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Người lao động là tài sản quan trọng của một tổ chức, bởi tài năng và năng 
lực của người lao động chính là lợi thế cạnh tranh của tổ chức đó. Việc 
đánh giá đúng về hiệu quả làm việc của người lao động là một căn cứ quan 
trọng để tổ chức đưa ra các quyết định khen thưởng, động viên kịp thời 
những cá nhân có đóng góp tích cực cho sự phát triển của tổ chức, đồng 
thời xác định những mục tiêu chưa đạt được để xây dựng kế hoạch hành 

Overview of methods to evaluate work performance
Abstract: Labor is a crucial asset of an organization because the talent and competence of employees are 
its competitive advantages. Appraising correctly work performance is an important basis not only to timely 
reward and mobilize individuals who have significantly contributed to the development of an organization, 
but also to identify unfulfilled goals so that establish other plans to ensure those goals will be achieved in 
the future. Currently, there have been many work performance appraisal methods applied by organizations, 
including: Traditional methods (essay method, work standards method, rating scales method, ranking method, 
forced distribution method) and modern methods (behaviorally anchored rating scale method, method of 
management by objectives, 360- degree feedback evaluation method, multi criteria decision making model 
method-MCDM).
Using document research method, after analyzing characteristics, pros and cons of each appraisal method, this 
paper points out the strenght of MCDM method compared to the others. Among the MCDM methods, the 
article gives suggestions on the simultaneous combination of AHP (Analytic Hierarchy Process) and TOPSIS 
(Technique for Order Preference by Similarity to Ideal Solution) to evaluate the work performance.
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động nhằm đảm bảo chúng sẽ đạt được trong tương lai. Hiện nay, có khá 
nhiều phương pháp đánh giá hiệu quả công việc của người lao động đã 
được các tổ chức áp dụng, bao gồm: các phương pháp truyền thống (dựa 
trên nhận xét của người đánh giá; dựa trên tiêu chuẩn công việc; dựa vào 
thang đo; so sánh xếp hạng; phân phối bắt buộc) và các phương pháp hiện 
đại (quan sát hành vi; đánh giá theo mục tiêu; đánh giá 360 độ; sử dụng 
mô hình ra quyết định đa tiêu chuẩn- MCDM).
Sử dụng phương pháp khảo cứu tài liệu, trên cơ sở tìm hiểu, phân tích 
ưu điểm, hạn chế của từng phương pháp, bài viết chỉ ra thế mạnh của 
phương pháp MCDM so với các phương pháp đánh giá còn lại. Trong số 
các phương pháp MCDM, bài viết đưa ra gợi ý về việc kết hợp đồng thời 
AHP (phương pháp xếp hạng thứ bậc) và TOPSIS (phương pháp so sánh 
điểm lý tưởng) để đánh giá hiệu quả công việc của người lao động. 
Từ khóa: Người lao động, hiệu quả công việc, phương pháp đánh giá. 

1.	 Giới thiệu

Người lao động là nhân tố quan trọng, 
là nền tảng chính và là nhân tố thúc đẩy 
sự phát triển của một tổ chức, từ đó giúp 
tổ chức đạt được các mục tiêu đã đề ra. 
Falsafi và cộng sự (2011) cho rằng người 
lao động là tài sản quan trọng nhất của 
một công ty. Các tài sản khác như chiến 
lược, mô hình kinh doanh, hàng hóa/dịch 
vụ có thể bị sao chép bởi các đối thủ cạnh 
tranh, tuy nhiên người lao động mới thực 
sự là những người hình thành công ty. 
Những nhân viên tài năng và có năng lực 
cung cấp lợi thế cạnh tranh cho công ty để 
sống sót trên thị trường cạnh tranh khốc 
liệt. Cũng theo Falsafi và cộng sự (2011), 
việc sử dụng nguồn nhân lực một cách có 
hiệu quả là một trong những thách thức 
lớn đối với lĩnh vực quản lý nhân sự. Việc 
tạo động lực cho người lao động bằng 
cách trao cho họ một phần thưởng, có thể 
bằng tiền, một kỳ nghỉ hay một sự thăng 
cấp có thể tối ưu hóa năng suất của mỗi 
nhân viên. Điều đó chỉ có thể thực hiện 
được thông qua việc đánh giá chính xác 
hiệu quả làm việc của người lao động. 

Hiệu quả công việc của người lao động 
chính là mức độ mà một thành viên của 
một tổ chức góp phần đạt được mục tiêu 
của tổ chức đó. Đánh giá hiệu quả công 
việc là một hệ thống quản lý chính thức 
nhằm đánh giá chất lượng, năng lực làm 
việc của một cá nhân trong một tổ chức. 
Đây là việc làm cần thiết để hiểu khả 
năng, năng lực và giá trị của từng nhân 
viên. Đánh giá hiệu quả công việc bên 
cạnh mục đích đánh giá trên còn nhằm 
công nhận các cá nhân thông qua công 
việc của họ, từ đó giúp cho doanh nghiệp 
đưa ra các quyết định phù hợp (Cleveland 
và cộng sự, 1989). 

Các mục tiêu cơ bản của việc đánh giá 
hiệu quả công việc, theo Islam và Rasad 
(2005) là nhằm (i) khen thưởng những 
nhân viên đóng góp cho mục tiêu của tổ 
chức; và (ii) xác định những mục tiêu 
không đạt được để xây dựng kế hoạch 
hành động nhằm đảm bảo chúng sẽ đạt 
được trong tương lai.

