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Tóm tắt: Các nghiên cứu trước đây đã chỉ ra rằng không có nhiều tổ chức thực hiện 
các bước đầy đủ để đánh giá chất lượng và kết quả đào tạo, đặc biệt là với việc đào 
tạo cho quản lý cấp cao. Dựa trên các nghiên cứu về đánh giá đào tạo trong doanh 
nghiệp, nhóm tác giả đề xuất một bộ tiêu chí đánh giá đào tạo quản lý cấp cao. Bộ 
tiêu chí được xây dựng dành cho khóa đào tạo quản lý Keieijuku theo triết lý quản 
trị Nhật Bản với 4 cấp độ đo lường gồm: phản ứng sau khóa học, kiến thức kỹ năng 
học hỏi được, hành vi trong công việc và xã hội và kết quả đối với tổ chức và xã hội 
được kiểm tra với dữ liệu thu được từ 220 học viên tham gia khóa học này. Phương 
pháp phân tích nhân tố được sử dụng để kiểm định độ tin cậy của thang đo đề xuất. 
Kết quả nghiên cứu cho thấy có sự tin cậy và nhất quán đáng kể trong việc đánh giá 
hiệu quả đào tạo dựa vào mô hình và các tiêu chí được đề xuất. Bộ tiêu chí và thang 
đo này có thể được sử dụng trong các tổ chức đào đạo và các doanh nghiệp để đánh 
giá hiệu quả với đối tượng tham gia đào tạo là quản trị viên cấp cao.

Từ khóa: Đánh giá hiệu quả, Đào tạo, Keieijuku

EVALUATION CRITERIA OF TOP MANAGEMENT TRAINING 
EFFECTIVENESS: A CASE STUDY OF KEIEIJUKU BUSINESS 

TRAINING COURSE

Abstract: Previous studies have shown that organizations do not seem to concentrate 
on taking adequate steps to assess the quality and outcomes, especially with training 
for senior management. Based on studies on training evaluation, we propose a set 
of criteria to evaluate senior management training. It is built for the Keieijuku, 
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1. Đặt vấn đề

Đào tạo và phát triển được Dessler (2005) định nghĩa là một quá trình sử dụng 
nhiều phương pháp khác nhau để cung cấp cho nhân viên mới và hiện tại những 
kỹ năng cần thiết để thực hiện công việc. Nói cách khác, đào tạo là quá trình phát 
triển kỹ năng, thói quen, kiến thức và thái độ ở nhân viên nhằm mục đích nâng cao 
hiệu quả của nhân viên ở vị trí hiện tại cũng như chuẩn bị cho nhân viên vào các vị 
trí tương lai trong tổ chức. Đào tạo cũng được coi là một tác nhân mạnh mẽ để tạo 
điều kiện cho tổ chức mở rộng, phát triển khả năng và cải thiện lợi nhuận (Cosh 
& cộng sự, 1998). Đánh giá đào tạo là một thành phần quan trọng trong việc cung 
cấp hướng dẫn cho các tổ chức về các quyết định đầu tư vốn nhân lực của họ bởi 
vì nó là một phương tiện để xác định xem đào tạo có giá trị đối với doanh nghiệp 
hay không. Đánh giá chương trình đào tạo nào cũng liên quan đến việc xác định sự 
thay đổi trong hành vi của nhân viên và sự thay đổi cần thiết trong cơ cấu tổ chức. 
Do đó, việc đánh giá hiệu quả chương trình đào tạo phải đảm bảo chỉ ra liệu chương 
trình đào tạo có thể thực hiện các mục tiêu ban đầu của các bên tham gia hay không.

Có thể dễ dàng đánh giá hiệu quả một khóa học cho nhân viên với một nội dung hoặc 
kỹ năng chuyên sâu nào do các tiêu chí đánh giá khá rõ ràng và tập trung. Tuy nhiên, 
việc xây dựng thang đo và tiêu chí đánh giá hiệu quả của nhà quản trị sau một khóa học 
về quản lý sẽ khá phức tạp. Việc xây dựng một bộ tiêu chí để các doanh nghiệp có thể sử 
dụng để đánh giá hiệu quả hoạt động đào tạo cho quản trị viên giúp doanh nghiệp có kế 
hoạch đào tạo và phát triển các cán bộ quản lý nguồn và tiếp tục thay đổi doanh nghiệp 
trong tương lai. Trong nghiên cứu này, nhóm tác giả xây dựng một bộ tiêu chí đánh giá 
hiệu quả đào tạo quản trị viên để đo lường các tác động của đào tạo tới cá nhân nhà quản 
trị cũng như với tổ chức và xã hội. Các tiêu chí đo lường sẽ được kiểm định trong cộng 
đồng các nhà quản trị tham gia khóa học kinh doanh Keieijuku.

Sau nội dung đặt vấn đề, phần 2 sẽ tổng quan các nghiên cứu trước đây về đánh 
giá hiệu quả đào tạo và cách tiếp cận để đánh giá hiệu quả đào tạo cho quản lý cấp 
cao, bộ tiêu chí đánh giá hiệu quả đào tạo cho quản lý cấp cao tham gia chương trình 
Keieijuku được tác giả đề xuất. Phần 3 mô tả phương pháp nghiên cứu. Tại phần 4, 

the Japanese management philosophy business training course, with four levels 
of measurement, namely reaction after the course, knowledge and skills learned, 
professional work and social behavior, and outcomes for the organization and 
society. The research data were collected from 220 senior managers participating 
in this course. The factor analysis method was employed to test the reliability of 
the proposed scale. The results show considerable reliability and consistency in 
evaluating training effectiveness based on the proposed model and criteria. This 
set of criteria and scales can be used in training organizations and businesses to 
evaluate the effectiveness of training participants who are senior administrators.
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bộ tiêu chí và các câu hỏi đo lường kèm theo sẽ được kiểm định độ tin cậy và nhất 
quán dựa trên phương pháp phân tích nhân tố để kết luận khả năng áp dụng vào thực 
tiễn doanh nghiệp. Cuối cùng, phần 5 sẽ đưa ra kết luận và hàm ý quản trị.

