cán bộ đầu mối 

sẽ phải được đào tạo để am hiểu sâu sắc về mục đích của ĐGTT, các khía cạnh của hệ 

thống ĐGTT của ngân hàng, cách thức dùng để đánh giá, những sai lầm cần tránh kèm 

theo sự thống nhất trong ĐGTT. Mặt khác, Ngân hàng có thể mở các diễn đàn, các 

cuộc trao đổi, thảo luận về ĐGTT hoặc tiến hành hội thảo với nhiều hình thức trực 

tuyến, trực tiếp cho những cán bộ tham gia đánh giá có thể bàn luận về kỹ thuật, cách 

thức, chuyên môn, kỹ năng cần thiết cho ĐGTT. 

- Nội dung đào tạo về ĐGTT: 

+ Chương trình ĐGTT được triển khai vì lý do gì? 

+ Tổng hợp các báo cáo, biểu mẫu, phiếu đánh giá, quy trình thực hiện, đầu mối 

triển khai được sử dụng trong ĐGTT 

+ Kết quả ĐGTT được đo lường, tổng hợp, ghi chép như thế nào? 
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+ Giảm thiểu những sai sót có thể xảy ra khi tiến hành ĐGTT 

+ Tiến hành phỏng vấn đánh giá với phương thức nào, nội dung nào sẽ được 

trao đổi cùng người được đánh giá 

+ Khai thác thông tin về kết quả công việc từ những nguồn nào? 

2.2.3.3. Đánh giá thành tích 

Thông thường, trong một hệ thống ĐGTT, bộ phận chuyên trách về quản trị 

nhân lực có vai trò chính cho công tác điều phối thiết lập và thực hiện các chương 

trình ĐGTT và quá trình làm công việc đánh giá được hỗ trợ phối hợp của các nhà 

quản trị trực tiếp và gián tiếp. Trong khi đó, đối với tổ chức tiếp cận theo QTTT cùng 

với việc phát huy vai trò của nhà quản trị, dựa trên nền tảng đồng thuận, thúc đẩy nhân 

viên phát triển và tập trung vào cải thiện thành tích, các CBQL trực tiếp là những 

người làm công việc ĐGTT (và kể cả các vai trò của họ trong các bước thực thi của 

quá trình QTTT). Để thực hiện ĐGTT trước hết cần thu thập đầy đủ các thông tin của 

các bên liên quan về thành tích làm việc của NLĐ. Để thu thập thông tin được đầy đủ, 

đa chiều cách phổ biến nhất đang được sử dụng nhiều trong QTTT là phương pháp 360 

độ bởi với mục đích là phản hồi và phát triển thì đó là phương pháp tối ưu. Quá trình 

ĐGTT trong các Ngân hàng trở nên thành công, điều quan trọng nhất là xây dựng 

được bầu không khí thân thiện, hợp tác, cởi mở, chia sẻ đi kèm cấu trúc phát triển 

nghề nghiệp. 

Các biểu mẫu dành cho công tác ĐGTT thường được tạo lập dưới dạng phiếu 

đánh giá hoặc dạng bản báo cáo dành cho cá nhân về các công việc đã hoàn thành, bản 

kiểm điểm về đánh giá thái độ, ý thức tổ chức kỷ luật, hành vi…những thông tin này 

được cung cấp cho các đối tượng liên quan từ những nguồn sau: 

- Cán bộ quản lý trực tiếp đánh giá: CBQL trực tiếp ĐGTT của nhân viên dưới 

quyền là phương pháp phổ biến nhất. CBQL trực tiếp là những người hiểu rõ nhất về 

công việc của cấp dưới, họ có khả năng đánh giá chính xác công việc hoàn thành ở 

mức độ như thế nào để từ đó đưa ra nhận xét về thành tích của nhân viên. Ngoài ra, 

CBQL trực tiếp còn là người đứng đầu mỗi một bộ phận, đơn vị nào đó cho nên trách 

nhiệm của họ ngoài việc dẫn dắt NLĐ làm việc thì họ còn phải đánh giá trực tiếp cấp 

dưới đề qua đó phát hiện được những NLĐ có tiềm năng phát triển, thành tựu tốt hoặc 

những NLĐ có thành tích chưa được như mong đợi để có biện pháp đào tạo, bồi 

dưỡng cho nhu cầu phát triển trong thời gian tới. Vì vậy, ĐGTT và phát triển đội ngũ 

có sự liên kết khá chặt chẽ.  

- Nhân viên dưới quyền đánh giá: NLĐ cấp dưới là đối tượng cung cấp thông 

tin đa chiều và hữu ích về công tác quản lý, lãnh đạo của cấp trên. Họ là những người 

trực tiếp nhận nhiệm vụ từ CBQL và đưa ra được góc nhìn xác đáng nhất về khả năng 
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của cấp trên qua các công tác hoạch định, tổ chức công việc, lãnh đạo, đào tạo nhân 

lực, kiểm soát, đánh giá…Bằng việc lấy ý kiến đánh giá của cấp dưới về cấp trên sẽ 

khiến CBQL sát sao hơn với nguyện vọng của cấp dưới và có trách nhiệm hơn với 

công việc quản lý của cá nhân mình. 

- Đồng nghiệp đánh giá: đồng nghiệp trong cùng đơn vị là một kênh cung cấp 

thông tin hữu hiệu về đối tượng được đánh giá, đặc biệt là những luồng thông tin về 

mối quan hệ trong nội bộ hay sự tương tác trong quá trình xử lý công việc. So với cấp 

trên đánh giá thì đồng nghiệp sẽ có góc nhìn đa chiều hơn về năng lực hợp tác, phối 

hợp,..Đồng nghiệp đánh giá thường được sử dụng trong trường hợp CBQL trực tiếp 

không có điều kiện thẩm định trực tiếp kết quả của cấp dưới nhưng đồng nghiệp thì có 

khả năng đó. 

- Tự đánh giá: CBNV được yêu cầu tự mình ĐGTT của bản thân. NLĐ là người 

hiểu rõ nhất về công việc và trách nhiệm của bản thân cũng như những thành tựu hay 

thiếu sót, hạn chế mà bản thân mắc phải trong quá trình tác nghiệp nên họ có thể tự 

đánh giá được mức độ công việc hoàn thành. Do đó các DN đều yêu cầu NLĐ tự đánh 

giá bản thân mình để khởi đầu cho tiến trình ĐGTT. 

- Khách hàng đánh giá: Các đơn vị cung cấp dịch vụ thường sẽ sử dụng cách 

thức này để có thêm thông tin ĐGTT nhân viên bởi khách hàng cũng là đối tượng 

tương tác thường xuyên với NLĐ. Những thông tin mà khách hàng cung cấp cũng sẽ 

giúp điều chỉnh hành vi, thái độ của NLĐ để cải thiện chất lượng phục vụ, giúp đạt kết 

quả tốt hơn. Ngoài ra, khách hàng nội bộ là những đơn vị, phòng ban hay cá nhân 

NLĐ bên trong DN cũng là đối tượng tham gia ĐGTT. 

Căn cứ vào quy trình ĐGTT của ngân hàng, những đối tượng tham gia vào 

công đoạn này sẽ thực hiện các công việc thuộc bổn phận, nghĩa vụ của mình. Trong 

giai đoạn này, CBQL sẽ tiến hành đối chiếu kết quả làm việc của NLĐ hay bộ phận, 

đơn vị với kế hoạch, mục tiêu đã được thiết lập, cam kết từ đầu kỳ để đánh giá điểm 

thành tích, nhận định về mức độ đáp ứng những tiêu chuẩn đã được giao và đưa ra xếp 

loại tương ứng với kết quả đạt được của cả hệ thống. Thông qua việc ĐGTT này, 

CBQL cũng tiến hành phản ánh về ưu điểm, hạn chế của NLĐ và mức độ tương thích 

với yêu cầu công việc. 

2.2.4. Xem xét, phản hồi thành tích 

Xem xét và phản hồi thành tích là giai đoạn kết thúc của một tiến trình QTTT 

và khởi đầu một giai đoạn mới – giai đoạn hoạch định thành tích (Agunis, 2013). Nhà 

quản trị cần tổ chức họp xem xét đánh giá, qua đó ghi nhận và thảo luận những thành 

tựu đã đạt được, những tiến bộ cần phát huy và những hạn chế cần khắc phục. Nhà 

quản trị cũng chính thức xếp loại nhân viên, đề nghị ứng dụng kết quả ĐGTT như tăng 
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lương, thưởng, đào tạo hay thăng tiến nhân viên. Như vậy công tác QTTT không chỉ 

dừng lại ở phản hồi mà phát huy tác dụng của nó trong việc cải thiện thành tích và bên 

cạnh đó sử dụng kết quả của ĐGTT và khởi động cho một giai đoạn mới của tiến trình 

QTTT. 

Khi một nhà quản trị và những người khác đo lường thành tích của nhân viên, 

thông tin này phải được đưa đến cho NLĐ. Chỉ sau khi NLĐ nhận được phản hồi thì 

nhân viên đó có thể bắt đầu hoạch định cách thức sửa chữa những yếu điểm. Mặc dù 

giai đoạn phản hồi của QTTT là thiết yếu, nó không thoải mái cho cả nhà quản trị và 

NLĐ. Việc đưa ra phản hồi đối với các CBQL là vai trò mà không nhiều người muốn 

đảm nhận. Và việc phải nhận các lời phê bình thậm chí còn khiến nhân viên không hài 

lòng.  

2.2.4.1. Lập kế hoạch xem xét, phản hồi về thành tích 

Xem xét, phản hồi thành tích là một hoạt động quản lí thường xuyên và được 

mong đợi. Cuối giai đoạn QTTT, thường là một năm cần có một cuộc họp chính thức 

nhằm phản hồi thành tích, ghi nhận thành tựu, bàn luận những vấn đề khắc phục. Tuy 

nhiên, nếu chỉ phản hồi định kì hàng năm thì không đủ. Một lí do là các CBQL chịu 

trách nhiệm cho việc chỉnh sửa thiếu hụt thành tích ngay khi nó diễn ra. Nếu nhà quản 

trị chú ý một vấn đề với hành vi của nhân viên vào giữa năm, nhưng đánh giá hàng 

năm được thực hiện vào cuối năm, nhân viên sẽ mất cơ hội để cải thiện trong nhiều 

tháng. 

Một lí do khác ủng hộ cho việc xem xét, phản hồi thành tích thường xuyên là 

phản hồi hiệu quả nhất khi thông tin không gây nhạc nhiên cho nhân viên. Nếu một 

nhân viên phải chờ đến một năm để biết nhà quản trị nghĩ gì về công việc của họ, nhân 

viên sẽ băn khoăn liệu họ có đáp ứng kì vọng hay không. Thay vào đó, nhân viên nên 

nhận phản hồi thường xuyên mà họ biết điều nhà quản trị sẽ nói trong suốt quá trình 

ĐGTT hàng  năm. Cuối cùng, nhân viên nhận thấy rằng họ được thúc đẩy và định 

hướng bởi phản hồi thường xuyên, họ muốn biết liệu họ có đang làm đúng trách nhiệm 

hay không. Nhiều nhà khoa học nhấn mạnh NLĐ trẻ thực sự mong muốn các phản hồi 

thành tích thường xuyên và xác đáng từ các CBQL. (Armstrong, 2009) 

Bên cạnh đó, các CBQL nên có sự chuẩn bị tốt cho mỗi buổi họp phản hồi 

chính thức. Nhà quản trị nên tạo ra một bối cảnh phù hợp cho cuộc họp. Trong việc 

thông báo cuộc họp với nhân viên, nhà quản trị nên mô tả đó là cơ hội để thảo luận về 

vai trò của nhân viên, vai trò của nhà quản trị, và mối quan hệ giữa họ. Các CBQL 

cũng nên nói và tin rằng họ mong muốn cuộc họp đó như là một cuộc đối thoại mở. 

Nội dung của cuộc họp phản hồi được cấu trúc phù hợp và cách thức giao tiếp sử dụng 

có thể quyết định cuộc họp có tốt đẹp hay không. 
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Các CBQL cũng cần để cho nhân viên được chuẩn bị tốt. Nhà quản trị cần yêu 

cầu nhân viên hoàn thiện một bản tự đánh giá từ trước. Việc tự đánh giá yêu cầu nhân 

viên nghĩ về thành tích của họ trong giai đoạn đánh giá đã qua và nhìn nhận điểm 

mạnh, điểm yếu của họ, và vì vậy họ có thể tham gia thảo luận đầy đủ hơn. Ngay cả 

khi nhân viên có khuynh hướng nói quá khả năng của họ, việc tự đánh giá có thể giúp 

CBQL và NLĐ nhận diện các lĩnh vực thảo luận. Khi mục đích của đánh giá là nhận 

diện các lĩnh vực phát triển, nhân viên có thể tự đánh giá thấp thành tích của họ. Sự 

khác biệt giữa xếp hạng của CBQL và nhân viên cũng là các khía cạnh thảo luận sâu. 

Tóm lại, trong kế hoạch xem xét và phản hồi về thành tích cần ấn định được 

lịch trình để trao đổi, có thể là những cuộc trao đổi thường xuyên trong quá trình làm 

việc hoặc là các cuộc phỏng vấn diễn ra vào cuối chu kỳ ĐGTT. Nhìn chung, cần 

thông báo cho NLĐ biết về lịch trình cũng như những thông tin dự kiến sẽ trao đổi 

trong các cuộc họp phản hồi. Thứ hai là các thông tin phải được tổng hợp và chuẩn bị 

đầy đủ cho cuộc hợp phản hồi. 

2.2.4.2. Thực hiện xem xét, phản hồi về thành tích 

Trong cuộc họp phản hồi thành tích, đôi khi còn gọi là phỏng vấn ĐGTT, cuộc 

thảo luận hay phỏng vấn cần đảm bảo là những cuộc thảo luận này cho phép nhân viên 

cải thiện thành tích của mình bằng cách chỉ ra những các vấn đề thành tích và giải 

pháp để vượt qua chúng. Thứ hai, chúng giúp CBQL và nhân viên có được mối quan 

hệ tốt đẹp vì cấp trên cho thấy rằng họ quan tâm đến cấp dưới rằng liệu họ có thể phát 

triển đúng với kỳ vọng hay không và sẵn sàng đầu tư nguồn lực, bao gồm cả thời gian, 

để giúp nhân viên cải thiện. Các CBQL có thể gia tăng sự thỏa mãn nhân viên với qui 

trình phản hồi thông qua việc để nhân viên lên tiếng về ý kiến của họ và thảo luận các 

mục tiêu thành tích. Nội dung của phản hồi nên nhấn mạnh vào hành vi, không phải 

tính cách. Để cuộc phỏng vấn phàn hồi thành tích được hiệu quả thì các nhà lãnh đạo 

cần chia buổi trao đổi làm hai phần riêng biệt: thứ nhất là đưa ra những phản ánh về 

NLĐ và huấn luyện, tư vấn cho họ các giải pháp để hoàn thiện công việc tốt hơn. Để 

thực hiện được khía cạnh này, trước hết CBQL cần có những sự khích lệ NLĐ đối với 

những công việc được họ hoàn thành tốt bằng cách khen ngợi hay công nhận sự tiến 

bộ. Thứ hai, tiếp tục trao đổi với NLĐ về những tồn tại trong các đầu mục công việc 

cần phải khắc phục và làm tốt hơn trong thời gian kế tiếp. Với giai đoạn này, CBQL 

cần tạo không gian thoải mái để NLĐ trình bày hết những vấn đề cũng như tâm tư của 

bản thân đi kèm những trao đổi để NLĐ nhìn nhận ra thiếu sót đang mắc phải và qua 

đó họ mới chấp nhận bản thân phải có sự điều chỉnh về cách thức giao tiếp, làm việc. 

NLĐ cần được động viên để trình bày quan điểm bản thân, tăng cường sự hợp tác từ 
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đó CBQL mới có căn cứ để sửa đổi những yếu tố khiến cho khó khăn trong vận hành 

và kinh doanh. 

2.2.4.3. Xác định các giải pháp cải thiện thành tích 

Thúc đẩy thành tích cao là một khía cạnh nền tảng của quá trình không ngừng 

của QTTT. Mục tiêu là một qui trình tích cực tối đa hóa những người làm việc hiệu 

quả cao, mặc dù điều này liên quan đến các bước nhằm ứng phó với các nhân viên làm 

việc với thành tích kém. Vì vậy, đó là một quá trình tích cực dựa trên phản hồi trong 

năm và hướng về điều gì có thể được thực hiện bởi các cá nhân để vượt qua các vấn đề 

thành tích và quan trọng là phương thức mà CBQL có thể hỗ trợ và giúp đỡ cho NLĐ.  

2.2.4.4. Sử dụng kết quả đánh giá thành tích 

Kết quả ĐGTT là tiền đề để triển khai phần lớn các nội dung tác nghiệp về quản 

trị nhân lực ví dụ như đãi ngộ, khen thưởng, đào tạo, thăng tiến, bổ nhiệm, bố trí sắp 

xếp công việc…cho NLĐ trong ngân hàng nhằm mục đích gia tăng hiệu suất làm việc 

và mức độ cam kết của họ. Việc sử dụng thông tin về ĐGTT sẽ căn cứ vào hệ thống 

khen thưởng trong hệ thống QTTT (Shields, 2007). 

- Sử dụng trong khen thưởng bên ngoài: 

+ Khen thưởng tài chính: chủ yếu là liên quan đến việc thực hiện tăng các 

khoản tiền lương, thưởng cho NLĐ, bên cạnh đó là một số khoản phúc lợi dành cho 

nhân viên có thành tích đạt yêu cầu trở lên như thưởng tết, đi du lịch, tặng quà hiện 

vật…ngoài ra cũng có thể xem xét trao thưởng bằng cổ phiếu dựa trên thành tích đạt 

được của họ. 

+ Sử dụng trong khen thưởng phi tài chính: Các biện pháp đãi ngộ phi tài chính 

như thời gian làm việc, nghỉ ngơi, vinh danh, khen tặng này thực sự đã góp phần kích 

thích tinh thần làm việc của NLĐ có hiệu suất tốt, gia tăng mức độ hài lòng cho nhóm 

nhân lực này, song song với đó là khích lệ những NLĐ khác noi gương để cố gắng 

phấn đấu. Tại các ngân hàng TMCP, ngoài các hình thức khen thưởng riêng của hệ 

thống thì mỗi chi nhánh, đơn vị có kết quả kinh doanh tốt cũng có những chương trình 

dành riêng NLĐ trong đơn vị về tài chính, phi tài chính do được trích từ lợi nhuận của 

chi nhánh và mức thưởng thường không quá 20% tổng thu nhập của người được khen 

thưởng trong năm theo thông tư 25/2023 – TTNHNN. Bên cạnh đó, mặc dù quỹ dành 

cho khen thưởng là không thể thiếu tại các ngân hàng TMCP, tuy nhiên việc trích quỹ 

khen thưởng quá nhiều sẽ khiến các cổ đông không hài lòng bởi họ góp vốn đầu tư mà 

cổ tức họ nhận được lại thấp hơn so với tiền thưởng của NLĐ, chưa kể có những ngân 

hàng TMCP còn không chia cổ tức. 

+ Sử dụng trong cải thiện môi trường và điều kiện làm việc: để duy trì và tăng 

cường hiệu suất một trong những việc mà ngân hàng cần điều chỉnh đó là làm cho môi 
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trường và điều kiện làm việc trở nên tốt hơn, giúp NLĐ có tinh thần tốt trong quá trình 

tác nghiệp. Để làm được điều đó, CBQL cần lắng nghe ý kiến của NLĐ trong mỗi 

cuộc phỏng vấn ĐGTT về những vấn đề như những khó khăn khi thực hiện công việc, 

môi trường làm việc thiếu sự hỗ trợ, không gian làm việc chưa đảm bảo…CBQL có 

thể trao đổi với NLĐ bằng nhiều cách (trực tiếp, gián tiếp) về những vấn đề còn tồn tại 

để qua đó đề xuất những giải pháp khắc phục thật sự khả thi. Đồng thời, CBQL trực 

tiếp cũng cần thảo luận với NLĐ về việc họ cần những yếu tố nào để hiệu suất và 

thành tích cao hơn từ phía DN. Tổng hợp từ những nội dung đã được bàn luận, CBQL 

có thể đề xuất lên những cấp quản lý cao hơn để đảm bảo tốt hơn điều kiện làm việc và 

môi trường làm việc cho NLĐ kèm theo là những thay đổi về quy trình tác nghiêp để 

NLĐ thuận lợi hơn khi làm việc. Ngoài ra là các vấn đề liên quan đến cân bằng công 

việc và cuộc sống. 

+ Sử dụng trong đào tạo và phát triển nhân lực: các chương trình đào tạo, phát 

triển nhân lực của các ngân hàng TMCP khi triển khai đa phần đều căn cứ vào kết quả 

ĐGTT bao gồm xác định đối tượng đào tạo, thiết lập nội dung đào tạo, hình thức, 

phương pháp đào tạo kèm theo là phát hiện ra những NLĐ có tiềm năng phát triển, trội 

hơn về thành tích, hiệu suất so với đồng nghiệp để từ đó có những biện pháp đào tạo, 

bồi dưỡng những NLĐ đó để trở thành cán bộ nguồn chủ chốt cho tương lai. Những 

NLĐ có tiềm năng cần được khai thác đúng cách như giao cho họ những công việc 

quan trọng hơn, đưa họ vào diện quy hoạch, bổ nhiệm lên vị trí công việc cao hơn…   

- Sử dụng trong một số hình thức khen thưởng bên trong: kết quả ĐGTT cũng 

là tiền đề hữu ích để CBQL có thể đề xuất những điều chỉnh hợp lý về công việc cho 

NLĐ như uỷ quyền giải quyết công việc, làm giàu công việc, đa dạng hoá công việc, 

giao thêm những nhiệm vụ có tính chất phức tạp hơn để NLĐ có điều kiện thể hiện 

mình. Những NLĐ có thành tích chưa cao có thể xem xét sắp xếp những công việc 

khác tương xứng hơn với năng lực bản thân hiện có. 

2.3. Một số yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại các ngân hàng thương 

mại cổ phần 

2.3.1. Nhận thức của người lao động về mục tiêu của ngân hàng 

Theo Mohr (1973), mục tiêu của tổ chức được định nghĩa là các thành tựu mà tổ 

chức kỳ vọng đạt được và là cơ sở dùng để hướng dẫn hành động, đánh giá hiệu quả 

của tổ chức. Cyert và March (1963) lập luận rằng mục tiêu tổ chức không phải là duy 

nhất và cố định, và nhấn mạnh rằng mỗi tổ chức kinh doanh là một tập hợp của nhiều 

bên liên quan như cổ đông, CBQL, nhân viên và các bên khác, mỗi bên có mục tiêu 

riêng của họ. Do đó, mục tiêu tổ chức là kết quả của công tác thương lượng và ổn định 

liên tục giữa các bên liên quan trong tổ chức theo đó mà mục tiêu chung được thiết 
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lập. Tóm lại, theo Kotlar (2018), mục tiêu của ngân hàng thường được hiểu là các kết 

quả hoặc thành tựu mà tổ chức mong muốn đạt được, và chúng thường được sử dụng 

để hướng dẫn hành động và đánh giá hiệu quả tổ chức. Dựa trên lý thuyết đặt mục tiêu 

của Locke đã khẳng định rằng mục tiêu được thiết lập càng cụ thể và có tính thách 

thức dẫn đến thành tích cao hơn (Locke, 1966; Locke & Latham, 1990). NLĐ càng 

hiểu rõ, có nhận thức rõ ràng về mục tiêu của bản thân là nền tảng quan trọng để thực 

hiện QTTT (Latham và cộng sự, 2008). 

Hệ thống QTTT được xác định bởi nhận thức của NLĐ về độ chính xác và công 

bằng, trong đó bao gồm cả mục tiêu được giao cũng như hiểu biết về mục tiêu và chiến 

lược chung (Luthra và Jain, 2012). Các hệ thống QTTT mới cần phải đưa nhân viên 

vào vị trí trung tâm (Trosten-Bloom và cộng sự., 2014) trong việc thực hiện các mục 

tiêu đã đặt ra. Theo học thuyết Y của McGregor (1963), sự thống nhất giữa mục tiêu 

của DN cùng mục tiêu NLĐ sẽ tạo ra động lực làm việc và thúc đẩy thành tích. Do đó, 

hoạt động QTTT có hiệu quả hay không phụ thuộc rất lớn vào sự nhận thức của NLĐ 

về mục tiêu chung của ngân hàng và coi đó là trách nhiệm, nghĩa vụ của bản thân phải 

hoàn thành  

2.3.2.Văn hoá của ngân hàng  

 Văn hoá DN ảnh hưởng đến những gì mọi người mong đợi từ người khác trong 

nội bộ (những mong đợi này thường được gọi là các chuẩn mực) và những gì mọi 

người mong đợi từ việc xử lý của họ với môi trường bên ngoài của khách hàng, nhà 

cung cấp, đối thủ cạnh tranh trong việc theo đuổi và thực hiện các mục tiêu của DN 

(Schein, 2010). Tóm lại, văn hoá DN là toàn bộ các giá trị văn hóa được gây dựng nên 

trong suốt quá trình tồn tại và phát triển của một DN, trở thành các giá trị, những ý 

niệm, phong cách, lề thói, bản sắc chi phối các hoạt động của DN cũng như tình cảm, 

hành vi, tư duy, quan điểm của mỗi thành viên trong DN. 

 Dựa vào lý thuyết tự hiệu suất được phát triển bởi Bandura (1982) cho biết rằng 

động lực sẽ liên kết trực tiếp với niềm tin vào bản thân của cá nhân rằng họ sẽ có thể 

hoàn thành các nhiệm vụ cụ thể, đạt được các mục tiêu cụ thể hoặc học được những 

điều cụ thể. Một mục tiêu thiết yếu của QTTT là tăng cường tự hiệu suất bằng cách 

cho cá nhân cơ hội để xem xét và thảo luận với người quản lý về cách họ có thể làm 

nhiều hơn. Nhưng trách nhiệm nằm ở người quản lý để khuyến khích niềm tin vào bản 

thân trong tâm trí của những người họ thảo luận về thành tích và phát triển. Armstrong 

(2009) cho rằng văn hóa DN là những giá trị chuẩn mực, niềm tin và giá trị chia sẻ 

trong ngân hàng TMCP, tạo nên cách mà con người sẵn sàng tương tác, trao đổi và 

hành động cùng nhau, qua đó ảnh hưởng đến cách thức thực hiện công việc và kết quả 

kinh doanh của ngân hàng một cách rõ ràng. Từ góc độ QTTT, một trong những biểu 
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hiện quan trọng nhất của văn hóa DN là phong cách quản lý. Việc xem xét các yếu tố 

văn hóa là rất quan trọng khi tiến hành QTTT. Mục tiêu phải là phấn đấu được một 

mức độ phù hợp và tích hợp cao giữa các quy trình QTTT và văn hóa DN. QTTT có 

thể là một trong nhiều biện pháp trong các chương trình thay đổi văn hóa được sử 

dụng để tập trung vào thành tích cao, cam kết và sự tham gia. Bên cạnh đó, một văn 

hoá hướng đến thành tích liên quan đến mức độ mà một DN quan tâm đến các hành 

động, hiệu quả, thành tích kỳ vọng (Sheridan, 1992). Với mục tiêu của QTTT là tăng 

cường khả năng đạt thành tích cao thông qua cam kết và động lực của nhân viên, có 

thể kết luận rằng các DN có văn hoá hướng đến thành tích có cơ sở đạt được mục tiêu 

cao hơn thông qua việc nhân viên được tham gia và động viên, khuyến khích trong quá 

trình QTTT (Baird, 2012; Sole, 2009). Ngoài ra, văn hoá làm việc theo nhóm được coi là 

nền tảng thiết yếu để nâng cao thành tích và hiệu suất công việc (Katzenbach và Smith, 

1993). 

2.3.3. Truyền thông nội bộ trong ngân hàng 

 Truyền thông đề cập đến quá trình truyền tải thông tin và thấu hiểu đầy đủ giữa 

hai hoặc nhiều bên (McShane & Von Glinow, 2015). Nguyễn Văn Dững (2006) cho 

rằng truyền thông là tiến trình giao tiếp liên tục về thông tin, lý trí, cảm xúc… chia sẻ 

kỹ năng và kinh nghiệm giữa hai hoặc nhiều đối tượng để các đối tượng tăng sự thấu 

hiểu về nhau, thay đổi nhận thức tiến tới thay đổi thái độ, hành vi cho thích hợp với 

mong muốn phát triển của cá nhân/nhóm/ cộng đồng/ xã hội.  Theo Greenberg, truyền 

thông nên được coi là quá trình mà một người, một nhóm hoặc một tổ chức (người 

gửi) truyền đạt một loại thông tin (tin nhắn) cho một người, một nhóm hoặc một tổ 

chức khác (người nhận). Truyền thông trong ngân hàng trở nên quan trọng để tạo ra sự 

hiểu biết chung về thông tin được trình bày cho nhau.  Theo Robbins và Jones (1982), 

truyền thông là hành vi, hành động hoặc hoạt động truyền tải hoặc vận hành các biểu 

tượng chứa ý nghĩa hoặc nghĩa vụ. Tóm lại, có thể hiểu truyền thông là tiến trình liên 

tục trao đổi hoặc chia sẻ thông tin, cảm xúc, kỹ năng để hình thành nên sự liên kết, 

thấu hiểu lẫn nhau nhằm dẫn tới sự thay đổi nhận thức, thái độ và hành vi. 

  Truyền thông nên gồm có thông tin về vai trò và trách nhiệm của mỗi người 

liên quan ở mỗi bước của quá trình.. Kế hoạch truyền thông bao gồm thông tin về mối 

quan hệ giữa QTTT và các sáng kiến và hệ thống khác như đào tạo, thăng tiến và 

hoạch định kế nhiệm. Tóm lại, truyền thông nội bộ là cơ sở thiết yếu để làm cho công 

tác QTTT đạt được mục tiêu đưa ra. Những nhà quản lý sẽ phải trao đổi thông tin với 

nhân viên về kế hoạch phát triển thành tích hai lần một năm hoặc hàng năm, bao gồm 

khả năng thăng tiến hay lộ trình sự nghiệp (Sherman, 2014). Trong QTTT, truyền 

thông hiệu quả rất quan trọng trong một ngân hàng khi nhân viên làm việc phụ thuộc 
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lẫn nhau để hỗ trợ triển khai công việc chung. Truyền thông đặc biệt quan trọng để 

truyền đạt, phản hồi thông tin trong quá trình thực hiện ĐGTT. Theo Agunis (2013), để 

QTTT đạt hiệu quả cao thì truyền thông đảm bảo thông tin giúp cho QTTT được phổ 

biến đến toàn bộ ngân hàng. 

2.3.4. Đào tạo trong ngân hàng 

 Theo Vũ Thùy Dương, Hoàng Văn Hải (2010): "Đào tạo nhân lực là quá trình 

cung cấp các kiến thức, hoàn thiện các kỹ năng, rèn luyện các phẩm chất nghề nghiệp 

do người lao động trong doanh nghiệp nhằm đáp ứng yêu cầu trong quá trình thực hiện 

công việc của họ ở cả hiện tại và tương lai". Nguyễn Ngọc Quân, Nguyễn Vân Điềm 

(2010) định nghĩa “đào tạo được hiểu là các hoạt động học tập nhằm giúp NLĐ có thể 

thực hiện hiệu quả hơn chức năng, nhiệm vụ của mình. Đó chính là quá trình học tập 

làm cho NLĐ nắm bắt kỹ càng hơn về công việc của bản thân, từ đó góp phần rèn 

luyện kiến thức, kỹ năng, cải thiện trình độ chuyên môn nhằm làm việc sao cho tốt 

hơn. Do đó, đào tạo cơ bản là quá trình tiếp nhận kiến thức, hoàn thiện kỹ năng, rèn 

luyện phẩm chất nghề nghiệp nhằm đáp ứng yêu cầu công việc trong hiện tại và tương 

lai.  

Trong thực tế, đào tạo là một trong những yếu tố không thể thiếu của quản trị 

nhân lực nói chung và QTTT nói riêng, vì nó có thể cải thiện thành tích ở cả các cấp 

độ cá nhân, tập thể và tổ chức. Với quá trình "tăng khả năng hành động của một 

người", các ngân hàng TMCP ngày càng chú trọng đến việc học hỏi trong ngân hàng 

TMCP và phát triển của cả tập thể. Theo Sim (2002), đào tạo có lợi không chỉ cho tổ 

chức mà còn cho các nhân viên cá nhân. Thông qua đào tạo, năng lực của NLĐ được 

cải thiện từ đó dẫn đến hiệu suất công việc được cải thiện và có khả năng cao hơn để 

đạt thành tích cao trong công việc và đó là nền tảng để nâng cao thành tích chung của 

cả nhóm và ngân hàng đồng thời giúp cho hoạt động QTTT đạt được mục đích. Ngoài 

ra, theo Longenecker & Goff (1992), QTTT hiệu quả yêu cầu những người đánh giá 

được đào tạo. Hoạt động đào tạo còn có vai trò quan trọng để cung cấp các kiến thức 

về ĐGTT NLĐ cho các nhà quản trị đồng thời là nâng cao, phát triển nhận thức về tầm 

quan trọng cũng phát triển năng lực về hoạt động QTTT trong ngân hàng như là mục 

tiêu, cách vận hành của hệ thống, quy trình thực hiện, cách lựa chọn và xác định các 

tiêu chuẩn ĐGTT…cho cả người quản lý và nhân viên (Kraiger và cộng sự, 1993, 

Baird và cộng sự, 2012). Theo Dessler (2005) và Fletcher (2001), người đánh giá và 

người được đánh giá có mục tiêu chung về việc thực hiện QTTT và nếu họ nắm bắt kỹ 

càng sẽ khiến giảm khả năng nhầm lẫn, từ chối thực hiện, có thể làm hỏng hệ thống. 
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2.3.5. Hệ thống khen thưởng của ngân hàng 

 Một hệ thống khen thưởng thưởng bao gồm các chính sách, quy trình và thủ tục 

thực hiện (Armstrong, 2001). Cả hai hình thức khen thưởng bên trong và bên ngoài 

đều quan trọng đối với động lực của một cá nhân tham gia vào công việc (Cox, 2005). 

Nhiều nghiên cứu liên quan đến động lực cho thấy bản chất của khen thưởng ảnh 

hưởng đến thành tích cá nhân trong một tổ chức. Herzberg (1968) trong lý thuyết hai 

yếu tố của mình đã nhấn mạnh rằng các yếu tố nội tại như thăng tiến trong sự nghiệp, 

công nhận, trách nhiệm và cảm giác đạt được từ việc làm công việc có ý nghĩa là 

những động lực lớn hơn so với các phần thưởng tài chính như lương và phúc lợi. Khen 

thưởng tài chính là một cách để thưởng cho nhân viên vì thành tích xuất sắc nếu họ đã 

thực hiện tốt hơn hoặc vượt chỉ tiêu đặt ra (Finkle, 2011). Harackeiwicz và Sansone 

(1993) đã cho rằng các phần thưởng phụ thuộc vào thành tích làm cho các cá nhân 

quan tâm hơn đến việc làm tốt nhiệm vụ so với một mục tiêu thành tích chỉ có phản 

hồi mà không có phần thưởng. Các phần thưởng phụ thuộc vào thành tích tạo ra động 

lực lớn hơn. Việc khen thưởng cho chất lượng, thành tích sẽ nâng cao năng lực cảm 

nhận, từ đó kích thích sự quan tâm lớn hơn. Nhân viên với kỳ vọng khen thưởng cho 

thành tích tốt sẽ thể hiện nhận thức tăng lên về giá trị của thành tích. Lepper và 

Henderlong (2000) gợi ý rằng khen thưởng bên trong và bên ngoài cần hoạt động đồng 

thời. Sansone và Smith (2000) cho rằng khen thưởng bên ngoài là tác nhân kích thích 

khen thưởng bên trong và sẽ dẫn đến việc cá nhân tìm ra các biện pháp tăng cường sự 

quan tâm để cải thiện thành tích. Bản chất của mối quan hệ giữa các yếu tố khen 

thưởng bên trong và bên ngoài là bổ sung cho nhau và sẽ dẫn đến nâng cao hiệu suất 

của cá nhân. Bannister và Balkin (2010) đã báo cáo rằng những người được đánh giá 

dường như chấp nhận tốt hơn quá trình đánh giá và cảm thấy hài lòng hơn với nó khi 

quá trình này được liên kết trực tiếp với phần thưởng.Do đó, hệ thống khen thưởng là 

một yếu tố quan trọng trong quá trình QTTT 

2.3.6. Sự cam kết của người lao động 

Porter và cộng sự (1974) đã định nghĩa cam kết của NLĐ như là "sức mạnh của 

sự nhận diện và tham gia của một cá nhân trong một tổ chức cụ thể". Các tác giả xác 

định 3 thành phần chính của sự cam kết là: niềm tin mạnh mẽ và chấp nhận mục tiêu 

của tổ chức, sẵn lòng nỗ lực đáng kể vì tổ chức, và mong muốn rõ ràng để duy trì 

thành viên trong tổ chức. Bên cạnh đó, cam kết trong tổ chức được định nghĩa là sức 

mạnh tương đối của sự nhận diện về mục tiêu cần đạt được và sự tham gia của cá nhân 

trong một tổ chức (Allen và Meyer 1990; Mowday và cộng sự, 1979). Cam kết tập 

trung vào "sự tận tâm và lòng trung thành với công ty mà mình làm việc" (Morrow, 

1983) và được định nghĩa là "một lực lượng kết nối một cá nhân với một hành động có 
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liên quan đến một mục tiêu cụ thể" (Herscovitch và Meyer 2002). Mục tiêu cam kết 

trong tổ chức cụ thể có thể là công việc, mục tiêu, chương trình hoặc các sáng kiến 

thay đổi (Cohen 1999; Meyer và cộng sự 2004). Cam kết của NLĐ mô tả quá trình mà 

cá nhân đánh giá mối quan hệ của họ với tổ chức của họ. Những đánh giá này bao gồm 

xem xét mức độ mà giá trị và mục tiêu của cá nhân phù hợp với tổ chức (Meyer và 

Allen 1991). Cụ thể, cam kết cao với một tổ chức cho thấy rằng cá nhân chấp nhận 

mục tiêu và đối tượng của tổ chức (Siders và cộng sự 2001) 

Đối với QTTT, sự cam kết trong tổ chức có sự tác động rõ rệt. Một số nhà 

nghiên cứu cho rằng các tiếp cận về cam kết công việc giúp người ta hiểu rõ hơn các 

kết quả liên quan đến công việc như hiệu suất hay thành tích (Becker 1992; Cohen 

1999). Cam kết đã được xác định là một yếu tố ảnh hưởng đến các kết quả quan trọng 

liên quan đến công việc như ý định nghỉ việc, thành tích làm việc, sự hài lòng công 

việc, hành vi, sự vắng mặt (Cohen 1999; Herscovitch và Meyer 2002; Meyer và Allen 

1991; Meyer và cộng sự 2004). Theo Fletchet (1996), sự cam kết làm thay đổi hành vi 

của nhân viên, khiến họ nỗ lực hơn vì thành tích chung của cả nhóm và tổ chức. Các 

thành viên tổ chức cũng chấp nhận và đánh giá cao mục tiêu tổ chức nếu họ cảm thấy 

sự cam kết mạnh mẽ với tổ chức của họ (Sharpe, 2000). QTTT có đạt được hiệu quả 

hay không phụ thuộc lớn vào sự cam kết của các thành viên trong tổ chức với mục 

tiêu, mà ngân hàng TMCP đặt ra. Ngoài ra theo Fletcher (1996), cam kết còn thể hiện 

qua thái độ hoặc cảm xúc, nơi cá nhân sẵn sàng với mục tiêu được giao và giá trị của 

tổ chức mong muốn nỗ lực, tập trung đạt được thành tích cao đổi lấy phần thưởng 

tương xứng. 

2.4. Mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại các 

ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

2.4.1. Đề xuất mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại 

các ngân hàng TMCP Việt Nam 

 Các nghiên cứu về các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại DN được đề 

cập nhiều đến trong nghiên cứu lý thuyết, tuy nhiên các nghiên cứu thực nghiệm về 

nội dung này còn khá hạn chế. Do đó, luận án tiền hành xem xét một số mô hình 

nghiên cứu về tác động của các yếu tố ảnh hưởng như thế nào đến quản trị thành tích 

để làm căn cứ đề xuất mô hình nghiên cứu về yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích 

trong ngân hàng TMCP. 

 Theo mô hình của Mucheule và cộng sự  (2016, phụ lục 06b – hình 1) đã đánh 

giá sự tác động của các yếu tố như đãi ngộ, đào tạo và truyền thông nội bộ đến quản trị 

thành tích bằng phân tích EFA và hồi quy tương quan, kết quả cho các yếu tố này ảnh 

hưởng thuận chiều đến quản trị thành tích cụ thể là về mục tiêu và ĐGTT. Mô hình 
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nghiên cứu của Yong Yoke Toong và Chong Aik Lee (2018, phụ lục 06b – hình 2) đã 

tiếp tục nhấn mạnh các yếu tố về đào tạo, truyền thông nội bộ cùng với văn hoá doanh 

nghiệp có sự tác động tích cực đến hệ thống quản trị thành tích. Tương tự, mô hình 

nghiên cứu Dixit và Sharma (2019) làm rõ thêm sự tác động tích cực của mục tiêu của 

tổ chức, văn hoá doanh nghiệp, phát triển nhân lực đến quản trị thành tích trong DN 

(2019, phụ lục 06b – hình 4). Ngoài ra, mô hình của một số tác giả khác cũng tiếp tục 

khẳng định tác động thuận chiều đến QTTT của các yếu tố như sự cam kết, truyền 

thông thủ tục chính sách liên quan đến QTTT đều là những yếu tố tác động tích cực 

đến QTTT.   

 Mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT trong ngân hàng TMCP 

được mô tả qua hình 2.3. Mô hình này được tổng hợp từ mô hình nghiên cứu của các 

tác giả trong phần 2.4.1 đồng thời qua ý kiến phỏng vấn đối với các chuyên gia. Hơn 

nữa, với đặc thù của ngành ngân hàng, mục tiêu và chiến lược thể hiện qua hiệu suất 

hoạt động là các chỉ số như tỷ lệ chi phí trên thu nhập (C/I ratio), tỷ suất lợi nhuận trên 

vốn chủ sở hữu (ROE), tỷ suất lợi nhuận trên tổng tài sản (ROA) và là yếu tố thể hiện 

sự thành công của QTTT. Tiếp theo, văn hóa doanh nghiệp trong ngành ngân hàng 

hiện chú trọng kết quả đạt được, tính tuân thủ, chấp hành kỷ luật. Thành tích của nhân 

viên hiện nay được các ngân hàng TMCP đánh giá dựa trên các chỉ số về tuân thủ và 

đạo đức. Thành tích cũng được đo lường dựa trên khả năng đóng góp vào các sáng 

kiến đổi mới và cải tiến quy trình khi tại các ngân hàng TMCP, NLĐ đều có các KPIs 

liên quan đến tuân thủ kỷ luật hay sáng kiến đổi mới. Hoạt động truyền thông nội bộ 

trong ngân hàng ngoài đóng góp vào việc truyền đạt mục tiêu, chiến lược đến từng 

NLĐ còn là kênh để phổ biến các chính sách, thủ tục về QTTT đến họ. Đối với các 

ngân hàng, với mô hình cấu trúc dạng hỗn hợp, với trụ sở chính là trung tâm đưa ra 

các quyết định đến các đơn vị kinh doanh thì yếu tố truyền thông thông tin là đặc biệt 

quan trọng trong thời đại công nghệ số, do vậy, sự trao đổi, thống nhất về thông tin 

mục tiêu, phản hồi liên quan đến thành tích cũng là một phần quan trọng mang đến sự 

thành công khi thực hiện QTTT. Các ngân hàng cũng liên tục truyền thông các quy 

định pháp luật để NLĐ tuân thủ các nhằm giảm rủi ro pháp lý có thể xảy ra. Việc 

QTTT phải bao gồm các chỉ số đo lường sự tuân thủ và hiểu biết pháp lý của nhân 

viên. Đa số các ngân hàng TMCP hiện nay đầu tư mạnh mẽ vào đào tạo và phát triển 

nhân lực như E - Learning để đảm bảo nhân viên có đủ kỹ năng và kiến thức cần thiết. 

Hệ thống QTTT đạt mục tiêu phụ thuộc khá nhiều vào công tác đào tạo nhân lực. 

Đồng thời, hệ thống khen thưởng dựa trên thành tích hay KPIs cho cả cá nhân và tập 

thể mà các ngân hàng đang sử dụng hiện nay rõ ràng tác động đến QTTT và sự cam 
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kết của NLĐ với các mục tiêu được giao và quá trình QTTT góp phần giúp QTTT 

được triển khai tốt. 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2.3. Mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích trong 

ngân hàng TMCP 

2.4.2. Đề xuất các thang đo nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành 

tích tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

Từ quá trình tổng hợp các mô hình nghiên cứu trước đây, đặc trưng của ngành 

ngân hàng và ý kiến của các chuyên gia, luận án đưa ra bảng hỏi chính thức với 7 

thang đo và 34 biến quan sát để đo lường mức độ ảnh hưởng của các yếu tố đến QTTT 

tại các ngân hàng TMCP Việt Nam.  

Cụ thể: Thang đo biến độc lâp nhận thức của NLĐ về mục tiêu của ngân hàng 

(ký hiệu MT) được kế thừa và phát triển từ nghiên cứu của Lindholm (1999) gồm 4 

câu hỏi. Thang đo này thể hiện mức độ hiểu biết của NLĐ về mục tiêu chung cũng 

như mục tiêu cá nhân được giao. NLĐ cần nhận thức được nếu hoàn thành mục tiêu 

cá nhân sẽ giúp hoàn thành mục tiêu, chiến lược chung và cải thiện thành tích, hiệu 

suất.  

Bảng 2.2. Thang đo nhận thức của NLĐ về mục tiêu của ngân hàng 
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Thang đo biến độc lập Văn hoá của ngân hàng (Ký hiệu VH) gồm 4 biến quan 

sát kế thừa từ nghiên cứu của Mansor và cộng sự (2012). Thang đo này thể hiện văn 

hoá tổ chức tích cực sẽ thúc đẩy sự sáng tạo và cống hiến của nhân viên từ đó giúp 

QTTT đạt mục tiêu. Đồng thời văn hóa tổ chức hỗ trợ thành tích cao khuyến khích sự 

đổi mới, học hỏi và hợp tác trong công việc, từ đó nâng cao hiệu suất của nhân viên. 

Bảng 2.3. Thang đo văn hoá của ngân hàng 

 

 

 

 

 

 Thang đo biến độc lập truyền thông nội bộ trong ngân hàng (ký hiệu TT) kế 

thừa từ nghiên cứu của Tang và Sarsfield-Baldwin (1996) gồm 4 biến quan sát. Thang 

đo này thể hiện quá trình truyền đạt thông tin về mục tiêu, chính sách, phản hồi về 

QTTT đến toàn bộ ngân hàng, trong đó tập trung vào trao đổi thông tin để góp phần 

giúp NLĐ hiểu sâu sắc hơn về QTTT nói riêng cũng như chiến lược, mục tiêu chung 

của ngân hàng. 

Bảng 2.4. Thang đo truyền thông nội bộ trong ngân hàng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Thang đo đào tạo nhân lực trong ngân hàng (Ký hiệu ĐT) kế thừa từ nghiên cứu 

của Muchelule và cộng sự (2016) gồm 5 biến quan sát. Đào tạo là chìa khoá quan 

trọng để cải thiện năng lực, thành tích của NLĐ và giúp cá nhân, tập thể hiểu, nắm bắt 

được cách thức để triển khai QTTT thành công. 
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Bảng 2.5. Thang đo đào tạo nhân lực trong ngân hàng 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Thang đo hệ thống khen thưởng trong ngân hàng (ký hiệu KT) kế thừa từ 

nghiên cứu của Hung (2013) gồm 6 biến quan sát. Hệ thống khen thưởng trong ngân 

hàng biểu hiện các chương trình khen thưởng dành cho thành tích mà cá nhân, tập thể 

đạt được bao gồm khen thưởng bên ngoài và khen thưởng nội tại.  

Bảng 2.6. Thang đo hệ thống khen thưởng trong ngân hàng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 Thang đo cam kết của NLĐ trong ngân hàng (ký hiệu CK) kế thừa từ nghiên 

cứu của Cook và Wall (1986) gồm 4 biến quan sát. Thang đo này thể hiện sự cam kết 

của NLĐ với các mục tiêu trong ngân hàng và chương trình QTTT. Mức độ cam kết 

càng cao sẽ mang đến hành vi tích cực để QTTT đạt hiệu quả.  
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Bảng 2.7. Thang đo cam kết trong ngân hàng 

Mã hoá Mô tả biến quan sát Ghi chú 

CK1 Tôi cảm thấy mình là một phần của ngân hàng Cook và Wall (1980) 

CK2 Tôi yêu thích cảm giác cố gắng không vì bản 

thân mà còn vì mục tiêu của ngân hàng 

CK3 Tôi hài lòng vì thành tích của bản thân đóng góp 

vào sự phát triển của ngân hàng 

CK4 Tôi cam kết triển khai quản trị thành tích thành công 

Biến phụ thuộc Quản trị thành tích trong ngân hàng (Ký hiệu QTTT): thang đo 

kế thừa từ nghiên cứu của Amrstrong (2019) với tổng số 12 biến quan sát. Thang đo 

này biểu hiện kết quả của QTTT trong ngân hàng. Theo ý kiến phỏng vấn chuyên gia, 

2 câu hỏi “Chuyển đổi mục tiêu ngân hàng thành mục tiêu phòng ban, bộ phận, nhóm 

và cá nhân” và “Giúp làm rõ mục tiêu của ngân hàng” gộp thành 1 câu hỏi là “Mục 

tiêu của ngân hàng được cụ thể hoá và phân bổ thành mục tiêu phòng ban, bộ phận, 

nhóm và cá nhân”, 2 câu hỏi: “Khuyến khích tự quản lý thành tích cá nhân” và 

“Khuyến khích phong cách quản lý cởi mở và trung thực, khuyến khích giao tiếp hai 

chiều giữa các nhà quản lý và nhân viên ở tất cả các cấp” thành 1 câu hỏi: “Khuyến 

khích NLĐ và CBQL trao đổi cởi mở, trung thực để cải thiện thành tích” 

Bảng 2.8. Thang đo quản trị thành tích trong ngân hàng 

 

2.4.2. Giả thuyết nghiên cứu 

 Các tác giả trước đã đề xuất các giả thuyết nghiên cứu và đã có những kết quả 

thực nghiệm để khẳng định sự tác động của 6 yếu tố đến QTTT. Do đó, những giả 

thuyết nghiên cứu được luận án đề xuất gồm: 

 Giả thuyết 1 (H1): Mục tiêu của ngân hàng có tác động thuận chiều đến quản trị 

thành tích trong các ngân hàng TMCP. 

 Giả thuyết 2 (H2): Văn hoá của ngân hàng có tác động thuận chiều đến quản trị 

thành tích trong các ngân hàng TMCP. 

 Giả thuyết 3 (H3): Truyền thông nội bộ trong ngân hàng có tác động thuận 

chiều đến quản trị thành tích trong các ngân hàng TMCP.  

 Giả thuyết 4 (H4): Đào tạo nhân lực trong ngân hàng có tác động thuận chiều 

đến quản trị thành tích trong các ngân hàng TMCP. 

 Giả thuyết 5 (H5): Hệ thống khen thưởng trong ngân hàng có tác động thuận 

chiều đến quản trị thành tích trong các ngân hàng TMCP. 

 Giả thuyết 6 (H6): Cam kết của NLĐ trong ngân hàng có tác động thuận chiều 

đến quản trị thành tích trong các ngân hàng TMCP 
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CHƯƠNG 3. QUY TRÌNH VÀ PHƯƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU 

3.1. Quy trình nghiên cứu 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: tổng hợp của tác giả) 

Hình 3.1. Quy trình nghiên cứu của luận án 

Quy trình nghiên cứu của luận án bắt đầu từ lý do đề tài nghiên cứu được lựa 

chọn, từ đó, phát hiện khoảng trống nghiên cứu dựa trên góc nhìn tổng quát có được 

nhờ việc tìm hiểu các nghiên cứu có liên quan bao gồm cả lý luận và thực tiễn nhằm 

phát triển cơ sở lý thuyết hướng tới việc giải quyết những vấn đề tồn tại, lựa chọn 

phương pháp nghiên cứu (gồm cả định tính và định lượng) thích hợp, tiến hành thu 

thập dữ liệu (thứ cấp và sơ cấp) và xử lý, phân tích và báo cáo, trình bày, thảo luận kết 

quả. 
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3.2. Phương pháp nghiên cứu 

3.2.1. Phương pháp nghiên cứu định tính 

3.2.1.1. Phương pháp phỏng vấn 

Phỏng vấn là cách thức được thực hiện để tìm ra các quan điểm đồng nhất về 

thực trạng nội dung của QTTT và mức độ tác động của các yếu tố đến QTTT tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam. Từ những tài liệu tham khảo được tổng hợp, nghiên cứu, 

khái niệm về QTTT, nội dung về QTTT và các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT được giới 

thiệu, dựa vào đó, tác giả tiến hành chọn lọc các thang đo để đánh giá thực trạng 

QTTT và các biến quan sát được dùng để đánh giá mô hình các yếu tố ảnh hưởng đến 

QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam  

 Căn cứ vào những nghiên cứu sẵn có, cụ thể là, dựa vào thang đo của từng yếu 

tố ảnh hưởng đã được kiểm định, đánh giá, tác giả đã kế thừa các biến quan sát từ các 

nghiên cứu ngoài nước sau đó tiến hành dịch thuật từ tiếng Anh trong bản gốc của các 

thang đo này thành các thang đo từng biến quan sát trong phiếu điều tra bằng tiếng 

Việt và hình thành được thang đo nháp. 

 Về nội dung của QTTT gồm 4 thang đo về hoạch định thành tích, triền khai 

QTTT, ĐGTT, xem xét và phản hồi kết quả thành tích. 

 Về các yếu tố tác động đến QTTT gồm: 

- Biến phụ thuộc : QTTT (QTTT) gồm 10 biến quan sát 

- Biến độc lập: nhận thức của NLĐ mục tiêu của ngân hàng (MT) có 5 biến 

quan sát; văn hoá DN (VH) gồm 4 biến quan sát; thang đo truyền thông nội bộ (TT) 

gồm 4 biến quan sát; thang đo đào tạo nhân lực (ĐT) gồm 5 biến quan sát; thang đo hệ 

thống khen thưởng của ngân hàng gồm 6 biến quan sát (KT); thang đo cam kết của 

NLĐ trong ngân hàng gồm 4 biến quan sát. Thực tế, các thang đo này có một số điểm 

chưa thật tương thích với ngành Ngân hàng của Việt Nam do đa phần đều xuất phát từ 

các nghiên cứu của các nước phát triển. Do vậy, để hoàn thiện thang đo cho thích hợp 

với ngữ cành thì phương pháp phỏng vấn được sử dụng để có thể chỉnh sửa và hoàn 

thiện thang đo nháp. Theo đó, tác giả đã lựa chọn các đối tượng gồm 05 nhà khoa học 

tại các trường Đại học, 05 CBQL tại ngân hàng để phỏng vấn về thang đo nghiên cứu. 

Nội dung của buổi phỏng vấn bao gồm: 

Phần I: trao đổi về mục đích, nội dung và ý nghĩa của buổi phỏng vấn 

Phần II: Giới thiệu các thang đo dùng để đánh giá thực trạng QTTT về các mặt 

quá trình và các yếu tố ảnh hưởng để lấy ý kiến phản hồi nhằm bổ sung, điều chỉnh các 

thang đo. 

Vì yêu cầu đảm bảo thông tin đặc thù, các cuộc phỏng vấn được tiến hành riêng 

lẻ với từng người. Mỗi cuộc phỏng vấn diễn ra tại nơi làm việc của người được phỏng 
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vấn và kéo dài khoảng 30 phút. Toàn bộ nội dung phỏng vấn được ghi chú lại và phân 

tích để rút ra kết luận. 

Căn cứ vào các nội dung đã được điều chỉnh sau khi tham khảo từ các chuyên 

gia, luận ấn đã thực hiện thiết lập bảng hỏi nội dung hướng đến thu nhận các đánh giá 

mức độ đồng ý của NLĐ trong các ngân hàng TMCP Việt Nam về nội dung QTTT và 

các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT. Bảng hỏi gồm 03 phần với 2 mẫu phiếu khảo sát 

dành cho 2 đối tượng là CBQL và nhân viên: 

Phần I (Thông tin chung): là các thông tin khảo sát về nhân khẩu học như giới 

tính, tuổi, vị trí làm việc, thâm niên làm việc... để nghiên cứu khái quát thông tin về 

người trả lời, các câu hỏi được xây dựng theo hướng đơn giản, dễ hiểu để người trả lời 

dễ lựa chọn 

Phần II (Đánh giá mức độ đồng ý về các nội dung của QTTT): Tập hợp các câu 

hỏi nhằm mục đích tìm hiểu ý kiến của CBQL và nhân viên đánh giá các nội dung về 

QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Đối với CBQL, phiếu khảo sát tìm hiểu về 

căn cứ hoạch định thành tích, chính sách đánh giá, khen thưởng thành tích. Đối với đội 

ngũ nhân viên, phiếu khảo sát tập trung vào nội dung thực hiện QTTT (gồm giao mục 

tiêu, đánh giá và khen thưởng). Các câu hỏi này được xây dựng dựa trên sự kế thừa từ 

nghiên cứu của một số tác giả trước đó, đồng thời đã được điều chỉnh về ngôn ngữ để 

phù hợp với ngôn từ và văn phong của người Việt Nam. 

Phần III (Đánh giá mức độ đồng ý về các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT): Tập 

hợp các câu hỏi nhằm mục đích tìm hiểu ý kiến của CBQL tại các ngân hàng TMCP về 

cảm nhận đối với các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. 

Các câu hỏi này được tác giả dựa trên sự kế thừa từ nghiên cứu của một số tác giả 

trước đó kết hợp với ý kiến của các chuyên gia, đồng thời đã được góp ý điều chỉnh về 

ngôn ngữ để phù hợp với văn phong và ngữ cảnh của người Việt Nam.  

Nghiên cứu sử dụng thang đo Likert 5 điểm, đây là một thang đo phổ biến trong 

nghiên cứu định lượng để đo lường mức độ đồng ý hay hài lòng. Câu hỏi điển hình 

yêu cầu người trả lời đọc các phát biểu và bày tỏ quan điểm cá nhân về vấn đề được đề 

cập. Các câu trả lời sẽ phản ánh mức độ đồng ý của nhân viên ngân hàng đối với quan 

điểm nghiên cứu được đưa ra, với các mức như sau: 1 – Hoàn toàn không đồng ý; 2 – 

Không đồng ý; 3 – Bình thường (trung lập); 4 – Đồng ý; 5 – Hoàn toàn đồng ý. Bảng 

hỏi chính thức được trình bày chi tiết tại Phụ lục 01, 02. 