Đánh giá hiệu quả làm việc của người lao 
động đã được thực hiện bởi nhiều tổ chức 
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từ nhiều thế kỷ. Mặc dù vẫn còn nhiều 
tranh cãi, tuy nhiên xét một cách tổng thể, 
đây là một một hoạt động không thể tách 
rời trong hoạt động của một tổ chức. Theo 
Longenecker và Fink (1999), có một số lý 
do khiến cho đánh giá hiệu quả công việc 
là quan trọng đối với một tổ chức. Thứ 
nhất, đây là là cơ sở cần thiết để đưa ra 
một loạt các quyết định về nguồn nhân lực 
như tăng lương, thăng chức, hạ cấp hay 
sa thải… Thứ hai, kết quả đánh giá còn 
dùng để xác định nhu cầu đào tạo nhân 
viên. Tuy nhiên, một hệ thống đánh giá 
không phù hợp có thể gây ra nhiều vấn đề 
như làm giảm sút tinh thần và hiệu quả 
làm việc của nhân viên, khiến cho sự nhiệt 
tình và sự ủng hộ của nhân viên đối với tổ 
chức bị giảm sút (Somerick, 1993).

Phần tiếp theo của bài viết tập trung tìm 
hiểu về các phương pháp đánh giá hiệu 
quả công việc của người lao động. Trên 
cơ sở phân tích ưu điểm, hạn chế của các 
phương pháp, bài viết chỉ ra thế mạnh của 
phương pháp đánh giá sử dụng mô hình ra 
quyết định đa tiêu chuẩn (MCDM) so với 
các phương pháp đánh giá còn lại, đồng 
thời đưa ra gợi ý về việc kết hợp đồng thời 
AHP và TOPSIS (2 phương pháp phổ biến 
của MCDM) để đánh giá hiệu quả công 
việc của người lao động. 

2.	 Các phương pháp đánh giá hiệu quả 
công việc của người lao động 

Nhiều năm gần đây đã có nhiều công 
trình nghiên cứu đánh giá hiệu quả công 
việc của người lao động. Nhiều phương 
pháp đánh giá khác nhau đã được đề xuất 
và mỗi cách đánh giá có ưu, nhược điểm 
riêng. Những nhà quản lý dựa trên các 
chính sách, quy trình và mục tiêu của 
công ty để chọn ra phương pháp phù hợp 
và công bằng nhất. Dưới đây là một số 

phương pháp đánh giá hiệu quả công việc 
của người lao động. 

2.1. Các phương pháp đánh giá truyền 
thống

Phương pháp đánh giá truyền thống có 
cách tiếp cận vấn đề hướng về quá khứ, 
tức là chỉ tập trung vào hiệu quả trong 
quá khứ. Dưới đây là một số phương pháp 
thường được sử dụng.

2.1.1. Phương pháp đánh giá dựa trên 
nhận xét của người đánh giá (Essay 
Method)

Phương pháp này tập trung đánh giá hiệu 
quả công việc của người lao động dựa 
vào hành vi của họ. Kết quả đánh giá về 
người lao động được xác định dựa trên 
nhận xét của người quản lý về một số đặc 
điểm chung chung như khả năng, trình 
độ, điểm mạnh, điểm yếu và hiệu suất làm 
việc của người lao động trong một khoảng 
thời gian nhất định trong quá khứ. Phương 
pháp này cung cấp phản hồi khá toàn diện 
về hiệu quả làm việc của người lao động. 
Vấn đề đặt ra là cách thức đánh giá này 
phụ thuộc nhiều vào khả năng viết nhận 
xét của người đánh giá. Người giám sát 
có kỹ năng viết nhận xét tốt, nếu chủ đích 
có thể biến người lao động bình thường 
trở thành một người xuất sắc (Robert và 
John, 2019). Việc so sánh kết quả đánh giá 
nhiều người lao động thông qua kiểu nhận 
xét thế này có thể gặp nhiều khó khăn bởi 
không có thước đo cụ thể nào. 

2.1.2. Phương pháp đánh giá dựa trên tiêu 
chuẩn công việc (Work Standards Method) 

Phương pháp đánh giá này dựa trên việc 
so sánh kết quả làm việc của từng nhân 
viên với một tiêu chuẩn được xác định 
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trước hoặc một mức sản lượng dự kiến. 
Câu trả lời cho các câu hỏi đánh giá 
thường là có hoặc không, tức là người lao 
động có đáp ứng được các tiêu chuẩn đề ra 
hay không.

Các tiêu chuẩn được đưa ra phản ánh năng 
suất trung bình của một người lao động 
bình thường làm việc với tốc độ bình 
thường. Các công ty có thể áp dụng tiêu 
chuẩn công việc cho hầu hết tất cả các 
loại công việc. Tuy nhiên, đối với những 
công việc sản xuất, phương pháp đánh 
giá dựa trên tiêu chuẩn công việc thường 
được ưu tiên lựa chọn nhiều hơn. Một 
lợi thế rõ ràng của việc sử dụng các tiêu 
chuẩn làm tiêu chí thẩm định là tính khách 
quan và dễ dàng thực hiện. Tuy nhiên, để 
nhân viên nhận thức rằng các tiêu chuẩn 
là khách quan, họ nên hiểu rõ cách thức 
các tiêu chuẩn được đề ra như thế nào và 
người quản lý cũng phải giải thích lý do 
cho bất kỳ sự thay đổi của các tiêu chuẩn 
đó (Robert và John, 2019). Ngoài ra, việc 
áp dụng phương pháp này không chỉ tốn 
thời gian mà còn khiến người sử dụng lao 
động gặp khó khăn trong việc tổng hợp, 
phân tích mức độ hoàn thành công việc 
của người lao động. 

