
 

BỘ GIÁO DỤC VÀ ĐÀO TẠO BỘ NỘI VỤ 

HỌC VIỆN HÀNH CHÍNH QUỐC GIA 

 

 

NGUYỄN THỊ PHƢƠNG LAN 

 

HOÀN THIỆN HỆ THỐNG CÔNG CỤ TẠO ĐỘNG LỰC CHO  

CÔNG CHỨC Ở CÁC CƠ QUAN HÀNH CHÍNH NHÀ NƢỚC 

 

LUẬN ÁN TIẾN SĨ QUẢN LÝ CÔNG 

Mã số: 62.34.82.01 

 

 

                     NGƯỜI HƯỚNG DẪN 

1. GS.TS Nguyễn Đăng Thành 

2. TS Hà Quang Ngọc 

 
 

 

Hà Nội, tháng 5/2015 



 

LỜI CẢM ƠN 

 

  Trong quá trình học tập, nghiên cứu hoàn thành luận án tiến sĩ này, tôi 

đã nhận được sự giúp đỡ, động viên to lớn từ gia đình, những bạn bè, đồng 

nghiệp và đặc biệt là sự chỉ bảo, dẫn dắt của các Thầy, Cô tại học viện Hành 

chính Quốc Gia. 

  Tôi xin chân thành bày tỏ lòng kính trọng và biết ơn sâu sắc tới hai 

Thầy hướng dẫn khoa học của mình là GS.TS Nguyễn Đăng Thành và TS Hà 

Quang Ngọc. Sự nghiêm túc trong nghiên cứu khoa học và những định hướng 

khoa học của các Thầy đã giúp tôi từng bước hoàn thiện luận án của mình. 

  Xin được chân thành cảm ơn các Thầy, Cô thuộc Khoa Quản lý nhân 

sự, Học viện Hành chính Quốc Gia. Những buổi sinh hoạt chuyên môn định 

kỳ cho nghiên cứu sinh của Khoa chuyên môn thực sự rất bổ ích, những góp ý 

của các Thầy, Cô cũng đã giúp tôi từng bước hoàn thiện luận án của mình. 

  Tôi cũng chân thành cảm ơn Ban Giám đốc Học viện Hành chính Quốc 

Gia, Khoa Sau đại học và các Thầy, Cô giảng dạy nghiên cứu sinh đã tạo mọi 

điều kiện cho tôi trong quá trình học tập, nghiên cứu và hoàn thiện luận án. 

  Đặc biệt dành lời cảm ơn tới đồng nghiệp, bạn bè và gia đình, những 

người luôn sát cánh, động viên, cổ vũ, khích lệ tôi hoàn thành luận án này. 

 Hà nội, tháng 5 năm 2015 

Nghiên cứu sinh 

 

 

 

Nguyễn Thị Phương Lan 



 

LỜI CAM ĐOAN 

 

  Tôi xin cam đoan luận án tiến sĩ này là công trình nghiên cứu tâm huyết 

của bản thân, do bản thân trong suốt nhiều năm trăn trở, tìm tòi, hoàn thiện. 

  Kết quả trình bày trong luận án là hoàn toàn trung thực và chưa từng 

được công bố tại bất kỳ công trình luận văn, luận án nào trước đây. 

 

 Hà nội, tháng 5 năm 2015 

Nghiên cứu sinh 

 

 

 

Nguyễn Thị Phương Lan 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



DANH MỤC CÁC TỪ VIẾT TẮT 

 

Hành chính Quốc gia HCQG 

Hành chính Nhà nước HCNN 

Quản lý nhân sự QLNS 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



MỤC LỤC 

MỞ ĐẦU .......................................................................................................... 1 

1. Tính cấp thiết của đề tài ................................................................................ 1 

2. Giả thuyết nghiên cứu ................................................................................... 4 

3. Mục tiêu và nội dung nghiên cứu .................................................................. 4 

4. Đối tượng và phạm vi nghiên cứu ................................................................. 5 

5. Phương pháp nghiên cứu ............................................................................... 5 

6. Điểm mới của luận án ................................................................................... 8 

7. Kết cấu của luận án. .................................................................................... 10 

TỔNG QUAN TÌNH HÌNH LIÊN QUAN ĐẾN  LUẬN ÁN .................... 11 

CHƢƠNG 1. CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ ĐỘNG LỰC VÀ HOÀN THIỆN HỆ 

THỐNG CÔNG CỤ TẠO ĐỘNG LỰC CHO CÔNG CHỨC HÀNH 

CHÍNH NHÀ NƢỚC .................................................................................... 30 

1.1. Động lực, tạo động lực cho ngƣời lao động .......................................... 30 

1.1.1. Nhận thức cơ bản về động lực, tạo động lực ...................................... 30 

1.1.1.1. Khái niệm ........................................................................................... 30 

1.1.2.2. Học thuyết quá trình........................................................................... 39 

1.1.2.3 Học thuyết công cụ .............................................................................. 43 

1.2. Động lực, tạo động lực cho công chức ở các cơ quan HCNN ............ 45 

1.2.1.  Khái niệm công chức, công chức HCNN .......................................... 45 

1.2.1.1.  Khái niệm công chức ......................................................................... 45 

1.1.1.2. Khái niện công chức HCNN ............................................................... 47 

1.2.2. Động lực, các biểu hiện động lực và sự khác biệt về các yếu tố tạo 

động lực cho công chức HCNN. ................................................................... 48 

1.2.2.1. Động lực và các biểu hiện động lực của công chức HCNN .............. 48 

1.2.2.2.  Sự khác biệt về các yếu tố tạo động lực cho công chức Hành chính 

nhà nước .......................................................................................................... 50 



1.3. Vận dụng lý thuyết hệ thống để hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động 

lực cho công chức HCNN.............................................................................. 56 

1.3.1. Lý thuyết hệ thống và phương thức tiếp cận hệ thống ....................... 56 

1.3.1.1. Hệ thống ............................................................................................. 56 

1.3.1.2. Phương thức tiếp cận hệ thống .......................................................... 58 

1.3.1.3. Hoàn thiện hệ thống bằng phương thức tiếp cận hệ thống ................ 60 

1.3.2. Hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN .................. 64 

1.3.2.1. Khái niệm và các đặc trưng cơ bản ................................................... 64 

1.3.2.2. Phân loại các công cụ trong hệ thống công cụ tạo động lực ............ 68 

1.3.3. Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lựccho công chức HCNN 

bằng phương thức tiếp cận hệ thống ............................................................ 74 

1.3.3.1. Hoàn thiện từng công cụ tạo động lực trong hệ thống ...................... 74 

1.3.3.2. Thiết lập và duy trì mối liên hệ tương hỗ giữa các công cụ tạo động 

lực trên cơ sở xác định công cụ trung tâm của hệ thống ................................ 76 

1.3.3.3 Đảm bảo điều kiện hoạt động, phát huy khả năng “bù trì” của các 

công cụ trong cho hệ thống công cụ tạo động lực ....................................... 78 

KẾT LUẬN CHƢƠNG 1 .............................................................................. 81 

CHƢƠNG 2. THỰC TRẠNG HỆ THỐNG CÔNG CỤ TẠO ĐỘNG LỰC 

CHO CÔNG CHỨC Ở CÁC CƠ QUAN HÀNH CHÍNH NHÀ NƢỚC 

VIỆT NAM ..................................................................................................... 84 

2.1. Tổng quan về công chức ở các cơ quan HCNN ................................... 84 

2.1.1. Quy định của Luật về công chức ......................................................... 84 

2.1.2. Số lượng và trình độ của công chức ................................................... 88 

2.2. Thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức hành chính 

nhà nƣớc ......................................................................................................... 93 

2.2.1. Các công cụ tạo động lực cho công chức hành chính nhà nước ...... 93 

2.2.1.1. Công cụ tạo động lực bằng vật chất cho công chức HCNN .............. 93 



2.2.1.2. Các công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh thần cho công 

chức hành chính nhà nước ............................................................................ 102 

2.2.2 Mối liên hệ giữa các công cụ trong hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức Hành chính nhà nước ............................................................... 109 

2.2.2.1 Mối liên hệ giữa công cụ lương với công cụ đánh giá kết quả thực thi 

công việc ........................................................................................................ 109 

2.2.2.2. Mối liên hệ giữa công cụ đào tạo bồi dưỡng với đánh giá kết quả thực 

thi công việc và bố trí, sử dụng nhân sự ....................................................... 114 

2.2.2.3. Mối liên hệ giữa cải thiện điều kiện môi trường làm việc với tạo sức 

hút từ công việc ............................................................................................. 117 

2.2.3. Những vấn đề đặt ra từ thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức Hành chính nhà nước ............................................................... 120 

KẾT LUẬN CHƢƠNG 2 ............................................................................ 124 

CHƢƠNG 3.ĐỀ XUẤT GIẢI PHÁP HOÀN THIỆN HỆ THỐNG CÔNG 

CỤ TẠO ĐỘNG LỰC CHO CÔNG CHỨC HCNN VIỆT NAM .......... 126 

3.1. Một số giải pháp chung ........................................................................ 126 

3.1.1. Nâng cao nhận thức về tiếp cận hệ thống trong công tác QLNS, 

trong tạo động lực cho công chức HCNN .................................................. 126 

3.1.2. Hoàn thiện hệ thống văn bản pháp quy điều chỉnh các vấn đề liên 

quan đến công vụ, công chức……………………………………………...……122 

3.1.3. Cải thiện điều kiện, môi trường làm việc, xây dựng nền công vụ trong 

sạch, lành mạnh và hiệu quả dựa trên nguyên tắc thực tài ...................... 131 

3.2. Các giải pháp cụ thể ............................................................................. 132 

3.2.1. Hoàn thiện các công cụ tạo động lực bằng vật chất và công cụ tạo 

động lực thông qua khuyến khích tinh thần............................................... 132 

3.2.1.1. Hoàn thiện công cụ tiền lương ......................................................... 132 

3.2.1.2. Hoàn thiện công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc ................. 136 

3.2.1.3. Hoàn thiện công cụ đào tạo bồi dưỡng ............................................ 140 



3.2.2. Xác định vai trò trung tâm của hệ thống công cụ tạo động lực là công 

cụ đánh giá kết quả thực thi công việc. ....................................................... 143 

3.2.3. Tăng cường mối liên hệ giữa các công cụ tạo động lực trong hệ 

thống  ......................................................................................................... 148 

KẾT LUẬN CHƢƠNG 3 ............................................................................ 153 

KẾT LUẬN .................................................................................................. 157 

DANH MỤC CÁC TÀI LIỆU THAM KHẢO ......................................... 160 

 



DANH MỤC BẢNG 

Bảng 1.1  Nhu cầu của người lao động trong tổ chức của Champagne & 

McAfee ............................................................................................................ 39 

Bảng 2.1 Số lượng công chức trong các cơ quan HCNN hiện nay ................ 88 

Bảng 2.2 Trình độ chuyên môn của công chức trong các cơ quan HCNN..... 93 

Bảng 2.3 Tăng lương tối thiểu của cán bộ công chức so với chi phí giá thị 

trường trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh ................................................. 98 

Bảng 2.4 Mức lương tối thiểu với mức chi tiêu chung trên địa bàn Thành phố 

Hồ Chí Minh .................................................................................................... 99 

Bảng 2.5 Khảo sát các tiêu chí đánh giá kết quả thực thi công việc ............. 112 

của công chức HCNN ................................................................................... 112 

Bảng 2.6 Khảo sát mức độ hài lòng của công chức HCNN về điều kiện ..... 118 

 

DANH MỤC HỘP 

 

Hộp 01. Khảo sát về hiệu quả chung của đánh giá kết quả thực thi công việc 

đối với công chức HCNN .............................................................................. 110 

Hộp 2. Một số hạn chế tồn tại bổ nhiệm cán bộ lãnh đạo ............................. 116 

Hộp 3. Những hạn chế, tồn tại trong thực hiện công tác luân chuyển cán bộ, 

công chức HCNN .......................................................................................... 119 



 
 

1 

MỞ ĐẦU 

 1. Tính cấp thiết của đề tài 

 Trong hoạt động quản lý nhân sự, động lực làm việc của người lao 

động là một chủ đề được quan tâm đặc biệt không chỉ bởi bởi động lực biểu 

hiện cho sức sống, sự linh hoạt mà còn là yếu tố ảnh hưởng trực tiếp, quyết 

định tới sự thành công hay thất bại của tổ chức. Ở các cơ quan HCNN, xuất 

phát từ sứ mệnh cao cả của nền công vụ là cung cấp các dịch vụ công tốt nhất 

để phục vụ công dân, động lực làm việc của công chức HCNN không chỉ 

được hiểu như là biểu hiện cho sức sống, sự linh hoạt, hiệu lực, hiệu quả của 

thể chế hành chính nhà nước mà còn thể hiện tính trách nhiệm trong thực thi 

quyền lực nhà nước để hoàn thành sứ mệnh của nền công vụ phục vụ nhân 

dân đó. 

 Tuy nhiên, vấn đề động lực và tạo động lực cho công chức ở các cơ 

quan HCNN lại là một vấn đề vô cùng phức tạp và chứa đựng rất nhiều mâu 

thuẫn ở mọi nền hành chính quốc gia, không phân biệt chế độ, thể chế chính 

trị. Đó chính là mâu thuẫn trong giải quyết sự “cạnh tranh gay gắt” được tạo 

ra bởi “sức hấp dẫn” từ khu vực tư nhân. Xem xét các yếu tố từ lương, 

thưởng, môi trường làm việc, tạo cơ hội thăng tiến, tạo ra các giá trị tinh 

thần...nói chung là cơ chế quản lý nhân sự, cơ chế tạo động lực ở khu vực tư 

nhân dường như luôn linh hoạt, hiệu quả hơn ở khu vực các cơ quan HCNN. 

Cũng chính lý do này, nạn “chảy máu nhân sự” từ khu vực nhà nước sang khu 

vực tư nhân đã và đang trở thành mối lo lắng và nguy cơ chung cho các nhà 

quản lý nhân sự ở khu vực nhà nước và ảnh hưởng trực tiếp đến hiệu quả 

công tác tạo động lực cho công chức ở các cơ quan HCNN. Bởi vậy, tuỳ 

thuộc vào thể chế chính trị ở mỗi quốc gia, tuỳ thuộc mức độ phát triển kinh 

tế - xã hội ở mỗi nước tuy có khác nhau song vấn đề động lực, tạo động lực 

cho công chức HCNN vẫn luôn là mối quan tâm hàng đầu trong công tác 
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quản lý nhân sự và đòi hỏi những người làm công tác quản lý nhân sự cần 

phải tự giác nắm vững. 

 Ở Việt Nam, quá trình chuyển đổi từ nền kinh tế tập trung quan liêu 

bao cấp sang nền kinh tế thị trường, đặc biệt là sự phát triển nhanh chóng của 

thời kỳ hội nhập trong những năm gần đây đã và đang ảnh hưởng trực tiếp tới 

động lực làm việc của công chức ở các cơ quan HCNN. Có một thực tế là, 

trước kia, hầu hết mọi công chức làm việc trong nền công vụ nhà nước đều 

trung thành với những lý tưởng cao đẹp; động lực làm việc của công chức 

xuất phát từ lợi ích chung, xác định nhu cầu, lợi ích của mình nằm trong cái 

chung của tập thể thì nay, do tác động của mặt trái từ nền kinh tế thị trường, 

chủ nghĩa cá nhân có điều kiện phát triển và những toan tính lợi ích hẹp hòi 

dần thay thế cho động cơ làm việc trong sáng, động lực làm việc vì thế cũng 

cũng dần giảm sút. 

 Trên thực tế, các cơ quan hành chính nhà nước đã và đang phải đối mặt 

với sự khủng hoảng niềm tin, xuống cấp về đạo đức công vụ và giảm sút động 

lực làm việc trong một bộ phận không nhỏ công chức HCNN. Lý tưởng, niềm 

tin vào những giá trị tốt đẹp khi được phục vụ cộng đồng ở khu vực nhà nước 

dần mất đi khiến không ít công chức rơi vào vòng xoáy của nền “kinh tế thị 

trường”, sự tôn sùng mù quáng vào các giá trị vật chất, quyền lực dẫn đến phụ 

thuộc vào vật chất, vào đồng tiền đã khiến các công chức này lợi dụng vị trí 

quyền lực của mình để trục lợi, để tìm kiếm các lợi ích cá nhân và đi ngược 

lại với nguyên tắc, giá trị của nền công vụ. Tệ nạn tham ô, tham nhũng, nhiễu 

sách nhân dân trong khu vực hành chính nhà nước cũng vì thế mà ngày càng 

gia tăng. Một số công chức khác trong bối cảnh thu nhập lương ở khu vực nhà 

nước không đủ để duy trì mức sống cho cá nhân và gia đình lại lựa chọn biện 

pháp rời bỏ nhà nước để “dịch chuyển” sang khu vực tư nhân, nơi có điều 

kiện hơn về kinh tế với mức chi trả lương thoả đáng, giúp họ giải quyết hài 
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hoà hơn các lợi ích vật chất và tinh thần của cá nhân và gia đình. Tiêu cực 

không kém lại là một bộ phận công chức thờ ơ, vô cảm, thiếu trách nhiệm với 

tập thể và công việc của bản thân dẫn đến tình trạng “chân ngoài dài hơn chân 

trong” hoặc “sáng cắp ô đi tối cắp ô về”.  

 Cũng chính bởi thực trạng và biểu hiện tiêu cực của nền công vụ, của 

một bộ phận không nhỏ công chức trong các cơ quan HCNN nêu trên đã 

khiến cho vấn đề động lực, tạo động lực làm việc cho công chức HCNN càng 

trở thành chủ đề nóng bỏng hơn bao giờ hết. Đã có rất nhiều nghiên cứu trong 

nước được tiến hành, rất nhiều biện pháp, chính sách được áp dụng để khắc 

phục, giải quyết vấn đề động lực, tạo động lực cho công chức ở các cơ quan 

HCNN, song hầu hết các chính sách, giải pháp đều mang tính rời rạc, thiếu 

đồng bộ; quá trình sử dụng các công cụ tạo động lực chưa chủ động nên kết 

quả thu được chưa cao, do đó, thể chế HCNN, hiệu lực, hiệu quả của nền 

công vụ chưa được cải thiện; hoạt động quản lý tổ chức nhân sự ở các cơ quan 

HCNN càng trở nên yếu kém. 

Chính bởi những lý do trên đây, việc tiến hành nghiên cứu đề tài: 

“Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức ở các cơ quan 

hành chính nhà nước” là đòi hỏi cần thiết và cấp bách cả về phương diện lý 

luận và thực tiễn đã và đang đặt ra.  

Thông qua nghiên cứu luận án, với mong muốn bước đầu làm rõ vấn đề 

lý luận về tiếp cận hệ thống, sử dụng tự giác và hiệu quả hệ thống công cụ tạo 

động lực, nghiên cứu sinh đặt mục tiêu xây dựng được những luận cứ khoa 

học toàn diện và sâu sắc cho việc hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức ở các cơ quan HCNN Việt nam hiện nay. 
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2. Giả thuyết nghiên cứu 

 Nếu nhìn nhận những công cụ tạo động lực cho công chức HCNN như 

là một hệ thống và sử dụng chúng một cách có hệ thống thì động lực làm việc 

của công chức ở các cơ quan HCNN sẽ được cải thiện. 

3. Mục tiêu và nội dung nghiên cứu 

3.1. Mục tiêu nghiên cứu 

- Xây dựng khung lý thuyết nghiên cứu về vấn đề hoàn thiện hệ thống 

công cụ tạo động lực làm việc cho công chức ở các cơ quan HCNN; 

- Làm sáng tỏ động lực và thực trạng sử dụng hệ thống công cụ tạo 

động lực làm việc cho công chức trong các cơ quan HCNN; 

- Đề xuất một số giải pháp hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

làm việc cho công chức trong các cơ quan HCNN 

3.2. Nội dung nghiên cứu 

Với mục tiêu đã được xác định, luận án sẽ tiến hành các nội dung 

nghiên cứu cụ thể sau: 

- Nghiên cứu các công trình khoa học đã công bố liên quan đến vấn đề 

tạo động lực cho người lao động trong các tổ chức nói chung; tạo động lực 

cho công chức trong các cơ quan HCNN nói riêng; phân tích, đánh giá các 

công trình khoa học này để chỉ ra những điểm mạnh, điểm yếu và khoảng 

trống nghiên cứu nhằm xây dựng cơ sở khoa học cho việc nghiên cứu đề tài 

luận án; 

- Nghiên cứu thực tế vấn đề tạo động lực làm việc cho công chức trong 

các cơ quan HCNN của Việt Nam giai đoạn từ 2001 đến nay; 

- Đề xuất các giải pháp hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực làm 

việc cho công chức ở các cơ quan HCNN. 
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4. Đối tƣợng và phạm vi nghiên cứu 

4.1. Đối tƣợng nghiên cứu  

Đối tượng nghiên cứu của luận án là hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức được sử dụng ở các cơ quan hành chính nhà nước  

4.2. Phạm vi nghiên cứu 

- Phạm vi về thời gian: Nghiên cứu hoạt động tạo động lực ở các cơ 

quan hành chính nhà nước từ cải cách HCNN 2001 trở lại đây 

- Phạm vi về không gian: Các hoạt động tạo động lực cho công chức ở 

các cơ quan hành chính nhà nước cấp trung ương (nghiên cứu với 03 Bộ, 

Ngành) và địa phương (nghiên cứu với 7 tỉnh, thành phố).  

5. Phƣơng pháp nghiên cứu 

Đề tài được tiến hành nghiên cứu trên cơ sở nền tảng nhận thức và 

phương pháp luận duy vật biện chứng và phương pháp luận duy vật lịch sử. 

Đề tài sử dụng các phương pháp nghiên cứu cụ thể như sau: 

5.1 Phƣơng pháp phân tích tài liệu thứ cấp 

Việc nghiên cứu luận án dựa trên kết quả phân tích tài liệu thứ cấp là 

các công trình nghiên cứu có liên quan đến động lực và tạo động lực. Đây là 

phương pháp nghiên cứu hết sức quan trọng và thông dụng trong nghiên cứu 

khoa học xã hội. Mục đích của phương pháp nghiên cứu này là thông qua việc 

phân tích các khối tài liệu có liên quan trực tiếp, gián tiếp đến động lực và tạo 

động lực, người nghiên cứu có thể: 

- Thấy được các tác giả khác đã nói gì về vấn đề này, các điểm mạnh, 

điểm yếu gì cần bàn luận thêm trong các nghiên cứu của họ 

- Tìm kiếm các tài liệu làm cơ sở cho việc hình thành các luận điểm, 

luận cứ, luận chứng cả về mặt lý thuyết và thực tiễn 
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Từ việc phân tích các tài liệu thứ cấp, người nghiên cứu tổng hợp các 

quan điểm và đưa ra kết luận của mình theo cách tiếp cận riêng 

5.2 Phƣơng pháp điều tra bằng bảng hỏi. 

Mục đích của phương pháp này là nhằm tìm kiếm, thu thập thông tin, 

giải quyết nhiệm vụ nghiên cứu của đề tài là đánh giá thực trạng động lực, các 

yếu tố ảnh hưởng đến động lực của công chức HCNN cũng như hiệu quả sử 

dụng, tìm kiếm giải pháp hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực hiện nay 

trong các cơ quan HCNN. 

Theo đó, từ khung lý thuyết về động lực và hệ thống công cụ tạo động 

lực, nghiên cứu sinh đã xây dựng phiếu điều tra bằng bảng hỏi, tiến hành 

phỏng vấn thử với 20 công chức HCNN, điều chỉnh bảng hỏi cho phù hợp, 

xây dựng lại phiếu điều tra cho hoàn chỉnh trước khi tiến hành điều tra chính 

thức, trực tiếp và gián tiếp tại các Bộ, Tỉnh, Thành phố với số lượng 400 công 

chức hành chính nhà nước các cấp. 

Bảng hỏi được thiết kế gồm 15 câu hỏi, đan xen các câu hỏi đánh giá 

nhận thức của công chức HCNN về sự tồn tại của hệ thống công cụ tạo động 

lực; vai trò của từng công cụ; khả năng sắp xếp thứ bậc (tầm quan trọng) của 

các công cụ theo đánh giá của các công chức HCNN... 

Các Bộ, Ngành, địa phương tiến hành điều tra bằng bảng hỏi gồm Bộ 

Giáo dục và Đào tạo, Bộ Y tế, Bộ Giao thông vận tải: 60 phiếu. Thành phố Hà 

Nội, Thành phố Hồ Chí Minh, Thành phố Cần Thơ, Tỉnh Bình Phước, Tỉnh 

Bà Rịa Vũng Tàu, Tỉnh Đắc Lắc, Tỉnh Cao Bằng: 320 phiếu Thời gian tiến 

hành điều tra từ tháng 3 đến tháng 5 năm 2013. 

Việc lựa chọn các địa phương để tiến hành điều tra mang tính đại diện 

cho từng khu vực, từng vùng miền của Đất nước: Khu vực Đông nam Bộ, 

Trung Nam Bộ, Đồng bằng Sông Hồng và Tây Bắc Bộ, đồng thời cũng dựa 
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vào trình độ phát triển kinh tế, xã hội của địa phương (mức độ phát triển cao, 

trung bình và thấp). Số lượng mẫu phiếu được lựa chọn ở từng cấp như sau: 

Cấp Bộ: 60 phiếu; cấp Tỉnh, Thành phố: 140 phiếu; cấp Huyện, Xã: 200 

phiếu. 

Kết thúc điều tra là quá trình làm sạch phiếu điều tra, kết hợp xử lý số 

liệu điều tra bằng phần mềm SPSS 16.0 dùng cho khoa học xã hội và nhân 

văn. Các kết quả định lượng từ cuộc khảo sát, điều tra bằng bảng hỏi đã được 

sử dụng làm căn cứ để phân tích, đánh giá thực trạng động lực và việc sử 

dụng các công cụ tạo động lực ở các cơ quan HCNN hiện nay. 

