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1. Giới thiệu
Đánh giá hiệu suất công việc (HSCV)

đóng một vai trò quan trọng trong quản lý
nhân sự tại các tổ chức công, có ý nghĩa to lớn
trong sử dụng và phát triển nguồn nhân lực
trong từng đơn vị nói chung và tổ chức công
nói riêng. Đo lường HSCV với các tiêu chí
đặt ra nhằm phản ánh sự cống hiến của mỗi

công chức được xem là một phương pháp hữu
hiệu trong đánh giá công chức. Kết quả đánh
giá sẽ cho thấy năng lực, kỹ năng và phẩm
chất của công chức trong thực thi công vụ,
đồng thời làm cơ sở để khen thưởng, kỷ luật,
thực hiện các chế độ đãi ngộ, đề bạt, đào tạo
bồi dưỡng công chức.

Số SDB 2/202416

KINH TẾ VÀ QUẢN LÝ

thương mại
khoa học

XÂY DỰNG BỘ CHỈ SỐ ĐO LƯỜNG 
HIỆU SUẤT CÔNG VIỆC TRONG THỰC THI CÔNG VỤ
TẠI VĂN PHÒNG ỦY BAN DÂN TỘC CỦA VIỆT NAM

THEO MÔ HÌNH THẺ ĐIỂM CÂN BẰNG 
Lê Mạnh Hùng * 

Email:hunglm@dhcd.edu.vn
Vũ Thị Kim Anh *

Email: kimanhvt@dhcd.edu.vn
* Trường Đại học Công đoàn

Ngày nhận: 20/08/2024 Ngày nhận lại: 07/10/2024 Ngày duyệt đăng: 10/10/2024

Từ khóa: Công chức, đo lường, KPI, hiệu suất công việc, BSC.

JEL Classifications: M12, M54, M41.
DOI: 10.54404/JTS.2024.DB2.02

Ð ể nâng cao chất lượng đội ngũ công chức trong quá trình cải cách hành chính công
thì việc thiết kế một Bộ chỉ số đo lường hiệu suất công việc luôn được xem là yếu

tố then chốt quyết định sự thành công. Mô hình Thẻ điểm cân bằng (The Balanced Scorecard
- BSC) gắn với bộ chỉ số thực thi cốt yếu (Key Performance Indicators - KPI) sẽ đề cập toàn
diện các khía cạnh hoạt động của tổ chức, đánh giá hiệu suất công việc của từng cá nhân trong
mối gắn kết chặt chẽ với kết quả hoạt động của bộ phận cũng như toàn tổ chức; qua đó, định
hướng hành động cho cá nhân, bộ phận theo mục tiêu chung của tổ chức. Bài viết này sẽ mô
tả thực trạng công tác đo lường, đánh giá hiệu suất công việc trong thực thi công vụ của công
chức tại Văn phòng Ủy ban Dân tộc của Việt Nam, trên cơ sở đó đề xuất Ủy ban Dân tộc nên
xây dựng Bộ Chỉ số đo lường hiệu suất công việc trong thực thi công vụ cho công chức và áp
dụng thí điểm tại Văn phòng Ủy ban Dân tộc.
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Việc đo lường và quản lý hiệu suất công
việc theo chuỗi quản lý chiến lược có thể
được triển khai theo nhiều mô hình khác
nhau như mô hình Hiệu suất xuất sắc của
Châu Âu, mô hình Lăng kính hiệu suất, mô
hình Tiêu chí SMART, mô hình Đo lường
hiệu suất tích hợp, mô hình Thẻ điểm cân
bằng (BSC). Xu hướng cải cách hành chính
công từ cuối thập kỷ 80 đến nay khiến các
khu vực công trên thế giới phải đối mặt với
áp lực tăng cường quản lý hiệu suất công
việc hiệu quả (Hood, 1995). Để đáp ứng yêu
cầu về tính minh bạch, trách nhiệm giải
trình liên quan đến sử dụng quỹ công và
năng lực quản lý, Chính phủ và các tổ chức
công đã phải tìm kiếm những phương thức
quản lý HSCV tiềm năng trong thực tiễn ở
khu vực tư nhân (Hood, 1995); (Jackson and
Lapsley, 2003). Nghiên cứu của (Moynihan,
2008); (Van et al, 2010) kết luận hệ thống
quản lý và đo lường HSCV là một phần
trọng yếu trong quản lý nhân sự tại khu vực
công. Một công cụ được ủng hộ rộng rãi
nhằm cải thiện quản lý kết quả thực thi công
việc là mô hình BSC. Cốt lõi của mô hình
BSC là xây dựng và thực hiện tầm nhìn,
chiến lược của tổ chức thông qua các mục
tiêu then chốt gắn với Bộ Chỉ số tài chính và
phi tài chính để thực hiện việc đo lường các
mục tiêu này. BSC dựa trên bốn khía cạnh
khác nhau để hình thành Bộ Chỉ số đo lường
HSCV của tổ chức, góp phần liên kết các
mục tiêu chiến lược dài hạn với các hành
động ngắn hạn của tổ chức (Kaplan &
Norton, 1992). Ngoài ra, nghiên cứu của
(Niven, 2005) cũng cho rằng BSC là bộ

công cụ gồm công cụ giao tiếp, hệ thống đo
lường và hệ thống quản lý chiến lược.