2.1.3. Phương pháp đánh giá dựa vào 
thang đo (Rating Scales Method)

Đây là phương pháp đánh giá hiệu quả 
công việc của người lao động dựa trên 
một số yếu tố đã được xác định sẵn theo 
các thang đo. Sử dụng phương pháp này, 
những người đánh giá ghi lại nhận định 
của họ về hiệu quả làm việc của người 
lao động theo thang điểm chứ không đơn 
thuần đánh giá người lao động có đáp ứng 
được tiêu chuẩn công việc hay không. 
Những thang đo này thường bao gồm từ 
5 đến 7 cấp độ đánh giá như xuất sắc, đáp 

ứng mong đợi hoặc cần cải thiện. Các tiêu 
chí được lựa chọn để đánh giá thường 
bao gồm hai loại: liên quan đến công việc 
(chất lượng, khối lượng công việc) và các 
đặc trưng cá nhân (kỹ năng, đặc điểm của 
từng cá nhân). Người đánh giá hoàn thành 
phần đánh giá của mình thông qua việc 
xác định mức độ phản ánh rõ nhất về từng 
người lao động và hiệu quả công việc của 
người đó.

Phương pháp này được sử dụng khá phổ 
biến bởi đơn giản, dễ xây dựng, dễ sử 
dụng, chi phí thấp, cho phép nhanh chóng 
đánh giá về nhiều người lao động và có 
thể áp dụng với mọi loại công việc.

Hạn chế có thể dễ dàng nhận thấy ở phương 
pháp đánh giá này là định kiến cá nhân 
của người đánh giá có thể ảnh hưởng tiêu 
cực đến kết quả đánh giá. (Robert và John, 
2019). Ngoài ra, thêm một điểm bất cập của 
phương pháp đánh giá này là các tiêu chí 
dùng để đánh giá có tỷ trọng ngang nhau.

2.1.4. Phương pháp so sánh xếp hạng 
(Ranking Method)

Phương pháp này xếp hạng tất cả nhân 
viên trong một nhóm dựa trên hiệu suất 
tổng thể (thái độ làm việc, kết quả công 
việc…) từ người tốt nhất đến người kém 
nhất, thay vì so sánh hiệu quả công việc 
của người lao động với tiêu chuẩn đề ra 
đánh giá dựa trên tiêu chuẩn công việc. 
Phương pháp đánh giá này khá đơn giản, 
dễ dàng sử dụng, nhanh chóng và minh 
bạch, tuy nhiên chỉ phù hợp với việc 
đánh giá người lao động làm việc trong 
môi trường lao động giản đơn. Ngoài ra, 
phương pháp này không phù hợp với việc 
đánh giá một số lượng lớn người lao động. 
Việc khó xác định điểm mạnh, điểm yếu 
của người lao động cũng gây khó khăn 
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cho việc so sánh mức độ hoàn thành công 
việc đối với các vị trí có nhiệm vụ khác 
nhau. Hệ quả là, nhiều lao động đều được 
đánh giá ở một mức độ tương đương với 
nhau (theo cảm nhận của người đánh giá) 
(Robert và John, 2019).  

2.1.5. Phương pháp phân phối bắt buộc 
(Forced Distribution Method)

Đối với nhiều tổ chức, phương pháp phân 
phối bắt buộc được dùng để đánh giá, 
phân chia người lao động vào các nhóm 
(theo một tỷ lệ bắt buộc quy định trước) 
dựa trên mức độ hoàn thành công việc 

của họ. Phương pháp này thường phân 
chia người lao động thành 3 nhóm, bao 
gồm: nhóm hoàn thành tốt công việc (20% 
người lao động thuộc nhóm này), nhóm 
hoàn thành công việc (70% người lao 
động), 10% còn lại thuộc về nhóm không 
hoàn thành công việc. Dựa trên kết quả 
đánh giá, những người thuộc nhóm hoàn 
thành tốt có thể sẽ được tăng lương, trong 
khi đó nhóm người lao động thuộc nhóm 
cuối cùng có thể phải đối mặt với việc gia 
hạn tăng lương, xem xét chuyển đổi công 
việc hoặc phải nghỉ việc. 

Ở một chừng mực nào đó, phương pháp 

Bảng 1. So sánh các phương pháp đánh giá truyền thống
Phương pháp 
đánh giá Đặc điểm chính Ưu điểm Hạn chế

Phương pháp đánh 
giá dựa trên nhận 
xét của người đánh 
giá (Essay Method)

Người quản lý đánh giá qua 
bản nhận xét một số đặc điểm 
chung như năng lực, trình độ 
thực hiện, hiệu suất làm việc, 
điểm mạnh, điểm yếu.

Cung cấp phản hồi 
toàn diện về hiệu 
quả công việc của 
người lao động.

- Phụ thuộc chủ quan 
của người đánh giá. 
- Người quản lý cần có 
kỹ năng viết đánh giá.

Phương pháp đánh 
giá dựa trên tiêu 
chuẩn công việc 
(Work Standards 
Method) 

Phương pháp đánh giá này 
nhằm trả lời câu hỏi người 
lao động có đáp ứng được 
các tiêu chuẩn đã được xác 
định trước hay không.

- Khách quan 
- Dễ dàng thực hiện 

- Tốn thời gian. 
- Khó tổng hợp mức độ 
hoàn thành công việc. 
- Phù hợp lĩnh vực sản 
xuất. 

Phương pháp đánh 
giá dựa vào thang 
đo (Rating Scales 
Method)

Đánh giá được ghi chép lại 
theo thang điểm/thang đo, 
không đơn thuần thống kê 
có đáp ứng được tiêu chuẩn 
công việc hay không. 

- Đơn giản, dễ xây 
dựng, dễ sử dụng 
- Chi phí thấp 
- Đánh giá được số 
lượng lớn 
- Áp dụng với mọi 
loại công việc

- Phụ thuộc chủ quan 
người đánh giá. 
- Các tiêu chí có tỷ 
trọng như nhau.

Phương pháp so 
sánh xếp hạng 
(Ranking Method)

Xếp hạng người lao động từ 
người tốt nhất đến người kém 
nhất dựa trên hiệu suất tổng 
thể. 

- Đơn giản, dễ sử 
dụng. 
- Nhanh chóng, 
minh bạch
- Phù hợp môi 
trường giản đơn.

- Khó đánh giá số 
lượng lớn.
- Khó xác định điểm 
mạnh, điểm yếu của 
người lao động.