2. Tổng quan về đánh giá hiệu quả đào tạo

2.1 Khái niệm và tầm quan trọng của đánh giá đào tạo

Trước hết, đánh giá được hiểu là hoạt động xác định giá trị (Williams, 1976). 
Goldstein (1993) định nghĩa đánh giá là “tập hợp có hệ thống các thông tin mô tả và 
phán đoán cần thiết để đưa ra các quyết định hiệu quả liên quan đến việc lựa chọn, 
chấp nhận và sửa đổi các hoạt động xây dựng khác nhau”.

Một trong những định nghĩa đầu tiên về đánh giá đào tạo cho rằng đây là quá 
trình cố gắng đánh giá tổng giá trị của đào tạo, nghĩa là lợi ích, chi phí và kết quả 
chung mang lại cho tổ chức cũng như giá trị của việc cải thiện hiệu suất công việc 
của những người đã tham gia đào tạo (Lewis & Thornhill, 1994). Đánh giá đào tạo 
cần mang lại thông tin về lợi ích của một chương trình đào tạo và đánh giá giá trị 
của việc đào tạo dựa trên thông tin đó. Đánh giá đào tạo được định nghĩa là một quá 
trình thu thập dữ liệu và thông tin có hệ thống để xác định xem đào tạo có hiệu quả 
hay không (Goldstein & Ford, 2002).

Để xác định hiệu quả của đào tạo, cần phải có đánh giá đào tạo (Bramley & Kitson, 
1994; Tennant & cộng sự, 2002). Boulmetis & Dutwin (2000) định nghĩa đánh giá là 
quá trình thu thập và phân tích dữ liệu một cách có hệ thống nhằm xác định xem đã 
hoặc đang đạt được các mục tiêu ở mức độ nào. Schalock (2001) coi đánh giá hiệu 
quả đào tạo là việc xác định mức độ mà một chương trình đã đạt được các tiêu chí 
và mục tiêu hoạt động đã nêu. Từ kết quả đánh giá đào tạo, tổ chức sau đó sẽ có thể 
xác định chính xác hơn liệu khóa đào tạo được thực hiện có hiệu quả hay không. Tuy 
nhiên, Broad & Newstrom (1992) đã chỉ ra rằng để đào tạo có hiệu quả, các kỹ năng 
và kiến thức học được trong quá trình đào tạo phải được chuyển giao trong công việc.

Huang (2001) đã đề cập rằng trong hầu hết các nghiên cứu liên quan đến hiệu quả 
đào tạo, trọng tâm là xác định mối quan hệ giữa hệ thống đào tạo/hoạt động đào tạo 
hoặc các yếu tố (cá nhân và tổ chức) liên quan với hiệu quả đào tạo, chú trọng đến mục 
tiêu, nội dung, các yếu tố tổ chức, chi phí, thời gian đào tạo, mức độ bao phủ của nhân 
viên, phương pháp phân phối, lợi nhuận, tăng trưởng và hiệu suất tổng thể của tổ chức.

Mục đích của kế hoạch chiến lược để đánh giá đào tạo là phát triển các phương 
pháp nghiêm ngặt để đánh giá và báo cáo hiệu quả của đào tạo để cải thiện các hoạt 
động liên quan đến đào tạo (SWEC, 2004). Nhiều tổ chức lo ngại về sự đóng góp 
của đào tạo đối với hoạt động của tổ chức, tính khả thi của việc xác nhận và đánh 
giá đó không được xác định một cách nhất quán. Một trong những lý do được đưa 
ra bởi Huang (2001) là đánh giá đào tạo thường chỉ tập trung vào số lượng đào tạo 
được cung cấp chứ không phải chất lượng của đào tạo.
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Theo Sims (1993), tầm quan trọng của hoạt động đánh giá đào tạo là cải tiến 
chương trình đào tạo; cung cấp thông tin cho những người xây dựng chương trình 
đào tạo, quản lý và người tham gia chương trình; và để đánh giá mức độ kỹ năng 
của người tham gia đào tạo. Từ quan điểm quản lý, hoạt động đào tạo hiệu quả được 
đánh giá là phù hợp với thời gian và tiền bạc đầu tư cho nó.

2.2 Mô hình đánh giá hiệu quả đào tạo

Kirkpatrick (1959) đã tạo ra mô hình đánh giá bốn cấp độ áp dụng trong lĩnh 
vực đào tạo của công ty. Bốn cấp độ trong mô hình đánh giá của Kirkpatrick bao 
gồm: (1) Cấp độ phản ứng, đánh giá và cung cấp thông tin về phản ứng của những 
người tham gia về chương trình đào tạo giúp người xây dựng chương trình đào tạo 
đo lường mức độ hiệu quả của việc đào tạo và xác định các vấn đề đã, đang và có 
thể xảy ra trong khoá học; (2) Cấp độ học tập xác định hiệu quả của chương trình 
đào tạo trong việc giảng dạy các kiến thức, kỹ năng và thái độ cho người tham 
gia; (3) Đánh giá hành vi, đo lường mức độ chuyển giao các kiến thức, kỹ năng và 
thái độ sang công việc thực tế của những người đã tham gia chương trình đào tạo;  
(4) Xác định những kết quả cuối cùng nào xảy ra khi học viên tham gia vào chương 
trình đào tạo.

Ekaterini & Constantinos-Vasilios (2009) đề xuất một mô hình mới sử dụng để 
đánh giá hiệu quả đào tạo quản lý. Mô hình bao gồm sáu phần được liên kết chặt 
chẽ để đáp ứng mục tiêu của các khóa đào tạo kinh doanh: (1) Phản ứng đối với 
quá trình đào tạo; (2) Học tập thực tế; (3) Thay đổi hành vi công việc; (4) Thay đổi 
trong hiệu suất công việc; (5) Ảnh hưởng đến nhóm tổ chức; (6) Ảnh hưởng xã hội.

Traci & Justin (2019) đóng góp vào hệ thống lý thuyết về đánh giá đào tạo trong 
doanh nghiệp với bộ khung đánh giá đào tạo đa cấp kiểm tra các tiêu chí có thể được 
sử dụng để đánh giá hiệu quả đào tạo ở cấp độ phân tích cá nhân, giữa các cá nhân 
trong doanh nghiệp và cấp vĩ mô. Đây là những tác giả đầu tiên cung cấp tổng quan 
toàn diện về rất nhiều tiêu chí để đánh giá hiệu quả đào tạo trong doanh nghiệp. Bốn 
nhóm tiêu chí lớn được đề cập bao gồm: sử dụng đào tạo, các chỉ số hiệu quả về tình 
cảm, các chỉ số hiệu quả hoạt động và hiệu quả tài chính.