3.2.1.2. Phương pháp nghiên cứu tình huống 

 Luận án lựa chọn nghiên cứu tình huống về QTTT tại 3 ngân hàng là ngân hàng 

Vietcombank, MB Bank, SeABank. Thứ nhất, đây là các tổ chức thuộc danh sách 17 

ngân hàng có tầm quan trọng trong hệ thống theo Quyết định số 397/QĐ-NHNN phê 
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duyệt Nhóm các tổ chức tín dụng, chi nhánh ngân hàng nước ngoài có tầm quan trọng 

hệ thống năm 2021 của Thống đốc Ngân hàng Nhà nước ban hành Ngày 22/03/2021. 

Đây là 3 tổ chức tín dụng đại diện cho 3 nhóm: (1) ngân hàng TMCP do Nhà nước 

quản lý – Vietcombank với quy mô nhân sự trên 20.000 nhân viên, (2) Ngân hàng 

TMCP tư nhân có quy mô nhân sự trên 10.000 người – MB Bank, (3) Ngân hàng 

TMCP tư nhân có quy mô nhân sự dưới 10.000 người – SeABank. Trong nhóm ngân 

hàng TMCP tư nhân, MB Bank năm 2023 có lợi nhuận vượt so với năm 2022, còn 

SeABank lợi nhuận kém hơn so với năm 2022. Phương pháp này nhằm tìm hiểu một 

số tình huống trong thực tế về QTTT, từ đó rút ra những bài học kinh nghiệm cho các 

ngân hàng TMCP nói chung. 

3.3.2. Phương pháp nghiên cứu định lượng 

Nghiên cứu này được bằng các phương pháp phân tích xử lý dữ liệu ở mục 3.4 

nhằm đánh giá mức độ đồng ý về các nội dung QTTT tại các ngân hàng TMCP và tìm 

ra mức độ ảnh hưởng của các yếu tố đến hoạt động QTTT. 

3.3. Phương pháp thu thập dữ liệu 

3.3.1. Thu thập dữ liệu thứ cấp 

 Dữ liệu thứ cấp được thu thập chủ yếu là tổng quan tình hình hoạt động kinh 

doanh của các ngân hàng TMCP Việt Nam cũng như số liệu thống kê về các chính 

sách, hoạt động quản trị nhân lực từ báo cáo thường niên của các ngân hàng TMCP đã 

được công bố trong giai đoạn từ năm 2020 – 2023. Bên cạnh đó là nguồn dữ liệu từ 

các báo cáo, tạp chí khoa học, đề tài nghiên cứu…có liên quan đến đề tài để thực hiện 

tổng quan và hệ thống hoá cơ sở lý luận được thu thập từ các cơ sở dữ liệu khoa học 

có uy tín. 

3.3.2. Thu thập dữ liệu sơ cấp 

 Dữ liệu sơ cấp được thu thập bằng phương pháp phỏng vấn đội ngũ chuyên gia 

và khảo sát điều tra CBQL và nhân viên đang làm việc tại các ngân hàng TMCP Việt 

Nam hiện nay bằng 2 hình thức trực tiếp và trực tuyến. Sau khi kiểm tra về sự đầy đủ 

của thông tin của mẫu nghiên cứu và đảm bảo sử dụng các phản hồi được thực hiện có 

trách nhiệm và đáng tin cậy. Các phản hồi được thu thập dưới 2 hình thức trực tiếp (gồm 

60 hồi đáp) và trực tuyến (688 hồi đáp). Trong số đó có tất cả 714/748 phiếu hợp lệ. 

3.4. Phương pháp xử lý dữ liệu 

3.4.1. Chọn mẫu nghiên cứu 

Tổng thể của nghiên cứu là toàn bộ NLĐ đang làm việc tại các ngân hàng 

TMCP ở Việt Nam. Tuy nhiên, việc sử dụng nghiên cứu tổng thể là bất khả thi 

(Nguyễn Cao Văn và Trần Thái Ninh, 2009). Do đó, luận án sử dụng phương pháp 

chọn mẫu theo nhóm và chọn mẫu thuận tiện, trong đó sử dụng nguyên tắc mẫu tối 
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thiểu để nghiên cứu đảm bảo tính tin cậy. Sau khi chọn nhóm các ngân hàng TMCP có 

trụ sở chính hoặc chi nhánh đang hoạt động tại Hà Nội, nghiên cứu tiến hành chọn 

phần tử trong từng nhóm để tham gia vào mẫu và sử dụng phương pháp thuận tiện, 

nghĩa là lựa chọn những phần tử mà tác giả có thể tiếp cận được. Mẫu được chọn cần 

thoả mãn yêu cầu làm việc tối thiểu 1 năm tại ngân hàng hiện tại và đã tham gia ít nhất 

2 kỳ ĐGTT. 

Theo Chu Nguyễn Mộng Ngọc và Hoàng Trọng (2008),“cỡ mẫu tối thiểu bằng 

số biến quan sát trong mô hình nhân 5.”Do vậy, trong nghiên cứu này cỡ mấu tối thiểu 

tính bằng: 38 quan sát x 5 = 190 phiếu khảo sát). Đối với hồi quy bội thì theo 

Tabachnick và Fidell (1996),“cỡ mẫu tối thiểu được tính bằng công thức: 50 + 8*m (m 

là số biến độc lập).”Trong đề tài này có 6 biến độc lập, do đó cỡ mẫu tối thiểu là: 50 + 

8*6 = 98 quan sát. Theo Kline (1979), “100 là cỡ mẫu tối thiểu, trong khi Guiford 

(1954) cho rằng mẫu tối thiểu nên là 200.”Theo Comrey và Lee (1992),“mẫu 100 được 

coi là xấu, 200 được coi là đạt, 300 được coi là vượt yêu cầu, 500 được cho là rất tốt 

và >= 1000 được coi là tuyệt vời.” 

Trong nghiên cứu về thực trạng nội dung QTTT, cỡ mẫu thu được là N1= 

408/450 (CBQL) và N2 = 306/350 (nhân viên, chuyên viên), trong số 714 đáp viên trở 

lời thì có 503 người làm việc tại bộ phận kinh doanh trực tiếp, 211 người làm việc tại 

các vị trí hỗ trợ, kiểm định về mức độ ảnh hưởng của các yếu tố đến QTTT trong các 

ngân hàng TMCP, căn cứ quy tắc của Comrey và Lee (1992), tác giả lựa chọn cỡ mẫu 

là N3 = 408/450 CBQL đang công tác tại các ngân hàng TMCP Việt Nam đang triển 

khai toàn bộ hoặc một phần hoạt động QTTT (xem phụ lục 03) tại trụ sở chính và chi 

nhánh. Đây là các TCTD có mức độ nhận diện thương hiệu cao, số lượng NLĐ lớn (từ 

2000 người trở lên), tỉ lệ NLĐ có thâm niên gắn bó từ 3 năm trờ lên đạt tỷ lệ trên 80%, 

trong 4 năm gần đây đều vượt hoặc đạt kế hoạch về lợi nhuận, thu nhập của NLĐ 

trung bình đạt từ 20 triệu đồng/ 1 tháng trở lên, vì thế, tính đại diện được đảm bảo. 

Mặc dù vậy, để đảm bảo sự bảo mật đối với người tham gia khảo sát về thông tin cá 

nhân nên phiếu khảo sát được gửi bằng hình thức trực tiếp hoặc qua email cá nhân đến 

NLĐ và CBQL tại các Ngân hàng TMCP (thời gian từ tháng 06-11/2023) với tổng số 

là 15 ngân hàng.  

3.4.2. Xử lý dữ liệu 

Sau giai đoạn điều tra khảo sát, tác giả thực hiện nhập liệu và làm sạch số liệu 

trên phần mềm Excel, sau đó thông qua phần mềm xử lý thống kê SPSS 20.0 để tiến 

hành phân tích, với các bước chính gồm: 

Bước 1: Thống kê mô tả: Phương pháp thống kê mô tả với các đồ thị tần suất sẽ 

được sử dụng để mô tả về những đặc trưng của người trả lời như giới tính, tuổi tác, vị 
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trí công tác, thâm niên làm việc, ý kiến về thực trạng nội dung QTTT ... (Phần I, II của 

Phiếu khảo sát) để rút ra kết luận về thuộc tính khi đưa ra giải pháp. Ngoài ra thông 

qua việc biểu diễn dữ liệu bằng giá trị trung bình, độ lệch chuẩn… có thể giúp luận án 

làm rõ được sự khác biệt trong mức độ đánh giá giữa các nhóm đối tượng khác nhau. 

Bước 2: Kiểm định độ tin cậy của thang đo là một bước quan trọng trong quá 

trình phân tích dữ liệu, nhằm đảm bảo rằng các thang đo được sử dụng trong nghiên 

cứu đủ tin cậy và chính xác. Độ tin cậy của thang đo thường được kiểm định thông qua 

hệ số Cronbach's Alpha. Để kiểm định độ tin cậy của các biến nghiên cứu (nhân tố) và 

loại bỏ biến rác, nghiên cứu sử dụng phương pháp đánh giá bằng hệ số Cronbach 

Alpha (Suanders và cộng sự, 2007) và xem xét hệ số tương quan biến - tổng (Hair và 

cộng sự, 2006)là hệ số tương quan giữa từng biến với tổng điểm của các biến trong 

thang đo. Nếu hệ số tương quan này thấp (thường là < 0,3), thì biến đó có thể không 

phù hợp và cần loại bỏ để cải thiện độ tin cậy của thang đo. Biến quan sát có độ tin cậy 

tốt nếu hệ số Cronbach Alpha ≥ 0,6 (Nunally và Burstein, 1994; Hair và cộng sự, 2006). 

Bước 3: Phân tích nhân tố khám phá (Exploratory Factor Analysis – EFA) là 

phương pháp phân tích thống kê giúp rút gọn một tập hợp nhiều biến quan sát phụ 

thuộc lẫn nhau thành một tập biến ít hơn nhưng có ý nghĩa hơn, đồng thời vẫn giữ lại 

hầu hết các thông tin quan trọng của tập biến ban đầu và đảm bảo mối quan hệ phụ 

thuộc lẫn nhau. Theo Hair và cộng sự (2006),"phân tích EFA nhằm rút ra các biến tiềm 

ẩn ít hơn từ một tập hợp nhiều biến quan sát mà vẫn phản ánh được ý nghĩa của 

nó."Một số tiêu chuẩn khi thực hiện phân tích nhân tố khám phá bao gồm hệ số KMO 

≥ 0,5; kiểm định Barlett với P-value < 0,05; phương sai giải thích tối thiểu đạt 50%; và 

hệ số tải nhân tố (factor loading) > 0,5 (Hair và cộng sự, 2006). Phương pháp rút trích 

nhân tố được sử dụng là phương pháp thành phần chính (principal component) với 

phép xoay varimax nhằm thu được các nhân tố đơn giản nhất (Chu Nguyễn Mộng 

Ngọc và Hoàng Trọng, 2008). Bởi vì phân tích nhân tố khám phá không phân biệt giữa 

biến độc lập và biến phụ thuộc (Hair và cộng sự, 2006), trong nghiên cứu này, biến 

phụ thuộc QTTT sẽ được phân tích riêng. 

Bước 4: Điều chỉnh mô hình và giả thuyết nghiên cứu (nếu phải thực hiện). Sau 

khi tiến hành phân tích EFA, dựa trên dữ liệu thực tế, nếu cần phải điều chỉnh, tác giả 

sẽ đặt lại tên cho các nhân tố được hình thành và điều chỉnh mô hình cùng các giả 

thuyết nghiên cứu ban đầu sao cho phù hợp. 

Bước 5: Phân tích nhân tố khẳng định Confirmation Factor Analysis - CFA 

được sử dụng để xác nhận (hay kiểm chứng) cấu trúc nhân tố của một tập hợp các biến 

quan sát và để xác định xem dữ liệu thực tế có phù hợp với mô hình lý thuyết mà nhà 

nghiên cứu đã đề xuất hay không. Phân tích CFA sử dụng các chỉ số phù hợp như Chi-
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square (CMIN), Chi-square điều chỉnh theo bậc tự do (CMIN/df), CFI (Comparative 

Fit Index), TLI (Tucker-Lewis Index), RMSEA (Root Mean Square Error of 

Approximation) để đánh giá mức độ phù hợp của mô hình với dữ liệu. Mô hình được 

xem là phù hợp với dữ liệu khi kiểm định Chi-square có P-value < 0.05.“Nếu tính toán 

từ mô hình nhận các giá trị TLI, CFI > 0.9”(Bentler & Bonett, 1980); CMIN/df < 2 

hoặc có thể < 3 (Carmines & McIver, 1981); RMSEA < 0.08 (Steiger, 1990) được xem 

là phù hợp với dữ liệu.  

Độ tin cậy tổng hợp: Độ tin cậy tổng hợp (Composite reliability): Độ tin cậy 

tổng hợp là một chỉ số đo lường mức độ đồng nhất (consistency) của các mục tiêu đo 

lường trong một công cụ. Độ tin cậy tổng hợp được tính bằng cách xác định độ tin cậy 

của công cụ dựa trên mức độ tương quan giữa các mục tiêu đo lường. Độ tin cậy tổng 

hợp cao khi các mục tiêu đo lường trong công cụ tương quan mạnh với nhau.“Vì nó 

không phạm sai lầm giả định độ tin cậy của các biến là bằng nhau nên đây là chỉ số 

đánh giá tốt hơn Cronbach alpha”(Gerbing & Anderson, 1988). Theo Hair & cộng sự 

(1998) khi độ tin cậy tổng hợp >0.6 thì đảm bảo thang đo tin cậy.” 

Tính đơn hướng: Việc kiểm tra tính đơn hướng của các thang đo là rất quan 

trọng trước khi đánh giá độ tin cậy, vì độ tin cậy không đảm bảo tính đơn hướng mà 

chỉ giả định rằng tính đơn hướng đã tồn tại (Hair và cộng sự, 1998).“Trong phân tích 

CFA, mức độ phù hợp của mô hình với dữ liệu là điều kiện cần và đủ để xác định liệu 

một tập hợp các biến có đạt được tính đơn hướng hay không”(Steenkamp & Van 

Trrijp, 1991). 

Giá trị hội tụ: chính là việc các biến quan sát của một biến tiềm ẩn có tương 

quan thuậ với nhau và sự tương quan đó mạnh tới mức độ nào. Để đánh giá tính hội tụ, 

giá trị phương sai trích trung bình (AVE) và hệ số tải ngoài các biến quan sát được sử 

dụng. Giá trị phân biệt: thể hiện mức độ không tương quan từ một tập chỉ báo được sử 

dụng trong đo lường khái niệm này đối với một tập chỉ báo dùng để đo lường cho khái 

niệm khác. 

 Bước 6. Phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính Structural Equation Modeling - 

SEM được sử dụng để phân tích mối quan hệ giữa các biến số trong mô hình nghiên 

cứu (Haenlein & Kaplan, 2004). Việc phân tích nhằm kiểm tra mức độ của các yếu tố 

ảnh hưởng tác động đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Sử dụng SEM giúp 

phân tích đồng thời nhiều mối quan hệ khi cho phép kiểm tra đồng thời nhiều giả 

thuyết về mối quan hệ giữa các biến, giúp nghiên cứu trở nên toàn diện hơn. SEM có 

khả năng xử lý các biến không quan sát được trực tiếp, giúp đo lường chính xác hơn 

các khái niệm lý thuyết. SEM cho phép kiểm tra và đánh giá các mô hình lý thuyết 

phức tạp mà các phương pháp thống kê truyền thống khó có thể thực hiện được.  
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CHƯƠNG 4. PHÂN TÍCH VÀ ĐÁNH GIÁ THỰC TRẠNG QUẢN TRỊ THÀNH 

TÍCH TẠI CÁC NGÂN HÀNG THƯƠNG MẠI CỔ PHẦN VIỆT NAM 

4.1. Sơ lược quá trình phát triển và tổng quan hệ thống các ngân hàng thương 

mại cổ phần Việt Nam 

4.1.1. Sơ lược quá trình phát triển của các ngân hàng thương mại cổ phần Việt 

Nam 

Ngân hàng Quốc gia Việt Nam được thành lập ngày 5 tháng 5 năm 1951 theo 

quyết định ngày 15 tháng 5 của Chủ tịch nước Việt Nam Dân chủ Cộng hòa. Trong 

giai đoạn 1951-1987, Việt Nam đã phát triển hệ thống ngân hàng đơn cấp, trong đó 

Ngân hàng Nhà nước Việt Nam (NHNN) vừa là ngân hàng trung ương, vừa là tổ chức 

tài chính. Khi nước ta chuyển từ nền kinh tế tập trung sang nền kinh tế thị trường, hệ 

thống ngân hàng một cấp được chuyển đổi sang hệ thống hai cấp bao gồm quản lý và 

kinh doanh. Sau khi Nghị định số 53/HĐBT được ban hành ngày 26/3/1998, hệ thống 

ngân hàng được thống nhất trong cả nước, gồm hai cấp: Ngân hàng Nhà nước và ngân 

hàng chuyên doanh.. Khi đó, NHTM là: “tổ chức kinh doanh tiền tệ mà hoạt động chủ 

yếu là nhận tiền gửi của khách hàng với trách nhiệm hoàn trả và sử dụng số tiền đó để 

cho vay, thực hiện nhiệm vụ chiết khấu và làm phương tiện thanh toán” (theo Pháp 

lệnh Ngân hàng số 38 - LTC/HĐNN8 ngày 24/05/1990). Cuối những năm 1990, cuộc 

khủng hoảng tài chính châu Á đã ảnh hưởng đến nền kinh tế trong nước, cùng với sự 

thiếu quản lý trong ngành ngân hàng khiến nợ xấu trong ngành ngân hàng tăng nhanh, 

ảnh hưởng tiêu cực đến nền kinh tế. Sự phát triển của nền kinh tế đất nước nói chung 

và ngành ngân hàng nói riêng. Trước tình hình đó, chính phủ đã quyết định xử lý các 

khoản thanh toán quá hạn và tái cơ cấu các NHTM nhằm sáp nhập các ngân hàng kém 

hiệu quả hoặc đặt chúng dưới sự giám sát đặc biệt. Như vậy, số lượng ngân hàng 

chuyên về lĩnh vực ngân hàng TMCP đã giảm từ trên 50 xuống còn khoảng 34 chỉ sau 

vài năm. Ngoài ra, các NHTM nhà nước cũng cải cách nguồn vốn và tăng cường năng 

lực quản lý. Những tranh cãi xung quanh việc cho vay chính sách được bộc lộ khi đặt 

cạnh việc cho vay thương mại, Ngân hàng vì Người nghèo Việt Nam chính thức được 

thành lập (Sau này được đổi tên thành Ngân hàng Chính sách xã hội). Do xu hướng 

hội nhập kinh tế quốc tế ngày càng phổ biến, năm 2001, Việt Nam đã tham gia ký kết 

Hiệp định thương mại Việt Nam – Hoa Kỳ, sau đó được thực thi vào năm 2007 với tư 

cách là một phần của WTO. Theo đó, Việt Nam cam kết tự do hóa nền kinh tế và cho 

phép thành lập ngân hàng con 100% vốn nước ngoài tại Việt Nam, đồng thời xóa bỏ 

các rào cản, hạn chế liên quan đến hoạt động của ngân hàng nước ngoài tại trong nước. 

Khi áp lực từ các ngân hàng nước ngoài tăng lên và tiềm lực tài chính của các ngân 

hàng trong nước tăng lên, năm 2005, các NHTM nhà nước được tổ chức lại và cổ phần 
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hóa, trở thành NHTM thuộc sở hữu nhà nước, tức là có quyền kiểm soát (trên 50% vốn 

điều lệ). Năm 2011, nền kinh tế toàn cầu trải qua một cuộc khủng hoảng, nguyên nhân 

là do hàng loạt vấn đề bao gồm khủng hoảng nợ công nghiêm trọng ở khu vực tiền tệ 

châu Âu, nền kinh tế Mỹ phục hồi chậm và giảm phát. Nền kinh tế Nhật Bản tồn tại 

trong một thời gian dài, cùng với tình trạng lạm phát liên tục đặc trưng của nó và nguy 

cơ bong bóng trên thị trường bất động sản Trung Quốc, đã dẫn đến sự chậm lại trong 

hoạt động sản xuất của các nền kinh tế mới nổi... Về mặt trong nước, các vấn đề và 

khó khăn những hạn chế, thiếu hụt tích lũy qua nhiều năm đã làm tăng thêm những 

biến động kinh tế vĩ mô, ảnh hưởng đến sản xuất và đời sống. Trong tình hình đó, thị 

trường ngân hàng tài chính có nhiều thay đổi đáng kể. Thanh khoản của hệ thống ngân 

hàng Việt Nam thường xuyên cạn kiệt, lãi suất giữa các ngân hàng ngày càng tăng, nợ 

ngày càng tăng, một số ngân hàng có chất lượng tài sản kém và có nguy cơ phá sản bất 

cứ khi nào. Nhằm mục tiêu tái cấu trúc và nâng cao hiệu quả hoạt động của hệ thống 

các tổ chức tín dụng (TCTD) trong giai đoạn 2011-2015, Thủ tướng Chính phủ đã ban 

hành Quyết định số 254/QĐ-TTg ngày 01/3/2012, đưa ra Đề án “Cơ cấu lại hệ thống 

các TCTD”. Đề án này khuyến khích việc sáp nhập, hợp nhất các TCTD, đồng thời 

triển khai các giải pháp nhằm củng cố nền tảng tài chính, đảm bảo sự an toàn và phát 

triển bền vững của hệ thống. Kết quả tích cực đã được ghi nhận trong gần 4 năm thực 

hiện Đề án. Số lượng TCTD đã giảm đáng kể, với 17 TCTD và chi nhánh ngân hàng 

nước ngoài bị sáp nhập, hợp nhất hoặc rút giấy phép hoạt động. Bên cạnh đó, một số 

TCTD đã chuyển đổi mô hình từ Ngân hàng TMCP sang ngân hàng TNHH một thành 

viên thuộc sở hữu của Nhà nước. Tính đến ngày 31/12/2016, hệ thống Ngân hàng 

thương mại (NHTM) bao gồm 04 NHTM Nhà nước, 31 NHTM cổ phần (trong đó có 

03 NHTM do Nhà nước nắm giữ trên 50% vốn điều lệ), 08 ngân hàng 100% vốn nước 

ngoài và 02 ngân hàng liên doanh. 

Bảng 4.1. Số lượng các ngân hàng TMCP ở Việt Nam qua các thời kỳ 

Giai đoạn 1997 2007 2010 – 

2011 

2012 – 

2013 

2014 2015 - 

nay 

Số lượng 

ngân hàng 

TMCP 

51 34 39 38 37 31 

Nguồn: website NHNN Việt Nam, Báo cáo số 49/BC-NHNN năm 2009 của NHNN về 

việc rà soát 10 năm thực hiện Luật Các tổ chức tín dụng 
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4.1.2. Tổng quan hệ thống các ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

4.1.2.1. Về tổng tài sản, quy mô vốn điều lệ, địa bàn hoạt động 

 Về tổng tài sản, những ngân hàng TMCP thuộc sở hữu của Nhà nước là những 

TCTD có tổng tài sản lớn nhất hệ thống ngân hàng TMCP, trong đó BIDV là NHTM 

có quy mô tổng tài sản lớn nhất với 2.120.609 tỷ đồng, tiếp đến là Vietcombank 

(1.813.815 tỷ đồng) và Ngân hàng Vietinbank (1.808.430) tỷ đồng. Trong nhóm ngân 

hàng TMCP tư nhân, MB Bank và Techcombank có tổng tài sản lớn nhất lần lượt là 

728.532 tỷ đồng và 699.033 tỷ đồng. Nếu xét thêm các ngân hàng không thuộc nhóm 

các ngân hàng có tầm quan trọng theo Quyết định số 397/QĐ-NHNN phê duyệt Nhóm 

các tổ chức tín dụng, chi nhánh ngân hàng nước ngoài có tầm quan trọng hệ thống năm 

2021 thì Saigonbank là TCTD có tổng tài sản nhỏ nhất (27.698 tỷ đồng), xét rộng ra 

thì có đến 5 ngân hàng có quy mô tài sản dưới 100.000 tỷ đồng bao gồm: NCB, 

Kienlongbank, Ngân hàng Bản Việt, PG Bank và Saigonbank.   

(Đơn vị: Tỷ đồng) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Hình 4.1. Quy mô tổng tài sản của các ngân hàng TMCP Việt Nam tính đến 

31/12/2023 

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2023 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 
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 Về quy mô vốn điều lệ, VP Bank là ngân hàng có vốn điều lệ lớn nhất hệ thống 

với số vốn điều lệ là 67.434 tỷ đồng, tiếp đến là nhóm ngân hàng thuộc sở hữu của 

Nhà nước là BIDV, Vietinbank, Vietcombank. Trong nhóm các ngân hàng TMCP tư 

nhân thì MB Bank, Techcombank, ACB là các TCTD có quy mô vốn điều lệ lớn kế 

tiếp, trong nhóm này thì TP Bank là ngân hàng có vốn điều lệ thấp nhất (15.818 tỷ 

đồng). Còn nếu xét thêm các ngân hàng trên toàn hệ thống thì ngân hàng PG Bank là 

NHTM có quy mô vốn điều lệ thấp nhất hệ thống với số vốn là 3.000 tỷ đồng. 

(Đơn vị: Tỷ đồng) 

 

 

 

 

 

2.2.2.2. Về tình hình hoạt động kinh doanh 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 4.2. Quy mô vốn điều lệ của các ngân hàng TMCP Việt Nam tính đến 

31/12/2023 

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2023 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

 Về địa bàn hoạt động: Thông qua báo cáo thường niên của các ngân hàng 

TMCP Việt Nam năm 2023, các ngân hàng TMCP hiện nay có sự hiện diện trên khắp 

63 tỉnh thành với mỗi ngân hàng đều có trên 100 chi nhánh và kèm theo đó là hàng 

trăm điểm giao dịch, đồng thời một số ngân hàng cũng có chi nhánh ở nước ngoài như 

Vietinbank. BIDV hay MB Bank đồng thời có mối quan hệ làm ăn với nhiều định chế 

tài chính, tổ chức tín dụng của các quốc gia và vùng lãnh thổ trên toàn thế giới. Tóm 

lại mạng lưới kinh doanh của các ngân hàng TMCP Việt Nam phủ kín khắp cả nước để 

đẩy mạnh các hoạt động kinh doanh, đặc biệt là mảng ngân hàng bán lẻ. Ngoài ra 
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nhóm ngân hàng nhỏ có dưới 100 chi nhánh, phòng giao dịch có thể liệt kê những cái 

tên như TPBank, PGBank, VietCapital Bank, BaoVietbank,.... 

 

Hình 4.3. Địa bàn hoạt động của các ngân hàng TMCP Việt Nam tính đến 

31/12/2023 

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2023 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

4.1.2.2. Một số kết quả kinh doanh của các ngân hàng giai đoạn 2020 - 2023 

Tuy đối diện với nhiều thách thức từ cả tình hình thế giới và trong nước, nhóm 

ngành Ngân hàng vẫn ghi nhận sự tăng trưởng tích cực trong năm 2022, nhiều ngân 

hàng ghi nhận mức lãi cao nhất trong lịch sử hoạt động nhờ mức tăng trưởng tín dụng 

hai con số và giảm trích lập dự phòng rủi ro cho vay. Lũy kế cả năm 2022, ngành Ngân 

hàng ghi nhận lợi nhuận sau thuế 196,330 tỷ đồng, tăng trưởng +35% so với kết quả 

của năm 2021. Dẫn đầu về lợi nhuận là ngân hàng Vietcombank và Techcombank, với 

lợi nhuận sau thuế lần lượt đạt 30.000 tỷ đồng và 20.000 tỷ đồng. Nhiều ngân hàng ghi 

nhận lợi nhuận sau thuế trên 15.000 tỷ đồng. Nhiều ngân hàng TMCP ghi nhận mức 

tăng trưởng lợi nhuận sau thuế vượt trội so với năm 2021 nhờ sự tăng trưởng ở phần 

lớn các mảng kinh doanh, trong khi chi phí dự phòng lại giảm tới 90%; các ngân hàng 

BIDV, LPB, VPB, SHB cũng ghi nhận mức tăng trưởng trên 50%. Mặc dù vậy đến 

năm 2023, bởi kinh tế vĩ mô khó khăn và suy thoái trên toàn cầu, các ngân hàng gặp 

nhiều khó khăn trong hoạt động kinh doanh, đặc biệt là sự gia tăng của tỷ lệ nợ xấu. 

Năm 2023, chỉ có 7 ngân hàng có lợi nhuận đạt trên 20.000 tỷ đồng. Ngoài nhóm ngân 

hàng có vốn nhà nước (Vietcombank, BIDV, Agribank, VietinBank) thì còn có MB 

(hơn 26.000 tỷ), Techcombank (gần 22.900 tỷ đồng) và ACB (20.068 tỷ đồng). Phần 

lớn ngân hàng tư nhân không hoàn thành kế hoạch lợi nhuận đã được Đại hội đồng cổ 

đông thông qua trong năm 2023. Nguyên nhân chủ yếu do tăng mạnh trích lập dự 
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phòng rủi ro, khiến lợi nhuận bị co hẹp dù nhiều mảng kinh doanh vẫn có kết quả khả 

quan. (Phụ lục 08) 

4.2. Thực trạng quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

 Tại các ngân hàng TMCP Việt Nam, hầu hết sử dụng hệ thống BSC để thiết kế 

hệ thống QTTT của họ. BSC trở thành mục tiêu và KPIs cho cả cá nhân và tập thể. Với 

việc toàn bộ các ngân hàng đã áp dụng Basel II thì ngoài các mục tiêu tài chính, khách 

hàng, quy trình…thì còn có thêm các mục tiêu về quản trị rủi ro, an toàn vốn…cho 

Ban điều hành và các đơn vị, cá nhân của các ngân hàng TMCP. Việc giao và nhận 

mục tiêu đều được thực hiện bằng công nghệ thông tin giúp cải thiện việc đánh giá và 

QTTT của NLĐ một cách minh bạch và hiệu quả hơn. Các ngân hàng TMCP Việt 

Nam hiện nay toàn bộ đều sử dụng hệ thống ĐGTT dựa trên KPIs tập trung tỷ trọng 

lớn vào các KPIs tài chính, khách hàng (thường chiếm khoảng 30-40%) và chủ yếu sử 

dụng phương pháp thang điểm kết hợp với MBO. Kết quả của việc ĐGTT sử dụng chủ 

yếu cho mục đích khen thưởng và thù lao của nhân viên, hiếm khi được sử dụng cho 

các khía cạnh như đào tạo và thay đổi nhân sự. Ngoài ra, các ngân hàng TMCP Việt 

Nam hiện có quá nhiều cấp trong cấu trúc quản lý do đó dẫn đến giao tiếp và phản hồi 

giữa các CBQL và NLĐ chưa thực sự hiệu quả. Thiếu sự phản hồi kịp thời và cụ thể 

khiến nhân viên khó có thể cải thiện và phát triển thành tích làm việc của mình. Bên 

cạnh đí, theo ý kiến phỏng vấn chuyên gia đã chỉ ra rằng các hệ thống đo lường và 

ĐGTT hiện tại đã được phát triển tốt cho các nhân viên kinh doanh tín dụng. Những hệ 

thống này đã có nhiều chỉ số chi tiết bao quát gần như mọi khía cạnh trong công việc 

của họ. Tuy nhiên, đối với NLĐ ở bộ phận hỗ trợ, có rất ít chỉ số phản ánh sự đóng 

góp tích cực và trực tiếp vào việc hoàn thành mục tiêu, mặc dù họ là một phần thiết 

yếu trong quá trình gia tăng giá trị. Lý do này phản ánh cần chú ý cải thiện cách tiếp 

cận trong việc ĐGTT để chắc chắn rằng được công nhận và đánh giá đúng mức ở tất 

cả các bộ phận. Thông qua, việc nghiên cứu các quy định, chính sách liên quan đến 

QTTT tại các ngân hàng và phỏng vấn, trao đổi với các chuyên gia tại một số ngân 

hàng TMCP thì sự khác biệt về QTTT giữa các nhóm ngân hàng TMCP bao gồm 

nhóm ngân hàng TMCP thuộc sở hữu của Nhà nước (BIDV, Vietcombank. 

Vietinbank), nhóm ngân hàng TMCP tư nhân có quy mô nhân sự trên 10.000 người 

(VP bank, Techcombank, MB Bank…) và nhóm ngân hàng TMCP tư nhân có quy mô 

dưới 10.000 nhân sự (MSB, TP Bank, SeABank, SHB…) có một số điểm đáng chú ý 

trong các giai đoạn của QTTT như sau: 
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Bảng 4.2. Tổng hợp đặc điểm thực trạng quản trị thành tích tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

4.2.1. Thực trạng hoạch định thành tích 

4.2.1.1. Xác định mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn của ngân hàng và mô tả công việc 

Giai đoạn hoạch định thành tích tại các ngân hàng TMCP Việt Nam được thực 

hiện gồm các công việc cần thực hiện: trước hết, sau khi kết thúc một năm hoạt động, 

căn cứ vào sứ mệnh, tầm nhìn và mục tiêu của ngân hàng, Hội đồng quản trị sẽ giao 
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mục tiêu cho Ban điều hành (Ban tổng giám đốc) của ngân hàng các chỉ tiêu hoạt động 

cho năm kế tiếp. Tại các ngân hàng TMCP hiện nay, quá trình hoạch định thành tích 

bám sát vào sứ mệnh, tầm nhìn của từng TCTD, sẽ có những ngân hàng tập trung vào 

mảng bán buôn và khách hàng lớn, có NHTM tập trung vào mảng bán lẻ cho KHCN 

và dịch vụ. Một số mục tiêu ban điều hành của Ngân hàng sẽ được Hội đồng quản trị 

giao chủ yếu gồm: Tổng tài sản, tổng thu thuần, chi phí hoạt động, lợi nhuận từ hoạt 

động kinh doanh trước chi phí dự phòng rủi ro, chi phí dự phòng rủi ro, tổng lợi nhuận 

trước thuế, sau thuế, tỷ lệ nợ xấu, ROA, ROE, tỷ trọng thu phí dịch vụ…  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

Hình 4.4. Quá trình hoạch định thành tích tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

Tại các ngân hàng, bản MTCV cho các vị trí việc làm là văn bản quan trọng 

hàng đầu và được xây dựng khá chi tiết, kỹ lưỡng nhằm giúp cho NLĐ trong ngân 

hàng hiểu được tính chất công việc của mình và những nhiệm vụ, trách nhiệm mà bản 

thân phải hoàn thành. Bên cạnh đó, thông tin về phân công chức năng, nhiệm vụ của 

các nhóm làm việc, cá nhân là nền tảng cần thiết để thực hiện quá trình hoạch định 

thành tích như chỉ rõ các trách nhiệm, nhiệm vụ cần thực hiện để mục tiêu hoàn thành, 

các đầu mối thiết lập và phân bổ mục tiêu thành tích, chủ thể tham gia vào giai đoạn 

ĐGTT và đưa ra các phản hồi thành tích… 

4.2.1.2. Xây dựng hệ thống quản trị thành tích 
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a. Hệ thống mục tiêu 

Về cơ bản, hệ thống mục tiêu của các ngân hàng TMCP Việt Nam đều được cấu 

trúc thành mục tiêu cá nhân, mục tiêu của đơn vị và mục tiêu của toàn ngân hàng, tuy 

nhiên mỗi ngân hàng lại có những điểm khác biệt về kết cấu mục tiêu. Về mặt nguyên 

tắc, các đơn vị, nhất là tại các khối kinh doanh  và chi nhánh được phép thảo luận, trao 

đổi với các đơn vị hỗ trợ kinh doanh tại hội sở chính của Ngân hàng để đăng ký mục 

tiêu cho năm tiếp theo dựa trên kết quả đã đạt từ năm trước với chỉ tiêu năm nay phải 

lớn hơn năm ngoái. Việc đăng ký mục tiêu với ban tổng giám đốc còn phụ thuộc vào 

quy mô của chi nhánh, số khách hàng đang quản lý, địa bàn hoạt động và đội ngũ nhân 

sự hiện có. Mặc dù vậy, trên thực tế chi nhánh xây dựng kế hoạch kinh doanh và đăng 

ký mục tiêu và được Bộ phận kế hoạch của Ban điều hành ngân hàng tổng hợp, sau đó 

Ban điều hành sẽ phân bổ chỉ tiêu đến các khối kinh doanh và các chi nhánh với chỉ 

tiêu kinh doanh thường sẽ cao hơn so với đăng ký của chi nhánh dựa trên mục tiêu 

chung của cả ngân hàng bao gồm các KPIs về mặt tài chính, khách hàng, quy trình, 

học tập và phát triển. Ngoài ra có thể có thêm những mục tiêu khác, tiêu biểu là những 

kỳ vọng về phát triển bền vững đang được nhiều TCTD chú trọng thúc đẩy. Thông 

thường, khi so với kết quả kinh doanh của năm trước thì kế hoạch và mục tiêu năm sau 

thường cao hơn từ 20 – 30%, đặc biệt là chỉ tiêu tài chính. Đối với các đơn vị còn lại 

thuộc trụ sở chính các ngân hàng, mục tiêu và kế hoạch hoạt động trong năm được 

thiết lập dựa trên chức năng, nhiệm vụ được giao và đảm bảo đóng góp vào việc hoàn 

thành kế hoạch kinh doanh chung của toàn ngân hàng. Tương tự là đối với cá nhân 

cũng sẽ được giao mục tiêu dựa vào kết quả của năm trước, năng lực, kinh nghiệm và 

MTCV của bản thân. 

* Hệ thống mục tiêu tại Vietcombank  

Cũng như các ngân hàng TMCP khác, tại Vietcombank, hệ thống mục tiêu bao 

gồm mục tiêu của ngân hàng thể hiện bằng chiến lược và mục tiêu kinh doanh trong 

mỗi năm của ngân hàng; mục tiêu của đơn vị được thiết lập dựa trên chức năng, nhiệm 

vụ và các công việc được giao từ ban điều hành của ngân hàng; mục tiêu cá nhân sẽ 

được các trưởng đơn vị giao cho mỗi nhân viên tuỳ theo vị trí chức danh mà nhân viên 

đảm nhận. Đối với ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam, mục tiêu kinh doanh 

chung của toàn ngân hàng bao gồm một số chỉ số đặc trưng như tổng tài sản, dư nợ tín 

dụng, huy động vốn, lợi nhuận trước thuế, số lao động cuối kỳ, chi phí lương trên lợi 

nhuận trước thuế, số chi nhánh tăng thêm, tỷ lệ nợ xấu và tỷ lệ chi trả cổ tức. Đây là 

các chỉ tiêu được hội đồng quản trị giao cho ban lãnh đạo của Ngân hàng, sau đó, Ban 

kế hoạch của ngân hàng sẽ phân bổ chỉ tiêu cho các đơn vị gồm các chi nhánh và các 

khối kinh doanh, hỗ trợ vận hành tại trụ sở chính dựa trên các đặc điểm của chi nhánh, 



77 

 

 

 

kết quả kinh doanh vưa đạt được. Mục tiêu công việc trong năm kế hoạch được xác 

định vào thời điểm là tháng đầu tiên trong năm đó. Sau khi có được mục tiêu chính 

thức trong năm, người đứng đầu hoặc phụ trách các đơn vị tại Vietcombank sẽ phân bổ 

mục tiêu cho các phòng, bộ phận trong đơn vị của mình dựa trên chức năng, nhiệm vụ 

của họ, từ mục tiêu của phòng, đơn vị sẽ được chuyển hoá thành mục tiêu của mỗi 

NLĐ. Nhân viên ngân hàng sẽ dựa vào mục tiêu được giao để lên kế hoạch hành động 

của bản thân (bao gồm cả kế hoạch phát triển bản thân) để nhằm cải thiện và đạt được 

thành tích như kỳ vọng của bản thân và cấp trên. Mục tiêu sẽ được chuyển hoá thành 

tập hợp các chỉ số đánh giá hiệu suất chính yếu – KPIs (Key Performance Indicators). 

Trong đó CBQL sẽ có thêm điểm EES – điểm mức độ gắn bó và hiệu quả của CBNV 

sẽ có điểm KBI – điểm đánh giá năng lực, hành vi thực hiện công việc. 

 Kết cấu mục tiêu tại Vietcombank gồm: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- Mục tiêu của chi nhánh và phòng, ban, trung tâm Trụ sở chính: phụ thuộc vào 

kế hoạch kinh doanh và chiến lược của hệ thống Vietcombank, của Khối, CBQL sẽ 

thiết lập kế hoạch công việc chi nhánh và phòng, ban, trung tâm hội sở chính thuộc bộ 

phận được phân công phụ trách. 

 - Mục tiêu của đơn vị tại chi nhánh: xuất phát từ chỉ tiêu được phân giao dành 

cho chi nhánh và kế hoạch hoạt động chung, CBQL sẽ thiết lập kế hoạch làm việc cho 

phòng tại chi nhánh theo phân quyền quản lý. 

- Mục tiêu cá nhân gồm: 

 +. Dựa trên bản MTCV của chức danh và kế hoạch làm việc của năm, NLĐ tự 

đề xuất chỉ tiêu KPI, trọng số và mục tiêu gắn với từng chỉ tiêu đó. Chỉ tiêu và trọng số 

phải bám sát mục tiêu của phòng, ban, đơn vị đã được CBQL đăng ký với các đơn vị 

liên quan tại trụ sở chính. 

 + KPIs mục tiêu được NLĐ đề xuất và đồng thuận cần đảm bảo nhất quán với 

mục tiêu chung của toàn hệ thống Vietcombank và liên kết chặt chẽ với mục tiêu của 
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Khối/Đơn vị/Phòng mà cá nhân công tác. Những mục tiêu không nằm trong trách 

nhiệm, nhiệm vụ của NLĐ thì không tính trong bộ KPIs mục tiêu và tính vào điểm 

khuyến khích. Trần điểm thưởng tối đa sẽ do Tổng Giám đốc công bố trong từng thời 

kỳ. (Phụ lục9a, 9b, 9g) 

* Hệ thống mục tiêu tại MB Bank  

 Tại MB, mục tiêu kinh doanh trong năm được thiết lập xuất phát từ Hội đồng 

quản trị giao cho Ban Điều hành của ngân hàng, sau đó các mục tiêu sẽ được ban Điều 

hành phân bổ cho các đơn vị trong toàn ngân hàng gồm các khối hỗ trợ kinh doanh 

thuộc hội sở chính và các chi nhánh. Các đơn vị khi nhận được mục tiêu sẽ triển khai 

đến các nhóm làm việc và mỗi cá nhân, dựa vào đó các cá nhân và nhóm sẽ lên kế 

hoạch mục tiêu cho cá nhân mình. Hệ thống mục tiêu chính là cơ sở để thực hiện 

ĐGTT của đơn vị, bộ phận và cá nhân NLĐ tại ngân hàng. 

 Việc thiết lập mục tiêu cho các đơn vị kinh doanh được thiết lập theo chiều dọc, 

cụ thể là các khối kinh doanh và các chi nhánh sẽ căn cứ vào mục tiêu kinh doanh của 

năm, chi nhánh và các khối kinh doanh sẽ đăng ký mục tiêu kinh doanh của mình với 

ban điều hành hay ban Tổng giám đốc của ngân hàng. Ban Điều hành sẽ tổng hợp lại 

đăng ký của các đơn vị và xem xét dựa trên mục tiêu được giao từ Hội đồng quản trị 

sau đó giao Phòng kế hoạch của văn phòng Ban Tổng giám đốc phân bổ mục tiêu cụ 

thể xuống cho các khối kinh doanh và các chi nhánh trong toàn ngân hàng. Sau khi có 

được mục tiêu chính thức trong năm, người đứng đầu hoặc phụ trách các đơn vị sẽ 

phân bổ mục tiêu cho các phòng, bộ phận trong đơn vị của mình dựa trên chức năng, 

nhiệm vụ của họ, từ mục tiêu của phòng, đơn vị sẽ được chi tiết hoá thành mục tiêu 

của mỗi NLĐ. Thời điểm thiết lập và giao mục tiêu kinh doanh và hoạt động tại MB 

Bank chủ yếu được tiến hành từ đầu quý IV của năm trước. Hội đồng quản trị, Ban 

kiểm soát, Ban Tổng giám đốc sẽ thống nhất quan điểm và các mục tiêu trọng yếu của 

ngân hàng trong năm kế hoạch, đồng thời căn cứ vào phương hướng, chủ trương của tổ 

chức, Bộ phận kế hoạch sẽ thảo luận với các khối đầu mối (gồm kinh doanh và vận 

hành) tại Hội sở chính để tiến hành xác định mục tiêu của toàn hệ thống MB và trình 

phê duyệt ở các cấp có thẩm quyền.  

 - Thời gian giao mục tiêu: Đối với tập thể việc giao mục tiêu được tiến hành 

vào tháng 1 hàng năm. Đối với đơn vị mới thành lập thì thời gian giao mục tiêu là 

chậm nhất 15 ngày sau khi chính thức đi vào hoạt động. Đối với cá nhân, mục tiêu 

được giao và thiết lập chậm nhất 2 tuần sau khi tập thể nhận mục tiêu. (Xem phụ lục 

9c) 

 - Phương pháp thiết lập mục tiêu công việc: Mục tiêu công tác của Đơn vị Bộ 

phận/ Cá nhân trong các ngân hàng TMCP hiện nay chủ yếu được hình thành căn cứ 
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trên chỉ số đánh giá hiệu suất chính yếu (KPI – Key Performance Indicators);  Mỗi 

mục tiêu công việc theo KPI bao gồm các thông tin như sau: 

 + Nội dung của mục tiêu sẽ mô tả cụ thể về nội dung cần thực hiện của mục tiêu;  

 + Giá trị kế hoạch của Mục tiêu: giá trị cụ thể cần đạt được của Mục tiêu;   

 - Tiêu chuẩn của Mục tiêu công việc phải thể hiện được đòi hỏi như sau:  Được 

xác định cụ thể, rõ ràng; định hướng cho Đơn vị Bộ phận/ Cá nhân biết cần phải làm gì 

và làm như thế nào để đạt được hiệu quả công việc như kỳ vọng;  Đo lường được và 

có khả năng thu thập được dữ liệu để đánh giá;  Có thể hoàn thành trên thực tế; Phù 

hợp, theo sát thực tế công việc, quyền hạn của Đơn vị, Bộ phận/ Cá nhân; Có thời hạn 

hoàn thành rõ ràng theo đúng kế hoạch;  Thể hiện sự liên kết chặt chẽ giữa lợi ích, mục 

tiêu của Đơn vị, Bộ phận với lợi ích, mục tiêu của Cá nhân;  Thích đáng và công bằng 

giữa các cá nhân cùng chức danh, giữa các Đơn vị, Bộ phận trong cùng hệ thống.  

 - Kết cấu của mục tiêu công việc: 

 Mục tiêu Chỉ tiêu Tỷ trọng% Thẩm quyền giao 

Tập thể 

- Tập thể trực thuộc HO 

- Tập thể trực thuộc Khối/ Chi 

nhánh 

KPIs 100% - Ban Kế hoạch 

- Phụ trách Khối/ Chi 

nhánh 

Cá nhân KPIs 

Mục tiêu bổ trợ 

90% 

10% 

CBQL trực tiếp 

- Giám sát và hiệu chỉnh mục tiêu: Cơ sở để hiệu chỉnh mục tiêu như sau 

 

 

 

 

 

 

 

 * Hệ thống mục tiêu tại SeAbank  

 Tại SeABank, hệ thống mục tiêu được thiết lập dựa vào công việc đảm nhận, 

chi tiết như sau: Hội đồng Quản trị: xây dựng Mục tiêu công việc cho các chức danh 

thuộc Ban Tổng  Giám đốc. Ban Tổng Giám đốc: xây dựng mục tiêu công việc năm 

tiếp theo cho các đơn vị trong toàn hệ thống định kỳ vào tháng 12 mỗi năm. Trưởng 

các Đơn vị:  Xây dựng: (i) hệ thống mục tiêu công việc năm chi tiết và (ii) kế hoạch 

hành động của Đơn vị trong vòng 5 ngày kể từ thời điểm nhận được Mục tiêu công 

việc năm do Ban Tổng giám đốc giao.  

 Xây dựng mục tiêu công việc cho các chức danh Phó Đơn vị và các Bộ phận 

thuộc Đơn vị, bao gồm:  Mục tiêu công việc 06 tháng đầu năm: trong vòng 10 ngày kể 
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từ thời điểm nhận được Mục tiêu công việc năm do Ban Lãnh đạo Ngân hàng 

giao. Mục tiêu công việc 6 tháng cuối năm: trước ngày 10/07 hàng năm, trên cơ sở kết 

quả đánh giá mức độ hoàn thành mục tiêu công việc 6 tháng đầu năm, đảm bảo Mục 

tiêu năm của Đơn vị sẽ hoàn thành. Mỗi lần định hướng, mục tiêu và kế hoạch hành 

động của Đơn vị được điều chỉnh, thay đổi; Trưởng Đơn vị tổ chức điều chỉnh tương 

ứng mục tiêu của các Bộ phận, Cá nhân thuộc Đơn vị trong vòng 5 ngày, nhằm đảm 

bảo tính gắn kết giữa mục tiêu Cá nhân và mục tiêu Đơn vị, Bộ phận. Trưởng các Bộ 

phận: Thiết lập Mục tiêu công việc 06 tháng đầu năm và 06 tháng cuối năm cho các 

Cá nhân thuộc Bộ phận trong vòng 5 ngày kể từ thời điểm nhận được Mục tiêu công 

việc của Bộ phận. 

 Nguyên tắc phân bổ Mục tiêu công việc: Mục tiêu của Đơn vị phải gắn liền với 

Mục tiêu, chiến lược chung của SeABank, Mục tiêu của NLĐ, bộ phận phải gắn liền 

với mục tiêu của đơn vị, đảm bảo:  

 + Tất cả mục tiêu công việc của đơn vị được giao cho các bộ phận thuộc đơn vị, 

tổng số mục tiêu công việc của bộ phận được phân chia cho NLĐ thuộc Bộ phận;  

 + Tổng các giá trị kế hoạch mục tiêu của NLĐ trong đơn vị, bộ phận có thể lớn 

hơn giá trị đo lường mục tiêu này của phòng, ban, bộ phận, nhưng đảm bảo không 

vượt quá 120%;   

 + Cá nhân đảm nhiệm chức danh công việc cao hơn hoặc có thu nhập cao hơn 

phải được giao khối lượng mục tiêu lớn hơn, có mức độ phức tạp hơn; 

 + Mục tiêu của Phòng, bộ phận là mục tiêu của người đứng đầu phòng/bộ 

phận;  

 + Nguyên tắc phân bổ Mục tiêu công việc cho các cấp Phó Đơn vị/ Bộ phận: 

Trưởng Đơn vị/ Bộ phận có thể phân bổ Mục tiêu công việc cho Phó Đơn vị/ Bộ phận 

theo 1 trong 3 nguyên tắc sau:  

 Nguyên tắc 1: Phạm vi công việc giống Trưởng Đơn vị/Bộ phận, nhưng mức độ 

ưu tiên cho từng mục tiêu khác nhau: cùng hệ thống Mục tiêu công việc, Tỷ trọng giữa 

các Mục tiêu khác nhau;  Nguyên tắc 2: Trưởng Đơn vị/Bộ phận và Phó Đơn vị Bộ 

phận chia sẻ các Mục tiêu khác nhau, nhưng đều nằm trong hệ thống Mục tiêu của 

Đơn vị Bộ phận;  Nguyên tắc 3: Nếu có nhiều hơn 1 Phó Đơn vị/Bộ phận, thì mỗi Phó 

Đơn vị/Bộ phận chịu trách nhiệm về mục tiêu của một nhiều Bộ phận. Trưởng Đơn vị 

là người chịu trách nhiệm, điều hành toàn bộ mục tiêu Đơn vị. Tuỳ vào quy định của 

mỗi Ngân hàng TMCP mà số lượng mục tiêu KPIs giao tới từng Đơn vị/ Bộ phận/ Cá 

nhân là khác nhau, tuy nhiên, đối với đơn vị số lượng mục tiêu công việc tối thiểu là 

10, tối đa 15, đối với bộ phận, tối thiểu là 8, tối đa là 12, đối với cá nhân, tối thiểu là 5, 

tối đa là 10. (Xem phụ lục 9e) với kết cấu mục tiêu công việc như sau: 
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Mục tiêu 

Chỉ tiêu Tỷ trọng 

% 

Thẩm quyền giao 

Cấp đơn vị KPIs 100% - Ban tổng giám đốc 

- Phụ trách Khối/ Chi 

nhánh 

CBQL KPIs  70% 

 

- CBQL trực tiếp 

- Khối Quản trị và phát 

triển nguồn nhân lực Đánh giá kỹ năng, thái độ làm việc 

và ý thức tuân thủ kỷ luật 

20% 

Đánh giá của cán bộ nhân viên trực 

thuộc 

10% 

Nhân viên KPIs 80% 

 

- CBQL trực tiếp 

- Khối Quản trị và phát 

triển nguồn nhân lực Đánh giá kỹ năng, thái độ làm việc 

và ý thức tuân thủ kỷ luật 

20% 

b. Hệ thống ĐGTT 

 Hệ thống ĐGTT của các ngân hàng TMCP Việt Nam hiện bao gồm tiêu chuẩn 

đánh giá, phương pháp đánh giá, chu kỳ đánh giá, đối tượng đánh giá, trình tự đánh 

giá, các tài liệu có liên quan như biểu mẫu và sử dụng kết quả ĐGTT được nêu trong 

chính sách ĐGTT hoặc quy định, quy chế ĐGTT làm việc của các ngân hàng TMCP. 

*  Hệ thống ĐGTT tại Vietcombank 

 Các quy định về hệ thống ĐGTT của Vietcombank được thể hiện trong văn bản 

số 826/QĐ-VCB-BTK.KPI ngày 20/05/2016 về việc ban hành quy định quản lý, đo 

lường và đánh giá hiệu quả hoạt động trong Hệ thống Vietcombank. 

 - Thời gian và chu kỳ ĐGTT: tại Vietcombank hoạt động ĐGTT tổng thể được 

tiến hành theo quý, định kỳ 4 lần/ năm. Đánh giá quý 1 trong năm được tiến hành vào 

tháng 4, tiếp tục là quý 2 và quý 3. Tháng 1 của năm kế tiếp sẽ tiến hành tổng hợp kết 

quả đánh giá của cả năm, tính thu nhập theo KPIs, triển khai kế hoạch phát triển cá 

nhân. 

 - Tiêu chuẩn thành tích: tại Vietcombank, tiêu chuẩn đánh giá căn cứ vào mục 

tiêu công việc hay cụ thể hơn là thông qua các KPIs đã được thiết lập cho NLĐ và tập 

thể. Tiêu chuẩn đánh giá sẽ dựa trên tỷ trọng về các KPIs được giao cho tập thể và cá 

nhân, trọng số của mục tiêu trong hệ thống mục tiêu, được xác định căn cứ mức độ 

quan trọng và ưu tiên của mục tiêu. Đối với tập thể, điểm đánh giá đơn vị sẽ phụ thuộc 

vào tổng điểm thực hiện các chỉ số KPIs của đơn vị theo 5 khía cạnh quan trọng là tài 

chính, khách hàng, quy trình, con người và quản trị rủi ro. Tiêu chuẩn và tỷ trọng sẽ 

được các cấp quản lý tại trụ sở chính phân bổ xuống cho các đơn vị tuỳ vào đặc điểm 

của đơn vị như quy mô, tập khách hàng mục tiêu, địa lý,…Đối với các cá nhân tiêu 

chuẩn đánh giá được thể hiện bằng điểm PMS (ĐPMS) trong đó bao gồm điểm KPIs, 

điểm EES hoặc điểm KBI. 
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 - Phương pháp ĐGTT tại Vietcombank hiện nay như sau: 

 + Đối với điểm KPI 

 Theo phương pháp mức độ hoàn thành kế hoạch 

ĐKPI = MIN (
𝑇ℎự𝑐 ℎ𝑖ệ𝑛

𝐾ế ℎ𝑜ạ𝑐ℎ
 x 100% x TKPI ; 120% x TKPI) 

 Trong đó: ĐKPI : Điểm KPI; Thực hiện: Giá trị/tỷ lệ thực hiện; Kế hoạch: Mục 

tiêu kế hoạch; TKPI : trọng số của chỉ tiêu KPI) 

  Theo phương pháp hệ số mục tiêu: ĐKPI = Hmt x TKPI 

  Trong đó: TKPI : trọng số của chỉ tiêu KPI; Hmt: Hệ số mục tiêu (Nếu mục tiêu 

<60%, Hmt = 0; 60% < Mục tiêu < 120%, Hmt = 1,0; Mục tiêu >120%, Hmt = 1,2) 

 + Đối với điểm KBI 

ĐKBI = ∑
Đđ𝑔 𝑖

10
 x TKBI i 

  Trong đó: Đđgi : điểm đánh giá của mức đánh giá tương ứng theo thang điểm 

của KBI thứ i ; TKBI I : Trọng số chỉ tiêu của KBI thứ i. 

 + Đối với điểm EES: do ban tổ chức cán bộ tại trụ sở chính đo lường và công 

bố đến các đơn vị và cá nhân có liên quan. 

 + Kết quả đánh giá sẽ được tính như sau: 

ĐPMS = (ĐKPI + Điểm thưởng) x 90% + ĐKBI/EES x 10% 

 - Đối tượng đánh giá được chia làm 2 nhóm đối tượng là Cán bộ và phòng 

thuộc thẩm quyền HĐQT/Ban kiểm soát quản lý, cán bộ và phòng thuộc thẩm quyền 

TGĐ/ GĐ chi nhánh quản lý (xem phụ lục 10a ) 

  - Quy định về kết quả ĐGTT: tại Vietcombank, cả đơn vị và cá nhân đều áp 

dụng các cấp độ xếp loại ĐGTT như sau: 

   Điểm PMS Xếp loại Diễn giải 

Từ 100% trở lên A Xuất sắc 

Từ 90% – 100% B Tốt 

Từ 80% – dưới 90% C Khá 

Từ 60% đến dưới 80% D Cần cố gắng 

Dưới 60% C Không đạt 

(nguồn: Ban Tổ chức cán bộ Vietcombank) 

 - Trình tự đánh giá: (1) Ban Tổ chức cán bộ cập nhật hướng dẫn quản lý hiệu 

quả công việc, (2) Đào tạo/tập huấn về quản lý hiệu quả công việc, (3) NLĐ tự đánh 

giá, (4) Rà soát, trao đổi và hướng dẫn thực hiện, (5) Họp phê duyệt. 