Phương pháp 
phân phối bắt buộc 
(Forced Distribution 
Method)

Đánh giá, phân chia người lao 
động vào các nhóm (theo tỷ lệ 
quy định trước) dựa trên mức 
độ hoàn thành công việc.

Người quản lý phải 
xác định chính xác 
năng lực làm việc 
của người lao động.

Có thể phát sinh mâu 
thuẫn, cạnh tranh thiếu 
lành mạnh.

Nguồn: Tổng hợp dựa trên nghiên cứu của Robert và John (2019)
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phân phối bắt buộc đòi hỏi nhà quản lý 
phải ra quyết định nhằm xác định chính 
xác năng lực thực hiện nhiệm vụ của nhân 
viên, từ đó góp phần nâng cao năng lực 
đội ngũ lao động. Ở một khía cạnh khác, 
phương pháp này đôi khi buộc nhà quản 
lý phải xếp loại một người lao động đáng 
lẽ thuộc nhóm hoàn thành tốt công việc, 
mặc dù không phải là người hoàn thành 
xuất sắc, vào nhóm hoàn thành công việc 
(Robert và John, 2019). Như vậy, có thể 
dễ dàng nhận thấy phương pháp này có 
thể làm gia tăng mâu thuẫn, cạnh tranh 

thiếu lành mạnh, không khuyến khích tinh 
thần hợp tác, làm việc đồng đội, từ đó 
ánh hưởng đến tinh thần làm việc, gây ra 
những mối nghi ngại về tình trạng phân 
biệt tuổi tác, giới tính trong nhân viên. 
Bảng 1 tóm tắt các ưu nhược điểm của 
từng phương pháp .

2.2. Các phương pháp đánh giá hiện đại

Phương pháp đánh giá truyền thống đôi 
khi đem lại kết quả không chính xác, do sự 
chủ quan, thiên vị hay thành kiến của người 

Bảng 2. So sánh các phương pháp đánh giá hiện đại
Phương pháp 
đánh giá Đặc điểm chính Ưu điểm Hạn chế

Quan sát hành 
vi (Behaviorally 
Anchored 
Rating Scale 
Method) 

Dựa vào việc người 
quản lý quan sát quá 
trình thực hiện các 
công việc mà người lao 
động được giao.

Toàn bộ quá trình thực 
hiện công việc của người 
lao động được ghi chép 
lại (hạn chế sai sót của 
người đánh giá).

- Tốn kém về thời gian và 
tiền bạc.
- Người lao động không 
cảm thấy thoải mái.

Đánh giá 
theo mục 
tiêu (MBO-
Management 
By Objectives)

Các cấp quản lý và 
người lao động cùng 
bàn bạc, thảo luận để 
đưa ra các mục tiêu. 
Người quản lý đánh giá 
hiệu quả công việc của 
người lao động dựa 
trên mục tiêu đã đề ra.

- Kết quả khách quan. 
- Tạo động lực phấn đấu 
cho người lao động. 
- Tạo sự đồng thuận của 
người lao động với mục 
tiêu của tổ chức .

- Chỉ quan tâm đến kết 
quả, không quan tâm đến 
cách thức thực hiện.
- Khó kiểm soát việc sử 
dụng nguồn lực của người 
lao động. 
- Đòi hỏi tiêu chí đánh giá 
phải định lượng được.
- Không phù hợp với tất cả 
các loại công việc.

Đánh giá 
360 độ 
(360-Degree 
feedback 
evaluation 
method)

Đánh giá dựa trên 
thông tin phản hồi của 
người liên quan, gồm: 
Bản thân người lao 
động, các cấp quản lý 
(cấp trên trực tiếp, gián 
tiếp), đồng nghiệp, cấp 
dưới, thậm chí khách 
hàng.

- Kết quả khách quan.  
- Thông tin hữu ích để 
người lao động điều 
chỉnh hành vi.  
- Nâng cao hiệu quả làm 
việc nhóm. 
- Là căn cứ xác định nhu 
cầu đào tạo, phát triển 
tổng thể của tổ chức.

- Tốn kém thời gian, chi 
phí.
- Cần xây dựng bảng hỏi 
phù hợp. 
- Vấn đề bảo mật thông tin.
- Miền biểu diễn bằng số 
hoặc ngôn ngữ có thể làm 
giảm độ chính xác kết quả 
đánh giá.

Đánh giá sử 
dụng số mờ 
và mô hình 
ra quyết định 
đa tiêu chuẩn 
(MCDM)

Phù hợp với quá trình 
đánh giá đối với nhiều 
đối tượng, dựa trên 
nhiều tiêu chí, quyết 
định bởi nhiều người 
đánh giá. 

- Có thể sử dụng đồng 
thời cả tiêu chí định tính 
và định lượng trong một 
mô hình đánh giá.  
- Đánh giá mang tính 
khách quan.

- Tính toán phức tạp 
- Tốn thời gian tập huấn về 
phương pháp đánh giá.

Nguồn: Tổng hợp từ các nghiên cứu
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đánh giá. Các phương pháp đánh giá hiện 
đại được đưa ra nhằm góp phần khắc phục 
những hạn chế đó. Bảng 2 so sánh một số 
phương pháp đánh giá điển hình. 