Có thể thấy các mô hình đánh giá hiệu quả đào tạo trong doanh nghiệp đều dựa 
trên mô hình đánh giá chung của Kirkpatrick và tập trung vào đối tượng nhân viên 
nói chung hoặc các quản lý cấp trung trở xuống. Với đặc trưng công việc khá trừu 
tượng và mang tính chiến lược, việc xây dựng mô hình đánh giá hiệu quả đào tạo 
đối với các nhà quản trị cấp cao còn gặp khó khăn và chưa được khai thác. Nghiên 
cứu này sẽ khai thác khoảng trống chưa được các tác giả khác đề cập tới với việc 
xây dựng mô hình và tiêu chí cụ thể đánh giá hiệu quả đào tạo với các quản trị viên 
cấp cao trong các doanh nghiệp vừa và nhỏ.
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2.3 Cách tiếp cận đánh giá hiệu quả đào tạo của quản trị viên cấp cao

Các nhà quản trị cấp cao là những người ở cấp cao nhất hoặc gần cao nhất của 
tổ chức, phải chịu trách nhiệm đưa ra những quyết định và thiết lập các kế hoạch 
cũng như các mục tiêu có ảnh hưởng đến toàn bộ tổ chức. Katz (1955) đã chỉ ra 3 
nhóm kỹ năng quan trọng cho nhà quản trị bao gồm kỹ năng khái quát hóa, kỹ năng 
nhân sự và kỹ năng chuyên môn. Trong đó, kỹ năng khái quát hóa/tư duy là kỹ năng 
rất quan trọng với các nhà quản trị cấp cao, đòi hỏi họ có kiến thức và nhiều kinh 
nghiệm trong việc quản lý doanh nghiệp. Việc đào tạo cho các nhà quản trị viên cấp 
cao ngoài cung cấp cho họ kiến thức về quản lý doanh nghiệp nói chung còn giúp 
họ có cơ hội rèn luyện và nâng cao các kỹ năng cần thiết này. Việc đánh giá hiệu 
quả đào tạo cho nhà quản trị cũng theo đó mà phức tạp hơn đào tạo cho nhân viên 
rất nhiều do phải xác định được các mục tiêu khá trừu tượng liên quan tới công việc 
và kỹ năng của người tham gia.

Trong lý thuyết đánh giá về hiệu quả của nhà quản lý, có hai khuynh hướng cơ 
bản. Cách tiếp cận đầu tiên lấy cá nhân làm định hướng trung tâm và giải quyết việc 
đánh giá các kỹ năng và các đặc điểm cá nhân của người quản lý, trong khi cách 
tiếp cận thứ hai, lấy cá nhân làm định hướng trung tâm về kết quả mà người quản 
lý đạt được khi thực hiện nhiệm vụ của mình trong một khoảng thời gian xác định 
(Ekaterini & Constantinos-Vasilios, 2009). Cách tiếp cận thứ nhất dựa trên nguyên 
tắc rằng tính cách và các đặc điểm nổi bật của con người như kỹ năng, thái độ, giá 
trị, niềm tin và thậm chí cả ý kiến ảnh hưởng đến cách làm việc. Do đó, đánh giá 
hiệu quả của nhà quản lý được gọi là đánh giá hành vi công việc của họ trong khi 
họ thực hiện nhiệm vụ và công vụ của mình. Cách tiếp cận thứ hai cho rằng sẽ phù 
hợp hơn khi đo lường hiệu quả công việc bằng các hoạt động cụ thể.

Quan điểm của McEvoy & Buller (1990) ủng hộ ý tưởng rằng hai cách tiếp cận 
nhất thiết phải cùng tồn tại để ảnh hưởng của đào tạo đến hiệu quả của người quản 
lý và kết quả của đào tạo tới hành vi công việc đều có giá trị. Lewis & Kelly (1989) 
lưu ý, dù sử dụng bất kể cách nào để tăng hiệu quả của nhà quản trị, phải dựa trên 
động cơ hướng tới việc tăng hiệu quả của mình và phải chuẩn bị để nhận ra và chấp 
nhận nhu cầu ‘thay đổi thái độ, kiến thức và kỹ năng’.

Mối quan hệ không thể tách rời giữa lý thuyết “doanh nghiệp” và lý thuyết “quản 
lý” có nghĩa là các lý thuyết quản lý đã phát triển theo cách nhìn nhận về doanh 
nghiệp (Analoui, 1998). Do đó, quản lý hiệu quả là yếu tố cần thiết nhất để tổ chức 
hoạt động hiệu quả, tồn tại lâu dài và là yếu tố quan trọng nhất quyết định đến thành 
công của tổ chức (Mullins, 1993). Vì vậy khi đánh giá hiệu quả của nhà quản trị cấp 
cao, người chịu trách nhiệm chính về hoạt động của tổ chức thường sử dụng các 
thước đo định lượng như dữ liệu lịch sử hoặc các thước đo hiệu quả tài chính. Tuy 
vậy các tiêu chí này tự bản thân nó không đủ để hỗ trợ đánh giá chính xác và công 
bằng về hoạt động của các tổ chức nói chung và của nhà quản trị nói riêng (Kaplan & 
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Norton, 1996). Vượt xa hơn một bước so với việc đánh giá hiệu suất chỉ xét về bằng 
chứng hữu hình về kết quả, Kaplan & Norton (1996) đã đề xuất các hồ sơ năng lực 
cho các nhóm công việc. Chúng phải bao gồm nhiều kiến thức, kỹ năng và thái độ 
cần thiết để đáp ứng yêu cầu công việc và các mục tiêu của tổ chức.

Ekaterini & Constantinos-Vasilios (2009) cho rằng hiệu quả đào tạo với quản trị 
viên cấp trung sẽ được đo lường dựa trên 6 cấp độ khác nhau, trong đó chia làm 2 
nhóm lớn: các kết quả với cá nhân và kết quả với xã hội. Hiệu quả đào tạo trên cá 
nhân thể hiện ở việc đánh giá nội dung khóa học, những kiến thức mà học viên thu 
được cũng như các hành vi và thành tích trong công việc. Hiệu quả đào tạo trên khía 
cạnh xã hội thể hiện ở những thay đổi tích cực trong quản lý nhóm và quan hệ vị thế 
xã hội của các quản trị viên.