* Hệ thống ĐGTT tại MB Bank 

 Căn cứ vào quy định đánh giá hiệu quả công việc theo quyết định số 1778/QĐ-

HS ngày 02/07/2013 của MB Bank thì các nội dung như sau: 
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 - Thời gian và chu kỳ ĐGTT: ĐGTT tổng thể được tiến hành định kỳ 2 lần/ 

năm. Trong đó, đánh giá 6 tháng đầu năm (01/01-30/06) chậm nhất được tiến hành vào 

tháng 07 hàng năm và đánh giá cả năm (01/01 – 31/12) chậm nhất được tiến hành vào 

giai đoạn tháng 01 của năm kế tiếp . Đánh giá từ 01/01 đến 30/06 là căn cứ để xem 

xét, điều chỉnh mục tiêu (nếu có) và căn bản để xét thưởng cho kỳ tiếp theo. ĐGTT cả 

năm làm cơ sở xét thưởng cho cả năm và 6 tháng đầu năm tiếp theo. Bên cạnh đó là 

hoạt động đánh giá đột xuất: khi có các vấn đề đột xuất có liên quan và ảnh hưởng đến 

hoạt động của đơn vị/ cá nhân. Ngoài ra, tại các đơn vị kinh doanh, kết quả đánh giá về 

mục tiêu đạt được được tổng hợp và đánh giá theo từng tháng. 

 - Tiêu chuẩn ĐGTT: tại các ngân hàng TMCP Việt Nam, tiêu chuẩn đánh giá 

căn cứ vào mục tiêu công việc hay cụ thể hơn là thông qua các KPIs mục tiêu đã được 

thiết lập cho cá nhân và tập thể. Tiêu chuẩn đánh giá sẽ dựa trên tỷ trọng về các KPIs 

được giao cho tập thể và cá nhân, trọng số của mục tiêu trong hệ thống mục tiêu, được 

xác định căn cứ mức độ quan trọng và ưu tiên của mục tiêu. Đối với tập thể, điểm 

đánh giá đơn vị sẽ căn cứ vào tổng điểm thực hiện các chỉ số KPIs của đơn vị, bao 

gồm điểm chấm các nhóm tiêu chí sau: 

Tiêu chí đánh giá Đầu mối tổng hợp đánh giá 

Tài chính Ban kế hoạch – Ban Tổng Giám đốc 

Quy trình Ban kế hoạch – Ban Tổng giám đốc 

Khách hàng Bộ phận Quản lý chất lượng –Kiểm tra kiểm soát 

nội bộ 

Học tập và phát triển Khối Tổ chức nhân sự 

 Những bộ phận có chức năng đánh giá các tiêu chuẩn của ngân hàng là khá 

tương đồng, chỉ có sự khác biệt về tên gọi. Đối với các đơn vị kinh doanh, tỷ trọng về 

tài chính chiếm luôn chiếm tỷ trọng cao nhất (có thể lên đến 50 -70% trọng số đánh 

giá), quy trình chiếm 5 -10 %, khách hàng 15 - 20%, học tập và phát triển 10 - 20%, 

tuỳ vào mục tiêu của mỗi ngân hàng trong từng giai đoạn. Tương tự là đối với các đơn 

vị hỗ trợ tại hội sở chính, kết quả đánh giá phụ thuộc vào mức độ hoàn thành các công 

việc được giao theo chức năng, nhiệm vụ của đơn vị và điểm xếp loại sẽ do Ban Tổng 

Giám đốc đánh giá. Đối với cá nhân sẽ có thêm tiêu chuẩn đánh giá về mục tiêu bổ trợ 

(tỷ trọng là 10%). 

 - Phương pháp ĐGTT: MB Bank hiện sử dụng phương pháp đánh giá định 

lượng qua thang điểm dựa trên kế hoạch đã được tạo lập từ thời điểm đầu mỗi chu kỳ 

kinh doanh. Bắt đầu từ đầu năm tài chính, ban Điều hành sẽ đưa ra chỉ tiêu kinh doanh 

cả năm căn cứ vào kết quả kinh doanh của năm trước và mục tiêu kinh doanh trong 

năm của Ngân hàng, từ đó các chỉ số mục tiêu sẽ được phân giao đến cho mỗi đơn vị 
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(các khối tại trụ sở chính, chi nhánh, phòng ban,…). Từ chỉ số mục tiêu được giao, 

trưởng các đơn vị sẽ thiết lập mục tiêu cho từng phòng, bộ phận, sau đó CBNV sẽ 

nhận mục tiêu trong 6 tháng đầu năm và cả năm. Thông tường chỉ tiêu khi được phân 

giao sẽ cao hơn năm trước 15-20% cho mỗi bộ phận, cá nhân, căn cứ vào kết quả làm 

việc từ năm trước  Điểm ĐGTT dựa trên đánh giá các mục tiêu về dư nợ, huy động, 

thẻ tín dụng, quy trình, khách hàng, học tập…đã được giao và phân bổ đến từng đơn vị 

và xuống đến mỗi cá nhân. Điểm đánh giá được tính theo tỉ lệ hoàn thành giữa kết quả 

với mục tiêu kế hoạch đã nhận. Phương pháp đánh giá định lượng sử dụng cùng quản 

trị theo mục tiêu khi sử dụng cùng được khắc phục được hạn chế lớn khi các chỉ số 

mục tiêu rõ ràng hơn. Đồng thời, phương pháp ĐGTT này giúp đánh giá CBNV một 

cách chi tiết và chính xác nhiều. Kết quả ĐGTT không chỉ căn cứ trên chỉ tiêu tài 

chính mà nhiều tiêu chí khác liên quan đến yếu tố quy trình, học tập cá nhân cũng 

được đưa vào. Trong số riêng cho từng tiêu chí đánh giá được áp dụng để phản ánh 

tầm quan trọng của tiêu chí đó trong việc ĐGTT làm việc của CBNV. (xem phụ lục 

9h) 

 Nguyên tắc tính điểm như sau cho tập thể như sau: Điểm tổng hợp  = 

∑ Điểm thành phầnn
i  x tỷ trọng tính cho KPIs 

 Về cá nhân, điểm đánh giá sẽ được tính như sau: Điểm tổng hợp = 

∑ Điểm thành phầnn
i  x tỷ trọng tính cho KPIs x 90% + Mục tiêu bổ trợ x 10% 

 - Đối tượng ĐGTT tại MB Bank bao gồm cá nhân, CBQL trực tiếp và CBQL 

gián tiếp. 

 - Trình tự ĐGTT: trình tự ĐGTT tại ngân hàng TMCP Quân đội diễn ra theo 

chu trình như sau: (1) Khối Tổ chức Nhân sự phổ biến về các quy định ĐGTT, (2) Đơn 

vị nhận kết quả đánh giá, (3) Cá nhân tự đánh giá, (4) Cấp trên trực tiếp và gián tiếp 

đánh giá, (5) Hội đồng đánh giá của đơn vị tổng hợp và gửi kết quả đánh giá cho khối 

Tổ chức nhân sự. 

 - Quy định về kết quả ĐGTT: tại MB Bank, điểm đánh giá kết quả được ghi 

nhận theo các mức độ hoàn thành công việc như sau: 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Khối Tổ chức nhân sự MB Bank) 
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 * Hệ thống ĐGTT tại SeABank  

 Dựa vào quy định đánh giá hiệu quả công việc của ngân hàng ban hành kèm 

theo quyết định số 2961/QĐ-BTGĐ ngày 14/07/2015 thì hệ thống ĐGTT của 

SeABank gồm những nội dung sau: 

 - Thời gian và chu kỳ ĐGTT tại SeABank được thực hiện định kỳ 2 lần/ năm, 

trong vòng 15 ngày kể từ khi kết thúc kỳ thực hiện công việc. Cụ thể: ĐGTT làm việc 

06 tháng đầu năm chậm nhất vào ngày 15/07 hàng năm; ĐGTT cả năm chậm nhất là 

15/01 của năm kế tiếp.. 

 - Tiêu chuẩn ĐGTT: căn cứ vào mục tiêu và kế hoạch được giao cho từng đơn 

vị, ban lãnh đạo Ngân hàng sẽ thiết lập các KPIs cần phải hoàn thành cho mỗi đơn vị. 

Đối với cá nhân, cấp quản lý sẽ có các tiêu chuẩn đánh giá về mức độ hoàn thành công 

việc (theo KPIs), kỹ năng và tiềm năng phát triển, đánh giá của khách hàng nội bộ, 

đánh giá của CBNV trực thuộc; đối với cấp nhân viên sẽ có các tiêu chuẩn đánh giá về 

mức độ hoàn thành công việc (theo KPIs), kỹ năng và tiềm năng phát triển. 

 - Phương pháp ĐGTT: điểm đánh giá mức độ hoàn thành công việc của từng 

mục tiêu công việc được xác định bằng kết quả so sánh giữa giá trị thực hiện và giá trị 

kế hoạch của mục tiêu theo thang điểm 100. Điểm đánh giá kết quả công việc của từng 

mục tiêu công việc tối đa không quá 150 điểm. 

 Điểm đánh giá kết quả công việc hoàn thành của từng  mục tiêu công việc của 

cá nhân được xác định theo theo công thức đánh giá chung: 

Điểm đánh giá mức độ hoàn thành Mục tiêu = 
𝐺𝑖á 𝑡𝑟ị 𝑡ℎự𝑐 ℎ𝑖ệ𝑛

𝐺𝑖á 𝑡𝑟ị 𝑘ế ℎ𝑜ạ𝑐ℎ
 x 100 

 Đối với mục tiêu về tuân thủ quy định, quy trình được đánh giá thông qua tỷ lệ 

lỗi phát sinh như sau: 

Điểm đánh giá mức độ hoàn thành Mục tiêu =100 -  
𝑇ỷ 𝑙ệ 𝑙ỗ𝑖 𝑡ℎự𝑐 𝑡ế−𝑇ỷ 𝑙ệ 𝑙ỗ𝑖 𝑘ế ℎ𝑜ạ𝑐ℎ

𝑇ỷ 𝑙ệ 𝑙ỗ𝑖 𝑘ế ℎ𝑜ạ𝑐ℎ
 x 100 

 Tùy vào tính chất của nghiệp vụ, Trưởng Đơn vị có thể thiết lập thêm quy định 

về tỷ lệ lỗi không được phép vượt qua (tương ứng Điểm đánh giá kết quả công việc 

bằng 0 điểm). 

 Điểm đánh giá mức độ hoàn thành công việc =  

∑ Đ𝑖ể𝑚 đá𝑛ℎ 𝑔𝑖á 𝑚ứ𝑐 độ ℎ𝑜à𝑛 𝑡ℎà𝑛ℎ 𝑚ụ𝑐 𝑡𝑖ê𝑢 𝑥 𝑡ỷ 𝑡𝑟ọ𝑛𝑔 𝑚ụ𝑐 𝑡𝑖ê𝑢 

 - Đối tượng tham gia đánh giá: thẩm quyền ĐGTT chia rõ thẩm quyền cho các 

đối tượng tại Hội sở chính và chi nhánh. (Xem phụ lục 10b) 

 - Trình tự ĐGTT: trình tự ĐGTT tại SeABank diễn ra theo chu trình như sau: 

(1) Khối Quản trị và phát triển nguồn nhân lực thông báo về triển khai ĐGTT công 

việc. (2) NLĐ và đơn vị tự đánh giá theo các nội dung công việc. (3) Đánh giá và 
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thống nhất kết quả đánh giá: Cấp quản lý thiết lập Mục tiêu công việc có trách nhiệm 

thực hiện ĐGTT công việc (căn cứ kết quả tự đánh giá hiệu quả công việc của Đơn vị 

Bộ phận Cá nhân). Kết quả ĐGTT công việc phải được trao đổi và thống nhất giữa: (i) 

các cấp quản lý tham gia đánh giá; (ii) cấp quản lý đánh giá và Cá nhân. Trong trường 

hợp có sự không đồng thuận về kết quả đánh giá, các đối tượng có quyền được giữ 

quan điểm về những phần nội dung không nhất trí. Ý kiến của cấp phê duyệt là kết 

luận sau cùng về kết quả.  

 Phê duyệt kết quả đánh giá: Cấp có quyền hạn phê duyệt kết quả đánh giá của 

Đơn vị Bộ phận/ Cá nhân sau khi có đánh giá của cấp đánh giá, chi tiết về thẩm quyền 

phê duyệt. Báo cáo và lưu trữ kết quả đánh giá: Khối Quản trị & Phát triển nguồn nhân 

lực tổng hợp kết quả phê duyệt, thông báo cho các Đơn vị Cá nhân và lưu trữ kết quả 

đánh giá. 

 

 

 

 

 

c. Hệ thống phản hồi thành tích 

Mỗi ngân hàng TMCP sẽ có hệ thống phản hồi thành tích khác nhau, tuỳ vào 

mục đích nhưng cơ bản đều có phản hồi chính thức và phản hồi phi chính thức. Phản 

hồi chính thức được thực hiện khi kết thúc 1 chu kỳ đánh giá, phản hồi phi chính thức 

được tiến hành ở bất kỳ thời điểm nào dựa vào những yêu cầu về cải thiện hiệu suất 

công việc hay đề bạt, bổ nhiệm, miễn nhiệm, thay thế… Trong hệ thống phản hồi tại 

các ngân hàng, các thông tin về tiền lương, thưởng, vị trí công việc, nhu cầu đào tạo và 

huấn luyện, kỷ luật lao động đều sẽ được CBQL và các bên liên quan cung cấp cho 

NLĐ. 

*Hệ thống phản hồi thành tích tại Vietcombank 

 Hệ thống phản hồi thành tích tại Vietcombank bao gồm các hoạt động phản hồi 

chính thức hay còn gọi là phản hồi định kỳ và phản hồi đột xuất. Cụ thể là phản hồi 

định kỳ được tiến hành vào thời điểm ĐGTT hàng năm sẽ có sự tham vấn của CBQL 

cấp cao nhất của đơn vị, cấp trên trực tiếp và khách hàng. Đối với phản hồi thành tích 

định kỳ, CBNV ngân hàng sẽ được cung cấp các thông tin liên quan đến kết quả công 

việc của đơn vị, cá nhân, ý kiến của khách hàng và được thảo luận về hành vi cần thực 

hiện cũng như mục tiêu cần đạt được trong tương lai để có thể cài thiện thành tích. 

Ngoài ra, định kỳ hành tháng, các khối kinh doanh và vận hành hỗ trợ tại trụ sở chính 

cũng sẽ gửi các thông tin về KPIs  cho phụ trách đơn vị để các họ đôn đốc nhân viên. 
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Ngoài ra, hội nghị NLĐ (1 lần/ năm) được tổ chức định kỳ, đây là một kênh đối thoại 

để nhân viên có thể phản ánh các ý kiến về thành tích công việc với CBQL cấp cao của 

Ngân hàng và được nhận những ý kiến phản hồi trực tiếp.  Phản hồi thành tích đột xuất 

được thực hiện khi cần có những tham vấn về nhân sự đưa ra các quyết định như bổ 

nhiệm, miễn nhiệm CBQL hoặc điều chuyển vị trí công tác. Chi bộ Đảng và các khối 

có liên quan đến các đầu mục trách nhiệm, bổn phận của cá nhân như khối Nhân sự, 

khối thúc đẩy và hỗ trợ kinh doanh, kiểm soát nội bộ,…sẽ chia sẻ thông tin về kết quả 

hoàn thành công việc, mục tiêu đạt được so với kế hoạch,…để làm căn cứ tiến hành 

các chính sách dành cho NLĐ. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Ban Tổ chức cán bộ Vietcombank) 

Hình 3.3. Hệ thống phản hồi thành tích tại Vietcombank 

* Hệ thống phản hồi thành tích tại ngân hàng TMCP Quân đội 

 Tại MB Bank, hệ thống phản hồi thành tích của ngân hàng bao gồm phản hồi 

của cấp trên trực tiếp, cấp trên gián tiếp, các khối kinh doanh và hỗ trợ vân hành, 

khách hàng. Trong đó các chương trình phản hồi này được tiến hành cố định vào mỗi 

giai đoạn đánh giá và cả đột xuất. Đối với phản hồi định kỳ, các khối kinh doanh và hỗ 

trợ vận hành tại trụ sở chính hàng tháng đều có những báo cáo về hiệu suất đến từng cá 

nhân gồm cả quản lý và cấp dưới, từ đó CBQL, cá nhân và khối kinh doanh tại trụ sở 

chính sẽ có những cuộc họp nhằm đưa ra những giải pháp cải thiện thành tích cho 

những cá nhân, bộ phận chưa đạt đủ KPIs mục tiêu. Bên cạnh đó, tại các cuộc phản hồi 

vào dịp ĐGTT, CBQL và NLĐ cũng sẽ có những trao đổi về công việc nhằm tìm ra 

những phương hướng để nâng cao thành tích cho nhân viên vào những kỳ tiếp theo. 

Một trong những hoạt động phản hồi hiện nay cũng được các TCTD áp dụng đó là 

định kỳ tiến hành điều tra khảo sát, tiếp nhận ý kiến của CBNV về môi trường làm 

việc, chế độ phúc lợi, điều kiện làm việc, chính sách đánh giá hiệu quả công việc 

thông qua các kênh trực tiếp và gián tiếp. Đó cũng là một kênh để CBNV trong các 
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ngân hàng đưa ra những phản hồi của cá nhân mình với các cấp lãnh đạo của ngân 

hàng 

Bảng 4.3. Nội dung phản hồi thành tích của MB Bank 

 

STT 

Loại phản hồi Nội dung phản hồi Đối tượng Cách thức 

1 Phản hồi định kỳ 

1.1 Phản hồi thường 

xuyên 

KPIs mục tiêu hàng 

tháng của cá nhân 

 

Khối kinh doanh 

CBQL trực tiếp 

Qua email, 

họp 1 – 1… 

 

 

1.2 Phản hồi đánh 

giá 

Kết quả ĐGTT của 

cá nhân 

Đề xuất khen 

thưởng, đào tạo 

CBQL trực tiếp và 

gián tiếp 

Nhân viên cấp dưới 

Họp 1 – 1 

hoặc nhóm 

2 Phản hồi đột xuất 

2.1 Tham vấn ý kiến 

để bổ nhiệm 

Thành tích làm việc, 

quan hệ với đồng 

nghiệp, tiềm năng 

phát triển… 

Các bên liên quan Lấy ý kiến 

2.2 Khách hàng bí 

mật 

Mức độ hải lòng của 

khách hàng 

Khách hàng nội bộ 

hoặc bên ngoài 

Điều tra, khảo 

sát 

(nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

*Hệ thống phản hồi thành tích tại ngân hàng TMCP Đông Nam Á 

 Tại ngân hàng SeABank, hệ thống phản hồi thành tích bao gồm phản hồi của 

CBQL đối với nhân viên và phản hồi của NLĐ với quản lý trực tiếp.  

Bảng 4.4. Nội dung phản hồi thành tích của SeABank 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (nguồn: Tổng hợp của tác giả) 
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d. Hệ thống khen thưởng thành tích 

 Hệ thống khen thưởng dành cho CBNV các ngân hàng TMCP Việt Nam được 

phân chia thành khen thưởng tài chính và khen thưởng phi tài chính. Các khoản khen 

thưởng tài chính sẽ là các quyết định về tiền lương cố định, tiền lương biến đổi theo 

thành tích làm việc, phúc lợi cuối năm và cổ phần. Khen thưởng phi tài chính là các 

chế độ về vinh danh danh hiệu thi đua, phát triển, đào tạo. 

* Hệ thống khen thưởng thành tích tại Vietcombank 

 - Tiền lương cố định: Tại Vietcombank, việc tăng lương cố định phụ thuộc vào 

quỹ tăng lương hàng năm của ngân hàng và đề xuất của CBQL mỗi đơn vị dành cho 

những nhân viên có xếp loại ĐGTT từ mức C (Khá) trở lên. 

  - Tiền lương biến đổi hay còn gọi là lương theo hiệu quả sẽ được tính theo hệ 

số tương ứng với mức xếp loại thành tích gồm cả đơn vị và cá nhân. Mức tiền lương 

biến đổi của cá nhân phụ thuộc vào quỹ tiền lương của đơn vị. Cụ thể: 

Xếp loại đơn vị A B C D E 

Hệ số hiệu quả 1,1 1,05 1,0 0,95 0,9 

Xếp loại cá nhân A B C D E 

Hệ số hiệu quả 1,3 1,15 1,0 0,85 0,7 

 Tiền lương hiệu quả được tính theo công thức như sau: 

Qhqp = Qhqi x 
∑  𝐾𝑣𝑡𝑗 𝑥 𝑁𝑗𝑛

𝑗=1

∑ (∑ 𝐾𝑣𝑡𝑗 𝑥 𝑁𝑗)𝑛
𝑗=1

2
𝑘=1

 

 Trong đó: Qhqi: Quỹ lương hiệu quả của đơn vị thứ i; Qhqp: Quỹ lương hiệu quả 

của nhóm CBQL và nhân viên; Kvtj: hệ số lương vị trí của người thứ j; Nj: ngày công 

cơ bản của người thứ j; k:nhóm CBQL và nhóm CBNV; n: số cán bộ trong nhóm 

người quản lý và nhân viên. 

 - Phúc lợi: thưởng lương tháng 13 và thưởng Tết sẽ căn cứ vào hệ số xếp loại 

của cá nhân để thưởng toàn ngân hàng. Đơn vị sẽ có quỹ thưởng riêng dành cho cán bộ 

nhân viên tuỳ vào mức độ đóng góp và cống hiến. Ngoài ra là một số phúc lợi khác 

như du lịch tại nước ngoài cho những CBNV có thành tích làm việc tốt trong năm. 

✓ Khen thưởng phi tài chính 

 - Phát triển: những CBNV có kết quả ĐGTT từ tốt trở lên sẽ được CBQL trực 

tiếp thảo luận về lộ trình thăng tiến, có thể uỷ nhiệm, uỷ quyền để đảm đương các vị trí 

chức danh cao hơn so với hiện tại nhằm tạo tiền để phát triển lên các vị trí quan trọng 

hơn phù hợp với mong muốn, nguyện vọng của NLĐ. Trong quy định về bổ nhiệm 

CBQL hay chuyển ngạch chức danh thì một tiền đề quan trọng và tiên quyết là kết quả 

ĐGTT phải ít nhất đạt xếp loại từ hoàn thành nhiệm vụ hoặc tương đương trở lên và 

điểm xếp loại theo KPI phải loại B trở lên trong 2 năm đánh giá liên tiếp. Đặc biệt 

những trường hợp được đưa vào diện quy hoạch để bổi dưỡng cho tương lai thì phải 
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đảm bảo điều kiện kết quả đánh giá xếp loại phải đạt loại Tốt hoặc hoàn thành tốt, 

vượt yêu cầu trong 2 – 4  kỳ đánh giá liên tiếp tại ngân hàng. 

 

 

 

 

 

 

 - Đào tạo: công tác đào tạo được triển khai bằng nhiều cách thức phong phú 

như: đào tạo tập trung, đào tạo qua qua các nền tảng trực tuyến, đào tạo E-learning. 

Công tác đào tạo được tiến hành phụ thuộc một phần vào thành tích làm việc của 

NLĐ, đóng vai trò thiết yếu trong việc bồi dưỡng cán bộ nguồn nhằm tạo lập lực 

lượng cán bộ kế cận và nâng cao hiệu quả công việc cho NLĐ 

 - Khen thưởng: Tại Vietcombank có một số hình thức khen thưởng như sau: 

 

 

 

 

 

 Vietcombank đã triển khai cơ chế chuyên gia đối với những NLĐ có thành tích 

cao, trong một số lĩnh vực đặc thù thể hiện được sự xuất sắc, nổi trội, đáp ứng mong 

đợi của các dự án chuyển đổi và nâng cao năng lực quản trị và tác nghiệp như giao 

thêm nhiệm vụ, thiết kế công việc linh hoạt… 

* Hệ thống khen thưởng thành tích tại MB Bank 

 - Tiền lương cố định: tại MB Bank,  định kỳ NLĐ có 2 kỳ đánh giá liên tiếp ít 

nhất đạt xếp loại từ hoàn thành trở lên thì sẽ được xem xét tăng tiền lương cố định. 

Mặc dù vậy việc tăng tiền lương cố định phụ thuộc vào quỹ tăng lương hàng năm của 

ngân hàng và đề xuất của CBQL mỗi đơn vị. 

 - Tiền lương biến đổi: 

 + Đối với các đơn vị tại trụ sở chính, tiền lương biến đổi hay còn gọi là lương 

hiệu suất được áp dụng dựa trên kết quả ĐGTT của kỳ đánh giá trước. Với những 

CBNV có xếp loại từ khá hoặc đạt yêu cầu trở lên thì hệ số lương theo thành tích là 

1.0; những nhân viên có xếp loại không đạt hoặc trung bình trở xuống sẽ có hệ số 

lương theo thành tích là 0.7 hoặc 0.8.  

Tiền lương hiệu suất =  
Mức lương hiệu suất x Hệ số ĐGTT x số ngày công thực tế

𝑁𝑔à𝑦 𝑐ô𝑛𝑔 𝑐ℎ𝑢ẩ𝑛
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 Ngoài ra, các đơn vị hội sở tại các ngân hàng mỗi tháng đều có thể nhận được 

các khoản thu nhập bổ sung là thưởng thành tích hàng tháng dựa trên quỹ lương kinh 

doanh của ngân hàng. Các đơn vị kinh doanh cũng sẽ có khoản thưởng riêng hàng 

tháng dành cho nhân viên nếu hoàn thành vượt mức các KPI được giao. 

 + Tại các đơn vị kinh doanh của MB Bank, tiền lương biến đổi của NLĐ đều 

các ngân hàng tính toán dựa trên điểm về năng suất lao động đạt được trong tháng. 

Mỗi NLĐ phải đạt được điểm sàn về năng suất lao động thì mới được nhận tiền lương 

cố định theo chức danh, phần thu nhập còn lại sẽ được tính toán theo năng suất hoặc 

thành tích đạt được trong tháng. Các KPI về dư nợ, huy động, thu phí dịch vụ, bảo 

hiểm nhân thọ, mở mới tài khoản, thẻ tín dụng...đều được quy đổi thành điểm và mức 

sàn phải đạt là 700 điểm đối với chuyên viên tín dụng, số điểm vượt năng suất sẽ được 

tính theo đơn giá quy định của ngân hàng.  

 - Phúc lợi theo thành tích làm việc: chủ yếu được chi trả cho NLĐ vào dịp cuối 

năm hoặc các dịp lễ hay kỷ niệm ngày thành lập Ngân hàng. Mức chi trả phúc lợi cũng 

được dựa trên thành tích làm việc của mỗi cán bộ nhân viên và kết quả hoạt động của 

đơn vị.   

 - Cổ phẩn: khi nhân viên có thành tích xếp loại khá hoặc hoàn thành nhiệm vụ 

trở lên sẽ được mua các cổ phiếu thưởng với mức giá tương đương 50 – 70% giá niêm 

yết trên thị thường chứng khoán với số lượng tương ứng theo xếp loại thành tích và 

thâm niên gắn bó với ngân hàng. 

 - Đào tạo: Hệ thống cơ sở vật chất và công nghệ hiện đại dành cho học tập (bao 

gồm nền tảng công nghệ số, lớp học ảo, công cụ thiết kế học liệu trực quan, sống 

động), lực lượng giảng viên và các CBQL xuất sắc từ các đơn vị, cùng với cơ chế 

chính sách hỗ trợ hoạt động đào tạo, đều được đầu tư kỹ lưỡng. Những yếu tố này 

nhằm nâng cao năng lực học tập, giúp NLĐ nhận thức được ý nghĩa cần thiết của việc 

rèn luyện, đồng thời trang bị kỹ năng học tập tốt nhất (bao gồm phương pháp học tập 

phù hợp và nội dung học tập thực tiễn, hấp dẫn). Điều này không chỉ góp phần cải 

thiện và nâng cao thành tích, mà còn tạo cơ hội cho NLĐ được học tập theo khung 

chương trình phát triển năng lực tại từng vị trí việc làm, cũng như học tập chủ động để 

đáp ứng nguyện vọng phát triển bản nhân và đạt được các thành tích mong muốn. Bên 

cạnh đó, những NLĐ có thành tích tốt được đưa vào diện cán bộ quy hoạch hoặc HIPO 

(High-Potential Employee, nhân viên tiềm năng trong ngân hàng) đều sẽ được tham 

gia các chương trình đào tạo bồi dưỡng theo khung chức danh được quy hoạch. 

- Khen thưởng: tại MB Bank, những CBNV và tập thể có thành tích làm việc tốt 

đều có những hình thức khen thưởng và vinh danh xứng đáng theo quyết định từ Hội 
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đồng thi đua khen thưởng của Ngân hàng và đề xuất khen thưởng các danh hiệu Bộ 

Quốc phòng và NHNN. 

 
 Ngân hàng 

Khen thưởng tập thể Khen thưởng cá nhân 

MB Bank Tập thể lao động xuất sắc 

Tập thể tiêu biểu 

Tập thể tiềm năng 

Biểu dương tập thể 

Chiến sỹ thi đua cấp CBQL, 

nhân viên 

CBQL, nhân viên tiêu biểu 

CBQL, nhân viên tiềm năng 

Biểu dương CBQL, nhân viên 

- Phát triển: gồm các hình thức sau 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

- Thay thế: tại MB Bank, CBNV có kết quả ĐGTT là không đạt yêu cầu trong 

kỳ đánh giá thì một số biện pháp như gia hạn tời gian tại vị trí công việc/ thôi giữ chức 

vụ/ luân chuyển công tác khác/ Kết thúc hợp đồng lao động theo quy định trong Luật 

lao động sẽ được lãnh đạo đơn vị sẽ đề xuất với khối nhân sự. 

*Hệ thống khen thưởng thành tích tại SeABank 

 Tại SeABank, ngoài phần thu nhập cố định theo chức danh được xem xét điều 

chỉnh theo kết quả xếp loại công việc của kỳ gần nhất từ Khá trở lên, thì phần thu nhập 

theo thành tích còn được gọi là lương khuyến khích (incentive) hay lương theo năng 

suất (lương KPIs) và được tính như sau: 

Lương Inc = Điểm Inc x Đơn giá điểm Inc 

 Lương Inc= (Tổng Điểm thực hiện Inc – Tổng Điểm kế hoạch Inc trong kỳ) x 10,000 VNĐ 

 Trong đó ĐKH cơ sở trong kỳ = 100 điểm; ĐTHinc trong kỳ đào tạo được 

xác định như sau: ĐTHinc = Tổng ĐTHinc của từng chỉ tiêu trong kỳ. 

 Việc tính toán điểm năng suất lao động sẽ do các khối hỗ trợ và thúc đẩy kinh 

doanh thực hiện cho từng chi nhánh, bộ phận và từng NLĐ trong ngân hàng. 
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 - Phúc lợi theo thành tích làm việc: chủ yếu được chi trả cho NLĐ vào dịp cuối 

năm hoặc các dịp lễ hay kỷ niệm ngày thành lập Ngân hàng. Mức chi trả phúc lợi cũng 

được dựa trên thành tích làm việc của mỗi CBNV và kết quả kinh doanh của đơn vị.  

 - Cổ phẩn: nhân viên của SeABank có thêm niên gắn bó từ 3 năm trở lên và có 

xếp loại kỳ gần nhất đạt loại Tốt sẽ được mua cổ phiếu thưởng với mức giá bằng 50% 

trên thị trường nhưng không được phép chuyển nhượng trong vòng 2 năm kế tiếp. 

 - Phát triển: những CBNV có kết quả ĐGTT từ tốt trở lên sẽ được CBQL trực 

tiếp trao đổi lộ trình công việc, có thể giao thử thách công việc cao hơn vị trí hiện tại 

để định hướng bổ nhiệm lên vị trí cao hơn trên nguyện vọng, đồng thuận của NLĐ. 

Trong quy định về bổ nhiệm CBQL hay chuyển ngạch chức danh thì một trong những 

tiêu chí quan trọng và tiên quyết là kết quả ĐGTT phải ít nhất đạt xếp loại từ hoàn 

thành nhiệm vụ hoặc tương đương trở lên và điểm xếp loại theo KPI phải từ khá trở 

lên trong 2 kỳ đánh giá liên tiếp. Đặc biệt những trường hợp được đưa vào diện quy 

hoạch để bổi dưỡng cho tương lai thì phải đảm bảo yêu cầu là kết quả đánh giá xếp 

loại phải đạt loại Tốt hoặc hoàn thành tốt, vượt yêu cầu trong 2  kỳ đánh giá liên tiếp 

tại ngân hàng.  

Ngân hàng Chuyển ngạch Quy hoạch Bổ nhiệm Bổ nhiệm lại 

SeABank Xếp loại 2 kỳ 

đánh giá gần 

nhất đạt loại A2 

– Vượt yêu cầu 

trở lên 

Xếp loại 2 năm 

gần nhất từ loại 

B1 – Đáp ứng 

yêu cầu trở lên 

Xếp loại 2 kỳ 

đánh giá gần 

nhất đạt loại A2 

– Vượt yêu cầu 

trở lên 

Không có 

- Đào tạo/ kèm cặp: Kết quả ĐGTT được SeABank coi là một tài liệu cần thiết 

để nắm bắt nhu cầu đào tạo cho NLĐ trong ngân hàng. Căn cứ vào điểm cần khắc 

phục ở kết quả ĐGTT trong kỳ đánh giá vừa qua, CBNV sẽ được hướng dẫn để bổ 

sung chuyên môn, nghiệp vụ, kỹ năng cần thiết trong các nội dung đào tạo của ngân 

hàng hoặc trực tiếp kèm cặp CBNV để thúc đẩy được hiệu quả làm việc và hướng đến 

kết quả tốt hơn ở giai đoạn kế tiếp.  

 - Khen thưởng vinh danh: SeABank tiến hành khen thưởng cho tập thể và NLĐ 

có thành tích tốt với các danh hiệu là Tập thể tiêu biểu và nhân viên tiêu biểu trong dịp 

tổng kết cuối năm của toàn ngân hàng. 

 - Dựa trên kết quả ĐGTT, NLĐ tại các ngân hàng công việc có kết quả tốt và có 

tiềm năng cũng sẽ được giao thêm những nhiệm vụ quan trọng hơn để phát triển năng 

lực công tác của bản thân, như Chuyên viên quản lý khách hàng cá nhân có thể được 

giao quản lý và chăm sóc khách hàng đặc biệt của chi nhánh 

Để có thể đánh giá hiện trạng hoạch định thành tích, luận án tiến hành điều tra ý 

kiến CBQL tại các ngân hàng TMCP (với mẫu N1 = 408 – Phụ lục 17) về quá trình 

xác định các căn cứ và mục tiêu đối với hoạt động này. Kết quả cho thấy đa số CBQL 



94 

 

 

 

đều cho rằng hoạt động hoạch định tành tích tại ngân hàng hiện nay đều căn cứ vào 

mục tiêu của ngân hàng với điểm trung bình là 3,5, hệ thống QTTT được xây dựng 

phù hợp với thực tế có điểm trung bình là 3,67 tuy nhiên quá trình này chưa thực sự 

bám sát mong muốn, nguyện vọng của NLĐ tại ngân hàng với điểm trung bình 3,42. 

Mặt khác, có một số ý kiến cho biết tại Ngân hàng, các chỉ số KPI mục tiêu nhiều, số 

lượng nhân viên lớn, phân tầng theo vị trí công tác và theo phòng ban/chi nhánh khiến 

cho công tác triển khai tổng hợp và đánh giá KPI theo phương pháp truyền thống trở 

nên vô cùng khó khăn. 

NLĐ tại Ngân hàng là đối tượng trực tiếp tiếp nhận các mục tiêu về thành tích 

trong quá trình này. Khi tiến hành điều tra về NLĐ về mục tiêu và sự hỗ trợ của ban 

lãnh đạo tại các ngân hàng TMCP (với mẫu N2 = 306 – Phụ lục 17.1) thì cho thấy hoạt 

động hoạch định thành tích nhận được sự chỉ đạo sát sao của ban lãnh đạo ngân hàng 

khi bản thân họ được trao đổi với các CBQL về mục tiêu thành tích được giao trong 

năm tương đối cụ thể, chi tiết, đặc biệt là với nhóm NLĐ làm việc tại các đơn vị kinh 

doanh với điểm trung bình 3,63, tuy vậy vẫn xảy ra tình trạng NLĐ phải nhận KPIs 

cao hơn so với mong muốn của bản thân. Mặt khác, các chính sách về đào tạo, đánh 

giá, đãi ngộ được ban hành hiện nay đều rất cụ thể từ các tiêu chí đánh giá, thời gian 

đánh giá, lương thưởng khi đạt KPIs, các chương trình đào tạo… và nhằm giúp NLĐ 

có động lực tốt để hoàn thành KPIs, đồng thời NLĐ có thể tiếp cận dễ dàng để tìm 

hiểu các chính sách và quy định này với điểm số lần lượt là 3,55 và 3,58.  

Mặ dù vậy vẫn còn những vấn đề trong công đoạn triển khai chính sách đến 

từng đối tượng như việc giao mục tiêu thành tích tại một số ngân hàng vẫn còn mang 

tính áp đặt, CBQL chưa căn cứ vào năng lực, phẩm chất của NLĐ để giao chỉ tiêu 

KPIs. Đội ngũ lao động tại hội sở chính và bộ phận vận hành vẫn chưa có những KPIs 

định lượng rõ ràng đối với từng nhiệm vụ. Ngoài ra, những vướng mắc trong chính 

sách về sản phẩm dành cho khách hàng chưa được ghi nhận và điều chỉnh kịp thời 

khiến cho đơn vị và cá nhân cũng gặp khó khăn trong việc hoàn thành mục tiêu. Đề 

xuất điều chỉnh mục tiêu thường không được chấp nhận hoặc nếu có thì chỉ được thay 

đổi tỉ trọng giữa các mục tiêu. Hơn thế nữa, các mục tiêu liên quan đến phát triển bản 

thân của NLĐ chưa nhận được sự chú ý cao của CBQL và ban lãnh đạo Ngân hàng với 

điểm số trung bình là 3,17.  

4.2.2. Thực trạng triển khai quản trị thành tích 

 Giai đoạn triển khai QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam được thực hiện 

sau khi kết thúc một chu kỳ ĐGTT và bắt đầu một chu kỳ đánh giá mới. Giai đoạn này 

sẽ thực hiện giao và xác nhận mục tiêu giữa ngân hàng và NLĐ. Cụ thể: Từ hệ thống 

QTTT, các ngân hàng sẽ tiến hành xác lập chỉ tiêu cần đạt và các tiêu chí đánh giá đối 
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với các đơn vị và cá nhân. Các đơn vị, cá nhân sau khi nhận mục tiêu được phép thảo 

luận với các cấp quản lý về việc điều chỉnh mục tiêu nếu cần thiết. Nếu đã có sự thống 

nhất, lãnh đạo đơn vị, phòng, bộ phận và cá nhân tiến hành lập kế hoạch của cả đơn vị 

và cá nhân để đạt mục tiêu được giao. Đặc biệt, tại các ngân hàng tiêu biểu như 

Vietcombank hay MB Bank, NLĐ còn phải xây dựng kế hoạch phát triển cá nhân 

trong năm như tham gia học tập, đào tạo, thi đạt ở các kỳ đánh giá chuyên môn, nghiệp 

vụ hay đóng góp sáng kiến…Hiện nay, việc giao và xác nhận mục tiêu KPIs được thực 

hiện trên phần mềm quản lý nhân sự. Trưởng các đơn vị và cá nhân nhân viên sẽ truy cập 

vào hệ thống QTTT để xác nhận các chỉ tiêu đánh giá KPIs được giao và thực hiện thao tác 

cam kết hoàn thành mục tiêu. Về cơ bản, nhân viên, đơn vị được tham gia thảo luận về mục 

tiêu thành tích với cấp quản lý cao hơn trong giai đoạn này giúp họ hiểu rõ thành tích của họ 

ảnh hưởng như thế nào đến phòng ban, đơn vị và cả hệ thống Ngân hàng. Mặc dù có sự 

khác biệt về mục tiêu thành tích cần đạt nhưng tại các ngân hàng, mục tiêu chủ yếu xoay 

quanh các khía cạnh về tài chính, khách hàng là hai mục tiêu quan trọng nhất, tiếp đó là các 

mục tiêu khác như quy trình nội bộ, học tập và phát triển, mục tiêu bổ trợ khác (Phụ lục 9h). 

Các CBQL và các đơn vị hỗ trợ tại trụ sở chính ngoài sự cam kết về mục tiêu của bản thân 

cũng đưa ra các cam kết về việc hỗ trợ các đơn vị kinh doanh hoàn thành mục tiêu chung. 

Sau đó, trách nhiệm của CBQL và nhân viên trong các ngân hàng ở giai đoạn này sẽ 

được xác xập để đảm bảo hoàn thành các KPIs đã được giao và giúp cho nhân viên có 

thể đạt được mục tiêu và cải thiện hiệu suất, thành tích cá nhân, qua đó hướng đến mục 

tiêu phát triển bản thân qua đó hoàn thành mục tiêu chung của cả ngân hàng. Các công 

việc cần thực hiện trong giai đoạn này cũng được quy định trong quy định đánh giá 

thực hiện công việc của các ngân hàng TMCP. 

4.2.2.1. Thực trạng triển khai quản trị thành tích tại ngân hàng TMCP Ngoại thương 

Việt Nam 

 Tại Vietcombank, trong giai đoạn triển khai QTTT thì trách nhiệm của các cá 

nhân được quy định trong quyết định số 826/QĐ-VCB-BTK.KPI ngày 20/05/2016 về 

việc ban hành quy định quản lý, đo lường và đánh giá hiệu quả hoạt động trong Hệ 

thống Vietcombank 

 * Đối với CBQL và cán bộ giữ chức vụ: trao đổi với đội ngũ CBNV về chiến 

lược của ngân hàng, cùng mục tiêu mà từng phòng ban hướng tới, để giúp họ hiểu rõ 

hơn về những kỳ vọng và vai trò của mình trong Đơn vị tại Vietcombank. Xác định tỷ 

lệ của mỗi KPI trong khung tỷ trọng các yếu tố đã được Tổng giám đốc phê duyệt. 

Tiến hành thảo luận, định hướng, góp ý, đào tạo, hướng dẫn và đồng thuận về các mục 

tiêu công việc dành cho CBNV. Giám sát chặt chẽ quá trình thực hiện công việc. 

Thường xuyên giao tiếp với cán bộ để duy trì sự kết nối. Theo dõi và hoàn tất đầy đủ 
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BSC (Bảng điểm cân bằng). Tập hợp lại và đánh giá kết quả công việc của từng 

CBNV dựa trên bộ BSC và KPI. Tiến hành thảo luận về kết quả đánh giá và đưa ra 

phản hồi tích cực cho cán bộ. Cuối cùng, bàn về kế hoạch đào tạo và phát triển năng 

lực. 

 * Đối với CBNV: chủ động đề xuất mục tiêu cá nhân, trao đổi và thống nhất với 

cấp quản lý. Mục tiêu được cụ thể hóa trong bộ chỉ số hiệu quả (KPI) và thể hiện rõ 

ràng trong hệ thống bảng điểm cân bằng (BSC). Cá nhân chịu trách nhiệm hoàn thành 

mục tiêu và đảm bảo kết quả công việc. Bên cạnh đó, mỗi thành viên cần xây dựng kế 

hoạch hành động chi tiết, thực hiện theo kế hoạch và thường xuyên cập nhật, trao đổi 

với cấp quản lý. Việc tự đánh giá, giám sát tiến độ thực hiện và thu thập phản hồi từ 

các bên liên quan là điều cần thiết để nâng cao hiệu quả công việc. 

4.2.2.2. Thực trạng triển khai quản trị thành tích tại ngân hàng TMCP Quân đội 

 Tại MB Bank, quá trình triển khai QTTT bao gồm việc thống nhất mục tiêu 

công việc và thực hiện mục tiêu công việc. Cụ thể: 

 * Thống nhất mục tiêu công việc: 

- Mục tiêu công việc phải được trao đổi, thống nhất giữa Trưởng Đơn vị Trưởng 

Bộ phận với mỗi Cá nhân; đảm bảo hiểu và nắm rõ các mục tiêu công việc được giao, 

các yêu cầu сụ thể về mức độ hoàn thành, chất lượng, thời hạn đối với từng mục tiêu 

công việc bao gồm các kỳ vọng về tài chính, khách hàng, quy trình nội bộ, học tập và 

phát triển. Bản Mục tiêu công việc sau khi được thống nhất sẽ được lưu trữ tại bộ phận 

hành chính nhân sự của đơn vị cũng như trên hệ thống phần mềm quản trị nhân lực và 

là một phần của Bản ĐGTT công việc.  

* Thực hiện Mục tiêu công việc: 

Trưởng Đơn vị/ Trưởng Bộ phận có trách nhiệm:  

Giám sát quá trình thực hiện công việc của các CBNV, đánh giá ít nhất 1 

lần/tháng về Mức độ hoàn thành các Mục tiêu công việc được giao của các cá nhân 

thuộc Đơn vị Bộ phận; Hướng dẫn, hỗ trợ quá trình thực hiện công việc hoặc có các 

điều chỉnh Mục tiêu công việc đối với các cá nhân thuộc Đơn vị Bộ phận phù hợp với 

tình hình thực tế. Trong tình huống việc điều chỉnh Mục tiêu công việc của cá nhân do 

hạn chế về năng lực, Trưởng Đơn vị có nghĩa vụ xem xét và đề xuất điều chỉnh chức 

danh, mức lương tương ứng cho phù hợp với việc điều chỉnh Mục tiêu công việc;  Đề 

xuất các kế hoạch phát triển, đào tạo nhân sự nhằm trợ giúp các cá nhân phấn đấu đạt 

kết quả thực hiện mục tiêu công việc tốt hơn.  

CBNV có trách nhiệm:  Tiếp nhận, thực hiện và cam kết hoàn thành các Mục 

tiêu công việc được giao; Báo cáo các yếu tố khách quan can thiệp đến kết quả thực 
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hiện công việc của bản thân/ đưa ra các giải pháp nhằm cải thiện tình hình thực hiện 

công việc tới Trưởng Đơn vị Bộ phận. 

4.2.2.3. Thực trạng triển khai quản trị thành tích tại ngân hàng TMCP Đông Nam Á 

 Tại SeABank, giai đoạn triển khai QTTT được thể hiện qua trách nhiệm của các 

đối tượng như sau: 

* Ban Tổng Giám đốc: Ban hành các tài liệu hướng dẫn thực hiện việc ĐGTT 

công việc phù hợp với từng giai đoạn phát triển của ngân hàng; Thiết lập và điều chỉnh 

Mục tiêu Kế hoạch công việc cho các Đơn vị trong từng thời kỳ; Định hướng chung 

công tác ĐGTT; Thực hiện các nhiệm vụ quyền hạn về bổ nhiệm, luân chuyển, bồi 

dưỡng, đãi ngộ theo đúng quy định của Ngân hàng. 

* Giám đốc khu vực, vùng:  Thực hiện đánh giá và phê duyệt kết quả đánh giá 

Hiệu quả công việc của các vị trí chức danh thuộc thẩm quyền phê duyệt.  

* Khối Quản trị nhân lực 

- Đầu mối đề xuất điều chỉnh, cập nhật các quy định liên quan đến ĐGTT công 

việc trong từng thời kỳ; Chủ trì việc lập kế hoạch, tổ chức, kiểm soát tiến độ triển khai 

công tác ĐGTT công việc và hướng dẫn, hỗ trợ, giám sát việc thực hiện quy định 

ĐGTT công việc của các Đơn vị/ Cá nhân trên toàn hệ thống; Tiếp nhận kết quả 

ĐGTT công việc của các Đơn vị (đã có ý kiến của cấp đánh giá); tổng hợp và trình cấp 

có thẩm quyền phê duyệt;  Tiếp nhận kết quả ĐGTT công việc đối với các chức danh 

quản lý từ Phó phòng trở lên (đã có ý kiến của cấp đánh giá); tổng hợp và trình cấp có 

thẩm quyền phê duyệt; thiết kế cơ chế khen thưởng và đãi ngộ phù hợp và gắn với hiệu 

quả thực hiện công việc của các Cá nhân, Đơn vị; và một số trách nhiệm khác có liên 

quan. 

* Trưởng các Đơn vị: Chủ trì triển Thiết lập Mục tiêu công việc cho các vị trí 

Phó Đơn vị và các Bộ phận thuộc Đơn vị;  Chỉ đạo, giám sát việc tổ chức thiết lập 

Mục tiêu công việc cho các Cá nhân thuộc Đơn vị;  Theo dõi, giám sát quá trình thực 

hiện công việc của các Bộ phận, Cá nhân thuộc Đơn vị, từ đó có các hướng dẫn, hỗ 

trợ, điều chỉnh kịp thời; Truyền thông tới các CBNV thuộc Đơn vị về cách thức quản 

lý hiệu quả công việc theo các cơ chế của ngân hàng.  

* Trưởng các Bộ phận:  Thiết lập Mục tiêu công việc và ĐGTT công việc cho 

các Cá nhân thuộc Bộ phận;  Theo dõi, giám sát quá trình thực hiện công việc của các 

Cá nhân thuộc Bộ phận, từ đó có các hướng dẫn, hỗ trợ, điều chỉnh kịp thời;  ĐGTT 

công việc của các Cá nhân thuộc Bộ phận theo quy định.  

* Các cá nhân: Tự ĐGTT công việc của bản thân theo hướng dẫn chung của 

Ngân hàng, tham gia cung cấp thông tin phản hồi về cấp trên, đồng nghiệp (nếu có);  

Báo cáo các yếu tố khách quan gây tác động đến thành tích công việc của bản thân/ đề 
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xuất các sửa đổi nhằm khắc phục, cài tiến tình hình công việc tới Trưởng Đơn vị Bộ 

phận.  

Tìm hiểu thực trạng về triển khai QTTT dành cho CBQL tại các ngân hàng TMCP 

Việt Nam (N1= 408 – phụ lục 17), về nội dung đánh giá vai trò của CBQL thể hiện trong 

giai đoạn này có điểm trung bình là 3,82. Ý kiến đánh giá này cho thấy trong giai đoạn triển 

khai QTTT, các CBQL đều hiểu sâu sắc trách nhiệm của mình trong việc hỗ trợ NLĐ thực 

hiện mục tiêu như đào tạo, huấn luyện NLĐ, hỗ trợ nhân viên tìm kiếm khách hàng, trao 

đổi, phản hồi thông tin liên tục về thành tích cho cấp dưới. Mặc dù vậy vẫn xảy ra những 

trường hợp CBQL để cho nhân viên tự xoay xở mà thiếu đi sự hỗ trợ kịp thời. Bên cạnh đó, 

theo các CBQL, nhân viên sau khi tiếp nhận mục tiêu công việc, ngoài những trường hợp 

tích cực với công việc, có nhiều trường hợp nhân viên chưa sát sao, tận tâm với công việc, 

chưa đảm bảo chất lượng học tập khi tham gia các chương trình đào tạo. (Điểm trung bình 

là 3,48) 

Từ kết quả điều tra cho thấy việc triển khai QTTT trong các ngân hàng TMCP Việt 

Nam hiện nay đối với đội ngũ nhân viên (N2 =  306 – Phụ lục 17.2 ) đang thực hiện ở mức 

trung bình khá ở bảng 4.5. Trước hết, quá trình thống nhất về mục tiêu và triển khai thực 

hiện mục tiêu công việc nhận được sự teo dõi sát sao của ban lãnh đạo ngân hàng, các 

CBQL đơn vị và NLĐ. Nhân viên ở cả đơn vị kinh doanh và trụ sở chính đều hiểu 

những mục tiêu công việc mà mình phải hoàn thành  và có những sự cam kết bằng cả 

văn bản và trên phần mềm. Đây là tiêu chí được đánh giá với số điểm trung bình là 

4.13. Bên cạnh đó, ngoài việc cam kết các mục tiêu KPIs liên quan trực tiếp đến công 

việc đảm nhận, NLĐ tại các ngân hàng hiện cũng phải có những cam kết về việc phát 

triển bản thân và những công việc khác liên quan đến phát triển văn hoá tổ chức tại 

NHTM với số điểm trung bình là 3.76. Mặc dù vậy, đây là những chi tiết ít liên quan 

đến nhu cầu phát triển của NLĐ như tham gia hoạt động tổ chức chính trị xã hội, sinh 

hoạt chuyên môn, chuyên đề, đề xuất sáng kiến công việc được cấp trên ghi nhận, 

tham gia xây dựng đóng góp quy trình, quy định của ngân hàng…Trong quá trình thực 

hiện mục tiêu, cấp trên vẫn có những sự hỗ trợ cho nhân viên để hoàn thành KPIs như 

giao khách hàng của mình cho cấp dưới nhưng việc này chỉ xảy ra khi nhân viên đó có 

quan hệ tốt với cấp trên. Việc phản hồi chủ yếu diễn ra bằng hình thức cảnh báo cho 

những nhân viên chưa hoàn thành KPIs trong tháng hoặc quý. 

4.2.3. Thực trạng đánh giá thành tích 

Trong giai đoạn đánh giá tại các ngân hàng TMCP Việt Nam, cả nhân viên và 

CBQL đều có trách nhiệm đánh giá mức độ mà hành vi mong muốn đã được thể hiện, 

cũng như việc có đạt được kết quả mong muốn hay không. Trong giai đoạn này, có 

nhiều nguồn thông tin có thể được sử dụng để thu thập thông tin về thành tích, hiệu 
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suất (ví dụ: đồng nghiệp, cấp dưới), tuy nhiên trong hầu hết các trường hợp, nhân viên 

và người giám sát trực tiếp là đối tượng cung cấp thông tin. Điều này cũng bao gồm 

việc đánh giá mức độ mà các mục tiêu được nêu trong kế hoạch phát triển đã được đạt 

được. Các đối tượng tham gia ĐGTT sẽ sử dụng các biểu mẫu sẵn có để tiến hành 

đánh giá theo quy trình đã xây dựng. Tuy nhiên để giai đoạn ĐGTT đạt hiệu quả, các 

ngân hàng đều phải tiến hành các hoạt động về truyển thông và đào tạo ĐGTT. 

4.2.3.1. Thực trạng đánh giá thành tích tại ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam 

- Truyền thông ĐGTT: Hoạt động truyền thông ĐGTT tại Vietcombank do Ban 

Tổ chức cán bộ của Ngân hàng đảm nhận. Đây là bộ phận điều phối, giám sát, đảm 

bảo triển khai hệ thống quản trị thành tích đúng nguyên tắc, quy định và quy trình. 

Thông tin về ĐGTT sẽ được gửi đến cho các đơn vị và cán bộ nhân viên trong ngân 

hàng qua hình thức trực tuyến bằng email dưới dạng một thông báo hướng dẫn đánh 

giá hiệu quả công việc của 3 quý đầu năm và của cả năm. Ngoài ra thông tin về kế 

hoạch đánh giá hiệu quả công việc cũng được đăng tải trên trang web nội bộ của 

Vietcombank để cán bộ nhân viên ngân hàng nắm bắt được và làm theo đúng quy định. 

- Đào tạo ĐGTT: Đây là hoạt động quan trọng nhằm truyền đạt các thông điệp 

cũng như lợi ích của  hoạt động ĐGTT đến với toàn thể NLĐ của Vietcombank. Tuy 

nhiên hình thức đào tạo về ĐGTT áp dụng chủ yếu tại ngân hàng hiện nay là NLĐ sẽ 

tự đọc, tìm hiểu và thực hiện đánh giá cá nhân theo các nhóm tiêu chuẩn, tiêu chí 

ĐGTT, thời gian, cách thức đánh giá đã thống nhất và ban hành trong quy định về 

ĐGTT nằm trong hệ thống các chính sách, quy định về quản trị nhân lực. Ngoài ra khi 

có những thay đổi liên quan đến ĐGTT thì cán bộ nhân sự phụ trách tại trụ sở chính có 

trách nhiệm hướng dẫn, truyền đạt lại cho cán bộ nhân sự tại chi nhánh hoặc đơn vị 

phổ biến lại cho trưởng đơn vị và NLĐ dưới quyền thông qua các cuộc trao đổi trước 

mỗi kỳ đánh giá, đồng thời giải đáp những thắc mắc nếu có hoặc cũng có thể sẽ tiến 

hành hội nghị, hội thảo để phổ biến các nội dung như thời gian, phương pháp, cách 

thức đánh giá, tiêu chí đánh giá, tổng hợp kết quả thành tích... 

- ĐGTT: Tại Vietcombank, giai đoạn ĐGTT diễn ra sau khi có thông báo hướng 

dẫn ĐGTT từ Ban Tổ chức cán bộ. Thời điểm diễn ra đánh giá lần đầu sẽ vào tháng 4 

của năm, CBQL sẽ rà soát, trao đổi và hướng dẫn thực hiện đánh giá cho nhân viên 

cấp dưới, sau đó cá nhân sẽ tự đánh giá và các cấp quản lý sẽ họp phê duyệt kết quả 

đánh giá. Tương tự là quý 2 và quý 3 cũng tiến hành đánh giá định kỳ vào tháng 7 và 

tháng 10. Tháng 1 của năm sau sẽ tiến hành đánh giá cuối kỳ và tổng hợp kết quả đánh 

giá cả năm để làm căn cứ tính lương hiệu quả, triển khai kế hoạch phát triển cá nhân 

cho NLĐ tại ngân hàng. (Xem phụ lục 12b). Sau khi kết thúc ĐGTT, tỷ lệ phân bổ xếp 

loại của NLĐ tại các đơn vị của Vietcombank như sau: 
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Bảng 4.5. Nguyên tắc định mức xếp loại cá nhân tại Vietcombank 

 

 

 

 

 

 

 

(Nguồn: Quy định đánh giá hiệu quả công việc Vietcombank) 

4.2.3.2. Thực trạng đánh giá thành tích tại ngân hàng TMCP Quân đội 

 - Truyền thông ĐGTT: Hoạt động truyền thông ĐGTT tại MB Bank do Khối Tổ 

chức nhân sự tại trụ sở chính chủ trương thực hiện. Khối Tổ chức nhân sự sẽ căn cứ 

vào quy định về đánh giá hiệu quả công việc của ngân hàng và phê duyệt của Tổng 

Giám đốc về việc “tổ chức chương trình đánh giá thực hiện công việc cấp hệ thống” 

của năm để tiến hành đánh giá. Việc truyền thông đánh giá được tiến hành qua email 

chung của toàn hệ thống MB Bank qua thông báo hướng dẫn đánh giá kết quả thực 

hiện công việc của năm. Các nội dung được truyền đạt bao gồm nội dung đánh giá, cơ 

sở áp dụng, nguyên tắc đánh giá và đầu mối hỗ trợ thực hiện bao gồm Ban kế hoạch 

của Ngân hàng, Khối Tổ chức nhân sự và phòng Quản lý chất lượng. Bên cạnh đó, các 

cán bộ phụ trách nhân sự tại Hội sở chính cũng liên tục thông tin đến cho các đơn vị 

mình phụ trách về thông tin liên quan đến ĐGTT bằng nhiều hình thức như mạng xã 

hội hay trao đổi trực tiếp. Bộ phận đảm trách truyền thông là Đại diện Ban lãnh đạo 

(Tổng giám đốc), Khối Nhân sự, Giám đốc/ Phó giám đốc các CN/TT/Khối, Trưởng/ 

phó các phòng, ban và các tổ chức đoàn thể (Đảng, công đoàn, chi đoàn) cũng như 

người phụ trách công tác nhân sự tại các đơn vị. 

