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1. Quy trình quản lý đào tạo tại VNPT

Tập đoàn Bưu chính Viễn thông Việt Nam
(VNPT) là một doanh nghiệp nhà nước hoạt động
trong lĩnh vực cung cấp dịch vụ Bưu chính, Viễn
thông và Công nghệ thông tin với số lượng nhân
viên rất lớn trên 8 vạn cán bộ công tác tại các đơn vị
thành viên trên cả nước. Hoạt động trong lĩnh vực
công nghệ cao và tốc độ phát triển dịch vụ rất nhanh
nên VNPT trong thời gian qua đã phải đứng trước
rất nhiều sự thay đổi về công nghệ, trang thiết bị
mạng lưới viễn thông, dịch vụ viễn thông, cơ chế
quản lý của nhà nước, chiến lược kinh doanh để có
thể thành công trong thị trường viễn thông Việt Nam

rất sôi động trong các năm qua. Do đó, nhu cầu đào
tạo cán bộ hàng năm là rất lớn để đáp ứng tốt sự
thay đổi trên và góp phần cải thiện kết quả công việc
chung của cả tổ chức. Hàng năm, VNPT đầu tư hàng
trăm tỷ đồng cho các hoạt động đào tạo bồi dưỡng
kiến thức kỹ năng cho đội ngũ cán bộ quản lý, cán
bộ kỹ thuật các cấp đặc biệt là đội ngũ chuyên gia
đang trực tiếp quản lý, vận hành và khai thác mạng
viễn thông thế hệ mới. Từ thực tế, yêu cầu hiệu quả
sản xuất kinh doanh ngày càng cao, đặc biệt với các
doanh nghiệp nhà nước thì VNPT đối mặt với nhiều
khó khăn để cạnh tranh thành công trên thị trường
viễn thông Việt Nam cũng như phải cắt giảm nhiều
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Nguồn nhân lực luôn được coi là yếu tố trung tâm và là yếu tố then chốt để thành công của
mọi doanh nghiệp. Chính vì vậy, đầu tư vào nguồn nhân lực thông qua hoạt động đào tạo phát
triển nguồn nhân lực là rất cần thiết. Trong những năm gần đây, Tập đoàn Bưu chính Viễn thông
Việt Nam quan tâm và đầu tư nhiều nguồn lực cho đào tạo và phát triển nguồn nhân lực nhằm
thích ứng với sự thay đổi công nghệ, cơ chế quản lý kinh doanh theo cơ chế thị trường tại Việt
Nam. Nhiều chương trình đào tạo trọng điểm được thiết kế, triển khai, trong đó có chương trình
phát triển đội ngũ giảng viên nội bộ tại hơn 100 đơn vị thành viên của Tập đoàn. Chương trình
đào tạo này được thiết kế và triển khai nhằm cung cấp cho học viên các kiến thức, kỹ năng và
kinh nghiệm giảng dạy nội bộ trong doanh nghiệp. Bài viết này tập trung trình bày kết quả của
việc đánh giá hiệu quả của chương trình đào tạo giảng viên nội bộ tại VNPT Hải Phòng năm
2012 thông qua sử dụng mô hình 4 cấp độ đánh giá hiệu quả đào tạo của Kirkpatric. Kết quả
đánh giá cho thấy nhìn chung chương trình đào tạo được thực hiện bài bản, chất lượng giảng
viên và nội dung chương trình được đánh giá cao và mang tính ứng dụng lớn. Sau khóa đào tạo,
học viên đã áp dụng được kiến thức và kỹ năng vào công việc, kết quả thực hiện công việc của
học viên được cải thiện đáng kể. Tuy nhiên, để chương trình đào tạo đạt hiệu quả cao hơn, tăng
cường phối hợp giữa học viên, các nhà quản lý, và giảng viên trước, trong và sau khóa học cần
được đẩy mạnh.