3. Phương pháp nghiên cứu cách đánh giá hiệu quả đào tạo quản trị viên cấp cao

Để xây dựng bộ tiêu chí đánh giá hiệu quả đào tạo quản trị viên cấp cao, nhóm 
tác giả sử dụng phương pháp nghiên cứu định tính theo quy trình, thứ nhất, xây 
dựng khung sơ bộ cho bộ tiêu chí và các thang đo đo lường các thành phần trong bộ 
tiêu chí đánh giá hiệu quả đào tạo dựa trên nghiên cứu các lý thuyết trước đây và 
phỏng vấn ý kiến chuyên gia. Thứ hai, sử dụng phương pháp phân tích nhân tố để 
kiểm định độ tin cậy và nhất quán của các thang đo.

3.1 Mẫu nghiên cứu về cách đánh giá hiệu quả đào tạo quản trị viên cấp cao

Nghiên cứu được triển khai trong cộng đồng các nhà quản trị cấp cao tham gia 
khóa học kinh doanh cao cấp Keieijuku. Cộng đồng Keieijuku Việt Nam (Keieijuku 
Club) bao gồm các doanh nghiệp tư nhân là thành viên của khóa học Keieijuku - 
khoá học kinh doanh cao cấp trực thuộc Viện Phát triển Nguồn Nhân lực Việt Nam 
– Nhật Bản (VJCC). Mục tiêu đào tạo quản lý theo kiểu Nhật Bản hướng các doanh 
nghiệp tới việc hiện thực hóa triết lý coi con người là nguồn lực tổ chức quan trọng 
nhất thông qua các chiến lược xây dựng và kết nối trong cộng đồng, thị trường lao 
động nội bộ và phát triển nguồn nhân lực; và việc tạo ra các hoạt động tương ứng 
nhằm tối đa hóa đầu vào của yếu tố con người trong quá trình sản xuất.

Nhóm tác giả tiến hành chọn mẫu ngẫu nhiên nhằm thuận tiện cho quá trình thu 
thập dữ liệu. Bảng hỏi được gửi trực tiếp cho 50 (khoảng hơn 20% số phiếu) người 
tham gia khảo sát là các quản trị viên cấp cao - thành viên Cộng đồng Keieijku hoặc 
gửi online qua mẫu Google tới các thành viên khác thông qua Cộng đồng Keieijuku. 
Thời gian tiến hành thu thập thông tin từ 01/2022 đến 02/2022.

Về kích thước mẫu trong nghiên cứu, nhóm tác giả dựa vào quan điểm của Hair 
& cộng sự (2006), đối với phân tích nhân tố khám phá (EFA) thì cỡ mẫu phải bằng 
tối thiểu 5 lần số chỉ báo trong các thang đo. Trong bảng hỏi khảo sát của nghiên 
cứu có 37 biến quan sát dùng cho phân tích nhân tố nên cỡ mẫu tối thiểu phải đạt: 
37 x 5 = 185. Số lượng phiếu khảo sát thu về là 234 phiếu, sau khi nhóm tác giả 
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tiến hành rà soát và lọc các phiếu không đủ tiêu chuẩn, số lượng phiếu còn lại đưa 
vào phân tích là 220. Với số lượng mẫu này, kích thước mẫu đã đáp ứng đầy đủ yêu 
cầu trên.

3.2 Bộ tiêu chí đề xuất và phương pháp đo lường tiêu chí đánh giá hiệu quả đào 
tạo quản trị viên cấp cao

Nhóm tác giả phát triển một thang đo được thiết kế đặc biệt cho các nhà quản 
lý cấp cao. Dựa trên nghiên cứu hiện có về các tiêu chí hoạt động của nhà quản lý 
(Fraser, 1999), tiêu chí đo lường hiệu quả của nhà quản trị cấp trung (Ekaterini & 
Constantinos-Vasilios, 2009), mô hình đánh giá hiệu quả đào tạo của Kirtpatrick 
(1959), mô hình đánh giá hiệu quả đào tạo đa cấp của Traci & Justin (2019); kết 
hợp ý kiến phỏng vấn 3 chuyên gia trong lĩnh vực đào tạo doanh nghiệp và một số 
nhà quản trị cấp cao, bộ tiêu chí được nhóm tác giả xây dựng bao quát các nhiệm 
vụ, kỹ năng và thuộc tính của các nhà quản trị cấp cao có được sau khi tham gia 
đào tạo trong khóa học quản trị viên cấp cao. Đồng thời các tiêu chí này cũng tích 
hợp với việc đo lường hiệu quả đào tạo theo triết lý quản trị Nhật Bản cho các 
học viên.