Đào tạo ĐGTT: Việc đào tạo ĐGTT tại MB Bank chủ yếu diễn ra với cách thức 

hướng dẫn trực tiếp. Cán bộ nhân sự phụ trách đơn vị sẽ có trách nhiệm hướng dẫn 

NLĐ tại đơn vị truy cập hệ thống QTTT trên phần mềm nhân sự để khai báo các kết 

quả công việc hay KPIs cho đúng, đồng thời hướng dẫn nhân viên nhân sự tại các chi 

nhánh phân bổ tỷ lệ xếp loại đánh giá và gửi kết quả tổng hợp về trụ sở chính. 

- ĐGTT:  Tại MB Bank, giai đoạn ĐGTT diễn ra sau khi có thông báo hướng 

dẫn đánh giá hiệu quả công việc từ Khối Tổ chức nhân sự. Thời điểm diễn ra đánh giá 

lần đầu sẽ vào tháng 6 của năm và lần thứ 2 sẽ vào tháng cuối cùng của năm, Ban điều 

hành sẽ xếp loại các đơn vị, sau đó, cá nhân NLĐ tại các đơn vị sẽ tự đánh giá trước và 

cấp quản lý trực tiếp sẽ đánh giá, cá nhân có thể đưa ra những thông tin phản hồi nếu 

cần thiết, sau đó, cấp quản lý gián tiếp sẽ đánh giá và phê duyệt kết quả. Hội đồng thi 
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đua khen thưởng sẽ căn cứ vào kết quả đánh giá để đưa ra các mức khen thưởng phù 

hợp. (Xem phụ lục 12a). Giai đoạn ĐGTT tại MB Bank là nội dung quan trọng để thực 

hiện xếp loại cho CBNV trong ngân hàng. Căn cứ theo xếp loại của đơn vị mà xếp loại 

của NLĐ trong đơn vị có những tỷ lệ tương ứng với kết quả theo bảng 4.6 

Bảng 4.6. Nguyên tắc phân bổ tỷ lệ xếp loại cá nhân tại MB Bank 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Quy định đánh giá hiệu quả công việc MB Bank) 

4.2.3.3. Thực trạng đánh giá thành tích tại ngân hàng TMCP Đông Nam Á 

- Truyền thông ĐGTT: Hoạt động truyền thông ĐGTT tại SeABank được tiến 

hành chủ yếu qua hệ thống email nội bộ và các nhóm trao đổi thông tin công việc nội 

bộ trong ngân hàng và được thể hiện dưới một thông báo về thực hiện đánh giá hiệu 

quả công việc do Khối Quản trị và phát triển nguồn nhân lực gửi đi.  

 Đào tạo ĐGTT: Việc đào tạo ĐGTT tại SeABank chủ yếu diễn ra với cách thức 

hướng dẫn từ các trưởng đơn vị để sau đó họ sẽ hướng dẫn NLĐ dưới quyển khai báo 

các biểu mẫu đánh giá theo đúng quy định của ngân hàng cũng như tổng hợp kết quả 

theo mẫu và gửi về Khối Quản trị và phát triển nguồn nhân lực. 

Bảng 4.7. Nguyên tắc định mức xếp loại cá nhân tại SeABank  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Quy định đánh giá hiệu quả công việc SeABank) 
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ĐGTT: Tại SeABank giai đoạn ĐGTT diễn ra sau khi có thông báo hướng dẫn 

đánh giá hiệu quả công việc từ Khối Quản trị và phát triẻn nguồn nhân lực. Thời điểm 

diễn ra đánh giá lần đầu sẽ vào tháng 6 và tháng 12 với các bước cụ thể (Xem phụ lục 

12c) và xếp loại phân bổ như sau: 

QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam có đạt được mục tiêu hay không phụ 

thuộc rất lớn vào giai đoạn ĐGTT. Đây là giai đoạn cung cấp các thông tin quan trọng về 

thành tích của cả tập thể và cá nhân trong ngân hàng đề có thể đề xuất các quyết định quan 

trọng nhằm cải thiện thành tích và kết quả làm việc của cá nhân cũng như nâng cao hiệu 

quả hoạt động của toàn ngân hàng. Dựa trên khảo sát của tác giả thì hoạt động ĐGTT 

được nhận định như sau: Đối với CBQL (N1=408 – phụ lục 17), có ý kiến cho rằng quy 

trình tiến hành đánh giá tại các ngân hàng TMCP hiện nay là phù hợp (điểm trung bình là 

3,84), 80% ý kiến (điểm trung bình đạt 4,02) hoạt động đánh giá được triển khai đúng 

theo kế hoạch, lịch trình theo quy định đã đặt ra. Mặc dù vậy theo đánh giá chung, khi 

đánh giá các CBQL chưa cung cấp đẩy đủ thông tin về kết quả cho CBNV, các cuộc họp 

đánh giá đa phần thực hiện theo hình thức, kết quả đánh giá chưa có sự phân loại cao. 

Kết quả đánh giá về giai đoạn ĐGTT của cán bộ nhân viên ngân hàng (N2= 306 

– Phụ lục 17.3) cho thấy hoạt động đào tạo về ĐGTT có điểm trung bình là 3.08 – thể 

hiện còn hạn chế. Thực tế việc đào tạo cho các đối tượng tham gia ĐGTT chưa được 

thực hiện chuẩn chỉ như một chương trình đào tạo đặc thù mà chủ yếu là tự tìm hiểu 

quy định, quy chế hoặc phổ biến, hướng dẫn đầu mối từ cán bộ nhân sự tại trụ sở chính 

đến nhân viên nhân sự tại chi nhánh, đơn vị, sau đó nhân viên nhân sự sẽ phổ biến đến 

cho từng bộ phận, phòng ban. Ngoài ra, nội dung trao đổi chủ yếu là hướng dẫn nhân 

viên điền biểu mẫu và tổng hợp kết quả đơn vị theo đúng quy định về tỷ lệ phân bổ. 

Các ngân hàng đa phần chưa có chương trình đào tạo chuyên biệt về nội dung ĐGTT 

cho toàn bộ CBNV, CBQL trực tiếp và gián tiếp khi đánh giá NLĐ thường đánh giá 

theo cảm tính, phần nào bị ảnh hưởng bởi cảm xúc cá nhân do thiếu kỹ năng đánh giá 

con người, đồng thời tiêu chuẩn ĐGTT và mức điểm, thang đo dù giống nhau cho 

cùng một vị trí chức danh nhưng khi CBQL có cách hiểu khác nhau sẽ có cách cho 

điểm khác nhau.Thực trạng này cho thấy, phương pháp theo kiểu cầm tay chỉ việc 

giảm thiểu thời gian đào tạo và chi phí tổ chức trong giai đoạn tiến hành ĐGTT của 

ngân hàng nhưng CBNV sẽ thực hiện ĐGTT một cách máy móc là hoàn thành biểu 

mẫu theo đúng thời gian quy định mà không nắm rõ được bản chất của ĐGTT. Nhiều 

CBNV coi ĐGTT là để xếp loại, trả thưởng hay xử lý các trường hợp yếu kém mà 

không quan tâm đến mục đích lớn hơn là nhằm thúc đẩy thành tích tốt hơn qua việc 

phát triển năng lực của NLĐ, xây dựng đội ngũ chất lượng hơn. Ngoài ra phản hồi về 

các ý kiến còn lại khá tốt, như tiêu chí: “Nhân viên thường xuyên tự đánh giá được 
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thành tích của mình” có điểm trung bình 4.74. Lý giải cho điều này bởi kết quả đánh 

giá KPIs thường xuyên được cập nhật và thông báo đến cho nhân viên tại ngân hàng, 

đặc biệt là tại các đơn vị kinh doanh. Hay việc truyền thông về ĐGTT đều được thông 

báo vào đúng thời điểm bắt đầu theo quy định bằng nhiều hình thức để tổ chức thực 

hiện ĐGTT trên toàn hệ thống của mỗi ngân hàng. Tuy nhiên “Quá trình ĐGTT cung 

cấp thông tin về mức độ hiệu quả công việc liên quan đến mục tiêu dài hạn của ngân 

hàng” chỉ đạt điểm trung bình 3.22. Điều này cho thấy công tác đánh giá hiện nay đa 

phần mới chỉ hướng đến việc đánh giá mức độ hoàn thành KPIs được giao trong năm 

của cá nhân và đơn vị mà chưa chú ý đến tầm nhìn, sứ mệnh cũng như những mục tiêu 

dài hạn của ngân hàng. Ngoài ra, việc đánh giá quá chú trọng đến kết quả mà không 

quan tâm nhiều đến yếu tố hành vi gây ra tình trạng bất chấp để đạt được thành tích, 

đồng thời khiến áp lực gia tăng. 

4.2.4. Thực trạng xem xét và phản hồi kết quả thành tích  

Tại các ngân hàng TMCP Việt Nam, đối với các chương trình đánh giá chính 

thức, sau khi cá nhân tự ĐGTT của bản thân, CBQL trực tiếp sẽ tiến hành cuộc họp 

với nhân viên trong bộ phận của mình để cùng trao đổi và thống nhất về kết quả hoàn 

thành công việc trong kỳ. Thời điểm tổ chức cuộc phỏng vấn ĐGTT thông thường diễn 

ra vào tuần đầu tiên sau khi có thông báo triển khai ĐGTT từ phía Ngân hàng. CBQL 

trước khi tham gia cuộc phỏng vấn đánh giá cũng phải nắm bắt được thông tin về kết 

quả hoàn thành các mục tiêu KPIs của nhân viên để cuộc trao đổi đạt được kỳ vọng đặt 

ra là đánh giá chính xác nhất về xếp loại mức độ hoàn thành công việc của mỗi NLĐ. 

CBNV sẽ chuẩn bị bản tự đánh giá cũng như các thông tin có liên quan để tham gia 

cuộc phỏng vấn đánh giá. Bên cạnh đó là những cuộc phỏng vấn xem xét và phản hồi 

không chính thức cũng sẽ được Ngân hàng tiến hành nhằm mang lại thông tin phản 

hồi, khởi động hoạt động huấn luyện hoặc học tập khác và đồng ý về các mục tiêu đã 

được sửa đổi hoặc bất kỳ hành động điều chỉnh nào cần thiết trong trường hợp cần 

thiết. Đấy cũng là giai đoạn thảo luận về mục tiêu trong năm tới đồng thời chuẩn bị bắt 

đầu chu kỳ mới. 

4.2.4.1. Thực trạng xem xét và phản hồi kết quả thành tích tại ngân hàng TMCP 

Ngoại thương Việt Nam 

 Hoạt động xem xét và phản hồi kết quả thành tích tại Vietcombank được diễn ra 

sau khi kết thúc mỗi đợt ĐGTT. Căn cứ vào ý kiến đánh giá và những phản hồi của các 

đơn vị và từng NLĐ, ngân hàng tiến hành rà soát định kỳ nhằm giúp cho các CBQL 

theo dõi quá trình thực hiện các kế hoạch công việc của cán bộ cấp dưới, đồng thời xác 

định những khó khăn trở ngại mà cán bộ cấp dưới phải giải quyết và đề xuất các biện 

pháp điều chỉnh phù hợp. Trong các cuộc họp về ĐGTT, ngoài việc CBQL thông báo 
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cho nhân viên về đánh giá xếp loại cuối cùng của họ thì nhân viên và CBQL có thể 

trao đổi những khó khăn về khách hàng, thị trường, hay chính sách sản phẩm đều sẽ 

được điều chỉnh sao cho nhân viên có điều kiện thuận lợi để có thể hoàn thành KPIs và 

nâng cao thành tích, cải thiện năng suất lao động. Hơn nữa, giai đoạn này cũng nhằm 

cung cấp thông tin kết quả làm việc của các cá nhân. Giúp NLĐ nắm bắt rằng mình 

đang làm việc đã đáp ứng yêu cầu hay chưa và cần phải làm gì để kết quả công việc tốt 

hơn, tạo cơ hội cho NLĐ trình bày các vấn đề gặp phải trong thời gian làm việc hoặc 

về những nguyện vọng thuộc phạm trù công việc của họ để được tư vấn, hỗ trợ từ cấp 

trên. Hoạt động phản hồi, rà soát được thực hiện cố định hàng quý.  

 Sử dụng kết quả thành tích: 

* Đối với khen thưởng bên ngoài: Trong quy trình thanh toán tiền lương tại 

Vietcombank, những CBNV được điều chỉnh tiền lương dựa trên hiệu quả công việc sẽ 

có các quyết định đi kèm, bộ phận quản lý nhân sự tại hội sở chính của ngân hàng có 

trách nhiệm gửi thông tin danh sách CBNV được điều chỉnh tiền lương được phê duyệt 

sang bộ phận tiền lương để thực hiện nhập liệu vào hệ thống phần mềm quản lý nhân 

sự và chi trả lương cho NLĐ. Tiền thưởng dành cho cá nhân của các đơn vị kinh doanh 

sẽ bao gồm phần lương kinh doanh hoặc hoa hồng theo năng suất lao động hay hiệu 

quả làm việc khi vượt KPIs của cá nhân và quỹ thưởng của chi nhánh. Tiền thưởng sẽ 

được chi trả hàng tháng cùng với tiền lương. Do lợi nhuận tốt đi kèm với năng suất lao 

động cao nên thu nhập của nhân viên Vietcombank luôn nằm trong nhóm cao nhất, cụ 

thể, năm 2022, năng suất lao động bình quân đạt 428,220 triệu đồng/ 1 người/ 1 năm. 

Phúc lợi: các khoản phúc lợi dựa trên thành tích được chi trả vào mỗi dịp cuối 

năm. Theo đánh giá chung, Vietcombank luôn là một trong những ngân hàng có các 

khoản phúc lợi cao nhất hệ thống do lợi nhuận luôn dẫn đầu trong các ngân hàng. Theo 

đó, phúc lợi cuối năm hay còn gọi là thưởng Tết của Vietcombank luôn dao động từ  6 

– 8 tháng thu nhập. Với việc lợi nhuận cao và năng suất lao động tốt, năm 2022, 

Vietcombank đã chi gần 10.705 tỷ đồng cho nhân viên trong năm 2022, tăng 11,9% so 

với năm 2021. Trong đó, chi lương và phụ cấp tăng 12,5% lên hơn 9.564 tỷ đồng. 

 

 

 

 

(Nguồn: Vietcombank Hà Nội) 

Hình 4.8. Quy trình trả thưởng theo KPIs cho cán bộ tại các chi nhánh ngân hàng 

Vietcombank 
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 Bên cạnh đó, kết quả ĐGTT còn là cơ sở để tiến hành các hoạt động về đào tạo, 

phát triển hoặc thay thế tại Ngân hàng. Tại Vietcombank, hoạt động đào tạo gắn liền 

với đánh giá kết quả, hiệu quả công việc và thực hiện nhiệm vụ của cán bộ trước, trong 

và sau quá trình đào tạo, kết quả đào tạo gắn bó mật thiết đến quyền, lợi ích với trách 

nhiệm của từng cán bộ tham gia đào tạo. Những nhân viên có thành tích chưa đạt yêu 

cầu phải tham gia các khoá đào tạo cơ bản nhằm bồi dưỡng kiến thức, kỹ năng và thái 

độ cần thiết nhằm đáp ứng yêu cầu cơ bản của vị trí công việc đang đảm nhiệm qua 

các lớp học trực tuyến hoặc các chương trình kèm cặp, hướng dẫn từ CBQL. Những 

nhân viên có thành tích tốt được tham gia các chương trình đào tạo nâng cao để tạo 

dựng các chuyên gia trong các lĩnh vực chuyên môn, bồi dưỡng và phát triển năng lực 

quản lý, điều hành, tầm nhìn và chiến lược cho đội ngũ quản lý; lãnh đạo, tạo dựng 

nguồn cán bộ kế cận, đảm bảo công tác quy hoạch, phát triển nguồn nhân lực, đào tạo 

chứng chỉ chuyên ngành/ chứng chỉ nghề cao cấp đối với cán bộ công tác trong lĩnh 

vực chủ chốt/vị trí công việc đặc thù nhằm đáp ứng yêu cầu năng lực của vị trí công 

việc.. Thông qua số giờ đào tạo trung bình và số lượt cán bộ nhân viên tham gia đào 

tạo có thể thấy hoạt động đào tạo đang được ngân hàng tăng cường và chú trọng nhiều 

hơn đặc biệt là chuyển hướng nhiều hơn sang các nội dung đào tạo về chuyển đổi số 

và công nghệ thông tin, kèm theo là từ bản đồ đào tạo, ngân hàng tiến hành đào tạo 

nguồn cho các vị trí tại đơn vị kinh doanh với các chương trình chuyên sâu theo tiêu 

chuẩn chức danh bằng nhiều hình thức linh hoạt gồm cả trực tiếp, trực tuyến. Mỗi 

CBQL đảm bảo số lượt đào tạo theo KPIs được giao. (Năm 2022 đạt 4,86 lượt/cán bộ, 

tăng 42,6% so với 2021) 

Bảng 4.8. Thống kê về hoạt động đào tạo và phát triển tại Vietcombank, MB 

Bank, SeABank năm 2022, 2023 

Năm Ngân hàng Số giờ 

đào tạo 

trung 

bình 1 

năm 

Số lượt 

CBNV 

tham gia 

đào tạo 

Số lượng 

CBQL và 

chuyên gia 

được bổ 

nhiệm 

Tỷ lệ 

phát triển 

nhân lực 

nội bộ 

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% 

(Nguồn: Tổng hợp báo thường niên Vietcombank. MB Bank, SeABank 2022 - 2023) 

 Với việc chú trọng xây dựng và phát triển nguồn học liệu điện tử đáp ứng nhu 

cầu học tập mọi lúc mọi nơi của CBNV, Vietcombank đã số hoá 70 bài giảng trên hệ 
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thống E – learning, kèm theo đó là tổ chức 380 khoá đào tạo cùng hơn 97.000 lượt 

CBNV đăng ký và trực tiếp tham gia chỉ trong năm 2022. Thời lượng đào tạo trung 

bình cho đội ngũ CBQL là 19h/ năm, của NLĐ là 12h/năm tương đương với khối 

lượng đào tạo dành cho CBQL đạt 6,86 lươt/CBQL, đối với NLĐ là 4,42 lượt/ NLĐ. 

Năm 2023, do thay đổi cách tính mới, thời gian đào tạo là 41 giờ/ năm. Điều này góp 

phần nâng cao hiệu suất, thành tích công việc và góp phần xây dựng đội ngũ lao động 

có chất lượng. 

* Đối với khen thưởng bên trong: hiện nay ngân hàng tiến hành một số biện 

pháp như giao thêm công việc mới và tăng thêm sự độc lập, tự quyết trong việc của 

nhân viên hoặc điều chuyển vị trí làm việc cho những nhân viên có nguyện vong, tuy 

nhiên họ phải đáp ứng kết quả ĐGTT kỳ gần nhất từ Khá trở lên và có thâm niên tại 

đơn vị hiện tại: Tối thiểu 12 tháng trở lên (trừ các trường hợp đặc biệt). Có thể thấy, 

hoạt động này nhằm tăng cường nhân sự có năng lực cho các đơn vị mới, đơn vị gặp 

khó khăn, chưa có đủ nhân sự tốt phục vụ mục tiêu kinh doanh, phát triển và tạo điều 

kiện cho nhân viên có cơ hội nghề nghiệp tốt hơn. Điều này thể hiện ở việc tỉ lệ phát 

triển nhân lực nội bộ của Vietcombank cao (98%), các vị trí CBQL và chuyên gia đa 

phần là đến từ nguồn nội bộ. 

4.2.4.2. Thực trạng xem xét và phản hồi kết quả thành tích tại ngân hàng TMCP Quân đội 

Giai đoạn xem xét và phản hồi thành tích được tiến hành khi kết thúc kỳ đánh 

giá 6 tháng đầu năm và cả năm. Đây là giai đoạn rất quan trọng trong hoạt QTTT tại 

ngân hàng TMCP Quân đội, bởi đây là giai đoạn cả hai phía (NLĐ và ban lãnh đạo 

ngân hàng) tổ chức các cuộc họp để trao đổi về những khó khăn, trở ngại trong quá 

trình hoạt động và qua đây tìm ra các biện pháp cải thiện thành tích trong tương lai. 

Những thông tin đưa ra trong quá trình này là căn cứ để đưa ra những điều chỉnh về 

KPIs hay tỷ trọng mục tiêu. Trong quá trình này, CBQL cũng có thể thảo luận với nhân 

viên về nhu cầu, nguyện vọng phát triển trong tương lai của họ tại ngân hàng, đồng 

thời nhân viên có trách nhiệm giao tiếp một cách trung thực và thường xuyên với cấp 

trên, đồng thời cũng có thể đưa ra những đề xuất đối với CBQL để họ có thể có điều 

kiện thực hiện công việc tốt hơn. Nhân viên cũng có thể đưa ra những phản hồi của cá 

nhân họ đối với cấp trên về những vấn đề liên quan đến thu nhập hay môi trường làm 

việc. Quá trình xem xét và phản hồi thành tích tại ngân hàng sẽ tổng kết các kết luận 

đã đạt được trong các cuộc đánh giá trước và cung cấp một nền tảng để ngân hàng 

thiết lập cho một thỏa thuận thành tích mới đối với NLĐ trong năm tiếp theo đi kèm 

với sự phát triển của ngân hàng và xác định thời điểm để xem xét thời điểm thích hợp 

để thực hiện các cuộc thảo luận không chính thức trong tương lai. Bên cạnh đó, trong 

giai đoạn này, các đơn vị cũng có thể đề xuất xem xét và điều chỉnh cơ cấu xếp loại cá 
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nhân nếu cảm thấy cần thiết. Các Ngân hàng đều có những quy định về thay đổi cơ cấu 

xếp loại cho phù hợp với nhu cầu của đơn vị và khuyến khích nhân viên như cho phép 

quy đổi 1 xếp loại xuất sắc thành 2 xếp loại tốt, 1 xếp tốt thành 2 xếp loại khá…điều 

này cho phép đơn vị có thể giảm tỉ lệ nhân viên có xếp hạng tương đương trung bình 

và kém nhằm tạo động lực cho nhân viên phấn đấu. 

Sử dụng kết quả thành tích: 

 * Đối với các khoản khen thưởng bên ngoài: Tại MB Bank, kết quả đánh giá 

xếp loại từ mức Hoàn thành tốt trở lên là căn cứ để điều chỉnh thu nhập cố định trong 

năm kế tiếp. Bên cạnh đó, điểm năng suất và KPIs là căn cứ để chi trả khoản thu nhập 

biến đổi cho nhân viên của MB Bank. Điều này có tác dụng thúc đẩy nhân viên của 

ngân hàng nỗ lực nâng cao thành tích và hiệu quả công việc khi mà thu nhập trung 

bình của nhân viên MB Bank năm 2022 đạt 34,22 triệu đồng/người/tháng với năng 

suất trung bình là 404,8 triệu đồng. Các khoản phúc lợi như thưởng tết cũng thường 

dao động từ 3 – 6 tháng lương theo chức danh, tuỳ vào lợi nhuận của từng đơn vị cũng 

có thể chi thêm cho NLĐ. Có được thu nhập tốt nhờ vào việc MB Bank luôn là một 

trong những ngân hàng hoạt động hiệu quả của toàn hệ thống nên có điều kiện để cải 

thiện lương, thưởng cho NLĐ. Đào tạo và phát triển là hoạt động nhận được nhiều sự 

quan tâm và chú ý của Ngân hàng TMCP Quân đội. Ngân hàng luôn coi NLĐ là tài 

sản quý giá nhất cho nên ban lãnh đạo các ngân hàng đều thiết lập kế hoạch phát triển 

nghề nghiệp cho từng vị trí việc làm nhằm tạo điều kiện cho tất cả CBNV tiềm năng 

phấn đấu lên cấp quản lý và lãnh đạo ngân hàng trong tương lai. Các nội dung đào tạo 

khi được triển khai đều có những căn cứ xuất phát từ thành tích của nhân viên bao 

gồm việc đào tạo bổ sung chuyên môn nghiệp vụ để hoàn thành công việc tốt hơn và 

đào tạo quy hoạch (Hình 4.9).  

 

  

 

 

 

  

 

 

(Nguồn: Tổng hợp của tác giả) 

Hình 4.9. Một số nội dung và hình thức đào tạo nhân lực tại MB Bank 
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Dựa vào thành tích làm việc và mục tiêu chiến lược, năm 2022 - 2023, MB 

Bank đã triển khai hơn 80 chương trình đào tạo chuyên sâu, thay đổi hình thức học tập 

mới – NANO Learning với hơn 200.000 lượt tham gia, nhằm cải thiện hiệu quả làm 

việc và thành tích, hiện nay hàng loạt chương trình đào tạo tại ngân hàng sử dụng kết 

hợp các hình thức học tập hiện đại tiên tiến như E – Learning, đào tạo trực tiếp, 

Learning Hybrid mang đến các nhiều thuận lợi trong học tập, kèm theo sự nhanh 

chóng, linh hoạt cho NLĐ, nội dung học tập được truyền tải một cách cô đọng, xúc 

tích và sinh động, hỗ trợ cho NLĐ dễ dàng nắm bắt và ứng dụng kiến thức vào công 

việc để tăng hiệu suất làm việc cho cả nhân viên và CBQL. Ngoài ra là các chương 

trình được xây dựng chọn lọc dành cho lực lượng nhân sự kế cận, tạo nguồn cho các vị 

trí chuyên gia, CBQL và lãnh đạo của Ngân hàng nhằm thúc đẩy hiệu suất thành tích 

làm việc với trung bình 35 giờ đào tạo 1 năm dành cho 1 cán bộ nhân viên, là con số 

cao vượt trội so với nhiều ngân hàng TMCP khác.  Đối với hoạt động phát triển nhân 

lực, kết quả ĐGTT của NLĐ là căn cứ quan trọng để thực hiện hoạt động thăng tiến và 

bổ nhiệm NLĐ vào các vị trí chuyên gia, CBQL và lãnh đạo của Ngân hàng. Về hoạt  

động quy hoạch và bổ nhiệm cán bộ tại ngân hàng TMCP Quân đội được tiến hành bài 

bản. Mỗi năm, ngân hàng căn cứ vào kết quả ĐGTT là tiền đề then chốt để tiến hành 

xây dựng danh sách cán bộ quy hoạch mới sau khi đã có những sự điều chỉnh, bổ sung 

những nhân tố mới có tiềm năng theo kết quả làm việc và mức độ phát triển của NLĐ, 

những đối tượng không đảm bảo điều kiện, tiêu chuẩn, thiếu nguyện vọng phát triển sẽ 

bị loại bỏ khỏi quy hoạch các vị trí CBQL hoặc chuyên gia. Ngoài ra, các chương trình 

vinh danh dành cho những cá nhân, tập thể có thành tích xuất sắc được thực hiện đều 

đặn trong các năm nhằm khích lệ, động viên cho NLĐ trong ngân hàng. 

*Đối với khen thưởng bên trong 

 Cũng giống như tại Vietcombank, tại MB Bank những cá nhân có thành tích tốt 

và có tiềm năng cũng được giao thêm những nhiệm vụ quan trọng và quyền tự chủ 

trong công việc hay được tham gia vào quá trình xây dựng mục tiêu, kế hoạch công tác 

của đơn vị. Ngoài ra, MB Bank khá chú trọng đến cân bằng công việc và cuộc sống cá 

nhân của nhân viên khi triển khai hoạt động “Làm bạn cùng con yêu” cho phép CBNV 

trong tháng về sớm hoặc đi muộn 1 buổi để đưa đón con tham gia học tập hoặc giải trí, 

tăng tình cảm với người thân và tặng quà sinh nhật, ngày sinh nhật được nghỉ phép 

hưởng đầy đủ lương. Điều này giúp NLĐ có thêm động lực, tăng khả năng gắn kết và 

nâng cao thành tích, năng suất làm việc tại Ngân hàng. 

4.2.4.3. Thực trạng xem xét, phản hồi kết quả thành tích tại ngân hàng TMCP Đông 

Nam Á 
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Tại  SeABank, quá trình xem xét, trao đổi về thành tích được tổ chức qua cuộc 

họp giữa trưởng đơn vị và nhân viên, trong đó, các thông tin được trao đổi giữa CBQL 

và cấp dưới bao gồm một số khía cạnh liên quan đến: Mức độ hoàn thành các mục 

tiêu, nhiệm vụ được giao trong kỳ đánh giá (bao gồm các KPIs theo chức danh đảm 

nhận) kèm theo là các mục tiêu bổ trợ; Kỹ năng và tiềm năng phát triển của người 

được đánh giá; Đánh giá của các đối tượng liên quan như nhân viên cấp dưới hoặc 

đồng nghiệp trong ngân hàng hoặc bao gồm cả khách hàng; các phương diện thuộc về 

khen thưởng thi đua như tiền lương, thưởng gắn với thành tích làm việc, sự công nhận 

về thành tích; Nội dung được đưa ra để trao đổi và thảo luận sẽ tập trung và mức độ 

hoàn thành các mục tiêu theo kế hoạch và tiềm năng phát triển của người được đánh 

giá trong thời gian tới. Cụ thể: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bên cạnh việc CBQL cấp trên trao đổi, phản hồi với cấp dưới, ngân hàng 

TMCP Đông Nam Á hiện nay cũng tiến hành lấy ý kiến phản hồi của cấp dưới đối với 

cấp trên về quá trình thực hiện các mục tiêu và kế hoạch trong kỳ đánh giá. Các nội 

dung lấy kiến phản hồi tập trung vào những khía cạnh như sau: khả năng quản lý, nắm 

bắt về chiến lược, sứ mệnh, mục tiêu của ngân hàng, xây dựng đội ngũ, tinh thần trách 

nhiệm. 

Sử dụng kết quả thành tích: 

 * Đối với khen thưởng bên ngoài: 

Tại SeABank, phần thu nhập thập vượt KPIs được gọi thưởng theo kết quả bán 

hàng trong kỳ (thưởng incentive). Thưởng incentive gắn liền với kết quả và thành tích 

kinh doanh của CBNV của đơn vị kinh doanh và của ngân hàng, tương ứng với định 

hướng sản phẩm, định hướng vùng miền, đặc thù của đơn vị kinh doanh. Căn cứ vào lợi 

nhuận mang lại của từng sản phẩm và mục tiêu kinh doanh trong kỳ để có sự điều chỉnh 

chính sách thưởng incentive cũng như yêu cầu tối thiểu hợp lý nhằm đẩy mạnh kinh 
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doanh từng vùng và trên hệ thống theo định hướng của từng khối kinh doanh và ngân 

hàng. Thưởng incentive được xây dựng trên nguyên tắc tỷ lệ thuận với kết quả bán hàng 

của CBNV. Phần thu nhập này cũng được chi trả cùng với tiền lương. Ngoài ra, các cá 

nhân, đơn vị hoàn thành xuất sắc các nhiệm vụ, chương trình, dự án sẽ có các phần 

thưởng thành tích đặc biệt và dành cả cho đối tượng được phân công, phụ trách; thưởng 

sáng kiến đổi mới sáng tạo. 

Phúc lợi và cổ phần: là các khoản thưởng vào dịp Tết và cổ phiếu thưởng cũng 

sẽ dành cho các CBNV có thành tích làm việc tốt, hoàn thành các mục tiêu đặt ra. 

Ngân hàng năm 2022 đã dành 20 triệu cổ phiếu thưởng dành cho CBNV theo chương 

trình chọn lọc, đặc biệt ưu tiên cho cán bộ then chốt nhằm giữ chân nhân tài và tăng độ 

gắn kết với nhân viên. Những khoản thưởng tết của các ngân hàng cũng chia hệ số 

tương ứng với xếp loại thành tích của nhân viên để tăng tính công bằng và động viên. 

 Đào tạo và phát triển: Ngân hàng cũng thường xuyên tổ chức các chương trình 

đào tạo dành cho CBNV có hiệu quả công việc chưa đạt yêu cầu bằng nhiều hình thức, 

trong đó phổ biến nhất là CBQL trực tiếp có trách nhiệm tư vấn, hỗ trợ, kèm cặp nhân 

viên để hoàn thành KPIs. Năm 2022, Ngân hàng đã tổ chức các hoạt động đào tạo 

nhằm nâng cao hiệu suất làm việc, với tổng cộng 60.049 lượt người tham gia (trong đó 

có 780 lượt tham gia đào tạo tập trung, 39.136 lượt tham gia đào tạo trực tuyến, và 

20.133 lượt tham gia E-learning). Tổng cộng có 5.375 người được đào tạo trong 627 

ngày, với 1.177 khóa đào tạo, đảm bảo 100% khối Hội sở và các chi nhánh giao dịch 

đều được tham gia, và 93% CBNV trên toàn hệ thống tham gia đào tạo. Hầu hết các 

chỉ số đào tạo đều tăng so với cùng kỳ năm 2021, trong đó, số lượt tham gia học trực 

tuyến tăng cao nhất, đạt mức tăng 400%. Hệ thống các chương trình quy hoạch cán bộ 

nguồn theo lộ trình chức danh và khung quy hoạch nhân tài căn cứ trên ĐGTT tạo cơ 

chế và khuyến khích CBNV tối đa hóa chuyên môn, phát triển năng lực, đồng thời tạo 

dựng đội ngũ nhân sự kế thừa cho chiến lược phát triển. Các hoạt động quy hoạch 

nhân sự kế cận nhận được sự theo dõi và chỉ đạo sát sao của Ban Lãnh đạo Ngân hàng 

hàng năm, nhằm phát triển đội ngũ NLĐ trong dài hạn cho sự tăng trưởng của Ngân 

hàng. Mặc dù vậy, tại SeABank, tỉ lệ phát triển nội bộ còn khá thấp, chỉ đạt khoàng 

60%, đội ngũ CBQL và chuyên gia chủ yếu đến từ nguồn bên ngoài. Điều này cho 

thấy việc phát triển nhân lực nội bộ tại ngân hàng còn khá hạn chế. 

* Đối với khen thưởng bên trong: Ngân hàng khá chú trọng đến các chương 

trình/hoạt động kết nối và gắn kết đồng nghiệp; các chương trình tri ân CBNV và gia 

đình nhằm giúp duy trì sức khỏe và cân bằng cuộc sống cho NLĐ, đồng thời phát triển 

các giá trị văn hóa của ngân hàng, từ đó nhân viên có điều kiện để đẩy mạnh năng suất lao 

động. Tổng kết lại, đối với kết quả về sử dụng kết quả thành tích có thể thấy Vietcombank, 
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MB bank có những chỉ số ấn tượng hơn so với SeABank cả về mặt kết quả hoạt động và 

các tác nghiệp về quản trị nhân lực khi thời gian đào tạo, số CBNV được phát triển từ nguồn 

nội bộ đều cao hơn. Thu nhập bình quân và năng suất lao động cũng trội hơn. 

Theo đánh giá của CBQL (N1= 408) về giai đoạn này, có 56% ý kiến cho rằng 

quy trình phản hồi hiện nay là phù hợp, thông tin về thành tích được các khối kinh 

doanh cung cấp kịp thời để CBQL có thể có các phương thức hỗ trợ NLĐ cải thiện, 

67% ý kiến đồng tình rằng hiện nay chính sách khen thưởng thành tích là công bằng và 

minh bạch. Tuy nhiên vẫn có những ý kiến cho rằng kết quả thực hiện công việc chưa 

được cấp dưới chủ động báo cáo với cấp trên, các chương trình khen thưởng chưa chú 

trọng vào mong muốn phát triển nghề nghiệp của CBNV. Tại Vietcombank, việc sử 

dụng hình thức cổ phiếu thưởng (ESOP) trong những năm gần đây khá hạn chế, MB 

Bank đến giữa năm 2024 mới sử dụng 19 triệu cổ phiếu thưởng cho CBNV, tuy nhiên 

danh sách đăng ký mua cổ phiếu ESOP của MB Bank chủ yếu là các trường hợp cán 

bộ cấp cao. Do đó có thể thấy hình thức khen thưởng này vẫn chưa được tận dụng. 

Ý kiến đánh giá của CBNV (N2=306 – Phụ lục 17.4) cho thấy có một số tiêu 

chí đánh giá trong giai đoạn này có kết quả phản hồi chưa thật sự tốt. Tiêu chí: “Các 

cuộc họp phản hồi thành tích được tổ chức có kết quả tích cực và động viên các thành 

viên trong bộ phận” có điểm trung bình 3.37. Điều này cho thấy còn tồn tại những hạn 

chế trong quá trình phỏng vấn đánh giá giữa CBQL và cấp dưới. Trên thực tế, khi 

phỏng vấn về ĐGTT, CBQL chủ yếu mới thông báo về kết quả hoàn thành công việc, 

những ưu khuyết điểm của NLĐ, những điểm cần duy trì và phát huy cùng công việc 

trong giai đoạn kế tiếp. Cuộc phỏng vấn thiên về kiểu dạy bảo hơn là thảo luận một 

cách dân chủ khi NLĐ khá dè dặt để nói lên những mong muốn của bản thân hay 

những điểm chưa hợp lý trong khi phối hợp làm việc. Bên cạnh đó, trong phản hồi 

thành tích, chưa đề cập đến cách giúp NLĐ khắc phục điểm yếu của mình, chưa truyền 

đạt rõ cho họ hiểu những quyết định nhân sự phụ thuộc vào thành tích. Đôi khi, các 

cuộc phỏng vấn còn tập trung quá nhiều vào những tồn tại của nhân viên trong quá 

khứ. Trong các cuộc phản hồi đánh giá, đặc biệt là họp 1:1 và họp không chính thức 

cũng mang tính chất cảnh báo, thúc giục NLĐ về KPIs cần hoàn thành hơn là đưa ra 

những hỗ trợ, huấn luyện hay điều chỉnh để giúp nhân viên hoàn thành tốt công việc 

hơn. Tương tự như theo nội dung đánh giá “Tôi được cung cấp các phản hồi tốt về 

thành tích và chấp nhận nó” có điểm trung bình là 3.28, kết quả đánh giá phản ánh 

thực tế là những trao đổi, phản hồi về đánh giá chính thức hay không chính thức tại 

các ngân hàng TMCP Việt Nam khi vẫn chú ý nhiều vào thiếu sót, hạn chế của NLĐ, 

chưa chú trọng đến những mặt thành tích đã đạt của NLĐ. Có trường hợp, nhân viên 

hoàn thành KPIs dư nợ, thẻ tín dụng đều vượt 200% nhưng trưởng phòng khách hàng 
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cá nhân lại chú trọng đến mục tiêu về bảo hiểm nên nhân viên bị đánh giá là không đạt 

thành tích. Bên cạnh đó, NLĐ gặp khó khăn trong việc tự đánh giá bản thân là mình có 

những ưu khuyết điểm ở mặt nào một cách thường xuyên do thiếu sự giao tiếp với cấp 

trên bởi tâm lý “ngại sếp”, CBQL cũng không liên tục theo dõi NLĐ làm việc thế nào 

và cũng không có cách thức khoa học để nắm bắt xem NLĐ đã làm tốt hay chưa tốt mà 

vẫn dựa vào cảm nhận của mình nên kết quả đánh giá có thể chưa bao hàm được toàn 

bộ các khía cạnh về thành tích. 

Một số tiêu chí còn lại đều được đánh giá khá tốt về các chương trình đãi ngộ 

và khen thưởng dành cho nhân viên. Đa phần đều cho rằng những chế độ đãi ngộ và 

khen thưởng dành cho họ cơ bản là phù hợp với những kết quả công việc mà họ đạt 

được. Tuy nhiên để có thể xứng đáng với những gì nhận được thì một nhân viên ngân 

hàng cũng phải chịu rất nhiều áp lực và đánh đổi rất nhiều điều. Đặc biệt là thời gian 

và sức khỏe của bản thân. Những chi nhánh của một số ngân hàng có kết quả kinh 

doanh tốt còn thực hiện những chương trình khen thưởng không chính thức cho những 

nhân viên có kết quả kinh doanh xuất sắc mỗi tháng hoặc quý. Điều này thể hiện sự 

công nhận của trưởng đơn vị đối với những người có thành tích tốt. Ngoài ra, một số 

nhân viên theo đánh giá cho rằng có tình trạng nhân viên vì áp lực KPIs đã có hiện 

tượng chèn ép khách hàng để đủ doanh số. Điều này làm ảnh hưởng đến hình ảnh, uy 

tín của ngân hàng. Bên cạnh đó, tỉ lệ nghỉ việc tại một số ngân hàng như SeABank, 

VPBank, Techcombank… trên 10%. Điều này có thể gây ra sự bất ổn và ảnh hưởng đến 

các hoạt động của Ngân hàng. 

Tổng kết lại, từ thực trạng QTTT tại 3 ngân hàng TMCP trên, có thể rút ra một số 

kinh nghiệm thực tế khi thực hiện QTTT như sau: 

- Khuyến khích văn hóa phản hồi và cải tiến liên tục với việc các NHTM đã khuyến 

khích NLĐ và CBQL thường xuyên trao đổi, phản hồi để cải thiện thành tích công việc và 

khắc phục điểm yếu. Văn hóa phản hồi tích cực giúp tạo môi trường làm việc cởi mở, 

khuyến khích NLĐ phát triển và nâng cao hiệu quả hoạt động chung của ngân hàng. 

- QTTT tốt không chỉ dừng lại ở việc đo lường mà còn cần hướng đến phát triển lâu 

dài cho nhóm và cá nhân NLĐ, giúp nâng cao kỹ năng và đóng góp vào sự phát triển của 

ngân hàng. 

- Chú trọng vào mục tiêu dài hạn: Nhiều NHTM đã chuyển từ việc chỉ tập trung vào 

mục tiêu ngắn hạn (doanh số, lợi nhuận) sang mục tiêu dài hạn như xây dựng thương hiệu, 

tăng cường trải nghiệm khách hàng và phát triển bền vững. Việc cân bằng giữa mục tiêu 

ngắn hạn và dài hạn giúp đạt được sự phát triển ổn định và nâng cao giá trị thương hiệu. 

- Đo lường hiệu quả tổ chức đi kèm với đánh giá cá nhân. Bên cạnh việc đánh giá cá 

nhân, NHTM còn đánh giá hiệu quả ở cấp độ tổ chức, phòng ban để đảm bảo sự phù hợp 
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giữa mục tiêu chung và mục tiêu của từng cá nhân. Điều này giúp ban lãnh đạo ngân hàng 

cái nhìn tổng thể, đánh giá đúng điểm mạnh, điểm yếu của cả ngân hàng và đề ra các mục 

tiêu phù hợp. 

4.3. Thực trạng các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại các ngân hàng 

thương mại cổ phần Việt Nam 

4.3.1. Kiểm định các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích tại các ngân hàng 

thương mại cổ phần Việt Nam 

4.3.1.1. Thống kê mô tả về mẫu nghiên cứu:  

Để kiểm định mô hình ảnh hưởng của các yếu tố đến QTTT tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam, luận án đã sử dụng nghiên cứu định lượng với mẫu thu được N3 = 

408 đáp án hợp lệ. Kết quả khảo sát cho thấy tại các ngân hàng TMCP, số lượng 

CBQL là nam chiếm đa số hơn so với nữ và phần lớn nằm ở độ tuổi từ 31 – 40. Đối 

tượng có thâm niên dưới 5 năm và từ 5 – 10 năm là chủ yếu. Trong đó nhóm có thâm 

niên từ 5 – 10 năm trở lên nằm chủ yếu ở những ngân hàng TMCP có quy mô vốn điều 

lệ và nhân sự  ở nhóm dẫn đầu, còn lại chủ yếu là tại các ngân hàng TMCP có quy mô 

nhỏ hơn, điều này phản ánh tỉ lệ gắn bó tại các ngân hàng TMCP tư nhân quy mô dưới 

10000 nhân sự thấp hơn nhóm trên. Xếp loại thành tích chủ yếu là mức độ khá và tốt 

(60,8% và 31,6%), điều này phản ánh việc xếp loại thành tích có tính phân loại khá là 

rõ ràng. Chỉ những cá nhân có đóng góp, thành tích thực sự nổi bật mới được xếp loại 

cao.  

Bảng 4.9. Thông tin về mẫu nghiên cứu 

 Tần suất Tỉ lệ (%) 

Giới tính 

Nam 250 61,3% 

Nữ 158 38,7% 

Tuổi 

Dưới 25 25 6,1 

Từ 25 - 30 146 35,8% 

Từ 31 - 40 202 49,5% 

Từ 41 – 50 35 8,6% 

Trên 50 0 0% 

Thời gian công tác 

Dưới 5 năm 186 45,6% 

Từ 5 – 10 năm 100 24,5% 

Từ 11- 15 năm 98 24% 

Từ 16 – 20 năm 14 3,4% 

Trên 20 năm 9 2,2% 

Số lượng đáp viên trả lời tại các ngân hàng   

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% 

Xếp loại thành tích kỳ đánh giá gần nhất   

Xuất sắc 24 5,8% 

Tốt 129 31,6% 

Khá 248 60,8% 

Trung bình 7 1,8% 

Khác 0 0% 

((nguồn: Kết quả phân tích từ SPSS20) 

4.3.1.2.Kiểm định độ tin cậy của thang đo Cronbach Alpha  

- Thang đo yếu tố “Quản trị thành tích trong ngân hàng” từ mô hình nghiên cứu 

có 10 biến quan sát khác nhau từ QTTT1 đến QTTT10. Kiểm định độ tin cậy thấy rằng 

hệ số tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo QTTT1 nhỏ nhất = 0,641); hệ 

số Cronbach Alpha bằng 0,906 > 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào cũng không làm tăng 

thêm giá trị hệ số Cronbach Alpha. Vì thế, các biến quan sát dùng để đo lường Quản trị 

thành tích trong ngân hàng đảm bảo độ tin cậy và phù hợp. (Phụ lục 17 – bảng 17.5) 

- Thang đo yếu tố “Nhận thức của người lao động về mục tiêu của ngân hàng” 

từ mô hình nghiên cứu gồm 05 biến quan sát khác nhau từ MT1 đến MT5. Kiểm định 

độ tin cậy thấy rằng hệ số tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất 

CL2 bằng 0,629); hệ số Cronbach Alpha = 0,862> 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào 

cũng không làm tăng thêm giá trị hệ số Cronbach Alpha. Vì thế, các biến quan sát 

dùng để đo lường đảm bảo tính độ cậy và phù hợp. 

- Thang đo yếu tố “Văn hoá của ngân hàng” từ mô hình nghiên cứu được gồm 

04 biến quan sát khác nhau từ VH1 đến VH4. Kiểm định độ tin cậy thấy rằng hệ số 

tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất VH1 = 0,662); hệ số 

Cronbach Alpha bằng 0,849 > 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào cũng không làm tăng 

thêm giá trị hệ số Cronbach Alpha. Vì thế, các biến quan sát dùng để đo lường Văn 

hoá của ngân hàng đảm bảo độ tin cậy và phù hợp. 

- Thang đo yếu tố “Truyền thông nội bộ trong ngân hàng” từ mô hình nghiên 

cứu gồm 04 biến quan sát khác nhau từ TT1 đến TT4. Kiểm định độ tin cậy thấy rằng 

hệ số tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất TT4 = 0,568); hệ số 
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Cronbach Alpha = 0,816> 0,6. Dù thang đo bị loại nào cũng không làm tăng thêm giá 

trị Cronbach Alpha. Tóm lại, các biến quan sát dùng để đo lường truyền thông nội bộ 

trong ngân hàng đảm bảo tính tin cậy và phù hợp. 

- Thang đo yếu tố “Đào tạo nhân lực trong ngân hàng” từ mô hình nghiên cứu 

gồm 05 biến quan sát khác nhau từ ĐT1 đến ĐT5. Kiểm định độ tin cậy thấy rằng hệ 

số tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất ĐT3 = 0,678); hệ số 

Cronbach Alpha bằng 0,876 > 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào không làm tăng thêm 

giá trị hệ số Cronbach Alpha. Tóm lại, các biến quan sát dùng để đo lường Đào tạo 

nhân lực trong ngân hàng đảm bảo độ tin cậy và phù hợp. 

- Thang đo yếu tố “Hệ thống khen thưởng trong ngân hàng” từ mô hình nghiên 

cứu gồm 06 biến quan sát khác nhau từ KT1 đến KT6 Kiểm định độ tin cậy thấy rằng 

hệ số tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất KT6 = 0,603); hệ số 

Cronbach Alpha bằng 0,876 > 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào không làm tăng thêm 

giá trị hệ số Cronbach Alpha. Tóm lại, các biến quan sát dùng để đo lường đảm bảo độ 

tin cậy và phù hợp. 

- Thang đo yếu tố “Cam kết NLĐ trong ngân hàng” từ mô hình nghiên cứu gồm 

04 biến quan sát khác nhau từ CK1 đến CK4. Kiểm định độ tin cậy thấy rằng hệ số 

tương quan biến tổng của các biến > 0,3 (thang đo nhỏ nhất CK3 = 0,477); hệ số 

Cronbach Alpha bằng 0,755> 0,6. Bất kỳ thang đo bị loại nào không làm tăng thêm giá 

trị hệ số Cronbach Alpha. Tóm lại, các biến quan sát dùng để đo lường đảm bảo độ tin 

cậy và phù hợp. 

4.3.1.3. Phân tích nhân tố khám phá (Exploratory Factor Analysis – EFA). 

Sau khi các thành phần thang đo của các nhân tố được đánh giá sơ bộ độ tin cậy 

bằng hệ số Cronbach Alpha, các biến quan sát đều đảm bảo yêu cầu. Sau đó, luận án 

sử dụng phương pháp EFA với phép trích nhân tố Principal Component Factoring, 

phép quay Varimax đối với mỗi yếu tố và tập hợp các thang đo đã được kiểm định độ 

tin cậy. Kết quả phân tích EFA từng nhân tố (06 nhân tố) cho thấy các hệ số KMO và 

giá trị kiểm định Bartlett đều có ý nghĩa. Tiến hành phân tích EFA tập hợp biến độc lập 

với hệ số KMO = 0,919 giá trị kiểm định Bartlett có ý nghĩa (Sig < 0,05), các nhóm 

nhân tố được trích với tổng phương sai trích 63,315%. Kết quả phân tích EFA cho thấy 

các yếu tố đều đảm bảo được tính hội tụ và tính phân biệt trong mối tương quan đối 

với các nhân tố khác. Đối với biến phụ thuộc là quản trị thành tích trong ngân hàng, vì 

là thang đo đơn hướng nên được tác giả phân tích EFA độc lập. Kết quả cho thấy, đối 

với biến quản trị thành tích trong ngân hàng có hệ số KMO = 0,893, giá trị kiểm định 

Bartlett có ý nghĩa (Sig < 0,05), các nhóm yếu tố được trích với tổng phương sai trích 

54,17%. Kết quả phân tích EFA cho thấy các yếu tố đều phù hợp và đều là thang đo 
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đơn hướng (KMO lớn hơn 0.5; phương sai trích đều lớn hơn 50% ; p-value kiểm định 

Barllet nhỏ hơn 0.05 và các nhân tố chỉ hình thành đúng theo lý thuyết –thang đo đơn 

hướng). Do đó, không cần phải điều chỉnh mô hình và giả thuyết nghiên cứu. (Phụ lục 

17 – bảng 17.6) 

4.3.1.4. Phân tích nhân tố khẳng định CFA (Confirmation Factor Analysis).  

Bảng 4.10. Kết quả Fornell and Larcker tính phân biệt và hội tụ của thang đo 

  (nguồn: Kết quả phân tích từ AMOS20) 

Kết quả CFA cho thấy các chỉ số đánh giá có kết quả tính toán đạt: CMIN/DF= 

2.207 (<3), GFI= 0.844 gần với 0.9, TLI=0.900, CFI= 0.903 (> 0.9) và RMSEA= 

0.054 (< 0.08). Do vậy, có thể kết luận mô hình đã phù hợp (tương thích) với dữ liệu 

thị trường. Dựa vào tính toán CFA từ AMOS, luận án kiểm định tính hội tụ và phân biệt 

của thang đo. (Phụ lục 17 – bảng 17.7) Theo Hair và cộng sự (2010), (2016),“các chỉ 

số AVE, MSV, bảng Fornell and Larcker dùng để đánh giá tính hội tụ, tính phân biệt 

thang đo”.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 4.10. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định CFA 

(nguồn: Kết quả phân tích từ AMOS20) 

 CR AVE MSV MaxR(H) F_CK F_NL F_DT F_MT F_VH F_TT F_QTTT 

F_CK 0.805 0.500 0.302 0.774 0.663       

F_NL 0.876 0.542 0.296 0.879 0.334 0.736      

F_DT 0.877 0.588 0.319 0.879 0.237 0.528 0.767     

F_MT 0.863 0.558 0.543 0.868 0.199 0.495 0.467 0.747    

F_VH 0.851 0.588 0.543 0.852 0.278 0.544 0.516 0.737 0.767   

F_TT 0.824 0.540 0.460 0.830 0.203 0.521 0.565 0.678 0.663 0.735  

F_QTTT 0.904 0.502 0.394 0.911 0.299 0.526 0.515 0.628 0.618 0.595 0.699 
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Kết quả cho thấy không có thang đo nào có AVE < 0.5, chỉ số MSV đều nhỏ 

hơn AVE, giá trị căn bậc hai AVE của một biến lớn hơn tương quan giữa biến đó với 

các biến khác trong mô hình. Do đó các thang đo đều đảm bảo tính phân biệt và hội tụ. 

Kết quả kiểm định cho thấy mô hình từ phân tích CFA đối với các thang đo yếu tố ảnh 

hưởng đến QTTT là phù hợp. 

4.3.2. Phân tích sự ảnh hưởng của các yếu tố đến quản trị thành tích tại các ngân 

hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

 Mô hình cấu trúc tuyến tính SEM (Structural Equation Modeling) được sử dụng 

để kiểm định sự tác động của các yếu tố  ảnh hưởng đến QTTT tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam ở mức độ nào.  

Bảng 4.11. Thống kê kết quả phân tích SEM - Structural Equation Modeling 

Giả thuyết Mối quan hệ Ước 

lượng 

Tỉ số tới 

hạn 

Mức ý 

nghĩa 

Kết quả 

H1 F_MT  F_QTTT 0,213 3,338 0,000 Chấp nhận 

H2 F_VH  F_QTTT 0,139 1,973 0,048 Chấp nhận 

H3 F_TT  F_QTTT 0,146 1,981 0,048 Chấp nhận 

H4 F_DT  F_QTTT 0,094 2,367 0,02 Chấp nhận 

H5 F_KT  F_QTTT 0,103 2,170 0,018 Chấp nhận 

H6 F_CK  F_QTTT 0,076 2,011 0,044 Chấp nhận 

(nguồn: Kết quả phân tích từ AMOS20) 

Kết quả của mô hình SEM cho thấy cả 6 yếu tố gồm nhận thức của NLĐ về 

mục tiêu của ngân hàng, văn hoá của ngân hàng, truyền thông nội bộ trong ngân hàng, 

hệ thống khen thưởng, đào tạo trong ngân hàng, sự cam kết của NLĐ trong ngân hàng 

đạt ở mức ý nghĩa 10% do giá trị P – value < 0,1. Các trọng số hồi quy đều mang dấu 

dương cho thấy các yếu tố ảnh hưởng trên đều có tác động tích cực đến QTTT tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam. Kết quả R2 = 0,518 của biến QTTT, chứng tỏ các biến độc 

lập kể trên có sự tác động lên 51,8% sự biến thiên của QTTT trong những ngân hàng 

TMCP Việt Nam.  (Phụ lục 17 – bảng 17.8) Kết quả phân tích trong luận án khẳng 

định sự ảnh hưởng tích cực của 6 yếu tố nhận thức của NLĐ về mục tiêu của ngân 

hàng, văn hoá của ngân hàng, truyền thông nội bộ trong ngân hàng, đào tạo trong ngân 

hàng, hệ thống khen thưởng thành tích, sự cam kết của NLĐ trong ngân hàng đến 

QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Kết quả này khá đồng nhất với kết quả các 

nghiên cứu trước đây như nghiên cứu của Samal (2019), Dixit & Sharmar (2019), 

Muchelule và cộng sự (2016), tuy nhiên nghiên cứu của luận án có sự khác biệt về kết 

quả khi yếu tố nhận thức về mục tiêu của ngân hàng là yếu tố có sự tác động lớn nhất 
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QTTT (giá trị bằng 0,213) trong khi các nghiên cứu kể trên thì yếu tố văn hoá DN và 

đào tạo nhân lực có mức độ ảnh hưởng lớn nhất. 

Phân tích ANOVA Test (phụ lục 17b, bảng 17.9) sự tác động của yếu tố vị trí 

công việc giữa cán bộ kinh doanh và hỗ trợ cho thấy giá trị Sig = 0.324 (Levene 

Statistic) và 0.386 (Welch) đều lớn hơn 0.05. Điều này cho thấy vị trí công việc không 

có sự tác động đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam. Mọi vị trí công việc đều 

được giao KPI nên việc thực hiện QTTT là điều bắt buộc. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 4.11. Kết quả phân tích mô hình cấu trúc tuyến tính SEM 

(nguồn: Kết quả phân tích từ AMOS20) 

Kết quả phân tích khá tương đồng với thực tế khi yếu tố nhận thức của NLĐ về 

mục tiêu của ngân hàng chi phối các hoạt động các ngân hàng TMCP Việt Nam. Mọi 

cá nhân, nhóm đều được giao những mục tiêu tương ứng với năng lực, kinh 

nghiệm,…kèm theo đó là những sự hỗ trợ từ chính sách của ngân hàng nhằm đạt mục 

tiêu. Mục tiêu là thước đo để đánh giá mức độ hoàn thành và kết quả đạt được sẽ quyết 

định xếp loại thành tích của cá nhân, nhóm và cả ngân hàng. Thực tế cho thấy đa phần 

người lao động tại các ngân hàng TMCP hiện nay đều hiểu được trách nhiệm, nghĩa vụ 

của bản thân trong việc thực hiện mục tiêu, chiến lược của tổ chức. Theo nhận định 

của các chuyên gia khi phỏng vấn, NLĐ trong ngân hàng nhận thức rõ về mục tiêu và 

chiến lược sẽ dễ dàng chấp nhận và đồng thuận với các tiêu chí ĐGTT. Yếu tố này 

khiến cho quá trình đánh giá minh bạch và công bằng hơn, giảm thiểu sự bất mãn và 

xung đột nội bộ. Nhân viên hiểu rõ và tin tưởng vào mục tiêu và chiến lược của ngân 

hàng thường có mức độ cam kết và lòng trung thành cao hơn. Họ sẽ sẵn sàng cống 

hiến nhiều hơn và vượt qua khó khăn để hoàn thành mục tiêu chung. Khi NLĐ đều 

nhận thức rõ ràng về mục tiêu và chiến lược chung, việc giao tiếp và hợp tác giữa các 

đơn vị trở nên hiệu quả hơn. Mọi người đều biết rõ họ đang hướng đến điều gì, giúp 
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giảm thiểu sự mâu thuẫn và tăng cường hợp tác, là cơ sở điều chỉnh hành vi làm việc 

của mình để đạt hiệu suất cao nhất. Vì vậy, nhận thức sâu sắc về mục tiêu, chiến lược 

của tổ chức giúp QTTT trở nên hiệu quả hơn thể hiện qua một số chỉ số về kết quả 

kinh doanh năm 2023 của một số TCTD như Vietcombank, MB Bank,… đều có sự 

tăng trưởng, hầu hết đạt được mục tiêu đã đề ra như về mặt lợi nhuận, Vietcombank 

tăng trưởng 10,4% so với năm 2022, MB tăng 7,39% so với năm 2022, tuy nhiên 

SeABank lợi nhuận giảm so với 2022 nhưng vẫn đạt kế hoạch lợi nhuận…Việc đạt 

được các mục tiêu kinh doanh đã đề ra giúp cá ngân hàng TMCP duy trì hoặc gia tăng 

các chính sách khen thưởng thành tích, phúc lợi và phát triển nhân lực nhằm đạt được 

những mục tiêu cao hơn trong tương lai theo đúng định hướng chiến lược. Thông qua, 

kết quả hoạt động kinh doanh, đặc biệt là về các chỉ số sinh lời ROA, ROE cũng như tỉ 

lệ nợ xấu từ 3 ngân hàng (phụ lục 08) được nghiên cứu tình huống cho thấy, tại các 

ngân hàng QTTT được thực hiện đầy đủ quá trình thì kết quả hoạt động sẽ tốt hơn 

(Vietcombank, MB Bank) so với việc chỉ tập trung vào đánh giá thành tích như 

SeABank. 