Trong bối cảnh cải cách hành chính công ở
Việt Nam hiện nay, đổi mới hệ thống đo
lường HSCV của công chức nhằm nâng cao
chất lượng dịch vụ hành chính công, chất
lượng đội ngũ công chức và công tác quản lý
công chức thực sự là nhu cầu cấp thiết. Đánh
giá HSCV liên quan chặt chẽ đến lộ trình cải
cách chế độ tiền lương, tinh gọn bộ máy hành
chính, cụ thể là hoàn thiện mô tả vị trí công
việc, xác định khung năng lực, sắp xếp lại tổ
chức, cơ cấu lại đội ngũ lãnh đạo và công
chức. Bởi vậy, việc hoàn thiện Bộ Chỉ số đo
lường HSCV trong đánh giá quá trình thực thi
công vụ của công chức sẽ thúc đẩy sự phát
triển và hoàn thiện cho từng cá nhân nói riêng
và toàn tổ chức nói chung.
Ủy ban dân tộc (UBDT) là cơ quan ngang

Bộ của Chính phủ, thực hiện chức năng quản
lý nhà nước về công tác dân tộc và các dịch
vụ công thuộc phạm vi quản lý của UBDT
theo quy định của pháp luật. Để đo lường và
đánh giá HSCV của từng cá nhân một cách
minh bạch, khách quan, công bằng và là cơ sở
tạo động lực cho công chức thì việc sử dụng
BSC/KPI cho UBDT sẽ góp phần nâng cao
hiệu quả quy trình đánh giá HSCV nhằm đảm
bảo mục tiêu, tầm nhìn của UBDT được hoàn
thành đúng như kỳ vọng đặt ra. 

Văn phòng UBDT (gọi tắt là Văn phòng)
là tổ chức thuộc UBDT với nhiệm vụ tham
mưu tổng hợp về kế hoạch chương trình công
tác và các hoạt động của UBDT; giúp Bộ
trưởng, Chủ nhiệm UBDT tổng hợp theo dõi,
nhắc nhở các đơn vị thuộc UBDT thực hiện
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chương trình, kế hoạch công tác của UBDT
đã được phê duyệt; giúp Bộ trưởng, Chủ
nhiệm thực hiện công tác quản lý, điều hành
công tác dân tộc. Tổ chức thực hiện công tác
quản lý hành chính thuộc thẩm quyền giải
quyết của Trung ương theo quy định của pháp
luật; văn thư, lưu trữ; bảo vệ bí mật nhà nước,
quản lý cơ sở vật chất, kỹ thuật, tài sản, kinh
phí hoạt động, bảo đảm phương tiện, điều
kiện làm việc, phục vụ chung cho hoạt động
của UBDT và quản trị nội bộ. Văn phòng có
con dấu và tài khoản riêng theo quy định của
pháp luật, có thể được xem như bộ máy thu
nhỏ của UBDT. Vì vậy, bài viết này nghiên
cứu thực trạng đo lường, đánh giá hiệu suất
công việc gắn với từng vị trí việc làm trong
thực thi công vụ của công chức tại Văn
phòng, qua đó đề xuất vận dụng mô hình BSC
thiết kế Bộ Chỉ số đo lường HSCV (KPI)
trong thực thi công vụ tại Văn phòng được
xem như mô hình thí điểm cho UBDT.

2. Tổng quan nghiên cứu
2.1. Các lý thuyết nền trong nghiên cứu
Lý thuyết bất định (contigency theory)
Lý thuyết phản ánh sự phù hợp giữa cơ cấu

tổ chức và các biến ngữ cảnh được gọi chung
là lý thuyết bất định. (Rejc, 2004) và
(Chenhall, 2007) giả định rằng không có cơ
cấu tổ chức tốt nhất cho mọi loại tổ chức.
HSCV đối với mỗi đơn vị phụ thuộc vào yếu
tố tổ chức và ngữ cảnh cụ thể của đơn vị đó
như: môi trường, chiến lược, công nghệ, quy
mô, văn hoá. Do đó, lý thuyết bất định cho
phép đánh giá HSCV một cách đa dạng về
mọi mặt trong tổ chức thông qua đánh giá
được thay đổi cả môi trường bên trong và môi

trường bên ngoài của tổ chức. Nghiên cứu của
(Otley, 2016) cho rằng lý thuyết bất định là lý
thuyết giải thích sự đa dạng của các chỉ tiêu
tài chính và phi tài chính trong đo lường
HSCV dựa trên các khía cạnh: cơ cấu tổ chức,
môi trường, công nghệ, quy mô, khách hàng,
nhân viên,… Trong nghiên cứu này lý thuyết
bất định được sử dụng để thiết kế Bộ Chỉ số
đo lường HSCV dựa trên các khía cạnh tài
chính, phi tài chính, khía cạnh bên trong và
bên ngoài của một tổ chức linh hoạt.

Lý thuyết các bên liên quan (Stakeholder theory)
Lý thuyết các bên liên quan được

(Freeman, 1984) giới thiệu lần đầu tiên cho
một định nghĩa rộng hơn về những đóng góp
và trách nhiệm của tổ chức với các bên liên
quan khác như: Nhân viên, khách hàng, nhà
cung cấp và cộng đồng địa phương. Sau đó,
(Freeman et al, 2020) mở rộng khái niệm các
bên liên quan là cá nhân hoặc nhóm người có
lợi ích hoặc bị ảnh hưởng bởi hành động của
tổ chức, bao gồm nhiều đối tượng như: khách
hàng, nhân viên, nhà cung cấp, cộng đồng.
Các bên liên quan là một phần quan trọng để
tổ chức đạt được kết quả trong quản lý nhân
sự. Do đó, việc vận dụng lý thuyết các bên
liên quan đối với tổ chức thì ngoài đánh giá
sự tác động của khía cạnh khách hàng, nhân
viên đến đo lường hiệu suất công việc của
từng cá nhân trong thực hiện nhiệm vụ còn
cho phép đánh giá sự tác động của cộng đồng
đến chất lượng dịch vụ hành chính công. 