5.3. Phƣơng pháp phỏng vấn sâu. 

Bên cạnh điều tra bằng bảng hỏi để có các kết quả định lượng, nghiên 

cứu sinh còn kết hợp với phỏng vấn sâu để làm sáng tỏ thêm những điều mà 

trong bảng hỏi chưa thể hiện hoàn toàn, làm căn cứ để lý giải, minh chứng 

cho những số liệu định lượng mà để tài thu được.  

Khi kết thúc điều tra bằng bảng hỏi tại mỗi Bộ, Tỉnh, Thành phố tiến 

hành điều tra, nghiên cứu sinh còn tiến hành phỏng vấn sâu để tìm kiếm các 

luận cứ thực tiễn bổ sung cho quá trình làm rõ động lực của công chức hành 

chính nhà nước ở từng cấp. Quá trình phỏng vấn sâu được tiến hành với 02 

loại đối tượng phỏng vấn, là cán bộ, công chức lãnh đạo tại các cơ quan 

HCNN (20 người) và công chức HCNN (30 người). Các câu hỏi phỏng vấn 

được xây dựng theo nhóm thông tin: Nhóm câu hỏi tìm kiếm thông tin phản 

ánh vai trò, ảnh hưởng của từng công cụ tạo động lực trong hệ thống và nhóm 

thông tin phản ánh khả năng sắp xếp theo thứ tự ưu tiên từng công cụ tạo 

động lực trong hệ thống. Thông tin phỏng vấn được tác giả tốc ký và được 

nghiên cứu sinh tập hợp thông tin theo từng nhóm câu hỏi để xử lý như xử lý 

kết quả điều tra bằng bảng hỏi. 
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5.4. Phƣơng pháp hội đồng và chuyên gia 

Thông qua 2 lần hội thảo thường niên dành cho nghiên cứu sinh của 

Hội đồng khoa học Khoa chuyên môn, tác giả đã nghiêm túc cầu thị tiếp thu, 

chỉnh sửa các ý kiến góp ý của các nhà khoa học trong Hội đồng chuyên môn 

để dần làm sáng tỏ và sắc nét các điểm mới của luận án. 

Đồng thời, qua mỗi giai đoạn nghiên cứu, từ xây dựng đề cương chi 

tiết, bảo vệ chuyên đề tới hoàn thiện luận án ở cấp cơ sở, nghiên cứu sinh 

cũng thường xuyên tham vấn ý kiến của các chuyên gia lý luận về quản lý 

công, quản lý nhân sự và các chuyên gia lãnh đạo, quản lý hành chính nhà 

nước, quản lý nhân sự hành chính nhà nước để có cách nhìn thống nhất về các 

luận điểm còn gây tranh cãi trong luận án. 

Bên cạnh đó, nghiên cứu sinh cũng sử dụng các bài phỏng vấn của các 

tác giả khác đã được đăng tải trên các phương tiện thông tin đại chúng nhằm 

làm phong phú, mạnh mẽ và thuyết phục hơn cho những luận cứ, luận chứng 

đưa ra trong luận án. 

5.5. Phƣơng pháp so sánh 

Quá trình thực hiện luận án có sự so sánh giữa lý luận và thực tiễn 

nhằm tìm ra sự thống nhất hay chưa thống nhất, độ chênh giữa lý luận và thực 

tiễn về động lực và tạo động lực, về công tác sử dụng hệ thống các công cụ để 

tạo động lực cho công chức ở các cơ quan hành chính nhà nước.  

6. Điểm mới của luận án 

- Đề tài đã hệ thống hóa một cách cơ bản lý luận về động lực, tạo động 

lực cho người lao động, những học thuyết cơ bản về động lực và tạo động lực; 

phân tích các học thuyết tạo động lực theo phân loại học thuyết nội dung, học 

thuyết công cụ và học thuyết quá trình với từng nhóm tác giả tiêu biểu để thấy 

được ưu và nhược điểm của từng loại học thuyết. 
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Đề tài cũng có những đóng góp tiếp theo về mặt lý luận để làm sang tỏ 

nhiều điểm khác biệt về động lực và các yếu tố tạo động lực cho công chức 

HCNN so với người lao động ở khu vực ngoài nhà nước. 

- Đề tài đã xây dựng khung lý thuyết hoàn thiện hệ thống công cụ tạo 

động lực cho công chức hành chính nhà nước theo phương pháp tiếp cận hệ 

thống, cụ thể là: 

+ Từ những hạt nhân hợp lý của lý thuyết hệ thống chung, đề tài đã tìm 

hướng tiếp cận hợp lý cho công tác tạo động lực chính là hướng tiếp cận hệ 

thống để hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực hiện nay. Nói cách khác, 

trên cơ sở nền tảng của phương thức tiếp cận hệ thống, tác giả xác định cơ sở 

lý luận khoa học và thực tiễn của yêu cầu cấp thiết phải đồng bộ hoá, hệ thống 

hoá khi áp dụng các công cụ tạo động lực để công tác quản lý nhân sự, tạo 

động lực cho công chức HCNN đạt hiệu quả thực sự.  

+ Nhấn mạnh mối liên hệ chặt chẽ của các công cụ tạo động lực trong 

toàn hệ thống, đề tài khẳng định, chính việc áp dụng rời rạc, thiếu gắn kết và 

không xác định được công cụ trung tâm là nguyên nhân khiến công tác tạo 

động lực cho công chức HCNN không mang lại hiệu quả, ảnh hưởng đến 

công tác cải cách HCNN, cải cách nền công vụ. Chỉ khi việc áp dụng các 

công cụ tạo động lực được triển khai hệ thống, đồng bộ, thống nhất; phải tìm 

ra công cụ trung tâm của hệ thống, làm nền tảng tiền đề cho áp dụng hiệu quả 

các công cụ khác trong hệ thống thì hiệu quả tạo đôngj lực cho công chức 

HCNN mới thực sự đạt kết quả cao. 

+ Do đó, không trùng lặp trong nghiên cứu cá thể các công cụ tạo động 

lực một cách truyền thống, đề tài đã vận dụng sang tạo khung lý thuyết hệ 

thống để phân tích thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức 

hành chính nhà nước, rút ra những vấn đề cần được giải quyết cả về lý luận và 

thực tiễn; 
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- Đề tài cũng đã đề xuất được các giải pháp tổng thể và cụ thể để hoàn 

thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức hành chính nhà nước theo 

phương pháp tiếp cận hệ thống 

7. Kết cấu của luận án. 

 Ngoài Phần mở đầu; Phần tổng quan tình hình nghiên cứu liên quan 

đến đề tài; Phần kết luận, Phụ lục và Danh mục tài liệu tham khảo, đề tài được 

cấu trúc 03 chương cụ thể như sau: 

Chƣơng 1: Cơ sở lý luận về hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN 

Chƣơng 2: Thực trạng động lực và hệ thống công cụ tạo động lực ở 

các cơ quan HCNN Việt Nam hiện nay 

Chƣơng 3: Đề xuất giải pháp hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN Việt nam 
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TỔNG QUAN TÌNH HÌNH LIÊN QUAN ĐẾN  LUẬN ÁN 

1. Nghiên cứu về động lực, tạo động lực ở các nƣớc trên thế giới và 

ở Việt Nam 

1.1. Nghiên cứu về động lực, tạo động lực ở các nƣớc trên thế giới  

Vào cuối thế kỷ 19, đầu thế kỷ 20, với mục đích kích thích và tăng 

cường hiệu xuất làm việc, hiệu quả lao động, các nhà nghiên cứu lý thuyết 

thuộc trường phái cổ điển trên thế giới đã tập trung vào các nghiên cứu về 

phân công, chuyên môn hoá công việc để có thể tổ chức lao động một cách 

chặt chẽ và hiệu quả nhất. Chính những nghiên cứu đặt nền móng này đã 

khiến cho khoa học quản trị nói chung, quản lý nguồn nhân lực nói riêng phát 

triển mạnh mẽ trong thế kỷ 20 và thế kỷ 21. Các nghiên cứu đã làm nổi bật sự 

gắn bó, cấu kết chặt chẽ giữa quản lý nhân sự hiệu quả và nâng cao hiệu suất 

lao động. Các nhà nghiên cứu kinh điển như Frederick Winslow Taylor 

(1911) với Lý thuyết về cây gậy và củ cà rốt; Abraham Harold Maslow 

(1943) với Tháp nhu cầu, Douglas Mc Gregor (1960) với Lý thuyết X và Y, 

Fridetick Herzberg (1959)với biểu đồ hai yếu tố tạo động lực bên trong và 

bên ngoài của người lao động; Vroom & Brown (1964)với thuyết kỳ vọng; 

Adams (1965) với thuyết công bằng…đã mở ra một cách nhìn mới về khoa 

học quản trị, trong đó khoa học về quản lý con người là một “nghệ thuật” đặc 

biệt quan trọng, đòi hỏi sự quan tâm, chú ý của các nhà nghiên cứu cũng như 

các nhà quản lý thực tiễn.  

Tiếp nối các nghiên cứu nêu trên, Littman (1958), Alkinson (1964); 

Dunnette, Porter &Lawler, Lawler& Weick, (1970), Madsen (1974); 

Korman (1974), Huse & Bowditch (1977), Kast Rosenzweig (1979), 

Mitchell (1982), Llgen and Klein (1988), Ulrich (1998)…cũng đã kế thừa, 

phát triển và làm sáng tỏ thêm các lý thuyết về động lực và tạo động lực cho 

người lao động thông qua các nghiên cứu của mình. 
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Bên cạnh các nhà khoa học tập trung nghiên cứu vấn đề động lực và tạo 

động lực trong khu vực tư ở trên, từ năm 1990, các nghiên cứu ban đầu của 

Pery và Wise về động lực và tạo động lực trong khu vực công đã bổ sung 

phần quan trọng vào việc hoàn thiện tương đối đầy đủ cả mặt lý luận và thực 

tiễn công tác tạo động lực cho người lao động. Với giả thuyết rằng động lực 

làm việc trong các tổ chức hành chính nhà nước khác với động lực làm việc 

trong các tổ chức ở khu vực tư, hai tác giả đã chứng minh, làm sáng tỏ 03 

luận điểm: Một là, động lực càng cao thì các cá nhân càng có xu hướng tìm 

kiếm công việc tại khu vực công; hai là, hiệu suất lao động trong khu vực 

công phụ thuộc rất nhiều vào động lực làm việc của mỗi cá nhân; ba là, hiệu 

quả quản lý thực thi trong khu vực công gắn liền với công tác tạo động lực 

hoặc thu hút các thành viên có động lực làm việc trong khu vực công mà 

không cần dùng quá nhiều biện pháp khuyến khích mang tính vật chất [57]. 

Cùng với Pery và Wise, các nghiên cứu gần đây của Brewer và Rainey 

dần làm sáng tỏ những điểm khác biệt về động lực và tạo động lực trong khu 

vực công so với khu vực tư. 

Một số lý thuyết điển hình 

Frederick Winslow Taylor (1856-1917), là người tiên phong trong 

lĩnh vực nghiên cứu này. Vào năm 1911, ông xuất bản tác phẩm Sientific 

Management – Khoa học quản trị, trong đó, đề cập đến một lý thuyết rất 

mới, đó là lý thuyết Cây gậy và củ cà rốt, ám chỉ ảnh hưởng của các hình 

thức khen thưởng hoặc sự trừng phạt trong tạo động lực làm việc đối với 

người lao động. Theo Taylor, tiền là một trong những mục tiêu cao nhất khiến 

người lao động làm việc hiệu quả. Do đó, người quản lý nên trả công đủ cho 

những người làm việc xứng đáng, trả ít hơn hoặc có hình thức trừng phạt với 

những người không làm việc hiệu quả, hoặc thưởng cho những người làm 

hiệu quả nhất. Đồng tiền - do đó, theo Taylor, là loại công cụ chính, hiệu quả 
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nhất nên sử dụng để thu hút tạo động lực và khuyến khích người lao động làm 

việc [F.W.Taylor (1911). Sientific Management.]. Phát triển luận điểm này của 

Taylor, Skinner’s (1974),Porter, Felice, Keller, Richard. L (1981) cũng 

như Morris và Linda (1995) đã trực tiếp nghiên cứu tác động của lương 

thưởng bằng tiền tới động lực làm việc của người lao động, qua đó, họ khẳng 

định lương là yếu tố duy trì, còn thưởng theo kết quả công việc sẽ có tác động 

tới động lực của người lao động. 

Khác với Taylor, Abraham Harold Maslow (1908-1970) -  nhà tâm lý 

học nổi tiếng người Mỹ lại nhìn nhận người lao động như một thực thể với 

những nhu cầu khác nhau, từ thấp đến cao. Năm 1943, trong tác phẩm Lý 

thuyết về động lực của con người, Maslow cho rằng người lao động làm việc 

nhằm thỏa mãn các nhu cầu của họ, tùy điều kiện khác nhau mà họ có những 

nhu cầu cụ thể rất khác nhau, các nhu cầu này xếp theo thứ tự từ thấp đến cao, 

từ những nhu cầu rất thiết yếu như các nhu cầu vật chất, nhu cầu an toàn trong 

đời sống và trong công việc đến các nhu cầu cao hơn là nhu cầu giao tiếp xã 

hội, nhu cầu thỏa mãn danh vọng và cao nhất là nhu cầu thỏa mãn cá nhân, 

nhu cầu tự hoàn thiện [50]. 

Các nhu cầu nói trên được Maslow biểu thị trong một tháp, còn được 

gọi là tháp nhu cầu. Căn cứ vào 05 cấp bậc nhu cầu, Maslow cho rằng, các 

nhà quản lý khi sử dụng lao động, phải nắm vững các cấp bậc này, ứng với 

các đối tượng lao động trong tổ chức của mình để làm cho họ được thỏa mãn 

các nhu cầu bởi lẽ việc thoả mãn theo thứ bậc các nhu cầu chính là nhân tố 

giúp cho người lao động có động lực để làm việc tốt hơn, cống hiến nhiều hơn 

cho tổ chức nơi họ làm việc và gắn bó. 

Một trong những lý thuyết khác có giá trị với hoạt động quản trị nguồn 

nhân lực được đưa ra bởi Frederick Herzberg, đó là Thuyết về 2 yếu tố. 

Năm 1959, trong tác phẩm “Motivation at work”, Herzberg cho rằng có hai 



 
 

14 

nhóm yếu tố tác động đến động cơ lao động của con người: Nhóm 1 bao gồm 

các yếu tố như: Các chính sách của doanh nghiệp; tiền lương; sự giám sát-

quản lý; các quan hệ xã hội và điều kiện làm việc. Nhóm 2 bao gồm các yếu 

tố như trách nhiệm trong công việc; sự thừa nhận của tập thể; sự thành đạt 

trong công việc và lao động; sự tiến bộ và thách thức trong công việc. Như 

vậy có nghĩa là để khuyến khích người lao động phải chú trọng đến các yếu tố 

đó. Tuỳ theo hoàn cảnh của từng doanh nghiệp, mức độ tác động và vai trò 

của các yếu tố là khác nhau. Điều quan trọng là các nhà quản lý phải biết kết 

hợp các yếu tố để khuyến khích người lao động làm việc tốt nhất. Khi các yếu 

tố tác động trên được giải quyết hài hoà, người lao động sẽ có động cơ để làm 

việc và cống hiến, nói cách khác, khi người lao động thấy hài lòng, họ sẽ có 

động lực để làm việc một cách hiệu quả. 

Là tác giả của Thuyết X và Y nổi tiếng, Douglas Mc Gregor (1906-

1964), nhà kinh tế học người Mỹ, trong quá trình nghiên cứu của mình đã 

nhận thấy rằng, các nhà quản lý luôn không cùng quan điểm trong nhìn nhận 

về người lao động. Nhóm thứ nhất Gregor mặc định là nhóm có chung quan 

điểm X khi cho rằng con người vốn bản chất là lười biếng và không thích làm 

việc, do đó cần phải không ngừng tăng cường kiểm tra, giám sát người lao 

động một cách chặt chẽ để ép buộc họ làm việc. Nhóm thứ hai, ngược lại theo 

quan điểm Y, cho rằng con người vốn bản chất là tự giác và luôn có ý thức 

sáng tạo trong lao động. Do đó, các nhà quản lý không cần kiểm tra giám sát 

chặt chẽ mà cần tin tưởng vào người lao động và khuyến khích họ làm việc. 

Sử dụng hình ảnh ví dụ về con ngựa "Bạn có thể đưa con ngựa ra tới tận bờ 

sông nhưng không thể bắt nó uống nước. Ngựa chỉ uống khi nó khát - và con 

người cũng vậy", Gregor muốn cách mạng hoá tư duy quản trị nguồn nhân lực 

thời bấy giờ. Khẳng định con người chỉ làm việc khi người ta muốn hoặc 

được động viên để làm việc, Lý thuyết Y của Gregor kêu gọi đội ngũ quản lý 
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dành cho nhân viên sự tôn trọng và tự do để đạt được thành quả họ mong 

muốn. Người quản lý cần truyền cảm hứng để nhân viên trở thành người có 

đạo đức, có động lực làm việc và có tính kỷ luật cao, chỉ bằng cách này, 

người lao động mới có động lực để làm việc và cống hiến cho tổ chức. Căn 

bản dựa trên nghiên cứu của Gergor, W.illiam. G. Ouchi nhà nghiên cứu 

người Mĩ gốc Nhật, vào những năm 70 đã phát triển một học thuyết có tên là 

Học thuyết Z, được xây dựng dựa trên thực tiễn và lý luận. Học thuyết Z còn 

có một tên khác đó là “Quản lý kiểu Nhật” vì học thuyết này là kết quả của 

việc nghiên cứu phương thức quản lý trong các doanh nghiệp Nhật Bản từ 

năm 1973. Sau này học thuyết Z được phổ biến khắp thế giới vào thời kỳ 

bùng nổ kinh tế của các nước châu Á vào thập niên 1980. Nếu như thuyết X 

có cách nhìn tiêu cực về người lao động thì thuyết Z lại chú trọng vào việc gia 

tăng sự trung thành của người lao động với công ty bằng cách tạo sự an tâm, 

mãn nguyện; tôn trọng người lao động cả trong và ngoài công việc. Cốt lõi 

của thuyết này là làm thỏa mãn và gia tăng tinh thần của người lao động để từ 

đó họ đạt được năng suất chất lượng trong công việc. 

Lý thuyết kỳ vọng được đề xuất bởi Victor Vroom vào năm 1964, sau 

đó được sửa đổi, bổ sung bởi một số học giả khác, bao gồm cả Porter và 

Lawler (1968). Khác với Maslow và Herzberg, Vroom không tập trung nhiều 

vào nhu cầu của người lao động mà chủ yếu tập trung vào kết quả. Maslow và 

Herzberg nghiên cứu dựa trên mối quan hệ giữa nhu cầu nội tại và nỗ lực tạo 

ra kết quả nhằm thoả mãn nhu cầu nội tại đó, còn Vroom lại tách biệt giữa nỗ 

lực (phát sinh từ động lực), hành động và hiệu quả. Ông cho rằng hành vi và 

động cơ làm việc của con người không nhất thiết được quyết định bởi hiện 

thực mà nó được quyết định bởi nhận thức của con người về những kỳ vọng 

của họ trong tương lai. Chính các yếu tố tạo động lực trong lao động như tính 

hấp dẫn của công việc, mối liên kết giữa kết quả công việc tạo ra và các phần 



 
 

16 

thưởng xứng đáng cho nỗ lực quyết tâm của người lao động sẽ tạo ra động lực 

cho họ trong quá trình làm việc tiếp theo. 

Đi sâu nghiên cứu về yếu tố công bằng và vai trò của nó trong khuyến 

khích người lao động, John Stacey Adams, một nhà tâm lý học hành vi và 

quản trị, vào năm 1965 đã công bố những nghiên cứu của mình về yếu tố 

công bằng trong tạo động lực cho người lao động. Adams cho rằng, mọi 

người thường có mong muốn nhận được những phần thưởng tương xứng với 

những đóng góp hay công sức mà họ đã bỏ ra. Nếu một cá nhân nhận thấy 

bản thân được trả lương dưới mức đáng được hưởng, anh ta sẽ giảm nỗ lực 

của bản thân xuống để duy trì sự "sự cân bằng". Nếu anh ta nghĩ rằng đang 

được trả lương cao, anh ta sẽ cố gắng làm việc chăm chỉ hơn. Tính công bằng 

trong công việc còn được xem xét qua tương quan giữa tỷ lệ đóng góp và 

những kết quả nhận được của một nhân viên với những nhân viên khác có 

hợp lý hay không. Trong trường hợp không cảm nhận được tính hợp lý, họ có 

thể tự đặt ra yêu cầu tăng hay giảm nỗ lực của bản thân để duy trì "sự cân 

bằng". Vì vậy, sự ghi nhận công việc kịp thời từ phía nhà quản lý hoặc giám 

sát là nhân tố động viên hàng đầu đối với nhân viên. Có thể sử dụng các công 

cụ quản lý hiệu quả công việc được thiết kế nhằm thu thập phản hồi để đánh 

giá và so sánh hiệu quả công việc của nhân viên, giúp họ nhận biết những 

hành vi nào góp phần tăng hiệu quả công việc và giúp tổ chức xây dựng được 

tiêu chuẩn cho những người giỏi nhất. 

Tiếp nối những nghiên cứu trong thế kỷ 20, những nghiên cứu trong 

lĩnh vực động lực và tạo động lực cho người lao động trong thế kỷ 21 cũng 

không ngừng phát triển. Các nghiên cứu của Roderic Gray (2000), Diane 

Arthur (2001), Robert (2002), Denhardt (2002), M.Steers và T.Mowday 

(2004), Sunill Ramlall (2004), Micheal Armstrong (2006), Halachmi và 

Kroght (2010)...không chỉ làm sáng tỏ các luận điểm, cách lý giải về nhu cầu 
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và sự thoả mãn các nhu cầu tạo nên động lực thúc đẩy hoạt động của con 

người của các nhà nghiên cứu thế kỷ trước, mà các học giả còn vận dụng, lý 

giải các nhu cầu này một cách trực quan, sinh động hơn trong bối cảnh vận 

hành công tác quản lý nhân sự ở một tổ chức, một khu vực cụ thể (khu vực 

công hoặc khu vực tư), trong xu thế môi trường làm việc ngày càng mang tính 

cạnh tranh hiện nay. Các nghiên cứu này cũng chỉ ra rằng, việc khuyến khích, 

tạo động lực cho người lao động ở một tổ chức ngày nay không chỉ nhằm mục 

tiêu tăng cường hiệu suất, nâng cao hiệu quả công việc, mà còn có ý nghĩa to 

lớn trong việc kích thích, động viên, khai thác các giá trị tri thức to lớn, sáng 

tạo không giới hạn của nguồn lực con người. Bên cạnh đó, tạo động lực cho 

người lao động cũng mang giá trị sống còn đối với tổ chức, đặc biệt là các tổ 

chức nhà nước khi nạn chảy mảu chất xám từ khu vực công sang khu vực tư 

đang diễn ra ngày càng mạnh mẽ. Tạo động lực cũng chính là chìa khoá thành 

công để giữ chân người tài, giữ chân nguồn nhân lực chất lượng cao cho tổ 

chức. Do đó, các nghiên cứu trong thời kỳ hiện nay nhấn mạnh những yếu tố 

như giao tiếp hiệu quả, hệ thống thang bảng lương khoa học, thưởng, phạt, 

thăng tiến công bằng, giảm tải lo lắng trong đội ngũ lao động, giữ vững yếu tố 

an toàn trong công việc (an toàn lao động, bảo hiểm lao động), chính sách đào 

tạo bồi dưỡng hiệu quả, cơ chế khuyến khích sự sáng tạo hoặc tăng cường sự 

tham gia của các cá nhân vào quyết định của tổ chức, thông tin thông suốt, 

yếu tố trách nhiệm và giải trình của tổ chức...sẽ là những công cụ tạo động lực 

hiệu quả nhất cho người lao động. 

Nhận xét về các lý thuyết điển hình 

Nhìn chung, các nghiên cứu trên thế giới từ cuối thế kỷ thứ 19, đầu thế 

kỷ 20 về động lực đều có điểm chung khi cho rằng có thể tác động đến động 

lực làm việc của người lao động thông qua các công cụ tạo động lực khác 

nhau, đó có thể là việc trả lương, thưởng xứng đáng, là việc tìm hiểu và thỏa 
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mãn các nhu cầu của người lao động, là sự khuyến khích, tin tưởng hay tạo ra 

sự công bằng để người lao động thấy giá trị lao động của học được ghi nhận 

công tâm, xứng đáng…Tuy vậy, các nghiên cứu này tuỳ theo góc độ lý giải 

khác nhau đều có những ưu, nhược điểm nhất định.  

Khi khẳng định tiền là yếu tố quan trọng nhất thúc đẩy người lao động 

làm việc, Frederick Winslow Taylor chưa nghiên cứu thực chứng để rút ra 

một sự thật khác rằng, người lao động không phải làm việc chỉ vì mục tiêu 

cao nhất là tiền, dù tiền bạc là một công cụ tạo động cơ hiệu quả, nó vẫn 

không thể động viên tốt nhất tinh thần làm việc của người lao động, nói cách 

khác, nó thông thường chỉ khiến các nhân viên thực hiện tối thiểu các yêu cầu 

cần thiết trong bản mô tả công việc của họ. Bên cạnh nhu cầu tiền lương, 

người lao động vẫn còn rất nhiều các nhu cầu khác như nhu cầu được khẳng 

định, được mở rộng các mối quan hệ... 

Mặc dù thuyết nhu cầu của Maslow là một trong những lý thuyết có 

tầm ảnh hưởng rộng lớn nhất khi nghiên cứu về động lực của con người, 

thuyết này vẫn có những nhược điểm nhất định. Khi đề cập đến 05 loại nhu 

cầu của con người nói chung, Maslow khẳng định rằng các nhu cầu này được 

sắp xếp theo thứ tự từ thấp đến cao, khi một nhu cầu được thoả mãn sẽ kích 

thích và thúc đẩy các nhu cầu khác xuất hiện, tuy nhiên trong thực tế, các nhu 

cầu này có thể xuất hiện cùng lúc ở người lao động, và tuỳ vào cá nhân mỗi 

người lại có nhu cầu cao thấp khác nhau về từng loại nhu cầu trong thực tế, 

theo đặc điểm bản thân và bối cảnh mà họ sống trong đó. 