Yếu tố truyền thông nội bộ là yếu tố ảnh hưởng thuận chiều ở mức độ lớn thứ 

hai đến QTTT tại các ngân hàng TMCP Vizệt Nam (hệ số = 0,146), điều này cho thấy 

việc truyền đạt các mục tiêu thành tích của ngân hàng một cách hiệu quả đến các đơn 

vị và cá nhân là đặc biệt quan trọng. Các ngân hàng hiện nay sử dụng nhiều kênh 

truyền thông như qua website, hội thảo, diễn đàn, nhóm trò chuyện…để truyền đạt sứ 

mệnh, tầm nhìn, mục tiêu đến NLĐ. Các thủ tục, chính sách về đánh giá, khen thưởng 

thành tích cũng được phổ biến rộng rãi đến NLĐ. Truyền thông nội bộ tại các ngân 

hàng không chỉ là việc truyền tải thông tin từ trên xuống, mà còn là kênh để thu thập 

phản hồi từ nhân viên. Phản hồi về thành tích rất quan trọng để quản lý có thể hiểu 

được những khó khăn, ý kiến và đề xuất từ nhân viên, từ đó điều chỉnh mục tiêu và 

quy trình nhằm cải thiện thành tích làm việc. Đa phần CBQL cũng luôn sẵn sàng trong 

việc thu thập thông tin để đưa ra quyết định và hỗ trợ xử lý những vấn đề khác nhau 

mà nhân viên đang đối mặt để họ cải thiện thanh tích. Bằng các kênh truyền thông nội 

bộ, tổ chức có thể truyền tải những thông điệp động viên, ghi nhận thành tích và 

khuyến khích nhân viên. Sự công nhận và khích lệ này tạo tinh thần tốt cho NLĐ, 

khiến họ cảm thấy gắn kết hơn với ngân hàng và nỗ lực hơn trong công việc. Qua đó 

góp phần giúp NLĐ có thêm động lực để tham gia vào quá trình QTTT.  

Yếu tố văn hoá của ngân hàng cũng có vai trò quan trọng trong việc thúc đẩy 

QTTT hiệu quả (hệ số = 0,139). Các TCTD hiện nay đều quan tâm đến việc xây dựng, 

phát triển văn hoá và coi đó là chiến lược trọng tâm hàng đầu. Đặc biệt trong bối cảnh 

ngân hàng số và phát triển bền vững được đề cao thì văn hoá là một trong những động 
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lực để đạt vươn đến các mục tiêu trên. Ví dụ Vietcombank xây dựng văn hoá với các 

giá trị Tin cậy - Giữ chữ Tín và Lành nghề; Chuẩn mực - Tôn trọng nguyên tắc và ứng 

xử chuẩn mực; Sẵn sàng đổi mới - Luôn hướng đến cái mới, hiện đại và văn minh; 

Bền vững - Vì lợi ích lâu dài; Nhân văn - Trọng đức, gần gũi và biết thông cảm, sẻ 

chia, MB Bank đề cao văn hoá với  6 giá trị cốt lõi: đoàn kết - kỷ luật - tận tâm - thực 

thi - tin cậy - hiệu quả, SeABank với văn hoá coi trọng nguồn nhân lực và đặt con 

người lên vị trí trung tâm hướng tới xây dựng môi trường làm việc gắn kết, chuyên 

nghiệp, nhân văn…đã góp phần nâng cao năng lực CBNV, kích thích tinh thần làm 

việc, đem đến giá trị tốt đẹp cho khách hàng và xã hội đã giúp hoạt động QTTT phát 

huy được vai trò thúc đẩy NLĐ chú trọng đến hiệu suất, thành tích, nỗ lực hoàn chiến 

lược kinh doanh và phát triển bền vững.  

Yếu tố hệ thống khen thưởng cũng có sự tác động đáng kể đến QTTT tại các 

ngân hàng TMCP (hệ số = 0,103). Hệ thống khen thưởng và thù lao theo KPI mà các 

ngân hàng TMCP sử dụng hiện nay giúp động viên nhân viên bằng cách công nhận và 

vinh danh cho những cố gắng và thành tựu của họ. Khi NLĐ cảm nhận sự phấn đấu 

của mình được đề cao, họ sẽ có tinh thần làm việc tốt hơn, cố gắng đạt được hoặc vượt 

qua các mục tiêu đề ra. Hệ thống khen thưởng cũng giúp định hướng hành vi của NLĐ 

theo những kỳ vọng và giá trị của ngân hàng. Các phần thưởng được liên kết với 

những hành vi và kết quả mong muốn, nhân viên sẽ có xu hướng điều chỉnh hành vi 

của mình để nhận được khen thưởng. Các phần thưởng, đặc biệt là những phần thưởng 

liên quan đến thành tích xuất sắc hoặc ý tưởng sáng tạo, khuyến khích nhân viên nỗ 

lực hơn và tìm ra những cách làm việc mới, sáng tạo. Khía cạnh này không chỉ nâng 

cao thành tích cá nhân mà còn góp phần vào sự phát triển và đổi mới của ngân hàng. 

Ngoài ra, Ngân hàng Nhà nước Việt Nam đã ban hành Thông tư số 25/2023/TT-

NHNN quy định về công tác thi đua, khen thưởng ngành Ngân hàng dành cho các cá 

nhân, tổ chức cũng góp phần thúc đẩy NLĐ nâng cao thành tích. Báo cáo của công ty 

tư vấn nhân sự First Alliances năm 2022 ngân hàng vẫn là lĩnh vực mà thu nhập hàng 

đầu tại Việt Nam Có những vị trí nhận lương lên đến 40.000 USD/tháng, tức gần 900 

triệu đồng/tháng như CEO, tương đương thu nhập từ lương cả năm có thể đạt hơn 10 

tỷ đồng. Với vị trí giám đốc khối bán lẻ và doanh nghiệp, lương có thể đạt 30.000 

USD/tháng tại TP.HCM, còn tại Hà Nội tối đa là 15.000 USD/tháng. Mức lương khởi 

điểm người mới ra trường/dưới 2 năm kinh nghiệm là 300 - 500 USD/tháng, còn giám 

đốc/trưởng bộ phận từ 6.000 - 20.000 USD/tháng. Điều này cho thấy hệ thống khen 

thưởng của các ngân hàng TMCP rất chú trọng đến việc khích lệ, động viên để NLĐ 

đạt thành tích tốt và góp phần làm cho QTTT đạt mục tiêu, giúp quản lý đưa ra các 
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quyết định chính xác về lương thưởng, thăng tiến và đào tạo, từ đó nâng cao hiệu quả 

quản lý và điều hành tổ chức. 

Yếu tố đào tạo nhân lực cũng là yếu tố tác động đến QTTT (hệ số = 0,094). Các 

ngân hàng hiện nay đều rất chú trọng đến công tác đào tạo khi triển khai cả hệ thống 

đào tạo trực tiếp và trực tuyến. Đào tạo trong các ngân hàng bằng nhiều hình thức giúp 

nhân viên cảm thấy được đầu tư và phát triển, từ đó khuyến khích và tăng cường gắn 

kết với tổ chức. CBNV sẽ có động lực hơn để làm việc chăm chỉ và hoàn thành các 

cam kết đã đề ra. Khi nhân viên hiểu rõ công việc và biết cách thực hiện nó một cách 

chính xác, họ sẽ tự tin hơn trong quá trình làm việc. Sự tự tin này dẫn đến việc làm 

việc với hiệu suất tốt hơn và đạt được kết quả cao hơn. Hoạt động đào tạo còn giúp 

NLĐ trong ngân hàng cải thiện kỹ năng, kiến thức, thái độ để mang lại hiệu suất, thành 

tích công việc cao hơn, đồng thời cũng giúp NLĐ am hiểu hơn mục đích, ý nghĩa hoạt 

động quản trị thành tích, từ đó giúp hoạt động này nhận được sự tuân thủ và ủng hộ 

của các nhóm, cá nhân.  

Cuối cùng, yếu tố sự cam kết của NLĐ trong ngân hàng (hệ số = 0,076) cũng 

tác động tích cực đến quản trị thành tích. NLĐ trong các ngân hàng TMCP hiện nay 

đều phải có những cam kết về mục tiêu, KPIs…đây là động lực thiết yếu để mang lại 

thành tích cao hơn. Sự cam kết của ban lãnh đạo ngân hàng TMCP với NLĐ về chế độ 

chính sách, môi trường làm việc…cũng liên tục được thể hiện trong sứ mệnh, tầm 

nhìn, triết lý kinh doanh của ngân hàng, từ đó góp phần tạo ra sự tích cực trong thời 

gian làm việc. Mặt khác, sự cam kết cao thường dẫn đến sự chú tâm và cẩn thận hơn 

trong công việc. NLĐ cam kết với ngân hàng thường chú trọng đến việc hoàn thành 

nhiệm vụ với chất lượng cao, giảm thiểu sai sót và đẩy mạnh hiệu suất, giúp đem lại 

thành tích tốt hơn, đồng thời gia tăng sự gắn bó. Họ thường có xu hướng phát triển bản 

thân và cài thiện kỹ năng công việc Điều này không những giúp họ tiến bộ trong sự 

nghiệp giúp ngân hàng đạt được các mục tiêu dài hạn, đóng góp vào mục tiêu phát 

triển bền vững. 

4.4. Đánh giá chung về quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ phần 

Việt Nam 

4.4.1. Những thành công  

- Về hoạch định thành tích:  

Quá trình hoạch định thành tích diễn ra tuần tự, theo đúng nguyên tắc đã đặt ra 

từ mục tiêu chung, chiến lược, giá trị của ngân hàng chuyển hoá thành những mục tiêu 

cho các cá nhân, đơn vị, xây dựng hệ thống QTTT bám sát mục tiêu ban đầu và thiết 

lập các cam kết dựa trên sự nhất trí của các đơn vị kinh doanh và trụ sở chính. 



122 

 

 

 

Tính cam kết cao, sự nhận thức tốt của NLĐ và cả hệ thống của ngân hàng về 

tầm quan trọng của hệ thống QTTT cũng như mục tiêu, chiến lược và từng bước xây 

dựng, vận hành hệ thống này một cách thích hợp với bối cảnh thực tế nhằm phát huy 

được hiệu lực của công tác QTTT.  

Thiết lập mục tiêu về thành tích cho tập thể và cá nhân được tiến hành một cách 

bài bản, khoa học mang lại cho NLĐ trong ngân hàng sự nhận thức tốt về bổn phận 

của bản thân để thực hiện mục tiêu kinh doanh của các ngân hàng TMCP trong giai 

đoạn hiện nay. Một số mục tiêu về thành tích cũng có cơ chế điều chỉnh theo tình hình 

thực tế môi trường kinh doanh. Tiêu chuẩn ĐGTT được thiết lập căn cứ vào mục tiêu 

được giao cho cá nhân và tập thể trong năm hoạt động. Tiêu chuẩn đánh giá bám sát 

vào MTCV hay chức năng, nhiệm vụ cuả cá nhân, tập thể trong ngân hàng. Tiêu chuẩn 

ĐGTT cũng đảm bảo sự minh bạch, chi tiết, đặc biệt là đối với những vị trí tại các đơn 

vị kinh doanh. Phương pháp đánh giá tương thích với thực tế hoạt động tại các ngân 

hàng TMCP và hệ thống tiêu chuẩn đánh giá đang được sử dụng. Phương pháp ĐGTT 

đang được sử dụng được coi là dễ hiểu, dễ thực hiện và bản thân NLĐ cũng có thể tự 

đánh giá được thành tích cá nhân của mình. 

Các chương trình về quản trị nhân lực và hệ thống QTTT được tạo lập ban hành 

kịp thời để nhằm hỗ trợ NLĐ có động lực, tinh thần làm việc tốt qua đó nâng cao hiệu 

suất công việc và đạt thành tích cao. Văn hóa định hướng thành tích cao tại các ngân 

hàng TMCP tạo ra một khung định hướng chung cho NLĐ, làm cho họ thấu hiểu mục 

tiêu và giá trị của ngân hàng, qua đó cải thiện kết quả và thành tích. 

 - Về triển khai quản trị thành tích: 

 Do có sự nhân thức cao của NLĐ về chiến lược, mục tiêu của ngân hàng, hiểu 

rõ vai trò của cá nhân nên NLĐ chấp hành khá nghiêm túc trong quá trình triển khai 

quản trị thành tích. NLĐ tương đối cam kết hoàn thành các mục tiêu thành tích được 

giao và hoàn thành mục tiêu chung của đơn vị và cả ngân hàng với nỗ lực cao. Đồng 

thời giúp quá trình QTTT được vận hành tốt hơn. 

 Văn hóa tổ chức được các ngân hàng phát triển mạnh mẽ giúp nâng cao tinh 

thần trách nhiệm của nhân viên. Khi nhân viên cảm thấy mình là một phần quan trọng 

của tổ chức, họ sẽ tự giác hoàn thành công việc với chất lượng cao và đúng hạn góp 

phần phát huy vai trò của QTTT. Tại các chi nhánh, khối kinh doanh tại trụ sở chính 

của các ngân hàng TMCP  hàng tháng đều có báo cáo phản hồi về KPIs đạt được của 

cả đơn vị và mỗi cá nhân thông qua hệ thống truyền thông nội bộ, CBQL và NLĐ sẽ 

tiến hành các cuộc trao đổi để đề xuất phương án thúc đẩy kết quả kinh doanh nhằm 

đạt được mục tiêu, hoàn thành KPIs được giao. Đây là động lực lớn để giải quyết được 

những thách thức trong công việc, giúp NLĐ có thể đạt thành tích cao. 
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 - Về đánh giá thành tích: 

Đối tượng ĐGTT có CBQL trực tiếp và gián tiếp tham gia đầy đủ vào quá trình 

để đảm bảo tính khách quan và công bằng trong ĐGTT của cả tập thể và cá nhân. Bên 

cạnh đó, hoạt động đánh giá còn có đóng góp ý kiến của cấp dưới và các đơn vị có liên 

quan trong quá trình tác nghiệp. Thời gian và chu kỳ đánh giá được đồng bộ đảm bảo 

thích hợp với đặc thù công việc của các bộ phận kinh doanh và khối hỗ trợ. 

Hoạt động đào tạo nhân lực và truyền thông nội bộ được quan tâm, đầu tư và 

tiến hành thường xuyên, liên tục với nhiều cách thức nên các quy định về ĐGTT hiện 

nay được NLĐ nắm bắt rõ ràng về mục đích và tiến hành theo đúng quy chế ban hành. 

 Quy định về kết quả ĐGTT có sự phân chia rõ ràng, chi tiết về công việc hoàn 

thành ở các mức độ khác nhau để đảm bảo rõ sự phân loại về thành tích đạt được của 

cá nhân và tập thể. 

- Về xem xét, phản hồi thành tích 

Truyền thông nội bộ trong các ngân hàng TMCP Việt Nam đã cung cấp đầy đủ 

thông tin liên quan đến thành tích làm việc của nhân viên ngân hàng từ nhiều đối 

tượng liên quan trong công việc và đó là căn cứ tốt để đưa ra những điều chỉnh về 

hành vi, thái độ, chế độ đãi ngộ dành cho nhân viên. Việc phản hồi được diễn ra liên 

tục để cá nhân và đơn vị nắm bắt chính xác mục tiêu nào đã hoàn thành, mục tiêu nào 

chưa hoàn thành để kịp thời có biện pháp hành động nhằm đạt mục tiêu. 

Hệ thống khen thưởng thành tích với những thành phần quan trọng về bên trong 

và bên ngoài mang lại tác dụng kích thích gia tăng năng suất lao động và thành tích 

làm việc của đội ngũ NLĐ trong các ngân hàng TMCP. Cụ thể: 

+ Tiền lương cố định được điều chỉnh căn cứ vào thành tích làm việc đạt được 

cùng với thâm niên làm việc tạo được sự công bằng trong trả lương cố định, qua đó 

khích lệ NLĐ nỗ lực làm việc để phấn đấu đạt thành tích cao cũng như gia tăng sự gắn 

bó với NHTM khi mà những công lao được ghi nhận. 

+ Tiền lương biến đổi được phân chia ra thành nhiều khoản và được chi trả dựa 

trên thành tích làm việc, năng suất lao động tạo ra những phản ứng tích cực từ phía 

NLĐ. ĐGTT để trả tiền lương biến đổi (theo năng suất lao động, theo doanh số, theo 

KPI,…) đảm bảo độ minh bạch, công bằng và tạo ra sự động viên đối với NLĐ. Mỗi 

ngân hàng có những cách thức khác nhau để tính toàn phần thu nhập biến đổi này tuy 

nhiên đều hướng đến thúc đẩy thành tích làm việc của NLĐ và tập thể trong ngân 

hàng. 

+ Các ngân hàng đã chú trọng đúng mức đến phúc lợi dựa trên thành tích, đảm 

bảo quyền lợi cho NLĐ đối với các phúc lợi bắt buộc theo quy định pháp luật. Đồng 

thời, các ngân hàng cũng đã tạo được không khí tích cực qua các chương trình phúc lợi 
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tự nguyện mà họ thiết kế và áp dụng. Các chương trình phúc lợi liên quan đến thành 

tích như thưởng Tết, lương tháng 13, hoặc các chương trình du lịch, nghỉ phép đều rất 

phong phú và thích hợp, đáp ứng mong đợi của NLĐ và giúp họ an tâm, gắn bó với 

ngân hàng hơn. 

+ Thưởng thành tích bằng cổ phiếu được thực hiện một cách triệt để dành cho 

những cán bộ nhân viên có thâm niên gắn bó và có thành tích đóng góp cho các ngân 

hàng. Bằng những quy định rõ ràng về quyền lợi liên quan đến cổ phiếu thưởng đã góp 

phần giữ chân nhân sự giỏi, đặc biệt là đội ngũ CBQL, người có nhiều đóng góp giá 

trị, khuyến khích mọi người làm việc hăng say để được đồng hành cùng sự phát triển, 

thông qua việc nắm giữ nhiều cổ phiếu hơn nữa.  

+ Phát triển nghề nghiệp và cơ hội bổ nhiệm tại các ngân hàng TMCP Việt 

Nam cũng đã có nhiều thay đổi tích cực khi công khai chi tiết lộ trình thăng tiến cũng 

như tạo điều kiện cho tất cả CBNV phát huy khả năng để đạt được các tiêu chí thành 

tích, từ đó được xem xét bổ nhiệm vào các vị trí cao hơn. Các hoạt động đào tạo cũng 

căn cứ vào thành tích làm việc để xác định nhu cầu và xây dựng chương trình, nội 

dung đào tạo sao cho phù hợp để cải thiện thành tích. Ngoài ra, các chương trình vinh 

danh cán bộ nhân viên và tập thể có thành tích tốt được thực hiện định kỳ vào thời 

điểm kết thúc 1 năm hoạt động để công nhận thành tích làm việc của NLĐ và góp 

phần tạo ra không khí thi đua sôi nổi trong các ngân hàng. 

4.4.2. Những hạn chế và nguyên nhân 

4.4.2.1. Hạn chế 

Về hoạch định thành tích: 

- Quá trình thiết lập mục tiêu hiện nay chủ yếu được tiến hành theo quy trình từ 

trên xuống, nghĩa là cấp trên trực tiếp giao mục tiêu KPIs cho cấp dưới. Mặc dù các 

đơn vị được phép đăng ký mục tiêu KPIs với ban điều hành của ngân hàng dựa trên kết 

quả hoàn thành của năm cũ nhưng trên thực tế mục tiêu được giao cuối cùng từ ban 

lãnh đạo đều cao hơn so với đăng ký ban đầu. Tại các đơn vị, quá trình giao mục tiêu 

KPIs dựa phần lớn vào mối quan hệ của quản lý và nhân viên mà chưa thực sự bám sát 

năng lực, nhu cầu và nguyện vọng của cấp dưới.  

- Bên cạnh đó, quá trình giao mục tiêu của Ngân hành dành cho nhân viên hiện 

nay khi mà KPI được giao cho nhân viên thường không thể điều chỉnh, nếu có thì chỉ 

có thể điều chỉnh về tỷ trọng giữa các KPIs. Nhân viên ngân hàng gần như không được 

trao đổi, thảo luận về các mức chỉ tiêu mình đảm nhận mà các chỉ tiêu này sẽ được 

giao trực tiếp cho nhân viên. NLĐ và các trưởng đơn vị cũng không quá chú ý đến 

việc xây dựng kế hoạch công việc và đặt ra mục tiêu nâng cao năng lực của bản thân 

để đáp ứng với những kỳ vọng và hiệu suất cao hơn trong tương lai. Ngoài ra, KPIs 
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mục tiêu hiện nay quá nhiều (mỗi vị trí có trung bình từ 10 -15 KPIs) khiến cho việc 

tổng hợp, đánh giá gặp nhiều khó khăn. 

- Ban lãnh đạo ngân hàng và các đơn vị chưa chú trọng đến nguyện vọng phát 

triển bản thân của CBNV. Trong kế hoạch hoạt động của đơn vị và bộ phận cũng mới 

chỉ đề cập đến mục tiêu cần đạt được của đơn vị về các chỉ số tài chính, khách 

hàng…mà không tập trung vào các khía cạnh thành tích dành cho mỗi cá nhân (như dự 

kiến xếp loại trong năm, mức độ hoàn thành các KPIs được giao, các khoá đào tạo dự 

kiến tham gia, thời gian dành cho việc tự học tập và phát triển bản thân,…). Ngoài ra, 

các hoạt động về đào tạo tại ngân hàng hiện nay dù được coi trọng nhưng khi tiến hành 

chủ yếu dựa trên đề xuất của ban lãnh đạo đơn vị hơn là từ phía nhu cầu của nhân viên, 

các trưởng đơn vị cũng chú trọng đến yếu tố kinh nghiệm và mối quan hệ của nhân 

viên hơn là năng lực của họ. Bên cạnh đó, sự tham gia của CBQL vào các vấn đề thảo 

luận về mục tiêu phát triển nhân viên (như hành vi, năng lực cần có) để nâng cao hơn 

thành tích trong tương lai còn rất hạn chế mà chủ yếu là tổ chức các cuộc họp, trao đổi 

hay phản hồi chỉ chú ý đến cách làm thế nào để hoàn thành chỉ tiêu được giao. 

Về triển khai quản trị thành tích: 

Nhân viên tại các ngân hàng TMCP Việt Nam đều phải thực hiện cam kết khi 

nhận mục tiêu KPIs từ trưởng đơn vị kèm theo đó là cũng phải có những cam kết về 

việc phát triển bản thân và những công việc khác liên quan đến xây dựng văn hoá tổ 

chức tại ngân hàng bằng nhiều hình thức như trên phần mềm nhân sự hoặc bằng văn 

bản. Tuy nhiên, đây là những nội dung ít liên quan đến nhu cầu phát triển của nhân 

viên như tham gia hoạt động đoàn thể, sinh hoạt chuyên môn, chuyên đề, đề xuất sáng 

kiến công việc được cấp trên ghi nhận, tham gia xây dựng đóng góp quy trình, quy 

định của ngân hàng…Các vấn đề liên quan đến học tập, đào tạo và phát triển năng lực 

của bản thân NLĐ để đáp ứng với những mục tiêu về thành tích cao hơn trong tương 

lai lại không được quan tâm, chú trọng từ cả trưởng đơn vị và chính nhân viên. 

Trách nhiệm của CBQL và nhân viên khi trao đổi, phản hồi những vấn đề liên 

quan đến công việc tại ngân hàng còn khá hạn chế. Nhân viên trong ngân hàng hiện 

còn khá bị động và thường chờ đợi cho đến khi chu kỳ đánh giá kết thúc mới yêu cầu 

phản hồi của CBQL đối với thành tích và kết quả. Ngoài ra, nhân viên cũng thường 

chờ đợi cho đến khi có vấn đề nghiêm trọng hoặc khó khăn trong việc đạt KPIs mới 

yêu cầu những sự hỗ trợ từ quản lý của mình.  

Tại các chi nhánh, khối kinh doanh tại trụ sở chính hàng tháng đều có báo cáo 

về KPIs đạt được của cả đơn vị và mỗi cá nhân, CBQL và NLĐ sẽ tiến hành các cuộc 

trao đổi để đề xuất phương án thực hiện mục tiêu và kinh doanh hiệu quả hơn. Mặc dù 

vậy, theo nhiều nhân viên ngân hàng, các cuộc họp thường mang tính chất thông báo 
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kết quả KPIs cho nhân viên và đưa ra những cảnh báo, thúc giục mang tính chỉ đạo 

cho họ nhiều hơn huấn luyện, tư vấn, cùng tìm giải pháp tháo gỡ để đạt mục tiêu trong 

các giai đoạn tiếp theo, đào tạo nội bộ tại từng đơn vị ít được triển khai. 

Về đánh giá thành tích: 

Tác nghiệp về truyền thông nội bộ tại các ngân hàng hiện nay vẫn chủ yếu diễn 

ra theo hướng từ trên xuống dưới, trong khi việc phản hồi từ phía NLĐ lại được xử lý 

khá chậm, đặc biệt là đối với những thông điệp về điều chỉnh mục tiêu hoặc kết quả 

đánh giá. 

Thực tế việc đào tạo cho người đánh giá và người được đánh giá về đánh giá 

hiệu quả công việc chưa được thực hiện một cách cụ thể thành một chương trình đào 

tạo riêng biệt mà chủ yếu là tự nghiên cứu quy định, quy chế hoặc phổ biến, hướng 

dẫn đầu mối từ cán bộ nhân sự tại trụ sở chính đến nhân viên nhân sự tại chi nhánh, 

đơn vị, sau đó nhân viên nhân sự sẽ phổ biến đến cho từng bộ phận, phòng ban. Mặc 

dù phương pháp đào tạo này không mất nhiều thời gian và tiết kiệm được chi phí trong 

quá trình đánh giá cho ngân hàng. Người được đánh giá và người đánh giá chưa được 

huấn luyện trong các chương trình đào tạo riêng biệt về ĐGTT nói riêng và QTTT nói 

chung. Ngoài ra, do khả năng tiếp thu và trình độ của mỗi người khác nhau, nhiều cán 

bộ phụ trách hoạt động ĐGTT vẫn gặp khó khăn khi xử lý các tình huống phát sinh, 

trong khi đó, trong việc phối hợp triển khai ĐGTT, NLĐ lại lúng túng. Việc đánh giá 

mức độ công việc hoàn thành của những NLĐ thuộc bộ phận hỗ trợ ở cả chi nhánh và 

trụ sở chính sao cho chính xác còn tồn tại nhiều vấn đề khi kỹ năng đánh giá của 

CBQL còn những hạn chế nhất định khiến cho việc đánh giá còn thiên về cảm tính. 

Kết quả đánh giá chưa có sự phân loại cao. 

 Công tác cung cấp thông tin về mức độ hoàn thành công việc vẫn xuất hiện một 

số vấn đề như có nhiều đầu mối cung cấp thông tin nên việc tổng hợp thông tin mất 

nhiều thời gian, đặc biệt là khi có những chương trình đánh giá không chính thức để 

bổ nhiệm hoặc giao nhiệm vụ mới. Hơn thế nữa, hoạt động đánh giá hiện nay đa phần 

mới chỉ hướng đến việc đánh giá mức độ hoàn thành mục tiêu trong năm của cá nhân 

và đơn vị mà chưa chú trọng đến tầm nhìn, sứ mệnh cũng như những mục tiêu dài hạn 

của các ngân hàng TMCP. 

Về xem xét, phản hồi thành tích: 

Còn tồn tại một số vấn đề trong quá trình phỏng vấn đánh giá giữa CBQL và 

nhân viên dưới quyền. Trên thực tế, nội dung phỏng vấn còn thiếu sót, chỉ tập trung 

vào việc trao đổi về mức độ hoàn thành nhiệm vụ, ưu và nhược điểm cá nhân cần phát 

huy, cũng như nhiệm vụ trong thời gian tới. Cuộc thảo luận chủ yếu diễn ra theo chiều 

hướng từ cấp trên xuống cấp dưới, nhân viên thường ngại ngần khi bày tỏ tâm tư, 
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nguyện vọng và những khó khăn trong công việc do văn hoá phân biệt khoảng cách. 

Đồng thời, nội dung đánh giá chưa đưa ra các biện pháp hỗ trợ CBNV khắc phục 

nhược điểm của bản thân và cũng chưa truyền đạt về những quyết định nhân sự liên 

quan khác. Trong các cuộc phản hồi đánh giá không chính thức cũng mang tính chất 

cảnh báo, thúc giục nhân viên về KPIs cần hoàn thành hơn là đưa ra những hỗ trợ, 

huấn luyện hay điều chỉnh để giúp nhân viên hoàn thành tốt công việc hơn. 

 Chưa chú trọng đến phản hồi của cán bộ cấp dưới đối với cán bộ cấp trên. 

Ngoài ra, kết quả phản hồi của khách hàng đối với các hoạt động phục vụ của ngân 

hàng chưa được sử dụng nhiều trong quản trị thành tích. 

Nhân viên thường không tự đánh giá KPIs của mình một cách  chủ động và 

định kỳ, dẫn đến việc khi tiến hành đánh giá, họ khó nhớ rõ các ưu và khuyết điểm của 

bản thân. CBQL trực tiếp cũng không thường xuyên theo dõi và lưu ý về những công 

việc mà nhân viên đã thực hiện tốt hoặc chưa tốt, mà chủ yếu dựa vào thông tin từ các 

khối hỗ trợ kinh doanh. Điều này có thể dẫn đến kết quả đánh giá chưa phản ánh hết 

các KPIs mục tiêu, đặc biệt là các KPIs về phát triển bản thân. 

Ngoài ra, để có được thành tích và năng suất làm việc tốt, mỗi NLĐ ngân hàng 

cũng phải chịu rất nhiều áp lực và đánh đổi rất nhiều điều. Đặc biệt là thời gian và sức 

khỏe của bản thân hoặc thậm chí là chèn ép khách hàng.  

4.4.2.2. Nguyên nhân của hạn chế 

Về hoạch định thành tích: 

Trong quá trình hoạch định thành tích, việc giao mục tiêu vẫn được thực hiện 

một cách tương đối máy móc, đa phần chỉ căn cứ vào kết quả năm cũ để thiết lập mục 

tiêu của năm sau, chưa bám sát những thực tế biến động kinh doanh trên thị trường tài 

chính và những xu thế mới của thị trường. Văn hoá thành tích cao khiến cho áp lực về 

thành tích năm sau luôn cao hơn năm trước, Ban lãnh đạo Ngân hàng khi giao mục 

tiêu cũng quan tâm nhiều hơn các chỉ số về thành tích mà ít lưu ý về các chỉ số phát 

triển nhân lực cho các đơn vị. Điều này khiến QTTT gây ra những sức ép cho NLĐ.  

Việc giao mục tiêu của lãnh đạo đơn vị cho nhân viên chủ yếu dựa trên đánh 

giá và hiểu biết chủ quan và mối quan hệ của bản thân họ với NLĐ, chưa có những tìm 

hiểu cụ thể về năng lực hiện có của NLĐ và mong muốn, nguyện vọng của họ để giao 

những mục tiêu thích hợp. Những nhân viên lâu năm thì có nhận thức tốt hơn về mục 

tiêu, chiến lược của ngân hàng và trách nhiệm của bản thân, tuy nhiên những nhân 

viên trẻ, ít kinh nghiệm thường xuyên có những phản hồi tiêu cực về mục tiêu được 

giao khiến cho việc thực hiện hoạch định thành tích chung của cả tập thể phải điều 

chỉnh. Hệ thống khen thưởng quá phụ thuộc vào KPIs khiến NLĐ gặp khó khăn trong 

việc lựa chọn mục tiêu phù hợp, nhất là mục tiêu về phát triển bản thân. 
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Việc điều chỉnh KPIs mục tiêu mặc dù có quy định rõ ràng trong các văn bản 

của ngân hàng, tuy nhiên chỉ được điều chỉnh khi có những biến động quá lớn trên thị 

trường như giai đoạn Covid 19 hay khủng hoảng tài chính năm 2012, còn lại đa phần 

ban lãnh đạo Ngân hàng sẽ không tiến hành điều chỉnh mục tiêu đã được giao cho các 

đơn vị. Ngoài ra, do đặc thù kinh doanh của ngân hàng là có nhiều loại sản phẩm dịch 

vụ nên NLĐ phải đảm nhận số lượng lớn các KPIs.    

Áp lực chỉ tiêu KPIs khá lớn nên CBQL thường không chú trọng nhiều đến nhu 

cầu phát triển cá nhân trong khen thưởng thành tích của NLĐ, mặt khác những cam 

kết về khen thưởng không được đưa ra trong giai đoạn này mà thường chỉ chú ý đến 

làm thế nào để hoàn thành mục tiêu và kết quả của đơn vị.  

Về triển khai quản trị thành tích 

Triển khai QTTT hiệu quả đòi hỏi sự phối hợp cung cấp thông tin liên tục của 

nhiều bộ phận và đơn vị trong ngân hàng và cả các đối tượng bên ngoài ngân hàng nên 

không lường hết được những vấn đề phát sinh và những bất cập trong thực tế triển 

khai. 

Do sự biến động về tình hình nhân sự của ngành ngân hàng khá cao, đặc biệt là 

tại các ngân hàng TMCP tư nhân nên nên nhiều chính sách về QTTT chưa được 

CBQL và NLĐ nghiên cứu kỹ càng, nhất quán với mục tiêu phát triển của ngân hàng 

nên quá trình triển khai quản trị thành tích vấp phải những khó khăn trong hoàn thành 

trách nhiệm của các bên. 

Một trong những nguyên nhân nữa là hoạt động đào tạo, huấn luyện, tư vấn của 

quản lý trực tiếp, gián tiếp chưa được quan tâm. Lý do bởi các CBQL tại ngân hàng 

cũng khá bận rộn với nhiều nhiệm vụ và KPIs của cả tập thể nên sự trao đổi, hướng 

dẫn cho nhân viên bị hạn chế, ngoài ra họ cũng phải chịu khá nhiều sức ép từ các cấp 

quản lý trên họ cho nên việc hỗ trợ nhân viên thường không được chú trọng. Ngoài ra 

CBQL và cấp dưới có khoảng cách lớn tại nhiều đơn vị của các ngân hàng vẫn xuất 

hiện nên nhân viên gặp khó khăn trong việc truyển đạt thông tin, trình bày và nêu ra ý 

kiến, quan điểm của mình. Điều này khiến QTTT bị hạn chế trong khâu thực hiện. 

Truyền thông thông tin nội bộ của một số ngân hàng vẫn tồn tại những hạn chế 

trong việc truy xuất, tổng hợp kết quả thành tích làm việc của đơn vị và cá nhân theo 

thời gian thực tế khiến cho NLĐ và CBQL khó nắm bắt được tình hình thực hiện mục 

tiêu đề kịp thời mang đến những biện pháp cải thiện thành tích.  

Về đánh giá thành tích: 

Hoạt động truyền thông nội bộ về ĐGTT chưa nhận được nhiều sự quan tâm 

của NLĐ trong ngân hàng bởi nhiều NLĐ vẫn cho rằng ĐGTT là nhằm mục đích tạo 
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áp lực, đe doạ hơn là hỗ trợ, thúc đẩy, khuyến khích NLĐ. Văn hoá đề cao thành tích 

cũng khiến cho hoạt động ĐGTT quá chú ý đến hoàn thành KPIs ở mức độ nào. 

Chưa xây dựng được chương trình đào tạo cụ thể về ĐGTT cũng như thiếu biện 

pháp đánh giá chính xác năng lực của NLĐ. Ngoài ra không phải CBQL nào cũng có 

khả năng nhìn nhận chính xác năng lực NLĐ nên kết quả đánh giá vẫn còn những 

điểm chưa phù hợp với tình hình. Tiêu chuẩn ĐGTT vẫn tồn tại những tiêu chuẩn định 

tính khiến cho việc đánh giá thiếu khách quan, đặc biệt là đối với các vị trí tại trụ sở 

chính. Bên cạnh đó, việc ĐGTT hiện nay quá tập trung vào kết quả mà không chú 

trọng các yếu tố hành vi khiến cho NLĐ có những biểu hiện như chèn ép khách hàng 

hay không trung thực để nâng cao thành tích và hoàn thành mục tiêu. 

Công tác trao đổi và cung cấp thông tin về thành tích tại một số ngân hàng  

TMCP còn những vướng mắc do có nhiều dây quản lý từ hội sở chính cho đến các đơn 

vị kinh doanh dẫn đến tình trạng thông tin nhận được bị chậm trễ. Nhân viên khi muốn 

có những thông tin để phục vụ công việc thì chưa được phân quyền truy cập hoặc 

không rõ phải liên hệ với đầu mối nào để giải quyết.  

Về xem xét, phản hồi thành tích: 

Do văn hoá đề cao kết quả và thành tích nên quá trình xem xét phản hồi chỉ chú 

ý đến việc NLĐ có hoàn thành mục tiêu hay không. Vì áp lực chỉ tiêu KPIs nên các 

cuộc họp về thành tích nhằm thảo luận, góp ý lại thiên quá nhiều về thúc giục, đe doạ, 

cảnh báo hơn là đưa ra giải pháp, tư vấn, hỗ trợ,…Hệ thống khen thưởng theo thành 

tích quá coi trọng đội ngũ lao động trực tiếp mà thiếu đi những khen thưởng tương 

xứng cho đội ngũ gián tiếp. 

Thiếu các hoạt động lấy ý kiến nhận xét từ cấp dưới, đồng nghiệp nhất là tại các 

TCTD thuộc sở hữu nhà nước…đánh giá của khách hàng mới chỉ nhằm vào khâu cải 

thiện chất lượng dịch vụ. 

Công tác đào tạo, huấn luyện, tư vấn để cải thiện thành tích cho nhân viên thiếu 

liên kết, chưa diễn ra liên tục và chưa có tính mục tiêu khiến NLĐ gặp khó khăn khi 

cần sự hỗ trợ khi gặp khó khăn trong công việc. 

Đội ngũ đảm trách công tác QTTT tại các ngân hàng TMCP tuy đã được tăng 

cường, đào tạo, bồi dưỡng nhưng chưa thể đảm bảo được với đòi hỏi của công việc 

nhất là chưa bắt nhịp với những đổi mới trong đánh giá hay khen thưởng thành tích. 

Do sức ép từ việc hoàn thành mục tiêu KPIs cũng như thiếu sự hỗ trợ, tư vấn từ 

phía cấp trên nên tình trạng nghỉ việc hay gây ra những hành vi tiêu cực gây ra sự bất 

bình với khách hàng đang gia tăng các ngân hàng TMCP. Khía cạnh đòi hỏi đội ngũ 

cán bộ làm công tác nhân sự cần phải nghiên cứu rõ nhu cầu, nguyện vọng của NLĐ 

và kịp thời phát hiện những biểu hiện sai lệch trong tư tưởng, hành động để tạo sự 
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đoàn kết nội bộ, tránh những rủi ro bất ngờ. Các ngân hàng TMCP chưa xây dựng 

chiến lược, chính sách QTTT; lộ trình/kế hoạch phát triển nghề nghiệp đối với mỗi 

NLĐ nhìn chung chưa thực sự rõ ràng và thậm chí là với đội ngũ cán bộ đã quy hoạch 

nói riêng. 

Sự cam kết của NLĐ tại các ngân hàng hiện chưa cao, nhất là ở đội ngũ lao 

động trẻ điều này khiến tỷ lệ nghỉ việc ở nhóm này khá cao, gây khó khăn trong việc 

giữ chân nhân viên tài năng và giảm chi phí tuyển dụng và đào tạo. Việc không ổn 

định nhân lực này khiến ngân hàng gặp khó trong việc duy trì hiệu suất cao và liên tục 

cải thiện thành tích đặc biệt là tại các đơn vị kinh doanh. 
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CHƯƠNG 5. HÀM Ý QUẢN TRỊ VỀ QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TẠI CÁC 

NGÂN HÀNG THƯƠNG MẠI CỔ PHẦN VIỆT NAM VÀ KẾT LUẬN 

5.1. Định hướng phát triển và quan điểm, định hướng về quản trị thành tích tại 

các ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

5.1.1. Định hướng phát triển tại các ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam 

 Chiến lược phát triển ngành Ngân hàng Việt Nam được Thủ tướng Chính phủ 

phê duyệt tại Quyết định 986/QĐ-TTg với mục tiêu năm 2025 và tầm nhìn 2030 về 

môtk số khía cạnh như tăng khả năng độc lập, chủ động của ngân hàng nhà nước trong 

điều hành chính sách tiền tệ, đẩy mạnh năng lực kiểm soát các ngân hàng trong hệ 

thống theo chuẩn Basel, hạn chế lưu thông tiền mặt trong thành toán, tăng khả năng 

tiếp cận dòng vốn đối với doanh nghiệp và nhân dân, giảm thiểu nợ xấu xuống dưới 

3%, xử lý các ngân hàng hoạt động yếu kèm, đặt mục tiêu đến hết năm 2025 sẽ có 2-3 

ngân hàng thương mại thuộc tốp 100 ngân hàng Châu Á có tổng tài sản lớn nhất, 3-5 

ngân hàng được niêm yết tại thị trường chứng khoán ngoại quốc. Kèm theo đó là một 

số định hướng cụ thể như sau: 

- Tăng cường kiểm soát tín dụng và quản trị rủi ro: Cải thiện cấu trúc quản trị 

rủi ro, đặc biệt là rủi ro tín dụng, thanh khoản và lãi suất. Tuân thủ các tiêu chuẩn quốc 

tế như Basel II về an toàn vốn, thanh khoản, và đòn bẩy tài chính. Tăng cường công 

tác kiểm tra, giám sát nội bộ và tuân thủ các quy định pháp luật. 

- Ứng dụng công nghệ thông tin mạnh mẽ hơn: Thúc đẩy phát triển ngân hàng 

số, dịch vụ ngân hàng điện từ và ứng dụng trền nền tảng di động. Cải tiến hệ thống 

thanh toán điện tử và các dịch vụ ngân hàng tự động hóa. Tăng cường an ninh mạng và 

bảo mật dữ liệu khách hàng. 

- Phát triển đa dạng các dịch vụ, sản phẩm tài chính: Đa dạng hóa các sản 

phẩm tín dụng, tiết kiệm, đầu tư và bảo hiểm để phục vụ nhu cầu của khách hàng cá 

nhân và DN. Đẩy mạnh các dịch vụ tư vấn tài chính và quản lý tài sản. Mở rộng thị 

trường vốn và các sản phẩm phái sinh. 

- Nâng cao chất lượng nguồn nhân lực: Chú trọng đào tạo và tăng cường chất 

lượng đội ngũ nhân lực, đặc biệt trong các lĩnh vực quản lý rủi ro, công nghệ thông tin 

và quản lý tài sản. Thiết lập môi trường làm việc thân thiện, chia sẻ và khuyến khích 

sáng tạo, đổi mới. 

- Tăng cường hội nhập quốc tế: Tham gia vào các hiệp định thương mại và tài 

chính quốc tế để mở rộng thị trường và thu hút vốn đầu tư nước ngoài. Mở rộng hợp 

tác với các hiệp hội tài chính quốc tế và các ngân hàng nước ngoài. 
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- Phát triển ngân hàng xanh và tài chính bền vững: Khuyến khích tài trợ cho 

các dự án thân thiện với môi trường và phát triển bền vững. Xây dựng các sản phẩm 

tín dụng xanh và các dự án có trách nhiệm xã hội cần chú trọng thúc đẩy đầu tư. 

- Tăng cường tính minh bạch và hiệu quả kinh doanh: Tăng cường hiệu quả 

quản lý, chi phí hoạt động tối giản và tối ưu hóa lợi nhuận. Báo cáo tài chính và hoạt 

động kinh doanh cần đề cao tính minh bạch, rõ ràng.  

Các định hướng này nhằm mục tiêu xây dựng hệ thống các TCTD mạnh mẽ, 

linh hoạt và đáp ứng tốt đòi hỏi của thị trường trong bối cảnh hội nhập quốc tế và cạnh 

tranh ngày một mạnh mẽ. 

5.1.2. Quan điểm, định hướng về quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại 

cổ phần Việt Nam 

 Quan điểm về QTTT tại các ngân hàng TMCP được thể hiện trong các quy định 

về ĐGTT đã được phê duyệt của ban lãnh đạo các ngân hàng. Đồng thời một số quan 

điểm cũng được nhắc đến trong các báo cáo thường niên và lời phát biểu của lãnh đạo 

cấp cao các ngân hàng. Xuất phát từ đó, những quan điểm được chú trọng gồm: thứ 

nhất, QTTT đóng vai trò nòng cốt trong công tác quản trị tổng thể của ngân hàng, giúp 

ngân hàng cải thiện kết quả kinh doanh và bứt phá tăng trưởng; thứ hai, QTTT bài bản 

và có hệ thống sẽ giúp đảm bảo được chất lượng của các kết quả đầu ra, đồng thời gắn 

kết chặt chẽ hoạt động của NLĐ với mục tiêu của ngân hàng; thứ ba, QTTT chính là 

yếu tố then chốt tạo lập nên sức mạnh nội tại và chỗ đứng của ngân hàng; thứ tư, nếu 

như mức độ thực hiện công việc ở mức tốt, đạt kết quả cao thì tương ứng, các nguồn 

lực, chi phí và nỗ lực bỏ ra cho công việc cũng sẽ được tối ưu hóa. Từ đó, ngân hàng 

có thể giảm thiểu chi phí vận hành nhờ hiệu suất hoạt động cao. Từ đó, một số những 

định hướng về QTTT được đưa ra như sau: 

Thứ nhất, trong thời điểm mà nhân lực ngày càng thể hiện vị trí quan trọng 

trong hoạt động kinh doanh thì QTTT là hoạt động mang lại hiệu quả và sự phát triển 

bền vững cho các ngân hàng TMCP Việt Nam. QTTT không đơn thuần là ĐGTT, nó là 

phương thức để nâng cao động lực, hành vi, hiệu suất, chất lượng, hiệu quả làm việc 

và làm tiền để cho sự đổi mới, sáng tạo và trưởng thành của CBNV. Điều này rất hữu 

ích đối với các ngân hàng TMCP Việt Nam khi mà chất lượng nhân lực được coi là 

chìa khoá thành công cho việc đạt mục tiêu chiến lược kinh doanh, đồng thời cũng là 

một trong những trụ cột chính cho sự tăng trưởng của các NHTM trong những thời 

gian sắp tới.  

Thứ hai, QTTT tại các ngân hàng TMCP cần phải được gắn kết chặt chẽ với 

chiến lược kinh doanh và chiến lược nguồn nhân lực. Chiến lược kinh doanh sẽ đưa 

phương hướng việc thiết lập chiến lược và mục tiêu của nguồn nhân lực, từ đó đề xuất 
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được chiến lược và mục tiêu QTTT nhằm cải thiện và phát triển hiệu suất công việc, 

phấn đấu đạt được các mục tiêu và chiến lược kinh doanh. Việc xây dựng chính sách 

QTTT cần phù hợp với chiến lược này. 

Thứ ba, cần có sự thay đổi về quan điểm về QTTT thành tích gây ra phiền 

nhiễu, không nhận được sự ủng hộ của CBNV, thậm chí là hình thức và gây tốn kém 

thời gian, ý kiến của một vài CNBV còn cho rằng các ngân hàng vẫn sử dụng cách 

đánh giá lạc hậu, phản tác dụng và thậm chí tạo áp lực cho nhân viên mỗi năm một 

lần.  Do đó, NLĐ nên nhìn nhận được những lợi ích khi sử dụng hệ thống QTTT hợp 

lý sẽ giúp đẩy mạnh thành tích cá nhân, mang lại tinh thần làm việc, đẩy mạnh sự gắn 

kết của NLĐ với ngân hàng và từ đó tăng trưởng năng suất, hiệu quả cho ngân hàng. 

Thứ tư, hình thành và phát triển văn hóa theo định hướng thành tích cao, chú 

trọng xác lập các tiêu chuẩn hành vi và mục tiêu công việc, giúp cho tất cả nhân viên 

hiểu rõ, hành động và ứng xử theo các chuẩn mực, tương xứng với giá trị, mục tiêu 

tăng trưởng của NHTM cũng như trao đổi và phản hổi thường xuyên, thông qua đánh 

giá 360 độ giúp cho nhân viên và quản lý, giữa NLĐ với nhau xây dựng sự tôn trọng, 

niềm tin, sự chia sẻ, thấu hiểu và công nhận sự đóng góp của mỗi thành viên trong 

phát triển chung. 

Thứ năm, QTTT cần đề cao tính công bằng, minh bạch, chính xác, bình đẳng 

đối với mọi đối tượng lao động trong TCTD. Những sự thiên vị, cả nể cần phải được 

loại bỏ trong tổng thể quá trình ĐGTT. Không tồn tại những quy định về ưu tiên cho 

các trường hợp nếu không phải là cá biệt. Khi đánh giá cần đúng việc, đúng người, căn 

cứ vào năng lực, hành vi, vị trí công tác để sắp đặt, bố trí công việc, khen thưởng, đãi 

ngộ, bổ nhiệm… 

Thứ sáu, ứng dụng công nghệ thông tin trong QTTT. Hệ thống QTTT được số 

hóa sẽ tự động hóa quá trình thu thập, phân tích và báo cáo dữ liệu, qua đó giúp tăng 

tính minh bạch, giảm thời gian quản lý, và cung cấp dữ liệu thời gian thực để đưa ra 

các quyết định kịp thời. 

5.2. Hàm ý quản trị về quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ phần 

Việt Nam 

5.2.1. Hoạch định thành tích 

5.2.1.1. Hoạch định thành tích liên kết chặt chẽ với mục tiêu cụ thể của ngân hàng 

trong từng giai đoạn 

 Khi tiến hành hoạch định thành tích, các ngân hàng TMCP cần chắc chắn mọi 

cá nhân, đơn vị trong hệ thống nắm bắt rõ ràng mục tiêu, sứ mệnh, tầm nhìn và giá trị 

cốt lõi của ngân hàng hiện nay. Song song đó là có những cách thức để NLĐ trong 

ngân hàng hiểu được mục đích, ý nghĩa của hoạt động QTTT là nhằm cải thiện hiệu 
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suất, thành tích làm việc và góp phần cho mục tiêu kinh doanh hoàn thành. Nhằm làm 

được điều này, các ngân hàng cần tăng cường các truyền đạt các nội dung này bằng 

nhiều hình thức như hội thảo, hội nghị, chuyên đề hay qua các nội dung đào tạo. Do 

đó, tác giả đề xuất quá trình hoạch định thành tích diễn ra theo tuần tự như hình 5.1. 

Thực tế cho thấy, tại thời điểm này, các ngân hàng TMCP Việt Nam, mục tiêu 

và chiến lược kinh doanh đều được thể hiện qua các mục tiêu về tài chính, khách hàng, 

quy trình nội bộ, học tập và phát triển theo mô hình BSC – thẻ điểm cân bằng và được 

chuyển hoá thành KPIs mục tiêu cho đến mỗi đơn vị, NLĐ rất cụ thể. Mặc dù vậy, 

trong giai đoạn hiện nay, các yếu tố về quản trị rủi ro đang được các TVTD đặc biệt 

quan tâm khi áp dụng Basel II. Do đó, cần tích hợp thêm yếu tố về quản trị rủi ro vào 

mục tiêu của đơn vị, cá nhân trong chức năng, nhiệm vụ, trách nhiệm ở giai đoạn 

hoạch định thành tích này (tương tự như trường hợp của Vietcombank) với các mục 

tiêu thành tích cụ thể (Xem phụ lục 13). Dựa vào đó, mỗi đơn vị, cá nhân trong từng 

thời kỳ sẽ được phân bổ trọng số các mục tiêu BSC và quản trị rủi ro tương ứng với 

mục tiêu của Ngân hàng trong giai đoạn đó. Vì vậy, các đơn vị kinh doanh nắm bắt khá 

rõ ràng mục tiêu, thành tích của ngân hàng. Tuy nhiên tại hội sở chính, đặc biệt là các 

bộ phận hỗ trợ kinh doanh như kế toán, nhân sự, công nghệ thông tin…thì không phải 

NLĐ nào cũng am hiểu mục tiêu, chiến lược của ngân hàng. Do đó, để đảm bảo hoạch 

định thành tích một cách đồng bộ giữa chi nhánh và hỗ trợ vận hành thì ngoài việc 

tăng cường truyền thông nội bộ để truyền tải các thông điệp về sứ mệnh, mục tiêu của 

ngân hàng đến từng cá nhân dưới nhiều hình thức thì các CBQL tại các đơn vị cũng 

phải đóng vai trò là một cán bộ truyền thông, định kỳ tiến hành các cuộc họp riêng, 

trực tiếp với các nhân viên để giới thiệu về nhiệm vụ trách nhiệm của các cá nhân với 

mục tiêu chung, bàn bạc và phân công mục tiêu cho từng cá nhân phải hoàn thành. 

Ngoài ra, cũng cần liên tục, cập nhật bản MTCV của NLĐ bám sát với mục tiêu, chiến 

lược và tình hình hoạt động của ngân hàng. Theo đó, có thể thực hiện MTCV của toàn 

bộ CBNV trong ngân hàng theo BSC và KPI. Khi mục tiêu BSC của đơn vị thay đổi 

thì mô tả chức năng nhiệm vụ và MTCV cũng cần điều chỉnh lại cho phù hợp. Các bản 

MTCV cần có các tiêu chí kết quả đầu ra đối với mỗi nhiệm vụ và cần bao gồm cả 4 

viễn cảnh chiến lược theo BSC (tài chính, khách hàng, quy trình, học tập và phát 

triển).  

Ngoài giải pháp chung như trên, đối với nhóm TCTD được sở hữu bởi nhà 

nước, cần tiến hành các chương trình đào tạo để các cấp quản lý cần hiểu rõ hơn vai 

trò, trách nhiệm của bản thân trong việc giao và nhận các mục tiêu về thành tích, tránh 

biểu hiện quan liêu, độc đoán. Ngoài các KPIs về đào tạo đã được giao cho CBQL thì 
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cần có thêm các KPIs về số NLĐ thuộc quyền quản lý có xếp loại xuất sắc, có sáng 

kiến, thăng tiến, bổ nhiệm… 

Đối với nhóm ngân hàng TMCP tư nhân, trong quá trình hoạch định thành tích, 

các CBQL cấp cao cần chú ý đến chất lượng và sự cam kết của đội ngũ nhân lực hiện 

tại để giao và nhận mục tiêu thành tích cho tương xứng bởi thực tế tại các TCTD này 

mức độ biến động nhân lực khá cao. Nếu lực lượng nhân lực không đảm bảo thì sẽ khó 

hoàn thành mục tiêu, nhận thức về mục tiêu chiến lược cũng bị tác động tiêu cực do 

vậy QTTT cũng sẽ gặp khó khăn khi vận hành. Do vậy hoạch định thành tích cũng cần 

gắn liền với giai đoạn hoạch định nhân lực, nghĩa là từ bước hoạch định đã phải suy 

xét đến các phương diện liên kết với thành tích của NLĐ.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Hình 5.1. Đề xuất quy trình hoạch định thành tích của các ngân hàng TMCP Việt Nam 

5.2.1.2. Xây dựng hệ thống quản trị thành tích phù hợp với mục tiêu, chiến lược của 

ngân hàng  

 Điều kiện tiên quyết để các ngân hàng TMCP Việt Nam có một hệ thống QTTT 

phù hợp là đội ngũ CBQL cấp cao cần phải thật quyết tâm, cũng như có mối liên kết 

hợp tác phát triển giữa cấp quản trị và NLĐ. Hệ thống QTTT tại các ngân hàng TMCP 

cần được cập nhật phù hợp với sứ mệnh và chiến lược của ngành ngân hàng, các đơn 
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vị, bộ phận trong nội bộ cũng phải được hiểu rõ và làm việc hài hòa với mục tiêu 

chung của hệ thống QTTT. Việc điều chỉnh được thực hiện bằng cách liên kết với các 

chiến lược cấp bộ phận để đạt được sự cam kết của tất cả NLĐ cho đến cấp độ cá 

nhân. Bên cạnh đó, hệ thống QTTT cần có sự liên kết chặt chẽ với năng lực của NLĐ 

để nhằm đảm bảo hoàn thành mục tiêu thành tích đi kèm với phát triển năng lực của 

đội ngũ CBNV tại ngân hàng TMCP. Vì vậy, tác giả đề xuất hệ thống QTTT tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam cần được xây dựng theo tuần tự các bước ở hình 5.1 trong 

đó đảm bảo sự liên kết giữa thành tích và phát triển năng lực cho NLĐ kèm theo là giá 

trị công việc mà cá nhân đem lại cho ngân hàng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Hình 5.2. Đề xuất mô hình hệ thống quản trị thành tích của các ngân hàng 

TMCP Việt Nam 
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Bước 1: Xác định rõ sứ mệnh, tầm nhìn, mục tiêu và chiến lược kinh doanh của 

Ngân hàng.  

Bước 2: Tiến hành xây dựng bản đồ chiến lược nhằm trực quan các mục tiêu 

tổng thể của tổ chức và cách chúng liên quan với nhau. Cụ thể chính là các mục tiêu 

trong mô hình thẻ điểm cân bằng BSC (mục tiêu tài chính, mục tiêu khách hàng, mục 

tiêu quy trình nội bộ, mục tiêu học tập và phát triển). Từ bản đồ chiến lược giúp hiển 

thị cách các mục tiêu được truyền tải. 