Vì vậy, nghiên cứu này sử dụng lý thuyết các
bên liên quan nhằm thiết kế Bộ Chỉ số đo lường
HSCV trên các khía cạnh: khách hàng, đào tạo
và phát triển cá nhân theo mô hình BSC/KPI. 
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Lý thuyết học tập tổ chức (Organization
Learning Theory):

Lý thuyết này được đề cập đầu tiên trong
nghiên cứu của (Argyris and Schon, 1978)
cho rằng học tập dẫn đến sự thay đổi các quá
trình và kết quả của tổ chức. Nghiên cứu của
(Ortega, 2001) cho rằng học tập của tổ chức
cho phép cải tiến quy trình đáp ứng phù hợp
đối với khách hàng và các bên liên quan. Vì
vậy, việc học hỏi và phát triển đối với một tổ
chức được coi là yếu tố quan trọng để đạt
được thành công của tổ chức hiện đại, đây là
lợi thế cạnh tranh bền vững trong nền kinh tế
tri thức và làm gia tăng giá trị tài sản vô hình
của tổ chức (Stata, 1989). Trong các khía
cạnh của BSC nghiên cứu lý thuyết học tập tổ
chức được vận dụng xây dựng các chỉ số liên
quan đến khía cạnh học tập và phát triển của
tổ chức trong đo lường hiệu suất công việc. 

2.2. Tổng quan nghiên cứu 
Đo lường HSCV đóng vai trò quan trọng

và ảnh hưởng đến nhiều khía cạnh của quản
trị nhân sự trong tổ chức như tuyển dụng,
khen thưởng, đãi ngộ và đào tạo. Do đó, quy
trình đo lường, đánh giá HSCV cần phải được
điều chỉnh phù hợp tùy thuộc vào mục đích sử
dụng trong các khâu khác nhau của quản lý
thực thi công việc và quản trị nguồn nhân lực.

(Ferry et al, 2015) cho rằng đo lường là
quá trình gán/xác định con số cho các hiện
tượng theo một quy tắc nhất định. Trong ngữ
cảnh của đo lường, đánh giá HSCV, nghiên
cứu của (Brudan, 2010), (Markic, 2014) và
(Ferry et al, 2015) đã chỉ ra rằng đây là một
quá trình xác định và giám sát thông qua việc
sử dụng các chỉ số đánh giá liên quan đến

mục tiêu tổ chức hoặc HSCV. (Van et al,
2010) cho rằng quy trình đo lường này bao
gồm nhiều bước tuần tự như xác định ưu tiên
đo lường, lựa chọn/xây dựng các chỉ số, thu
thập dữ liệu, phân tích dữ liệu và xây dựng
báo cáo HSCV. 

Nghiên cứu của (Briscoe & Claus, 2008)
(DeNisi & Pritchard, 2006) cũng khẳng định
quản lý và đo lường HSCV là một quá trình
mà qua đó tổ chức đặt ra mục tiêu, các tiêu
chuẩn về HSCV, chỉ định người thực hiện,
đánh giá HSCV, đưa ra các phản hồi, xác định
nhu cầu đào tạo cũng như chế độ đãi ngộ phù
hợp. Ngoài ra, (Parmenter, 2015) cũng đánh
giá quản lý thực thi công việc là một dạng
quản lý tích hợp, biến các thông tin thực thi
thành đầu vào cho các chính sách, chu trình
quản lý, ngân sách. Sau đó, thông tin sẽ được
sử dụng để đưa ra các quyết định như điều
hành và kiểm soát, phân công trách nhiệm. 

(Ferry et al, 2015) đã nhấn mạnh rằng việc
vận dụng KPI trong tổ chức hành chính công
là một công cụ hữu hiệu để đo lường và đánh
giá HSCV. Trong khu vực công, hiệu suất lao
động có thể được đánh giá thông qua hai khía
cạnh: (i) xác định chi phí đầu vào để cung cấp
các chương trình, dịch vụ cho xã hội; và (ii)
nhấn mạnh vào chất lượng và hiệu quả. Tuy
nhiên, (Goh, 2012) cho rằng việc lượng hóa
hiệu quả của thực thi công vụ trong khu vực
công thường gặp khó khăn do tính chất đặc
thù của từng lĩnh vực công. Do đó, hệ thống
đo lường cần được tích hợp ba yếu tố quan
trọng gồm: sự tham gia của các bên liên quan;
nền văn hóa khuyến khích học tập và tăng
cường hiệu quả hoạt động của tổ chức; và
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quyết tâm của quản lý cấp cao. Nghiên cứu
của (Bouckaert & Peters, 2002) cho rằng để
đo lường HSCV hiệu quả cần lưu ý đến 3 tiêu
chí: tính hợp lệ, tính hợp pháp và tính chức
năng. Tính hợp lệ đề cập đến việc các công cụ
đo lường nên cung cấp thông tin đảm bảo
được cả số lượng và chất lượng của dữ liệu
báo cáo. Tính hợp pháp liên quan đến cấu trúc
mở, phân cấp của hệ thống đo lường, với
nhấn mạnh vào việc các công cụ đo lường
phải chính xác và đáng tin cậy.