Như đã phân tích và trình bày ở trên, các nghiên cứu về động lực và 

công cụ tạo động lực ở nước ngoài đã cung cấp một cách nhìn tương đối toàn 

diện dưới góc độ lý luận về động lực và tạo động lực cho người lao động. Rõ 

ràng rằng, mối loại lý thuyết có những mặt ưu và nhược điểm nhất định, khó 

có thể đạt được những thành công trong công tác quản lý nhân sự trong bối 
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cảnh hiện nay nếu chỉ áp dụng một trong những lý thuyết đó. Việc áp dụng 

tổng hợp các lý thuyết này sao cho phù hợp với đặc điểm trong công tác quản 

lý nhân sự ở khu vực nhà nước là một yêu cầu cấp bách, trong đó, mục tiêu hệ 

thống hóa một cách cơ bản lý thuyết về tạo động lực, xác định vai trò của các 

công cụ tạo động lực trong hoạt động quản lý nhân sự nói chung; phân tích 

mối quan hệ tương hỗ giữa các công cụ động lực trong một chỉnh thể chung 

của chuỗi các hoạt động quản lý, nhằm tạo ra hiệu lực và hiệu quả cao nhất 

trong quản lý nhân sự là một yêu cầu cần thiết. 

1.2. Nghiên cứu về động lực, tạo động lực ở Việt Nam 

Sự nghiệp đổi mới toàn diện đất nước được khởi xướng từ năm 1986 đã 

mang lại luồng gió mới cho Đảng, Nhà nước và nhân dân. Kể từ đây, những 

nghiên cứu về động lực, tạo động lực, khơi dậy tiềm năng và phát huy tính 

tích cực của yếu tố con người trong sự nghiệp xây dựng và phát triển kinh tế 

xã hội được tiến hành nhằm mục tiêu cung cấp cơ sở lý luận và thực tiễn cho 

Đảng, Nhà nước trong hoạch định các chính sách phát triển đất nước. 

Từ năm 1985 đến năm 1990, những nghiên cứu dưới góc độ triết học 

về nhu cầu, lợi ích, động lực của người lao động được đề cập trong các bài 

viết của GS, TS Lê Hữu Tầng và GS.TS Nguyễn Duy Quý. Các nghiên cứu 

này đề cập đến vị trí của nhu cầu và lợi ích trong hệ thống các động lực của 

sự phát triển xã hội cũng như vấn đề kích thích tính tích cực của người lao 

động thông qua sự tác động tới lợi ích. Từ những nghiên cứu này, đề tài “Vấn 

đề phát huy và sử dụng đúng đắn vai trò động lực của con người trong sự 

phát triển kinh tế - xã  hội”, mã số KX.07.03 (1991-1995) do GS.TS Lê Hữu 

Tầng làm chủ nhiệm đã nghiên cứu tập trung làm rõ vai trò của con người và 

thông qua sự tác động lợi ích dưới góc độ triết học để thúc đẩy nhân tố con 

người, đóng góp vào sự phát triển kinh tế - xã hội của đất nước. Đề tài cũng 

đã đưa ra các giải pháp để nhà nước có thể sử dụng động lực của con người 
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Việt nam XHCN trong sự nghiệp phát triển kinh tế xã hội những năm đầu của 

công cuộc đổi mới. 

Đồng thời với các nghiên cứu nói trên, trước những yêu cầu và đòi hỏi 

của sự nghiệp đổi mới, CNH - HĐH đất nước, nhiều đề tài khoa học – công 

nghệ cấp nhà nước cũng đã được tiến hành, nhằm cung cấp đầy đủ hơn nữa cả 

mặt lý luận và thực tiễn vai trò, tầm quan trọng và nhu cầu tất yếu của việc 

nâng cao chất lượng nguồn nhân lực, trong đó, chất lượng của đội ngũ cán bộ 

công chức nhà nước đóng vài trò quan trọng, quyết định đến sự thành bại của 

sự nghiệp CNH, HĐH đất nước. 

Luận án tiến sỹ kinh tế “Tạo động lực cho lao động quản lý trong các 

doanh nghiệp nhà nước trên địa bàn thành phố Hà Nội đến năm 2020” của 

tác giả Vũ Thị  Uyên (2007) và luận án tiến sỹ kinh tế “Ảnh hưởng của động 

lực làm việc lên hiệu quả lao động tại các công ty có vốn nhà nước ở Việt 

Nam”của tác giả Mai Anh (2008) đã đi sâu nghiên cứu hệ thống lý luận về 

động lực, khẳng định nguồn lực con người là yếu tố đặc biệt quan trọng đối 

với các doanh nghiệp nhà nước và các công ty có vốn nhà nước. Từ đó, các 

luận án tập trung phân tích thực trạng động lực và các yếu tố tạo động lực tại 

các đơn vị này. Theo đó, có một số nguyên nhân căn bản khiến cho động lực 

làm việc của lao động quản lý trong các doanh nghiệp nhà nước hoặc các yếu 

tố động lực tác động lên hiệu quả làm việc ở các công ty có vốn nhà nước, đó 

là cơ cấu bộ máy cồng kềnh của các doanh nghiệp nhà nước, cùng với cách 

thức làm việc quan liêu, cửa quyền ở một số bộ phận đã triệt tiêu khả năng 

phối hợp trong thực hiện mục tiêu của doanh nghiệp; việc tuyển dụng và bố 

trí nhân lực chưa thực sự phù hợp với khả năng, sở trường và không đảm bảo 

sự công bằng; giao nhiệm vụ và trách nhiệm chưa rõ ràng; tiêu chuẩn thực 

hiện công việc còn chung chung dẫn đến đánh giá thực hiện công việc không 

chính xác, khách quan; mặc dù có quan tâm đến công tác đào tạo, nâng cao 
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trình độ cho người quản lý lao động nhưng thời gian và kinh phí chưa thực sự 

hiệu quả; quan hệ cấp trên cấp dưới chưa chặt chẽ; đặc biệt, yếu tố tiền 

lương/tiền công chưa thoả mãn nhu cầu của lao động quản lý và không mang 

tính cạnh tranh do với các doanh nghiệp tư nhân nên dẫn đến triệt tiêu động 

lực làm việc của họ. 

Luận án tiến sỹ kinh tế “Chính sách tạo động lực cho cán bộ, công 

chức cấp xã – nghiên cứu trên địa bàn tỉnh Nghệ An” của tác giả Lê Đình Lý 

(2012): Trên cơ sở nghiên cứu lý thuyết về động lực và chính sách tạo động 

lực đã phân tích, đánh giá thực trạng động lực và chính sách tạo động lực cho 

cán bộ công chức cấp xã ở địa bàn tỉnh Nghệ An, chỉ ra rằng việc bố trí sử 

dụng cán bộ công chức cấp xã chưa đúng với năng lực, sở trường; chính sách 

đánh giá kết quả hoàn thành nhiệm vụ chưa khách quan; chưa chú trọng công 

tác đào tạo, bồi dưỡng; chính sách tiền lương bất cập, không đáp ứng đủ các 

nhu cầu thiết yếu; điều kiện làm việc còn nhiều hạn chế...là những nguyên 

nhân cơ bản không tạo động lực làm việc cho cán bộ công chức cấp xã tại địa 

phương, từ đó, luận án đã đề xuất một số quan điểm và giải pháp hoàn thiện 

chính sách tạo động lực cho cán bộ, công chức cấp xã, phù hợp với đặc điểm 

của địa phương. 

Tác giả Lê Thị Trâm Oanh (2009) với đề tài luận văn thạc sĩ “Tạo 

động lực làm việc cho công chức hành chính nhà nước” cũng đã bước đầu hệ 

thống hoá các lý luận cơ bản về động lực, tạo động lực trong lao động, các 

biện pháp tạo động lực làm việc cho nhân viên, từ đó đã nghiên cứu, phân 

tích, đánh giá thực tế động lực làm việc của công chức hiện nay để đưa ra các 

kiến nghị giải pháp tạo động lực làm việc cho công chức hành chính nhà nước 

nói chung. 

Tác giả Trƣơng Ngọc Hùng (2012) với đề tài luận văn thạc sĩ “Giải 

pháp tạo động lực cho cán bộ, công chức xã phường tại Thành phố Đà 
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Nẵng” đã tập trung đánh giá thực trạng tạo động lực làm việc của cán bộ công 

chức xã phường, kiến nghị giải pháp tạo động lực cho cán bộ, công chức xã, 

phường tại Thành phố Đà Nẵng. 

Cùng với các đề tài nghiên cứu khoa học, các luận án, luận văn, có rất 

nhiều giáo trình giảng dạy về quản trị nhân sự trong nước đề cập đến động lực 

và tạo động lực cho người lao động, như Giáo trình Quản trị nhân lực của Đại 

học Kinh tế Quốc dân Hà nội, Đại học Kinh tế Thành phố Hồ Chí Minh, Đại 

học Lao động Thương binh và Xã hội. Đặc biệt, Học viện Hành chính Quốc 

gia có giáo trình “Động lực làm việc trong tổ chức Hành chính Nhà nước”. 

Hầu hết các giáo trình, đặc biệt là giáo trình của Học viện Hành chính Quốc 

gia đều đã tập trung làm rõ khái niệm động lực làm việc trong các tổ chức 

hành chính nhà nước, nhận thức được tầm quan trọng cũng như giới thiệu các 

hoạt động khả thi nhằm tạo động lực cho người làm việc trong các tổ chức 

nhà nước; các yêu cầu đối với nhà quản lý trong tạo động lực, bao gồm cả 

việc xác định và phân tích sự khó khăn trong tạo động lực đối với người làm 

việc trong các tổ chức HCNN. 

Cuốn sách tham khảo “Cải cách nền hành chính Việt Nam – Thực 

trạng và giải pháp” của nhóm các nhà khoa học trong nước và nước ngoài, 

dưới sự tài trợ của Chương trình phát triển Liên hợp Quốc tại Việt Nam, Ban 

Dân chủ và Pháp luật thuộc Uỷ ban Trung Ương Mặt trận Tổ Quốc Việt Nam 

và Trung tâm Nghiên cứu, phát triển hỗ trợ Cộng đồng, do Nhà xuất bản 

Chính trị Quốc gia ấn hành năm 2009. Nội dung về “Cải cách hệ thống công 

vụ khi Việt Nam trở thành quốc gia có thu nhập bậc trung” được đề cập sâu 

sắc và cụ thể tại Chương 3, do nhóm tác giả Yeow Poon, Nguyễn Khắc Hùng 

và Đỗ Xuân Trường tiến hành nghiên cứu đã phân tích một cách khách quan 

những yếu điểm của nền công vụ Việt Nam trong quản lý và phát triển nhân 

lực, như tiền lương chưa thoả đáng, động lực làm việc thấp, đạo đức công vụ 
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yếu, kết quả hoạt động công vụ chưa cao, thiếu minh bạch và tham nhũng có 

tính hệ thống. Nghiên cứu cũng đã khuyến nghị năm nhóm giải pháp để nâng 

cao chất lượng hệ thống công vụ, tạo động lực cho đội ngũ cán bộ công chức, 

dựa trên nguyên tắc thực tài, hiệu quả công tác và khách quan. Để làm được 

điều này, nhóm tác giả cho rằng đổi mới công tác quản lý nhân sự tại các cơ 

quan hành chính nhà nước cần được tiếp cận một cách tổng thể và có hệ 

thống, không thể chỉ thay đổi một nội dung này hay nội dung khác mà tất cả 

các nội dung đều phải được cân nhắc và thay đổi một cách hợp lý. 

Những bài báo, bài viết chuyên đề của các tác giả trong nước gần đây 

cũng đã đưa ra những kiến nghị khả thi nhằm tạo động lực cho cán bộ, công 

chức nhà nước, như nghiên cứu của TS Nguyễn Thị Hồng Hải “Tạo động lực 

làm việc cho cán bộ, công chức nhằm nâng cao hiệu quả hoạt động của tổ 

chức hành chính nhà nước”. Trong nghiên cứu của mình, TS Nguyễn Hồng 

Hải đã chỉ rõ ảnh hưởng của động lực làm việc của cán bộ công chức đối với 

hiệu quả tạo động lực, nâng cao hiệu quả hoạt động của tổ chức hành chính 

nhà nước đáp ứng yêu cầu cải cách nền công vụ nhà nước hiện nay. 

Đặc biệt, nghiên cứu của nhóm tác giả Hoàng Thị Hồng Lộc và Nguyễn 

Quốc Nghi “Xây dựng khung lý thuyết về động lực làm việc ở khu vực công 

Việt Nam”, dựa trên Tháp nhu cầu của Maslow và Mô hình Tháp nhu cầu của 

Người Trung Quốc do Nevis đề xuất năm 1983 đã nỗ lực xây dựng và phát 

triển một khung lý thuyết phục vụ cho mục đích khám phá các nhân tố ảnh 

hưởng chính đế động lực làm việc của cán bộ, công chức, viên chức tại Việt 

Nam, có tính đến các đặc trưng văn hóa và bối cảnh kinh tế, xã hội của Việt 

Nam. 

Nhận xét về các nghiên cứu trong nƣớc 

Nhìn chung, các nghiên cứu trong nước, tuỳ theo hướng tiếp cận đã đề 

cập đến tương đối đầy đủ các mặt của động lực và tạo động lực trong lao 
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động và khẳng định tầm quan trọng của công tác này trong quản lý nhân sự, 

quản lý nhà nước qua mỗi thời kỳ. Các nghiên cứu ở cấp vĩ mô đã chỉ rõ ý 

nghĩa của việc tạo động lực, khơi dậy tiềm năng của con người như là động 

lực thúc đẩy phát triển bền vững của quốc gia, của đất nước trong thời kỳ hội 

nhập và phát triển. Các nghiên cứu trong các đề tài luận án tiến sĩ, luận văn 

thạc sĩ cũng khái quát, hệ thống hoá khung lý luận căn bản về động lực và tạo 

động lực, đồng thời nghiên cứu thực tiễn tại một số đơn vị như tại các doanh 

nghiệp nhà nước hay đối với công chức cấp xã trên địa bàn một tỉnh, thành 

phố... đưa ra kiến nghị giải pháp tạo động lực hiệu quả tại các đơn vị này. 

Những nỗ lực nghiên cứu của nhóm tác giả Hoàng Thị Hồng Lộc và 

Nguyễn Quốc Nghi mặc dù đã đưa ra được “Mô hình các nhân tố ảnh hưởng 

tới động lực làm việc của nhân viên khu vực công của Chính phủ Việt nam”, 

xác định các biến số có thể sử dụng như là căn cứ để tính oán áp dụng các 

biên pháp thực nghiệm, điều tra xã hội học về động lực của nhân viên ở khu 

vực nhà nước nhưng cũng chính bởi chưa phân biệt được 3 loại đối tượng 

trong khu vực nhà nước là cán bộ, công chức và viên chức nên những kết luận 

còn mang tính khiên cưỡng và không hoàn toàn thuyết phục khi xem xét các 

biến số ảnh hưởng thự sự tới động lực của cả 3 đối tượng này. 

Bên cạnh đó, thực tiễn cũng cho thấy, sự thiếu vắng các nghiên cứu 

tổng quát về tạo động lực trong khu vực hành chính nhà nước, gắn liền với 

bối cảnh, tiền đề và quá trình cải cách nền công vụ trong giai đoạn hiện nay 

khiến cho các giải pháp đã đưa ra hoặc chỉ mang tính chung chung, thiếu khả 

thi hoặc lại mang tính cá biệt, áp dụng cho một đơn vị hành chính nhỏ của nền 

công vụ. Đặc biệt, trước các yêu cầu và đòi hỏi cấp bách của cuộc cải cách 

hành chính hiện nay, các nghiên cứu lý thuyết chung về động lực và tạo động 

lực cũng đòi hỏi một cách tiếp cận mới theo hướng thực dụng hơn, theo nghĩa 

này, xác định trên nền các lý thuyết đã có, xây dựng một khung lý thuyết tạo 
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động lực phù hợp cho nền công vụ Việt Nam càng trở nên cấp bách, trong đó, 

có yêu cầu phân loại các công cụ theo hướng xác định nhóm công cụ nào là 

cơ bản thiết yếu, nhóm công cụ nào là hỗ trợ phát triển để từ đó có chính sách 

sử dụng, tác động tới nhóm cán bộ, công chức ở các cấp trung ương và địa 

phương cho phù hợp, hiệu quả nhất. 

2. Nghiên cứu về lý thuyết hệ thống, hoàn thiện hệ thống công cụ 

tạo động lực cho ngƣời lao động ở các nƣớc trên thế giới và ở Việt Nam 

Như đã phân tích và trình bày ở trên, đã có rất nhiều nghiên cứu về 

động lực, tạo động lực được tiến hành cả ở trong nước và trên thế giới, đã 

cung cấp một cách nhìn tương đối toàn diện dưới góc độ lý luận về động lực 

và các công cụ tạo động lực cho người lao động. Tuy nhiên, trước sự phát 

triển và thay đổi không ngừng của đời sống, đã ảnh hưởng tới mỗi cá nhân, đó 

là sự thay đổi của nhu cầu, mục tiêu và định hướng trong mỗi tổ chức, như tất 

yếu để phù hợp với sự thay đổi chung của đời sống. Lý luận chung về hệ 

thống ra đời vào những năm 1930 của thế kỷ 20 từ các nghiên cứu sinh vật 

học ban đầu của Ludwig von Bertalantfy, rồi được nghiên cứu, phát triển để 

giải quyết các vấn đề kỹ thuật, quản lý và rất nhiều lĩnh vực khác của đời 

sống xã hội như lĩnh vực chính trị học, tâm lý học, khoa học quản lý…vv và 

vv. 

Các học giả như Keneth E. Boulding (1956), Ervin Laszlo (1975), 

Hall,A.D.,& Fagen,R,E (1975), R.L.Ackoff (1978) với những nghiên cứu về 

lý thuyết hệ thống chung như: Lý thuyết hệ thống chung – Hòn đá tảng của 

khoa học; (General System Theory – The Skeneton of Science); Cách nhìn 

tổng thể về thế giới (The Systems View of the World); Ý nghĩa và áp dụng 

hợp lý của lý thuyết hệ thống (The meaning and significance application of 

general system theory); Nghệ thuật giải quyết vấn đề (The Art of solving 
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problems)… đã đưa ra cái nhìn tổng quan và xây dựng, củng cố mạnh mẽ lý 

luận chung về hệ thống, áp dụng lý luận hệ thống trong quản lý xã hội. 

Trong lĩnh vực khoa học quản trị nhân sự, trước sự thay đổi không 

ngừng của đời sống, phạm trù phát triển nguồn nhân lực – Human Resource 

Development đòi hỏi một hệ thống lý luận khoa học toàn diện hơn, ưu việt 

hơn, thống nhất hơn. Herry L.Dahl.Jr (1975) và Ronald L.Jacobs (1989) là 

những nhà nghiên cứu tiên phong trong việc tìm kiếm lý luận mới đó. Trong 

tác phẩm  “Human Resource Development Needs a Unifying Theory”, vào 

năm 1975 và sau đó là “Systems Theory Applied to Human Resource 

Development” vào năm 1989, các tác giả đã bước đầu đề cập đến Unifying 

theory (tạm dịch là thuyết hợp nhất) trong quản trị nhân sự, là sự pha trộn các 

mặt ưu điểm của lý thuyết động lực, tạo động lực, lý thuyết hệ thống chung, 

trong đó có việc áp dụng những đặc điểm ưu việt của lý luận hệ thống, tư duy 

hệ thống để hỗ trợ cho việc quản lý nguồn nhân lực phát triển trong các tổ 

chức, đáp ứng các yêu cầu và đòi hỏi ngày càng cao của cuộc cạnh tranh toàn 

cầu, nhằm tạo ra lợi thế cạnh tranh để đưa tổ chức phát triển, đạt được những 

mục tiêu như mong đợi. Tuy nhiên, vì là bước đầu tiếp cận nên các tác giả đều 

chưa thể xây dựng được thành khung lý luận thực sự đầy đủ cho Thuyết hợp 

nhất này, do đó, việc áp dụng Unifying theory trong công tác QLNS vẫn còn 

nhiều điều cần làm sáng tỏ để đạt được hiệu quả mong muốn trong tổ chức. 

Từ nền các nghiên cứu về lý thuyết hệ thống chung ở nước ngoài, các 

nhà nghiên cứu trong nước cũng tiếp cận để nghiên cứu các lĩnh vực như kinh 

tế học, khoa học công nghệ thông tin, khoa học quản lý… GS.TS Phan Đình 

Diệu là một trong số các nhà nghiên cứu tiên phong trong các nghiên cứu về 

hệ thống và tư duy hệ thống với nhận thức khoa học, thế giới và áp dụng lý 

thuyết tư duy hệ thống trong hoạt động quản lý chung... song các nghiên cứu 

của ông chủ yếu mới dừng lại ở việc phát triển các khái niệm, đặc điểm và ý 
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nghĩa của lý thuyết hệ thống chung, bước đầu phát triển lý thuyết tư duy hệ 

thống …chứ chưa đi sâu vào một lĩnh vực khoa học quản lý cụ thể. 

3. Hƣớng nghiên cứu và điểm mới của luận án 

Từ các nghiên cứu về động lực, tạo động lực, về lý thuyết hệ thống, 

chúng ta nhận thấy: Tuỳ theo hướng tiếp cận khác nhau, nghiên cứu của các 

nhà khoa học đều có ưu điểm và nhược điểm nhất định, khó có thể nói áp 

dụng hoàn toàn một khung lý thuyết sẽ mang lại hiệu quả tốt nhất cho 

công tác tạo động lực trong tổ chức. Các nghiên cứu về lý thuyết hệ thống 

chung cũng đã được nghiên cứu, phát triển cho phù hợp với đặc thù của từng 

ngành khoa học. Các nghiên cứu tiên phong hướng đến mục tiêu sử dụng lý 

thuyết hệ thống trong công tác quản trị nhân sự của các tác giả trong và ngoài 

nước đã mở ra cơ hội mới để quản lý tốt hơn, hiệu quả hơn nguồn nhân lực 

trong tổ chức, khai thác tối đa tiềm năng của con người vào sự phát triển 

chung của tổ chức, xã hội. 

Ở trong nước, các nghiên cứu về động lực và tạo động lực cũng đã 

được quan tâm nghiên cứu từ sau công cuộc đổi mới đất nước, với phạm vi 

nghiên cứu từ rộng (vấn đề động lực, tạo động lực trong phát huy sức mạnh 

nguồn nhân lực của Quốc gia) đến hẹp (vấn đề động lực, tạo động lực trong 

phát huy sức mạnh nguồn nhân lực ở một địa phương, cơ quan, tổ chức, công 

ty). Các nghiên cứu đã cung cấp tương đối đầy đủ luận cứ khoa học và thực 

tiễn cho công tác quản lý nhân sự ở các cấp, phát huy tính tích cực sáng tạo và 

hiệu quả của người lao động nói chung, đội ngũ cán bộ nhà nước nói riêng. 

Tuy nhiên cho đến nay, vẫn chưa có một công trình nào tập trung nghiên cứu 

chuyên sâu, phân tích thực trạng các công cụ tạo động lực và việc sử dụng 

đồng bộ, có hiệu quả hệ thống công cụ tạo động lực trong quản lý nhân sự ở 

các cơ quan nhà nước. Các nghiên cứu tùy theo hướng tiếp cận hầu hết chỉ tập 

trung làm rõ vai trò của một công cụ như công cụ lương hoặc các công cụ 
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khác như đào tạo bồi dưỡng, tuyển dụng, đề bạt… nhằm khuyến khích, tạo 

động lực cho người lao động nói chung hoặc cán bộ, công chức ở các cơ quan 

HCNN.  

Trên thực tế, hệ thống thang bảng lương, hệ thống đánh giá kết quả 

thực thi công việc, hệ thống quy trình, tiêu chuẩn tuyển dụng, đề bạt, bổ 

nhiệm, hệ thống đào tạo lại và đào tạo nâng cao cho cán bộ…cả về mặt lý 

luận và thực tiễn đều là những công cụ hữu hiệu trong khuyến khích, động 

viên công chức làm việc hiệu quả, gắn bó với khu vực nhà nước song trên 

thực tế đã không được các nhà nghiên cứu khảo sát, đánh giá đúng vị trí, vai 

trò của từng loại công cụ, sức mạnh tương hỗ của các công cụ với nhau trong 

bối cảnh nền công vụ Việt Nam có nhiều yếu tố đặc thù để đề ra các nhóm 

giải pháp khả thi trong sử dụng hệ thống các công cụ tạo động lực này một 

cách đồng bộ, hiệu quả nhất. 

Đồng thời, những hạt nhân hợp lý của lý thuyết hệ thống, như một số 

nhà khoa học nước ngoài đã bắt đầu tiếp cận, nghiên cứu, phát triển chứng 

minh sự cần thiết và cấp bách phải nghiên cứu, phát triển một lý thuyết mới 

trên cơ sở nền tảng của lý thuyết hệ thống chung nhằm hệ thống hoá và làm 

cho công tác quản lý nhân sự, công tác tạo động lực cho người lao động ở 

trong nước mang tính đồng bộ, hiệu quả hơn, với việc sử dụng một cách gắn 

kết, tương hỗ hơn hệ thống công cụ tạo động lực  cho người lao động. 