Từ khóa: Đánh giá hiệu quả đào tạo, mô hình Kirkpatric, quy trình quản lý đào tạo
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chi phí. Trước bối cảnh đó, VNPT cũng như các
doanh nghiệp không thể cắt giảm hoạt động đào tạo
hay không thể triển khai đào tạo tràn lan mà không
tính tới hiệu quả hoạt động mà giải pháp chung đề
ra liên quan tới đào tạo là vẫn phải tiếp tục và tăng
cường đào tạo nhiều hơn nữa cho những nhu cầu mà
trực tiếp tác động tới hiệu quả sản xuất kinh doanh
và cắt giảm những kế hoạch đào tạo có độ ưu tiên
không cao. Để làm được việc này, việc thực hiện
đào tạo phải theo đúng quy trình đào tạo gồm: (1)
Đánh giá nhu cầu đào tạo, (2) Thiết kế chương trình
và phát triển tài liệu đào tạo (3) Tổ chức đào tạo và
(4) Đánh giá hiệu quả đào tạo được mô tả ở hình 1.

Trong quy trình này bước đánh giá hiệu quả đào
tạo rất được quan tâm để luôn khẳng định lại sự hữu
ích của các khóa đào tạo được minh chứng trực tiếp
và định lượng. Kết quả đào tạo là những kiến thức, kỹ
năng phải được áp dụng vào thực tế công việc và góp

phần vào sự thành công, cải thiện kết quả công việc.
2. Mô hình Kirkpatric về đánh giá hiệu quả

đào tạo
Mô hình Kirkpatric trong đánh giá hiệu quả đào

tạo là mô hình được sử dụng phổ biến nhất trong các
doanh nghiệp hiện nay. Theo mô hình này, hiệu quả
đào tạo được đánh giá theo bốn cấp độ sau: (1).
Phản ứng, (2). Học tập, (3). Hành vi và (4). Kết quả.

2.1. Cấp độ 1 (Phản ứng): là cấp độ đầu tiên đánh
giá sự hài lòng của học viên về khóa học ngay sau
khi kết thúc khóa học. Sự hài lòng của học viên sẽ
được đánh giá theo nhiều tiêu chí khác nhau trong đó
thường chia thành các nhóm: nội dung đào tạo, giảng
viên và phương pháp giảng dạy, công tác tổ chức đào
tạo và các yếu tố liên quan khác. Để thực hiện được
việc đánh giá cấp độ này, các phương pháp khác
nhau như: quan sát trực tiếp, khảo sát bằng bảng hỏi
và phỏng vấn trực tiếp học viên trong và sau khóa

Hình 1: Quy trình quản lý đào tạo áp dụng tại VNPT

Hình 2: Mô hình Kirkpatric trong đánh giá hiệu quả đào tạo
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học bởi đơn vị tổ chức đào tạo. Mức độ hài lòng này
là cơ sở đầu tiên để đánh giá sự thành công, kết quả
thực hiện chương trình hay khóa đào tạo.

2.2. Cấp độ 2 (Học tập): đánh giá kiến thức, kỹ
năng mà các học viên thu được qua chương trình
đào tạo căn cứ vào mục tiêu, các kết quả đào tạo đã
được xác định tại bước đánh giá nhu cầu trước đào
tạo và thực tế kết quả sau đào tạo. Để đánh giá được
cấp độ này có nhiều phương pháp khác nhau như:
bài kiểm tra (tự luận, trắc nghiệm), thực hành kỹ
năng, bài tập thuyết trình/đóng vai... tùy thuộc vào
nội dung đào tạo. Trên thực tế, để kiểm tra mức độ
thành thạo kỹ năng thì buộc phải sử dụng phương
pháp thực hành thực tế thì mới chính xác và đảm
bảo khả năng áp dụng vào công việc sau đào tạo.
Việc đánh giá cấp độ này rất quan trọng khẳng định
kết quả đào tạo ngay sau khi chương trình đào tạo
kết thúc.