Kết quả đào tạo đối với cá nhân bao gồm 3 nhóm cấp độ trong mô hình của 
Kirtpatrick: (1) Phản ứng của các nhà quản trị về quá trình đào tạo về nội dung 
và các điều kiện kỹ thuật cần thiết về khóa đào tạo; (2) Những thay đổi về kiến 
thức, kỹ năng từ khóa học; (3) Thay đổi trong hành vi làm việc tại doanh nghiệp 
cũng như ngoài xã hội. Sự hài lòng trong công việc được các tác giả Ekaterini & 
Constantinos-Vasilios (2009), Traci & Justin (2019) chỉ ra có mối quan hệ với việc 
học tập trong quá trình đào tạo. Các nhà nghiên cứu này cũng đề cập tới vai trò 
của việc phản hồi về học tập tới sự hài lòng sau khóa học. Việc xây dựng giá trị 
cho doanh nghiệp là một trong những mục tiêu hướng tới của nhiều khóa học về 
kinh doanh. Đặc biệt theo triết lý quản trị Nhật Bản, việc có định hướng rõ ràng 
về giá trị của tổ chức là yêu cầu quan trọng nhằm vạch rõ đường hướng tạo ra lợi 
ích cho xã hội. Chính vì vậy, nhóm tác giả đồng tình với quan điểm của Ekaterini 
& Constantinos-Vasilios (2009) rằng việc nhà quản trị xác định được giá trị của 
doanh nghiệp là một trong những kết quả kỳ vọng cũng như tiêu chí đánh giá sau 
đào tạo. Tương tự, ra quyết định theo nhóm và lãnh đạo định hướng con người 
cũng là triết lý Nhật Bản quan trọng được truyền tải trong khóa học Keieijuku; do 
đó cần được đưa ra là tiêu chí đánh giá hiệu quả của học viên tham gia. Các hiệu 
quả làm việc nhóm và tổ chức, liên quan tới lãnh đạo nhóm, ủy quyền nhân viên, 
cũng được Traci & Justin (2019) tổng hợp và khẳng định trong mô hình nghiên cứu 
của mình. Sự khẳng định bản thân được định nghĩa là niềm tin vào khả năng thực 
hiện một nhiệm vụ được giao của một người (Bandura, 1977, trích trong Traci và 
Justin, 2019). Salas & cộng sự (2012) cho rằng “đào tạo nên được thiết kế để thúc 
đẩy hiệu quả của bản thân và sau đó củng cố nó sau này”. Với một người quản lý 
cấp cao, việc tin tưởng và khẳng định bản thân giúp họ tự tin ra quyết định, tham 
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gia nhiều hơn vào các hoạt động của tổ chức và xã hội. Chính vì vậy nhóm tác giả 
lựa chọn đây là một trong những tiêu chí quan trọng của các quản trị viên cấp cao 
sau khi tham gia đào tạo.

Kết quả đào tạo với tổ chức và xã hội tương ứng với cấp độ cao nhất trong mô 
hình của Kirtpatrick: thay đổi về kết quả mong muốn với tổ chức và xã hội. Quản 
trị viên cấp cao là người xác định tầm nhìn, chiến lược và các định hướng phát triển 
cho toàn bộ tổ chức, hiệu quả hoạt động của họ sẽ được thể hiện trong kết quả hoạt 
động thực tế của tổ chức trên nhiều phương diện. Đối với tổ chức, hiệu quả hoạt 
động sau khi nhà quản trị được đào tạo là những thay đổi chung của tổ chức về văn 
hóa doanh nghiệp theo định hướng mô hình quản trị Nhật Bản (đề cao con người, 
cộng đồng và sự hài hòa trong các mối quan hệ), hiệu quả hoạt động sản xuất kinh 
doanh. Đối với xã hội, sự thay đổi kỳ vọng với nhà quản trị nằm ở chỗ họ sẽ có ý 
thức và hành động hỗ trợ xã hội trên hai phương diện: chia sẻ và kết nối kiến thức 
cùng các hoạt động trách nhiệm với xã hội (đây cũng là các mục tiêu hướng tới của 
phong cách quản trị Nhật Bản mà các doanh nghiệp học tập).

Bảng 1. Mô hình và bộ tiêu chí đề xuất đánh giá hiệu quả quản trị viên cấp cao

Cấp độ đánh giá Các tiêu chí đánh giá Số câu hỏi Nguồn
Cấp 1: Phản ứng 
sau khóa học

Nội dung của khóa học (Phản ứng 
của học viên về nội dung, tính hữu 
ích của khóa học ngay sau khi học)

7 Ekaterini & 
Constantinos-

Vasilios (2009)
Điều kiện học tập (Phản ứng của học 
viên về các điều kiện kỹ thuật cần 
thiết phục vụ khóa học)

3

Cấp 2: Kiến thức, 
kỹ năng học hỏi

Kiến thức, kỹ năng (Các kiến thức, 
kỹ năng lĩnh hội được sau khi học)

3

Cấp 3: Hành vi 
trong công việc và 
xã hội

Giá trị (Việc xây dựng giá trị cho 
doanh nghiệp)

3

Sự hài lòng trong công việc (Sự hài 
lòng về những kiến thức kỹ năng sử 
dụng trong quá trình làm việc)

4

Ủy quyền (Mức độ ủy quyền cho cấp 
dưới)

3

Lãnh đạo nhóm (Hiệu quả trong lãnh 
đạo nhóm)

5

Tự khẳng định (Mức độ tự tin, muốn 
khẳng định bản thân với xã hội)

5 Block (1988); 
Shaw & Risking 

(1983)
Cấp 4: Kết quả 
thực tế với tổ chức 
và xã hội

Thay đổi trong văn hóa doanh nghiệp, 
hiệu quả kinh doanh và các hoạt động 
kết nối và thực hiện trách nhiệm xã hội

4 Nhóm tác giả

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả
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Bộ câu hỏi gồm 37 câu được xây dựng và thiết kế nhằm thu thập dữ liệu cụ thể 
phù hợp với mục tiêu của khóa học kinh doanh cao cấp theo định hướng quản trị 
Nhật Bản. Các câu trả lời được đưa ra trên thang đo 5 mức độ Likert. Có 9 tiêu chí 
được đưa ra để đo lường mô hình đào tạo theo 4 cấp độ (phản ứng sau khóa học, 
kiến thức học tập, hành vi trong công việc và kết quả kỳ vọng của tổ chức) và sử 
dụng các câu hỏi làm phép đo (Phụ lục 1). Nhằm đánh giá tính chính xác và phù hơp 
của bộ tiêu chí, nhóm tác giả tiến hành nghiên cứu và kiểm định trên mẫu nghiên 
cứu là các quản trị viên cấp cao tham gia khóa học kinh doanh cao cấp Keieijuku.

4. Kết quả kiểm định tính phù hợp của bộ câu hỏi

Để điểm định tính phù hợp của bộ câu hỏi, cần đánh giá tính tin cậy của thang 
đo và giá trị của thang đo. Kỹ thuật phân tích EFA và phân tích nhân tố khẳng định 
(CFA) được sử dụng với mục đích khám phá mối quan hệ giữa các biến khác nhau 
và để nhóm các câu hỏi thành các nhóm nhỏ phù hợp có tính tin cậy và hội tụ, tránh 
làm sai lệch mô hình. Trước tiên, kỹ thuật phân tích EFA được sử dụng nhằm xác 
định các cấu trúc tiềm ẩn giữa các biến quan sát, kiểm tra xem các cấu trúc khám 
phá được có giống với lý thuyết không. Tiếp theo, phân tích CFA sẽ giúp xem xét 
các biến quan sát thuộc một biến tiềm ẩn có đang thể hiện được đặc tính của biến 
tiềm ẩn đó hay không đồng thời đánh giá được độ phù hợp của mô hình tổng thể.