Do đó, không trùng lặp trong nghiên cứu cá thể các công cụ tạo động 

lực một cách truyền thống, đề tài đặt mục tiêu bước đầu tiếp cận với lý thuyết 

hệ thống, trên cơ sở đó áp dụng tư duy hệ thống trong phân tích tổng thể và 

bao quát hệ thống công cụ tạo động lực; thực trạng sử dụng hệ thống công cụ 

động lực cho công chức ở các cơ quan HCNN Việt Nam hiện nay. Theo cách 

tiếp cận này, tác giả có thể nhìn nhận vai trò của từng công cụ tạo động lực 

cũng như mối quan hệ tương hỗ giữa các công cụ tạo động lực với với nhau. 
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Trên cơ sở đó, đề tài hướng đến đề xuất các nhóm giải pháp khả thi nhằm 

triển khai thực hiện đồng bộ các công cụ tạo động lực trong quản lý nhân sự, 

góp phần thực hiện thành công cải cách quản lý nhân sự, trong bối cảnh tổng 

thể của cuộc cải cách HCNN trong những năm tiếp theo. 
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CHƢƠNG 1 

CƠ SỞ LÝ LUẬN VỀ ĐỘNG LỰC VÀ HOÀN THIỆN HỆ THỐNG CÔNG 

CỤ TẠO ĐỘNG LỰC CHO CÔNG CHỨC HÀNH CHÍNH NHÀ NƢỚC 

 1.1. Động lực, tạo động lực cho ngƣời lao động 

 1.1.1. Nhận thức cơ bản về động lực, tạo động lực 

 1.1.1.1. Khái niệm  

- Khái niệm động lực 

 Cho đến nay, có rất nhiều quan điểm, khái niệm và định nghĩa khác 

nhau về động lực, bởi lẽ, từ các góc độ tiếp cận khác nhau, các nhà nghiên 

cứu đưa ra các khái niệm khác nhau. Kleinginna [54, tr.263], trong các nghiên 

cứu của mình đã chỉ ra rằng, có tới 102 ý kiến luận giải và đưa ra các định 

nghĩa, khái niệm khác nhau về động lực – motivation. Tuy nhiên về cơ bản, 

trong các định nghĩa động lực, chúng ta nhận thấy luôn có 03 cụm từ được sử 

dụng khi luận giải khái niệm này, đó là (i) động cơ - motive, (ii) định hướng - 

drive" và (iii) cảm xúc - motion. Điển hình là Fernald L.D, trong trích dẫn của 

mình, ông đã luận giải mối quan hệ giữa cảm xúc, động cơ và định hướng để 

tiếp cận khái niệm động lực như sau: "Trong khi cảm xúc dùng để chỉ trạng 

thái chung chung của con người thì động lực lại mang ý nghĩa mục tiêu và 

định hướng, có thể liên quan đến việc tăng hoặc giảm đi trạng thái cảm xúc”. 

Động lực chính là cái được tạo ra từ cảm xúc, nhưng không phải một cách 

trừu tượng và chung chung, mà khi có động lực là có tính mục tiêu và tính 

định hướng, được quyết định bởi sự tăng hay giảm của cảm xúc”. 

 Cũng trong các phân tích của Kleinginna, học giả Madsen lại sử dụng 

các cụm từ thường gặp khi định nghĩa động lực để đưa ra khái niệm rất ngắn 

gọn: "Động lực – đó chính là động cơ thúc đẩy hành vi".[54] 

 Xem xét một số khái niệm động lực được đưa ra bởi các nhà tâm lý học 

chúng ta thấy, hầu hết các nhà tâm lý học đều xác định động lực là quá trình 
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tâm lý gây ra các kích thích, chỉ đạo và định hướng hành vi (Atkinson, 1964, 

Campbell, Dunnette, Lawler & Weick, 1970, Huse & Bowditch, 1977; Kast 

Rosenzweig, 1979; Korman, 1974; Luthans, 1977; Llgen và Klein, 1988 [69, 

tr.81]. Tuy nhiên, cũng giống như các nhà nghiên cứu cùng thời, Vroom 

không chỉ xác định động lực là một quá trình mà còn nhấn mạnh tính tự 

nguyện lựa chọn của hành vi khi định nghĩa động lực "Động lực là một quá 

trình lựa chọn bởi mỗi người hoặc của một tổ chức trong việc tự nguyện thực 

hiện các hành vi để đạt được mục tiêu” [66, tr.6]. 

 Theo quan điểm của một số nhà nghiên cứu về động lực trong nước 

“động lực là cái thúc đẩy, là cái gia tăng sự phát triển, có khả năng khơi dậy 

tính tích cực của chủ thể và xác định tính xu hướng của nó” [10, tr.56]. Bên 

cạnh đó, trong rất nhiều tài liệu, giáo trình chính thống được đưa vào giảng 

dạy ở trong nước, động lực được định nghĩa “là sự khao khát, tự nguyện của 

người lao động để tăng cường nỗ lực nhằm hướng tới một mục tiêu, kết quả 

nào đó” [10, tr.134], “động lực là sự thúc đẩy khiến cho con người nỗ lực làm 

việc trong điều kiện cho phép để tạo ra năng suất, hiệu quả cao” [12, tr.24].  

 Tóm lại, theo tác giả, động lực có thể được hiểu là sự thúc đẩy từ bên 

trong chủ thể (người lao động) hoặc do sự tác động từ bên ngoài tới chủ thể 

khiến họ tự nguyện nỗ lực, phấn đấu vì mục tiêu hoàn thành công việc được 

giao với kết quả tốt nhất, qua đó góp phần nâng cao năng suất, hiệu quả, sự 

thành công của tổ chức. 

- Khái niệm tạo động lực 

 Từ khái niệm về động lực làm việc, khái niệm tạo động lực cũng cần 

được xác định bởi tạo động lực chính là mục tiêu nhằm tạo ra động lực. Đó 

chính là mục tiêu quan trọng, là câu hỏi cho mỗi cá nhân người lao động và 

các nhà quản lý: “Làm thế nào để tạo động lực cho nhân viên ở khu vực nhà 

nước, để họ thực thi nhiệm vụ công vụ đầy sáng tạo và hiệu quả?”, Như Behn 

[28, tr.319] đã khẳng định, là một trong 3 câu hỏi lớn cho bất cứ nhà quản lý 
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nào ở cả khu vực công và khu vực tư cũng nên đặt ra và theo đuổi để trả lời. 

“Tạo động lực cho người lao động từ lâu trở thành một trong những nhiệm vụ 

khó nhất và quan trọng nhất đối với mỗi nhà quản lý” [28]...Như vậy, để có 

được động lực cho người lao động thì phải tìm cách tạo ra được động lực đó, 

bởi động lực trước hết xuất phát từ trong nội tại của mỗi cá nhân.  

 Dưới góc độ quản lý nhân sự, tạo động được hiểu là sự vận dụng một 

hệ thống các chính sách, biện pháp, các thủ thuật quản lý tác động đến người 

lao động nhằm làm cho người lao động có được động lực để làm việc. Nói 

cách khác, đó chính là việc áp dụng các cách thức quản lý để tác động tới 

người lao động làm cho người lao động có động lực trong công việc, thúc đẩy 

họ hài lòng hơn với công việc và mong muốn được đóng góp cho tổ chức. Để 

tạo động lực cho người lao động, nhà quản lý phải sử dụng tổng hợp các biện 

pháp nhằm tác động tới các cá nhân trong tổ chức nhằm tạo ra động lực làm 

việc cho họ.  

 Do vậy, theo tác giả, tạo động lực là quá trình sử dụng tổng hợp cách 

thức, biện pháp nhằm khuyến khích, động viên, khơi dậy niềm khát khao, tinh 

thần tự giác, tự nguyện của người lao động để họ nỗ lực, phấn đấu cho mục 

tiêu hoàn thành công việc được giao với kết quả tốt nhất, qua đó góp phần 

nâng cao năng suất, hiệu quả, sự thành công của tổ chức. 

 Qua tìm hiểu khái niệm về động lực và tạo động lực, chúng ta nhận 

thấy vai trò, ý nghĩa đặc biệt quan trọng của động lực đối với mỗi cá nhân và 

tổ chức, đặc biệt đối với tổ chức trong nhiều trường hợp, chính động lực làm 

việc của nguồn nhân lực là yếu tố tác động trực tiếp hoặc gián tiếp quyết định 

sự thành công, bởi lẽ chỉ khi mỗi người trong tổ chức có động lực, có sự tự 

nguyện từ bên trong bản thân, tạo ra động cơ khuyến khích người lao động 

làm việc, thúc đẩy sự sáng tạo, tăng năng suất lao động, hướng tới mục tiêu 

cần đạt được cho bản thân và cho tổ chức. Theo nghĩa đó, động lực lao động 

là sức mạnh vô hình từ bên trong con người, thúc đẩy họ lao động hăng say, 
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gắn bó, có niềm tin và định hướng tốt đẹp cho mục tiêu chung của tổ chức.  

 Từ công thức hiệu suất lao động của Carter,S.,Shelton, M [29] chúng ta 

có thể nhận thấy tầm quan trọng của động lực trong mối quan hệ với hiệu suất 

lao động: P = A x R x M, trong đó: P là Hiệu suất làm việc – Performance ; A 

là khả năng/ năng lực làm việc – Ability; R là nguồn lực – Resource; M là 

động lực làm việc – Motivation. 

 Dẫu rằng, động lực lao động chỉ là một nhân tố để tạo ra hiệu suất lao 

động, bởi bên cạnh đó còn có những nhân tố khác như trình độ, kỹ năng của 

người lao động; trình độ khoa học công nghệ của dây chuyền sản xuất hay 

còn gọi là các điều kiện để có thể thực thi công việc thì công thức trên vẫn 

cho thấy tầm quan trọng đặc biệt của yếu tố động lực.  

 Từ công thức hiệu suất lao động chúng ta thấy: Giả sử trong trường hợp 

người lao động có khả năng làm việc tốt (A), có các nguồn lực, điều kiện để 

thực thi công việc tốt (R) nhưng nếu động lực làm việc không tốt (M = 0)  thì 

hiệu suất lao động cũng không thể tốt, thậm chí bằng không (P = 0).  

 Hơn thế nữa, trong thực tế, nếu các yếu tố A và R là các yếu tố tương 

đối “ổn định” trong một khoảng thời gian và điều kiện thực tế thì M lại luôn 

là yếu tố “động”, quyết định rất trực tiếp và tức thời đến hiệu suất lao động. 

 1.1.1.2. Các biểu hiện của động lực làm việc 

 Động lực là yếu tố bên trong nhưng lại được biểu hiện ra bên ngoài 

thông qua các dấu hiệu thái độ và hành vi, trong những hoàn cảnh, môi trường 

làm việc cụ thể. Thông qua nắm bắt được các biểu hiện động lực làm việc của 

người lao động, các nhà quản lý sẽ đánh giá được động lực làm việc của họ để 

có sự tác động các chính sách quản lý nhân sự phù hợp nhằm tạo động lực 

cho họ, góp phần tăng năng xuất lao động. Về cơ bản, có 02 dấu hiệu biểu 

hiện cần đặc biệt quan tâm, đó chính là (i) mức độ tham gia của người lao 

động vào công việc và (ii) mối quan tâm của người lao động đối với nghề 

nghiệp của họ. 
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 Về mức độ tham gia của người lao động vào công việc. Điều này có thể 

được biểu hiện qua nhiều khía cạnh khác nhau như mức độ tập trung vào công 

việc, mức độ kiên trì trước những nhiệm vụ khó khăn, mức độ tham gia vào 

các hoạt động tập thể, kết quả làm việc của nhân viên, nỗ lực đạt được các 

mục tiêu hay mức độ muốn rời bỏ công việc… 

 Về mối quan tâm nghề nghiệp của người lao động đối với công việc. 

Một phần dễ lý giải đó chính là mối quan tâm của họ tương ứng với sở thích, 

với những vấn đề mà họ coi trọng trong công việc đó hoặc hoàn cảnh làm 

việc mà họ cảm thấy dễ chịu. Những mối quan tâm nghề nghiệp của người lao 

động đối với công việc yêu thích giúp họ thành công trong công việc đó. 

 Trên thực tế, các mối quan tâm nghề nghiệp có khả năng thể hiện sức 

hút của một nghề nghiệp hay công việc nào đó và cách tiếp cận theo mối quan 

tâm nghề nghiệp rất hữu ích bởi nó cho phép lồng ghép yếu tố động cơ vào 

quá trình tìm kiếm sự hoà hợp giữa con người và công việc, đặc biệt trong quá 

trình tuyển dụng, bổ nhiệm, điều động nhân viên trong cơ quan. 

1.1.1.3. Các yếu tố ảnh hưởng tới động lực làm việc  

- Các yếu tố gắn với bản thân người lao động 

 Động lực, như định nghĩa, trước hết là sự tự nguyện từ bên trong của 

chủ thể lao động. Do đó, các yếu tố gắn với bản thân người lao động như nhu 

cầu, lợi ích và mục tiêu của chính họ; tính cách cá nhân, trình độ văn hoá, 

chuyên môn, kỹ năng, tay nghề… thậm chí là đặc điểm nhân học chính là các 

yếu tố đầu tiên ảnh hưởng tới động lực và tạo động lực [12, tr.24]. 

 Về nhu cầu, lợi ích cá nhân và mục tiêu của người lao động: Như 

thuyết nhu cầu của Maslow đã chỉ rõ, người lao động có rất nhiều nhu cầu, 

được sắp xếp theo thứ bậc, khi nhu cầu được tự giác sẽ tạo ra động lực. Trên 

thực tế, nhu cầu của mỗi cá nhân là khác nhau và mỗi cá nhân lại có rất nhiều 

nhu cầu. Trong tổ chức, các nhu cầu của cá nhân cũng có mối quan hệ chặt 

chẽ với lợi ích bởi lợi ích hiểu theo nghĩa rộng chính là phương tiện để thoả 
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mãn các nhu cầu. Khi có sự thoả mãn nhu cầu vật chất hoặc tinh thần tức là 

con người nhận được lợi ích từ vật chất và tinh thần thì khi đó động lực tạo ra 

càng lớn. Mục tiêu lại là cái đích người lao động muốn đạt được. Từ nhu cầu, 

thông qua các lợi ích đạt được trong tổ chức, cũng chính là người lao động 

hướng tới các mục tiêu cá nhân của họ. Mục tiêu của người lao động cũng 

giống như nhu cầu, rất đa dạng và khác nhau, có thể là các mục tiêu chung với 

tổ chức hoặc ngược lại.   

 Trình độ văn hoá, chuyên môn và kỹ năng nghề nghiệp: là sự hiểu biết 

cơ bản của người lao động về tự nhiên và xã hội, khả năng, kỹ năng thao tác, 

thực hành về một lĩnh vực chuyên môn cụ thể. Trình độ văn hoá, năng lực 

chuyên môn và kỹ năng nghề nghiệp có ảnh hưởng rất lớn với năng suất lao 

động của tổ chức và ảnh hưởng trực tiếp tới động lực, tạo động lực cho người 

lao động. Nếu năng lực của họ cao hơn so với công việc được giao hoặc 

ngược lại thì đều dẫn tới trạng thái mệt mỏi, chán nản và làm triệt tiêu động 

lực nơi họ. Do đó, đánh giá đúng trình độ, năng lực là tiền đề để quản lý, tạo 

động lực cho người lao động một cách hiệu quả nhất. 

 Các yếu tố nhân khẩu học như giới tính, tuổi, chủng tộc, tôn giáo cũng 

ảnh hưởng tới động lực và tạo động lực cho người lao động: Điều này không 

chỉ đã được nhiều nhà nghiên cứu chứng minh mà trong thực tế của tổ chức, 

các yếu tố trên có ảnh hưởng không nhỏ tới động lực và tạo động lực cho 

người lao động, đặc biệt là giới tính. Dưới đây là biểu hiện sự khác biệt giới 

tính trong nhóm các nhà quản lý qua các nghiên cứu của Wood,J.,Wallace, 

J.,Zeffane. Bên cạnh giới tính, sự ảnh hưởng của tuổi tác cũng ảnh hưởng tới 

động lực của người lao động. Chính tuổi tác của họ ảnh hưởng tới lối sống, 

cách thức thực hiện công việc. Trong khi người trẻ thường năng động, sáng 

tạo, ưa mạo hiểm nhưng lại sốc nổi và thiếu kinh nghiệm thì những người lớn 

tuổi lại thường ít sang tạo hơn, có thể bảo thủ song lại điềm tĩnh và thận trọng 

khi thực hiện công việc. 
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- Các yếu tố gắn với tổ chức lao động 

 Cơ cấu tổ chức bộ máy,văn hoá, khả năng tổ chức lao động và môi 

trường, điều kiện lao động là các yếu tố gắn với tổ chức lao động, có ảnh 

hưởng không nhỏ tới động lực và tạo động lực cho người lao động. Cơ cấu bộ 

máy của tổ chức là nói đến cấu trúc bên trong, quan hệ giữa các cá nhân, bộ 

phận cấu thành trong tổ chức nhằm đảm bảo cho tổ chức vận hành một cách 

hiệu quả nhất để đạt được các mục tiêu đã đề ra. Còn văn hoá của tổ chức lại 

là các giá trị được gây dựng và hình thành theo thời gian, là các giá trị tinh 

thần biểu trưng của chính tổ chức. Cả hai yếu tố trên đều có thể trực tiếp hay 

gián tiếp ảnh hưởng tới hiệu quả đầu ra của tổ chức. Tổ chức bộ máy càng 

tinh giản, gọn nhẹ thì hiệu quả càng cao hoặc ngược lại. Văn hoá của tổ chức 

càng giàu bản sắc và có thương hiệu riêng càng tạo ra sự gắn kết giữa các 

thành viên hướng tới mục tiêu chung trong gìn giữ và phát huy bản sắc riêng 

đó…Tất cả các yếu tố này sẽ tạo ra động lực và sự gắn bó giữa người lao 

động với tổ chức và tạo động lực cho họ. 

 Đặc biệt, yếu tố lãnh đạo, quản lý cũng có ảnh hưởng trực tiếp đến 

động lực của người lao động trong tổ chức. Người lãnh đạo có phong cách 

chuyên quyền, độc đoán thường chỉ đạo công việc bằng các mệnh lệnh cứng 

nhắc, không tôn trọng ý kiến của tập thể sẽ khiến nhân viên không làm việc tự 

giác và độc lập, không phát huy được tính sáng tạo và hứng thú trong lao 

động; Người lãnh đạo có phong cách dân chủ ý thức hơn trong việc lắng nghe 

ý kiến đóng góp và tham gia của nhân viên vào quá trình ban hành các quyết 

định, thực hiện những hành động tập thể để xây dựng và phát triển tổ chức 

thường tạo ra sự đồng thuận trong tổ chức và tạo động lực, khuyến khích 

người lao động tham gia xây dựng tổ chức...Như vậy, phong cách lãnh đạo 

này hay phong cách lãnh đạo khác đều có tác động trực tiếp tới việc tạo động 

lực hay không cho nhân viên cấp dưới của họ, đồng thời có ý nghĩa quan 

trọng đối với việc hình thành văn hoá của tổ chức.  



 
 

37 

- Các yếu tố thuộc về công việc 

 Tầm quan trọng, tính hấp dẫn và sự đa dạng của các kỹ năng sử dụng 

trong công việc hay rộng hơn là đặc điểm ngành nghề và lĩnh vực hoạt động 

của tổ chức là các yếu tố thuộc về công việc, có ảnh hưởng tới động lực và tạo 

động lực cho người lao động. Trên thực tế, nếu bản thân công việc có sức hấp 

dẫn nhất định với người lao động hoặc bản thân người lao động có sự đam mê 

nhất định với một loại công việc thì tự nhiên họ đã có động lực để làm công 

việc đó. Tính hấp dẫn của công việc hay vị trí ngành nghề, lĩnh vực hoạt động 

của tổ chức phù hợp với người lao động sẽ tạo ra sự thoả mãn của họ, ngược 

lại nếu không phù hợp sẽ tạo ra sự chán nản, thụ động và thiếu hiệu quả.  

 1.1.2. Một số lý thuyết điển hình về tạo động lực  

 Có rất nhiều giả thuyết về bản chất và hiệu quả của các học thuyết tạo 

động lực. Theo Mitchell “Mục đích của các học thuyết tạo động lực chính là 

việc là dự đoán hành vi” [69, tr.82]. Còn Armstrong thì lại cho rằng quá trình 

tạo động lực cho người lao động trên thực tế khó khăn hơn rất nhiều so với 

người ta vẫn tưởng, Ông giải thích: “Nó - các lý thuyết tạo động lực, không 

chỉ giải thích tại sao người lao động nỗ lực hết sức để hoàn thành công việc vì 

mục tiêu chung, mà còn truyền tải những thông điệp mà tổ chức cần phải thực 

hiện để khuyến khích người lao động; để những nỗ lực của họ, những khả 

năng và kinh nghiệm thực thi công việc của họ giúp cho tổ chức hoàn thành 

tốt nhất mục tiêu, sứ mệnh đề ra, nhưng đồng thời cũng phải giúp họ thoả mãn 

được các nhu cầu cá nhân mà chính người lao động mong muốn”  [52, tr.216]. 

 Trên thực tế, chính sự đa dạng trong các khái niệm và định nghĩa động 

lực đã cho thấy sự phong phú của các học thuyết tạo động lực. Cũng theo 

Armstrong, các học thuyết tạo động lực được chia làm ba loại: Học thuyết về 

công cụ lao động; Học thuyết về nội dung và Học thuyết quá trình [52, 

tr.215]. Dưới đây là nội dung trình bày một số học thuyết tiêu biểu về tạo 

động lực : 
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 1.1.2.1. Học thuyết về nội dung 

 Các học thuyết nội dung về cơ bản tập trung nhấn mạnh các yếu tố cụ 

thể có thể tác động trực tiếp đến động cơ làm việc của người lao động. Điển 

hình cho thuyết này chính là “Tháp nhu cầu” theo thứ bậc của Maslow 

(1954); Mô hình hai yếu tố của Herzberg (1966); Thuyết ba nhu cầu của 

McClelland; Thuyết động lực nội tại của Hackman và Oldham…Các học 

thuyết nội dung nhấn mạnh bản chất của các nhu cầu và các yếu tố thoả mãn 

nhu cầu để tạo nên động lực. 

- Thuyết cấp bậc nhu cầu của Maslow 

 Là một trong những học thuyết được đề cập rộng rãi nhất, thuyết nhu 

cầu là tác phẩm của Abraham Harold Maslow (1908-1970), một nhà tâm lý 

học người Mỹ. Maslow cho rằng hành vi của con người bắt đầu từ việc được 

thoả mãn các nhu cầu. Các nhu cầu này xếp theo một thứ tự tăng dần, khi mỗi 

một nhu cầu ở cấp dưới được thoả mãn thì sẽ xuất hiện nhu cầu ở cấp cao 

hơn, quan trọng hơn. Do vậy Maslow [50, tr.370-396] cho rằng để tạo ra được 

động lực cho nhân viên người quản lý cần phải hiểu nhân viên đó đang nằm 

trong thứ bậc nào của nhu cầu. Có 05 cấp nhu cầu: Nhu cầu sinh lý 

(Physiologicalneeds); Nhu cầu an toàn (Safety needs); Nhu cầu xã hội 

(Socialneeds); Nhu cầu được tôn trọng (Esteemneeds); Nhu cầu tự hoàn thiện 

(Self-actualization needs) 

Dựa trên học thuyết nhu cầu của Maslow, Champagne & McAfee đã 

phát triển và liệt kê nhu cầu tương ứng cụ thể theo từng cấp độ từ thấp đến 

cao của người lao động trong các tổ chức bao gồm [30]: 

Nhìn chung, tháp nhu cầu của Maslow có những ưu điểm đặc biệt khi 

nhận diện các nhu cầu tự nhiên của con người nói chung. Mỗi con người được 

thúc đẩy bởi tầng bậc nhu cầu mà khi mỗi nhu cầu ở bậc thấp được thoả mãn, 

các nhu cầu tiếp theo sẽ tăng dần, chính quá trình này sẽ thúc đẩy con người 

hành động. Tuy nhiên, học thuyết nhu cầu có một số hạn chế, như Armstrong 
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đã phân tích: “Những người khác nhau có thể có những đặc điểm khác nhau 

và thật khó có thể chấp nhận rằng nhu cầu của tất cả mọi người sẽ tiến triển 

đều đều theo hệ thống phân cấp từ thấp đến cao” [52, tr.20]. Khẳng định việc 

đưa ra thuyết nhu cầu của Maslow chủ yếu dựa trên nghiên cứu kinh nghiệm 

thực chứng và có phần cứng nhắc song Amstrong không phủ nhận ý nghĩa và 

tác dụng to lớn của học thuyết này, đặc biệt mang lại những kiến thức hữu ích 

cho các nhà quản, đó là lời khuyên tìm ra cách tạo động lực làm việc cho nhân 

viên bằng việc giúp họ thoả mãn các nhu cầu mới hoặc chưa được đáp ứng.  

Bảng 1.1  Nhu cầu của ngƣời lao động trong tổ chức của Champagne & 

McAfee 

Nhu cầu Nhu cầu tƣơng ứng và một số gợi ý tại nơi làm việc 

1. Nhu cầu 

sinh lý 

- Cửa hàng, căngtin phục vụ đồ ăn, nước uống 

- Sân chơi thể thao 

2. Nhu cầu an 

toàn 

 

- Tiền lương, phúc lợi, khen thưởng 

- Phúc lợi y tế, bảo hiểm xã hội 

- Điều kiện làm việc, thời gian nghỉ ngơi 

- An toàn lao động, tính ổn định trong công việc, tránh những 

thay đổi đột ngột 

3. Nhu cầu xã 

hội 

- Khuyến khích các tương tác xã hội, tương tác nhóm 

- Tạo điều kiện cho các hoạt động xã hội ý nghĩa 

- Cơ chế khen ngợi, khuyến khích 

4. Nhu cầu tôn 

trọng 

- Khen thưởng, khuyến khích tham gia các công việc mang 

tính thử thách 

- Phân cấp trách nhiệm, cho phép tham gia vào quá trình ra 

quyết định 

- Tham gia đào tạo nâng cao 

5. Nhu cầu tự 

hoàn thiện 

- Công việc có tính thách thức, yêu cầu sự sáng tạo 

- Cơ hội được thăng tiến 

(Nguồn: Champagne,P.,& MC Afee,B (1989, trang 23) 

 1.1.2.2. Học thuyết quá trình 

 Thuyết quá trình lý giải quá trình nhận thức ảnh hưởng tới hành vi của 
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cá nhân, tức là giải thích quá trình tâm lý mà ở đó, hành vi được thực hiện, 

được chỉ đạo bởi các yếu tố nội tại… Tiêu biểu cho thuyết này là Vroom với 

Học thuyết kỳ vọng (1964); Latham và Locke với Học thuyết mục tiêu 

(1979); Adams với nhận thức về sự công bằng (1965). Nhìn chung, thuyết này 

đề cập nhiều hơn đến cách khởi phát, định hướng và duy trì hành vi.  