2.2.1. Phương pháp quan sát hành vi 
(Behaviorally Anchored Rating Scale 
Method) 

Phương pháp được thực hiện dựa vào quan 
sát quá trình thực hiện các công việc mà 
người lao động được giao. Người quản lý 
(chịu tránh nhiệm phân công giám sát công 
việc của người lao động) sẽ cho điểm vào 
tờ kiểm tra hành vi của người lao động. 
Hành vi tốt hoặc xấu của người lao động 
đều được ghi chép lại. Tổng điểm của các 
hành vi được người quản lý kiểm tra chính 
là điểm đánh giá hiệu quả làm việc của 
nhân viên đó. Ưu điểm của phương pháp 
này là có thể quan sát được hành vi của 
người lao động, giảm được những vấn đề 
sai sót của người cho điểm mặc dù vấn đề 
quan sát nhầm vẫn có thể xảy ra. Phương 
pháp này có nhược điểm là tốn kém cả về 
thời gian lẫn tiền bạc do phải quan sát để 
ghi chép, đánh giá và cho điểm người lao 
động trong suốt quá trình thực hiện công 
việc. Mặt khác, việc ghi chép, theo dõi của 
người quản lý làm cho người lao động sẽ 
thấy không thoải mái để làm việc. Điều này 
sẽ ảnh hưởng đến mối quan hệ đồng nghiệp 
(Robert và John, 2019).

2.2.2. Phương pháp đánh giá theo mục 
tiêu (MBO-Management by Objectives)

Đánh giá theo mục tiêu là phương pháp 
đánh giá dựa trên kết quả công việc 
(Choon & Embi, 2012). Các cấp quản lý 
và nhân viên cần bàn bạc và cùng thảo 
luận để đưa ra các mục tiêu cụ thể. Sau đó, 
họ cùng vạch ra quy trình hành động để 
nhân viên thực hiện. Dựa vào các mục tiêu 

đã đề ra, nhân viên tự đánh giá được hiệu 
quả công việc của mình và người quản lý 
sẽ gặp gỡ định kỳ để kiểm tra tiến độ thực 
hiện. Phương pháp đánh giá này đòi hỏi 
cần có sự chuẩn bị, hướng dẫn cụ thể, rõ 
ràng trong việc thiết lập mục tiêu và đánh 
giá hiệu quả công việc. Vai trò của người 
quản lý trong việc động viên, giúp đỡ 
người lao động, khuyến khích, tạo động 
lực để người lao động phấn đấu đạt mục 
tiêu đề ra cũng là một yêu cầu quan trọng 
khi áp dụng phương pháp đánh giá này. 

Về mặt hiệu quả, phương pháp đánh giá 
theo mục tiêu đem lại lợi ích đáng kể 
cho cả tổ chức và nhân viên (Armstrong, 
2009). Việc người lao động cùng tham gia 
vào quá trình đánh giá giúp cho kết quả 
đánh giá mang tính khách quan. Phương 
pháp này tạo ra một sự cởi mở trong đánh 
giá, đồng thời hướng tới sự tự giác nhiều 
hơn cho nhân viên. Các mục tiêu được các 
cấp quản lý và người lao động cùng nhau 
bàn bạc, đưa ra là động lực để người lao 
động nâng cao năng suất lao động cá nhân, 
từ đó góp phần nâng cao hiệu suất chung 
của tổ chức. Sự đồng thuận của người lao 
động đối với mục tiêu của tổ chức là điểm 
được đánh giá cao ở phương pháp đánh 
giá này. 

Phương pháp đánh giá này chỉ quan tâm 
đến kết quả công việc mà không quan tâm 
đến cách thức thực hiện nhiệm vụ nên 
người quản lý không thể biết được cách 
thức mà nhân viên của họ giải quyết các 
tình huống phát sinh trong quá trình làm 
việc. Do vậy, ở một khía cạnh nào đó, 
một người được đánh giá cao chưa chắc 
đã sử dụng nguồn lực một cách có hiệu 
quả (Bipp & Kleingeld, 2011). Hơn nữa, 
phương pháp đánh giá theo mục tiêu đòi 
hỏi các tiêu chí đánh giá phải định lượng 
được, do đó không phù hợp để áp dụng 
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với tất cả các loại công việc. 

Một trong những công cụ được sử dụng 
để phục vụ cho phương pháp đánh giá 
theo mục tiêu là KPI (Key Performance 
Indicator). 

KPI bao gồm một hệ thống các chỉ số đo 
lường, đánh giá hiệu quả công việc thông 
qua các số liệu, tỷ lệ, chỉ tiêu định lượng, 
nhằm phản ánh mức độ mà một tổ chức 
đạt được những mục tiêu, nhiệm vụ đã 
đề ra. KPI liên kết tầm nhìn của tổ chức 
với hành động của các cá nhân. Việc từng 
cá nhân điều chỉnh hành động của mình 
nhằm đáp ứng các tiêu chí KPI cũng là 
góp phần giúp cho tổ chức đạt được mục 
tiêu, chiến lược và tầm nhìn đã đề ra 
(Mind Tools, 2020). Việc thực hiện đánh 
giá hiệu quả công việc dựa vào KPI đòi 
hỏi một số chuẩn mực nhất định: (i) Các 
tiêu chí đưa ra cần rõ ràng và phù hợp với 
mục tiêu của tổ chức trong từng giai đoạn 
phát triển; (ii) Tiêu chí đánh giá cần phải 
đo lường được; (iii) Mục tiêu đề ra phải 
có thể đạt được; (iv) Các tiêu chí được 
đưa ra phải có khoảng thời gian thực hiện 
cụ thể; (iv) Tiêu chí đề xuất phải đo lường 

một cái gì đó quan trọng và có thể cải thiện 
hiệu quả làm việc và (vi) Việc xây dựng hệ 
thống KPI cần có sự kiểm định, chuẩn bị 
kỹ lưỡng, đảm bảo tính khách quan, khoa 
học (Mind Tools, 2020).