Bước 3: Xây dựng khung năng lực dành cho NLĐ để thực hiện chiến lược đi 

kèm với sơ đồ cơ cấu tổ chức phù hợp với chiến lược và mục tiêu chung mà Ban điều 

hành của Ngân hàng được Hội đồng quản trị giao cho. 

Bước 4: Xây dựng bộ từ điển năng lực tương ứng với hệ thống các chức danh 

chuyên môn, chức năng nhiệm vụ trong các đơn vị kèm theo đó chính là mục tiêu của 

các đơn vị, bộ phận. 

Bước 5: Xây dựng bản MTCV kèm theo đó là yêu cầu năng lực thực hiện công 

việc cho từng vị trí và KPIs mục tiêu của cấp cá nhân. 

Bước 6: Tiến hành đánh giá về kết quả thành tích công việc, năng lực và giá trị 

công việc mà NLĐ đạt được.  

Bước 7: Xây dựng các nguồn mang lại thông tin phản hồi để điều chỉnh mục 

tiêu, huấn luyện, hỗ trợ, đãi ngộ…để cài thiện, nâng cao thành tích. Chỉ rõ mức độ 

phát triển năng lực của cá nhân tương ứng với các mục tiêu trong tương lai của Ngân 

hàng. 

Bước 8: Thiết kế hệ thống khen thưởng với các hình thức khen thưởng bên 

trong, bên ngoài cho kết quả thành tích tốt hoặc xử lý các trường hợp có thành tích 

không đạt yêu cầu. Trong đó quan tâm đến sự phát triển năng lực cho NLĐ 

Hơn thế nữa, để hoàn thiện hệ thống QTTT hơn nữa, các ngân hàng TMCP cần 

triển khai một số công việc sau: 

- Hệ thống mục tiêu: Hiện nay tại các ngân hàng TMCP,  ngân hàng, các đơn vị 

kinh doanh (gồm cả trụ sở chính) và cá nhân tại các chi nhánh đều có những KPIs mục 

tiêu rất cụ thể và rõ ràng, tuy nhiên tại các đơn vị hỗ trợ vận hành, KPIs hiện nay chủ 

yếu căn cứ vào chức năng, nhiệm vụ và MTCV. Từ đó dẫn đến việc đánh giá có thể sẽ 

không cụ thể, chính xác. Do đó cần tiến tới thiết lập bộ KPIs cho các phòng ban và các 

nhân tại trụ sở chính tương ứng với các mục tiêu của ngân hàng để đảm bảo tính chính 

xác trong đánh giá. Ngoài ra, có thể cân nhắc giao KPIs mục tiêu theo lợi nhuận. Ví 

dụ, khi thiết lập chỉ tiêu cho một nhân viên kinh doanh, các ngân hàng hoàn toàn có 

thể tính toán được 1 nhân viên kinh doanh phải tạo ra lợi nhuận bao nhiêu/tháng để 

vừa có thể tự trả lương cho mình, trả lương cho các nhân viên hỗ trợ và phần còn lại 
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đảm bảo lợi nhuận cho ngân hàng sau khi trừ tất cả các chi phí có liên quan. Muốn 

vậy, các ngân hàng ngoài việc giao doanh số tăng trưởng, phải ràng buộc mức lợi 

nhuận tối thiểu mang lại từ doanh số tăng trưởng đó. Ngoài ra, bên cạnh các mục tiêu 

về kết quả đang được quan tâm nhiều thì cũng cần chú ý đến các mục tiêu về quá trình. 

- Hệ thống ĐGTT: Chỉnh lý và hoàn thiện hệ thống ĐGTT với việc gắn kết các 

tiêu chuẩn ĐGTT (KPIs) theo định hướng chiến lược và quản lý hiệu quả của ngân 

hàng. Cần có sự rõ ràng về các tiêu chí đo lường thành tích, kết quả công việc và mọi 

nỗ lực phải hướng tới việc đạt được các tiêu chí đánh giá này, đặc biệt là với các đơn 

vị và vị trí thuộc mảng hỗ trợ tại chi nhánh và trụ sở chính. Trong tương lai với các vị 

trí này có thể nghiên cứu kết hợp đồng thời KPIs và OKRs - “Object Key Results – 

quản trị theo mục tiêu và kết quả then chốt” để đạt các mục tiêu khác nhau. Việc kết 

hợp đồng thời KPI và OKR để đạt các mục tiêu khác nhau nhưng lại có thể tương hỗ 

được với nhau. Trong đó, OKRs nhấn mạnh vào nỗ lực thông qua các kết quả định 

lượng. Thay vì việc xem xét hàng loạt các hạng mục công việc, nhiệm vụ cần được 

hoàn thành, OKR chú trọng nhiều hơn đến những việc “không được hoàn thành” cũng 

như những việc “được hoàn thành” để đo lường các đóng góp cho tổ chức. Như vậy, 

khi  ngân hàng đặt mục tiêu kết hợp KPI, OKR sẽ giúp NLĐ và tập thể quản lý mục 

tiêu một cách hợp lý hơn, từ đó đảm bảo quá trình phối hợp giữa từng CBNV trong tổ 

chức được diễn ra liên tục, đồng thời đo lường được các đóng góp để giúp tổ chức phát 

triển. Ngoài ra, có thể cân nhắc việc sử dụng các tiêu chuẩn đánh giá KPIs theo điểm 

năng suất lao động và gắn thu nhập với năng suất hoàn thành gắn kèm các mục tiêu cụ 

thể cần có kết quả tương tự một số ngân hàng đang áp dụng như SeABank, TP Bank, 

VP Bank…cũng là một hướng phù hợp nhằm thúc đẩy thẩy hiệu suất, thành tích công 

việc cho NLĐ tại các đơn vị kinh doanh. Tuy nhiên cần quy định mức trần với một số 

chỉ tiêu nhằm đảm bảo quy định về hạn mức (room) tín dụng mà ngân hàng được cấp. 

Việc áp dụng mức trần thưởng incentive có thể được xem xét, đảm bảo mức thưởng 

incentive thực chi tương ứng với định hướng trả lương thưởng của NHTM. 

Bảng 5.1. Đề xuất cách tính điểm năng suất KPIs cho cán bộ nhân viên tại chi 

nhánh các ngân hàng TMCP Việt Nam 

STT Chỉ tiêu KPIs Giá trị Đơn vị Quy điểm Mức trần 

1 Nhóm chỉ tiêu huy 

động 

    

1.1. Số dư huy động có 

kỳ hạn tăng thêm 

2,600 Triệu 100 300 

…      

2 Nhóm chỉ tiêu dư nợ     

2.1. Doanh số tín chấp 60 Triệu 100  

2.2 Doanh số giải ngân 1,500 Triệu 100 3,000 
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…      

3 Nhóm chỉ tiêu thẻ     

3.1 Thẻ ghi nợ phát 

hành mới 

1 Thẻ 2.0  

3.2 Thẻ tín dụng phát 

hành mới 

2 Thẻ 20  

…      

4 Nhóm chỉ tiêu phí 

bảo hiểm 

    

4.1. 

… 

Doanh số phí bảo 

hiểm Nhân thọ 
30 Triệu 100  

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

- Hệ thống phản hồi: Cần tạo cơ chế trao đổi thông tin liên tục về thành tích 

giữa nhân viên và CBQL. Kèm theo đó là thiết lập hạ tầng công nghệ thông tin có tính 

năng thu thập, tính toán và lưu trữ kết quả công việc việc của NLĐ thực sự nhanh 

chóng. NLĐ cũng được phép lựa chọn chia sẻ thông tin với cấp trên về tình hình thực 

hiện công việc. Hệ thống bao gồm việc thu thập ĐGTT, kết quả từ nhiều nguồn thông 

qua hệ thống trực tuyến tự động của các bảng câu hỏi và đảm bảo thông tin đầy đủ, 

chính xác, bảo mật. Sau khi thu được kết quả, các thành viên tham gia tham dự một 

buổi họp về kết quả bao gồm việc giải thích và thảo luận (1vs 1) với các CBQL. Ngoài 

ra thông tin phản hồi cũng cần cung cấp tình hình về đào tạo, bồi dưỡng… để xem xét 

tiến trình đối với các mục tiêu phát triển của NLĐ. Ngoài ra, việc sử dụng phản hồi 

của khách hàng và cấp dưới, đồng nghiệp cần được chú ý thực hiện nhằm đẩy mạnh 

thành tích, kết quả làm việc. Phản hồi của khác hàng là yếu tố thực sự cần thiết để 

nhằm nâng cao chất lượng dịch vụ và cải thiện thành tích. Dựa vào điểm quy đổi về 

phàn nàn của khách hàng sẽ tính ra được điểm KPIs cho tiêu chí số lượng phàn nàn 

của khách hàng. Ví dụ: 1 chuyên viên có KPI số lượng phàn nàn của khách hàng là 0, 

tỷ trọng là 5%. Sau báo cáo của bộ phận kiểm soát tuân thủ, chuyên viên có 2 phàn 

nàn của khách hàng về lỗi tác nghiệp, điểm quy đổi là 6. Vậy % số điểm đạt được là 

100% - 6x5%= 70% kế hoạch. Vậy điểm KPI này sẽ là 70% x 5% = 3,5 điểm %. Phản 

hồi của khách hàng không chỉ là tiêu chí để ĐGTT mà còn là thông tin để nhân viên 

thay đổi tác phong, hành vi để cải thiện chất lượng dịch vụ, gia tăng thành tích làm 

việc, qua đó tác động đến thành tích chung của cả bộ phận. 

 Bên cạnh đó, để QTTT thành công, vai trò của CBQL là rất quan trọng trong 

việc hỗ trợ, huấn luyện, tư vấn cho NLĐ để họ sẵn sàng đảm đương tốt nhiệm vụ và 

mục tiêu được giao. Do vậy, cấp dưới có quyền được đánh giá phản hồi đối với cấp 

trên để cấp trên hoàn thiện bản thân hơn. Một số nội dung đánh giá phản hồi của cấp 

dưới với cấp trên có thể được đề xuất như sau: 
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Bảng 5.2. Đề xuất các tiêu chí đánh giá phản hồi CBQL tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 
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- Hệ thống khen thưởng thành tích:  

+ Đối với tiền lương cố định thì hiện nay các ngân hàng TMCP đều có quy định 

rất rõ ràng về việc tăng lương cố định hàng năm cho NLĐ khi đạt kết quả xếp loại 

thành tích từ loại khá (hoặc đạt yêu cầu) trở lên, tuỳ vào quỹ lương của ngân hàng thì 

sẽ có giới hạn số CBNV được tăng lương cố định. Tuy nhiên, các ngân hàng nên có sự 

phân chia rõ ràng về các đối tượng được tăng lương cố định như xếp loại thành tích đạt 

loại khá tăng 5-10%, tốt từ 8 – 15%, xuất sắc từ 10 – 20%...  

+ Đối với tiền lương biến đổi, cụ thể là khoản tài chính theo vượt KPIs (năng 

suất lao động) hoặc thành tích, hiệu suất công việc thì cần có những thông tin rõ ràng 

hơn giúp CBNV có thể tự tính được thu nhập cho mình, tránh tình trạng thắc mắc hay 

phàn nàn không đáng có. Trong đó các khoản thưởng KPIs (hay còn gọi là thưởng 

incentive – thưởng năng suất lao động) cần quy định rõ định mức thưởng. Ví dụ 

thưởng Incentive phải gắn liền với kết quả bán hàng của cá nhân, của đơn vị kinh 

doanh và ngân hàng, phù hợp với sản phẩm, định hướng vùng miền, đặc thù của đơn vị 

kinh doanh. Khoản này cũng cần căn cứ vào lợi nhuận mang lại của sản phẩm và mục 

tiêu kinh doanh trong từng thời kỳ để có sự điều chỉnh chính sách thưởng incentive 

cũng như yêu cầu tối thiểu hợp lý nhằm đẩy mạnh kinh doanh. Thưởng incentive cũng 

cần được xây dựng trên nguyên tắc tỷ lệ thuận với kết quả bán hàng và có thể xem xét 

áp dụng mức trần thưởng. Và việc thưởng sẽ không được thanh toán hoặc xem xét cắt 

giảm nếu có các yếu tố liên quan đến kiện tụng, khiếu nại, gian lận hoặc vi phạm đạo 

đức. Do đó, tác giả đề xuất cơ chế thưởng Incentive (hay thưởng KPIs) như sau: 

Bảng 5.3. Đề xuất cách tính thu nhập theo KPIs cho CBNV tại chi nhánh 

các ngân hàng TMCP Việt Nam 

Đối tượng Thưởng 

Incentive tối 

thiểu 

Trần Incentive/tháng 

Trần Incentive theo 

chức danh 

Trần Incentive theo 

hệ số lương 

Chuyên viên KHCN, 

SME, KHDN lớn, 

GDV, nhân viên 

1,000,000 12,000,000 x Hệ số tình 

trạng HĐ lao động 

2 x hệ số cấp bậc 

theo lương tính Inc x 

106 x Hệ số tình 

trạng HĐLĐ 

 
Chuyên viên 

chính/chuyên viên 

cao cấp 

16,000,000 x Hệ số tình 

trạng HĐ lao động 

Trưởng nhóm/ 

Trưởng bộ phận 

3,000,000 20,000,000 x Hệ số tình 

trạng HĐ lao động 

CBQL cấp phòng 4,000,000 x hệ 

số cấp bậc 

22,000,000 x Hệ số tình 

trạng HĐ lao động 

CBQL cấp chi nhánh 5,000,000 x hệ 

số cấp bậc 

25,000,000 x Hệ số tình 

trạng HĐ lao động 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 
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 Ngoài ra, cũng cần xét đến yếu tố thành tích của đơn vị khi tính khoản thu nhập 

theo năng suất lao động với công thức áp dụng như sau:  

Lương NSLĐ = LCB x Doanh thu quy đổi x Hệ số Chi nhánh x Tỷ lệ hưởng lương 

theo % HT KPIs tháng 

Trong đó Hệ số Chi nhánh: áp dụng các hệ số khác nhau với các ngưỡng doanh 

thu đạt được trong kỳ đánh giá. Hệ số chi nhánh cao hay thấp do thành tích đạt được. 

Đối với khoản thưởng theo thành tích, hiệu suất thì định mức thưởng được tính 

theo tỷ lệ % tổng thu nhập của 12 tháng trong năm phân chia theo các nhóm chức danh 

khác nhau căn cứ trên: Kết quả ĐGTT công việc của mỗi NLĐ, kết quả hoàn thành lợi 

nhuận của khối/chức năng/đơn vị, kết quả kế hoạch kinh doanh hoàn thành của toàn 

hàng. Ngoài ra, có những trường hợp tại các ngân hàng TMCP đảm nhiệm các công 

việc phức tạp hơn so với chức danh hiện tại, do đó có thể áp dụng thưởng cho CBNV 

toàn hệ thống dựa trên thành tích công việc của CBNV khi đảm nhận các công việc ở 

vị trí có dải lương cao hơn so với vị trí hiện tại hoặc khi làm việc tại địa điểm công tác 

mới theo quy định miễn nhiệm, thăng tiến, điều chuyển, điều động CBNV. 

Bảng 5.4. Đề xuất cách tính thu nhập theo kết quả làm việc cho CBNV tại 

các ngân hàng TMCP Việt Nam 

STT Dải lương của vị trí mới Mức thưởng  

% thu nhập cơ bản 

1 Thu nhập cơ bản < mức nhỏ nhất trong dải lương 

(min) 

Tối đa đến 30% hoặc tối đa 

đến 5 triệu 

2 Min < thu nhập cơ bản < mức trung bình trong 

dải lương (mid) 

Tối đa đến 30% và không 

quá 5 triệu 

3 Mid < thu nhập cơ bản < Mức lớn nhât trong dải 

lương (Max) 

Tối đa đến 20% và không 

quá 5 triệu 

4 Thu nhập cơ bản > Max Không áp dụng 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

 + Đa dạng hơn đối với các hình thức khen thưởng khác, đặc biệt chú trọng đến 

việc đưa công việc và cuộc sống cân bằng vào trong chương trình đãi ngộ của các 

ngân hàng TMCP Việt Nam. Mặc dù các tổ chức tín dụng đã quan tâm đến vấn đề này 

khi nhiều ngân hàng đang triển khai một số hoạt động nhằm giúp CBNV có thể giảm 

bớt được áp lực công việc vốn nặng nề như cho nhân viên về sớm một ngày trong 

tuần, nghỉ phép vào ngày sinh nhật, du lịch, ngày hội gia đình…Tuy nhiên, cần đưa nội 

dung này trở thành một chính sách cụ thể để nhằm giúp NLĐ có tinh thần làm việc tốt 

từ đó nâng cao thành tích làm việc. Hơn thế nữa, cũng cần chú ý đến các hoạt động 

chia sẻ thông tin về công việc, chiến lược phát triển của hệ thống, trao đổi kinh 

nghiệm, kiến thức nghề nghiệp kèm theo đó là những nhiệm vụ, trách nhiệm, công 

việc mới mẻ hơn cho NLĐ để họ thấy công việc hấp dẫn, phong phú hơn. Tăng cường 

nhiều hình thức đào tạo nhằm nâng cao thành tích và tạo động lực để CBNV cố gắng 

học tập, phát triển cá nhân nhằm thích ứng yêu cầu công việc ngày một gia tăng. 
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5.2.1.3. Tăng cường tính cam kết trong thực hiện các thoả thuận về thành tích 

 Giải pháp cần thiết hàng đầu để tăng tính cam kết của CBNV khi được giao 

mục tiêu đó là mục tiêu phải tương xứng với năng lực của họ. Vì vậy, trước khi tiến 

hành giao mục tiêu thì các TCTD cần tiến hành đánh giá năng lực của CBNV nhằm 

xác lập được các thoả thuận thành tích tương xứng với khả năng thực tế của NLĐ, 

đồng thời đó cũng là động lực để NLĐ cố gắng đạt thành tích, không nên chỉ căn cứ 

vào xếp loại thành tích kỳ trước. Do vậy, cần có biện pháp đánh giá năng lực của 

CBNV tương ứng với thành tích mà họ có thể đạt được. Khung năng lực được sử dụng 

như là công cụ phổ biến nhất trong đánh giá năng lực. Tác giả đề xuất dùng cách đánh 

giá theo khung năng lực nhằm xác định chính xác khả năng (Xem phụ lục 14) của 

CBNV.  

Bảng 5.5. Đề xuất cách giao mục tiêu dựa vào đánh giá năng lực cho CBNV 

tại chi nhánh các ngân hàng TMCP Việt Nam 

TT Chỉ tiêu 

Chức danh 

CV 

thử 

việc 

CV 

dưới 

1 năm 

CV 

Level 

1 

CV 

Level 

2 

CV 

Level 3 

& GĐ 

QHKH 

I Tài chính  30% 30% 40% 55% 65% 

1 
Dư nợ thời điểm của mảng KH SME 

từ danh mục quản lý 
30%         

2 
Dư nợ bình quân tháng của mảng 

KH SME từ danh mục quản lý 
  15% 15% 15% 20% 

3 
Huy động vốn bình quân tháng của 

mảng KH SME từ danh mục quản lý 
      10% 10% 

4 

Thu ngoài lãi tháng (không bao gồm 

Thu bất thường) của mảng KH SME 

từ danh mục quản lý 

    10% 10% 15% 

II Khách hàng  70% 65% 45% 30% 20% 

6 
Số lượng BIZ mở mới active trong 

tháng  
40% 30% 20% 15% 10% 

7 
Số lượng khách hàng sử dụng Biz 

active luỹ kế có giao dịch 
30% 30% 20% 10% 5% 

…       

III Quy trình nội bộ & Chất lượng 0% 5% 15% 15% 15% 

9 SLA   5% 10% 10% 10% 

10 Tỷ lệ Nợ quá hạn     5% 5% 5% 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 
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Từ kết quả thể hiện năng lực hiện tại và xếp loại thành tích từ kỳ đánh giá gần 

nhất, từ đó thiết lập cho họ những mục tiêu phù hợp với năng lực đang sở hữu với các 

mốc đánh giá tương ứng (1: Không đáp ứng; 2: Chưa đáp ứng; 3: Đáp ứng cơ bản; 4: 

Đáp ứng; 5: Đáp ứng vượt trội), từ đó giao mục tiêu với KPIs phù hợp. Ví dụ một 

CBQL kinh doanh khách hàng SME tại ngân hàng có điểm đánh giá năng lực đạt cấp 

độ đáp ứng cơ bản (level 1) có sẽ có tỉ trọng mục tiêu tài chính thấp hơn so với những 

CBNV có đánh giá năng lực ở mức đáp ứng hoặc đáp ứng vượt trội. (Bảng 5.5), tương 

tự là với các mục tiêu về quy trình và khách hàng… Tóm lại việc CBNV được nhận 

những mục tiêu thích hợp với năng lực và mong muốn của NLĐ sẽ góp phần tạo sự 

cam kết cao và động lực để NLĐ làm tốt công việc với thành tích và kết quả cao. Bên 

cạnh đó, trong giai đoạn này, một trong những phương diện cần chú trọng đến là mục 

tiêu về phát triển năng lực chuyên môn của CBNV. Mục tiêu này phải được trao đổi và 

thống nhất của CBQL tương ứng với mục tiêu vào các giai đoạn nối tiếp trong cả ngân 

hàng và của từng đơn vị. Ngoài các biện pháp chung như trên, đối với các ngân hàng 

TMCP có phần lớn vốn của Nhà nước như (Vietcombank, Vietinbank, BIDV), hệ 

thống QTTT vốn phải tuân thủ các quy định của Ngân hàng Nhà nước đặc biệt là về 

danh hiệu khen thưởng do vậy nên có cơ chế linh hoạt hơn trong khen thưởng như đơn 

vị có 100 người trở lên, ngoài số lượng danh hiệu theo quy định xếp loại của tập thể thì 

cứ thêm 100 nhân sự thì được bổ sung thêm 1 danh hiệu tiêu biểu toàn hàng, những 

đơn vị không có nhân sự để xét danh hiệu bất kỳ thì có thể đổi sang danh hiệu khác 

tương đương. 

 Các ngân hàng tư nhân cần đa dạng thêm các tiêu chuẩn đánh giá thuộc khía 

cạnh về tính tuân thủ, thái độ,…trong công việc tác động đến mục tiêu chung bởi xu 

hướng áp dụng ngày càng nhiều mô hình dự án vào công việc (agile) khiến các chỉ số 

đánh giá dựa vào kết quả và thời gian không còn phù hợp (do phải dựa vào thời điểm 

hoàn thành dự án mới có thể đánh giá). Vì vậy việc đánh giá theo quá trình và thái độ 

cần được quan tâm nhiều hơn. 

5.2.2. Triển khai quản trị thành tích 

Để giai đoạn này đạt kết quả cao, ngoài CBQL và NLĐ thể hiện được vai trò, 

trách nhiệm trong triển khai áp dụng QTTT thì cần chú trọng đến trách nhiệm đầu mối 

của đội ngũ chuyên trách về hoạt động này là bộ phận chuyên trách nhân lực tại các 

ngân hàng TMCP. Cần kiện toàn cán bộ chuyên trách quản trị nhân lực tại cả hội sở 

chính và chi nhánh để việc triển khai QTTT hoàn thành những kỳ vọng đã đề ra. Ngoài 

ra, hoạt động QTTT cũng cần được chuyên nghiệp hoá hơn với quy trình, cách thức cụ 

thể và nhận được sự chấp nhận của mọi đối tượng trong ngân hàng. Vì vậy, các ngân 

hàng TMCP có thể chú ý vào những giải pháp sau: 
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- Giao thêm các mục tiêu liên quan đến QTTT cho Uỷ ban nhân sự của các 

ngân hàng TMCP, trong đó có nhóm chuyên trách về QTTT. Nhóm này sẽ có trách 

nhiệm đề xuất phương hướng, tổng hợp mục tiêu, kế hoạch của ngân hàng, tư vấn về 

các nội dung liên quan đến ĐGTT, thù lao, đãi ngộ theo thành tích nhằm làm cho các 

quy định về QTTT từ kế hoạch, mục tiêu, đối tượng tham gia, trình tự triển khai, đánh 

giá,…trở nên hoàn thiện hơn. 

- Trong công tác truyền đạt thông tin đến người hoặc nhóm thực hiện, CBQL 

cần tìm cách tạo được sự liên kết, kết nối của KPI được đặt ra trong hiện tại với mong 

muốn, lộ trình công việc lâu dài của mỗi NLĐ, mỗi chức danh. Bằng cách gắn lợi ích 

cá nhân với lợi ích chung của tập thể, NLĐ sẽ hăng hái và nỗ lực hơn trong công việc 

của mình, cũng như góp phần giúp chiến lược mục tiêu của ngân hàng thành công. 

- Liên tục điều chỉnh phân tích công việc, hoàn thiện bản MTCV và thống kê 

chức năng nhiệm vụ của các đơn vị nhằm giúp NLĐ nắm bắt rõ được trách nhiệm, 

nhiệm vụ và kết quả công việc cần phải hoàn thành qua đây định hướng mục tiêu 

thành tích cho NLĐ sẽ trở nên dễ dàng hơn. Ngoài ra, trong mỗi bản MTCV của bất kỳ 

vị trí nào cần bổ sung thêm các nhiệm vụ về việc truyền đạt sứ mệnh, mục tiêu của 

ngân hàng đến cấp dưới (đối với CBQL) và nắm bắt, tìm hiểu sứ mệnh, tầm nhìn, mục 

tiêu, chiến lược kinh doanh của NHTM (đối với nhân viên) để nhằm nâng cao nhận 

thức. Hơn nữa là công tác truyền thông nội bộ về mục tiêu, chiến lược, các văn bản, 

quy định, thủ tục, chính sách liên quan đến QTTT cũng cần được hoàn thiện, chỉnh lý. 

- Kiện toàn đội ngũ chuyên trách về quản trị thành tích theo cấu trúc trực tuyến 

chức năng dạng ngạch dọc từ hội sở chính cho đến các đơn vị về những hoạt động 

thiết lập mục tiêu thành tích, ĐGTT, khen thưởng thành tích,…tiến hành truyền thông 

và đào tạo đội ngũ những người chuyên trách về QTTT. 

- Đầu tư đồng bộ hệ thống cơ sở dữ liệu và công nghệ trong QTTT. Để hỗ trợ 

nâng cao hiệu quả công tác, các ngân hàng TMCP nên tìm hiểu áp dụng thực hiện một 

số giải pháp hệ thống quản trị DN tích hợp như ERP. Hiện nay tại các ngân hàng 

TMCP, hoạch định thành tích và kết quả ĐGTT NLĐ được tập hợp và lưu trữ trên hệ 

thống phần mềm quản lý nhân sự. Nội dung cơ sở dữ liệu thường chủ yếu liên quan 

đến cá nhân, bao gồm: mô tả thang đo đo lường thành tích; hướng dẫn cách tính toán 

KPI; sàng lọc thang đo đo lường (KPI, PI, KRI); giao trách nhiệm cho các cá nhân 

thực hiện việc đo lường; hệ thống tổng hợp dữ liệu; thời gian đánh giá (ngày, tuần, 

tháng, quý,...); sự liên kết của KPI với các yếu tố thành công chủ đạo; quyền hạn của 

CBNV, v.v... Để triển khai QTTT tốt, hệ thống dữ liệu phải được phân quyền để lưu trữ 

BSC KPIs theo các cấp tương ứng: cấp Ngân hàng, cấp đơn vị, cấp phòng ban thuộc 

đơn vị, cấp bộ phận, cấp nhân viên. Cần thiết kế, sử dụng công nghệ thống kê tự động 
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để hỗ trợ cho công tác cập nhật, lưu trữ và tra soát chính xác, nhanh chóng các tiêu 

chuẩn. Tóm lại, dù là nhóm ngân hàng có vốn sở hữu của nhà nước hay nhóm thuộc sở 

hữu tư nhân thì việc đầu tư nâng cấp hệ thống hạ tầng công nghệ và số hoá sẽ theo dõi 

và ĐGTT nhân viên một cách tự động và chính xác cũng như có thể áp dụng công 

nghệ phân tích dữ liệu để tìm hiểu xu hướng, dự đoán hiệu suất và ra quyết định kịp 

thời. 

- Quán triệt và giao KPIs thời gian đào tạo tối thiểu trong 1 năm cho CBQL để 

CBQL thể hiện vai trò trong tư vấn, hỗ trợ, huấn luyện NLĐ để nâng cao thành tích.  

5.2.3. Đánh giá thành tích 

5.2.3.1. Đẩy mạnh công tác truyền thông đánh giá thành tích 

 Hoạt động tác nghiệp về truyền thông bên trong về các nội dung thuộc về 

ĐGTT cần liên tục, minh bạch, rõ ràng, cụ thể, kịp thời là yếu tố quyết định đến sự 

thành công của hoạt động ĐGTT nói riêng và QTTT nói chung. Các ngân hàng TMCP 

cần có chiến lược truyền thông bên trong hiệu quả làm tiền đề hỗ trợ ngân hàng triển 

khai công tác ĐGTT thuận lợi, đồng thời mang đến sự đồng thuận, tuân thủ trong đội 

ngũ CBNV qua đây truyền tải được những giá trị, kỳ vọng của ngân hàng. Vì thế, rất 

cần thiêt phải có chiến lược truyền thông nội bộ phù hợp với kỳ vọng tăng trưởng của 

ngân hàng không những truyền thông mục tiêu của tổ chức mà còn góp phần giúp các 

nhóm làm việc và NLĐ thêm sự hiểu biết về mục đích, ý nghĩa của hoạt động ĐGTT 

qua đó tạo động lực để họ tuân thủ và tham gia với sự tự giác. Chiến lược này cần 

được hỗ trợ bởi hoạt động số hoá và cơ sở hạ tầng công nghệ thông tin tiên tiến của 

các NHTM hiện nay. Các kênh truyền thông nội bộ cần được các ngân hàng TMCP 

triển khai một cách đa dạng và hiệu quả: truyền thông trực tiếp thông qua các cuộc đối 

thoại gặp gỡ, chia sẻ thông tin và gián tiếp qua các kênh trực tuyến kỹ thuật số, phù 

hợp với xu thế phát triển của cách mạng công nghiệp 4.0: website, bản tin, fanpage, 

youtube, zalo, email nội bộ… Các kênh truyền thông trên cần truyền tải đầy đủ, chính 

xác thông tin hoạt động, mục tiêu của ngân hàng, truyền đạt các chính sách về ĐGTT, 

góp phần phòng chống thông tin giả mạo, thông tin xấu độc, sai lệch về chính sách 

dành cho NLĐ tại các NHTM...  

Việc truyền thông ĐGTT tại các ngân hàng TMCP cần được triển khai theo 

hướng mở rộng kênh phản hồi của CBNV để nắm bắt những thông tin về thành tích, 

mong muốn của NLĐ và điều chỉnh mục tiêu, chính sách nếu cần thiết. Ngoài ra, cần 

xây dựng kế hoạch truyền thông theo mỗi giai đoạn dựa trên các nội dung đã được 

thống nhất. Vào đầu năm chu kỳ đánh giá, việc truyền thông về các chính sách, quy 

định, hướng dẫn và các nội dung ĐGTT đã được thiết lập sẽ được triển khai tới toàn 

thể NLĐ theo đúng kế hoạch. Điều này không chỉ giúp mỗi NLĐ thấu hiểu được nội 
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dung, lợi ích và bổn phận bản thân, mà còn hỗ trợ họ trong việc thiết lập kế hoạch 

công tác như học tập và đào tạo. Vào mỗi thời điểm đã ấn định trong tháng hoặc quý, 

sẽ có các bản tin về mức độ đạt được của những mục tiêu thiết yếu của toàn hàng. Vào 

cuối mỗi quý, các NHTM cần truyền tải thông điệp về các kết quả hiện tại của các 

phòng/ban, chi nhánh, hệ thống, cũng như những CBNV có thành tích nổi bật. Cuối 

chu kỳ đánh giá, cần truyền thông về tổng kết cuối năm, vinh danh NLĐ và tập thể có 

thành tích cao, đóng góp nhiều cho ngân hàng, và phổ biến về những mục tiêu trong 

giai đoạn kế tiếp. 

5.2.3.2. Nâng cao chất lương hoạt động đào tạo đánh giá thành tích 

 Công tác tổ chức và triển khai đào tạo giai đoạn ĐGTT cho các đối tượng (gồm 

người đánh giá, người được đánh giá và cán bộ nhân sự chuyên trách) có ảnh hưởng 

đến sự thành công của công tác ĐGTT một cách mạnh mẽ.  

Bảng 5.6. Đề xuất kế hoạch đào tạo cho cán bộ nhân viên tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 
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 Khi tổ chức triển khai đào tạo cần chủ động trong việc lựa chọn hình thức và 

phương thức đào tạo hợp lý như trực tiếp, E – Learning hay Blended learning…để đảm 

bảo tính tương thích với nội dung và những đối tượng được đào tạo (xem Bảng 5.6). 

Nhằm nâng cao chất lượng của công tác đào tạo nhân lực tham gia vào hoạt động 

ĐGTT thì các bước trong quy trình gồm một số bước: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                              (Nguồn: Đề xuất của NCS) 

5.2.3.3. Chuẩn hoá đánh giá thành tích 

 Thực tế cho thấy hiện nay các ngân hàng tiến hành ĐGTT theo trình tự xuất 

phát nhân viên sẽ tự đánh giá, CBQL trực tiếp sẽ tiến hành đánh giá lại, kết quả đánh 

giá được CBQL gián tiếp phê duyệt dựa trên xếp hạng của đơn vị và bộ phận quản trị 

nhân lực chuyên trách tại ngân hàng sẽ tổng hợp kết quả. Đây là trình tự khá phổ biến. 

Tuy nhiên, quá trình ĐGTT trên thiếu sự tham gia cung cấp dữ liệu về thành tích, mức 

độ mục tiêu hoàn thành của các bên có mối quan hệ công việc với NLĐ, đồng thời các 

cuộc họp phỏng vấn đánh giá thường bị bỏ qua hoặc tiến hành theo kiểu hình thức. Do 

đó, luận án đề xuất trình tự đánh giá gồm các bước như sau và phân công quyền hạn 

cho các thành phần liên quan theo phụ lục 15 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Hình 5.3. Đề xuất quy trình tiến hành ĐGTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

NLĐ tự đánh giá 

CBQL tập hợp và xem xét 

phiếu đánh giá 

CBQL tập hợp thông tin 

phục vụ đánh giá 
Tổ chức họp phỏng vấn đánh giá 

Thống nhất về kết quả hoàn 

thành (thành tích, năng lực, hành 

vi) 

Phê duyệt và gửi tổng hợp kết 

quả về đầu mối 

Chu kỳ đánh 

giá mới 
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Bước 1: CBNV tự ĐGTT cá nhân theo mẫu 

 Bước 2: CBQL xem xét phiếu đánh giá của CBNV 

 Bước 3: CBQL tập hợp các chi tiết về kết quả công việc của NLĐ và đưa ra xếp 

loại dự kiến theo xếp loại chung của đơn vị đã được Ban lãnh đạo ngân hàng quyết định. 

 Bước 4: Tổ chức cuộc họp phỏng vấn đánh giá giữa nhân viên và CBQL trực 

tiếp. Đây là bước quan trọng cần được thực hiện nghiêm túc. Giai đoạn này nhân viên 

cần được tạo điều kiện để trao đổi ý kiến, nguyện vọng cá nhân và giải thích, cũng như 

đề xuất các lộ trình phát triển cho NLĐ trong thời gian kế tiếp. 

 Bước 5: Thống nhất kết quả ĐGTT giữa CBQL và nhân viên. Hơn thế nữa, cần 

xem xét thêm về hành vi, năng lực của NLĐ. Kết quả ĐGTT của cả đơn vị và cá nhân 

cần được thông báo đến toàn bộ NLĐ trong đơn vị để họ có thể đối chiếu kết quả của 

bản thân với cá nhân khác, đơn vị này với đơn vị khác. 

 Bước 6: CBQL gián tiếp phê duyệt kết quả, tổng hợp và gửi về đầu mối nhân sự 

phụ trách ĐGTT. Có thể tiến hành điều chỉnh kết quả xếp loại nếu cần thiết. 

 Trong giai đoạn này, ngoài ĐGTT để cho ra những nhìn nhận về năng lực NLĐ 

cũng cần quan tâm đến đánh giá về hành vi của CBNV. Thực tế, các ngân hàng TMCP 

hiện nay quá quan tâm đến kết quả thành tích mà không chú trọng đến yếu tố hành vi. 

Do đó, về lâu dài, việc đánh giá hành vi của NLĐ cũng góp phần cải thiện thành tích, 

hình ảnh của ngân hàng trở nên uy tín hơn trong mắt khách hàng và đem lại sự phát 

triển bền vững. Cho nên, rõ ràng ĐGTT phải gắn chặt với đánh giá về hành vi, năng 

lực trong các NHTM. 

Bảng 5.7. Đề xuất khung đánh giá hành vi NLĐ tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

Năng lực Hành vi 

Phát triển con người - Khả năng tập hợp các nhóm 

- Khả năng trao quyền và đào tạo người khác 

- Giao tiếp hiệu quả 

- Ghi nhận phần thưởng, phản hồi và công nhận 

Cam kết - Trung thực 

- Ngay thẳng và sẵn sàng giúp đỡ 

- Thực hiện những gì cam kết 

Giá trị và đạo đức - Gắn kết với giá trị của ngân hàng 

- Tôn trọng các nguyên tắc đạo đức 

- Tưởng thưởng đúng hành vi 

- Đảm bảo luật được thực thi và bảo đảm sự an toàn 

Tầm nhìn và mục tiêu - Lạc quan và nhận thấy những gì có thể xảy ra 

- Phát triển và cam kết thực hiện tầm nhìn và định hướng 

- Khơi gợi và thúc đẩy 

- Gắn kết với tổ chức 

Thành tích - Thiết lập và hoàn thành mục tiêu thách thức 

- lắng nghe và phản hồi 

- Hướng tới việc liên tục cải tiến 
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- Hoàn thành công việc với trách nhiệm cao 

- Đảm bảo ngân hàng sẽ đạt được mục tiêu kinh doanh  

(Nguồn: Dương Thị Hoài Nhung và Vũ Thị Hương Giang (2017)) 

 Mẫu ĐGTT dựa trên hành vi như sau: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

5.2.4. Xem xét, phản hồi kết quả thành tích 

5.2.4.1. Chuẩn hoá quy trình xem xét, phản hồi kết quả thành tích  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Hình 5.4. Đề xuất quy trình xem xét và phản hồi thành tích cho CBNV tại 

các ngân hàng TMCP Việt Nam 

 Điểm khác biệt lớn giữa ĐGTT thông thường và QTTT là hoạt động xem xét, 

phản hồi kết quả thành tích. Hoạt động này cần diễn ra liên tục để có thể đề xuất giải 

pháp liên quan đến hỗ trợ, tư vấn, huấn luyện cho cá nhân và các nhóm để họ cải thiện 

Bắt đầu với bảng tóm tắt thành tích và cơ hội của cá nhân  

Theo sát từng bước các chỉ số năng lực chính, KPI và kết quả chi tiết 

Giải thích thang bậc xếp loại và đảm bảo nhân viên hiểu rõ ý nghĩa/ cách thức đánh 

giá của mỗi thứ hạng 

Thông tin xếp hạng cá nhân 

Giải thích kết quả xếp hạng của mỗi NLĐ là căn cứ trên kết quả kinh doanh tổng thể, 

kết quả của đơn vị cùng đóng góp của mỗi người 

Kết thúc với trọng tâm là phạm vi phát triển cho kỳ tiếp theo 
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thành tích tốt hơn. Do đó, trong quá trình phản hồi thông tin cho CBNV tại những 

ngân hàng TMCP,  các cấp quản lý cần nhấn mạnh cho họ biết rằng thành tựu công 

việc của họ giúp cho ngân hàng hoàn thành sứ mệnh, mục tiêu và chiến lược kinh 

doanh như thế nào. Điều này góp phần khích lệ, động viên NLĐ, đồng thời cũng như 

lời nhắc nhở để CBNV tiếp tục cố gắng và nỗ lực. Quy trình xem xét, phản hồi được 

đưa ra có thể sử dụng cho cả phản hồi định kỳ và phản hồi đột xuất. Điều quan trọng là 

giúp CBNV hiểu được những mặt đã đạt được và những vấn đề hạn chế để từ đó thống 

nhất về các phương án nhằm cải thiện hoặc thúc đẩy thành tích, qua đây đóng góp 

nhiều hơn cho hiệu suất hoạt động trong mỗi đơn vị, hay cả hệ thống NHTM. 

Ngoài ra, CBQL cũng phải tìm hiểu đến nguyện vọng của NLĐ về những 

nguyện vọng liên quan đến đãi ngộ như điều chỉnh thu nhập, KPIs, đào tạo tăng cường 

kiến thức, phát triển nghề nghiệp, môi trường làm việc và cả các chính sách kinh 

doanh của ngân hàng. Lưu ý ở quá trình xem xét, phản hồi thì cần CBQL và nhân sự 

phụ trách có thể thông báo thông tin phản hồi thật sự cân bằng (gồm cả tin tốt như 

hoàn thành KPIs, khen thưởng,…và tin xấu như chưa hoàn thành KPIs, thư cảnh báo 

từ trụ sở chính…) và nên bắt đầu bằng tin tốt. Ngôn ngữ trong phản hồi cũng cần phù 

hợp với đánh giá, tránh dùng từ ngữ nặng nề khiến cuộc họp phản hồi trở thành một 

cuộc họp mang tính cảnh báo, đe doạ. Đồng thời cần chú trọng nhiều vào những gì mà 

họ đạt được về kết quả làm việc, không phải vào đặc điểm cá nhân. 

5.2.4.2. Cải thiện các chương trình khen thưởng thành tích 

Ngoài khen thưởng thành tích cá nhân cũng cần chú ý đến khen thưởng tập thể 

với các quy định bình xét về danh hiệu dựa trên hiệu suất KPI hoàn thành để đảm bảo 

sự công bằng, tạo thêm động lực cho các đơn vị hoàn thành mục tiêu đã đặt ra, qua đó 

góp phần nâng cao hiệu suất chung. Tuỳ từng ngân hàng TMCP có thể quy định về tỉ 

lệ đơn vị nhận được danh hiệu là khác nhau theo ví dụ tác giả đề xuất ở bảng 5.8. 

Bảng 5.8. Minh hoạ đề xuất quy định tỉ lệ bình xét tập thể/nhóm về thành 

tích cho các ngân hàng TMCP Việt Nam 

     Danh hiệu/hình thức 

 

KPI 

Tập thể lao động 

tiên tiến/Đơn vị 

hoàn thành tốt 

nhiệm vụ 

Tập thể lao động 

xuất sắc/Đơn vị 

hoàn thành xuất 

sắc nhiệm vụ 

Giấy khen của 

chủ tịch Hội 

đồng quản trị 

ngân hàng 

1. Trụ sở chính/ Đơn vị Theo kết quả đánh 

giá KPIs 

Theo kết quả 

đánh giá KPIs 

Theo kết quả 

đánh giá KPIs 

2. Trung tâm /Phòng /Ban 

/VPĐD 

 

2.1 Điều kiện điểm đánh 

giá tập thể được xét 

Được xếp loại từ 

hoàn thành Tốt 

nhiệm vụ trở lên và 

Được xếp loại từ 

hoàn thành Tốt 

nhiệm vụ trở lên 

Được xếp loại 

từ hoàn thành 

nhiệm vụ trở lên 
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không vượt quá tỉ 

lệ 

và không vượt 

quá tỉ lệ 

và không vượt 

quá tỉ lệ 

2.2. Tỷ lệ tối đa theo xếp 

loại của đơn vị 

   

Hoàn thành xuất sắc 86% 20% 20% 

Hoàn thành tốt 86% 17% 17% 

Hoàn thành 76% 15% 15% 

Không hoàn thành 66% 10% 10% 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Đi kèm theo đó là các mức thưởng tài chính theo quy định khen thưởng của 

ngân hàng dành các cho tập thể có đóng góp đối với kết quả hoạt động kinh doanh của 

NHTM. 

Bảng 5.9. Đề xuất cách thức chi trả thu nhập theo thành tích cho CBNV tại 

bộ phận hỗ trợ của ngân hàng TMCP Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Thực tế cho thấy các khoản khen thưởng bên ngoài như khen thưởng tài chính 

đã được các NHTM thực hiện khá tốt. Việc sử dụng kết quả kinh doanh làm cơ sở chi 
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trả thu nhập giúp cho cả đơn vị và cá nhân đều nhận được các khoản tài chính đúng 

theo quy định và thực tế, do vậy thu nhập của CBNV ngành ngân hàng luôn cao hơn 

so với các ngành nghề khác. Mặc dù vậy, thù lao của các đối tượng làm việc tại bộ 

phận hỗ trợ ở chi nhánh và trụ sở chính vẫn chưa thực sự rõ ràng, cụ thể về đối tượng 

và cách thức thụ hưởng. Do đó, luận án đề xuất cách thức chi trả thu nhập theo thành 

tích (không dựa vào kết quả bán hàng) cho các đối tượng trên như bảng 5.9.  

Bên cạnh đó, nhu cầu đào tạo cần được xác định chính xác với tiền đề là thành 

tích công việc của CBNV cũng như định hướng tăng trưởng của ngân hàng và phong 

phú thêm các biện pháp đào tạo nhằm cải thiện thành tích thì cần xây dựng văn hoá 

học tập tại các ngân hàng TMCP. Tạo lập văn hóa học tập không những hỗ trợ CBNV 

hoàn thiện chuyên môn, kỹ năng để nâng cao thiệu suất và thành tích làm việc, đó còn 

là điều kiện để năng lực, tiềm năng của NLĐ có thể phát huy, qua đó đưa ra các ý 

tưởng đổi mới, áp dụng sáng kiến giải quyết công việc hiệu quả hơn. Văn hóa học tập 

sẽ thực sự là giải pháp hữu hiệu, trọng tâm để hướng tới sự phát triển bền vững trong 

các NHTM nếu được hình thành. Yêu cầu sự tham gia của tất cả các đối tượng trong 

ngân hàng  là tiền đề để văn hóa học tập được xây dựng hiệu quả, cụ thể là: CBQL cấp 

cao ngân hàng phải là tấm gương liên tục học hỏi không ngừng, sẵn sàng chấp nhận 

sáng tạo, đổi mới, luôn nỗ lực không ngừng, trau dồi bản thân sẽ khiến cấp dưới noi 

theo; cấp dưới cần đề cao tinh thần tự bồi dưỡng, tự lĩnh hội về năng lực chuyên môn, 

sẵn sàng học hỏi từ đồng nghiệp, từ CBQL trực tiếp, từ các vị lãnh đạo để tăng cường 

khả năng. Để làm tốt yêu cầu này cần có chỉ đạo sự tham gia của các thành phần như 

bảng 5.10 đồng thời kết hợp chặt chẽ 3 yếu tố cơ hội học tập, môi trường học tập và 

năng lực học tập. Để đạt được kỳ vọng, các TCTD cần thiết kế khung chức danh bao 

gồm các nội dung và tiến trình đào tạo cho từng chức danh. Học tập trong ngân hàng 

không chỉ diễn ra qua hình thức lớp học chính thức, mà còn qua rất nhiều những dạng 

học hỏi khác nhau.  

Thông thường, càng những hình thức có độ tương tác hai chiều và tính ứng 

dụng từ thực tế thì càng có mức độ tác động và thay đổi nhận thức cao hơn. Sự linh 

hoạt trong áp dụng đa dạng các hình thức đào tạo là xu thế của thời đại công nghệ 4.0. 

Mô hình phát triển năng lực 70-20-10 nên được tìm hiểu áp dụng, trong đó: 70% học 

từ công việc (Được giao nhiệm vụ thách thức, có cơ chế hệ thống hóa, tiêu chuẩn hóa 

kinh nghiệm; Luân chuyển công việc; Làm trưởng các dự án), 20% huấn luyện & dẫn 

dắt (CBQL trực tiếp; huấn luyện viên; người làm mẫu; Phản hồi hằng ngày) và 10% 

đào tạo qua lớp học chính thức (Thông qua đào tạo trên lớp, sách vở và E-learning). 

Bên cạnh đó, hằng năm, các kỳ thi nghiệp vụ chuyên môn của ngân hàng TMCP cần 
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được định kỳ tổ chức nhằm đem lại thêm thông tin đánh giá năng lực của CBNV, từ đó 

có biện pháp đào tạo để nâng cao thành tích. 

Bảng 5.10. Đề xuất cách xây dựng văn hoá học tập tại các ngân hàng 

TMCP Việt Nam 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(nguồn: Đề xuất của NCS) 
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(nguồn: Đề xuất của NCS) 

Hình 5.5. Đề xuất quy trình bổ nhiệm nhân lực tại các ngân hàng TMCP 

Việt Nam 

Ngoài ra, con đường công danh sự nghiệp của CBNV cũng cần được công khai 

rõ ràng và thành phần các đối tượng có liên quan trong quá trình. Bên cạnh việc quan 

tâm mục tiêu phát triển sự nghiệp cá nhân của NLĐ của các ngân hàng TMCP,  cũng 
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cần tạo được sự thống nhất và gắn kết những mục tiêu mà NLĐ đã đề ra đi kèm định 

hướng, chiến lược chung của hệ thống, nhằm khuyến khích CBNV theo đuổi các mục 

tiêu cá nhân trong khi vẫn tham gia đóng góp những giá trị tích cực cho tổ chức. Hay 

nói cách khác, mỗi cá nhân có sự phát triển nghề nghiệp tốt cũng chính là sự khích lệ 

lớn lao để ngân hàng ngày càng tăng trưởng. (Hình 5.5). Do đó, sự nghiêm chỉnh và có 

sự tham gia của đầy đủ đối tượng cần thiết trong quá trình bổ nhiệm cần được thực 

hiện, nhất là trong việc phản hồi thông tin được yêu cầu sao cho đầy đủ cả về kết quả 

lẫn tiến trình giải quyết công việc cũng như mối liên kết bên trong ngân hàng, nhất là 

với các đơn vị cùng dây công việc. 

Sự linh hoạt trong môi trường làm việc cũng đang trở thành xu hướng được 

nhiều NHTM thuộc sở hữu nước ngoài tại Việt Nam áp dụng như HSBC, City Bank,… 

Phương thức làm việc linh hoạt (agile – triển khai công việc dưới dạng dự án) của nếu 

được áp dụng sẽ đảm bảo nhân viên sẽ mang lại kết quả làm việc và chất lượng dịch 

vụ vượt trôi. Việc sử dụng Agile sẽ giúp hoàn thành công việc với thời gian và công 

sức được giảm thiểu, bằng cách loại bỏ những quy trình và hoạt động thủ công và hỗ 

trợ cải thiện liên tục về hiệu suất, thành tích. 

Ngoài ra, các hoạt động phong trào nhằm giúp hỗ trợ chăm sóc cả về đời sống 

tinh thần cho CBNV tại các ngân hàng TMCP cũng cần được ưu tiên chú ý. Những tổ 

chức như Công đoàn ngành ngân hàng và công đoàn cơ sở cần phát huy vai trò để tư 

vấn ban lãnh đạo tổ chức những hoạt động nhằm giúp CBNV có điều kiện để cân bằng 

công việc và cuộc sống khi mà áp lực công việc ngành ngân hàng đã có rất nhiều áp 

lực về thành tích hay KPIs. Các hoạt động này cũng phần nào giúp tăng cường sự gắn 

kết và tham gia NLĐ với tổ chức của mình. Một số chương trình đang được các ngân 

hàng TMCP thường xuyên thực hiện như ngày hội gia đình, các giải thể thao vào 

những dịp tiêu biểu như quốc tế phụ nữ, quốc tế thiếu nhi, ngày Tết,…hay quan tâm 

đến người thân trong gia đình của CBNV nhiều hơn…như tri ân, tặng quà cho cha mẹ, 

ông bà của họ… 

5.3. Một số kiến nghị 

5.3.1. Kiến nghị với Ngân hàng Nhà nước 

Phát triển các Bộ tiêu chuẩn năng lực nghề nghiệp CBNV ngành ngân hàng 

tương tự như một số khu vực, vùng lãnh thổ tiêu biểu là Hồng Kông với ngân hàng 

HSBC đã xây dựng một bộ quy chuẩn về năng lực cần phải có của các nhóm công việc 

khác nhau bao gồm kiến thức, kỹ năng, thái độ, hành vi của ngàn tài chính ngân hàng. 

Đây còn là nền tảng cho giai đoạn phát triển của tương lai. Xuất phát từ những tiêu 

chuẩn đã được quy định rõ ràng, các cơ sở giáo dục sẽ có cơ sở đề thiết lập các chương 

trình đào tạo và đưa ra những định hướng cho những đối tượng có nguyện vọng gia 
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nhập ngành tài chính ngân hàng chuẩn bị những hành trang cần thiết cho bản thân 

nhằm làm việc và phát triển với con đường đã chọn.  

Xây dựng bộ tiêu chuẩn đạo đức nghề nghiệp nhằm đặt ra các tiêu chuẩn đạo 

đức cho các chuyên gia và người làm việc trong ngành ngân hàng nhằm xây dựng lòng 

tin và uy tín, bảo vệ lợi ích khách hàng, xây dựng môi trường làm việc có chất lượng 

cao, làm nền tảng để phát triển nghề nghiệp cho mỗi NLĐ, đồng thời tạo động lực tăng 

trưởng bền vững trong thời điểm NLĐ ngân hàng có những áp lực không hề nhỏ về 

việc đạt được các KPI được giao khiến có tình trạng phản ánh về những hành vi không 

chuẩn mực với khách hàng. 

Liên tục tiến hành hoạt động đào tạo, tư vấn theo dạng dịch vụ dành cho người 

có nhu cầu. Các dịch vụ này sẽ tiến hành đào tạo mới và bổ sung kiến thức cho NLĐ 

tại các ngân hàng TMCP, trong đó chú trọng đến các chương trình về năng lực lãnh 

đạo, quản lý cho CBQL tại các bộ phận của tổ chức tín dụng, các chương trình tiên 

tiến hiện đại về phương thức quản lý tân tiến. Thêm vào đó, Ngân hàng Nhà nước cần 

có chỉ đạo, tư vấn xây dựng cơ sở dữ liệu về nguồn nhân lực của ngành trong và ngoài 

nước. 

5.3.2. Kiến nghị với Hiệp hội Ngân hàng Việt Nam (VNBA) 

Thường xuyên phát động các cuộc thi liên quan đến tuân thủ đạo đức nghề 

nghiệp của NLĐ ngành tài chính tương tự như cuộc thi “Chuẩn mực đạo đức nghề 

nghiệp và quy tắc ứng xử người cán bộ ngân hàng" đã được tực hiện năm 2024. 

Chương trình này góp phần nâng cao chuẩn mực đạo đức của CBNV ngân hàng nói 

riêng, củng cố niềm tin, uy tín của ngành Ngân hàng nói chung. Bên cạnh đó hình 

thức, cách thức cũng cần được đa dạng hoá trong khâu tổ chức những nội dung thi 

tương tự. Hàng năm, cùng với Công đoàn ngành Ngân hàng để tổ chức cuộc thi, nhân 

rộng mô hình và cách thức lan tỏa Chuẩn mực đạo đức nghề nghiệp. 

 Tăng cường trao đổi thông tin với các NHTM nhằm tổ chức các chương trình tư 

vấn, đào tạo phù hợp hay các hội thảo, toạ đàm, giúp thiết lập tập thể CBNV ngân 

hàng chuyên nghiệp, tin cậy, góp phần giúp mang lại môi trường làm việc đoàn kết, 

lành mạnh, từ đó nâng cao thành tích công việc, hướng đến sự phát triển bền vững của 

các NHTM, xây dựng hình ảnh đẹp của ngành Ngân hàng đối với xã hội 
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KẾT LUẬN 

Ngân hàng là lĩnh vực kinh tế đặc biệt quan trọng của đất nước. QTTT ngày 

càng có nhiều đổi mới từ quan điểm đến cách thức thực hiện. Đặc biệt, tầm quan trọng 

của quản trị thành tích ngày càng được nâng cao tại các ngân hàng TMCP nói riêng và 

các DN nói chung. Việc thực hiện tốt QTTT chính là nền tảng cần thiết để các ngân 

hàng TMCP hoàn thành các mục tiêu chiến lược đồng thời hướng đến sự phát triền bền 

vững trong tương lai với một đội ngũ nhân lực có trình độ, năng lực, phẩm chất tốt 

nhằm tăng cường hiệu suất của bản thân, nhóm và cả ngân hàng. Xuất phát từ lý do lựa 

chọn đề tài, xác định mục tiêu, đối tượng nghiên cứu cùng với việc sử dụng phương 

pháp nghiên cứu phù hợp, một số kết quả chủ yếu được làm rõ như sau: 

Tổng hợp tổng quan về tình hình nghiên cứu trong và ngoài nước, luận án đã đánh 

giá những mặt thành công và hạn chế của các nghiên cứu trước đây, đồng thời chỉ ra 

những vấn đề còn tranh luận. Qua đây, luận án xác định khoảng trống trong nghiên cứu và 

tập trung tìm hiểu tổng quát, có hệ thống và chi tiết về QTTT trong các ngân hàng TMCP. 

Hệ thống hóa và phát triển khung lý thuyết về QTTT bao gồm: khái niệm về 

thành tích, QTTT, nội dung của QTTT theo tiếp cận quá trình. Ngoài ra, luận án đã 

làm rõ định nghĩa, đặc điểm của ngân hàng TMCP. 

Để đạt được mục tiêu nghiên cứu về QTTT trong các ngân hàng TMCP Việt 

Nam, luận án kết hợp phương pháp nghiên cứu định tính (phỏng vấn chuyên gia) và 

nghiên cứu định lượng (thống kê mô tả, kiểm định độ tin cậy, phân tích EFA, phân tích 

CFA, phân tích SEM). Để kiểm định các giả thuyết, tác giả đã tiến hành khảo sát tại 15 

ngân hàng TMCP Việt Nam có trụ sở chính hoặc chi nhánh đang hoạt động tại Hà Nội. 

Kết quả pân tích đã phản ánh thực trạng hoạt động QTTT trong các ngân hàng TMCP 

Việt Nam hiện nay bao gồm hoạch định thành tích, triển khai QTTT, ĐGTT, xem xét 

và phản hồi kết quả thành tích và khẳng định được 6 yếu tố bao gồm nhận thức của 

NLĐ về mục tiêu của ngân hàng, văn hoá của ngân hàng, truyền thông nội bộ trong 

ngân hàng, đào tạo nhân lực, hệ thống khen thưởng thành tích, cam kết của NLĐ trong 

ngân hàng đối với QTTT đều có ảnh hưởng tích cực, trong đó yếu tố nhận thức của 

NLĐ về mục tiêu của ngân hàng có sự tác động lớn nhất. Qua đó, luận án cũng tổng 

kết các mặt thành công, hạn chế và nguyên nhân hạn chế đó.  