- Thuyết kỳ vọng 

 Khái niệm kỳ vọng được Vroom định nghĩa là niềm tin tại một thời 

điểm về mối quan hệ giữa hành động và kết quả cụ thể của hành động đó. 

“Chính giá trị của kỳ vọng sẽ dẫn dắt từ số 0 tới số 1” [66, tr.71]. Câu nói này, 

hiểu theo nghĩa thông thường, kỳ vọng liên quan trực tiếp đến mục tiêu và kết 

quả hành động của cá nhân nhằm thực hiện sự kỳ vọng đó của chính bản thân 

họ hặc giả chính sự hấp dẫn của kết quả đó khiến họ hành động để đạt được 

mục tiêu kỳ vọng của mình.  

 Như vậy, thay vì chú trọng vào những nhu cầu cá nhân, học thuyết kỳ 

vọng của Vroom cho rằng người ta sẽ có động lực làm việc khi họ kỳ vọng 

những nỗ lực của mình sẽ đem lại những kế quả như mong muốn. Vroom luận 

giải: “Bất cứ khi nào cá nhân một người đứng giữa những sự lựa chọn mà kết 

quả không chắc chắn, dường như chắc chắn rằng hành vi của họ sẽ bị ảnh 

hưởng bởi những ưu tiên của mình vào hướng mà mức độ tin tưởng của cá 

nhân vào kết quả mang tính khả thi cao nhất”[68]. Có 03 thành phần được 

dùng trong học thuyết kỳ vọng của Vroom theo công thức: 

Motivation = Valence x Instrumentality x Expectancy, trong đó: 

+ Tính hấp dẫn của phần thưởng (mức kỳ vọng) phản ánh mức độ quan 

trọng của phần thưởng đối với người thực hiện công việc; 

+ Phương tiện hay còn gọi là công cụ chính là các biện pháp để thực 

hiện hành vi của người thực hiện công việc. Trên thực tế, nó chính là cầu nối 

giữa hai đầu và cuối của chuỗi công thức kỳ vọng; 

+ Kỳ vọng là niềm tin rằng nỗ lực sẽ dẫn đến kết quả tốt.  
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 Điểm quan trọng nhất trong công thức trên đó là, chính tính hấp dẫn 

của phần thưởng về kết quả công việc của cá nhân là mức độ thỏa mãn mà 

người đó mong đợi nhận được từ kết quả công việc chứ không phải giá trị 

thực tế mà người đó thực sự nhận được từ những kết quả này. Sự kết hợp hai 

thành phần chính đặc biệt quan trọng là tính hấp dẫn của phần thưởng và sự 

kỳ vọng sẽ tạo ra kết quả là động lực làm việc, mà theo Vroom, đó chính xác 

là “thúc đẩy một người thực hiện hành động”. Tính hấp dẫn của phần thưởng 

càng mạnh thì kỳ vọng và nỗ lực của người thực hiện hành động càng thành 

công và mang lại phần thưởng càng lớn, theo đó động lực thực hiện hành vi 

càng lớn. 

 Dựa trên học thuyết của Vroom, Mittchell [66] đã đưa ra những quan 

điểm phản biện để bổ sung hoàn chỉnh học thuyết này. Hai học giả cho rằng, 

cho dù những nỗ lực của người lao động được tạo ra bởi cả hai yếu tố là giá 

trị của phần thưởng và sự kỳ vọng của họ. Đồng thời theo cách mà họ tin rằng 

khi họ nỗ lực thực hiện thì sẽ đạt được những kết quả to lớn, thì những nỗ lực 

này, không phải lúc nào dẫn đến hoàn thành nhiệm vụ. Do đó, cả hai học giả 

đề xuất nên xem xét hai yếu tố: năng lực của nhân viên và làm rõ vai trò của 

các nhiệm vụ, tức là, một người có thể có động lực cao nhưng nếu người đó 

không có khả năng thực hiện công việc hay nhiêm vụ và hiểu rõ cách định 

hướng nỗ lực của mình theo cách phù hợp với vai trò tổ chức của mình, thì 

không thể hoàn thành nhiệm vụ.  

 Học thuyết kỳ vọng nhằm tạo động lực cho người lao động thông qua 

việc xác định nhu cầu và mục tiêu của cấp dưới, từ đó đặt ra trách nhiệm của 

người quản lý trong giúp đỡ cấp dưới, đáp ứng các nhu cầu của họ đồng thời 

đạt được các mục tiêu của tổ chức thông qua việc tìm ra sự phù hợp giữa kỹ 

năng và năng lực của cấp dưới với nhu cầu công việc của tổ chức. 

- Thuyết công bằng 

 J S Adams (1965), tác giả của thuyết công bằng là một nhà tâm lý học 

hành vi và quản trị. Ông cho rằng những mong đợi của con người về những 
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điều công bằng hay bình đẳng được đúc kết thông qua quá trình xã hội hóa và 

so sánh kinh nghiệm bản thân với kinh nghiệm của người khác. 

 Dựa trên quan điểm so sánh, tham chiếu giữa cá nhân và đối tượng 

khác, nếu cá nhân một người cảm thấy “đầu vào” và “đầu ra” giữa họ được 

đền đáp công bằng (chuẩn mực công bằng được hiểu một cách chủ quan từ 

những định mức thị trường và các tham chiếu so sánh khác) như nhau thì nhìn 

chung họ có động lực. Nếu người ta cảm thấy tỷ lệ đầu vào so với đầu ra của 

mình kém hơn tỷ lệ mà người tham chiếu được hưởng, thì họ trở nên nản 

lòng. Adams luận giải rằng khi nhận thức có sự bất công sẽ tạo áp lực theo tỷ 

lệ thuận với mức độ bất mãn của chính người lao động. Ví dụ, con người có 

thể hoặc cảm thấy có lỗi vì họ nghĩ rằng họ được trả quá nhiều (bất công vì 

trả quá nhiều) hoặc tức giận, bất mãn vì họ tin rằng họ được trả quá ít (bất 

công vì trả quá ít). 

 Adams nêu 03 trường hợp mà sự đánh giá mức độ công bằng trong so 

sánh của cá nhân ảnh hưởng tới sự hài lòng hoặc động lực làm việc của họ

 Trường hợp 1: Nếu người lao động cho rằng họ được đối xử không tốt, 

phần thưởng là không xứng đáng với công sức họ đã bỏ ra thì họ sẽ bất mãn 

và từ đó họ sẽ làm việc không hết khả năng. 

 Trường hợp 2: Nếu người lao động tin rằng họ được đối xử đúng, phần 

thưởng và đãi ngộ là tương xứng với công sức của họ đã bỏ ra thì họ sẽ duy 

trì mức năng suất như cũ. 

 Trường hợp 3: Nếu người lao động nhận thức rằng phần thưởng và đãi 

ngộ là cao hơn so với điều họ mong muốn, họ sẽ làm việc tích cực hơn, chăm 

chỉ hơn. Song trong trường hợp này, họ có xu hướng giảm giá trị của phần 

thưởng, không coi trọng phần thưởng và do đó, về lâu dài phần thưởng sẽ 

không còn ý nghĩa khuyến khích. 

 Điểm mạnh của học thuyết công bằng của Adams, theo Mowday [53, 

tr.128] là, mặc dù học thuyết công bằng chủ yếu được dùng để tìm hiểu phản 



 
 

43 

ứng của nhân viên với tiền lương, nhưng học thuyết cũng có nhiều ứng dụng 

rộng hơn và mang lại ý nghĩa thiết thực, ví dụ có thể áp dụng học thuyết này 

vào các mối quan hệ trao đổi xã hội trong tổ chức và các mối quan hệ giữa 

cấp trên và cấp dưới được đặc trưng bởi “quá trình ảnh hưởng qua lại”. 

Denhardt [34, tr.165] khi bình luận về tác dụng của thuyết này cũng khẳng 

định: Những người quản lý cũng thấy rõ rằng nhân viên có đánh giá sự công 

bằng mà họ nhận được, cho dù trong khen thưởng của quản lý đối với họ so 

với người khác. Tăng lương hay thăng chức cho họ sẽ không có tác dụng tạo 

động lực lao động nếu họ nhận thấy sự thiếu công bằng so với việc tăng lương 

hay thăng chức của nhân viên khác nhận được… 

 Tuy nhiên, cũng như các lý thuyết điển hình về tạo động lực khác đã 

được trình bày ở trên, thuyết công bằng của Adams vẫn tồn tại nhiều điều 

tranh cãi khi chưa thực sự làm sáng tỏ một số vấn đề như bằng cách nào để sự 

lựa chọn người tham chiếu được chính xác? Làm thế nào để định hướng 

người lao động so sánh đầu vào và đầu ra của mình và người khác để đi đến 

kết luận theo hướng tạo động lực làm việc, tăng lợi ích và năng suất lao động. 

 1.1.2.3 Học thuyết công cụ 

 Thuyết công cụ chú trọng đến việc giải thích tác động của các chế độ 

thưởng phạt trong tạo động lực. Giả sử rằng nếu chúng làm việc này sẽ dẫn 

đến việc kia. Hiểu theo nghĩa thông dụng của hình ảnh “Cây gậy và củ cà rốt” 

thì nếu làm tốt sẽ được phần thưởng xứng đáng, còn làm không tốt sẽ bị hình 

phạt. Các nhà quản lý sử dụng thuyết này để điều chỉnh hành vi của người lao 

động theo cách mà người quản lý mong muốn. Học thuyết này được Talor 

giới thiệu lần đầu (1911), sau đó được phát triển bởi Skinner (1974). 

- Học thuyết tăng cường tích cực của B.F.Skinner 

 Học thuyết tăng cường tích cực được đề cập và phát triển bởi Burrhus 

Frederic Skinner (1904-1990), một nhà tâm lý học nổi tiếng người Mỹ.Các 

nghiên cứu của Skinner hướng tới việc làm thay đổi hành vi của con người 
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thông qua các tác động tăng cường. Theo Skinner, có những hành vi của cá 

nhân nên được thúc đẩy, có những hành vi nên bị hạn chế bằng các công cụ là 

phần thưởng, hình phạt hoặc làm lơ. Theo đó, có thể tác động tích cực làm 

thay đổi hành vi của người lao động. Skinner cho rằng: 

Những hành vi được thưởng sẽ có xu hướng lặp lại. Do đó, áp dụng 

tăng cường tích cực là việc đưa ra các phần thưởng nhằm gia tăng khả năng 

lặp lại những hành động mong muốn. Kết quả hài lòng sẽ làm tăng khả năng 

làm việc chu đáo và làm lặp lại hành vi tốt. 

Những hành vi không được thưởng (hoặc bị phạt) sẽ có xu hướng không 

được lặp lại. Do đó, áp dụng tăng cường né tránh là những nỗ lực nhằm tránh 

khỏi những hậu quả không mong muốn bằng cách duy trì những hoạt động 

mong muốn. Tăng cường né tránh còn được gọi là tăng cường tiêu cực. 

 - Khoảng thời gian giữa thời điểm xảy ra hành vi và thời gian thưởng 

hay phạt càng ngắn thì tác động của hoạt động thưởng hoặc phạt đến thay đổi 

hành vi càng cao. Do đó, áp dụng trừng phạt là áp đặt những hậu quả không 

vừa ý lên một nhân viên. Trừng phạt xuất hiện theo sau hành vi không mong 

muốn. 

 Nhìn chung, quan niệm trên của Skinner có thể áp dụng trong các hoạt 

động quản lý trong tổ chức, theo đó các tổ chức nên đặc biệt chú trọng đến 

các vấn đề thưởng cho các cá nhân và tập thể, thưởng kịp thời. Thời gian để 

xét thưởng không nên quá lâu (nên xét định kỳ, có những hành vi có thể được 

xét thưởng ngay sau khi thực hiện hành vi). Các hoạt động được xem xét 

thưởng có thể đa dạng và mở rộng, đặc biệt nên chú ý đến các hoạt động 

chính nhằm hướng tới việc đạt được các mục tiêu của tổ chức. Mặt khác, tổ 

chức cũng cần sử dụng các hình thức phạt. Việc lựa chọn các hành vi cần xử 

phạt phải được tiến hành rất thận trọng và chỉ nên phạt đối với những hành vi 

gây hậu quả xấu hoặc gây hậu quả nghiêm trọng, đồng thời cần được tiến 

hành ngay và công khai để tránh lặp lại các hành vi vi phạm nằm trong quy 
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định xử phạt. 

 1.2. Động lực, tạo động lực cho công chức ở các cơ quan HCNN 

 1.2.1.  Khái niệm công chức, công chức HCNN 

1.2.1.1.  Khái niệm công chức 

 Thuật ngữ “Công chức – Civil servant” là một thuật ngữ được sử dụng 

đặc biệt phổ biến và có cách hiểu thống nhất ở hầu hết các quốc gia trên thế 

giới. Nói đến công chức là nói đến một nhóm lao động đặc biệt - đội ngũ 

những người làm việc trong khu vực công của chính phủ, trong bộ máy công 

quyền của nhà nước, sử dụng quyền lực nhà nước để thực thi các nhiệm vụ do 

nhà nước quy định. 

Trong thực tế, khái niệm công chức luôn gắn liền với thuật ngữ “công 

vụ” và “cơ quan nhà nước”. Nói đến công chức là nói đến những người có 

chức danh, chức vụ, hưởng lương từ ngân sách nhà nước để thực hiện các 

hoạt động công vụ, vốn là “hoạt động mang tính quyền lực nhà nước, do cán 

bộ, công chức tiến hành theo quy định của pháp luật nhằm thực thi các chức 

năng, nhiệm vụ của nhà nước, phục vụ lợi ích nhà nước, nhân dân và xã hội” 

[12]. Cũng chính nhiệm vụ đặc biệt này đã tạo nên sự khác biệt tất yếu của 

các hoạt động công vụ so với hoạt động của bất cứ tổ chức ngoài nhà nước 

nào khác. Lấy mục tiêu “phục vụ lợi ích nhà nước, nhân dân và xã hội”, các 

hoạt động công vụ đòi hỏi một đội ngũ công chức tận tâm, có trình độ hiểu 

biết, đạo đức công vụ và các kỹ năng cần thiết để thực thi cho được “chức 

năng, nhiệm vụ của nhà nước”.  

Từ điển tiếng Việt [6, tr.24] định nghĩa: “Công chức là những người 

được tuyển dụng và bổ nhiệm giữ một công vụ thường xuyên trong cơ quan 

nhà nước, hưởng lương do ngân sách nhà nước cấp”.  

Luật cán bộ, công chức quy định tại Khoản 2, Điều 4 về công chức như 

sau: “Công chức là công dân Việt Nam, được tuyển dụng, bổ nhiệm vào 

ngạch chức vụ, chức danh trong cơ quan Đảng Cộng sản Việt Nam, Nhà 
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nước, tổ chức chính trị - xã hội ở trung ương, cấp tỉnh, cấp huyện; trong cơ 

quan, đơn vị thuộc Quân đội nhân dân mà không phải là sĩ quan, quân nhân 

chuyên nghiệp, công nhân quốc phòng; trong cơ quan thuộc Công an nhân 

dân mà không phải là sĩ quan, hạ sĩ quan chuyên nghiệp; trong bộ máy lãnh 

đạo, quản lý của sự nghiệp công lập của Đảng Cộng sản Việt Nam, Nhà 

nước, tổ chức chính trị xã hội, trong biên chế và hưởng lương từ ngân sách 

nhà nước…” 

Như vậy, theo tác giả, công chức là những người có chức danh, chức 

vụ, được hưởng lương từ ngân sách nhà nước, đại diện cho các cơ quan hành 

chính  nhà nước trong thực thi các chức năng, nhiệm vụ của nhà nước theo 

quy định của pháp luật. 

Tuy nhiên, khi xem xét khái niệm công chức trong Luật cán bộ, công 

chức năm 2008 chúng ta nhận thấy, về cơ bản, mặc dù Luật đã đưa ra các tiêu 

chí tương đối rõ ràng để phân biệt cán bộ và công chức nhưng phạm vi đối 

tượng là công chức được quy định vẫn còn quá rộng; nếu so với các quy định 

về công chức của Anh, Mỹ… nơi công chức được hiểu là những người thay 

mặt nhà nước để giải quyết công việc công thì phạm vi công chức của các 

nước có nền hành chính công vụ phát triển này thu hẹp hơn rất nhiều so với 

nước ta. Điều này đã ảnh hưởng nhất định đến việc áp dụng và triển khai thực 

hiện các công cụ tạo động lực trong thực tiễn sẽ được trình bày ở các phần 

tiếp theo của luận án 

Mặt khác, các quy định phân biệt nội dung quản lý cán bộ với quản lý 

công chức trong Luật còn mơ hồ cũng có thể gây khó khăn khi triển khai bởi 

hầu hết các quy định hai loại đối tượng đều mang tính trùng dẫm, khó phân 

định rõ ràng về chức năng và nhiệm vụ của những người thực thi chức năng 

quản lý nhà nước và những người cung ứng dịch vụ công trong bộ máy nhà 

nước, thậm chí gây nhầm lẫn trong hoạt động cũng như hành xử công vụ, đặc 

biệt là công tác đánh giá cán bộ. Ví dụ, Luật quy định về nội dung đánh giá 

cán bộ, bên cạnh việc chấp hành đường lối của Đảng, pháp luật của Nhà 
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nước, việc đánh giá cán bộ tập trung vào phẩm chất, năng lực, trách nhiệm 

và kết quả hoàn thành nhiệm vụ. Tuy nhiên, đối với công chức hành chính 

nhà nước, các tiêu chí đánh giá về cơ bản cũng không khác so với quy định 

về nội dung đánh giá cán bộ 

1.1.1.2. Khái niệm công chức HCNN 

 Khái niệm công chức HCNN gắn liền với thuật ngữ “cơ quan HCNN”. 

Theo tác giả Phạm Ngọc Kỳ, cơ quan HCNN được hiểu là “toàn bộ các cơ 

quan thuộc quyền của bộ máy hành pháp từ trung ương đến địa phương, toàn 

bộ các thể chế và hoạt động của bộ máy ấy với tất cả những người làm việc 

trong đó” [21]. Như vậy, ngay trong định nghĩa về cơ quan HCNN, đối tượng 

công chức đã được nhắc đến như một bộ phận không thể tách rời, bởi gắn liền 

với bộ máy, với các cơ quan nhà nước là những con người làm việc trong đó 

nhằm thực thi chức năng, nhiệm vụ của nhà nước, của thể chế, để tạo ra một 

nền công vụ riêng, mang màu sắc riêng của chính thể chế, nhà nước ấy. 

 Tác giả cho rằng: Công chức HCNN là những người được tuyển dụng 

vào biên chế nhà nước, được giao nhiệm vụ và có quyền hạn cụ thể trong thực 

thi các hoạt động công vụ của nhà nước nhằm thực hiện chức năng quản lý 

nhà nước 

 Trên thực tế, hoạt động công vụ là các hoạt động mang tính quyền lực 

nhà nước nhưng lại phục vụ cho nhu cầu của người dân. Cũng chính mục tiêu 

đặc biệt này đã tạo nên sự khác biệt tất yếu của các hoạt động công vụ so với 

hoạt động của bất cứ tổ chức ngoài nhà nước nào khác. Lấy mục tiêu “phục 

vụ lợi ích nhà nước, nhân dân và xã hội”, các hoạt động công vụ đòi hỏi một 

đội ngũ công chức tận tâm, có trình độ hiểu biết, đạo đức công vụ và các kỹ 

năng cần thiết để thực thi cho được “chức năng, nhiệm vụ của nhà nước”. 

Điều này cũng chính là nhân tố ảnh hưởng đến việc tạo động cho công chức ở 

các cơ quan HCNN.  
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 1.2.2. Động lực, các biểu hiện động lực và sự khác biệt về các yếu tố 

tạo động lực chocông chức HCNN. 

 1.2.2.1. Động lực và các biểu hiện động lực của công chức HCNN 

-  Động lực của công chức HCNN 

 Trên thực tế, khái niệm động lực của công chức ở khu vực công lần đầu 

tiên được đề cập bởi Rainey vào những năm 1980 khi ông luận giải về sự 

khác biệt giữa động lực làm việc của công chức ở khu vực công với các đối 

tượng lao động ở khu vực tư nhân. Tuy nhiên, mãi đến những năm 1990, 

Perry and Wise mới được coi là những học giả đầu tiên nghiên cứu sâu về 

động lực làm việc của lao động ở khu vực nhà nước và đưa ra một khái niệm 

tương đối rõ ràng. Trong một bài nghiên cứu về động lực dựa trên mức trả 

công cho lao động trong Chính phủ Liên bang Mỹ, hai học giả đã lý giải động 

lực làm việc của công chức nhà nước chính là “khuynh hướng của cá nhân để 

đáp ứng đối với các yếu cầu cơ bản của tổ chức ở khu vực công nhằm hoàn 

thiện thể chế và tổ chức” [57, tr.368]. 

 Đi sâu nghiên cứu, phân tích và tìm hiểu khái niệm động lực của nhóm 

đối tượng đặc biệt – công chức chính phủ, James L & Wise, Lois Resascino & 

Wright và nhiều nhà nghiên cứu khác đều đồng ý rằng động lực làm việc 

trong khu vực công liên quan đến “những niềm tin mạnh mẽ để thực hiện các 

công việc có ý nghĩa phục vụ cộng đồng và xã hội” [58] của đội ngũ công 

chức nhà nước và đây là yếu tố đặc biệt nhất tạo ra sự khác biệt căn bản trong 

động lực làm việc của công chức HCNN, gắn liền với mục tiêu, ý nghĩa của 

các hoạt động công vụ nhà nước, cái mà khu vực tư không có được.  

 Đồng tình với quan điểm này, Vandenebeele, Wouter và Steven bổ 

sung thêm và định nghĩa động lực trong khu vực các tổ chức nhà nước của 

công chức là “niềm tin, giá trị và thái độ vượt qua lợi ích mang tính cá nhân 

và tổ chức mà quan tâm đến lợi ích của một thực thể chính trị lớn hơn và nó 
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thúc đẩy các cá nhân hành động theo bất cứ khi nào mà họ cảm thấy thích 

hợp” [65, tr.67] 

 Theo tác giả, động lực làm việc của công chức HCNN chính là tinh 

thần, thái độ làm việc tích cực, hiệu quả dựa trên cơ sở niềm tin vào con 

đường, sự nghiệp mà mình lựa chọn, là lý tưởng sống và làm việc theo pháp 

luật, hết lòng phục vụ lợi ích của nhà nước, của nhân dân. 

- Các biểu hiện động lực làm việc của công chức HCNN 

 Trong thực tiễn, động lực làm việc của người lao động nói chung, công 

chức ở các cơ quan HCNN nói riêng được biểu hiện, phản ánh thông qua các 

dấu hiệu có thể nhận biết, đó chính là mức độ tham gia của người lao động 

vào công việc và mối quan tâm của họ đối với công việc, với nghề nghiệp. 

 Đối với công chức ở các cơ quan HCNN, mức độ tham gia vào công 

việc có thể được đánh giá thông qua biểu hiện sử dụng thời gian hành chính 

để làm việc; mối quan tâm đối với công việc được biểu hiện thông qua mức 

độ tin tưởng, sự gắn bó công việc mà cụ thể hơn là ở kết quả hoàn thành công 

việc được giao. 

Một là, mức độ tin tưởng, sự gắn bó với công việc và tổ chức nhà nước 

của cán bộ công chức: Không giống như người lao động ở khu vực tư nhân, 

công chức HCNN khi lựa chọn công tác ở các cơ quan HCNN là hướng đến 

các mục tiêu vì lợi ích chung của cộng đồng hoặc các giá trị xã hội mà họ 

mong muốn góp phần tạo ra thông qua thực hiện công vụ của mình. Do đó, 

mức độ tin tưởng và sự gắn bó của công chức chính là niềm tin của họ vào 

các giá trị cao đẹp mà họ mong muốn cống hiến, và ngược lại, cũng chính 

điều này tạo nên sự gắn bó của họ với khu vực công. 

Hai là, việc sử dụng thời gian làm việc của cán bộ công chức ở các cơ 

quan hành chính nhà nước. Do đặc thù của khu vực các cơ quan HCNN, đặc 

thù của quản lý nhân sự ở khu vực này, bên cạnh quản lý theo hiệu quả công 

việc thì cũng còn quản lý cả thời gian hành chính của công chức, theo giờ 
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hành chính phục vụ các dịch vụ công cho nhân dân. Do đó, khi đánh giá biểu 

hiện động lực của công chức cũng có thể căn cứ vào việc công chức sử dụng 

thời gian hành chính để hoàn thành công việc như thế nào, hoặc không sử 

dụng hết thời gian hành chính hoặc vẫn ngồi đủ thời gian hành chính nhưng 

làm các công việc ngoài nhiệm vụ hành chính được giao. 

Ba là, mức độ hoàn thành công việc chuyên môn của cán bộ công chức 

ở các cơ quan hành chính nhà nước. Đây chính là điểm cốt lõi để đánh giá 

động lực làm việc của công chức HCNN. Suy cho cùng, mục tiêu của bất cứ 

tổ chức nào không phân biệt cơ quan HCNN hay khu vực tư nhân chính là 

hiệu suất lao động, là năng suất lao động của công chức hay người lao động 

thuộc tổ chức. Đối với công chức HCNN, mức độ hoàn thành công việc 

chuyên môn là thước đo biểu hiện động lực của họ còn bởi đặc thù công vụ 

chính là phục vụ QLNN, phục vụ nhân dân, nếu công chức tin tưởng và gắn 

bó, vì mục tiêu xã hội, mục tiêu tốt đẹp của công vụ thì họ sẽ nỗ lực để làm 

tốt công việc được giao với kết quả cao nhất, qua đó mà góp phần khẳng định 

vị thế, uy tín của các cơ quan HCNN. Ngược lại, nếu họ không đam mê, gắn 

bó, tin tưởng, không tận tuỵ hoặc thiếu các kỹ năng cần thiết của công chức 

HCNN thì thì họ sẽ không hoàn thành được công việc được giao và như vậy, 

khó có thể nhận thấy động lực làm việc nơi họ. 