(Đinh Thị Hiền, 2018) cho rằng sử dụng
KPI trong đánh giá HSCV của Chánh Văn
phòng Bộ Nông nghiệp và Phát triển nông
thôn đã giúp đo lường và đánh giá HSCV của
họ một cách công bằng tạo động lực cho
Chánh Văn phòng thực hiện nhiệm vụ ngày
càng hiệu quả hơn. Nghiên cứu của (Trần
Hữu Thắng, 2019) cho rằng hệ thống quản lý,
đo lường HSCV theo mô hình BSC/KPI giúp
công tác đánh giá HSCV theo vị trí việc làm
của cán bộ tại Ngân hàng Nhà nước hiệu quả
hơn, qua đó nâng cao chất lượng quản lý nhân
sự trong việc luân chuyển, bổ nhiệm, đào tạo
và đặc biệt là để xây dựng chế độ đãi ngộ phù
hợp. Nghiên cứu của (Lê Mạnh Hùng, 2024)
cũng khẳng định việc vận dụng mô hình BSC
với 4 tiêu chí: tài chính, khách hàng, quy trình
nội bộ và học tập/phát triển để xây dựng Bộ
chỉ số đo lường luân chuyển tại khu vực công
sẽ giúp truyền đạt tầm nhìn và chiến lược
trong toàn tổ chức, cải thiện việc liên kết mục
tiêu giữa các bộ phận và cá nhân, tăng cường
liên kết giữa chiến lược và phân bổ nguồn
lực, cũng như thúc đẩy việc phản hồi thông
tin và hỗ trợ tổ chức vượt qua các vấn đề cơ

bản trong đo lường hiệu suất, ghi nhận giá trị
của tài sản vô hình và triển khai chiến lược
một cách hiệu quả.

3. Phương pháp nghiên cứu
Nghiên này sử dụng phương pháp điều tra

bằng bảng hỏi để thu thập dữ liệu sơ cấp từ
các công chức tại Văn phòng với phương
pháp chọn mẫu phi xác suất cho toàn bộ cán
bộ, công chức của tại Văn phòng. Số lượng
phiếu phát ra là 44 phiếu căn cứ vào tổng biên
chế công chức theo vị trí việc làm của Văn
phòng tại thời điểm khảo sát tháng 3/2024, tất
cả các phiếu đều hợp lệ được sử dụng để phân
tích dữ liệu. Trong đó, công chức của Văn
phòng được phân bổ gồm: 01 Chánh Văn
phòng; 03 Phó Chánh Văn phòng; 12
Trưởng/Phó các phòng ban chức năng và 28
Chuyên viên.

Thiết kế phiếu khảo sát: Trên cơ sở các lý
thuyết nền được đề cập tại phần 2.1 và kế
thừa các công trình nghiên cứu của (Kaplan &
Norton, 1992); (Goh, 2012), (Trần Hữu
Thắng, 2019) và (Lê Mạnh Hùng, 2024) các
câu hỏi trong phiếu khảo sát được thiết kế để
cung cấp thông tin trực tiếp về nhận thức xây
dựng Bộ Chỉ số đo lường HSCV đối với công
chức của UBDT nói chung và Văn phòng nói
riêng. Phiếu khảo sát được chia thành ba phần
chính: Phần đầu tiên đánh giá của công chức
về thực trạng công tác quản lý, đo lường
HSCV; Phần thứ hai nhận thức của công chức
về vận dụng mô hình BSC để thiết kế Bộ chỉ
số đo lường HSCV trong thực thi công vụ
(KPI); Phần thứ ba bao gồm thông tin chung
về nhân khẩu học và kinh nghiệm làm việc
của người trả lời. Các câu hỏi được thiết kế
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dưới dạng câu hỏi đo lường định lượng, với
thang điểm Likert 5 điểm từ 1 đến 5.

4. Thực trạng công tác đo lường hiệu
suất công việc công chức tại Văn phòng

Dựa trên các lý thuyết bất định, lý thuyết
các bên liên quan, lý thuyết học tập tổ chức và
tổng quan các công trình nghiên cứu liên
quan phần này chúng tôi sẽ phân tích thực
trạng công tác đo lường, đánh giá HSCV
trong thực thi công vụ của công chức tại Văn
phòng như sau:

Thứ nhất, về quy trình và phương thức đo
lường, đánh giá HSCV đối với công chức:
hiện nay phương thức đo lường, đánh giá
HSCV đối với công chức UBDT vẫn đang áp
dụng phương thức truyền thống trên hai khía

cạnh cơ bản là: (i) phẩm chất, đặc tính cá
nhân trong thực thi công vụ (tư tưởng đạo
đức, chính trị; tác phong, lề lối làm việc và ý
thức kỷ luật); (ii) Kết quả thực hiện nhiệm vụ
được giao trong năm. Theo nhận định của đội
ngũ công chức tại Văn phòng, quy trình đánh
giá HSCV của công chức tại Văn phòng hiện
nay đã đáp ứng được yêu cầu về tính phù hợp,
tính rõ ràng, tính minh bạch và công khai (với
tỷ lệ ý kiến đồng ý và hoàn toàn đồng ý trên
85%: Hình 1). 

Thứ hai, về Bộ tiêu chí sử dụng để đo
lường, đánh giá HSCV: phần lớn các ý kiến
đều cho rằng Bộ tiêu chí đo lường hiện nay đã
đảm bảo tính phù hợp (87,1% ý kiến đồng ý
và hoàn toàn đồng ý); đảm bảo tính rõ ràng
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(88,6% ý kiến đồng ý và hoàn toàn đồng ý);
đảm bảo tính công bằng (84,6% ý kiến đồng
ý và hoàn toàn đồng ý); và đảm bảo tính
chính xác (86,6% ý kiến đồng ý và hoàn toàn
đồng ý). Tuy nhiên vẫn có một tỷ lệ tương đối
các ý kiến trung lập nhận định về tính phù
hợp, tính chính xác và tính công bằng của Bộ
Chỉ số đo lường hiện tại (Hình 2). Tuy nhiên,
Bộ tiêu chí đánh giá HSCV tại UBDT vẫn
đang áp dụng theo cách tiếp cận truyền thống,
đơn giản và ít mang lại thông tin hỗ trợ cho
quản lý tổ chức. Do đó, kết quả đánh giá
thường không đảm bảo tính tin cậy trong việc
xếp loại các đơn vị trong tổ chức và hỗ trợ
quản lý tổ chức một cách hiệu quả.