Để đảm bảo sử dụng phương pháp phân tích nhân tố, kiểm định Bartlett và kiểm 
định Kaiser-Meyer-Olkin về mức độ phù hợp đã được thực hiện tương ứng. Kết quả 
cho mỗi cấp độ đánh giá chỉ ra rằng dữ liệu thích hợp cho mục đích phân tích nhân 
tố (0,5 ≤ KMO ≤ 1; giá trị sig. Bartlett’s test < 0,05). Theo thống kê, điều này có 
nghĩa là tồn tại các mối quan hệ giữa các biến và chúng phù hợp để đưa vào phân 
tích (Bryman, 1988).

Bảng 2. Kết quả kiểm định Bartlett và Kaiser-Meyer-Olkin của các cấp đánh giá

Chỉ số phân tích 
nhân tố

Cấp 1
Phản ứng 

sau khóa học

Cấp 2
Kiến thức 
kỹ năng 
học hỏi

Cấp 3
Hành vi trong 
công việc & 

xã hội

Cấp 4
Kết quả 

thực tế với 
tổ chức

Tổng thể

Kaiser-Meyer-Olkin 0,893 0,725 0,828 0,837 0,829

Kiểm định 
Bartlett

Chi-square 1416,417 269,297 2416,960 551,824 5117,589
Df 21 3 190 6 666
Sig. 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000

Chỉ số 
Eigenvalue

71,663 76,138 72,796 77,523 74,270

Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

EFA là một phương pháp phân tích thống kê dùng để rút gọn một tập gồm nhiều 
biến quan sát (k biến) thành một nhóm (K biến, K < k) để tập hợp lại các biến 
cùng đại diện cho một thang đo cụ thể có ý nghĩa hơn nhưng vẫn chứa đựng hầu 



Tạp chí Quản lý và Kinh tế quốc tế, số 148 (08/2022)     81

hết nội dung thông tin của biến ban đầu. Nhóm tác giả sử dụng phép trích hệ số 
PCA (Principal Components Analysis) với phép quay vuông góc Varimax do trong 
nghiên cứu đã xác định được biến độc lập và biến phụ thuộc. Chỉ số được xem xét ở 
đây là hệ số tải nhân tố (factor loading), chỉ số này thể hiện sự tương quan giữa các 
biến và nhân tố, hệ số này cho biết sự liên hệ chặt chẽ giữa các biến với nhau. Theo 
Hair & cộng sự (2006), hệ số tải 0,5 được dùng làm mức tiêu chuẩn với cỡ mẫu từ 
120 và đây cũng là hệ số được nghiên cứu sử dụng làm mức tiêu chuẩn. Kết quả 
phân tích tổng phương sai trích cho thấy tổng 37 biến quan sát được cấu trúc thành 
9 nhóm phù hợp với đề xuất của nghiên cứu bao gồm: Nội dung (7 biến); Điều kiện 
học tập (3 biến); Kiến thức, kỹ năng (3 biến); Giá trị tổ chức (3 biến); Sự hài lòng 
trong công việc (4 biến); Ủy quyền (3 biến); Lãnh đạo nhóm (5 biến); Tự khẳng 
định (5 biến); Kết quả đối với tổ chức, xã hội (4 biến). Với hệ số tải nhân tố là 0,5; 
có 9 nhóm nhân tố được trích với tiêu chí Eigenvalue lớn hơn 1 với tổng phương 
sai tích lũy là 74,270% tức là các nhân tố này giải thích được 74,270% giá trị của 
các biến quan sát. Các nhóm nhân tố được trích ra này phù hợp với 9 tiêu chí được 
nhóm tác giả đưa ra để đánh giá hiệu quả đào tạo từ đầu. Cụ thể trong từng nhóm: 
(i) Ở cấp độ 1, hai nhóm tiêu chí Nội dung và Điều kiện học tập có thể giải thích và 
đo lường 71,663% tổng phương sai của 10 câu hỏi gốc; (ii) Ở cấp độ 2, tiêu chí Kiến 
thức kỹ năng học tập có thể giải thích và đo lường 76,138% tổng phương sai của 3 
câu hỏi gốc; (iii) Ở cấp độ 3, năm nhóm tiêu chí Giá trị, Hài lòng trong công việc, 
Ủy quyền, Lãnh đạo nhóm và Tự khẳng định có thể giải thích và đo lường 72,796% 
tổng phương sai của 20 câu hỏi gốc; (iv) Ở cấp độ 4, tiêu chí Kết quả với tổ chức 
& xã hội có thể giải thích và đo lường 77,523% tổng phương sai của 4 câu hỏi gốc.

Bảng 3. Phân tích nhân tố

Cấp 
độ

Chỉ số sau khi trích
Câu hỏi giải 

thích tốt nhất 
cho biếnBiến Tổng

% 
Phương 

sai

Phương 
sai tích lũy

1 Nội dung khóa học (ND) 6,857 18,533 18,533 ND3 = 0,878
Điều kiện học tập (DK) 1,128 3,292 21,825 DK2 = 0,794

2 Kiến thức, kỹ năng học tập (KT) 1,689 4,566 26,391 KT3 = 0,855
3 Giá trị (GT) 1,460 3,947 30,338 GT3 = 0,890

Hài lòng trong công việc (HL) 2,186 5,907 36,245 HL2 = 0,845
Ủy quyền (UQ) 1,980 5,350 41,595 UQ3 = 0,865
Lãnh đạo (LD) 5,730 15,487 57,082 LD5 = 0,888
Khẳng định bản thân (KD) 3,396 9,179 66,261 KD5 = 0,832

4 Kết quả với tổ chức & xã hội (TCXH) 2,964 8,010 74,270 TCXH3 = 0,895

Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả
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Cuối cùng, nhóm tác giả sử dụng Cronbach’s Alpha để phân tích độ tin cậy cho 
từng tiêu chí trong mỗi cấp độ trong số bốn cấp độ đánh giá đào tạo để chỉ ra mức 
độ nhất quán bên trong (Hair & cộng sự, 2006). Bảng 4 cho thấy các nhóm biến mà 
mô hình bốn cấp độ của nghiên cứu đã được khẳng định về mặt thống kê. Khi đối 
với mỗi biến, độ tin cậy là khoảng 0,7 và giá trị p > 5% trong phân tích Anova 1 
chiều, thì nhóm này được coi là có thể chấp nhận được về mặt thống kê và kết quả là 
các câu hỏi phù hợp để đo lường các cấp độ/khái niệm tương ứng (Gardner, 1995).