 1.2.2.2.  Sự khác biệt về các yếu tố tạo động lực cho công chức Hành 

chính nhà nước 

 Có rất nhiều câu hỏi liên quan đến công tác quản lý nhân sự ở khu vực 

nhà nước mà các nhà nghiên cứu lý luận cũng như thực tiễn mong muốn làm 

sáng tỏ nhằm nâng cao hiệu quả quản lý nguồn nhân lực, góp phần phát triển 

thể chế ở khu vực này. Một trong những câu hỏi lớn mang tính thời sự nhất, là 

“Vì sao ngƣời lao động lại lựa chọn làm việc trong khu vực công mà không 

phải là khu vực tƣ hoặc ngƣợc lại? Nói cách khác, các nhà quản lý mong 

muốn tìm hiểu nguyên nhân đã và đang cuốn hút, khuyến khích người lao động 
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tìm đến khu vực nhà nước chứ không phải là khu vực tư nhân, từ đó có các 

biện pháp tạo động lực, nâng cao tính cạnh tranh của khu vực nhà nước. 

 Giả thuyết về những điểm cuốn hút của khu vực nhà nước đã được 

Perry and Hondeghem [58] giải thích: “Mong muốn làm việc của người lao 

động ở khu vực nhà nước bị ảnh hưởng bởi rất nhiều lý do khác nhau. Khu 

vực nhà nước có những điểm mạnh trong tạo động lực một cách truyền thống 

như công việc ổn định, cơ hội thăng tiến và hệ thống phúc lợi ưu việt”. 

Vandenabeele [65] cũng đồng thời nhấn mạnh: “Chất lượng cuộc sống – 

Quality of life” là một yếu tố quan trọng cuốn hút đối với người lao động vào 

khu vực nhà nước bởi họ ấn tượng rằng những phúc lợi từ công việc không 

chỉ mang lại sự hài lòng cho họ mà còn kết nối những giá trị này cho chính 

gia đình của họ”. 

 Xuất phát từ công thức hành vi nổi tiếng của Kurt Lewin: B = f(P,E), 

trong đó B là Behavior - Hành vi; P là Person - Con người; E là Environment 

– Môi trường, nhóm tác giả Perry, James L& Porter, Lyman W, Lois 

Resascino và Wright đã phát triển những nghiên cứu về động lực làm việc 

trong khu vực nhà nước [56], [57], [58]. Các học giả đều nhận thấy rằng có 03 

yếu tố tương ứng gồm: (i) đặc điểm cá nhân, (ii) đặc thù công việc và (iii) môi 

trường làm việc là các yếu tố cốt lõi để tham chiếu, tìm ra những điểm khác 

biệt giữa hai khu vực này, đồng thời từ đó luận giải về động lực làm việc của 

công chức ở khu vực công. Trong các nghiên cứu của mình, Perry & Porter 

giả định: “Nếu động lực là khác nhau giữa khu vực công và khu vực tư thì sẽ 

có một hoặc nhiều hơn trong 03 yếu tố có thể tác động” [53, tr.89].  

- Khác biệt do yếu tố đặc điểm cá nhân: Trong khi công chức 

HCNN có khuynh hướng vì lợi ích cộng đồng, mong muốn làm việc để tạo 

ra các ảnh hưởng phục vụ xã hội thì người lao động ở ngoài khu vực nhà 

nước theo khuynh hướng thoả mãn các nhu cầu cá nhân, mong muốn phát 

triển thị trường hoặc trả lương công bằng cho kết quả làm việc thực tế. 
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 Nghiên cứu so sánh yếu tố đặc điểm cá nhân trong phân tích động lực 

của người lao động ở trong và ngoài khu vực nhà nước là nghiên cứu so sánh 

các đặc điểm về động cơ, nhu cầu cá nhân đối với công việc trong các tổ chức 

ở cả hai khu vực. Trên thực tế, các nhà nghiên cứu lý luận và thực tiễn đều 

thừa nhận rằng động lực của người lao động ở ngay trong một tổ chức cũng 

đã có sự khác nhau, dưới những tác động của chính sách thu hút, lựa chọn, bố 

trí, sử dụng, lương thưởng, môi trường công tác của chính tổ chức đó [59, 

tr.563]. Do vậy, cũng hoàn toàn dễ hiểu và thuyết phục khi khẳng định rằng 

những yếu tố tác động tới động lực của người lao động ở trong khu vực nhà 

nước có nhiều sự khác biệt so với các yếu tố tạo động lực cho người lao động 

ở khu vực tư. Nói cách khác, có những giá trị cuốn hút người lao động vào 

khu vực nhà nước mà khu vực tư không thể có hoặc ngược lại.  

 Trong nỗ lực nghiên cứu nhằm làm sáng tỏ các giá trị khác biệt nêu 

trên, Vandenabeele [65] đã chỉ ra rằng, chính sự mong muốn được phục vụ 

cho lợi ích cộng đồng, niềm khát khao được tạo ra các ảnh hưởng phục vụ 

xã hội hoặc sự quan tâm đến các giá trị công bằng cho xã hội là điểm cuốn 

hút và tạo sự khác biệt căn bản trong động lực của người lao động ở khu 

vực nhà nước, trong khi các giá trị cuốn hút người lao động trong khu vực 

tư nhân lại tập trung chủ yếu vào khuynh hướng thoả mãn các nhu cầu cá 

nhân, các yếu tố mong muốn phát triển thị trường, trả lương công bằng cho 

kết quả làm việc thực tế. 

 Những giả thuyết đầu tiên giải thích cho sự khác biệt được tạo ra bởi sự 

khác nhau trong chính nhu cầu nội tại của người lao động ở cả hai khu vực 

vừa nêu đã trở thành tâm điểm cho khung lý thuyết tạo động lực ở khu vực 

công trong nhiều năm gần đây mà trọng tâm là nhấn mạnh sự khác biệt của 

người lao động trong khu vực nhà nước - các công chức HCNN như là những 

con người “có hành vi khác biệt với người lao động ở khu vực tư nhân” và 

chịu ảnh hưởng mạnh mẽ từ những phần thưởng mang tính chất nội tại (tinh 
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thần) nhiều hơn là những phần thưởng mang tính chất ngoại vi (vật chất). Rất 

nhiều nghiên cứu đã chỉ ra rằng: đối với người làm việc trong khu vực tư, các 

phần thưởng kinh tế có ý nghĩa cao hơn những người lam việc trong khu vực 

công. Nói cách khác, lợi ích trực tiếp từ tiền bạc ít quan trọng ở khu vực công 

hơn khu vực tư. Những người coi trọng vấn đề tiền lương nhận được sẽ 

thường tìm kiếm việc làm ở khu vực tư – khu vực trả lương cao hơn khu vực 

công cho một vị trí công việc tương ứng [12, tr.173]. 

- Khác biệt do yếu tố đặc thù công việc: Trong khi công việc ở khu 

vực HCNN gắn với nhiệm vụ cung cấp các dịch vụ công, chủ yếu liên quan 

đến các quy trình hành chính, giấy tờ thì khu vực ngoài nhà nước lại đặc 

trưng bởi quy trình sản xuất, phát triển thị trường, kinh doanh, bán hàng… 

 Hiệu quả hoạt động chung của một tổ chức phần nào phụ thuộc vào 

hiệu quả hoạt động của mỗi cá nhân trong tổ chức, vào sự hài lòng của họ đối 

với công việc, nhiệm vụ được giao và nhận thức của họ về giá trị công việc 

của mình đóng góp cho mục tiêu phát triển chung của tổ chức. Chính điều này 

sẽ tạo ra động lực cá nhân người lao động để họ hoàn thành tốt nhất nhiệm vụ 

công việc được giao. Do đó, khi xem xét yếu tố khác biệt do đặc thù công 

việc có thể thấy chính đặc điểm công việc, nhiệm vụ, tính chất, mục tiêu công 

việc mà người lao động phải hoàn thành có tác động nhất định tới động lực 

làm việc của người lao động. 

 Không chỉ bản thân khu vực nhà nước hay các khu vực khác có ảnh 

hưởng tới sự lựa chọn của người lao động, mà chính nội dung, tính chất và 

loại công việc phải thực hiện ở mỗi khu vực cũng tác động tới sự lựa chọn của 

họ. Khu vực nhà nước, với nhiệm vụ cung cấp các dịch vụ công, chủ yếu liên 

quan đến các quy trình hành chính, giấy tờ tại một đơn vị hành chính có thể là 

địa phương hoặc thành phố, tỉnh, xã, huyện… trong khi khu vực tư lại đặc 

trưng bởi quy trình sản xuất, tiếp thị, kinh doanh, bán hàng…đã tác động trực 

tiếp tới xu hướng lựa chọn phù hợp với từng người lao động. Do đó, thật khó 
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để bắt một người có xu hướng thích thay đổi, thích kinh doanh, thích phiêu 

lưu, thích phát triển thị trường, tìm kiếm các cơ hội tăng thu nhập…làm việc 

trong khu vực hành chính nhà nước, nơi bị bó buộc bởi các quy tắc hành 

chính, quy trình công tác mang tính bắt buộc. 

 Mục tiêu của tổ chức cũng là một yếu tố thuộc về đặc điểm công việc 

có ảnh hưởng mạnh mẽ tới sự lựa chọn khu vực nhà nước hay khu vực tư để 

làm việc của người lao động. Chính mục tiêu “phục vụ cộng đồng và xã hội” 

đã thu hút những công chức nhà nước có mong muốn đóng góp cho sự phát 

triển chung gắn bó, tin tưởng với khu vực nhà nước và đây là yếu tố đặc biệt 

nhất tạo ra sự khác biệt căn bản trong động lực làm việc của công chức 

HCNN, gắn liền với mục tiêu, ý nghĩa của các hoạt động công vụ nhà nước, 

cái mà khu vực tư không có được. 

 Để làm sáng tỏ yếu tố mục tiêu của tổ chức gắn liền với động lực của 

người lao động ở khu vực công, Perry đã xây dựng mô hình 24 yếu tố và phân 

loại chúng thành 03 nhóm chính để luận giải về nguyên nhân căn bản khiến 

các cá nhân lựa chọn làm việc trong khu vực nhà nước chứ không lựa chọn 

làm việc trong khu vực tư. Ba nguyên nhân đó bao gồm [58]: 

 Một là, động lực tạo ra bởi sự cuốn hút và hấp dẫn khi được tham gia 

hoạch định các chính sách công: Động lực này có thể đạt được khi người lao 

động tham gia vào quá trình hoạch định chính sách công, bởi chính sự tham 

gia này giúp họ xây dựng và khẳng định được vị thế, làm tăng vai trò của cá 

nhân họ trong tổ chức, trong xã hội. Động lực này được chứng minh chỉ có 

duy nhất ở các cơ quan quyền lực nhà nước. Hai là, động lực được tạo ra do 

sự mong muốn, niềm khát khao được phục vụ cho lợi ích của cộng đồng, 

được thực hiện nhiệm vụ, bổn phận của công dân vì mục tiêu công bằng xã 

hội, vì các giá trị chuẩn mực của khu vực công. Ba là, động lực được tạo ra 
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dựa trên cảm xúc
1
: Là lý do thúc đẩy nhận thức của cá nhân trong bối cảnh xã 

hội, làm họ có những xúc cảm chia sẻ, cảm thông với người khác, muốn giúp 

đỡ người khác, giúp đỡ cộng đồng. 

- Khác biệt do yếu tố điều kiện làm việc: Ở khu vực HCNN, môi 

trường làm việc mang tính ổn định, có sự gắn bó với đồng nghiệp trong khi ở 

khu vực ngoài nhà nước thiếu tính ổn định hơn, có nhiều thử thách nhưng thu 

nhập cao 

 Môi trường làm việc cũng là một trong 03 yếu tố mà khi tham chiếu 

vào khu vực nhà nước và khu vực tư chúng ta sẽ nhận thấy có nhiều yếu tố 

tồn tại, ảnh hưởng tới động lực làm việc của người lao động. Môi trường làm 

việc có thể được hiểu là văn hoá tổ chức, môi trường, điều kiện làm việc, yếu 

tố đồng nghiệp, người lãnh đạo… 

 Vandenabeele khẳng định: “Động lực làm việc của công chức ở khu 

vực nhà nước bị ảnh hưởng bởi môi trường và hoàn cảnh mà mỗi công chức 

tồn tại để tìm thấy mình trong đó”[65, tr.145]. Perry và Porter giải thích cụ thể 

hơn: “Môi trường làm việc của người lao động được hiểu là môi trường trực 

tiếp gần nhất và môi trường lớn gián tiếp có tác động ảnh hưởng tới họ” [57]. 

Cụ thể hơn, môi trường trực tiếp gần nhất chính là nhân viên trong cơ quan, 

nhóm làm việc, người quản lý trực tiếp… Người lao động mong muốn được 

làm việc trong một không khí thân thiện, được tôn trọng ở môi trường trực 

tiếp này. Còn môi trường lớn (mở rộng) được hiểu là các yếu tố có ảnh hưởng 

gián tiếp như an toàn lao động, sự ổn định công việc, hệ thống khen 

thưởng…Thông thường, người lao động mong muốn môi trường lớn an toàn 

và hệ thống khen thưởng công bằng. 

 Người lao động ở các cơ quan nhà nước thường có xu hướng phù hợp 

với phong cách lãnh đạo định hướng hơn, điều này có thể hiểu là họ coi trọng 

vai trò giám sát của người lãnh đạo và họ có phần phụ thuộc vào người lãnh 

                                                           
1 Compassion and self-sacrifice dịch chính xác là lòng từ bi và đức hi sinh 
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đạo hơn người lao động ở khu vực tư [65, tr.66]. Thêm vào đó, sự ổn định 

trong công việc và các chế độ phúc lợi xã hội tốt cũng là điểm thu hút từ môi 

trường làm việc của khu vực nhà nước trong khi yếu tố này ở khu vực tư lại là 

lương thu nhập cao. 

 Sự hỗ trợ từ đồng nghiệp và người quản lý cũng là một yếu tố thúc đẩy 

người lao động tìm đến khu vực công. Sự hỗ trợ này được Van den Broeck 

gọi tên là môi trường hỗ trợ làm việc - supportive working environment trong 

khi Wright [70, tr.567] nhấn mạnh chính không khí làm việc và mối quan hệ 

gắn bó giữa những người lao động với nhau trong khu vực công đã tạo động 

lực làm việc cho mỗi cá nhân, hoặc có thể là họ sẽ nỗ lực làm tốt công việc 

được giao vì họ sợ mình làm sai và kém hơn so với các đồng nghiệp khác.  

 1.3. Vận dụng lý thuyết hệ thống để hoàn thiện hệ thống công cụ 

tạo động lực cho công chức HCNN 

1.3.1. Lý thuyết hệ thống và phương thức tiếp cận hệ thống 

1.3.1.1. Hệ thống  

 Lý thuyết tổng quát về hệ thống – General Systems Theory lần đầu tiên 

được đề cập vào những năm 1930s của thế kỷ 20 bởi Ludwig von Bertalantfy, 

một nhà sinh vật học người Mỹ và sau đó được nghiên cứu, phát triển bởi 

đông đảo các nhà khoa học như Hitch, 1960; Kuhn, 1962; Berrien, 1968; Katz 

& Kahn, 1966; Hall & Fagen, 1975.  

 Từ các nghiên cứu ban đầu trong lĩnh vực sinh học, các nguyên tắc của 

lý thuyết hệ thống đã được chuyển sang giải quyết các vấn đề kỹ thuật, quản 

lý và rất nhiều lĩnh vực khác của đời sống xã hội. Lý thuyết hệ thống được coi 

là bộ xương sống, là hòn đá tảng của khoa học  - skeleton of science. Cùng 

quan điểm này, Ervin Laszlo [36, tr 20], trong một nghiên cứu của mình đã 

nhấn mạnh tính độc đáo và phù hợp của lý thuyết hệ thống cho các ngành 

khoa học khác: “Lý thuyết hệ thống là lý thuyết của hệ thống, nó bao gồm lý 

thuyết hệ thống cụ thể cho từng lĩnh vực cụ thể”.  
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Trên thực tế, rất nhiều nhà nghiên cứu đã phát triển lý thuyết hệ thống 

chung để ứng dụng vào lĩnh vực khoa học của mình, như Wiener & Ashby đã 

phát triển các nghiên cứu lý thuyết hệ thống nói chung tạo thành lý thuyết hệ 

thống điều khiển học (the cybernetic system theories); Shannon & Weaver 

phát triển lên lý thuyết hệ thống thông tin (the information system theories); 

Anatol Rapoport & Von Neumann ứng dụng phát triển thành lý thuyết hệ 

thống toán học (the mathematical system theories); Parsons, Merton, and 

Buckley với lý thuyết hệ thống xã hội (the social system theories); Easston, 

Taylor and Deutsch với lý thuyết hệ thống chính trị (the polictical system 

theories); Churchmann and Ackoff với lý thuyết hệ thống tổ chức và quản lý 

(the management and organization system theories); Grinker, Menninger, 

Arieti & Grey với lý thuyết hệ thống tâm lý học (the psychological and 

psychiatric system theories)… và rất nhiều nghiên cứu lý thuyết hệ thống nữa 

đã và đang được phát triển, ứng dụng trong lĩnh vực quản lý nguồn nhân lực 

của nhóm tác giả Ronal L.Jacobs, Henry L.Dahl, Jr…[68][45]. 

Có thể nói, trong hơn nửa thế kỷ qua, những bước phát triển mạnh mẽ 

của lý thuyết hệ thống đã tạo nên một chuyển biến cách mạng trong tư duy 

khoa học, góp phần trong việc đổi mới nhận thức của con người về khoa học, 

tự nhiên và xã hội [22, tr.100]. Vậy, hệ thống là gì? 

Tùy theo hướng tiếp cận lý thuyết hệ thống khác nhau, các nhà nghiên 

cứu đưa ra khái niệm khác nhau về hệ thống nhưng hầu hết đều sử dụng một 

số thuật ngữ mang tính phổ biến giống nhau, đó là các thuật ngữ “objects – 

các phần tử”; “relationships – mối liên hệ”, “attributes – thuộc tính”; 

“Objectives – mục tiêu”. “Hệ thống là tập hợp các phần tử có mối liên hệ với 

các thuộc tính khác nhau” [67, trang 52]. Hệ thống là một tập hợp của hai hay 

nhiều yếu tố mà trong đó hoạt động của mỗi yếu tố có tác động đến hoạt động 

của toàn bộ các yếu tố khác; hoạt động của các yếu tố và sự ảnh hưởng của 

chúng lên hệ thống có sự phụ thuộc lẫn nhau; và trong khi các tiểu nhóm yếu 



 
 

58 

tố có ảnh hưởng đến hoạt động của toàn hệ thống thì không có gì có ảnh 

hưởng độc lập đến nó [22, trang 7]. Nói cách khác một hệ thống bao gồm các 

hệ thống nhỏ mà sự phụ thuộc và mối tương quan hướng tới sự cân bằng 

trong hệ thống lớn hơn. 

 Khái quát, theo cách hiểu của tác giả, có thể hiểu hệ thống là một một 

chỉnh thể thống nhất bao gồm các phần tử hay các bộ phận khác nhau có mối 

liên hệ, tác động qua lại với nhau trong một môi trường nhất định và được 

sắp xếp theo một trình tự đảm bảo tính thống nhất và có khả năng thực hiện 

một số chức năng và mục tiêu nhất định. 

1.3.1.2. Phương thức tiếp cận hệ thống  

 Từ khái niệm về hệ thống, cần thiết phát triển khái niệm phương thức 

tiếp cận hệ thống. Trước hết, có thể nhận thấy tiếp cận hệ thống về cơ bản 

khác với tiếp cận truyền thống ở chỗ, tiếp cận truyền thống tập trung vào việc 

tách bạch các phần khác nhau của đối tượng được nghiên cứu (trong thực tế 

từ phân tích bắt nguồn từ nghĩa gốc - chia thành các bộ phận hợp thành), 

ngược lại, tiếp cận hệ thống tập trung vào cách đối tượng được nghiên cứu 

trong mối quan hệ tương tác với các thành phần khác của hệ thống có chứa 

nó. Như chính khái niệm hệ thống – vốn là tập hợp các phân tử tương tác để 

tạo ra hành vi. Điều này có nghĩa, thay vì cô lập những phần ngày càng nhỏ 

hơn của hệ thống được nghiên cứu, thì tư duy hệ thống đi theo hướng mở 

rộng góc nhìn về một vấn đề, xem xét các tương tác có thể trong tổng thể vấn 

đề được nghiên cứu.  

 Phương thức tiếp cận hệ thống theo đó đòi hỏi cách nhìn động đối với 

hệ thống bất kỳ, đặc biệt là hệ thống quản lý. Chính quá trình nhìn “động” này 

giúp cho các nhà nghiên cứu hình thành nhận thức luận tổng quát và tư duy 

theo hướng chú trọng tới yếu tố đầu ra – output của mỗi hệ thống, bởi thực 

chất chính quá trình tư duy “động” này đã giúp nhà nghiên cứu nhìn nhận, xác 

lập, hoàn thiện dần các giải pháp mang tính đồng bộ để bố trí, hoàn thiện từng 
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phần tử trong hệ thống sao cho tương thích với các phần khác của hệ thống, 

để hệ thống hoạt động theo hướng hiệu quả. 

 Với cách nhìn nhận như vậy, phương thức tiếp cận hệ thống có tính 

vượt trội trong xem xét và giải quyết những vấn đề bao gồm các yếu tố phức 

tạp, những vấn đề phụ thuộc rất nhiều vào tính chất của các yếu tố khác nhau 

trong nó và cả những sự phối hợp không hiệu quả giữa những yếu tố tham dự 

[69, tr 30].  

 Như vậy, theo tác giả, phương thức tiếp cận hệ thống có thể định nghĩa 

là cách tiếp cận toàn cảnh sự vật, hiện tượng trước khi đi sâu phân tích các 

mối liên hệ giữa các thành phần trong bản thân sự vật hiện tượng. Theo đó, 

tiếp cận hệ thống là công cụ hữu hiệu giúp các nhà quản lý hoạch định chính 

sách và có những giải pháp thích hợp trước các vấn đề thực tế luôn luôn vận 

động, phức tạp và thay đổi theo không gian và thời gian.   

Cũng chính tiếp cận hệ thống là phần linh hồn, là hòn đá tảng trong lý 

thuyết hệ thống, đồng thời với tiếp cận hệ thống là tư duy hệ thống một cách 

thực chất, hệ thống sẽ được hoàn thiện, nói cách khác, chính tư duy hệ thống 

là bước khởi đầu cho việc hoàn thiện hệ thống dựa trên nhận thức luận toàn 

diện, triệt để, bản chất các phần tử có vẻ rời rạc nhưng lại thống nhất trong 

một chỉnh thể chung là hệ thống. 

 Đặc điểm đầu tiên của tiếp cận hệ thống chính là cách nhìn toàn thể 

[22] và do cách nhìn toàn thể mà thấy được tính hợp trội của hệ thống. Tính 

trội của hệ thống là sự xuất hiện khi sắp xếp các phần tử của hệ thống theo 

một cách thức nhất định. Nói cách khác, đó là khả năng mới của hệ thống khi 

mà các phần tử đứng riêng rẽ thì sẽ không tạo ra được. “Các thuộc tính hợp 

trội là của toàn thể mà từng thành phần không thể có” [22]. R.L Ackoff [67] 

cũng đã khẳng định sự hợp trội này là: “Các phần không chấp nhận được 

riêng rẽ có thể tạo nên một toàn thể chấp nhận được”. 
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 Tóm lại, phương thức tiếp cận hệ thống cũng đòi hỏi xem xét không chỉ 

sự tương tác các phần tử trong hệ thống với nhau (hệ đóng) mà còn phải xem 

xét sự tương tác giữa hệ thống với bên ngoài, với môi trường (hệ mở). Hành 

vi của một hệ mở chỉ có thể hiểu được trong bối cảnh tương tác với môi 

trường đó. Việc xem xét các tương tác lại phải gắn liền với thuộc tính mục 

tiêu của hệ thống, đồng thời lại cũng là một đặc tính đặc biệt của tư duy hệ 

thống. Hệ thống có thể có một mục tiêu, cũng có thể có nhiều mục tiêu và mỗi 

phần tử, trong các tương tác bên trong cũng như tương tác với bên ngoài, đều 

phải hướng đến mục tiêu chung của hệ thống. 

 1.3.1.3. Hoàn thiện hệ thống bằng phương thức tiếp cận hệ thống 

 Từ nội hàm của phương thức tiếp cận hệ thống, khi tiếp cận khái niệm 

hoàn thiện hệ thống, ta nhận thấy việc hoàn thiện hệ thống đã và luôn bắt 

nguồn từ phương thức tiếp cận hệ thống, bởi chỉ với phương thức tiếp cận hệ 

thống mới có thể cho phép chúng ta xem xét một đối tượng nào đó như là một 

toàn thể với những tính chất, hành vi thuộc về toàn thể mà nói chung không 

thể quy về hoặc suy ra từ tính chất của các yếu tố hay thành phần của nó. 

Những tính chất hợp trội mang đặc trưng toàn thể đó được tạo nên và phát 

triển từ phức hợp của những sự tương tác bên trong hệ thống cũng như của hệ 

thống với môi trường bên ngoài.  

 Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực theo cách tiếp cận hệ thống 

cũng cho chúng ta thấy các hệ thống trong thực tế là luôn luôn tồn tại và phát 

triển trong một hệ thống lớn hơn, tức là bên trong mỗi hệ thống được cấu 

thành bởi các phần tử, bản thân mỗi phần tử lại được cấu thành từ các phần tử 

nhỏ hơn. Cứ như vậy, quá trình trao đổi diễn ra bên trong hệ thống, giữa các 

phần tử với nhau, giữa các phần tử với môi trường trong và ngoài của hệ 

thống, đồng thời, tại mỗi phần tử, quá trình tương tác cũng tồn tại bởi tiểu 

phần tử nhỏ hơn, lặp lại quá trình trao đổi tương tự như chính phần tử lớn tạo 

thành hệ thống…. Sự tương tác đa chiều của hệ thống giúp cho hệ thống mở 
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và sự thay đổi cấu trúc của một phần tử nào đó sẽ dẫn đến sự thay đổi của các 

phần tử khác và dẫn đến thay đổi toàn bộ hệ thống. 