2.3. Cấp độ 3 (Hành vi/ứng dụng): đánh giá mức
độ áp dụng, vận dụng kiến thức và kỹ năng đã học
được từ khóa học vào công việc thực tế của người
học để góp phần trực tiếp cải thiện kết quả công
việc. Việc đánh giá cấp độ 3 này thường được đánh
giá từ 3 đến 6 tháng sau khi chương trình đào tạo kết
thúc và cần sự phối hợp rất chặt chẽ của chuyên gia
đào tạo và doanh nghiệp, đơn vị trực tiếp quản lý
người học. Phương pháp được sử dụng để thu thập
thông tin về mức độ áp dụng này thường là phỏng
vấn trực tiếp người học và cán bộ quản lý cấp trên
cũng như tiến hành khảo sát bằng bảng hỏi để có
được kết quả định lượng. Thực tế, việc áp dụng sau
đào tạo cũng có rất nhiều rào cản khác nhau ở các
doanh nghiệp khi mà công tác đào tạo không được

thực hiện bài bản và khi người quản lý ít quan tâm
tới công tác đào tạo và phát triển nhân viên.

2.4. Cấp độ 4 (Kết quả): Đây là cấp độ đánh giá
cuối cùng và cao nhất trong mô hình Kirkpatric
nhằm đánh giá mức độ tác động của đào tạo vào kết
quả hoạt động của doanh nghiệp. Kết quả đánh giá
này cần khẳng định đào tạo có tác động vào kết quả
hoạt động hay không? Nếu có thì tỷ lệ % định lượng
một cách tương đối là bao nhiêu? Đây là cấp độ
đánh giá cao nhất và phụ thuộc nhiều vào toàn bộ hệ
thống quản trị nội bộ của doanh nghiệp.

Thực tế các doanh nghiệp ở Việt Nam hiện nay
thì đều có đánh giá hiệu quả đào tạo nhưng chỉ dừng
lại ở cấp độ 1 và 2, tức là học viên sau khóa học sẽ
có nhận xét về sự hài lòng và đơn vị tổ chức đào tạo
đánh giá kết quả thu được của học viên về kiến thức
và kỹ năng. Việc đánh giá hiệu quả như vậy chỉ
dừng lại ở giai đoạn trong đào tạo mà không tiếp tục
triển khai các cấp độ đánh giá sau đào tạo. Do đó,
thường các doanh nghiệp khó đánh giá được tác
động của đào tạo vào kết quả công việc một cách
định lượng. Với VNPT, trong các năm gần đây, việc
đánh giá hiệu quả đào tạo đã được quan tâm và đã
tiến hành đánh giá hiệu quả đào tạo tới cấp độ 3 và
một số ít chương trình đã thực hiện một phần đánh
giá ở cấp độ 4 theo mô hình Kirkpatric.

3. Phương pháp nghiên cứu
Nhằm sử dụng hiệu quả nguồn lực cho đào tạo

cũng như làm tốt vai trò đào tạo và phát triển nguồn
nhân lực đáp ứng đúng và kịp thời các yêu cầu đào
tạo có tác động trực tiếp tới kết quả sản xuất kinh
doanh, việc đánh giá hiệu quả các chương trình đào
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tạo nói chung và chương trình đào tạo giảng viên
nội bộ nói riêng, của Tập đoàn Bưu chính Viễn
thông Việt Nam là rất cần thiết.

Để đánh giá hiệu quả đào tạo của chương trình
phát triển giảng viên nội bộ của VNPT tại Hải
phòng, nhóm nghiên cứu đã áp dụng mô hình Kir-
patric nêu trên và tiến hành thu thập thông tin thông
qua phỏng vấn và điều tra bằng bảng hỏi. Các dữ
liệu thu được đã được phân tích thông qua sử dụng
phương pháp thống kê mô tả. Bảng 1 mô tả chi tiết
phương pháp thu thập thông tin phục vụ cho đánh
giá hiệu quả chương trình đào tạo.

Điều tra bằng bảng hỏi Học viên tham gia chương
trình đào tạo giảng viên nội bộ tại VNPT Hải Phòng
25 học viên tham gia chương trình đào tạo.

4. Kết quả đánh giá hiệu quả đào tạo tại VNPT
Phần này trình bày kết quả đánh giá hiệu quả

chương trình đào tạo giảng viên nội bộ của VNPT
tại Hải phòng trên cơ sở vận dụng mô hình 4 cấp độ
về đánh giá hiệu quả đào tạo của Kirkpatric.