Đưa ra hàm ý quản trị nhằm hoàn thiện QTTT tại các ngân hàng TMCP Việt 

Nam trong đó chú trọng vào biện pháp về hoạch định thành tích, triển khai QTTT, 

ĐGTT, xem xét, phản hồi kết quả thành tích đồng thời đưa ra một số kiến nghị đối với 

Ngân hàng Nhà nước Việt Nam và Hiệp hội ngân hàng Việt Nam.  
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Cá nhân tác giả rất nỗ lực cố gắng nhưng luận án vẫn tồn tại một số hạn chế, 

thiếu sót không thể tránh khỏi, vì vậy, mong các nhà khoa học, thầy, cô giáo đưa ra 

những ý kiến đóng góp xác đáng để tác giả có thể hoàn thiện nội dung nghiên cứu! 

Xin chân thành cảm ơn! 
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PHỤ LỤC 01 

NỘI DUNG PHỎNG VẤN CHUYÊN GIA 
1. Phần giới thiệu  

Kính thưa các ông (bà)!  

Tôi là NCS chuyên ngành Quản trị kinh doanh, Trường Đại học Thương Mại với luận 

án nghiên cứu là: “Nghiên cứu quản trị thành tích tại các ngân hàng thương mại cổ phẩn Việt 

Nam”. Để có thể hoàn thành được luận án tiến sĩ của mình, tôi rất mong nhận được sự thảo 

luận, góp ý nhiệt tình, hiệu quả của Ông/Bà về các vấn đề liên quan đến quản trị thành tích 

trong ngân hàng thương mại cổ phần. Những ý kiến của Ông/Bà sẽ đóng góp tích cực vào sự 

thành công của NCS. Xin cảm ơn Ông/Bà và xin phép đi vào nội dung.  

2. Phần phỏng vấn, tọa đàm nhóm chuyên gia  

Qua nghiên cứu luận án, NCS nhận thấy quản trị thành tích trong ngân hàng tác đôgj 

bởi một số yếu tố chủ quan. Trong phần này NCS mong muốn được cùng các chuyên gia lần 

lượt làm rõ hơn về  các yếu tố tác động đến QTTT trong ngân hàng qua từng nội dung cụ thể:  

Về yếu tố ảnh hưởng đến QTTT DN 

Mô hình nghiên cứu các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT  trong ngân hàng được NCS xây dựng 

và đề xuất: 

 

 

 

 

(H1) 

 

 (H2) 

  

 

(H3) 

 

 

(H4) 

 

 

 (H5) 

 

 

(H6) 

 

 

 

 

* Thang đo về Nhận thức của NLĐ về mục tiêu, chiến lược của ngân hàng gồm 

Nhận thức của NLĐ về mục tiêu, 

chiến lược của ngân hàng  

Văn hoá DN 

Truyền thông nội bộ 

Đào tạo nhân lực 

Hệ thống khen thưởng của Ngân 

hàng 

Sự cam kết trong ngân hàng 

Quản trị 

thành tích 

(QTTT) 



 

 

 

 

- Ngân hàng có mục tiêu rõ ràng cần được đạt được thông qua thành tích của nhóm và cá 

nhân; 

-  Quản trị thành tích được liên kết với tuyên bố về sứ mệnh, tầm nhìn của ngân hàng;  

- Mục tiêu về thành tích được liên kết với mục tiêu và chiến lược kinh doanh;  

- NLĐ hiểu rõ trách nhiệm của mình trong thực hiện chiến lược kinh doanh;  

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  

 

…………… 

* Thang đo văn hoá DN trong ngân hàng 

- NLĐ được khuyến khích giám sát thành tích của chính mình;  

- Giá trị văn hoá tổ chức ảnh hưởng tích cực đến quản trị thành tích công việc;   

- Niềm tin tổ chức ảnh hưởng tích cực đến thành tích của NLĐ;  

- NLĐ hưởng ứng với tinh thần làm việc nhóm. 

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

* Thang đo truyền thông nội bộ trong ngân hàng 

- Có sự giao tiếp đều đặn giữa cấp trên và nhân viên về quản trị thành tích  

-  Các mục tiêu của ngân hàng được truyền đạt một cách hiệu quả đến các thành viên bằng 

nhiều hình thức 

- Các quản lý có khả năng thu thập thông tin về thành tích để ra quyết định và hỗ trợ xử lý các 

vấn đề khác nhau mà nhân viên đang phải đối mặt.; 

- Các mục tiêu của ngân hàng được truyền đạt hiệu quả cho các thành viên thông qua truyền 

thông nội bộ;  

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

* Thang đo đào tạo nhân lực trong ngân hàng 

- Cấp trên đã được đào tạo để ĐGTT của nhân viên một cách khách quan;  

-  Ngân hàng xác định nhu cầu đào tạo thông qua hệ thống quản trị thành tích, 

- Tôi hài lòng với các chính sách đã được đề ra để cung cấp cơ hội đào tạo;   

- Các chính sách và thủ tục về đào tạo được xác định rõ ràng và dễ hiểu 

- Quản lý và nhân viên được đào tạo để làm việc với hệ thống quản trị thành tích;  

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  



 

 

 

 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

* Thang đo hệ thống khen thưởng của ngân hàng  

- Ngân hàng đa dạng về các hình thức khen thưởng dựa trên thành tích 

- Ngân hàng đánh giá cao công việc và thành tích của tôi 

- Tôi tin rằng ngân hàng có một hệ thống khen thưởng công bằng và hợp lý  

- Ngân hàng khuyến khích và tổ chức các hoạt động xây dựng đội nhóm hoặc các hoạt động 

giao lưu xã hội khác giữa các nhân viên, hỗ trợ cân bằng công việc và cuộc sông 

- Ngân hàng có thu nhập, phúc lợi cạnh tranh dựa trên thành tích 

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

* Thang đo sự cam kết của NLĐ trong ngân hàng  

- Tôi cảm thấy mình là một phần của ngân hàng;  

-  Tôi yêu thích cảm giác cố gắng không vì bản thân mà còn vì mục tiêu của ngân hàng); 

-  Tôi hài lòng vì thành tích của bản thân đóng góp vào sự phát triển của ngân hàng 

- NLĐ cam kết thực hiện triển khai quản trị thành tích thành công 

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

 

* Thang đo quản trị thành tích trong ngân hàng 

- Chuyển đổi mục tiêu ngân hàng thành mục tiêu phòng ban, bộ phận, nhóm và cá nhân 

- Giúp làm rõ mục tiêu của ngân hàng 

- Là quá trình liên tục và cải tiến trong đó thành tích cải thiện theo thời gian 

- Dựa vào sự đồng thuận và hợp tác thay vì kiểm soát và ép buộc 

- Tạo ra sự hiểu biết chung về những gì cần thiết để cải thiện thành tích và cách thức đạt được 

điều đó 

- Khuyến khích phong cách quản lý mở cửa và trung thực và giao tiếp hai chiều giữa người 

quản lý và nhân viên tại mọi cấp bậc 

- Cung cấp phản hồi liên tục về thành tích tổ chức, nhóm và cá nhân cho tất cả nhân viên 

- Phân tích và ĐGTT so với các mục tiêu đã được đồng thuận 

- Cho phép các cá nhân, đơn vị điều chỉnh mục tiêu của họ 

- Có các quy định khen thưởng thành tích công bằng 

Ông/Bà có góp ý gì để bổ sung, thay đổi của thang đo để có thể rõ ràng, dễ hiểu và phù hợp 

hơn không? Cụ thể là:  



 

 

 

 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………  

 

Xin trân trọng cảm ơn Ông/Bà! 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 02 

PHIẾU KHẢO SÁT 

 (Dành cho nhà quản trị) 

Kính thưa ông (bà)! 

Phiếu khảo sát này nhằm phục vụ cho việc thực hiện luận án “Nghiên cứu quản trị 

thành tích tại các ngân hàng Thương mại cổ phẩn Việt Nam”. Các thông tin mà ông (bà) cung 

cấp có giá trị quan trọng để thu thập được dữ liệu xác đáng cho nghiên cứu. Mọi thông tin sẽ 

được bảo mật, được xử lý khuyết danh và chỉ sử dụng dưới dạng tổng hợp trong báo cáo của 

nghiên cứu. 

Xin trân trọng cảm ơn sự hợp tác của ông (bà)!  

PHẦN 1: MỘT SỐ THÔNG TIN CƠ BẢN 

Tên người trả lời:……………………………………………………………………………….. 

Chức danh:……………………………………………………………………………………... 

Đơn vị làm việc:…………………………………………………………………………… 

Xin ông (bà) vui lòng đánh dấu “X” vào những đáp án phù hợp 

1. Giới tính: 

o Nam 

o Nữ 

2. Tuổi: 

o Dưới 25 tuổi o Từ 41 đến 50 tuổi 

o Từ 25 đến 30 tuổi o Từ 51 đến 60 tuổi 

o Từ 31 đến 40 tuổi o Từ 61 tuổi trở lên 

3. Trình độ học vấn: 

o Trung cấp, Cao đẳng 

o Đại học 

o Sau ĐH 

4. Số năm làm việc (kinh nghiệm) tại Ngân hàng: 

o Dưới 5 năm o Từ 16 đến 20 năm 

o Từ 5 đến 10 năm o Từ 21 đến 25 năm 

o Từ 11 đến 15 năm o Từ 26 năm trở lên 

5. Thu nhập trung bình trong tháng của ông/bà: 

o Từ 5 đến 10 triệu o Từ 20 đến 25 triệu 

o Từ 10 đến 15 triệu o Từ 25 đến 30 triệu 

o Từ 15 đến 20 triệu o Từ 30 triệu trở lên 

6.  Mức đánh giá xếp loại gần nhất của ông/bà: 

  



 

 

 

 

o Không có xếp loại o Tốt 

o Trung bình o Xuất sắc 

o Khá 

 

 

7. Số lượng các chương trình đào tạo đã được tham gia tại ngân hàng 

o 1 o 2 

o 3 o 4 

o > 4 

 

 

8. Ông (bà) đã nhận được đãi ngộ nào khi đạt thành tích tốt trong công việc? (có thể 

chọn nhiều đáp án) 

o Được tăng lương o Được bổ nhiệm lên vị trí cao hơn 

o Được tham gia các chương trình đào tạo o Được vinh danh trước tập thể 

o       Được thưởng thêm các khoản tiền o        Được giao thêm các nhiệm vụ 

mới quan trọng 

PHẦN 2. ĐÁNH GIÁ THỰC TRẠNG QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TẠI NGÂN HÀNG 

Ông/bà vui lòng giành thời gian (khoảng 5 phút) nói về cảm nhận của  ông/bà bằng 

cách trả lời phiếu tìm hiểu dưới đây. (mức độ đồng ý của ông/bà với các phát biểu dưới đây 

theo thang điểm từ 1 đến 5) (Đánh giá theo thang điểm 5, trong đó: 1- Hoàn toàn không đồng 

ý; 5 –Hoàn toàn đồng ý) 

STT Nội dung Mức độ đánh giá 

1. Đánh giá công tác hoạch định thành tích tại ngân hàng 

1 Căn cứ vào mục tiêu của Ngân hàng 1 2 3 4 5 

2 Bám sát nguyện vọng của NLĐ 1 2 3 4 5 

3 Hệ thống QTTT được xây dựng phù hợp với thực tế 1 2 3 4 5 

2. Đánh giá công tác triển khai quản trị thành tích tại ngân hàng 

1 CBQL thể hiện được trách nhiệm 1 2 3 4 5 

2 Nhân viên hiểu trách nhiệm và nhiệm vụ bản thân 1 2 3 4 5 

3.Đánh giá về công tác đánh gái thành tích tại ngân hàng 

1 Quy trình đánh giá phù hợp với ngân hàng 1 2 3 4 5 

2 Hoạt động đánh giá được triển khai đúng kế hoạch 1 2 3 4 5 

3 Môi trường làm việc phát triển được năng lực 1 2 3 4 5 

4 Bổ nhiệm đúng người, đúng năng lực 1 2 3 4 5 

4. Đánh giá về công tác xem xét,phản hồi thành tích tại ngân hàng 

1 
Quy trình xem xét và phản hồi được tiến hành phù 

hợp 
1 2 3 4 5 



 

 

 

 

2 
Chính sách khen thưởng thành tích công bằng, minh 

bạch 
1 2 3 4 5 

 

PHẦN 3. SỰ ẢNH HƯỞNG CỦA CÁC YẾU TỐ ĐẾN QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TẠI 

NGÂN HÀNG  

Câu 1. Ông/bà đánh giá như thế nào về các yếu tố tác động đến QTTT tại Ngân hàng? 

(Đánh giá theo thang điểm 5, trong đó: 1- Hoàn toàn không đồng ý; 5 –Hoàn toàn đồng ý) 

Ký hiệu Các yếu tố ảnh hưởng đến QTTT tại Ngân hàng Mức độ tác động 

cl Mục tiêu của ngân hàng 

mt1 Tôi có sự hiểu biết rõ ràng về các mục tiêu và nhiệm 

vụ của Ngân hàng 

1 2 3 4 5 

mt2 Tôi có sự hiểu biết rõ ràng về các mục tiêu và nhiệm 

vụ của bộ phận của tôi 

1 2 3 4 5 

mt3 Tôi có sự hiểu biết rõ ràng về các mục tiêu công 

việc của tôi 

1 2 3 4 5 

mt4 Mục tiêu về thành tích được liên kết với mục tiêu và 

chiến lược kinh doanh 

1 2 3 4 5 

vh Văn hoá DN của ngân hàng 

vh1 NLĐ được khuyến khích giám sát thành tích của 

chính mình 

1 2 3 4 5 

Vh2 Giá trị văn hoá tổ chức ảnh hưởng tích cực đến quản 

trị thành tích  

1 2 3 4 5 

Vh3 Niềm tin tổ chức ảnh hưởng tích cực đến thành tích 

của NLĐ 

1 2 3 4 5 

Vh4 Tinh thần làm việc nhóm được đề cao 1 2 3 4 5 

tt Truyền thông nội bộ trong ngân hàng 

tt1 Có sự giao tiếp đều đặn giữa cấp trên và nhân viên 

về quản trị thành tích 

1 2 3 4 5 

tt2 Các mục tiêu của ngân hàng được truyền đạt một 

cách hiệu quả đến các thành viên bằng nhiều hình 

thức 

1 2 3 4 5 

tt3 CBQL có khả năng thu thập thông tin về thành tích 

để ra quyết định và hỗ trợ xử lý các vấn đề khác 

nhau mà nhân viên đang phải đối mặt. 

1 2 3 4 5 

tt4 Các mục tiêu của ngân hàng được truyền đạt hiệu 

quả cho các thành viên thông qua truyền thông nội 

bộ 

1 2 3 4 5 

đt Đào tạo trong ngân hàng 

đt1 Cấp trên đã được đào tạo để ĐGTT của nhân viên 

một cách khách quan 

1 2 3 4 5 



 

 

 

 

đt2 Nhu cầu đào tạo, phát triển được xác định chính xác 

thông qua quản trị thành tích 

1 2 3 4 5 

đt3 Tôi hài lòng với các chính sách đã được đề ra để 

cung cấp cơ hội đào tạo. 

1 2 3 4 5 

đt4 Các chính sách và thủ tục về đào tạo rõ ràng và dễ 

hiểu. 

     

đt5 Tôi được đào tạo về quản trị thành tích 1 2 3 4 5 

kt Hệ thống khen thưởng trong ngân hàng 

kt1 Ngân hàng đa dạng về các hình thức khen thưởng 

dựa trên thành tích 

1 2 3 4 5 

kt2 Ngân hàng đánh giá cao công việc và thành tích của 

tôi 

1 2 3 4 5 

kt3 Tôi tin rằng ngân hàng có một hệ thống khen 

thưởng công bằng và hợp lý  

1 2 3 4 5 

kt4 Ngân hàng khuyến khích và tổ chức các hoạt động 

xây dựng đội nhóm hoặc các hoạt động giao lưu xã 

hội khác giữa các nhân viên, hỗ trợ cân bằng công 

việc và cuộc sông 

1 2 3 4 5 

kt5 Ngân hàng có thu nhập, phúc lợi cạnh tranh dựa trên 

thành tích 

1 2 3 4 5 

ck Cam kết của NLĐ trong ngân hàng 

ck1 Tôi cảm thấy mình là một phần của ngân hàng 1 2 3 4 5 

ck2 Tôi sẵn sàng nỗ lực không chỉ vì bản thân mà còn vì 

mục tiêu của ngân hàng 

1 2 3 4 5 

ck3 Tôi hài lòng vì thành tích của bản thân đóng góp 

vào sự phát triển của ngân hàng 

1 2 3 4 5 

ck4 NLĐ cam kết thực hiện triển khai quản trị thành tích 

thành công 

1 2 3 4 5 

qttt Quản trị thành tích trong ngân hàng      

QTTT1 Mục tiêu của ngân hàng được cụ thể hoá và phân bổ 

thành mục tiêu phòng ban, bộ phận, nhóm và cá 

nhân 

1 2 3 4 5 

QTTT2 Có các quy định khen thưởng thành tích công bằng 1 2 3 4 5 

QTTT3 Là quá trình liên tục và cải tiến trong đó thành tích 

cải thiện theo thời gian 

1 2 3 4 5 

QTTT4 Dựa vào sự đồng thuận và hợp tác thay vì kiểm soát 

và ép buộc 

1 2 3 4 5 

QTTT5 Tạo ra sự hiểu biết chung về những gì cần thiết để 

cải thiện thành tích và cách thức đạt được điều đó 

1 2 3 4 5 

QTTT6 Khuyến khích NLĐ và CBQL trao đổi cởi mở, trung 

thực để cải thiện thành tích 

1 2 3 4 5 



 

 

 

 

QTTT7 Cung cấp phản hồi liên tục về thành tích tổ chức, 

nhóm và cá nhân cho tất cả nhân viên 

1 2 3 4 5 

QTTT8 Phân tích và ĐGTT so với các mục tiêu đã được 

đồng thuận 

1 2 3 4 5 

QTTT9 Cho phép các cá nhân điều chỉnh mục tiêu của họ 1 2 3 4 5 

QTTT10 Thể hiện sự tôn trọng đối với cá nhân 1 2 3 4 5 

 

Trân trọng cảm ơn sự đóng góp của ông (bà) và quý Ngân hàng! 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 03 

PHIẾU KHẢO SÁT 

 (Dành cho cán bộ nhân viên) 

Kính thưa ông (bà)! 

Phiếu khảo sát này nhằm phục vụ cho việc thực hiện luận án “Nghiên cứu quản trị 

thành tích tại các ngân hàng Thương mại cổ phẩn Việt Nam”. Các thông tin mà ông (bà) cung 

cấp có giá trị quan trọng để thu thập được dữ liệu xác đáng cho nghiên cứu. Mọi thông tin sẽ 

được bảo mật, được xử lý khuyết danh và chỉ sử dụng dưới dạng tổng hợp trong báo cáo của 

nghiên cứu. 

Xin trân trọng cảm ơn sự hợp tác của ông (bà)!  

PHẦN 1: MỘT SỐ THÔNG TIN CƠ BẢN 

Tên người trả lời:……………………………………………………………………………….. 

Chức danh:……………………………………………………………………………………... 

Đơn vị làm việc:………………………………………………………………………………… 

Xin ông (bà) vui lòng đánh dấu “X” vào những đáp án phù hợp 

1. Giới tính: 

o Nam 

o Nữ 

2. Tuổi: 

o Dưới 25 tuổi o Từ 41 đến 50 tuổi 

o Từ 25 đến 30 tuổi o Từ 51 đến 60 tuổi 

o Từ 31 đến 40 tuổi o Từ 61 tuổi trở lên 

3. Trình độ học vấn: 

o Trung cấp, Cao đẳng 

o Đại học 

o Sau ĐH 

4. Số năm làm việc (kinh nghiệm) tại Ngân hàng: 

o Dưới 5 năm o Từ 16 đến 20 năm 

o Từ 5 đến 10 năm o Từ 21 đến 25 năm 

o Từ 11 đến 15 năm o Từ 26 năm trở lên 

5. Thu nhập trung bình trong tháng của ông/bà: 

o Từ 5 đến 10 triệu o Từ 20 đến 25 triệu 

o Từ 10 đến 15 triệu o Từ 25 đến 30 triệu 

o Từ 15 đến 20 triệu o Từ 30 triệu trở lên 

6.  Mức đánh giá xếp loại gần nhất của ông/bà: 

  



 

 

 

 

o Không có xếp loại o Tốt 

o Trung bình o Xuất sắc 

o Khá 

 

 

7. Số lượng các chương trình đào tạo đã được tham gia tại ngân hàng 

o 1 o 2 

o 3 o 4 

o > 4 

 

 

8. Ông (bà) đã nhận được đãi ngộ nào khi đạt thành tích tốt trong công việc? (có thể 

chọn nhiều đáp án) 

o Được tăng lương o Được vinh danh trước tập thể 

o Được tham gia các chương trình đào tạo o Được giao thêm các nhiệm vụ 

mới quan trọng 

o       Được thưởng thêm các khoản tiền 
 

PHẦN 2: QUÁ TRÌNH QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TẠI NGÂN HÀNG 

Đánh giá mức độ đồng ý của CBNV về quá trình QTTT tại Ngân hàng. (Đánh giá theo 

thang điểm 5, trong đó: 5- Hoàn toàn đồng ý; 4- Đồng ý; 3- Không có ý kiến; 2 – không đồng 

ý; 1 – Hoàn toàn không đồng ý) 

Ký 

hiệu 

Quá trình quản trị thành tích tại ngân hàng Mức độ đồng ý 

Hoạch định thành tích 

HĐ1 NLĐ được thảo luận về mục tiêu có thể đạt được 

trong quá trình hoạch định thành tích 

1 2 3 4 5 

HĐ2 Mục tiêu phát triển cá nhân được đàm phán và thiết 

lập với cấp trên 

1 2 3 4 5 

HĐ3 Mục tiêu và quá trình của quản trị thành tích được mô 

tả rõ ràng với NLĐ 

1 2 3 4 5 

HĐ4 Thoả thuận thành tích được thiết lập giữa cấp trên và 

NLĐ 

1 2 3 4 5 

HĐ5 Hoạch định thành tích  giúp tôi tập trung nỗ lực thông 

qua việc xác định các mục tiêu cá nhân và năng lực 

cần thiết để đạt được các mục tiêu của ngân hàng 

1 2 3 4 5 

HĐ6 Nhân viên hiểu rõ ràng về cách ĐGTT của họ 1 2 3 4 5 

Triển khai quản trị thành tích 

TK1 Nhân viên có thể xác định và cam kết về các mục tiêu 

với các thành viên khác trong đơn vị 

1 2 3 4 5 

TK2 Tôi không gặp khó khăn trong việc cam kết về kế 1 2 3 4 5 



 

 

 

 

hoạch thành tích và phát triển của mình 

TK3 Thành tích của nhân viên được theo dõi liên tục và 

phản hồi được cung cấp ngay sau khi thực hiện quản 

trị thành tích 

1 2 3 4 5 

TK4 Cấp trên luôn sẵn sàng cung cấp hướng dẫn khi NLĐ 

gặp vấn đề trong công việc 

1 2 3 4 5 

Thực hiện ĐGTT 

TH1 Tôi đã nhận được sự đào tạo tốt về quá trình ĐGTT 1 2 3 4 5 

TH2 Nhân viên thường xuyên tự đánh giá được thành tích 

của mình 

1 2 3 4 5 

TH3 Các kênh truyền thông đánh giá được sử dụng hiệu 

quả 

1 2 3 4 5 

TH4 ĐGTT được thực hiện đều đặn theo lịch trình 1 2 3 4 5 

TH5 Quá trình ĐGTT cung cấp thông tin về mức độ hiệu 

quả công việc liên quan đến mục tiêu dài hạn của 

ngân hàng 

1 2 3 4 5 

Xem xét, phản hồi thành tích 

XX1 Các cuộc họp phản hồi thành tích được tổ chức có kết 

quả tích cực và động viên các thành viên trong bộ 

phận 

1 2 3 4 5 

XX2 Tôi được cung cấp các phản hồi tốt về thành tích và 

chấp nhận nó 

1 2 3 4 5 

XX3 Phản hồi đóng góp cho thành công của tôi trong công 

việc 

1 2 3 4 5 

XX4 Phản hồi là rất quan trọng để cải thiện thành tích 1 2 3 4 5 

XX5 Tôi tin rằng tất cả các quyết định về tiền lương và 

phần thưởng được liên kết với việc đạt được thành 

tích trong công việc 

1 2 3 4 5 

XX6 Kết quả thành tích là cơ sở để thực hiện các chương 

trình đãi ngộ phù hợp 

1 2 3 4 5 

 

Câu 2: Những thành công, hạn chế của quá trình quản trị thành tích tại Ngân hàng: 

Thành công: 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………



 

 

 

 

…………………………………………………………………………………………………

………………………… 

 

Hạn chế: 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………… 

Nguyên nhân của những hạn chế: 

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

…………………………………………………………………………………………………

………………………………………………………………………………………………… 

Trân trọng cảm ơn sự đóng góp của ông (bà) và quý Ngân hàng! 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 04 

THÔNG TIN ĐỐI TƯỢNG PHỎNG VẤN 

Đối tượng phỏng vấn Chức danh Đơn vị công tác 

ĐTPV 1 PGS, TS, GVCC Trường Đại học Thương mại 

ĐTPV 2 PGS, TS, GVCC Trường Đại học Thương mại 

ĐTPV 3 PGS, TS, GVCC Học viện tài chính  

ĐTPV 4 TS Trường Đại học Thương mại 

ĐTPV 5 TS Đại học Quốc gia 

ĐTPV 6 Phó phòng khách hàng Vietcombank Hà Nội 

ĐTPV 7 Giám đốc chi nhánh MB Hai Bà Trưng 

ĐTPV 8 Trưởng phòng QLNS MB Hội sở 

ĐTPV 9 Phó Giám đốc Nhân sự SeABank Hội sở 

ĐTPV 10 Trưởng ban kế hoạch Techcombank Hội sở 

 

 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 05 

DANH SÁCH CÁC NGÂN HÀNG ĐIỀU TRA KHẢO SÁT 

TT Tên đầy đủ Tên viết tắt 

1 Ngân hàng thương mại cổ phần đầu tư và phát triển Việt Nam BIDV 

2 Ngân hàng thương mại cổ phần ngoại thương Việt Nam Vietcombank 

3 Ngân hàng thương mại cổ phần công thương Việt Nam Vietinbank 

4 Ngân hàng thương mại cổ phần Quân đội MB Bank 

5 Ngân hàng thương mại cổ phần Kỹ thương Việt Nam Techcombank 

6 Ngân hàng thương mại cổ phần Sài Gòn Hà Nội SHB 

7 Ngân hàng thương mại cổ phần Việt Nam Thịnh vượng VP Bank 

8 Ngân hàng thương mại cổ phần phát triển Thành phố Hồ Chí Minh HD Bank 

9 Ngân hàng thương mại cổ phần Sài Gòn thương tín Sacombank 

10 Ngân hàng thương mại cổ phần Á Châu ACB 

11 Ngân hàng thương mại cổ phần Đông Nam Á SeABank 

12 Ngân hàng thương mại cổ phần Tiên Phong TP Bank 

13 Ngân hàng thương mại cổ phần Quốc tế Việt Nam VIB 

14 Ngân hàng thương mại cổ phần Hàng Hải MSB 

15 Ngân hàng thương mại cổ phần Bưu điện Liên Việt LPB 

 

 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 06a 

TỔNG HỢP CÁC NGHIÊN CỨU LÝ THUYẾT VỀ YẾU TỐ ẢNH HƯỞNG QUẢN 

TRỊ THÀNH TÍCH 

Yếu tố Tác giả 

Nhận thức 

của NLĐ vể 

mục tiêu DN 

Schiemann (2009), Armstrong (2009), Radebe (2013), Viera (2016), 

Dixit (2019), Sharma (2019), Mai Thanh Lan (2019) 

Văn hoá DN 
Mansor và cộng sự (2012), Adewale và cộng sự (2013),  Joseph 

(2019) 

Truyền thông 

trong DN 

Jialin Yi (2009), Fredie và cộng sự (2015), Troth và cộng sự (2012), 

Muchelule và cộng sự (2016) 

Đào tạo trong 

DN 

Meyer và Smith, (2000), Marwat (2006), Armstrong (2009), Monari 

(2016),  Muchelule và cộng sự (2016),  Radebe (2013) 

Hệ thống 

khen thưởng 

thành tích 

Armstrong (2009), Ahmed Khan (2013), Radebe (2013), Monari 

(2016), Vũ Anh Tài (2019), Sharma (2019) 

Sự cam kết 

của NLĐ 

DeWall (2002), Elzinga (2009), Kagari (2010), Ahmed Khan 

(2013), Sharma (2019) 

Nguồn: NCS tổng hợp 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 06b 

TỔNG HỢP CÁC MÔ HÌNH NGHIÊN CỨU VỀ YẾU TỐ ẢNH HƯỞNG ĐẾN 

QUẢN TRỊ THÀNH TÍCH TRONG TỔ CHỨC, DOANH NGHIỆP 

  

 

 

 

 

 

Hình 1. Mô hình nghiên cứu của Saada A. Muchelule và cộng sự (2016) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 2. Mô hình nghiên cứu của Yong Yoke Toong và Chong Aik Lee (2018) 

 

 

 

 

 

 

 

  

Hình 3. Mô hình nghiên cứu của Sharma và Rao (2019) 

  

Quản trị đãi ngộ 

Đào tạo 

 

Truyền thông nội bộ 

 

Quản trị thành tích 

- Mục tiêu 

- ĐGTT 

Quá trình quản trị 

Niềm tin 

Truyền thông nội bộ 

Đào tạo 

Đãi ngộ 

Văn hoá doanh nghiệp 

Hệ thống quản trị 

thành tích 

Nhận thức của người lao động 

Động lực bên trong 

Phản hồi thông tin 

ĐGTT 

Sự cam kết 

Phát triển sự nghiệp 



 

 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 4. Mô hình nghiên cứu của Dixit và Sharma (2019) 

 

 

 

 

 

 

 

Hình 5. Mô hình nghiên cứu của Mok Kim Man, M. & Yie Yeen, L. (2021)  

 

 

 

 

 

 

Hình 6. Mô hình nghiên cứu của Mansor và cộng sự (2012)  

 

Quá trình đánh giá 

Niềm tin 

Sự công bằng 

Hệ thống ĐGTT 

- Động lực 

- Sự hài lòng công việc 

- Khen thưởng 

Truyền thông nội bộ 

 

Sự tham gia của NLĐ 

Văn hoá DN 

Sự cam kết 

Hệ thống quản trị thành tích 

Giữ chân NLĐ 

Sự hài lòng của NLĐ 

Thủ tục và chính sách 

Mục tiêu của tổ chức 

Hệ thống quản trị thành tích 

Văn hoá tổ chức 

Phát triển nhân lực 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 07 

KẾT QUẢ PHỎNG VẤN CHUYÊN GIA 

STT Nội dung phỏng vấn Điều chỉnh sau phỏng vấn 

1  Quản trị thành tích tại ngân hàng 

1.1 Lập kế hoạch thành tích Hoạch định thành tích 

 Nhân viên được thảo luận về mục tiêu 

trong kế hoạch thành tích 

Các đơn vị, cá nhân được thảo luận về 

mục tiêu thành tích cần đạt 

 Các chính sách quản trị nhân lực là phù 

hợp để đạt được mục tiêu 

Các chính sách quản trị nhân lực là phù 

hợp để đạt thành tích 

 Mục tiêu và quá trình của quản trị thành 

tích được mô tả rõ ràng với NLĐ 

Mục tiêu và quá trình của QTTT được 

mô tả rõ ràng với NLĐ 

 Thoả thuận thành tích được thiết lập giữa 

cấp trên và NLĐ 

Ngân hàng sẵn sàng điều chỉnh các 

chính sách để hỗ trợ đơn vị và cá nhân 

đạt mục tiêu 

 Kế hoạch thành tích giúp tôi tập trung nỗ 

lực thông qua việc xác định các mục tiêu 

cá nhân và năng lực cần thiết để đạt được 

các mục tiêu của DN 

Hoạch định thành tích giúp tập trung nỗ 

lực thông qua việc xác định các mục 

tiêu cá nhân và năng lực cần thiết để 

đạt được các mục tiêu của ngân hàng 

1.2 Quản trị thành tích trong năm Triển khai quản trị thành tích 

 Nhân viên am hiểu và cam kết về các 

mục tiêu với các thành viên khác 

Nhân viên có thể xác định và cam kết 

về các mục tiêu với các thành viên khác 

trong đơn vị 

 Tôi không gặp khó khăn trong việc cam 

kết về kế hoạch thành tích và phát triển 

của mình 

Sẵn sàng cam kết về mục tiêu thành 

tích và phát triển bản thân 

 Thành tích của nhân viên được theo dõi 

liên tục và phản hồi được cung cấp ngay 

sau khi tiến hành công việc 

Thành tích của nhân viên được theo dõi 

liên tục và phản hồi được cung cấp 

ngay sau khi thực hiện quản trị thành 

tích 

 Cấp trên luôn lắng nghe và tư vấn khi 

NLĐ gặp vấn đề trong công việc 

Cấp trên luôn sẵn sàng cung cấp hướng 

dẫn khi NLĐ gặp vấn đề trong công 

việc 

1.3 Triển khai ĐGTT ĐGTT 

 Tôi đã nhận được sự đào tạo tốt về quá 

trình ĐGTT 

Tôi đã nhận được sự đào tạo tốt về khi 

tham gia ĐGTT 

 Cho phép nhân viên tự đánh giá được 

thành tích của mình 

Nhân viên thường xuyên tự đánh giá 

được thành tích của mình 

 Các kênh truyền thông đánh giá được sử 

dụng hiệu quả 

Các kênh truyền thông đánh giá được 

sử dụng hiệu quả 

 Quá trình ĐGTT cung cấp thông tin về 

mức độ hiệu quả công việc  liên quan đến 

mục tiêu dài hạn của DN 

Quá trình ĐGTT cung cấp thông tin về 

kết quả công việc liên quan đến mục 

tiêu của ngân hàng 

1.4 Xem xét kết quả thành tích Xem xét và phản hồi kết quả thành tích 

 Các cuộc họp phản hồi thành tích được tổ 

chức có giúp  động viên các thành viên  

Các cuộc họp phản hồi thành tích được 

tổ chức có kết quả tích cực và động 

viên các thành viên trong bộ phận 

 Tôi được cung cấp các thông tin về thành 

tích và chấp nhận nó 

Tôi được cung cấp các phản hồi tốt về 

thành tích và chấp nhận nó 



 

 

 

 

 Phản hồi giúp tôi đạt được sự thành công Phản hồi đóng góp cho thành công của 

tôi trong công việc 

 Phản hồi là cần thiết để cải thiện thành 

tích 

Phản hồi là rất quan trọng để cải thiện 

thành tích 

 Tôi tin rằng tiền lương và phần thưởng có 

sự liên hệ với việc đạt được thành tích 

trong công việc 

Tôi tin rằng tất cả các quyết định về 

tiền lương và phần thưởng được liên 

kết với việc đạt được thành tích trong 

công việc 

 Kết quả là cơ sở để thực hiện các chương 

trình đãi ngộ  

Kết quả thành tích là cơ sở để thực hiện 

các chương trình đãi ngộ phù hợp 

2 Các yếu tố ảnh hưởng đến quản trị thành tích 

2.1 
Chiến lược kinh doanh của ngân hàng 

Nhận thức của người lao động về mục 

tiêu, chiến lược của ngân hàng 

 Ngân hàng có sứ mệnh và chiến lược rõ 

ràng cần được đạt được thông qua thành 

tích của nhóm và cá nhân 

Mục tiêu của ngân hàng rõ ràng và cần 

được đạt được thông qua thành tích của 

nhóm và cá nhân 

 Quản trị thành tích có mối liên hệ với 

tuyên bố về sứ mệnh, tầm nhìn của ngân 

hàng 

Quản trị thành tích có mối liên hệ với 

tuyên bố về sứ mệnh, tầm nhìn của 

ngân hàng 

 Mục tiêu về thành tích được liên kết với 

mục tiêu và chiến lược kinh doanh 

Mục tiêu về thành tích được liên kết 

với mục tiêu và chiến lược kinh doanh 

của ngân hàng 

 NLĐ sẵn sàng đóng góp công sức trong 

thực hiện chiến lược kinh doanh  

NLĐ hiểu rõ trách nhiệm của mình 

trong thực hiện chiến lược kinh doanh  

2.2 Văn hoá DN  Văn hoá của ngân hàng 

 NLĐ được cấp trên khuyến khích theo 

dõi mục tiêu cá nhân 

NLĐ được khuyến khích giám sát 

thành tích của chính mình 

 Giá trị văn hoá tổ chức ảnh hưởng tích 

cực đến quản trị thành tích công việc 

Giá trị văn hoá tổ chức ảnh hưởng tích 

cực đến quản trị thành tích  

 Niềm tin tổ chức tác động đến thành tích 

của NLĐ 

Niềm tin trong tổ chức ảnh hưởng tích 

cực đến thành tích của NLĐ 

 NLĐ hưởng ứng với tinh thần làm việc 

nhóm 

Tinh thần làm việc nhóm được đề cao 

2.3 Truyền thông trong ngân hàng Truyền thông nội bộ trong ngân hàng 

 Cấp trên giải thích kỹ lưỡng các hướng 

dẫn, chính sách và quy trình quản trị 

thành tích cho NLĐ 

Các mục tiêu của ngân hàng được 

truyền đạt một cách hiệu quả đến các 

thành viên bằng nhiều hình thức 

 Chi tiết về hoạt động ĐGTT được cấp 

trên thông báo kịp thời 
Đề xuất loại bỏ 

 Cấp trên có thể đưa ra phản hồi cho ý 

kiến của NLĐ về thành tích 

Các quản lý có khả năng thu thập thông 

tin về thành tích để ra quyết định và hỗ 

trợ xử lý các vấn đề khác nhau mà nhân 

viên đang phải đối mặt. 

 Có sự trao đổi thông tin thường xuyên 

giữa quản lý và các nhân viên khác về 

quản trị thành tích 

Có sự giao tiếp đều đặn giữa cấp trên 

và nhân viên về quản trị thành tích 

 Các mục tiêu của DN được truyền đạt 

hiệu quả cho các thành viên thông qua 

giao tiếp thường xuyên 

Các mục tiêu của ngân hàng được 

truyền đạt hiệu quả cho các thành viên 

thông qua truyền thông nội bộ 

 Việc sử dụng công nghệ thông tin đã Đề xuất loại bỏ 



 

 

 

 

nâng cao hiệu quả truyền thông trong 

quản trị thành tích 

 Thực hiện các chương trình đào tạo để 

truyền tải sự hiểu biết về quản trị thành 

tích 

Đề xuất loại bỏ 

2.4 Đào tạo Đào tạo nhân lực trong ngân hàng 

 Cấp trên đã được đào tạo để ĐGTT của 

nhân viên một cách khách quan 

Cấp trên đã được đào tạo để ĐGTT của 

nhân viên một cách khách quan 

 DN xác định nhu cầu đào tạo, phát triển 

thông qua hệ thống quản trị thành tích 

Nhu cầu đào tạo, phát triển được xác 

định chính xác thông qua quản trị thành 

tích 

 Tôi hài lòng với các chính sách đã được 

đề ra để cung cấp cơ hội đào tạo. 

Tôi hài lòng với các chính sách đã được 

đề ra để cung cấp cơ hội đào tạo. 

 Các chính sách và thủ tục về đào tạo 

được xác định rõ ràng và dễ hiểu. 

Các chính sách và thủ tục về đào tạo rõ 

ràng và dễ hiểu. 

 Quản lý và nhân viên được đào tạo để 

làm việc với hệ thống quản trị thành tích 
Tôi được đào tạo về quản trị thành tích 

2.5 Sự hiểu biết của NLĐ trong ngân hàng Năng lực của NLĐ trong ngân hàng 

 NLĐ có kỹ năng và kiến thức để triển 

khai quản trị thành tích 

NLĐ có kỹ năng và kiến thức để triển 

khai quản trị thành tích 

 NLĐ hiểu rõ mục tiêu của quản trị thành 

tích 

NLĐ hiểu rõ mục tiêu của quản trị 

thành tích 

 Có niềm tin tin vào quản lý làviệc đánh 

giá sẽ được thực hiện một cách công 

bằng 

Tôi tin tưởng vào quản lý của mình 

rằng việc đánh giá sẽ được thực hiện 

một cách khách quan 

 Cấp trên giúp tôi cải thiện thành tích của 

mình 

Cấp trên sẵn sàng hỗ trợ cải thiện thành 

tích 

 Kết quả đánh giá của tôi hoàn toàn được 

dựa trên năng lực và kiến thức của tôi 

Kết quả ĐGTT được quyết định  bởi 

năng lực và kiến thức của tôi 

2.6 Sự cam kết  Cam kết của người lao động trong ngân 

hàng 

 Tôi cảm thấy ngân hàng như là ngôi nhà 

của mình 

Tôi cảm thấy mình là một phần của 

ngân hàng 

 Tôi yêu thích cảm giác cố gắng không vì 

bản thân mà còn vì mục tiêu của tổ chức 

Tôi sẵn sàng nỗ lực không chỉ vì bản 

thân mà còn vì mục tiêu của ngân hàng 

 
Tôi thấy tự hào vì thành tích của bản thân 

giúp ích vào sự phát triển 

Tôi hài lòng vì thành tích của bản thân 

đóng góp vào sự phát triển của ngân 

hàng 

 NLĐ sẵn sàng thực hiện quản trị thành 

tích 

NLĐ cam kết thực hiện triển khai quản 

trị thành tích thành công 

2.7 Quản trị thành tích trong ngân hàng  

 Chuyển đổi mục tiêu DN thành mục tiêu 

phòng ban, bộ phận, nhóm và cá nhân 

Cụ thể hoá mục tiêu ngân hàng thành 

mục tiêu phòng ban, bộ phận, nhóm và 

cá nhân 

 Giúp làm rõ mục tiêu của ngân hàng Giúp làm rõ mục tiêu của ngân hàng 

 Là quá trình liên tục và cải tiến trong đó 

thành tích cải thiện theo thời gian 

Là quá trình liên tục và cải tiến trong 

đó thành tích cải thiện theo thời gian 

 Dựa vào nguyên tắc đồng thuận và hợp 

tác thay vì cố gắng ép buộc 

Dựa vào sự đồng thuận và hợp tác thay 

vì kiểm soát và ép buộc 

 Tạo ra sự hiểu biết chung về những gì Tạo ra sự hiểu biết chung về những gì 



 

 

 

 

cần thiết để cải thiện thành tích và cách 

thức đạt được điều đó 

cần thiết để cải thiện thành tích và cách 

thức đạt được điều đó 

 Khuyến khích phong cách quản lý mở 

cửa và trung thực và giao tiếp hai chiều 

giữa người quản lý và nhân viên tại mọi 

cấp bậc 

Khuyến khích phong cách quản lý mở, 

trung thực và giao tiếp hai chiều giữa 

người quản lý và nhân viên tại mọi cấp 

bậc 

 Cung cấp phản hồi liên tục về thành tích 

tổ chức, nhóm và cá nhân cho tất cả nhân 

viên 

Cung cấp phản hồi liên tục về thành 

tích tổ chức, nhóm và cá nhân cho tất 

cả nhân viên 

 Phân tích và ĐGTT so với các mục tiêu 

đã được đồng thuận 

ĐGTT dựa trên các mục tiêu đã được 

cam kết 

 Cho phép các cá nhân, đơn vị điều chỉnh 

mục tiêu của họ 

Cho phép các cá nhân, đơn vị điều 

chỉnh mục tiêu của họ 

 
Khen thưởng thành tích là công bằng 

Các quy định khen thưởng thành tích 

công bằng 

 Có các quy trình công bằng Gộp lại với câu hỏi khác 

 Chứng tỏ sự tôn trọng đối với cá nhân Gộp lại với câu hỏi khác 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 08 

KẾT QUẢ KINH DOANH NĂM CỦA MỘT SỐ NGÂN HÀNG TMCP VIỆT NAM 

2020 – 2023 

Năm 2020 

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2020 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

Năm 2021 

Ngân hàng 

Lợi 

nhuận 

trước 

thuế (tỷ 

đồng) 

Tổng dư 

nợ tín 

dụng (tỷ 

đồng) 

Huy động 

vốn (tỷ 

đồng) 

Tỷ lệ nợ 

xấu 

ROA (lợi 

nhuận 

trên tổng 

tài sản) 

ROE (lợi 

nhuận trên 

vốn chủ 

sở hữu) 

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% 

Ngân hàng 

Lợi 

nhuận 

trước 

thuế (tỷ 

đồng) 

Tổng dư 

nợ tín 

dụng (tỷ 

đồng) 

Huy động 

vốn (tỷ 

đồng) 

Tỷ lệ nợ 

xấu 

ROA (lợi 

nhuận 

trên tổng 

tài sản) 

ROE (lợi 

nhuận trên 

vốn chủ 

sở hữu) 

BIDV 13548 1677310 1509483 1% 0,66% 13,06% 

Vietinbank 17589 1141454 1161848 1,26% 1,2% 15,9% 



 

 

 

 

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2021 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

Năm 2022  

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2022 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

  

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% 

Ngân hàng 

Lợi 

nhuận 

trước 

thuế (tỷ 

đồng) 

Tổng dư 

nợ tín 

dụng (tỷ 

đồng) 

Huy động 

vốn (tỷ 

đồng) 

Tỷ lệ nợ 

xấu 

ROA (lợi 

nhuận 

trên tổng 

tài sản) 

ROE (lợi 

nhuận trên 

vốn chủ 

sở hữu) 

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% 



 

 

 

 

Năm 2023  

(nguồn: Báo cáo thường niên năm 2023 của các ngân hàng TMCP Việt Nam) 

Về thu nhập và năng suất lao động trung bình của NLĐ các ngân hàng TMCP 

Việt Nam 

Ngân hàng Thu nhập trung bình theo 

tháng (triệu đồng) 

Năng suất lao động trung 

bình theo tháng (triệu đồng) 

BIDV 31,4 141 

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 

 (nguồn:  VietstockFinance) 

 

Ngân hàng 

Lợi 

nhuận 

trước 

thuế (tỷ 

đồng) 

Tổng dư 

nợ tín 

dụng (tỷ 

đồng) 

Huy động 

vốn (tỷ 

đồng) 

Tỷ lệ nợ 

xấu 

ROA (lợi 

nhuận 

trên tổng 

tài sản) 

ROE (lợi 

nhuận trên 

vốn chủ 

sở hữu) 

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% 

https://finance.vietstock.vn/


 

 

 

 

PHỤ LỤC 09 

Phụ lục 09a. Các chỉ tiêu thông thường được xác lập trong mục tiêu của nhân 

viên tại chi nhánh ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam 

CHỈ TIÊU 

(1) 

Khung 

trọng số 

(2) 

Loại 

chỉ 

tiêu 

(3) 

Cấp 

lương 

(4) 

Mô tả căn cứ đo lường (5) Cách thức đánh giá (6) 

TỔNG 100%         

TÀI 

CHÍNH 
20%         

Phụ thuộc 

vào kết 

quả kinh 

doanh của 

Chi nhánh 

20% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Phụ thuộc vào kết quả 

của bộ phận kinh doanh 

Trọng số x tỷ lệ hoàn thành 

LNTT của chi nhánh. Đánh 

giá theo mức độ hoàn thành 

KH LNTT của chi nhánh để 

tính điểm cho Phòng 

KHTC. VD: chi nhánh hòan 

thành 89% kế hoạch LNTT 

do HSC giao thì điểm của 

các phòng là 89 * 20% = 

17,8 điểm. 

KHÁCH 

HÀNG 
15%         

Mức độ 

hài lòng 

của khách 

hàng nội 

bộ 

15% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Căn cứ vào sự hài 

lòng/thỏa mãn của các 

đồng nghiệp trong cùng 

Chi nhánh 

Trưởng bộ phận quyết định 

trên cơ sở đánh giá mức độ 

nhiệt tình, tích cực của cán 

bộ trong quá trình phối hợp 

với đồng nghiệp; khả năng 

hỗ trợ, thái độ tích cực, có 

tinh thần gắn kết với tổ 

chức. 

QUY 

TRÌNH 
60%         

Số lượng 15% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

- Số lượng công việc 

thực hiện trong kỳ  

- Số lượng công việc 

được giao trong kỳ 

- Giá trị từng công việc 

được xác định tại Danh 

mục và định giá công 

việc 

Điểm Hoàn thành số lượng 

công việc = (tổng giá trị các 

công việc hoàn thành trong 

kỳ/tổng giá trị tất cả công 

việc được giao trong kỳ) x 

100 

Tiến độ 20% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

- Tiến độ công việc 

thực hiện trong kỳ  

- Công việc được giao 

trong kỳ 

- Giá trị từng công việc 

Điểm Tiến độ hoàn thành 

công việc = (tổng giá trị các 

công việc đạt tiến độ trong 

kỳ/tổng giá trị các công việc 

được giao trong kỳ) x 100 



 

 

 

 

được xác định tại Danh 

mục và định giá công 

việc 

Chất lượng 25% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

- Chất lượng công việc 

thực hiện trong kỳ  

- Công việc được giao 

trong kỳ 

- Giá trị từng công việc 

được xác định tại Danh 

mục và định giá công 

việc 

Điểm Chất lượng công việc 

= (Tổng điểm chất lượng 

từng công việc thực hiện x 

giá trị công việc)/100 

HỌC HỎI 

& PHÁT 

TRIỂN 

5%         

Kết quả 

các kỳ thi 

năng lực 

chuyên 

môn, năng 

lực quản lý 

của cán bộ 

do NH tổ 

chức 

3% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Căn cứ kết quả các kỳ 

thi năng lực chuyên 

môn, năng lực quản lý, 

bồi dưỡng kiến thức 

của cán bộ tại kỳ đánh 

giá hoặc kỳ gần nhất so 

với kỳ đánh giá 

Thang điểm chỉ tiêu: 100 

điểm 

'- Kết quả đạt: 100 điểm 

- Kết quả không đạt: 0 điểm 

- Trường hợp trong kỳ đánh 

giá không có kỳ thi nào thì 

lấy kết quả của kỳ trước đó 

(nếu có). 

- Trường hợp không có kết 

quả của kỳ trước đó (có thể 

do cán bộ mới được tuyển 

dụng) thì coi như đạt. 

Kết quả 

tham gia 

các khóa 

đào tạo, 

tập huấn 

do NH tổ 

chức hoặc 

đơn vị bên 

ngoài 

nhưng theo 

yêu cầu 

của NH 

1% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Căn cứ kết quả tham 

gia các khóa đào tạo, 

tập huấn do NH tổ chức 

hoặc đơn vị bên ngoài 

nhưng theo yêu cầu của 

NH. 

- Thang điểm chỉ tiêu: 100 

điểm 

- Cán bộ đạt tất cả các 

chương trình đào tạo tham 

gia: 100 điểm 

Cứ 1 chương trình không 

đạt, trừ 10 điểm, điểm tối 

thiểu là 70 điểm. 

Trường hợp cán bộ không 

tham gia khóa đào tạo nào 

trong kỳ, không đánh giá 

nội dung này. Điểm của nội 

dung này chuyển sang chỉ 

tiêu số 3 

Kết quả tự 

đào tạo, 

học hỏi 

nâng cao 

kiến thức 

phục vụ 

công việc 

chuyên 

môn và 

phát triển 

1% 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Căn cứ đánh giá của 

Phòng về kết quả tự 

đào tạo, học hỏi nâng 

cao kiến thức phục vụ 

công việc chuyên môn 

và phát triển kỹ 

năng/trình độ; Khả 

năng thích nghi và tiến 

bộ trong công việc; 

Tinh thần chủ động 

- Thang điểm chỉ tiêu: 100 

điểm 

Lãnh đạo Phòng căn cứ 

đánh giá thực tế cán bộ 

trong đơn vị mình để chấm 

điểm thủ công cho cán bộ, 

đảm bảo công bằng, khách 

quan. 



 

 

 

 

kỹ 

năng/trình 

độ; Khả 

năng thích 

nghi và 

tiến bộ 

trong công 

việc; Khả 

năng đào 

tạo cấp 

dưới… 

nghiên cứu văn bản để 

áp dụng vào công việc 

chuyên môn; Khả năng 

đào tạo cấp dưới… 

ĐIỂM 

THƯỞNG 

10 

điêm 
        

Công việc 

thực hiện 

ngoài chức 

năng 

nhiệm vụ 

thường 

xuyên 

được giao 

5 điểm 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Căn cứ kết quả thực 

hiện của cán bộ trong 

kỳ do Lãnh đạo đơn vị 

đánh giá khi cán bộ 

hoàn thành một nhiệm 

vụ phức tạp/khó ngoài 

nhiệm vụ thường xuyên 

được giao, cần đầu tư 

nhiều thời gian và công 

sức, ví dụ: 

- Giảng viên/trợ giảng 

các khóa đào tạo; Đầu 

mối thực hiện các hội 

thảo/hội nghị của đơn 

vị với quy mô lớn (trừ 

trường hợp là chức 

năng nhiệm vụ thường 

xuyên theo phân công 

nhiệm vụ hoặc theo bản 

MTCV),… 

- Lãnh đạo đơn vị quyết 

định mức điểm đối với các 

công việc thực hiện ngoài 

chức năng nhiệm vụ thường 

xuyên được giao, tối thiểu 1 

điểm/việc, cộng đến mức 

điểm tối đa của chỉ tiêu. 

Đề tài 

NCKH 

hoặc Sáng 

kiến cải 

tiến được 

công 

nhận/Các 

thành tích 

nổi bật, 

đặc biệt đã 

đạt được 

5 điểm 
Bắt 

buộc 

Cấp 

6-8 

Cán bộ được cộng điểm 

đối với các trường hợp: 

- Có đề tài NCKH được 

công nhận các cấp 

- Có sáng kiến cải tiến 

áp dụng trong đơn vị 

góp phần nâng cao 

năng suất lao động, 

được Lãnh đạo đơn vị 

công nhận 

- Đạt giải trong các kỳ 

thi do BIDV tổ chức 

(bao gồm cả các kỳ thi 

nghiệp vụ, văn nghệ, 

thể thao...) 

- Được NH vinh danh 

các danh hiệu như: 

- Đối với đề tài NCKH/Sáng 

kiến cải tiến được công 

nhận Cấp NH- Chủ tịch 

HĐQT, Cấp NH - Tổng 

Giám đốc, Cấp ngành, Cấp 

nhà nước: cộng 5 điểm/đề 

tài. 

- Đối với đề tài NCKH/Sáng 

kiến cải tiến được công 

nhận Cấp đơn vị: Lãnh đạo 

đơn vị quyết định mức 

điểm, tối đa 3 điểm/sáng 

kiến. 

- Đối với Thành tích đặc 

biệt khác: Lãnh đạo đơn vị 

quyết định mức điểm đối 

với các thành tích đã đạt 



 

 

 

 

Giảng viên tiêu biểu... 

- Đạt thành tích, chứng 

chỉ do các tổ chức 

trong nước/quốc tế 

ngoài ngành công nhận 

RỘNG RÃI nhưng liên 

quan đến công tác 

chuyên môn hoặc có 

đóng góp cho hình ảnh 

của NH (ACCA, CFA,  

...) 

- Phát hiện kịp thời rủi 

ro lớn, góp phần ngăn 

chặn được tổn thất cho 

NH. 

.. 

được, tối thiểu 1 điểm, tối 

đa 5 điểm/thành tích. 

Cán bộ được cộng điểm tại 

kỳ đánh giá KPI gần nhất từ 

thời điểm thành tích được 

công nhận. 