 Theo đó, hoàn thiện hệ thống xoay quanh các phần tử, mối tương tác 

giữa các phần tử, môi trường bên trong và bên ngoài của các phần tử trong hệ 

thống, môi trường bên ngoài hệ thống, thậm chí bao gồm cả môi trường trong 

chính mỗi tiểu phần tử của hệ thống. 

- Hoàn thiện hệ thống trước hết nhằm tối ưu hoá (làm mạnh) hiệu quả 

hoạt động của từng phần tử riêng biệt trong hệ thống. 

 Như lý thuyết hệ thống đã khẳng định, hệ thống là tập hợp của các phần 

tử riêng lẻ. Do đó, việc hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực trước hết là 

mạnh hoá hiệu quả của từng phần tử trong hệ thống. Như một tiểu hệ thống – 

subsystem, từng phần tử tuy riêng lẻ nhưng có vai trò nhất định trong toàn bộ 

hệ thống – large system mà sự tác động của tiểu hệ thống này có ảnh hưởng 

tới không chỉ các phần tử khác mà còn ảnh hưởng tới sự vận hành của toàn bộ 

hệ thống. Việc tối ưu hoá từng phần tử góp phần tối ưu hoá cho toàn bộ hệ 

thống. Một hệ thống chỉ vận hành hiệu quả khi có các phần tử trong hệ thống 

được tối ưu hoá để đạt hiệu quả tốt nhất. 

 Khi từng phần tử trong hệ thống được cấu trúc, sắp xếp hợp lý từ bên 

trong sẽ tạo ra sự hài hoà cho chính mỗi phần tử, điều này cũng đồng nghĩa 

với việc đảm bảo cho bản thân môi trường bên trong của mỗi phần tử một 

điều kiện tốt nhất để phần tử được hoàn thiện, được vận hành để đạt hiệu quả 

tối ưu. Một hệ thống mạnh đòi hỏi mỗi phần tử trong nó phải đủ mạnh để đạt 

hiệu quả tối ưu khi vận hành hệ thống, không thể nói đến hoàn thiện hệ thống 

khi hệ thống đó được cấu thành bởi các phần tử yếu, rời rạc, thiếu thống nhất 

từ chính bên trong các phần tử. Do đó hoàn thiện hệ thống bất kỳ trước hết 

cần tập trung xây dựng các phần tử cấu thành hệ thống đó, làm cho các phần 

tử hoạt động tối ưu nhất trong môi trường của hệ thống.  
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 Tuy nhiên, việc hoàn thiện từng phần tử trong hệ thống không phải là 

việc đơn giản, bởi bản thân hệ thống và các phần tử luôn chịu sự tác động của 

yếu tố môi trường bên trong và bên ngoài hệ thống. Dưới sự tác động của môi 

trường, không phải trong mọi điều kiện, các phần tử có thể được tối ưu hoặc 

ngay cả khi được tối ưu một cách tương đối thì hiệu quả mang lại khi vận 

hành lại có thể bị hạn chế bởi sự tác động tiêu cực từ điều kiện môi trường 

cho dù chủ thể cấu trúc hệ thống đã nỗ lực để tối ưu hoá phần tử đó. Do đó, 

cùng với việc hoàn thiện từng phần tử, thiết lập mối quan hệ tương hỗ giữa 

các phần tử là một nội dung đặc biệt quan trọng của hoàn thiện hệ thống. 

- Hoàn thiện hệ thống cũng chính là thiết lập mối liên hệ tương hỗ 

giữa các phần tử và xác định phần tử hợp trội của hệ thống. 

 Như đã trình bày trong phần đặc trưng của hệ thống, các phần tử trong 

hệ thống cùng tồn tại trong một chỉnh thể thống nhất và có mối liên hệ tương 

hỗ với nhau. Sự tương hỗ này được hiểu các phần tử, khi đặt bên cạnh nhau, 

khi cùng tương tác với nhau sẽ bổ sung, tương trợ cho nhau, để các phần tử có 

phần nếu yếu hơn các phần tử còn lại vẫn duy trì trạng thái tốt nhất trong hệ 

thống nhằm đảm bảo sự hài hoà chung cho cả hệ thống. Mối quan hệ tương 

hỗ không đơn giản là phép cộng cơ học của các phần tử trong hệ thống mà đó 

chính là sự liên kết, phối hợp hiệu quả khi vận hành nhằm đạt mục tiêu tối ưu 

cho hệ thống. 

 Trên thực tế, khi hoàn thiện hệ thống, trong nỗ lực tối ưu hoá hoạt động 

của từng phần tử, không phải phần tử nào cũng được mạnh hoá để mang lại 

hiệu quả tốt nhất như mong đợi và bản thân một hệ thống dù mạnh đến mấy 

cũng không phải đã có các phần tử hoàn hảo như nhau trước sự tác động 

thường xuyên của môi trường bên trong và bên ngoài hệ thống. Trong cấu 

trúc của hệ thống, cũng không thể khẳng định có các phần tử nào là quan 

trọng hơn các phần tử nào bởi điều đó hoàn toàn tuỳ thuộc vào từng thời điểm 

cụ thể mà hệ thống được cấu trúc nhằm đạt được mục tiêu cụ thể nào đó. Ví 
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dụ, ở thời điểm A, phần tử X được cấu trúc là phần tử cơ bản, có tính trội hơn 

các phần tử Y, Z do sự tác động của điều kiện môi trường bên trong và bên 

ngoài hệ thống, khiến hệ thống phải được cấu trúc như vậy khi vận hành thì 

mới đạt được các mục tiêu như mong muốn, nhưng đến thời điểm B, trong 

một điều kiện môi trường hoàn toàn thay đổi, có thể phần tử Z lại trở thành 

phần tử cơ bản, có sự nổi trội hơn thì hệ thống mới vận hành đạt hiệu quả. 

 Đặc điểm nổi trội nhất trong hoàn thiện hệ thống chính là thiết lập mối 

liên hệ tương hỗ giữa các phần tử trong hệ thống nhằm tạo ra sự hài hoà khi 

vận hành. Điều này cũng xuất phát từ cách nhìn toàn thể giống như là một đặc 

điểm của tư duy hệ thống và hoàn thiện hệ thống, nghĩa là, bởi cách nhìn toàn 

thể mà chủ thể có thể thấy được những thuộc tính hợp trội của cả hệ thống. 

Các thuộc tính hợp trội này là của toàn thể mà từng thành phần không thể có.  

 Hợp trội là sản phẩm của chính quá trình tương tác, qua tương tác mà 

có cộng hưởng tạo nên những giá trị cao hơn tổng gộp đơn giản các giá trị của 

thành phần. Để tạo nên những thuộc tính hợp trội có chất lượng cao của hệ 

thống thì phải can thiệp vào các quan hệ tương tác chứ không phải vào hoạt 

động của các thành phần, đồng thời cũng qua tương tác mà tạo nên tính chất 

hợp trội của hệ thống, mặt khác chính những tính chất hợp trội đó của hệ 

thống càng làm tăng thêm phẩm chất của các thành phần. 

- Tạo môi trường, cơ chế hoạt động tích cực cho từng phần tử và cho 

cả hệ thống. 

 Như đã phân tích ở trên về đặc trưng của hệ thống; đó là hệ thống luôn 

luôn tồn tại trong một môi trường nhất định; môi trường này bao gồm môi 

trường trong và môi trường ngoài của hệ thống, có tính chất mở; ứng với sự 

thay đổi của môi trường, có thể dẫn đến sự thay đổi của từng phần tử hoặc 

thậm chí làm thay đổi hoạt động của cả hệ thống. 

 Trong khi thực hiện mục tiêu hoàn thiện từng phần tử trong hệ thống và 

thiết lập, duy trì mối quan hệ tương hỗ giữa các phần tử trong toàn hệ thống 
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thì quá trình hình thành, tạo lập môi trường hoạt động cho hệ thống cũng 

được hoàn tất để đảm bảo sự hài hoà, để hoạt động của hệ thống nhận được sự 

hỗ trợ tốt nhất từ môi trường.  

 Bản thân môi trường và hệ thống có mối quan hệ biện chứng tác động 

qua lại với nhau. Sự biện chứng thể hiện ở chỗ môi trường tốt, cơ chế vận 

hành linh hoạt, hiệu quả sẽ tạo điều kiện tốt cho hệ thống phát huy tác dụng, 

tuy nhiên, không thể có môi trường tốt để vận hành hệ thống hiệu quả nếu 

thiếu đi mối quan hệ thống nhất, tương tác giữa các phần tử trong hệ thống; 

thậm chí, trong trường hợp có phần tử nào quá yếu sẽ dẫn tới phá vỡ chỉnh thể 

chung thống  nhất trong hệ thống và phá vỡ môi trường hoạt động của cả hệ 

thống. 

 Trên thực tế, luận điểm này rất phù hợp khi xem xét hệ thống quản lý 

trong tổ chức, không phải tất cả các yếu tố quản lý đều hoàn hảo, mà có một 

hoặc vài yếu tố, vì môi trường, điều kiện hoàn cảnh không thể tối ưu hoá triệt 

để, khi ấy, trong điều kiện môi trường nhất định, cùng với mối quan hệ tương 

hỗ với các yếu tố quản lý kém hơn, các yếu tố ưu thế nổi trội hơn, mạnh hơn 

sẽ bổ sung, giúp giảm bớt đi hạn chế của các phần tử yếu hơn để nhằm mục 

tiêu đảm bảo cho hệ thống quản lý hoạt động hài hoà. 

1.3.2. Hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN 

1.3.2.1. Khái niệm và các đặc trưng cơ bản 

- Khái niệm hệ thống công cụ tạo động lực 

Xuất phát từ khái niệm và các đặc trưng của hệ thống, chúng ta nhận 

thấy bất kỳ hệ thống nào cũng là một chỉnh thể thống nhất của các phần tử, có 

mối quan hệ tương hỗ trong một môi trường nhất định, có khả năng thực hiện 

những chức năng cụ thể nhất định. Do đó, khi xem xét khái niệm về hệ thống 

công cụ tạo động lực, không thể không nhắc tới các thành tố, các phần tử tạo 

nên hệ thống này. Bên cạnh đó, các thuật ngữ như yếu tố đầu vào, đầu ra, môi 

trường… của hệ thống công cụ tạo động lực cũng cần được làm rõ để làm 
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sáng tỏ nội hàm của khái niệm, làm cơ sở để xác định các đặc trưng cơ bản 

của hệ thống công cụ tạo động lực.  

Theo quan điểm của tác giả, hệ thống công cụ tạo động lực cho công 

chức HCNN là chỉnh thể thống nhất của các biện pháp, chính sách về tiền 

lương; chế độ đánh giá kết quả thực thi công vụ; hệ thống quy trình đề bạt, 

bổ nhiệm, các chính sách tuyển dụng, đào tạo bồi dưỡng… được áp dụng 

nhằm mục tiêu kích thích niềm say mê, sự sáng tạo và mối liên hệ gắn bó của 

công chức với các cơ quan HCNN, nâng cao năng lực, tăng cường hiệu suất, 

hiệu quả thực thi công vụ của công chức, qua đó góp phần hoàn thành tốt 

mục tiêu, sứ mệnh của các cơ quan HCNN. 

Theo đó, hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN có 

những đặc trưng cơ bản sau: 

- Hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN bao gồm nhiều 

công cụ thành phần. Mỗi công cụ mạnh sẽ tạo ra sức mạnh của hệ thống. 

Các phần tử của hệ thống công cụ tạo động lực nói chung vốn tồn tại 

trong một chỉnh thể thống nhất, song bản thân mỗi công cụ lại là một phần 

tử tương đối độc lập, có chức năng nhất định, cùng tạo nên chức năng 

chung của hệ thống để hướng đến mục tiêu đầu ra (Output) chính là tạo 

động lực cho công chức HCNN. Như những bộ phận cấu thành hệ thống, cả 

hệ thống chỉ vận hành tốt khi từng bộ phận hoạt động có hiệu quả và tương 

tác hài hòa với các bộ phận khác trong hệ thống với nhau. Khi hệ thống vận 

hành, các bộ phận chính (có vai trò quan trọng trong hoạt động của hệ 

thống) sẽ hỗ trợ các bộ phận khác nhưng không có nghĩa các bộ phận khác 

không có ảnh hưởng, tác động hữu ích lên sự vận hành của bộ phận chính 

và toàn bộ hệ thống. Do đó, hệ thống các công cụ này chỉ vận hành tốt khi 

từng bánh xe vận hành trơn tru. 
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- Các công cụ tạo động lực trong hệ thống có mối quan hệ tương tác 

với nhau. Sự tương tác này có thể tạo ra sự hỗ trợ để tạo ra sức mạnh của hệ 

thống nhưng cũng có thể triệt tiêu sức mạnh của hệ thống. 

Từ lý thuyết hệ thống và hoàn thiện hệ thống, chúng ta nhận thấy đặc 

điểm nổi trội nhất của hệ thống chính là mối liên hệ tương hỗ giữa các phần 

tử của hệ thống, mối quan hệ tương tác này sẽ tạo ra sự hài hoà khi vận hành 

hệ thống. Điều này cũng xuất phát từ cách nhìn toàn thể giống như là một đặc 

điểm của tư duy hệ thống và hoàn thiện hệ thống. 

Trong một môi trường mở, bao gồm các yếu tố bên trong và bên ngoài, 

từng công cụ tạo động lực được sử dụng một cách đồng bộ, thống nhất trong 

mối quan hệ tác động qua lại biện chứng với nhau, cùng hướng đến mục tiêu 

cao nhất là tạo động lực, kích thích sự sáng tạo, tăng năng suất lao động, nâng 

cao sự tin tưởng, gắn bó của công chức với tổ chức HCNN, góp phần thực 

hiện thành công các mục tiêu, sứ mệnh của tổ chức hành chính nhà nước. Sự 

tương tác càng hiệu quả thì hiệu ứng động tạo động lực càng lớn và ngược lại, 

chỉ một khâu trong quá trình tương tác không hiệu quả sẽ kéo theo sự thất bại 

của việc áp dụng các công cụ khác, thậm chí triệt tiêu sức mạnh của toàn bộ 

hệ thống công cụ tạo động lực. 

- Trong hệ thống công cụ tạo động lực, có công cụ trung tâm, chi phối 

các công cụ khác, theo đó, nếu phát huy hiệu quả của công cụ này tốt sẽ giúp 

tăng cường sức mạnh của toàn bộ hệ thống. 

Tuy hệ thống công cụ tạo động lực là chỉnh thể thống nhất của các phần 

tử, các công cụ độc lập tương đối khác nhau song luôn có một công cụ trung 

tâm mà hiệu lực, hiệu quả của công cụ này sẽ tạo ra hiệu ứng đặc biệt tích cực 

cho các công cụ khác. Công cụ trung tâm không phải là bất biến, nghĩa là, tuỳ 

từng thời điểm cụ thể, ở môi trường và hoàn cảnh, cơ chế cụ thể, một công cụ 

tự thân nó có thể trở thành công cụ giữ vai trò trung tâm nhưng ở thời điểm 

khác, hoàn cảnh khác, nó có thể trở về vị trí không phải là công cụ trung tâm. 
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Do đó, vấn đề cơ bản là phải xác định được công cụ trung tâm của hệ thống 

để biến công cụ trung tâm trở thành phần tử hợp trội, là đầu tàu kéo theo các 

hoạt động hiệu quả của các công cụ khác. 

 Mặt khác, cũng chính bởi cách nhìn toàn thể từ phương thức tiếp cận hệ 

thống mà khi vận hành hệ thống công cụ tạo động lực có thể nhận biểu hiện 

hợp trội thông qua công cụ trung tâm của cả hệ thống. Các thuộc tính hợp trội 

hoặc các thuộc tính ưu việt của công cụ trung tâm tạo ra sự tương thích tổng 

thể mà từng thành phần không thể có. Tuy nhiên, các thuộc tính ưu việt của 

công cụ trung tâm lại không thể phát huy tác dụng nếu không đặt trong mối 

quan hệ với các công cụ khác. Nói cách khác, hợp trội là sản phẩm của chính 

quá trình tương tác, qua tương tác mà có cộng hưởng tạo nên những giá trị 

cao hơn tổng gộp đơn giản các giá trị của thành phần. Để tạo nên những tính 

hợp trội có chất lượng cao của hệ thống thì phải can thiệp vào các quan hệ 

tương tác chứ không phải vào hoạt động của các thành phần, đồng thời cũng 

qua tương tác, các thành phần góp phần tạo nên những tính chất hợp trội của 

hệ thống, nhưng mặt khác chính những tính chất hợp trội đó của hệ thống 

càng làm tăng thêm phẩm chất của các thành phần. 

- Hệ thống công cụ tạo động lực tồn tại trong một môi trường “mở”, 

do đó sự phát triển của hệ thống đòi hỏi phải có một môi trường tích cực, có 

cơ chế phù hợp cho hoạt động tương tác của hệ thống. 

Môi trường “mở” được hiểu là môi trường làm việc bên trong và bên 

ngoài của các cơ quan HCNN mà ở đó, công chức HCNN thực hiện các 

nhiệm vụ được giao, nó bao gồm các yếu tố vật chất như điều kiện, trang thiết 

bị làm việc mà người lao động được trang bị để thực thi công việc, đồng thời 

cũng gồm các yếu tố tinh thần như mối quan hệ với lãnh đạo cấp trên, với bạn 

bè đồng nghiệp, các quy trình công tác trong tổ chức… Nói cách khác, là văn 

hoá của tổ chức nơi người lao động làm việc, gắn bó. Bên cạnh các yếu tố môi 

trường bên trong, môi trường bên ngoài của hệ thống như nền tảng thể chế, 
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điều kiện văn hoá, các điều kiện kinh tế - xã hội… cũng có sự tác động, ảnh 

hưởng đến hiệu quả vận hành của toàn bộ hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức HCNN. Môi trường bên trong và môi trường bên ngoài tuy độc lập 

tương đối nhưng cũng có mối quan hệ qua lại, ảnh hưởng nhất định với nhau 

và cùng tác động mạnh tới sự vận hành của cả hệ thống. 

1.3.2.2. Phân loại các công cụ trong hệ thống công cụ tạo động lực  

 - Tạo động lực bằng các công cụ vật chất 

 Các công cụ vật chất được sử dụng để tạo động lực cho công chức được 

hiểu gồm tiền lương, tiền thưởng, phụ cấp, phúc lợi hoặc các giá trị dịch vụ 

được tính bằng tiền. 

 Trước hết, như rất nhiều lý thuyết tạo động lực đã khẳng định (đặc biệt 

là thuyết nhu cầu của Maslow), tiền lương, thưởng và các chế độ phụ cấp, 

phúc lợi hoặc các giá trị dịch vụ được tính bằng tiền là một trong những công 

cụ biểu hiện rõ ràng nhất lợi ích kinh tế của người lao động, do đó nó có tác 

dụng kích thích vật chất cơ bản đối với bất cứ người lao động nào dù ở trong 

hay ngoài khu vực nhà nước. Như Amstrong nhận xét: “Tiền cung cấp củ cà 

rốt mà hầu hết mọi người đều mong muốn” [52, tr.267]. 

 Tạo động lực thông qua công cụ tiền lương, tiền thưởng và chế độ phúc 

lợi… chính là việc áp dụng các chính sách tiền lương và chế độ phúc lợi hợp 

lý để đảm bảo thu nhập cho người lao động, giúp họ thoả mãn không chỉ các 

nhu cầu cuộc sống vật chất thiết yếu như ăn, ở, mặc, nghỉ ngơi của chính họ 

mà còn giúp gia đình họ trang trải các chi phí khác trong cuộc sống… Theo 

đó, khi đã được thoả mãn những nhu cầu thiết yếu này, người lao động sẽ có 

được trạng thái yên tâm, hài lòng, có điều kiện tích cực để hoàn thành các 

nhiệm vụ trong tổ chức với hiệu quả cao nhất. 

 Đối với công chức ở các cơ quan HCNN thì tiền lương là khoản thu 

nhập chính trong hệ thống thù lao mà công chức nhận được. Khoản tiền lương 

này sẽ giúp công chức tái sản xuất sức lao động của mình, nó có ảnh hưởng 
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trực tiếp đến cuộc sống của không chỉ bản thân họ mà còn được dùng để giúp 

duy trì nhu cầu cuộc sống hàng ngày của gia đình mỗi công chức. Nếu tiền 

lương xứng đáng với sức lao động của công chức sẽ là nguồn động lực lớn 

nhất giúp họ nâng cao hiệu quả làm việc của mình. 

 Tuy nhiên, tiền lương - bản thân nó chưa đủ là động lực. Tiền lương 

nếu quá thấp sẽ không đủ để công chức tái sản xuất sức lao động, không đủ để 

giúp duy trì cuộc sống gia đình của họ thì nó không thể trở thành động lực, 

thậm trí nó còn có tác dụng phản nghịch. Chỉ khi tiền lương đáp ứng đủ nhu 

cầu vật chất, tạo sự yên tâm về khoản thu nhập, đồng thời việc chi trả lương 

đảm bảo tuân thủ các nguyên tắc cơ bản như trả lương ngang nhau cho những 

lao động như nhau; tốc độ tăng năng suất lao động nhanh hơn tốc độ tăng tiền 

lương…thì tiền lương mới tạo ra động lực cho công chức HCNN. 

 Cùng với tiền lương, tiền thưởng được xác định là khoản tiền bổ sung 

thêm nhằm khuyến khích công chức HCNN mà tiền lương không làm được. 

Nói cách khác, tiền thưởng là một dạng khuyến khích tài chính thường được 

thực hiện vào cuối mỗi quí hoặc mỗi năm tài chính. Tiền thưởng cũng có thể 

được chi trả đột xuất để ghi nhận những thành tích xuất sắc của công chức 

như hoàn thành các dự án công việc quan trọng, tiết kiệm nguyên vật liệu hay 

có những sáng kiến lớn có giá trị. 

 Bên cạnh đó, phụ cấp, trợ cấp, phúc lợi hay dịch vụ là khoản tiền hoặc 

các loại hình dịch vụ được tính bằng tiền mà các cơ quan HCNN chi trả thêm 

cho công chức do họ phải đảm nhận thêm trách nhiệm hoặc do làm việc trong 

những điều kiện không bình thường hoặc không ổn định. Theo đó, phụ cấp, 

trợ cấp có hai tác dụng chính, vừa giúp công chức nâng cao thu nhập, vừa có 

tác dụng kích thích tinh thần đối với công chức, để họ nhận thấy tổ chức 

HCNN đã ghi nhận, thấu hiểu được sự khó khăn, đặc thù trong công việc mà 

họ đang làm, giúp họ củng cố niềm tin vào các cơ quan HCNN. 

- Tạo động lực thông qua các công cụ khuyến khích tinh thần 
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 Xét về mặt lý thuyết và thực tiễn, các công cụ khuyến khích tinh thần 

trong tạo động lực bao gồm rất nhiều công cụ như đánh giá kết quả thực hiện 

công việc, đào tạo bồi dưỡng, tạo sức hút từ công việc…  

Một là, tạo động lực thông qua đánh giá kết quả thực hiện công việc  

 Đánh giá thực thi công việc là một quá trình mà theo đó, người lao 

động được hướng dẫn để tham gia đóng góp có hiệu quả vào công việc của tổ 

chức, đồng thời đáp ứng được chính những mục đích của họ. Do có mối quan 

hệ chặt chẽ với các yếu tố lương, thưởng… việc đánh giá kết quả thực thi 

công việc có những hệ quả quan trọng đối với động cơ làm việc của người lao 

động và từ đó, có ảnh hưởng đến hiệu quả và cải thiện chất lượng công việc. 

 Tuy nhiên, để đánh giá kết quả thực hiện công việc trở thành công cụ 

tạo động lực làm việc cho công chức, tất yếu phải có một quy trình đánh giá 

thực hiện công việc đảm bảo công khai, minh bạch và hiệu quả. Nghĩa là, hệ 

thống đánh giá phải khoa học, phải có các tiêu chuẩn cụ thể và các tiêu chuẩn 

này phải mang tính định lượng. 

 Trên thực tế, công cụ lương, thưởng và chế độ phúc lợi chỉ thực sự phát 

huy tác dụng khi nó được áp dụng trên cơ sở tuân thủ các nguyên tắc khách 

quan, công bằng và dựa trên kết quả đánh giá thực thi công việc một cách 

chính xác. Kết quả thực thi công việc càng cao thì mức thù lao được hưởng 

phải tương xứng hoặc ngược lại. Cũng chính từ việc đánh giá chính xác kết 

quả thực thi nhiệm vụ thì việc áp dụng các chính sách đề bạt, bổ nhiệm hoặc 

cử đi đào tạo bồi dưỡng, tạo cơ hội thăng tiến mới đảm bảo khách quan, tạo ra 

sự hài lòng cho công chức HCNN, từ đó tạo động lực làm việc, tạo sự gắn bó 

tin tưởng của họ với tổ chức. Mối quan hệ chặt chẽ giữa các công cụ, các biện 

pháp tạo động lực cơ bản này được John M.Ivancevich nhấn mạnh: “Việc 

nghiên cứu tiền lương, kết quả thực thi công việc, năng suất lao động và sự 

hài lòng công việc là đặc biệt quan trọng bởi vì chúng có mối quan hệ chặt 

chẽ với các hành vi của người lao động” [52, trang 395]. 
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 Hai là, tạo động lực thông qua đào tạo bồi dưỡng và tạo cơ hội thăng 

tiến nghề nghiệp 

 Đối với khu vực nhà nước, bất cứ chính quyền nào cũng phải dựa vào 

“tri thức, kỹ năng và năng lực của đội ngũ cán bộ công chức để tạo ra các 

hàng hoá và dịch vụ công một cách hiệu quả, có hiệu suất cao và trách nhiệm” 

[56, trang 513]. Trước bối cảnh cạnh tranh ngày càng gia tăng trong cung cấp 

các dịch vụ, khu vực nhà nước không còn cách nào khác chính là đổi mới 

nguồn nhân lực, đầu tư cải tiến quy trình công tác để có thể cung cấp dịch vụ 

tốt hơn, thoả mãn nhu cầu ngày càng đa dạng của xã hội, của người dân. Do 

đó, đào tạo bồi dưỡng trở thành công cụ hữu hiệu, một mặt giúp nâng cao 

năng lực thực thi công vụ của cán bộ công chức, níu giữ cán bộ công chức 

làm việc cho khu vực nhà nước và tăng cường sự gắn bó của họ với các cơ 

quan nhà nước. 