2.2.3. Phương pháp đánh giá 360 độ 
(360-Degree feedback evaluation method)

Đây là phương pháp đánh giá hiệu quả 
công việc của người lao động sử dụng các 
dữ liệu đánh giá cả trong bên trong cũng 
như bên ngoài doanh nghiệp. Nếu như các 
phương pháp đánh giá truyền thống chỉ 
mang tính chất một chiều (tức là chỉ dựa 
vào phản hồi của người sử dụng lao động) 
thì ở phương pháp này tất cả những người 
liên quan đến người lao động được xếp 
hạng bao gồm bản thân người lao động, 
các cấp quản lý, đồng nghiệp, cấp dưới 
(nếu người được đánh giá giữ chức vụ 
lãnh đạo), thậm chí khách hàng đều có thể 
tham gia vào quá trình đánh giá, nhờ thế 
góp phần làm tăng tính khách quan của kết 
quả đánh giá, giảm thiểu hoặc loại bỏ các 
sai sót, những quan điểm chủ quan, những 
định kiến cá nhân vốn là đặc trưng của 
các phương pháp đánh giá truyền thống 
(Horng và cộng sự, 2011). 

Phương pháp đánh giá 360 độ không chỉ 
đem lại lợi ích cho từng người lao động, mà 
còn có thể góp phần cải thiện hiệu quả hoạt 
động của cả nhóm làm việc, thậm chí giúp 
các nhà quản lý xác định được nhu cầu đào 
tạo hoặc nhu cầu phát triển tổng thể của tổ 
chức hoặc giúp cải thiện các dịch vụ khách 
hàng (Sahoo và Mishra, 2012).

Việc nhiều người tham gia vào quá trình 
đánh giá góp phần làm cho kết quả đánh 
giá mang tính khách quan hơn, tuy nhiên 
điều này đòi hỏi các bên tham gia đánh giá 
đều cần phải nắm được các tiêu chí đánh 

Hình 1. KPI trong mối tương quan 
với cơ cấu tổ chức

Nguồn: Mind Tools (2020)
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giá, phương pháp thu thập, tổng hợp các 
phản hồi và cách sử dụng những kết quả 
phản hồi đó. Hơn nữa, một hệ thống đánh 
giá liên quan đến nhiều người đương nhiên 
sẽ tốn thời gian và chi phí hơn (Robert và 
John, 2019). Phản hồi 360 độ tỏ ra là công 
cụ khá hiệu quả trong việc đánh giá người 
lao động, mặc dù vậy việc áp dụng phương 
pháp này đòi hỏi cần phải đưa ra được một 
bảng hỏi phù hợp với đối tượng đánh giá. 
Nếu các câu hỏi được đưa ra không phù 
hợp, không chính xác sẽ dẫn đến những kết 
quả đánh giá mang tính phiến diện, không 
sát thực, không chỉ ảnh hưởng đến người 
lao động mà còn có thể ảnh hưởng đến 
chiến lược phát triển chung của tổ chức. 
Rủi ro của phương pháp đánh giá 360 độ là 
vấn đề bảo mật thông tin (Robert và John, 
2019). Nhiều công ty thuê đối tác bên ngoài 
tiến hành quá trình đánh giá để làm cho 
người tham gia cảm thấy thoải mái rằng 
những thông tin mà họ chia sẻ được giữ bí 
mật. Tuy nhiên, thông tin đôi khi rất nhạy 
cảm và có thể tác động đến công việc của 
những người tham gia nếu rơi vào tay kẻ 
xấu. Ngoài ra, việc sử dụng một miền biểu 
diễn duy nhất (hoặc bằng số hoặc bằng 
ngôn ngữ) trong mô hình 360 độ cũng làm 
hạn chế khả năng thu thập những thông tin 
phong phú đáng lẽ ra có thể thu thập được 
từ người đánh giá (Espinilla và cộng sự, 
2013). Do đó, kết quả đánh giá cuối cùng 
có thể không phản ánh chính xác năng lực 
của người lao động. 

2.2.4. Phương pháp đánh giá sử dụng 
mô hình ra quyết định đa tiêu chuẩn 
(MCDM)

MCDM (Multi Criteria Decision Making) 
là mô hình đánh giá được thực hiện đối 
với nhiều lựa chọn, dựa trên nhiều tiêu chí 
(đo lường và không thể đo lường) và do 
một hội đồng (một nhóm người) ra quyết 

định. Trong khi đó, việc đánh giá người 
lao động đòi hỏi: (i) cần dựa trên cơ sở 
nhiều tiêu chí đánh giá (cả định tính và 
định lượng) để đảm bảo bao quát toàn bộ 
năng lực của người lao động; (ii) quá trình 
đánh giá cần được thực hiện bởi một nhóm 
người để đảm bảo kết quả thu được mang 
tính khách quan; (iii) có thể so sánh kết 
quả đánh giá giữa những người lao động 
với nhau để đưa ra chế độ khen thưởng 
phù hợp.  

Việc sử dụng phương pháp MCDM để 
đánh giá hiệu quả công việc của người 
lao động có thế mạnh nổi bật so với các 
phương pháp đánh giá khác là khả năng 
tích hợp đồng thời cả tiêu chí định tính, 
định lượng trong một mô hình đánh giá. 
Trong khi các phương pháp đánh giá khác 
hoặc đòi hỏi tiêu chí đánh giá phải định 
lượng được (như phương pháp đánh giá 
theo mục tiêu) hoặc gặp hạn chế trong 
việc thu thập thông tin do giới hạn ở việc 
chỉ sử dụng một miền biểu diễn duy nhất 
(bằng số/ngôn ngữ) như ở phương pháp 
đánh giá 360 độ. Một ưu điểm nữa của 
phương pháp này là tính khách quan do 
kết quả đánh giá không bị tác động bởi ý 
chí chủ quan của cá nhân người đánh giá. 
Mặc dù có nhiều thế mạnh, phương pháp 
MCDM có thể gặp khó khăn trong việc áp 
dụng bởi quy trình tính toán phức tạp hơn 
các phương pháp khác. Hơn nữa, cũng cần 
có thời gian để tập huấn cho những người 
tham gia đánh giá hiểu về bản chất, quy 
trình và phương thức đánh giá. 