Bảng 4. Kiểm định độ tin cậy qua Cronbach’s Alpha

Cấp 1 Cấp 2 Cấp 3 Cấp 4
Nội dung α = 0,933

p = 0,060
Điều kiện học tập α = 0,821

p = 0,082
Kiến thức, kỹ năng α = 0,842

p = 0,595
Giá trị tổ chức α = 0,832

p = 0,263
Sự hài lòng trong công việc α = 0,871

p = 0,359
Ủy quyền α = 0,859

p = 0,150
Lãnh đạo nhóm α = 0,908

p = 0,061
Tự khẳng định α = 0,871

p = 0,076
Kết quả với tổ chức, xã hội α = 0,902

p = 0,080

Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Tiếp theo, để kiểm tra mức độ chặt chẽ về mặt cấu trúc của các nhóm nêu trên, 
nghiên cứu đã tiến hành phân tích CFA để xây dựng ma trận xoay nhân tố. Kết quả 
cho thấy tất cả 9 nhóm nhân tố đại diện như trong nghiên cứu đề xuất đều thỏa mãn 
hệ số tải nhân tố lớn hơn 0,6 và theo đúng cấu trúc của 9 nhóm nhân tố đã được đề 
xuất trong nghiên cứu.

Sau khi có kết quả phân tích CFA, để đo lường mức độ phù hợp của mô hình với 
bộ dữ liệu khảo sát, nhóm tác giả đã tiếp tục phân tích cấu trúc của các nhóm biến 
nghiên cứu để xác định mức độ phù hợp của mô hình (Model fit) đối với bộ dữ liệu 
khảo sát. Theo đó, nghiên cứu có sử dụng một số chỉ số đánh giá như Chi-square/
df; GFI; AGFI; CFI; RMSEA. Nếu một mô hình nhận được giá trị Chi-square/df < 
3; GFI, TLI, CFI từ 0,9 đến 1: RMSEA < 0,08 được xem là mô hình phù hợp tốt với 
bộ dữ liệu khảo sát.
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Kết quả khảo sát cho thấy, mô hình ban đầu có Chi-square/df là 1,201; GFI là 
0,858; TLI là 0,972; CFI là 0,975; RMSEA là 0,030. Với kì vọng cải thiện độ phù 
hợp của mô hình, nhóm tác giả tiếp tục sử dụng chỉ số MI (Modification indices) 
nhằm mục đích cải thiện mô hình giúp mô hình phù hợp hơn với số liệu và kết quả 
được thể hiện thông qua Hình 1.

 
Hình 1. Kết quả phân tích cấu trúc CFA đối với các nhân tố

Nguồn: Tính toán của nhóm tác giả

Kết quả cho thấy mô hình có các giá trị Chi-square/df = 1,174 < 3 với giá 
trị p=0,002, GFI = 0,861; TLI = 0,976; CFI= 0,979; RMSEA= 0,028 < 0,05;  
PCLOSE = 1 > 0,05; đây được xem là mô hình phù hợp tốt đối với dữ liệu khảo sát.

Như vậy có thể khẳng định rằng, bộ câu hỏi với 37 câu hỏi tương ứng với 37 
biến quan sát được cấu trúc phù hợp và rõ ràng đại diện cho 9 nhóm nhân tố được 
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đề xuất. Cấu trúc được đề xuất hoàn toàn phù hợp với bộ dữ liệu được khảo sát đã 
khẳng định tính hợp lý cũng như hệ thống của các cấp độ được đánh giá trong hiệu 
quả của quá trình đào tạo.

5. Kết luận và hàm ý quản trị

Mục đích của nghiên cứu là mở rộng các nghiên cứu trước đây về việc đánh giá 
tác động của các khóa đào tạo quản lý đối với sự phát triển hoạt động kinh doanh 
trong các tổ chức, được thiết kế để đáp ứng nhu cầu của các nhà quản lý cấp cao. 
Bốn cấp độ đánh giá được xây dựng trong nghiên cứu này có mục tiêu cố gắng 
đánh giá một cách tổng quát hiệu quả của hoạt động đào tạo quản trị viên cấp cao 
từ lúc tham gia khóa học tới những ảnh hưởng tích cực sau này với tổ chức và xã 
hội. Các tiêu chí được xây dựng phù hợp với mục tiêu khóa học quản trị viên cấp 
cao Keieijuku theo định hướng phong cách quản trị của Nhât Bản. Bộ câu hỏi với 
37 câu được cấu trúc phù hợp và rõ ràng đại diện cho 9 nhóm nhân tố được đề xuất. 
Nhóm tác giả đã chứng minh được độ tin cậy và giá trị của thang đo cũng như cấu 
trúc được đề xuất hoàn toàn phù hợp với bộ dữ liệu được khảo sát đã khẳng định 
tính hợp lý cũng như hệ thống của các cấp độ được sử dụng để đánh giá hiệu quả 
của quá trình đào tạo. Mô hình và bộ tiêu chí đánh giá này có thể được áp dụng tại 
các doanh nghiệp vừa và nhỏ có các quản trị cấp cao tham gia các khóa đào tạo hoặc 
hỗ trợ các đơn vị tổ chức đào tạo trong việc đánh giá hiệu quả đào tạo cho các quản 
trị viên cấp cao và cải thiện chương trình cũng như nội dung đào tạo.