Cộng tối đa đến 5 điểm 

(Nguồn: Phòng Khách hàng DN Vietcombank Hà Nội) 

  



 

 

 

 

Phụ lục 09b. Các chỉ tiêu thông thường được xác lập trong mục tiêu của phòng 

khách hàng DN chi nhánh ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam 

STT Mục tiêu 

1 Huy động 

a Bán buôn 

 Huy động vốn từ FDI 

 Huy động vốn từ Midcom 

 Huy động vốn BHXH 

b Huy động vốn Bán lẻ (SME) 

 Huy động vốn ngoại tệ 

2 Tín dụng thực tế 

a Dư nợ bán buôn 

 Dư nợ FDI 

 Dư nợ Midcom 

b Dư nợ bán lẻ 

 Dư nợ chứng khoán 

3 Nợ nhóm 2 

a Nợ nhóm 2 bán buôn 

b Nợ nhóm 2 bán lẻ 

4 Nợ xấu 

a Nợ xấu bán buôn 

b Nợ xấu bán lẻ 

5 Thu nợ ngoại bảng 

6 Doanh số TTQT, TTTM 

7 Thẻ (doanh số thanh toán, doanh số sử dụng, số lượng 

KH có thẻ, số lượng đơn vị chấp nhận thẻ) 

8 Dịch vụ bán lẻ 

a Phát triển khách hàng NHĐT mới 

b Tổng thu phí dịch vụ Bancassurance 

 

  



 

 

 

 

Phụ lục 09c. Các chỉ tiêu thông thường được xác lập trong mục tiêu của Phó 

phòng khách hàng DN SME ngân hàng TMCP Quân đội 

STT Diễn giải mục tiêu Mục tiêu cần đạt 

Mục tiêu thành tích  

1. Tài chính  

1.1 Huy động thời điểm (tỷ đồng) 695 

1.2 Huy động bình quân (tỷ đồng) 540 

1.3 Dư nợ thời điểm (tỷ đồng) 1200 

1.4 Dư nợ bình quân (tỷ đồng) 1130 

1.5  Thu phí dịch vụ từ nhóm KH SME tại trụ sở CN 8 

1.6 Tỷ lệ nợ quá hạn & nợ xấu (NPL) KH SME tại Chi 

nhánh 

0 

1.7 Nợ quá hạn (%) 1.08 

1.8 Nợ xấu (%) 1.08 

2. Khách hàng  

2.1 Số lượng khách hàng SME mới tăng thêm 2 

2.2 Doanh thu từ hoạt động bán chéo 0.24 

3. Quy trình nội bộ  

3.1 Tỷ lệ lỗi phát sinh khi triển khai các quy định, quy 

trình và tiêu chuẩn chất lượng của Ngân hàng, của PL 

& của nhà nước) của Phòng KH SME tại Chi nhánh 

0.05 

4. Học tập và phát triển  

4.1 Tỷ lệ tuân thủ các quy định về QLNS của Phòng 

SME (%) 

0 

4.2 Tỷ lệ giữ chân nhân viên (%) 95 

4.3 Hoạt động QTTT (%) 95 

4.4 Tỷ lệ nhân sự đào tạo đạt yêu cầu (%) 95 

Mục tiêu bổ trợ  

5 Phát triển bản thân  

5.1 - Trực tiếp chia sẻ định hướng/đào tạo/kèm cặp: 2 

buổi/kỳ - Sáng kiến cải tiến công việc được cấp trực 

tiếp ghi nhận: 2 sáng kiến/kỳ - Duy trì trình độ ngoại 

ngữ quy định chi tiết tại JD 

Hoàn thành 

5.2 Công việc khác Hoàn thành 

(nguồn: MB Bank) 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Phụ lục 09d. Các chỉ tiêu thông thường được xác lập trong mục tiêu của chi 

nhánh tại ngân hàng TMCP Quân đội 

STT Mục tiêu kế hoạch 

TÀI CHÍNH 

1 Huy động vốn 

1.1 Huy động vốn thời điểm theo phân khúc khách hàng 

1.2 Huy động vốn bình quân theo phân khúc khách hàng 

2 Dư nợ 

2.1 Dư nợ thời điểm theo phân khúc khách hàng 

2.2 Dư nợ bình quân theo phân khúc khách hàng 

3 Thu dịch vụ và kinh doanh ngoại tệ 

4 Tỷ lệ nợ quá hạn và nợ xấu 

4.1 Tỷ lệ nợ quá hạn theo phân khúc khách hàng 

4.2 Tỷ lệ nợ xấu theo phân khúc khách hàng 

5 Doanh số Bancassurance và bán chéo 

6 Lợi nhuận trước thuế 

KHÁCH HÀNG 

7 Chỉ số hài lòng của khách hàng (Nội bộ và bên ngoài) 

8 Số lượng khách hàng mới tăng thêm (khách hàng lớn, khách hàng DN 

vừa và nhỏ - SME, khách hàng cá nhân) 

9 Tỷ lệ giữ chân khách hàng (khách hàng lớn, khách hàng DN vừa và 

nhỏ - SME, khách hàng cá nhân) 

QUY TRÌNH NỘI BỘ 

10 Thời gian bình quân phục vụ khách hàng 

HỌC TẬP VÀ PHÁT TRIỂN CON NGƯỜI 

11 Tỷ lệ tuân thủ các quy định về quản lý nhân sự, đào tạo 

(nguồn: Khối Tổ chức nhân sự - MB Bank) 



 

 

 

 

Phụ lục 09e. Các chỉ tiêu thông thường được xác lập trong mục tiêu hàng tháng 

của các vị trí tại chi nhánh ngân hàng TMCP Đông Nam Á 

Chỉ tiêu/Chức danh Dịch vụ 

khách 

hàng 

Chuyên 

viên tư vấn 

tín dụng 

thế chấp  

Quan hệ 

khách hàng 

cá nhân  

Trưởng 

nhóm 

quan hệ 

khách 

hàng 

Giao 

dịch 

viên 

Doanh số giải ngân 

(triệu) 

 1,900 1,400 850  

Thẻ tín dụng kích hoạt 3 2 2   

Tăng trưởng huy động 

bình quân (triệu) 

1,300     

Doanh số Bond (triệu) 4,500    2,000 

Doanh số Bảo hiểm 

nhân thọ (triệu) 

38.5 22 20 13.2 13.2 

Doanh thu FX (triệu) 6     

Tài khoản mở mới 

active 

25 25 25  15 

(nguồn: Khối khách hàng cá nhân – SeABank) 

 



 

 

 

 

Phụ lục 09f. KPI mục tiêu của ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam 

Khía cạnh Nhóm KPI KPI chính KPI chi tiết 
Đơn 

vị 
Công thức đo lường 

I. KHÍA CẠNH TẢI CHÍNH 

F Hiệu quả Lợi nhuận hợp nhất trước thuế Lợi nhuận hợp nhất trước thuế 
Tỷ 

VNĐ 

Tổng của: 

+ LN trước thuế của VCB 

F Hiệu quả ROI ROI % Thu nhập từ hoạt động đầu tư của danh mục liên kết, đầu tư dài hạn/Tổng vốn đầu tư dài hạn 

F Hiệu quả Thu hồi nợ ngoại bảng Thu hồi nợ xấu 
Tỷ 

VNĐ 
Số dư thu hồi nợ xấu thực hiện trong kỳ báo cáo được tổng hợp từ báo cáo của P.Công nợ. 

F Quy mô Bảo lãnh Số dư bảo lãnh bình quân 
Tỷ 

VNĐ 
Số dư bảo lãnh hiện đang tính bằng cách lấy toàn bộ đầu tài khoản 

F Quy mô Sản phẩm Bancassurance 
Số lượng HĐ Bảo an thành tài 

(BATT) 

Số 

hợp 

đồng 

- Số lượng HĐ BATT phát sinh trong tháng báo cáo: là số lượng GĐ có ngày hiệu lực của 

hơpn đồng trong tháng báo cáo và còn hiệu lực đến cuối tháng báo cáo. 

- Số lượng HĐ BATT tới tháng báo cáo: cộng dồn số lượng HĐ BATT phát sinh (đã qua 21 

ngày cân nhắc) các tháng trước và số lượng HĐ phát sinh trong tháng báo cáo. 

F Quy mô Doanh số chuyển tiền 
Doanh số chuyển tiền đi, đến 

nước ngoài 

Tr 

USD 

Doanh số chuyển tiền đi, đến nước ngoài: bao gồm chuyển tiền đi nước ngoài và chuyển tiền 

đến NNg trên kênh SWIFT. 

F Quy mô Doanh số thẻ 
Doanh số thanh toán thẻ 

(DSTT) 

Tỷ 

VNĐ 
DSTT thẻ = DSTT thẻ quốc tế +  DSTT thẻ nội địa 

F Quy mô Dư nợ Dư nợ nình quân 
Tỷ 

VNĐ 

Số dư bình quân của: dư nợ cho vay thẻ tín dụng, dư nợ trái phiếu DN,  dư nợ tài khoản cá 

nhân và DN 

F Quy mô Huy động Huy động bình quân 
Tỷ 

VNĐ 
Số dư huy động bình quân của khách hàng cá nhân và DN 

F 
Chất lượng 

tín dụng 
Nợ xấu Tỷ lệ nợ xấu % Dư nợ cuối kỳ nhóm 3 - 5 

II. KHÍA CẠNH KHÁCH HÀNG 

C 
Chất lượng 

phục vụ 
Chỉ số nhận diện thương hiệu Chỉ số nhân diện thương hiệu % Mức độ nhận diện thương hiệu VCB của khách hàng 

C 
Chất lượng 

phục vụ 

Mức độ hài lòng của khách 

hàng 

Điểm đánh giá mức độ hài lòng 

của khách hàng bên ngoài 
% Điểm đánh giá mức độ hài lòng của khách hàng bên ngoài theo thang điểm 1- 100 

C 
Chất lượng 

phục vụ 

Mức độ hài lòng của khách 

hàng 

Điểm đánh giá mức độ hài lòng 

của đối tác chiến lược về hoạt 

động hỗ trợ của phòng 

% 
Điểm đánh giá trung bình mức độ hài lòng của đối tác chiến lược về hoạtd dộng hỗ trợ của 

phòng Hợp tác chiến lược 

C 
Duy trì 

khách hàng 
Tỷ lệ giữ chân khách hàng Tỷ lệ giữ chân khách hàng % 

Công thức tính tỷ lệ giữ chân KH = B* 100/A (A: danh sách CIF hoạt động tại năm trước; B: 

danh sách CIF còn hoạt động) 

C Phát triển Bán chéo Bán chéo % Điểm đánh giá về khách hàng hoặc phòng giới thiệu cho các phòng khác và có giao dịch 



 

 

 

 

khách hàng thành công 

C 
Phát triển 

khách hàng 
Khách hàng mới tăng thêm 

Số lượng đối tác mới được phát 

triển 

Số 

lượng 
Số lượng đối tác mới phát sinh giao dịch trong kỳ báo cáo. 

III. KHÍA CẠNH QUY TRÌNH 

P 
Chất lượng 

công việc 

Các mô hình đo lường rủi ro 

được xây dựng/sửa đổi và áp 

dụng 

Số lượng  các mô hình đo lường 

rủi ro được xây dựng/sửa đổi và 

áp dụng 

Số 

lượng 

Số lượng các mô hình quản trị rủi ro tín dụng được xây dựng và áp dụng trong kỳ báo cáo so 

với kế hoạch 

P 
Chất lượng 

công việc 
Giao dịch lỗi 

Tỷ lệ giao dịch lỗi trên tổng số 

giao dịch 
% Tỷ lệ giao dịch lỗi trên tổng số giao dịch 

P 
Chất lượng 

công việc 

Hoàn thành các công việc 

được giao 

Đánh giá của lãnh đạo phòng về 

chất lượng công việc 
% Tỷ lệ các đề xuất phải bổ sung, chỉnh sửa trên hai lần 

P 
Chất lượng 

công việc 

Hoàn thành  các công việc 

được giao 

Mức độ hoàn thành công tác 

đánh giá hiệu quả công việc 
% Điểm đánh giá về mức độ hoàn thành công việc được giao 

P 
Chất lượng 

công việc 

Hoàn thành  các công việc 

được giao 

Tỷ lệ kháo đào tạo thực hiện so 

với kế hoạch 
% Tỷ lệ khoá đào tạo được thực hiện trong kỳ báo cáo so với kế hoạch 

P 
Chất lượng 

công việc 

Số lượng các chương trình 

Marketing/chiến dịch thúc đẩy 

bán được triển khai và áp 

dụng 

Số lượng các chương trình 

Marketing/chiến dịch thúc đẩy 

bán được triển khai và áp dụng 

Số 

lượng 

Số lượng các chương trình Marketing/chiến dịch thúc đẩy bán được triển khai và có nghiệm 

thu trong kỳ báo cáo 

P Năng suất 
Số giao chính bình quân trên 

một cán bộ 

Số lượng sản phẩm TTTD thực 

hiện bình quân trên một cán bộ 

Số 

lượng 
Số lượng cung dcaaps sản phẩm TTTD trên tổng số cán bộ thực hiện 

IV. KHÍA CẠNH CON NGƯỜI 

H Đào tạo 
Điểm đánh giá mức độ tự đào 

tạo 

Điểm đánh giá mức độ tự đào 

tạo 
% Điểm đánh giá mức độ tự đào tạo 

H Đào tạo 

Tỷ lệ lượt đào tạo/khảo thí 

được dánh giá đạt trên tổng số 

lượt đào tạo khảo thí được 

triệu tập tham gia 

Tỷ lệ lượt đào tạo/khảo thí 

dượcd dánh giá đạt trên tổng số 

lượt đào tạo khảo thí được triệu 

tập tham gia 

% 
Tỷ lệ lượt tham gia đào tạo/khảo thí được đánh giá đạt so với lượt đào tạo/khảo thí được 

tham gia 

H Đào tạo 
Điểm đánh giá sự gắn bó và 

hiệu quả của cán bộ 

Điểm đánh giá sự gắn bó và 

hiệu quả của cán bộ 
% Điểm EES đo bằng survey 

V. Khía cạnh quản trị rủi ro 

R 
Quản trị rủi 

ro 

Số lần vi phạm các quy định 

của VCB và các cơ quan quản 

lý giám sát bên ngoài bị phát 

hiện/ghi nhận 

Số lần vi phạm các quy định 

của VCB và các cơ quan quản 

lý giám sát bên ngoài bị phát 

hiện/ghi nhận 

Số 

lượng 
Số lần vi phạm các quy định của VCB( QTRR, KSNB và các quy định nội bộ khác) 



 

 

 

 

Phụ lục 09g.Tiêu chuẩn ĐGTT của vị trí chuyên viên khách hàng cá nhân tại 

ngân hàng TMCP Đông Nam Á 

Chỉ tiêu Chỉ tiêu chi tiết Đơn vị Kết quả ghi 

nhận 

Điểm KPIs 

thành phần 

Dư nợ Doanh số giải ngân (bán 

chính) 

VNĐ 2.000.038 167,82 

Tăng ròng dư nợ tín chấp 1.365.000 

Tăng ròng dư nợ thấu chi 

bình quân 

75.891.201 

Doanh số giải ngân (bán 

chéo) 

 

Thẻ tín 

dụng 

Thẻ tín dụng chuẩn Thẻ 1 12,00 

Số lượng thẻ tín dụng active 1 

Gói tài 

khoản 

Gói tài khoản (bán chéo) Gói 0 0 

Bảo hiểm Tổng số lượng Refer Refer 9 74,08 

Số lượng Refer BHNT 9 

Doanh số bảo hiểm nhân thọ 

+ phi nhân thọ 

VNĐ 27.325.600 

Doanh số bảo hiểm nhân thọ 

+ phi nhân thọ tính lương 

27.325.600 

MC QR MC QR (số dư bình quân từ 

x VNĐ trở lên) 

MC 

QR 

1 2,00 

Tài 

khoản 

Payroll 

mở mới 

Payroll mở mới từ 10 triệu TK 0 0 

Doanh 

thu phí 

Doanh thu phí VNĐ 6.272.727 

 

21.95 

 Điều kiện điểm cộng tối đa 

các chỉ tiêu sale plan không 

vượt quá 60% tổng điểm 

chuẩn của CBB 

Điểm  183,24 

Tổng điểm cộng ghi nhận 

(bao gồm BHNT vượt 

Điểm  44,89 



 

 

 

 

ngưỡng, thu hồi nợ, quy mô 

dư nợ tín chấp mới) 

Gói TK TK 3 9,00 

Khách hàng giải ngân 

mới/Khách hàng hiện hữu sử 

dụng thêm sản phẩm 

KH 30 30,00 

% trừ Trừ do lỗi nhập liệu CRM 

hoặc giải ngân/Chậm hồ sơ 

tín dụng/chậm HS cơ cấu nợ 

% 0% 0% 

CNM Số lượng sản phẩm bình 

quân/khách hàng 

SP/KH 1 100% 

Nợ quá 

hạn 

Nợ quá hạn % 0%  

Điểm chuẩn KPIs tài chính 305,40 

Tổng điểm KPIs tài chính 322,74 

Tỷ lệ hoàn thành KPIs tài chính 105,07% 

(nguồn: Khối khách hàng cá nhân SeABank) 



 

 

 

 

Phụ lục 9h. Tiêu chuẩn ĐGTT của vị trí chuyên viên khách hàng cá nhân 

tại ngân hàng TMCP Quân đội 

Đơn vị: Tỷ đồng 

STT Diễn giải mục tiêu Tỷ trọng Kế hoạch 

cần đạt 

Kết quả 

Mục tiêu thành tích    

1. Tài chính    

1.1 Tăng ròng dư nợ KHCN do Cán bộ 

phụ trách  20 13.2 14 

1.2 Quy mô dư nợ KHCN do Cán bộ 

phụ trách  15 22 32 

1.3 Tăng ròng huy động KHCN do Cán 

bộ phụ trách  10 3.42 15 

1.4 Quy mô huy động KHCN do Cán bộ 

phụ trách  10 45 32 

1.5  Doanh thu từ phí dịch vụ KHCN do 

Cán bộ phụ trách  10 107.1 28 

1.6 Tỷ lệ nợ quá hạn & nợ xấu (NPL) 

KHCN do Cán bộ phụ trách  10   0 

1.7 Tỷ lệ nợ quá hạn   5 0 

1.8 Tỷ lệ nợ xấu   2.5 0 

2. Khách hàng    

2.1 Số lượng KH mới tăng thêm do Cán 

bộ phụ trách  

5 

240 120 

2.2 Doanh thu từ hoạt động bán chéo  5 40 80 

2.3 Doanh thu từ bancasurance 5 300 360 

3. Quy trình nội bộ    

3.1 Tỷ lệ cập nhật thông tin khách hàng 

trên hệ thống 

5 100 90 

4. Học tập và phát triển    

4.1 Tỷ lệ đào tạo đạt yêu cầu của Cá 

nhân 

5 90 90 

Mục tiêu bổ trợ    

5 Phát triển bản thân    

5.1 - Tham gia hoạt động đoàn thể/Sinh 

hoạt chuyên đề (2 buổi/kỳ) - Sáng 

kiến cải tiến công việc được cấp trực 

tiếp ghi nhận: 2 sáng kiến/kỳ 

 Hoàn 

thành 

 

5.2 Công việc khác  Hoàn 

thành 

 

Tổng điểm đánh giá 94,28   

 

 

 



 

 

 

 

 

PHỤ LỤC 10 

Phụ lục 10a. Đối tượng tham gia ĐGTT của ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt 

Nam 

Người được đánh giá Người đánh giá cấp 1 Người đánh giá cấp 2 

1. Cán bộ và phòng thuộc thẩm quyển HĐQT 

Chủ tịch HĐQT 

Tổng giám đốc 

Uỷ viên HĐQT 

Phó Tổng giám đốc 

Giám đốc trung tâm HSC 

Trưởng phòng 

 

 

 

Phó phòng 

Cán bộ 

Phòng tại TSC 

Giám đốc chi nhánh 

HĐQT 

Chủ tịch HĐQT 

Chủ tịch HĐQT 

Tổng giám đốc 

Phó/ Tổng giám đốc 

Uỷ viên HĐQT phụ 

trách/thành viên Ban điều 

hành phụ trách/Trưởng ban 

kiểm soát 

Trưởng phòng 

Phó/ Trưởng phòng 

Uỷ viên HĐQT phụ trách 

Tổng giám đốc 

 

HĐQT 

HĐQT 

HĐQT 

HĐQT 

HĐQT 

 

HĐQT 

 

 

Uỷ viên HĐQT phụ trách 

Ban lãnh đạo phòng 

HĐQT 

HĐQT 

2. Cán bộ và phòng thuộc thẩm quyền ban kiểm soát 

Thành viên BKS 

Phó phòng 

Cán bộ 

Phòng tại TSC 

Ban Kiểm soát 

Trưởng phòng 

Phó/Trưởng phòng 

Trưởng ban kiểm soát 

Ban Kiểm soát 

Trưởng Ban Kiểm soát 

Ban Lãnh đạo phòng 

HĐQT 

3. Cán bộ và phòng thuộc thẩm quyền TGĐ/ GĐ chi nhánh quản lý 

Phó giám đốc trung tâm TSC 

Phó phòng TSC 

Trưởng phòng trung tâm TSC 

Phó phòng trung tâm TSC 

Trưởng bộ phận NV KV TSC 

Phó bộ phận NV KV TSC 

Cán bộ TSC 

Cán bộ trung tâm TSC 

Cán bộ bộ phận NV KV TSC 

 

Giám đốc trung tâm TSC 

Trưởng phòng TSC 

Phó/Giám dốc TT 

Trưởng phòng TT 

Trưởng phòng TSC 

Trưởng bộ phận NV KV TSC 

Phó/Trưởng phòng TSC 

Phó/Trưởng phòng TT 

Phó/Trưởng bộ phận NV KV 

Phó/Tổng Giám đốc 

Phó Tổng giám đốc 

Ban giám đốc TT 

Phó/ Giám đốc TT 

Ban điều hành 

Trưởng phòng TSC 

Ban lãnh đạo phòng TSC 

Ban Giám đốc TT 

Ban Lãnh đạo bộ phận 

NVKV 



 

 

 

 

Phó GĐ chi nhánh 

Trưởng phòng chi nhánh 

Phó phòng chi nhánh 

Cán bộ chi nhánh 

Cán bộ Tổ/ Ban chuyên trách 

Phòng tại TSC 

Phòng tại Chi nhánh 

Tổng giám đốc 

Ban Giám đốc chi nhánh 

Giám đốc/PGĐ chi nhánh 

Phó/Giám đốc chi nhánh 

Lãnh đạo phụ trách tổ/ban 

Ban điều hành và HĐQT 

Ban Giám đốc 

(nguồn: Ban Tổ chức cán bộ Vietcombank) 



 

 

 

 

Phụ lục 10b. Đối tượng tham gia ĐGTT của ngân hàng TMCP Đông Nam Á tại 

trụ sở chính và đơn vị kinh doanh 

TT Chức danh Cấp đánh giá Cấp phê 

duyệt CBQL cấp 1 CBQL cấp 2 

Quản lý cấp cao 

1 Ban Tổng Giám đốc Hội đồng quản trị Hội đồng 

quản trị 

2 Giám đốc khu vực/ 

Giám đốc vùng 

Thành viên Ban Tổng giám đốc phụ 

trách khu vực 

Hội đồng 

quản trị 

Quản lý cấp trung 

1 Giám đốc/Phó Giám 

đốc phụ trách các 

khối, trưởng/phó phụ 

trách các phòng ban 

độc lập tại Hội sở 

Thành viên Ban Tổng giám đốc phụ trách đơn 

vị 
 

Hội đồng 

quản trị 

2 Phó Giám đốc các Khối, 

Phó các phòng ban độc 

lập hội sở 

 

Giám đố c/ Phó Giám đố c phụ  trách các 

Khối, Trưở ng/ Phó phụ  trách các Phòng/ Ban 

độc lập hội sở 
 

Ban Tổng 

giám đốc 

3 Giám đốc các trung tâm, 

Trưởng các phòng thuộc 

khối/phòng/ ban độc lập 

Hội sở 

Phó Giám đố c Khố i, 
Phó 
Phòng/ Ban độc lập 

Hội sở phụ  trách 

Giám đố c Khố i. 
Trưở ng Phòng/ Ban 

đố  c lậ  p Hố  i sở  phụ  
trách 

Ban Tổng 

giám đốc 

4 Phó Giám đố c các 

Trung tâm, Phó các 

Phòng thuố  c Khố i/ 
Phòng/ Ban đố  c lậ  p Hố  i 
sở  
 

Giám đố c các Trung 

tâm, 

Trưở ng các Phòng 

thuố  c 

Khố i/ Phòng/ Ban 

đố  c lậ  p 

Hố  i sở  

Giám đố c Khố i. 
Trưở ng Phòng/ Ban 

đố  c lậ  p Hố  i sở  phụ  
trách 

Ban Tổng 

giám đốc 

Quản lý cấp cơ sở, chuyên viên, nhân viên 

1 Trưởng nhóm, Trưởng 

bộ phận, chuyên viên, 

nhân viên 

Cấp quản lý trực tiếp 
Cấp quản lý cao hơn 

liền kề 

Trưởng đơn 

vị 

   

  



 

 

 

 

TT Chức danh Cấp đánh giá Cấp phê 

duyệt CBQL cấp 1 CBQL cấp 

2 

Ý kiến 

tham 

chiếu 

Quản lý cấp trung  

1 Giám đốc/ Phó giám 

đốc phụ trách các 

đơn vị kinh doanh 

Giám đốc khu vực Khối 

nghiệp vụ 

hội sở 

Ban Tổng 

giám đốc / 

Hội đồng 

quản trị 

2 Phó giám đốc các 

đơn vị kinh doanh 

Giám đốc/ 

Phó giám 

đốc phụ 

trách các 

đơn vị kinh 

doanh 

Giám đốc khu 

vực/ Giám đốc 

vùng 

 

Khối 

nghiệp vụ 

hội sở 

Ban Tổng 

giám đốc 

3 Trưởng/Phó các 

phòng thuộc đơn vị 

kinh doanh 

Phó giám 

đốc phụ 

trách mảng 

nghiệp vụ 

Giám đốc/ 

Phó giám 

đốc phụ 

trách các 

đơn vị kinh 

doanh 

Khối 

nghiệp vụ 

hội sở 

 Giám đốc 

khu vực 

2 Trưởng (giám đốc) hoặc 

phó các phòng giao dịch 

 

Các Phó 

giám đốc 

phụ trách 

mảng nghiệp 

vụ 

Giám đốc/ 

Phó giám 

đốc phụ 

trách các 

đơn vị kinh 

doanh 

Khối 

nghiệp vụ 

hội sở 

Ban Tổng 

giám đốc 

Quản lý cấp cơ sở, Chuyên viên, nhân viên 

1 Trưởng nhóm, trưởng bộ 

phận, chuyên viên, nhân 

viên 

Cấp quản lý 

trực tiếp 

Cấp quản lý 

cao hơn liền 

kề 

 Trưởng 

đơn vị 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 11. 

Phương pháp ĐGTT của đơn vị và cá nhân tại Ngân hàng TMCP Quân đội 

STT Chỉ tiêu kế hoạch Tỷ 

trọng 

% hoàn thành Kế hoạch 

TÀI CHÍNH 70%  

1 Huy động vốn 10% - Công thức: M1= (KQ năm nay – 

KQ năm trước)/(KH năm nay – KH 

năm trước) 

- M1 tối đa là 150%, tối thiểu là 0% 

- Nếu có 2/4 chỉ tiêu huy động theo 

khối kinh doanh hoàn thành <80% 

kế hoạch năm sẽ bị trừ 20% 

- Nếu KH 6 tháng < KH năm trước, 

M1 = KQ năm nay/KH năm nay 

1.1 Huy động vốn thời điểm theo 

phân khúc khách hàng 

5% 

1.2 Huy động vốn bình quân theo 

phân khúc khách hàng 

5% 

2 Dư nợ 10% - Công thức: M2= (KQ năm nay – 

KQ năm trước)/(KH năm nay – KH 

năm trước) 

- M2 tối đa là 150%, tối thiểu là 0% 

- Nếu có 2/3 chỉ tiêu dư nợ theo khối 

kinh doanh hoàn thành <80% kế 

hoạch 6 tháng sẽ bị trừ 20% 

- Nếu KH 6 tháng < KH năm trước, 

M2 = KQ năm nay/KH năm nay 

2.1 Dư nợ thời điểm theo phân 

khúc khách hàng 

5% 

2.2 Dư nợ bình quân theo phân 

khúc khách hàng 

5% 

3 Thu dịch vụ và kinh doanh 

ngoại tệ 

10% - Công thức M3= KQ năm nay/KH 

năm nay 

- M3 tối đa là 200% 

4 Tỷ lệ nợ quá hạn và nợ xấu 10% - Công thức M4= KH năm nay/KQ 

năm nay 

- M4 tối đa là 150%, ngoại trừ các 

CN có tỉ lệ nợ quá hạn >4%, nợ xấu 

>2% hoặc CN không hoàn thành KH 

thu hồi nợ xấu thì M4 tối đa 120% 

- Tỉ lệ nợ quá hạn (nợ xấu) >150% 

thì tính bằng 0% trừ trường hợp tỉ lệ 

nợ quá hạn >4%, tỉ lệ nợ xấu <2% 

- Nếu có 2/3 chỉ tiêu tỉ lệ nợ quá 

hạn/nợ xấu theo khối kinh doanh 

hoàn thành <80% kế hoạch năm sẽ bị 

trừ 20% 

 

4.1 Tỷ lệ nợ quá hạn theo phân 

khúc khách hàng 

5% 

4.2 Tỷ lệ nợ xấu theo phân khúc 

khách hàng 

5% 

5 Doanh số Bancassurance và 

bán chéo 

5% - Công thức M5= KQ năm nay/KH 

năm nay 

- M5 tối đa là 200% 

6 Lợi nhuận trước thuế 25% - Công thức M6= KQ năm nay/KH 

năm nay 



 

 

 

 

- M6 tối đa là 200% 

- Nếu M6 <0, tính bằng 0% 

KHÁCH HÀNG 15%  

7 Chỉ số hài lòng của khách 

hàng (Nội bộ và bên ngoài) 

5% - Công thức M7= KQ năm nay/KH 

năm nay 

- Nếu M7 <70%, tính bằng 0% 

8 Số lượng khách hàng mới 

tăng thêm (khách hàng lớn, 

khách hàng DN vừa và nhỏ - 

SME, khách hàng cá nhân) 

5% - Công thức M8= KQ năm nay/KH 

năm nay 

- M8 tối đa là 150% 

 

9 Tỷ lệ giữ chân khách hàng 

(khách hàng lớn, khách hàng 

DN vừa và nhỏ - SME, khách 

hàng cá nhân) 

5% - Công thức M9= KQ năm nay/KH 

năm nay 

- M9 tối đa là 150% 

 

QUY TRÌNH NỘI BỘ 5%  

10 Thời gian bình quân phục vụ 

khách hàng 

5% - Thời gian phục vụ khách hàng cho 

nhóm các quy trình tín dụng giảm 

10% so với giá trị đo bình quân kỳ 

trước 

- Thời gian phục vụ khách hàng cho 

nhóm các quy trình phi tín dụng 

giảm 15% so với giá trị đo bình quân 

cuối năm trước 

- % hoàn thành kế hoạch tối đa là 

150% 

HỌC TẬP VÀ PHÁT TRIỂN 

CON NGƯỜI 

10%  

11 Tỷ lệ tuân thủ các quy định 

về quản lý nhân sự, đào tạo 

10% - Công thức tính KQ năm nay/ KH 

năm nay 

- Hoàn thành ≥70%, tính theo tỷ lệ 

hoàn thành 

- Thực hiện ≤ 70%: tính bằng 0 

(nguồn: Khối Tổ chức nhân sự - MB Bank) 

 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 12 

Phụ lục 12a. Quy trình ĐGTT tại ngân hàng TMCP Quân đội 

Đơn vị chịu 

trách nhiệm 

Nội dung Thời 

gian 

Bước 

tham 

chiếu 

Hội đồng quản trị 

Ban Kiểm soát 

Ban điều hành 

 Tháng 

10, 11 

1 

 

 

Ban kế hoạch 

Các đơn vị 

Tháng 1 2 

Phòng kế hoạch 

các đơn 

vị/phòng/Bộ phận 

Phòng Kế hoạch 

CBQL trực tiếp 

Lãnh đạo đơn vị 

Thường 

xuyên 

3 

Phòng kế hoạch 

Đơn vị 

CBNV 

 

 

 

 

 

 

 

Hội đồng thi đua 

khen thưởng 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tháng 6, 

7 

Tháng 

12, 1 

 

 

 

 

 

 

Cuối chu 

kỳ 

4 

 

 

 

 

 

 

 

5 

Xác định mục tiêu 

và kế hoạch năm 

của ngân hàng 

Xây dựng và giao 

mục tiêu cho các 

khối/Chi nhánh 
Giao mục tiêu cấp 

phòng 

Giao mục tiêu cấp 

bộ phận 

Giao mục tiêu nhân 

viên 

Giám sát hiệu 

chỉnh mục tiêu 

(nếu cần) 

Cấp quản lý trực 

tiếp đánh giá 

Đơn vị/Cá nhân 

phản hồi thông tin 

đánh giá (nếu có) 

Cấp quản lý gián 

tiếp đánh giá 

ĐGTT 

Khen thưởng 



 

 

 

 

Phụ lục 12b. Quy trình đánh giá hiệu quả công việc ngân hàng TMCP Ngoại thương Việt Nam 

(nguồn: Ban Tổ chức cán bộ Vietcombank)

 Tháng 11 Tháng 12 Tháng 1 Quý 1 Tháng 4 Tháng 7 -12 Tháng 1 

B
an

 T
C

C
B

 

       

C
h

u
y

ên
 v

iê
n

/n
h

ân
 v

iê
n

 

      

 

 

 

 

 

C
án

 b
ộ

 đ
án

h
 g

iá
 

cấ
p

 1
 

     Tiếp tục thực hiện 

đánh giá định kỳ 

cho quý 2 và quý 

3 

 

C
án

 b
ộ

 đ
án

h
 g

iá
 

cấ
p

 2
 

       

Cập nhật 

hướng dẫn 

quản lý hiệu 

quả công việc 

Đào tạo/Tập 

huấn hướng 

dẫn quản lý 

hiệu quả công 

việc 

Dự kiến mục 

tiêu công việc 

Thảo luận và 

thống nhất 

mục tiêu công 

việc trong bộ 

KPI 

Tổng hợp kết quả 

đánh giá, tính 

lương hiệu quả, 

triển khai kế hoạch 

phát triển cá nhân 

Rà soát, trao 

đổi và hướng 

dẫn thực hiện 

kế hoạch công 

việc 

Đánh giá 

giữa kỳ 

(Quý 1) 

Tự Đánh 

giá giữa 

kỳ 

Rà soát, trao 

đổi và hướng 

dẫn thực hiện  

Họp phê 

duyệt 

Tự Đánh 

giá cuối 

kỳ 

Họp 

đánh giá 

cuối kỳ 

Họp phê 

duyệt 



 

 

 

 

Phụ lục 12c. Quy trình đánh giá hiệu quả công việc ngân hàng TMCP Đông Nam  Á

 

 

 

 

 

 

(nguồn: khối Quản trị và phát triển nguồn nhân lực SeABank) 

 

 

  

Khối QT và PT NNL 

Nguồn cung cấp ý 

kiến tham khảo 

Người đánh 

giá 

Người được 

đánh giá 

HĐQT - TGĐ 

Người phê duyệt kết 

quả đánh giá 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 13 

Đề xuất phân công trách nhiệm trong ĐGTT tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

 

Trình 

tự các 

bước 

thực 

hiện 

Chủ thể thực 

hiện 

Nội 

dung 

thực 

hiện 

Thời 

gian 

thực 

hiện 

Hướng dẫn thực hiện 

Bước 

1 

Khối Nhân sự Hướng 

dẫn đánh 

giá 

Trong 

tuần thứ 

4 của 

tháng 6, 

tháng 7 

và tuần 

thứ 4 của 

tháng 12, 

tháng 1 

Xây dựng và hướng dẫn cách thức 

đánh giá và gửi đến toàn thể CBNV 

của ngân hàng 

Bước 

2 

Cung cấp các 

nguồn ý kiến 

tham khảo 

Thu thập 

thông tin 

để đánh 

giá 

Trong 

tuần thứ 

4 của 

tháng 6, 

tháng 7 

và tuần 

thứ 4 của 

tháng 12, 

tháng 1 

Gửi kết quả về phòng kế hoạch, khối 

nhân sự, khối vận hành, khối kinh 

doanh, khối kiểm soát 

Ban Kế hoạch làm đầu mối tổng hợp, 

chia tách kết quả và gửi đến các đơn 

vị trên toàn hệ thống và Khối nhân sự 

Người quản lý trực tiếp tập hợp phản 

hồi và người được đánh giá từ các 

bên liên quan để chuẩn bị đánh giá 

kết quả làm việc cho người được 

đánh giá dựa trên chỉ dẫn của khối 

Nhân sự 

Bước 

3 

Người đánh giá 

CBNV được 

đánh giá 

Đánh giá 

giữa kỳ 

Tuần thứ 

4 của 

tháng 6, 

tháng 

CBNV được đánh giá tự đánh giá 

hiệu quả công việc của bản thân và 

gửi cho người quản lý trực tiếp theo 

mẫu của Ngân hàng về đánh giá giữa 

kỳ 

Người quản lý trực tiếp và CBNV 

được đánh giá tổ chức gặp và nói 



 

 

 

 

chuyện trực tiếp để thảo luận về kết 

quả làm việc trong kỳ đánh giá và 

tiến hành điều chỉnh Kpi (nếu có) 

theo quy định vào mẫu 

* Trường hợp có điều chỉnh KPI, 

người quản lý phải gửi mẫu này về 

Khối Nhân sự để báo cáo 

* Trường hợp không có điều chỉnh 

KPI, CBNV và người quản lý tự lưu 

giữ bản đánh giá giữa kỳ 

Đánh giá 

cuối kỳ 

Tuần thứ 

4 của 

tháng 12, 

tháng 1 

CBNV được đánh giá tự đánh giá 

hiệu quả công việc của bản thân và 

gửi cho người quản lý trực tiếp theo 

mẫu của Ngân hàng về đánh giá cuối 

kỳ 

Người quản lý trực tiếp và CBNV 

được đánh giá tổ chức gặp và nói 

chuyện trực tiếp để thảo luận về kết 

quả làm việc trong kỳ đánh giá 

Tổ chức thảo luận đánh giá kết quả 

làm việc để chốt kết quả về điểm số 

và lập kế hoạch phát triển cho CBNV 

được đánh giá 

Người quản lý trực tiếp thực hiện xếp 

thứ tự chất lượng tất cả CBNV trong 

đơn vị, tổng hợp và gửi về quản lý 

gián tiếp tại đơn vị, giám đốc chức 

năng thuộc khối/giám đốc chi nhánh 

Bước 

4 

Hội đồng quản 

trị 

Ban Tổng giám 

đốc 

Giám đốc 

khối/vùng/trung 

tâm/ chi nhánh 

Phê 

duyệt kết 

quả đánh 

giá 

Vào tuần 

thứ 2 của 

tháng 1 

năm sau 

Hội đồng quản trị. Ban Tổng giám 

đốc, Giám đốc khối/vùng/trung tâm/ 

chi nhánh thực hiện xếp hạng CBNV 

trong đơn vị mình và ghi nhận kết 

quả 

Các cấp phê duyệt thông báo kết quả 

xếp hạng của CBNV đến người quản 

lý trực tiếp đánh giá. Người quản lý 



 

 

 

 

trực tiếp đánh giá có trách nhiệm 

thông báo kết quả xếp hạng đến  cho 

từng cá nhân qua hệ thống email của 

ngân hàng và qua phần mềm nhân sự 

Bước 

5 

Khối Nhân sự Tập hợp 

kết quả 

Vào tuần 

thứ 3 của 

tháng 1 

năm sau 

Giám đốc khối/ vùng tập hợp các kết 

quả đánh giá trong khối vùng và gửi 

về khối nhân sự để tổng hợp tất cả hệ 

thống và kiểm tra tính nhất quán và 

xem xét, giải quyết các trường hợp 

đánh giá chưa thoả đáng 

Xem xét, 

giải 

quyết 

khiếu nại 

Trong 

tuần thứ 

4 của 

tháng 1 

năm say 

(sau khi 

CNBV 

nhận 

được 

thông 

báo kết 

quả xếp 

hạng từ 

người 

quản lý 

trực tiếp 

CBNV liên hệ trực tiếp với người 

quản lý trực tiếp như quy định của 

ngân hàng và nêu rõ lý do khiếu nại. 

Người quản lý phải có trách nhiệm trả 

lời những thắc mắc khiếu nại khi 

nhận được yêu cầu giải quyết 

Trường hợp CBNV không nhận được 

phản hồi từ quản lý trực tiếp trong 

thời gian quy định hoặc CBNV và 

người quản lý không thống nhất kết 

quả trả lời, CBNV được quyền khiếu 

nại lên cấp cao hơn là Ban lãnh đạo 

chi nhánh/Bộ phận chức năng thuộc 

Khối/ Khối/ Vùng. Giám đốc khối 

nhân sự và giám đốc Khối/vùng có 

trách nhiệm xem xét giải quyết khiếu 

nại. Quyết định của Giám đốc khối 

nhân sự và giám đốc Khối/vùng là 

quyết định cuối cùng 

 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 14 

Cơ cấu quỹ thưởng doanh số của chi nhánh Vietcombank 

 

 

Quỹ TDS bán buôn 

80% theo cơ chế chung của TSC 20% 

linh hoạt 

+/- Điều chuyển với 

bán lẻ 

AM cán bộ AM chung 

phòng 

  

Trưởng phòng 

KHDN 

PTP, chuyên 

viên KHDN 

   

Quỹ TDS khối bán lẻ 

Từ 80% của khối chuyển về chi nhánh 

(có tách riêng Bán lẻ và Bán buôn Phòng giao dịch) 

Bounty từ 20% theo 

các chiến dịch của 

TSC 

(bao gồm cả các đối 

tượng 1,2,3) 

80% theo cơ chế chung của TSC 20% linh 

hoạt 

+/- Điều 

chuyển 

với bán 

buôn 

AM 

chung 

phòng 

Đối 

tượng 1: 

Trưởng 

phòng 

KHCN, 

Giám 

đốc 

PGD 

Đối 

tượng 2: 

PTP/  

chuyên 

viên 

KHCN 

Đối 

tượng 

3: 

PGĐ 

PTKD/ 

chuyên 

viên 

QLKH 

PGD 

Tối thiểu 

50% khen 

thưởng CB 

thuộc đối 

tượng TDS 

hoàn thành 

bộ KPI 

chung 

 Đối tượng 

4: LĐ/GDV 

phòng 

GDKH; 

GDV PGD; 

PGĐ/KSV 

tác nghiệp 

PGD 

Đối 

tượng 

5: cán 

bộ, lãnh 

đạo 

phòng 

KHDN 

Quỹ TDS khối vốn 

80% theo cơ chế chung của TSC 20% linh 

hoạt theo 

định hướng 

TSC 

Cán bộ 

QLKH được 

giao chỉ tiêu 

cá nhân 

TP/PTP phụ trách phòng QLKH 

được giao chỉ tiêu chung 

Tối đa 15% do Giám đốc quyết 

định 

Cán bộ KHTC được 

giao đầu mối 

Tối đa 10% do Giám 

đốc quyết định 

 

 

 



 

 

 

 

 

PHỤ LỤC 15 

Đề xuất các mục tiêu về quản trị rủi ro và phàn nàn của khách hàng tại các ngân 

hàng TMCP Việt Nam 

1. Quản trị rủi ro 

STT Tên mục tiêu Đo lường 

1 Số lần vi phạm các quy định của VCB và 

các cơ quan quản lý giám sát bên ngoài bị 

phát hiện/ghi nhận 

Số lần vi phạm các quy định của VCB( 

QTRR, KSNB và các quy định nội bộ 

khác) 

2 Tỷ lệ khuyến nghị được thực hiện/tổng số 

các khuyến nghị trên báo cáo của các đơn 

vị kiểm tra, giám sát, kiểm toán quản lý 

rủi ro và các cơ quan quản lý, giám sát 

bên ngoài 

Tỷ lệ các khuyến nghị được thực hiện 

so với tổng số các khuyến nghị của 

KTNB/GSHĐ/KTGSTT 

3 So sánh giá giao dịch MM với giá trị 

thưởng/giá ALM 

Tỷ lệ các giao dịch có giá nằm ngoài 

khung tham chiếu và theo quan điểm 

của QLRRTT/Tổng giao dịch thực 

hiện trong kỳ 

2. Phàn nàn của khách hàng 

STT Loại phàn nàn Số lượng 

phàn nàn 

thực tế 

Hệ số Số lượng phàn 

nàn sau quy 

đổi (=số lượng 

phàn nàn x hệ 

số) 

1 Phàn nàn về thời gian xử lý giao dịch 

của nhân viên 

1 1 1 

2 Phàn nàn về chất lượng tư vấn sản 

phẩm, dịch vụ của nhân viên 

1 2 2 

3 Phàn nàn về lỗi tác nghiệp, sai sót 

của cán bộ trong xử lý chỉ thị giao 

dịch của khách hàng 

1 3 3 

4 Phàn nàn về thái độ, hành vi, tác 

phong làm việc của nhân viên 

1 3 3 

  



 

 

 

 

PHỤ LỤC 16 

Khung đánh giá năng lực cán bộ nhân viên ngân hàng TMCP Việt Nam 

 TÊN NĂNG LỰC Cấp độ cần đạt 

  

Cấp 

độ 1 

Cấp 

độ 2 

Cấp độ 

3 

Cấp 

độ 4 

Cấp 

độ 5 

I NĂNG LỰC QUẢN LÝ      

1 Tham mưu chiến lược      

2 

Lập kế hoạch và tổ chức thực hiện công việc, phối hợp 

hành động      

3 Quản lý nhóm      

4 Quản trị xung đột      

5 Tư duy phân tích      

6 Giải quyết vấn đề và ra quyết định      

7 Nhạy bén với hoàn cảnh trong kinh doanh      

II NĂNG LỰC CHUYÊN MÔN      

1 Thấu hiểu đối thủ cạnh tranh và khách hàng      

2 Tìm kiếm cơ hội kinh doanh      

3 Quản lý danh mục khách hàng      

4 Bán hàng và đàm phán      

5 Chú trọng khách hàng bên ngoài      

6 Tinh thần sẵn sàng và thái độ tích cực      

7 Quản lý chất lượng dịch vụ      

8 

Kiến thức về thẩm định, cơ cấu khoản vay, tài trợ 

thương mại      

9 Quản lý rủi ro      

10 Nâng cao năng suất lao động      

11 Hiểu và triển khai quy trình đúng đắn      

III NĂNG LỰC QUẢN TRỊ VÀ PHÁT TRIỂN BẢN THÂN   

1 Đề cao liêm chính (Tính liêm chính)      

2 Quản lý thời gian      

3 Cải tiến, đổi mới (Đổi mới, sáng tạo)      

4 Chủ động      

5 Chịu được áp lực và căng thẳng      

6 Học hỏi không ngừng      

7 Quản trị thông tin      

8 Kỹ năng nhân sự      

IV NĂNG LỰC CÁ NHÂN 

1 Xây dựng các mối quan hệ      

2 Khả năng sáng tạo      

3 Kỹ năng công nghệ thông tin, ngoại ngữ      

4 Bền bỉ      

5 Phát triển con người      

6 Hướng tới khách hàng      

Ghi chú: (1: Sơ cấp; 2: Cơ bản; 3: Trung cấp; 4: Cao cấp; 5: Chuyên gia). 

 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 17a. KẾT QUẢ XỬ LÝ DỮ LIỆU 

Tổng hợp kết quả thống kê mô tả thực trạng quản trị thành tích  của CBQL 

Bảng 1. Kết quả đánh giá của CBQL về giai đoạn hoạch định thành tích 

 

Bảng 2. Kết quả đánh giá của CBQL về giai đoạn triển khai quản trị thành tích 

 

Bảng 3. Kết quả đánh giá của CBQL về giai đoạn ĐGTT 

 

 

  

STT Hoạch định thành tích Giá trị trung 

bình 

Độ lệch chuẩn 

1 Căn cứ vào mục tiêu của Ngân hàng 3.50 0.647 

2 Bám sát nguyện vọng của người lao động 3.42 0.503 

3 Hệ thống QTTT được xây dựng phù hợp với 

thực tế 3.67 
0.447 

STT Hoạch định thành tích Giá trị trung 

bình 

Độ lệch chuẩn 

1 CBQL thể hiện được trách nhiệm 3.82 0.527 

2 Nhân viên hiểu trách nhiệm và nhiệm vụ bản 

thân 3.48 
0.583 

STT Hoạch định thành tích Giá trị trung 

bình 

Độ lệch chuẩn 

1 Quy trình đánh giá phù hợp với ngân hàng 3.84 0.447 

2 Hoạt động đánh giá được triển khai đúng kế 

hoạch 4.05 
0.643 



 

 

 

 

PHỤ LỤC 17b. KẾT QUẢ XỬ LÝ DỮ LIỆU 

Tổng hợp kết quả thống kê mô tả thực trạng quản trị thành tích của nhân viên 

Bảng 17.1. Kết quả đánh giá của nhân viên về hoạch định thành tích tịa các ngân 

hàng TMCP Việt Nam 

(nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu điều tra) 

Bảng 17.2. Kết quả đánh giá của nhân viên về triển khai quản trị thành tích tại các 

ngân hàng TMCP Việt Nam 

STT Triển khai quản trị thành tích Giá trị trung 

bình 

Độ lệch 

chuẩn 

1 Nhân viên có thể xác định và cam kết về các mục tiêu 

với các thành viên khác trong đơn vị 
4.13 0.606 

2 Sẵn sàng cam kết về mục tiêu thành tích và phát triển 

bản thân 
3.76 0.556 

3 Thành tích của nhân viên được theo dõi liên tục và 

phản hồi được cung cấp ngay sau khi thực hiện quản trị 

thành tích 

3.19 0.737 

4 Cấp trên luôn sẵn sàng cung cấp hướng dẫn khi NLĐ 

gặp vấn đề trong công việc 
3.18 0.516 

(nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu điều tra) 

Bảng 17.3. Kết quả đánh giá của nhân viên đối với quá trình ĐGTT tại các ngân 

hàng TMCP Việt Nam 

STT ĐGTT Giá trị 

trung bình 

Độ lệch 

chuẩn 

1 Tôi đã nhận được sự đào tạo tốt về khi tham gia 

ĐGTT 
3.08 0.638 

2 Nhân viên thường xuyên tự đánh giá được thành 

tích của mình 
3.74 0.541 

STT Hoạch định thành tích Giá trị trung 

bình 

Độ lệch chuẩn 

1 Các đơn vị, cá nhân được thảo luận về mục 

tiêu thành tích cần đạt 
3.63 0.547 

2 Các chính sách quản trị nhân lực là phù hợp 

để đạt thành tích 
3.55 0.703 

3 Mục tiêu và quá trình của QTTT được mô tả 

rõ ràng với NLĐ 
3.58 0.647 

4 Ngân hàng sẵn sáng điều chỉnh các chính 

sách để hỗ trợ đơn vị và cá nhân đạt mục tiêu 
3.09 0.605 

5 Hoạch định thành tích giúp tập trung nỗ lực 

thông qua việc xác định các mục tiêu cá nhân 

và năng lực cần thiết để đạt được các mục 

tiêu của ngân hàng 

3.17 0.630 



 

 

 

 

3 Các kênh truyền thông đánh giá được sử dụng 

hiệu quả 
4.12 0.562 

4 Quá trình ĐGTT cung cấp thông tin về kết quả 

công việc liên quan đến mục tiêu của ngân hàng 
3.22 0.559 

  (nguồn: Kết quả xử lý dữ liệu điều tra) 

Bảng 17.4. Kết quả đánh giá của nhân viên đối với quá trình xem xét và phản hồi 

thành tích tại các ngân hàng TMCP Việt Nam 

STT Xem xét và phản hồi thành tích Giá trị 

trung bình 

Độ lệch 

chuẩn 

1 Các cuộc họp phản hồi thành tích được tổ chức 

có kết quả tích cực và động viên các thành viên 

trong bộ phận 

3.37 0.584 

2 Tôi được cung cấp các phản hồi tốt về thành tích 

và chấp nhận nó 
3.28 0.566 

3 Phản hồi đóng góp cho thành công của tôi trong 

công việc 
3.31 0.537 

4 Phản hồi là rất quan trọng để cải thiện thành tích 3.52 0.580 

5 Tôi tin rằng tất cả các quyết định về tiền lương 

và phần thưởng được liên kết với việc đạt được 

thành tích trong công việc 

4.25 0.551 

6 Kết quả thành tích là cơ sở để thực hiện các 

chương trình đãi ngộ phù hợp 
4.27 0.521 

(nguồn: Điều tra và tính toán của tác giả) 

  



 

 

 

 

Bảng 17.5. Tổng hợp Kiểm định độ tin cậy của thang đo 

Biến quan sát Hệ số Cronbach 

Alpha 

Hệ số tương quan 

biến tổng 

Cronbach Alpha 

nếu loại biên 

Nhận thức NLĐ về mục 

tiêu của ngân hàng 
 = 0,862; N = 5   

MT1  .738 .818 

MT2  .629 .846 

MT3  .660 .839 

MT4  .709 .826 

MT5  .671 .836 

Văn hoá của ngân hàng  = 0,849; N = 4   

VH1  .662 .820 

VH2  .698 .804 

VH3  .697 .805 

VH4  .702 .805 

Truyền thông nội bộ 

trong ngân hàng 
 = 0,816; N = 4   

TT1  .655 .762 

TT2  .664 .758 

TT3  .679 .749 

TT4  .568 .809 

Đào tạo nhân lực trong 

ngân hàng 
 = 0,876; N = 5   

ĐT1  .696 .852 

ĐT2  .700 .852 

ĐT3  .678 .857 

ĐT4  .724 .846 

ĐT5  .740 .842 

Hệ thống khen thưởng 

trong ngân hàng 
 = 0,876; N = 6   

KT1  .715 .848 

KT2  .680 .855 

KT3  .710 .849 

KT4  .672 .856 

KT5  .701 .851 

KT6  .603 .867 

Cam kết của NLĐ trong 

ngân hàng 
 = 0,755; N = 4   

CK1  .583 .680 

CK2  .596 .672 

CK3  .477 .735 

CK4  .552 .697 

Quản trị thành tích trong 

ngân hàng 
 = 0,906; N = 10   

QTTT1  .641 .898 

QTTT2  .660 .896 

QTTT3  .664 .896 

QTTT4  .740 .891 



 

 

 

 

QTTT5  .635 .898 

QTTT6  .634 .898 

QTTT7  .650 .897 

QTTT8  .653 .897 

QTTT9  .685 .895 

QTTT10  .668 .896 

(nguồn: Kết quả phân tích từ SPSS20 

  



 

 

 

 

Bảng 17.6. Tổng hợp kết quả phân tích nhân tố khám phá 

Rotated Component Matrixa 

  
Component 

1 2 3 4 5 6 7 

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    

VH1    .673    

TT3     .762   

TT2     .730   

TT1     .687   

TT4     .622   

CK1      .764  

CK2      .763  

CK4      .746  

CK3           .707  

QT4       .805 

QT9       .760 

QT10       .740 

QT3       .736 

QT2       .732 

QT8       .727 

QT7       .722 

QT1       .715 

QT5       .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 

 



 

 

 

 

 

Kết quả phân tích biến phụ thuộc 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .893 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 2243.625 

df 45 

Sig. .000 

 

 

 

Total Variance Explained 

Component Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings 

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative % 

1 5.417 54.170 54.170 5.417 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 Matrixa 

 Component 

1 

QT4 .805 

QT9 .760 

QT10 .740 

QT3 .736 

QT2 .732 

QT8 .727 

QT7 .722 

QT1 .715 

QT5 .712 

QT6 .708 

Extraction Method: 

Principal Component 

Analysis. 

a. 1 components 

extracted. 



 

 

 

 

Kết quả phân tích biến độc lập 
 

KMO and Bartlett's Test 

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. .919 

Bartlett's Test of Sphericity 

Approx. Chi-Square 5692.194 

df 378 

Sig. .000 

 

Total Variance Explained 

Componen

t 

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Rotation Sums of Squared Loadings 

Total % of 

Variance 

Cumulative 

% 

Total % of 

Variance 

Cumulative % Total % of Variance Cumulative 

% 

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 2.471 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 Matrixa 

 Component 

1 2 3 4 5 6 

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   

VH1    .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. 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

Bảng 17.7. Kết quả phân tích nhân tố khẳng định CFA 

Phương sai 
   M.I. Par Change 

e35 <--> e36 19.020 .085 

e33 <--> e36 14.748 .080 

e32 <--> e35 14.886 .067 

e31 <--> e37 14.373 .073 

e31 <--> e34 16.836 .080 

e31 <--> e33 16.341 .085 

e30 <--> e36 20.053 -.077 

e30 <--> e34 24.030 -.080 

e30 <--> e33 10.687 -.058 

e30 <--> e31 19.423 -.077 

e29 <--> e38 10.474 -.053 

e29 <--> e36 15.352 -.065 

e29 <--> e34 19.483 -.070 

e29 <--> e30 254.529 .225 

e27 <--> e28 11.724 .087 

e25 <--> F_TT 10.551 -.048 

e24 <--> F_VH 10.076 .055 

e22 <--> e24 11.963 .061 

e21 <--> e24 13.798 -.059 

e21 <--> e23 11.471 .039 

e15 <--> e25 10.704 .064 

e9 <--> F_MT 11.064 .046 

e9 <--> e33 11.888 -.063 

e9 <--> e10 20.611 .074 

e8 <--> e33 14.470 .074 

e8 <--> e9 13.031 -.060 

e7 <--> e8 26.035 .092 

e5 <--> e10 10.166 -.055 

e3 <--> e6 13.051 -.057 

e2 <--> e3 13.664 .059 

e1 <--> e12 12.491 .056 

 

  



 

 

 

 

Hệ số tương quan 
   Estimate 

KT3 <--- F_KT .758 

KT5 <--- F_KT .745 

KT4 <--- F_KT .730 

KT1 <--- 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 

DT1 <--- F_DT .762 

MT1 <--- 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 

VH1 <--- F_VH .735 

TT2 <--- F_TT .778 

TT3 <--- F_TT .741 

TT1 <--- F_TT .765 

TT4 <--- F_TT .649 

Ck2 <--- F_CK .751 

CK1 <--- 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 

QT5 <--- F_QTTT .664 

QT6 <--- F_QTTT .640 

QT8 <--- F_QTTT .683 

QT1 <--- F_QTTT .666 

 

  



 

 

 

 

Bảng 17.8. Kết quả phân tích phương trình cấu trúc tuyến tính 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 ***  

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 14.919 ***  

KT4 <--- F_KT .861 .059 14.604 ***  

KT2 <--- F_KT .940 .063 14.885 ***  

KT1 <--- F_KT 1.042 .067 15.616 ***  

KT6 <--- F_KT .753 .058 13.066 ***  

MT1 <--- F_MT 1.000     

MT2 <--- F_MT .757 .052 14.472 ***  

MT5 <--- F_MT .880 .056 15.715 ***  

MT4 <--- F_MT .967 .058 16.811 ***  

MT3 <--- F_MT .801 .052 15.265 ***  

DT5 <--- F_DT 1.000     

DT4 <--- F_DT .921 .054 17.104 ***  

DT3 <--- F_DT .755 .049 15.253 ***  

DT2 <--- F_DT .786 .049 16.084 ***  

DT1 <--- F_DT .837 .051 16.374 ***  

VH2 <--- F_VH 1.000     

VH4 <--- F_VH 1.153 .074 15.631 ***  

VH3 <--- F_VH 1.028 .066 15.687 ***  

VH1 <--- F_VH .914 .062 14.630 ***  

TT2 <--- F_TT 1.000     

TT3 <--- F_TT 1.018 .070 14.612 ***  

TT1 <--- F_TT .997 .066 15.099 ***  

TT4 <--- F_TT 1.016 .080 12.696 ***  

CK2 <--- F_CK 1.000     

CK1 <--- F_CK .904 .079 11.431 ***  

CK4 <--- F_CK .833 .079 10.545 ***  

CK3 <--- F_CK .610 .067 9.058 ***  

QT10 <--- F_QTTT 1.000     

QT7 <--- F_QTTT 1.085 .087 12.470 ***  

QT8 <--- F_QTTT 1.044 .082 12.763 ***  

QT3 <--- F_QTTT 1.088 .086 12.617 ***  

QT5 <--- F_QTTT 1.006 .081 12.428 ***  

QT4 <--- F_QTTT 1.326 .088 15.088 ***  

QT2 <--- F_QTTT 1.020 .081 12.564 ***  

QT1 <--- F_QTTT 1.042 .084 12.461 ***  

QT9 <--- F_QTTT 1.245 .086 14.546 ***  

QT6 <--- F_QTTT .992 .083 12.000 ***  

 

  



 

 

 

 

 

   Estimate 

F_QTTT   .518 

QT6   .409 

QT9   .621 

QT1   .444 

QT2   .452 

QT4   .674 

QT5   .441 

QT3   .456 

QT8   .467 

QT7   .444 

QT10   .472 

CK3   .278 

CK4   .397 

CK1   .520 

CK2   .564 

TT4   .422 

TT1   .586 

TT3   .549 

TT2   .605 

VH1   .539 

VH3   .615 

VH4   .611 

VH2   .584 

DT1   .581 

DT2   .564 

DT3   .518 

DT4   .624 

DT5   .653 

MT3   .517 

MT4   .605 

MT5   .542 

MT2   .474 

MT1   .654 

KT6   .434 

KT1   .604 

KT2   .553 

KT4   .533 

KT5   .555 

KT3   .575 

 

  



 

 

 

 

Bảng 17.9. Kết quả phân tích Oneway – ANOVA TEST mối quan hệ giữa biến 

QTTT và vị trí công việc 

 

Test of Homogeneity of Variances 

QTA 

Levene 

Statistic 

df1 df2 Sig. 

.975 1 405 .324 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Robust Tests of Equality of Means 

QTA 

 Statistica df1 df2 Sig. 

Welch .754 1 351.516 .386 

a. Asymptotically F distributed. 

 

 

ANOVA 

QTA 

 Sum of 

Squares 

df Mean Square F Sig. 

Between Groups .159 1 .159 .727 .394 

Within Groups 88.765 405 .219   

Total 88.924 406    