Như vậy, tổng hợp các phương pháp đánh 
giá hiệu quả công việc của người lao 
động cho thấy, một phương pháp đánh giá 
truyền thống như đánh giá thông qua bản 
nhận xét của người sử dụng lao động, hay 
phương pháp hiện đại như phương pháp 
đánh giá đa chiều 360 độ, hoặc phương 
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pháp mang tính tổng thể như phương pháp 
đánh giá theo mục tiêu dựa trên KPI đều 
có những hạn chế nhất định. Những hạn 
chế có thể liệt kê ra ở đây là: mâu thuẫn có 
thể phát sinh giữa người đánh giá và người 
lao động, thậm chí giữa những người lao 
động với nhau; sự thiếu khách quan trong 
quá trình đánh giá1; thiên hướng đánh giá 
dựa vào các hành vi mới xảy ra2; định 
kiến cá nhân của người đánh giá đối với 
người lao động; thiếu các tiêu chí đánh giá 
rõ ràng; sự phức tạp và rắc rối trong việc 
xây dựng một hệ thống tiêu chí đánh giá 
(Robert và John, 2019). Ngay cả đối với 
phương pháp được đánh giá là mang tính 
khách quan như phương pháp đánh giá 
theo mục tiêu dựa trên KPI, yêu cầu đặt 
ra là các tiêu chí đánh giá cần phải định 
lượng được. Đòi hỏi này khó đáp ứng bởi 
các tiêu chí đánh giá hiệu quả công việc 
của người lao động đôi khi không thể hiện 
được thành con số cụ thể rõ ràng. Phương 
pháp MCDM tỏ ra là một phương pháp 
hiệu quả trong việc khắc phục các hạn chế 
kể trên bởi khả năng sử dụng đồng thời 
tiêu chí định tính, định lượng trong một 
mô hình đánh giá và sự khách quan của 
kết quả đánh giá. 

3.	 Gợi ý kết hợp sử dụng phương pháp 
xếp hạng thứ bậc AHP và phương pháp 
so sánh điểm lý tưởng TOPSIS

Đã có nhiều nghiên cứu tiếp cận việc 
đánh giá năng lực người lao động thông 
qua sử dụng các phương pháp MCDM để 

1 Người sử dụng lao động hoặc đánh giá quá cao, hoặc 
quá thấp về hiệu quả công việc của người lao động. 
Thậm chí, nhằm hạn chế sự phàn nàn của người lao 
động, đôi khi lựa chọn đánh giá người lao động đồng 
loạt ở mức trung bình, gây khó khăn cho quá trình đánh 
giá người lao động. 
2 Thiên hướng đánh giá dựa vào các hành vi mới xảy ra 
khiến cho hiệu quả làm việc của người lao động trong 
suốt một quá trình có thể không được xem xét một cách 
toàn diện. 

giải quyết vấn đề. Phương pháp được sử 
dụng sớm nhất và phổ biến nhất là AHP, 
được thực hiện bởi Saaty (1990), Taylor 
III và cộng sự (1998), Islam và Rasad 
(2006), Min-Peng và cộng sự (2012), 
Norddin và cộng sự (2015). FAHP là 
phương pháp kết hợp AHP và số mờ được 
sử dụng trong nghiên cứu của Gungor và 
cộng sự (2009). Ngoài ra, cần phải kể đến 
phương pháp TOPSIS, FTOPSIS trong 
nghiên cứu của Falsafi và cộng sự (2011), 
Delphi và Fuzzy Delphi được sử dụng 
trong Anisseh (2009), Falsafi và cộng sự 
(2011). Maheswari và Kumari (2013), Đạt 
(2015), Anisseh (2009), Min-Peng và cộng 
sự (2012) sử dụng phương pháp MCDM, 
FMCDM. 

Ngoại trừ Saaty (1990), Taylor III và cộng 
sự (1998), Norddin và cộng sự (2015) sử 
dụng một phương pháp đánh giá là AHP, 
Maheswari và Kumari (2013), Đạt (2015) 
sử dụng FMCDM, các nghiên cứu còn 
lại đều sử dụng kết hợp 2 phương pháp 
MCDM để (i) đánh giá tỷ trọng của các 
tiêu chí và (ii) xếp hạng các lựa chọn. Cụ 
thể: Min-Peng và cộng sự (2012), Anisseh 
(2000) kết hợp Fuzzy Delphi và FMCDM, 
Falsafi và cộng sự (2011) kết hợp Delphi 
và TOPSIS, Shannon và TOPSIS, có sử 
dụng số mờ và không sử dụng số mờ. 

Trong số các phương pháp MCDM đã 
được sử dụng để đánh giá hiệu quả công 
việc của người lao động, không có phương 
pháp tốt hơn hay kém hơn, tuy nhiên một 
số phương pháp tỏ ra phù hợp hơn trong 
những vấn đề ra quyết định cụ thể so với 
các phương pháp khác (Mergias và cộng 
sự, 2007). Trong số đó, AHP và TOPSIS 
là 2 phương pháp được nhiều nghiên 
cứu lựa chọn sử dụng. Sự khác biệt của 
2 phương pháp này được thể hiện cụ thể 
trong Bảng 3.
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Phương pháp xếp hạng thứ bậc- AHP 
(Analytic Hierarchy Process), một phương 
pháp được đề xuất bởi Saaty vào những 
năm 1971- 19753, là một công cụ mạnh 
được sử dụng rộng rãi để đánh giá và xếp 
hạng những vấn đề quyết định mang tính 
phức tạp và đa thuộc tính (Saaty, 1987). 
AHP có thể đáp ứng khá tốt với các tiêu 
chí mang tính chất chủ quan, các tiêu 
chí không đồng nhất về đơn vị đo lường. 
Phương pháp này đảm bảo rằng người ra 
quyết định sẽ không tạo thành kiến trong 
quá trình đưa ra phán quyết, đồng thời 
cung cấp công cụ để đo lường sự không 
nhất quán trong câu trả lời của người ra 
quyết định (Islam và Rasad, 2006). Bên 
cạnh đó, việc tiến hành so sánh theo cặp 
(tiêu chí/lựa chọn) buộc người ra quyết 
định phải tập trung đánh giá hai đối tượng 
tại một thời điểm thay vì 10 hay 12 lựa 
chọn giúp cho kết quả thu được chính xác 
và đáng tin cậy hơn, đặc biệt khi các hệ 
thống tiêu chí được phân cấp (Chan và 
Lynn, 1991).