Thứ ba, về công tác triển khai đo lường,
đánh giá hiệu suất công việc của công chức:
Kết quả khảo sát cho thấy phần hệ thống tiêu
chí đánh giá đã phản ánh được hiệu suất công
việc (Hình 3). Tuy nhiên, các tiêu chí này còn
hạn chế ở việc chỉ tập trung vào số lượng và
đúng hạn của các công việc, thiếu một bộ chỉ số
cụ thể liên quan trực tiếp đến nội dung và chất
lượng công việc. Kết quả khảo sát cho thấy: (i)
Quy trình và bộ tiêu chí đánh giá đã được củng
cố (79,2% ý kiến đồng ý và hoàn toàn đồng ý);
(ii) Công tác đánh giá đảm bảo tính trung thực
và công bằng (84,2% ý kiến đồng ý và hoàn
toàn đồng ý); (iii) Tính khách quan trong quy
trình đánh giá được đánh giá cao (87,1% ý kiến
đồng ý và hoàn toàn đồng ý).
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Thứ tư, về công tác phát triển năng lực
thực thi nhiệm vụ, đãi ngộ khen thưởng

Hình 4 cho thấy hiện nay Văn phòng đã sử
dụng kết quả đánh giá HSCV để xếp loại chất
lượng tập thể và cá nhân hàng năm để đưa ra
các quyết định trong quản lý nhân sự như: bố
trí công việc, đào tạo, bồi dưỡng, thăng chức,
quy hoạch, bổ nhiệm, miễn nhiệm, điều động,
luân chuyển, khen thưởng, kỷ luật,… Tuy
nhiên, Bộ Chỉ số đo lường, đánh giá và xếp
loại công chức hiện tại vẫn chưa đáp ứng
được tính cụ thể, rõ ràng và lượng hóa; từ đó
gây khó khăn trong việc đưa ra các đánh giá
chính xác, khách quan và công bằng.

Lựa chọn mô hình BSC để xây dựng Bộ
Chỉ số đo lường HSCV tại Văn phòng 

BSC được khuyến khích lựa chọn và áp
dụng xây dựng Bộ Chỉ số đo lường, đánh giá
HSCV trong khu vực công bởi: (i) BSC giúp
tổ chức xây dựng Bản đồ chiến lược, chuyển
chiến lược thành hành động; thúc đẩy phối
hợp giữa các chức năng mà không cần thay
đổi cấu trúc của tổ chức, tạo ra hệ thống định
hướng quản lý hoạt động hàng ngày của tổ
chức và đánh giá hiệu quả thực thi chiến lược
tổ chức (Samir & Subrata, 2006); (ii) BSC
giúp định hướng, gắn kết công việc thực hiện
hàng ngày với các nhân tố then chốt quyết
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định thành công của tổ chức; góp phần cải
thiện đáng kể hiệu suất công việc (Parmenter,
2015) và tạo điều kiện cho việc đánh giá
HSCV dễ dàng, minh bạch và công bằng
hơn; (iii) BSC góp phần nâng cao hiệu quả
hoạt động của tổ chức và đánh giá HSCV của
cá nhân bởi khi nhìn vào kết quả đo lường
thông qua KPI, các cấp trong tổ chức sẽ thấy
được mình đã làm được gì, hiện tại mình
đang ở đâu và tiếp theo cần phải làm gì để có
thể đi đến đích trên con đường đạt tới mục
tiêu; (iv) BSC gắn với Bộ Chỉ số định lượng
rõ ràng, có thể đo lường đối với từng vị trí
việc làm cụ thể góp phần đánh giá hiệu suất

công việc của tổ chức được thực hiện minh
bạch, công bằng hơn.

Chính vì vậy, thời gian tới UBDT nên áp
dụng mô hình BSC để xây dựng Bộ Chỉ số đo
lường HSCV trong thực thi công vụ cho Văn
phòng theo đề án vị trí việc làm của UBDT
bởi những căn cứ sau:

Thứ nhất, dựa vào nhận thức của đội ngũ
công chức về sự cần thiết áp dụng về mô hình
BSC/KPI trong đánh giá hiệu suất công việc:
Kết quả khảo sát tại Hình 5 cho thấy phần lớn
các ý kiến đều đồng ý việc áp dụng BSC/KPI
tại Văn phòng nói riêng và UBDT nói chung
sẽ mang lại nhiều lợi ích đối với cá nhân
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công chức bởi mô hình BSC/KPI sẽ giúp
công chức: (i) hình dung rõ ràng công việc và
trách nhiệm của bản thân (72,11%); (ii) có
cái nhìn tổng thể về mục tiêu và những ưu
tiên trong công việc (72,11%); (iii) tự giám
sát hiệu suất công việc của mình để đạt được
mục tiêu và điều chỉnh kịp thời những khiếm
khuyết (71,58%); (iv) nhận được chế độ đãi
ngộ xứng đáng (68,58%) và gia tăng động
lực làm việc để đạt được mức lương, thưởng
cao hơn (64,74%).