4.1. Hầu hết học viên hài lòng về chương trình
đào tạo

Kết quả khảo sát cho thấy, hầu hết học viên
(96%) đồng ý rằng giảng viên có kiến thức chuyên
môn sâu, có kinh nghiệm thực tiễn tốt và có phương
pháp giảng dạy hiện đại và chuẩn bị bài giảng công
phu, tạo được không khí học tập thảo luận tích cực,
sôi nổi. Gần 84% số học viên đồng tình rằng nội
dung chương trình đào tạo phù hợp và thiết thực với
công việc của họ, 70% đồng ý có sự kết hợp hiệu
quả giữa lý thuyết và thực hành, 78% cho rằng chất
lượng tài liệu học khá tốt, 75% cho rằng tính khoa
học và kết cấu giữa các module đào tạo tốt. Về công
tác tổ chức và quản lí lớp, toàn bộ học viên đều cho
rằng phòng học và chất lượng các thiết bị hỗ trợ
giảng dạy và học tập là tốt, tính chuyên nghiệp của

công tác tổ chức khá, tinh thần thái độ và sự hỗ trợ
của cán bộ quản lí lớp ở mức khá. Nhìn chung, đa
số học viên (82%) hoàn toàn hài lòng về chương
trình đào tạo. Tuy nhiên, để chương trình đào tạo tốt
hơn, cần quan tâm cải thiện nội dung chương trình
thông qua thiết kế các bài tập tình huống, các trò
chơi phù hợp hơn với nội dung khóa học.

4.2. Phần lớn học viên đã nắm vững kỹ năng và
kiến thức được truyền đạt sau khóa đào tạo

Để đánh giá mức độ học hỏi của học viên sau
khóa đào tạo, tất cả các học viên được yêu cầu
chuẩn bị bài giảng để thực hành giảng trong một
buổi. 14 trong số 25 học viên được lựa chọn ngẫu
nhiên để tham gia thao giảng. Những học viên này
gửi bài giảng cho giảng viên góp ý, một số bài giảng
được trình bày trước lãnh đạo công ty. Giảng viên
tiến hành cho điểm việc thực hành giảng của học
viên theo thang điểm có 3 mức độ: 0-không đạt yêu
cầu, 1- đạt yêu cầu nhưng cần phải cải thiện, 2-đạt
yêu cầu ở mức độ tốt. Học viên cũng tự đánh giá bài
thực hành giảng của bản thân theo thang điểm trên.
Thông qua thực hành thao giảng, giảng viên đánh
giá được mức độ tiếp thu kiến thức của học viên, các
kỹ năng thiết kế bài giảng, kỹ năng giảng dạy của
học viên.

Kết quả khảo sát cho thấy, khoảng 60% số học
viên được đánh giá ở mức đạt yêu cầu nhưng cần
phải cải thiện (1,1 đến 1,5); số còn lại dưới mức đạt
yêu cầu (từ 0,58 đến 0,97). Hình 3 minh họa cụ thể
các kết quả đánh giá phần thực hành thao giảng của
học viên.

Căn cứ vào chương trình đào tạo, các học viên sẽ
được yêu cầu viết bản kế hoạch hành động sau đào
tạo và đây sẽ là cơ sở để thu thập thông tin về việc
áp dụng các kiến thức, kỹ năng đã học được ở trên
vào công việc thực tế của học viên.

4.3. Nhìn chung, học viên đã ứng dụng được
Hình 3: Kết quả tổng hợp đánh giá phần thực hành thao giảng của học viên
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những kiến thức và kỹ năng đã được học vào thực
tế thực hiện công việc, khoảng một nửa số học
viên đã áp dụng tốt các kiến thức và kỹ năng vào
thực tế thực hiện công việc và có kết quả thực hiện
công việc cải thiện đáng kể