Việc nghiên cứu xây dựng bộ tiêu chí nhằm đánh giá hiệu quả của hoạt động đào 
tạo cho khoá học quản trị viên cấp cao Keieijuku mang lại lợi ích lớn đối với không 
chỉ cơ sở giáo dục mà còn đối với học viên tham gia. Trong nghiên cứu đã chỉ ra 
rằng các phản ứng sau khoá học của học viên bao gồm những đánh giá về nội dung 
và điều kiện học tập là các yếu tố nên được xem xét trước tiên để đánh giá hiệu quả 
của khoá học. Các đánh giá về nội dung bao gồm các phản ứng của học viên về nội 
dung cũng như tính hữu ích của khoá học và các điều kiện học tập cần được đánh 
giá ngay khi kết thúc khoá học nhằm đảm bảo tính chính xác về mặt nội dung cũng 
như đây cũng là đề xuất để cơ sở đào tạo có thể thay đổi, cải tiến nội dung khoá học 
sao cho phù hợp với sự phát triển và giúp khoá học mang tính ứng dụng cao.
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Phụ lục 1. Bộ câu hỏi đo lường hiệu quả đào tạo quản trị viên cấp cao

Đánh giá Mã Nội dung
Nội dung ND1 Các khái niệm/kỹ năng học được tại khóa đào tạo có liên quan 

đến tình hình công việc của bạn.
ND2 Bạn có khuyến khích đồng nghiệp của mình tham gia khóa đào tạo.
ND3 Khóa đào tạo đã có tác động đến cách bạn lãnh đạo và quản lý.
ND4 Bạn có cho rằng khóa đào tạo đã cung cấp cho bạn những yếu tố 

cần thiết cho nhu cầu công việc.
ND5 Các mục tiêu của khóa đào tạo được truyền đạt rõ ràng trong các 

khóa đào tạo.
ND6 Nội dung của modul phù hợp để đạt được các mục tiêu của khóa 

học.
ND7 Khóa đào tạo có tạo ra cảm giác gắn kết nhóm giữa những người 

tham gia.
Điều kiện  
học tập

DK1 Bạn nhận được sự hỗ trợ cần thiết trong việc chuẩn bị cho các 
khóa đào tạo.

DK2 Bạn nhận được trợ giúp thông qua đào tạo/feedback để áp dụng 
kiến thức/kỹ năng vào công việc sau khi đào tạo.

DK3 Bạn có quyền truy cập vào các nguồn lực cần thiết (như công 
nghệ và thông tin) để áp dụng kiến thức và/hoặc kỹ năng vào 
công việc.

Kiến thức, 
kỹ năng 
học hỏi

KT1 Khóa đào tạo giúp bạn phản ánh chính xác những gì xảy ra trong 
công việc.

KT2 Khóa đào tạo cung cấp cho bạn những quan điểm khác biệt và 
hữu ích về sự thay đổi đối với môi trường/thị trường mà tổ chức 
của bạn phải đối mặt.

KT3 Khóa đào tạo giúp bạn chuẩn bị tốt hơn cho vai trò lãnh đạo trong 
tổ chức của mình.

Sau khi tham gia khóa học
Giá trị GT1 Bạn nhận ra các mục tiêu và giá rõ ràng của tổ chức mà bạn đang 

quản lý.
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Đánh giá Mã Nội dung
GT2 Bạn muốn thay đổi mục tiêu và giá tri của tổ chức hiện tại.
GT3 Bạn muốn truyền tải mục tiêu và giá trị của tổ chức tới các nhân viên.

Sự hài lòng 
trong công 
việc

HL1 Sự tự tin của bạn trong việc sử dụng kiến thức/ kỹ năng đã tăng 
lên xuyên suốt khóa đào tạo.

HL2 Áp lực công việc/thiếu thời gian đã gây khó khăn cho việc áp 
dụng các khái niệm/kỹ năng đã học trong các khóa đào tạo vào 
công việc của bạn.

HL3 Bạn hay phàn nàn rằng kiến thức tích lũy của bạn không đủ để 
đáp ứng yêu cầu của công việc.

HL4 Bạn cảm thấy công việc của mình thú vị như một sở thích.
Ủy quyền UQ1 Bạn giao phó trách nhiệm cho cấp dưới nhiều hơn.

UQ2 Bạn xem xét ý kiến của cấp dưới nhiều hơn.
UQ3 Bạn đồng ý rằng việc phân chia trách nhiệm trong các buổi họp 

của tổ chức là hiệu quả.
Lãnh đạo 
nhóm

LD1 Tần suất làm việc với nhóm nhân viên của bạn tăng lên.
LD2 Bạn tin rằng các thành viên trong nhóm của bạn hợp tác hiệu quả.
LD3 Bầu không khí ‘tinh thần đồng đội’ rất mạnh mẽ trong nhóm làm 

việc của bạn.
LD4 Ở mức độ nào, bạn tin rằng công việc của bạn và công việc của 

đồng nghiệp bạn có sự liên quan chặt chẽ đến nhau?
LD5 Ở mức độ nào, bạn nghĩ rằng có những lời phàn nàn và sự không 

hài lòng giữa các thành viên trong một số bộ phận của tổ chức 
bạn làm việc?

Tự khẳng 
định

KD1 Bạn đã nâng cao kiến thức, kinh nghiệm, hiệu suất và sự tự tin 
đến mức độ nào trong việc quản lý công việc của mình.

KD2 Khóa đào tạo đã giúp bạn suy nghĩ về các kế hoạch và giá trị 
trong tương lai của bạn.

KD3 Việc đạt được mục tiêu cá nhân trong công việc đối với bạn rất 
quan trọng.

KD4 Bạn mong muốn phát triển bản thân không ngừng về mặt kiến 
thức và kỹ năng.

KD5 Bạn có tin rằng các khái niệm/kỹ năng học được trong khóa đào 
tạo đã góp phần nâng cao năng lực của bạn.

Kết quả với 
tổ chức và  
xã hội

TCXH1 Có sự thay đổi tích cực trong việc xây dựng văn hóa doanh nghiệp 
tổ chức.

TCXH2 Có sự thay đổi tích cực trong hiệu quả hoạt động của tổ chức.
TCXH3 Bạn có cơ hội mở rộng mạng lưới liên kết với các doanh nghiệp 

khác.
TCXH4 Doanh nghiệp tham gia nhiều hơn vào các hoạt động hỗ trợ xã hội.

Nguồn: Tổng hợp của nhóm tác giả

Phụ lục 1. Bộ câu hỏi đo lường hiệu quả đào tạo quản trị viên cấp cao (tiếp theo)