Thứ hai, Căn cứ trên những thuận lợi khi
xây dựng và triển khai mô hình BSC/KPI 

Kết quả tại Hình 6 cho thấy các công chức
tại Văn phòng phần lớn cho rằng việc xây
dựng và áp dụng hệ thống KPI trong đo
lường, đánh giá HSCV sẽ khá thuận lợi bởi:
văn hóa làm việc của UBDT luôn chú ý đến
HSCV (71,78%); hệ thống mục tiêu, nhiệm
vụ của đơn vị được xác định rõ ràng, cụ thể
(74,75%); công chức của đơn vị có đủ năng
lực, kiến thức để triển khai hệ thống KPI của
đơn vị (71,29%); công chức của đơn vị không
ngại sự thay đổi,…

Thứ ba, thách thức trong việc áp dụng
BSC/KPI để đo lường, đánh giá HSCV của
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công chức: Hình 7 cho thấy việc xây dựng và
triển khai hệ thống BSC/KPI sẽ đối mặt với
những thách thức không nhỏ, đặc biệt là từ
tâm lý e ngại đối với sự thay đổi và các vấn
đề có thể phát sinh trong quá trình chuyển đổi
của cả đơn vị và cá nhân. Cụ thể: Một là, Bộ

Chỉ số đo lường HSCV mới chỉ giới hạn ở
một vài giá trị của hiệu quả hoạt động của tổ
chức, dẫn đến tính đồng bộ và hiệu quả của hệ
thống công cụ hỗ trợ quản lý, đo lường và
đánh giá HSCV chưa cao. Hai là, chiến lược,
kế hoạch và mục tiêu của UBDT thường
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không được xác định rõ ràng và các cá nhân
trong tổ chức thường không hiểu rõ chiến
lược tổng thể và kế hoạch của UBDT. Điều
này có thể dẫn đến việc các công chức không
nhận được đủ thông tin từ lãnh đạo về chiến
lược của tổ chức và các yêu cầu hành động cụ
thể để đóng góp cho các mục tiêu này, dẫn
đến họ có thể hành động không đồng nhất với
mục tiêu của tổ chức, dẫn đến việc xây dựng
một Bộ Chỉ số đo lường HSCV trở nên khó
khăn hơn.

5. Đề xuất Bộ Chỉ số đo lường hiệu suất
công việc (KPI) trong thực thi công vụ tại
Văn phòng theo mô hình BSC 

Căn cứ vào kế hoạch công tác hàng năm
của UBDT và Văn phòng, các nhóm chỉ tiêu
lựa chọn để xây dựng chỉ số đánh giá phù hợp
với chức năng của Văn phòng được xây dựng
theo 4 khía cạnh của mô hình BSC bao gồm:
(1) Chỉ tiêu khách hàng; (2) Chỉ tiêu quy trình
nội bộ; (3) Chỉ tiêu học tập và phát triển và
(4) Chỉ tiêu tài chính. Trong đó, những yếu tố
chính này sẽ được xây dựng các chỉ tiêu cụ
thể cùng việc gắn các trọng số (%). Mục đích
của việc xác định các trọng số để tạo điều
kiện thuận lợi cho việc tính điểm cho từng
công chức. Các tiêu chí KPI của từng công
chức được xây dựng dựa trên kế hoạch công
tác hàng năm của đơn vị và bản mô tả vị trí
việc làm của từng công chức. 

Thứ nhất, Chỉ tiêu về khách hàng
Xuất phát từ chức năng của Văn phòng,

tiêu chí KPI đo lường khía cạnh khách hàng
được lựa chọn là chỉ số hài lòng của Lãnh đạo
Ủy ban cũng như chỉ số hài lòng của các đơn
vị thuộc Ủy ban và khách hàng bên ngoài (các

tổ chức, cá nhân đến làm việc tại Ủy ban). Cụ
thể:

Chức năng tham mưu tổng hợp: Văn
phòng là đầu mối tiếp nhận và tổng hợp các
phương án tham mưu từ các đơn vị hành
chính khác để trình hoặc đề xuất với Lãnh đạo
Ủy ban những phương án hành động tổng hợp
trên cơ sở các phương án riêng biệt của các bộ
phận nghiệp vụ. 

Chức năng giúp việc điều hành: Văn
phòng là đơn vị trực tiếp giúp cho việc điều
hành quản lý của Lãnh đạo Ủy ban thông qua
việc xây dựng chương trình kế hoạch công tác
định kỳ và tổ chức triển khai thực hiện các kế
hoạch đó. Ngoài ra, Văn phòng còn thực hiện
các hoạt động lễ tân, tổ chức các hội nghị, các
chuyến đi công tác, tư vấn cho lãnh đạo về
công tác soạn thảo văn bản...

Chức năng hậu cần: Hoạt động của các cơ
quan, đơn vị không thể thiếu các điều kiện vật
chất như nhà cửa, phương tiện, thiết bị, dụng
cụ. Văn phòng là bộ phận cung cấp, bố trí,
quản lý các phương tiện thiết bị dụng cụ đó để
bảo đảm sử dụng có hiệu quả. Đó là chức
năng hậu cần của Văn phòng. Quy mô và đặc
điểm của các phương tiện vật chất nêu trên sẽ
phụ thuộc vào đặc điểm và quy mô hoạt động
của các cơ quan, đơn vị chi phí thấp nhất với
hiệu quả cao nhất là phương châm hoạt động
của công tác văn phòng.