3 T. L. Saaty phát triển phương pháp AHP vào những 
năm 1971- 1975 khi ông đang làm việc tại trường 
Wharton (Đại học Pennsylvania), Philadelphia.

Trong khi đó, phương pháp xếp hạng 
thông qua điểm lý tưởng- TOPSIS 
(Technique for Order Preference by 
Similarity to Ideal Solution) do Hwang 
và Yoon (1981) đề xuất là một kỹ thuật 
được sử dụng phổ biến bởi tính logic, dễ 
dàng lập trình quy trình tính toán và hơn 
cả là khả năng xem xét một cách đồng thời 
các giải pháp lý tưởng và không lý tưởng 
(Wang, 2007). 

Phương pháp AHP có thể giúp xác định 
tỷ trọng của các tiêu chí, thậm chí kiểm 
tra được mức độ nhất quán trong câu trả 
lời của hội đồng ra quyết định, tuy nhiên, 
sử dụng AHP để xếp hạng các lựa chọn 
dựa trên một tiêu chí thì có thể gây ra lỗi 
về xếp hạng (Renan và Luciano, 2018)4. 
Tuy nhiên, nếu đơn thuần sử dụng phương 
pháp TOPSIS thì kết quả đánh giá, xếp 
hạng người lao động có thể thiếu chính 
xác do mức độ quan trọng của các tiêu chí 
đánh giá được giả định là bằng nhau hoặc 
chịu ảnh hưởng bởi cảm tính chủ quan 

4 Renan và Luciano (2018) tiến hành khảo sát 130 nghiên 
cứu sử dụng phương pháp AHP và chỉ ra rằng 99 nghiên 
cứu trong số đó (76,2 %) gặp vấn đề về xếp hạng. 

Bảng 3. So sánh AHP và TOPSIS
Phương pháp Đặc điểm Điểm mạnh Điểm yếu

AHP Tiến hành so sánh từng 
cặp đôi tiêu chí khác 
nhau, hay từng cặp đôi 
phương án lựa chọn 
ứng với mỗi tiêu chí

- Linh hoạt, trực giác, kiểm tra 
được tính mâu thuẫn giữa các 
tiêu chí. 
- Tầm quan trọng của các tiêu 
chí được thể hiện một cách 
xác đáng hơn khi vấn đề được 
cấu trúc theo thứ bậc. 
- Không tạo thành kiến trong 
việc đưa ra quyết định.

- Thông tin quan 
trọng có thể bị mất.
 - Nếu có nhiều tiêu 
chí và nhiều phương 
án thì quá trình sẽ 
trở nên phức tạp.
- Lỗi về xếp hạng. 

TOPSIS Phương án được lựa 
chọn ra có khoảng cách 
đến điểm lý tưởng tích 
cực là ngắn nhất và đến 
điểm lý tưởng tiêu cực 
là xa nhất

- Dễ hiểu, dễ sử dụng. 
- Sử dụng được tất cả các loại 
tiêu chí (chủ quan và khách 
quan).
- Ít lỗi so với các phương pháp 
khác.

Nguồn: Chan và Lynn (1991), Islam và Rasad (2006), Wang (2007)
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của hội đồng đánh giá. Nếu như AHP có 
thế mạnh trong việc đánh giá và xếp hạng 
những thuộc tính thuộc về cùng một đối 
tượng thì TOPSIS lại tỏ ra hữu hiệu trong 
việc đánh giá và xếp hạng các chủ thể dựa 
trên các tiêu chí khác nhau. Do vậy, kết 
hợp sử dụng đồng thời 2 phương pháp 
AHP và TOPSIS để đánh giá và xếp hạng 
người lao động là một lựa chọn có thể cân 
nhắc tới. 

4.	 Kết luận

Có nhiều phương pháp đánh giá hiệu quả 
công việc của người lao động và mỗi 
phương pháp đều có những ưu điểm, hạn 
chế nhất định. Việc lựa chọn sử dụng 
phương pháp đánh giá nào tùy thuộc vào 
điều kiện, hoàn cảnh và mục đích cụ thể 
của từng tổ chức. Nếu mục tiêu được đặt 
lên hàng đầu là làm thế nào để đánh giá 
toàn diện người lao động (thông qua các 

tiêu chí định lượng và định tính) và mong 
muốn thu được kết quả đánh giá khách 
quan nhất có thể thì phương pháp MCDM 
là sự lựa chọn tối ưu. Cụ thể hơn, trong 
các phương pháp MCDM, AHP, TOPSIS 
là hai phương pháp được sử dụng khá phổ 
biến. Sự kết hợp 2 phương pháp này để 
đánh giá người lao động sẽ phát huy được 
thế mạnh của cả 2 phương pháp, đồng 
thời giúp đem lại kết quả đánh giá chính 
xác, toàn diện và khách quan. Tuy nhiên, 
bài viết này mới chỉ dừng lại ở tổng quan 
nghiên cứu. Hướng nghiên cứu tiếp theo 
của chúng tôi sẽ là tiến hành một nghiên 
cứu thực nghiệm, vận dụng phương pháp 
AHP, TOPSIS để đánh giá hiệu quả công 
việc của người lao động tại một cơ sở 
giáo dục đại học- một tổ chức có nhiều 
đối tượng lao động khác nhau (giảng viên 
và viên chức làm việc tại phòng, ban), sử 
dụng đa dạng tiêu chí đánh giá (định tính, 
định lượng) ■
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