Kết quả khảo sát và phỏng vấn cho thấy đa số học
viên (92%) sau khóa học 6 tháng đã thực hiện các
khóa đào tạo nội bộ; 8% chưa thực hiện giảng dạy
khóa học nào. Nguyên nhân chưa áp dụng là do kế
hoạch công việc thay đổi hoặc có thực hiện công
việc nhưng chỉ ở mức độ chia sẻ kinh nghiệm cho
đồng nghiệp. Trong số 92% học viên đã thực hiện
các khóa đào tạo nội bộ thì có 58% số học viên đã
xây dựng được mục tiêu đào tạo rất thành thạo; 62%
đã xây dựng được tài liệu đào tạo rất tốt; 48% đã
biết cách và tạo được môi trường học tập tích cực,
thân thiện và 62% đã áp dụng thành công phương
pháp giảng dạy lấy học viên làm trung tâm. Kết quả
phỏng vấn các cán bộ quản lý trực tiếp của học viên
cho kết quả là tất cả họ đều đồng ý là học viên tham
gia khóa học (là cán bộ mình quản lý trực tiếp) đều
đã áp dụng kết quả khóa học vào công việc, cụ thể
thông qua các hoạt động như: thực hiện khóa đào
tạo nội bộ; hướng dẫn nhân viên, đồng nghiệp qua
công việc; phổ biến quy định, chính sách mới của
VNPT (chủ yếu) và thực hiện hội thảo chia sẻ kinh
nghiệm thực tế. Thông qua việc áp dụng này, các
học viên tự đánh giá kỹ năng làm việc cá nhân liên
quan đã được hoàn thiện hơn: tự tin hơn trong giao
tiếp và thuyết trình trước đám đông; chủ động và
tích cực chia sẻ kinh nghiệm với đồng nghiệp; tư
duy hướng về khách hàng đã thay đổi và lập kế
hoạch công việc của bản thân tốt hơn. Qua kết quả
áp dụng kiến thức đã học vào thực tế công việc này,
các học viên và cán bộ quản lý đều mong muốn đơn
vị tiếp tục quan tâm tới đào tạo cán bộ và tăng
cường thúc đẩy, tạo điều kiện để cán bộ áp dụng vào

thực tế công việc.

4.4. Về tác động của khóa đào tạo đối với hoạt
động của doanh nghiệp, kết quả phỏng vấn và xử
lý dữ liệu thứ cấp cho thấy kết quả công tác bán
hàng và chăm sóc khách hàng của nhóm học viên
có tăng lên một phần do khả năng giao tiếp thuyết
trình được cải thiện; công tác đào tạo nội bộ của
đơn vị được đẩy mạnh, kết quả công việc của học
viên được cải thiện nhưng không đủ số liệu để
tách tác động của đào tạo vào kết quả công việc
với các số liệu định lượng

Tóm lại, việc đánh giá hiệu quả đào tạo của
chương trình đào tạo giảng viên nội bộ “phát triển
đội ngũ giảng viên về kinh doanh và bán hàng” ở
các mức độ khác nhau cho thấy đây là một chương
trình đào tạo được đánh giá cao về chất lượng giảng
viên, chất lượng chương trình cũng như là chất
lượng công tác tổ chức lớp. Tuy nhiên, bên cạnh đó
chương trình vẫn còn một số điểm cần cải thiện liên
quan đến nội dung chương trình đào tạo. Kết quả
đánh giá ở cấp độ 3 và 4 chỉ ra rằng học viên đã áp
dụng các kiến thức từ khóa học vào công việc và kết
quả công việc của họ được cải thiện từ việc vận
dụng những kiến thức và kỹ năng này, cụ thể là số
lượng cũng như chất lượng các khóa học đã được
tăng lên; chất lượng công tác chăm sóc khách hàng,
kết quả công tác bán hàng cũng tăng lên. Để giúp
cho công tác đào tạo nói chung và công tác đánh giá
hiệu quả đào tạo nói riêng thật sự đạt kết quả thì các
chương trình đào tạo nhất thiết cần phải được thực
hiện bài bản theo các bước trong quy trình đào tạo.
Việc đánh giá hiệu quả đào tạo của chương trình đào
tạo này là điểm khởi đầu giúp Tập đoàn nhân rộng
phương pháp và mô hình này để tiến hành đánh giá
hiệu quả của tất cả các chương trình đào tạo khác
đã, đang và sẽ thực hiện trong tương lai.�
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