Do đó, với chỉ số hài lòng của Lãnh đạo
Ủy ban và các bên liên quan sẽ phản ánh công
chức Văn phòng đã thực hiện tốt chức năng
của mình hay không, qua đó giúp nâng cao
chất lượng phục vụ của công chức Văn phòng
để thỏa mãn sự hài lòng của khách hang. Các
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chỉ số KPI khách hàng cụ thể gắn với chức
năng, nhiệm vụ của Văn phòng bao gồm: (i)
Tỷ lệ chương trình, kế hoạch công tác của Ủy
ban, Lãnh đạo Ủy ban được công khai, cụ thể,
chi tiết với cách đo là các báo cáo giao ban
hàng tháng, báo cáo sơ kết 6 tháng, tổng kết
nhiệm vụ cả năm; (ii) Tỷ lệ các cuộc họp
được đáp ứng và phục vụ trong kỳ so với số

lượng đã đăng ký; (iii) Tỷ lệ đánh giá sự hài
lòng của các tổ chức/cá nhân bên ngoài đơn vị
đến làm việc tại với Văn phòng qua thống kê
các phiếu góp ý, phiếu phản ánh từ Hòm
phiếu góp ý của Ủy ban.

Thứ hai, Chỉ tiêu về quy trình nội bộ, gồm:
(i) Chỉ tiêu về tỉ lệ chương trình, kế hoạch

công tác của Ủy ban, Lãnh đạo Ủy ban được
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công khai, cụ thể, chi tiết. Nhiệm vụ của Văn
phòng là tổng hợp, hoàn thiện và ban hành kế
hoạch công tác định kỳ của Ủy ban; đôn đốc,
tổng hợp các báo cáo phục vụ giao ban định
kỳ; tổ chức Hội nghị công chức và người lao
động hàng năm; công bố công khai lịch làm
việc. Đây là cơ sở, căn cứ để các đơn vị thuộc
Ủy ban triển khai thực hiện nhiệm vụ theo
phân công, chỉ đạo từ Lãnh đạo Ủy ban.

(ii) Chỉ tiêu về tỉ lệ văn bản đi và đến được
tiếp nhận, xử lý và phát hành đúng quy định.
KPI tỉ lệ văn bản đi và đến được tiếp nhận, xử
lý và phát hành đúng quy định, giúp đo lường
được những chất lượng công tác tham mưu
của Văn phòng kịp thời và đúng tiến độ. 

(iii) KPI tỷ lệ các yêu cầu nội bộ được đáp
ứng phù hợp, kịp thời (về công tác hành
chính, tổng hợp, quản trị, lái xe, y tế) giúp đo
lường được vai trò chỉ đạo, điều hành của
Lãnh đạo Văn phòng Ủy ban cũng như chức
năng phục vụ của các công chức Văn phòng.

(iv) KPI tỷ lệ số quy trình được rà soát,
sửa đổi, cải tiến so với kế hoạch thể hiện việc
thường xuyên rà soát các quy trình công việc
nội bộ của Ủy ban, đổi mới, cải tiến cho phù
hợp với sự thay đổi của các văn bản quy định
chức năng, nhiệm vụ của Ủy ban cũng như
khắc phục những bất cập từ thực tiễn triển
khai thi hành các quy trình trong các hệ
thống tiêu chuẩn quốc gia TCVN ISO 9001
đang áp dụng.

Thứ ba, Chỉ tiêu học tập và phát triển, gồm:
(i) KPI Tỷ lệ tuân thủ các quy định về quản

lý nhân sự được đo dựa trên việc thực hiện
đúng, kịp thời theo hướng dẫn về việc quy
hoạch cán bộ, bổ nhiệm, luân chuyển, điều

động, nâng lương, khen thưởng đối với cán
bộ công chức trong Văn phòng. Chỉ số này
giúp các lãnh đạo Văn phòng nâng cao chất
lượng đội ngũ nhân sự của mình cũng như giữ
chân nhân viên của mình gắn bó lâu dài với
cơ quan, đơn vị.

(ii) KPI Tỷ lệ tuân thủ các quy định về đảm
bảo quy trình công tác và phối hợp với các
đơn vị liên quan: Chỉ tiêu này giúp các công
chức thực hiện theo đúng kế hoạch về tiến độ,
chất lượng và hiệu quả công việc, tạo được
nhiều mối quan hệ với các nội dung phối hợp
đạt hiệu quả cao.

(iii) KPI Tỷ lệ thực hiện công tác Đào tạo,
Bồi dưỡng, Tập huấn

Thứ tư, Chỉ tiêu tài chính
KPI tài chính của Văn phòng là chỉ số theo

dõi, đôn đốc giải ngân nguồn kinh phí được
cấp phát trong năm tài chính. Trách nhiệm
của Văn phòng thể hiện ở việc quản lý, giám
sát, đôn đốc các đơn vị thực hiện kế hoạch
kinh phí các nguồn do Văn phòng phụ trách;
thực hiện giao khoán chi hành chính cho các
đơn vị; xây dựng ban hành kế hoạch hành
động và các biện pháp thực hành tiết kiệm
chống lãng phí; thực hiện đúng quy chế chi
tiêu nội bộ; quản lý chặt chẽ chế độ chi mua
sắm, sửa chữa; tăng cường phối hợp thực hiện
các biện pháp tiết kiệm... theo dõi sát tình
hình giải ngân để đề xuất điều chỉnh kinh phí
cho các hoạt động cần thiết, nên cơ bản đáp
ứng nhu cầu hoạt động thường xuyên của cơ
quan Ủy ban. Việc hoàn thành nhiệm vụ này
sẽ được thể hiện qua tỷ lệ giải ngân trên tổng
số kinh phí được cấp trong năm tài chính. 
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6. Kết luận
Bộ Chỉ số đo lường HSCV không chỉ là

một công cụ phân công trách nhiệm và chức
năng theo tiêu chuẩn và quy định của tổ chức,
mà còn là một yếu tố quan trọng thúc đẩy
hiệu suất công việc. Tuy nhiên, khi triển khai
KPI, nhiều tổ chức thường phải đối mặt với
những thách thức do hệ thống quản lý chức
năng không chuẩn hoặc sự thiếu hụt năng lực
của nhân sự. Do vậy, để triển khai Bộ chỉ số
đo lường HSCV thành công trong phạm vi
toàn UBDT nói chung và Văn phòng nói
riêng đòi hỏi:

Thứ nhất, sự ủng hộ từ đội ngũ lãnh đạo
của UBDT là bước đi quan trọng và thực sự
cần thiết triển khai BSC/KPI thành công để
đo lường, đánh giá HSCV trong thực thi công
vụ đối với đội ngũ công chức của UBDT.

Thứ hai, KPI chỉ có thể thực sự thành công
khi có sự tham gia tích cực của tất cả các cấp
trong tổ chức, từ lãnh đạo cấp cao, quản lý
cấp trung, đến người lao động, trong quá trình
thiết kế và triển khai. Quá trình phân bổ và
xây dựng KPI cần phải có sự tham gia, trao
đổi và thống nhất với từng cấp trong tổ chức
để đảm bảo sự thống nhất và hiểu biết chung
về các chỉ tiêu KPI;

Thứ ba, việc lựa chọn và xây dựng hệ
thống KPI cần được thực hiện một cách đơn
giản, dễ hiểu, khả thi và tuân thủ các nguyên
tắc SMART như đã được phân tích ở trên.
Trong các tổ chức khu vực công, chiến lược
và mục tiêu thường có tính trừu tượng và
mang tầm vĩ mô. Do đó, việc lựa chọn KPI
cần được thực hiện một cách cẩn trọng và
không nên chọn quá nhiều KPI nếu không thể

đo lường và kiểm soát được. Đồng thời, cần
đảm bảo rằng cán bộ, nhân viên được phổ
biến và đào tạo đầy đủ về KPI trước khi triển
khai áp dụng;

Thứ tư, tổ chức cần tạo ra một môi trường
thuận lợi để các công chức có thể đạt được
KPI bằng cách cung cấp nguồn lực, đào tạo
và sự hỗ trợ từ các cán bộ lãnh đạo, quản lý.
Điều này sẽ tạo động lực và khích lệ công
chức hoàn thành nhiệm vụ và đạt được mục
tiêu KPI một cách hiệu quả;

Thứ năm, KPI chỉ có ý nghĩa khi kết quả
đánh giá KPI được liên kết với các chính
sách khác về nhân sự trong tổ chức như chính
sách tiền lương, khen thưởng, bổ nhiệm và
các quy định khác. Vấn đề mà người công
chức quan tâm nhất là họ sẽ có quyền lợi gì
khi hoàn thành hoặc vượt qua mục tiêu của
KPI, cũng như hậu quả nếu không hoàn
thành KPI. Do đó, cần tạo ra sự khác biệt
trong chế độ đãi ngộ để động viên và khích lệ
nhân viên thực hiện KPI một cách tích cực.
Điều này đòi hỏi sự đồng bộ và nhất quán
trong các cơ chế và chính sách liên quan đến
nhân sự trong tổ chức.

Bài viết mới chỉ dừng lại xác định ở mô
hình thử nghiệm xây dựng Bộ chỉ số đo
lường HSCV cho Văn phòng với quy mô
mẫu nghiên cứu nhỏ (44 phiếu), nên tính
suy rộng hay đại diện có thể chưa cao của
kết quả nghiên cứu. Việc xây dựng Bộ chỉ
số đo lường HSCV là một quá trình tiếp
diễn, liên quan đến nhiều bộ phận chức
năng trong tổ chức, do đó phải được áp
dụng trong phạm vi toàn bộ đơn vị sẽ hiệu
quả hơn nếu chỉ áp dụng tại 1 bộ phận. Hơn
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nữa, Bộ Chỉ số đo lường KPI bản thân là
một hệ cấu trúc phân cấp KPI, điều này là
đặc biệt hữu dụng đối với các tổ chức có mô
hình quản lý trực tuyến chức năng, đòi hỏi
yêu cầu đánh giá chéo trong nội bộ tổ chức,
đánh giá hỗn hợp giữa các bên liên quan. Vì
vậy, các nghiên cứu trong tương lai có thể
mở rộng thêm quy mô mẫu nghiên cứu để
có thể xây dựng ngân hàng KPI áp dụng cho
phạm vi toàn bộ UBDT nói riêng hoặc các
đợn vị công nói chung.!
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Summary

To enhance the quality of the civil service
workforce during the process of public
administrative reform, the design of a
performance measurement index is regarded
as a crucial factor in determining success. The
Balanced Scorecard (BSC) model, in
conjunction with Key Performance Indicators
(KPI), provides a comprehensive framework
for addressing all aspects of an organization’s
operations, evaluating individual
performance in close alignment with
departmental and organizational outcomes.
This approach directs the actions of
individuals and departments toward the
overarching objectives of the organization.
This paper examines the current state of
performance measurement and evaluation in
civil service execution at the Office of the
Committee for Ethnic Minority Affairs in
Vietnam. Based on this analysis, it proposes
that the Committee develop a performance
measurement index for civil service
execution and conduct a pilot implementation
at the Office of the Committee for Ethnic
Minority Affairs.
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