 S.Chiavo-Campo&P.S.A.Sundaram [60, tr 515] đã khẳng định: “…trừ 

trường hợp coi đào tạo là cái cớ để lảng tránh những vấn đề bản chất. Đào tạo 

sẽ chỉ thực sự cần thiết nếu đội ngũ nhân viên không có đủ kỹ năng cần thiết 

để thực hiện các công việc được giao, và nếu như các kỹ năng đó sẽ được sử 

dụng ngay sau quá trình đào tạo hoặc nếu như cần phải có một số kỹ năng 

nhất định để đảm đương các chức vụ cao hơn”. 

 Như vậy, có thể nhận thấy hai ý nghĩa lớn nhất mà quá trình sử dụng 

công cụ đào tạo bồi dưỡng có thể mang lại. Một mặt nó giúp cho công chức 

HCNN có các kỹ năng cần thiết, cơ bản để hoàn thành nhiệm vụ chuyên môn 

đang đảm nhiệm, mặt khác cũng giúp họ trang bị các kỹ năng nhất định để 

đảm đương các chức vụ ở tầm cao hơn. Theo nghĩa thứ hai, công cụ đào tạo 

bồi dưỡng đã tạo cơ hội thăng tiến cho công chức HCNN. Xem xét từ góc độ 

tác động tâm lý tới nhu cầu công chức, cả hai mục tiêu này của công tác đào 

tạo bồi dưỡng đều tạo ra động lực khiến họ làm việc tốt hơn hơn, thực thi 

công vụ đạt hiệu quả hơn và gắn bó, tin tưởng với tổ chức, nơi đã tạo điều 
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kiện để họ có thể không chỉ thực thi tốt nhiệm vụ mà còn có cơ hội phát triển 

bản thân ở vị trí cao hơn trong cơ quan HCNN. 

Ba là, tạo động lực thông qua tạo sức hút từ công việc, cải thiện điều 

kiện, môi trường làm việc. 

 Được coi là một thành tố trong hệ thống công cụ tạo động lực, ý tưởng 

cơ bản của công cụ tạo động lực làm việc cho người lao động thông qua tạo 

sức hút từ chính công việc, cải thiện điều kiện môi trường làm việc còn gọi là 

biện pháp tạo sự hài lòng từ công việc dựa trên một triết lý giản đơn là muốn 

tạo động lực cho ai làm việc gì thì phải làm cho họ muốn làm công việc đó. 

Như vậy, trước hết, bản thân công việc đó, môi trường và điều kiện thực thi 

công việc đó phải gây hứng thú cho công chức, để họ có động lực làm việc, 

động lực hoàn thành công việc đó.  

 Trên thực tế, mỗi loại công việc đều chứa đựng trong nó những tính 

chất và đặc điểm khác nhau, do đó có những tác động, ảnh hưởng khác nhau 

tới đối tượng lao động làm công việc ấy hoặc đòi hỏi những phẩm chất, kỹ 

năng khác nhau của các đối tượng lao động làm công việc ấy. Có những công 

việc không có khả năng cao trong tạo động lực cho người lao động, đó có thể 

là công việc với một quy trình làm việc nhàm chán, giản đơn khiến người lao 

động nếu phải làm nó thì cũng là một sự cưỡng bức phải hoàn thành chứ 

không phải đam mê để thực hiện. Ngược lại, những công việc chứa nhiều 

thách thức, độ khó dễ khác nhau khiến người lao động có nhiều cảm xúc hơn, 

bị cuốn hút hơn trong quá trình thực hiện, vừa cho họ cơ hội để vượt qua các 

tình huống thử thách để có thể hoàn thành nhiệm vụ, qua đó mà khẳng định 

năng lực của bản thân, đạt được sự tôn trọng vị nể của đồng nghiệp, vừa giúp 

họ nâng cao, hoàn thiện trình độ tay nghề chuyên môn.  

  Bên cạnh yếu tố tạo sức hút từ chính công việc, yêu cầu đặt ra là cần 

xây dựng môi trường làm việc hiệu quả để tạo động lực làm việc cho công 

chức HCNN, tăng cường sự gắn bó của người lao động với tổ chức, tạo tinh 
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thần đoàn kết, dần hình thành văn hoá của tổ chức. Do có động lực làm việc 

mà người lao động sẽ hoàn thành nhiệm vụ tốt hơn, giúp tăng năng suất lao 

động và giúp tổ chức sớm đạt được các mục tiêu của mình.  

  Có nhiều biện pháp để xây dựng bầu không khí thân thiện và tạo ra văn 

hoá riêng của tổ chức HCNN mà các nhà quản lý có thể áp dụng như tổ chức 

các hoạt động vui chơi tập thể, các phong trào thi đua trong lao động sản xuất; 

tổ chức các hoạt động nghỉ ngơi, du lịch tập thể hoặc thăm hỏi động viên 

người lao động khi ốm đau…Việc áp dụng các biện pháp cụ thể nhằm cải 

thiện điều kiện, môi trường làm việc phụ thuộc tương đối lớn vào chính chủ 

thể đặc biệt là các nhà quản lý, nhà lãnh đạo trong tổ chức. Chính vì vậy, cũng 

có thể nói, yếu tố lãnh đạo, thủ trưởng có tác động tương đối lớn trong việc 

tạo động lực hay không với công chức HCNN. 

  Thật vậy, người lãnh đạo được ví như thuyền trưởng dẫn dắt các 

nhân viên của mình chính là các thuỷ thủ viên chèo lái con thuyền tổ chức 

vượt qua những khó khăn của biển cả để gặt hái thành công. Là một thuyền 

trưởng, người lãnh đạo phải là người truyền cảm hứng, khơi lên ngọn lửa 

nhiệt tình làm việc vì tổ chức trong mỗi người thuỷ thủ viên để dẫn dắt tổ 

chức đi tới thành công. Do đó, một người lãnh đạo có kiến thức, hiểu biết, 

có phong cách lãnh đạo dân chủ, công bằng, khách quan, lại có tính quyết 

đoán kịp thời sẽ là trung tâm quy tụ sự nỗ lực, tạo động lực cho các nhân 

viên của họ. Ngược lại, người lãnh đạo chuyên quyền, độc đoán, thiên vị và 

không cân nhắc đến hoàn cảnh của nhân viên khi ra các quyết định sẽ 

không thể tập hợp được mọi người. 

  Cùng với xây dựng môi trường làm việc hiệu quả, các nhà quản lý cũng 

cần chú trọng đầu tư một cách thoả đáng các trang thiết bị cần thiết hỗ trợ cho 

thực thi nhiệm vụ của công chức, chú trọng các khâu, quy trình công tác an 

toàn, đảm bảo vệ sinh lao động và từng bước cải thiện điều kiện làm việc, các 

chế độ chăm sóc sức khoẻ, giảm thiểu căng thẳng cho công chức khi làm việc. 
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 1.3.3. Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức 

HCNN bằng phương thức tiếp cận hệ thống 

  Từ lý luận chung về hệ thống, tư duy hệ thống và nghiên cứu hệ thống 

công cụ tạo động lực làm việc cho công chức HCNN, chúng ta nhận thấy bản 

thân hệ thống các công cụ tạo động lực vốn đã là một chỉnh thể tồn tại thống 

nhất, trong đó mỗi công cụ tạo động lực là một phần tử, một bộ phận của hệ 

thống, tồn tại cùng nhau trong môi trường văn hoá, thể chế… của mỗi tổ 

chức, mỗi khu vực và cùng hướng tới mục tiêu chung là tạo động lực, nâng 

cao năng suất lao động, hoàn thành các mục tiêu, sứ mệnh của tổ chức. 

  Ở khu vực các cơ quan HCNN, hệ thống công cụ tạo động lực cho công 

chức HCNN được sử dụng cũng chính là hệ thống công cụ tạo động cho 

người lao động nói chung, tuy nhiên, do các đặc điểm khác biệt về thể chế, 

điều kiện kinh tế - xã hội, phân cấp trong tổ chức bộ máy, đặc điểm đối tượng 

tạo động lực cũng như các tiền đề áp dụng khác mà việc sử dụng hệ thống 

công cụ tạo động lực cho công chức HCNN cũng có sự khác biệt so với các tổ 

chức ngoài khu vực nhà nước. 

  Do đó, khi áp dụng hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức 

HCNN, các nhà QLNS, những người làm chính sách trước hết phải có tư duy 

và phương thức tiếp cận hệ thống công cụ tạo động lực, nghĩa là phải có cái 

nhìn tổng thể khi sử dụng các công cụ tạo động lực, đặt chúng trong bối cảnh 

điều kiện kinh tế - xã hội từng thời kỳ và căn cứ vào những đặc trưng của khu 

vực cơ quan HCNN để dự báo tính khả thi của từng công cụ, tính toán vai trò 

của từng loại công cụ để điều chỉnh phù hợp, nhằm mang lại hiệu quả tạo 

động lực tốt nhất. 

  1.3.3.1. Hoàn thiện từng công cụ tạo động lực trong hệ thống 

  Là một chỉnh thể thống nhất, cùng hướng tới mục tiêu chung là tạo 

động lực cho công chức HCNN nhưng mỗi công cụ tạo động lực trong hệ 

thống có vị trí, vai trò nhất định khác nhau, có những công cụ tạo động lực 
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thông qua vật chất, được coi là cơ bản, thiết yếu, không thể không sử dụng 

như điểm bắt đầu để tạo động lực như công cụ lương, thưởng, phụ cấp, phúc 

lợi.., song lại có những công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh 

thần, với tính chất hỗ trợ tạo động lực cho công chức HCNN. 

  Sẽ không thể có một hệ thống hoàn chỉnh và không thể nói đến thuật 

ngữ hoàn thiện hệ thống nếu mỗi công cụ trong hệ thống đều suy yếu, bởi lẽ 

sự vững mạnh của từng công cụ sẽ là nền tảng để hình thành nên một hệ 

thống vững mạnh, tạo thành cơ chế hoạt động hài hoà và hiệu quả cho toàn bộ 

hệ thống. Như lý luận chung về hệ thống đã chỉ rõ, từng phần tử trong hệ 

thống là các tế bào có tính độc lập tương đối, do đó từng phần tử có đặc điểm 

và tính chất riêng biệt, việc làm mạnh hoá từng công cụ trước hết là hoàn 

thiện chính cấu trúc của từng công cụ đó, theo hướng cấu trúc phải đảm bảo 

cho công cụ đạt được sự khoa học, chính xác và hiệu quả. 

  Ví dụ, trong nhóm công cụ tạo động lực bằng vật chất. Đây cũng có thể  

coi là nhóm cơ bản thiết yếu nhằm tạo ra động động lực cho công chức 

HCNN. Nếu công cụ lương này, với hệ thống thang bảng lương được sắp xếp, 

bố trí không khoa học, không có sự phân biệt tương đối các nhóm, cấp, bậc 

tương ứng với hệ thống chức danh nghiệp vụ của người công chức thì tất yếu 

không thể phản ánh, đánh giá được thực chất sức lao động thực tế của người 

công chức trong các cơ quan HCNN, sẽ dẫn đến tình trạng cào bằng hoặc tư 

duy trung bình chủ nghĩa trong một số người thiếu nỗ lực vì họ nhận thấy 

khoảng cách giữa những người cố gắng hay không cố gắng không có nhiều sự 

chênh lệch lương. Ngược lại, với những người có khả năng, có sự sáng tạo 

muốn bứt phá, muốn thay đổi, muốn cống hiến và thể hiện mình trong tổ chức 

nhưng họ nhận thấy sự cố gắng của mình không được đền đáp xứng đáng qua 

phần lương thưởng mà họ nhận được, không có sự phân biệt hay hơn những 

người không cố gắng, thậm chí còn làm không tốt công việc mà vẫn được 
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nhận phần lương tương ứng. Trong cả hai trường hợp, động lực của công 

chức đều bị triệt tiêu. 

  Quá trình hoàn thiện từng công cụ trong hệ thống đòi hỏi phải đặt trong 

các điều kiện cụ thể về môi trường tác động tới hệ thống chung và tới chính 

công cụ đang được hoàn thiện, bởi lẽ, nếu không xác định được yếu tố môi 

trường, cụ thể ở đây là điều kiện kinh tế xã hội của đất nước, điều kiện, văn 

hoá của tổ chức HCNN thì việc hoàn thiện công cụ có thể không bám sát thực 

tiễn, không xuất phát từ thực tiễn nên khó đảm bảo tính khả thi khi vận hành. 

  1.3.3.2. Thiết lập và duy trì mối liên hệ tương hỗ giữa các công cụ tạo 

động lực trên cơ sở xác định công cụ trung tâm của hệ thống 

Trên thực tế, hệ thống công cụ tạo động lực vốn là một chỉnh thể thống 

nhất, được cấu thành bởi các phần tử là các công cụ tạo động lực khác nhau, 

từ công cụ lương thưởng, công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc, công 

cụ đào tạo bồi dưỡng đến công cụ tạo sức hút từ công việc hay cải thiện điều 

kiện môi trường làm việc… giữa các công cụ có mối quan hệ biện chứng với 

nhau tuy nhiên khi áp dụng hệ thống công cụ này nếu không tạo cơ chế để các 

công cụ gắn kết sẽ tất yếu dẫn đến sự rời rạc và thiếu thống nhất khi vận hành 

các công cụ, làm cho mỗi công cụ không những không thể phát huy hiệu quả 

hoạt động của mình mà còn làm cho cả hệ thống yếu đi. 

Mặt khác, quá trình thiết lập và duy trì mối liên hệ tương hỗ giữa các 

công cụ tạo động lực cũng là quá trình tạo nên sự hợp trội cần thiết cho hệ 

thống chứ không đơn thuần là phép cộng kết quả của từng công cụ mà vẫn 

không đảm bảo tính đồng bộ cho hệ thống. Đồng thời, cũng cần xác định công 

cụ trung tâm cho toàn hệ thống trong quá trình hợp trội các công cụ đơn lẻ 

bởi chỉ khi xác định được công cụ trung tâm thì sự tác động vào mối quan hệ 

tương tác giữa các công cụ trong hệ thống, trên cơ sở xác định quan hệ tương 

tác có tính trung tâm thì mới mang lại hiệu quả tối ưu khi hoàn thiện hệ thống. 
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Thiết lập và duy trì mối liên hệ tương hỗ cũng có nghĩa đảm bảo sự kế 

thừa liên hoàn kết quả của việc áp dụng công cụ này cho việc áp dụng công 

cụ khác hoặc ngược lại, tiền đề để áp dụng công cụ khác là dựa trên kết quả 

của công cụ này. Trong thực tiễn áp dụng hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức HCNN, nhiều trường hợp tính hợp trội được tạo ra lại chính là tạo 

ra sự hỗ trợ, thúc đẩy hiệu quả tạo động lực của từng công cụ và cho cả hệ 

thống các công cụ, do đó, nếu quá trình áp dụng các công cụ mà không chú ý 

đến mối quan hệ tương hỗ của các phần tử, của từng biện pháp sẽ khiến chúng 

triệt tiêu lẫn nhau, làm triệt tiêu động lực của người lao động.  

Qua sự tƣơng tác giữa các công cụ tạo động lực, có thể nhận thấy ở 

giai đoạn này hay giai đoạn khác, nổi lên một công cụ trung tâm chính là 

công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc, bởi lẽ kết quả của đánh giá 

thực thi công việc đƣợc xem nhƣ là căn cứ, là tiền đề căn bản quyết định 

sự thành công hay thất bại của việc áp dụng các công cụ tạo động lực 

khác trong hệ thống 

Ví dụ, nếu chính sách lương bổng và các chế độ phúc lợi không dựa 

trên kết quả đánh giá thực thi công việc một cách tương đối chính xác sẽ triệt 

tiêu ý nghĩa của công cụ lương, khiến cho người lao động cảm thấy công sức 

làm việc của họ được trả công không xứng đáng trong khi những người lao 

động thực hiện công việc với kết quả kém hơn lại nhận được mức lương cao 

hơn hoặc ngược lại. Khi ấy, niềm tin của người lao động vào tổ chức, vào hệ 

thống đánh giá sẽ mất đi, họ sẽ sớm rơi vào tình trạng chán nản và không có 

động lực để phấn đấu. 

  Tương tự như vậy, việc cử người lao động đi đào tạo bồi dưỡng không 

đúng đối tượng, không dựa trên kết quả đánh giá thực thi công việc của nguồn 

nhân lực cũng sẽ khiến cho ý nghĩa của công cụ này mất đi, không những 

khiến tổ chức không có đủ đội ngũ nhân lực có kỹ năng cơ bản để hoàn thành 

nhiệm vụ mà việc lựa chọn nhân sự để đề bạt ở những vị trí cao hơn cũng 
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không thể thực hiện được, hoặc nếu có thực hiện được cũng là những quyết 

định nhân sự sai lầm, ảnh hưởng tới hoạt động của tổ chức trong thời gian 

trước mắt và lâu dài. 

Do đó, khi áp dụng hệ thống công cụ phải đặc biệt chú trọng liên kết 

hiệu quả tạo động lực của từng công cụ trong mối liên hệ với hiệu quả tạo 

động lực của các công cụ khác để duy trì và thúc đẩy động lực làm việc của 

công chức, làm cho họ ngày càng gắn bó hơn với khu vực nhà nước. Ví dụ 

cần phải liên kết động cơ khuyến khích công chức HCNN của công cụ lương 

thưởng, tuyển dụng, đề bạt với động cơ khuyến khích do đánh giá kết quả 

thực thi công việc chính xác mang lại, nghĩa là, phải liên kết cho được các yếu 

tố khuyến khích bằng tiền với các kết quả đạt được từ công việc của công 

chức, được đánh giá một cách định lượng cụ thể chứ không phải bằng cảm 

tính hay dựa trên cách đánh giá thiên vị, thiếu chính xác. Để làm được điều 

này, phải tư duy cơ cấu tiền lương, chế độ đào tạo bồi dưỡng và tạo cơ hội 

thăng tiến nghề nghiệp sao cho hướng vào việc phân bổ chính xác hoặc 

thưởng xứng đáng những người hoàn thành tốt nhiệm vụ và có cơ chế phạt 

những người không làm tốt nhiệm vụ, bởi “không điều gì phá hoại tư cách 

đạo đức của các công chức tốt và huỷ hoại tính hiệu quả hơn là sự thiên vị và 

bảo trợ trong quản lý nhân sự. Con người không chỉ sống bằng bánh mì, sự 

khuyến khích không phải bằng tiền có thể cũng rất quan trọng, đặc biệt là với 

những người có trình độ chuyên môn cao”[60, tr. 440]. 

1.3.3.3 Đảm bảo môi trường, điều kiện hoạt động tốt để phát huy khả 

năng “bù trì” của các công cụ trong cho hệ thống công cụ tạo động lực.  

Như đã phân tích ở trên, việc hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN cần được bắt đầu với từng phần tử công cụ đã được 

mạnh hoá;  thiết lập và duy trì mối quan hệ tương hỗ giữa các phần tử trong 

hệ thống. Tuy nhiên, quá trình duy trì và vận hành thành công các phần tử 

này, vận hành hệ thống này lại phụ thuộc rất nhiều bởi môi trường bên trong 
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và môi trường bên ngoài của hệ thống. Nói cách khác, việc đảm bảo các điều 

kiện hoạt động tích cực cho hệ thống chính là đảm bảo môi trường tích cực để 

hệ thống công cụ tạo động lực hoạt động hiệu quả. 

Môi trường bên trong của hệ thống công cụ tạo động lực được hiểu 

chính là điều kiện, môi trường bên trong tại các cơ quan HCNN, từ cách thức 

tổ chức bộ máy, cơ chế hoạt động, khả năng, điều kiện về nguồn lực con 

người (đội ngũ công chức và năng lực công tác của họ) cũng như các nguồn 

lực tài chính và cơ sở vật chất kỹ thuật khác để đảm bảo yêu cầu thực thi công 

vụ của công chức hành chính nhà nước. Nói cách khác, môi trường bên trong 

của hệ thống công cụ tạo động lực cũng chính là toàn bộ môi trường bên trong 

của nền công vụ hành chính mà ở đó, công chức thay mặt nhà nước thực thi 

các chức năng quản lý nhà nước trên từng lĩnh vực cụ thể. 

Như vậy, khi xem xét môi môi trường bên trong của hệ thống công cụ 

tạo động lực ở mỗi cơ quan HCNN, tuỳ vào cách thức tổ chức bộ máy, cơ chế 

vận hành và các điều kiện nguồn lực khác nhau, do sự chi phối bởi chức năng, 

nhiệm vụ quản lý hành chính nhà nước khác nhau của từng cơ quan mà môi 

trường bên trong lại khác nhau và tạo ra những hiệu ứng khác nhau cho hoạt 

động của hệ thống công cụ tạo động lực. Tuy nhiên, có một điểm chung khi 

nói đến việc tạo dựng và duy trì môi trường, điều kiện tích cực bên trong cho 

hệ thống công cụ tạo động lực hoạt động chính là xây dựng và duy trì một 

môi trường công vụ dân chủ, trong sạch, lành mạnh…đây là yếu tố tích cực 

cơ bản để hỗ trợ hệ thống các công cụ tạo động lực phát huy tác dụng trong 

tạo động lực cho công chức HCNN. Ngược lại, động lực làm việc của công 

chức tốt sẽ mang lại những giá trị tích cực cho nền công vụ, thậm chí quyết 

định đến hiệu quả của nền công vụ. 

Xem xét sự thành công trong cải cách nền công vụ hành chính tại các 

nước phát triển (OECD) cho thấy, mục tiêu cải cách hành chính gắn liền với 

mục tiêu xây dựng nền công vụ trong sạch, hiệu quả và mang tính giải trình 
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cao, qua đó từng bước và tiến tới giải quyết triệt để tình trạng tham nhũng, 

tiêu cực của công chức và nền công vụ. Do đó, khi cả thiện môi trường bên 

trong cho hệ thống công cụ tạo động lực hoạt động không thể không đặt trong 

bối cảnh chung của công cuộc cải cách hành chính, cải cách công vụ ở các cơ 

quan HCNN. 

  Thể chế chính trị, thể chế vận hành nền hành chính nhà nước, các điều 

kiện kinh tế, văn hoá, xã hội được hiểu là môi trường bên ngoài của hệ thống 

công cụ tạo động lực. Môi trường bên ngoài này ảnh hưởng trực tiếp đến sự 

vận hành của nền hành chính và hệ thống công cụ tạo động lực của nền hành 

chính đó, đặc biệt trong bối cảnh nền hành chính của nhà nước Việt Nam, 

dưới sự lãnh đạo của một chính đảng – Đảng Cộng sản Việt Nam. Nền hành 

chính được tổ chức và vận hành dưới sự lãnh đạo, điều hành của Chính phủ, 

Chính phủ đặt dưới sự lãnh đạo của Đảng, vì vậy dù muốn hay không, nền 

hành chính phải lệ thuộc vào hệ thống chính trị, phải phục tùng sự lãnh đạo 

của Đảng. 

Mỗi sự thay đổi của thể chế đều ảnh hưởng trực tiếp đến nền hành 

chính, công vụ và hoạt động của từng công cụ tạo động lực. Ví dụ, Đảng lãnh 

đạo bằng Chỉ thị, Nghị quyết; Nhà nước ban hành các quyết định, quy định, 

các chính sách kinh tế, văn hóa, xã hội trên cơ sở quán triệt tinh thần của các 

Chỉ thị, Nghị quyết; Công chức là người thực thi quyền lực nhà nước, đưa các 

quy định, chính sách đến người dân, đến các doanh nghiệp, tổ chức…Theo 

đó, khi đánh giá hiệu quả công việc của công chức, không chỉ đánh giá tinh 

thần, thái độ phục vụ nhân dân của công chức mà còn xem xét thái độ chính 

trị, việc phục tùng các Chỉ thị, Nghị quyết của Đảng, thực thi các chính sách 

của Nhà nước của công chức có thực sự đúng theo quy định…  

Phát triển môi trường tích cực bên ngoài của hệ thống, theo đó chính là 

việc duy trì và thiết lập thể chế chính trị hành chính hiệu quả, các điều kiện 
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kinh tế, văn hóa xã hội đầy đủ cho nền hành chính, đó cũng chính là tạo tiền 

đề cho hệ thống công cụ tạo động lực phát huy tác dụng.  

Ví dụ, trong điều kiện kinh tế - xã hội phát triển, khi nhà nước có đầy 

đủ các nguồn lực kinh tế để thực hiện chế độ tiền lương thoả đáng, đảm bảo 

cho người công chức HCNN có thể nuôi sống bản thân và gia đình họ sẽ 

khiến họ yên tâm công tác, gắn bó với khu vực nhà nước. Ngược lại, họ sẽ 

chuyển sang khu vực tư nhân, nơi đảm bảo mức sống tốt hơn cho bản thân và 

gia đình. Tuy nhiên, ngay cả khi chính phủ có đủ nguồn lực để thực hiện cải 

cách tiền lương nhưng do những quy định (về mặt thể chế) về phạm vi đối 

tượng là công chức quá lớn thì những cải cách tiền lương sẽ không thể mang 

lại hiệu ứng tích cực mạnh mẽ cho nền công vụ, chưa kể đến nguồn lự tài 

chính này khi không đúng đối tượng có thể gây triệt tiêu động lực trong một 

số trường hợp cụ thể. 

  Quá trình đảm bảo các điều kiện tích cực cho hoạt động của hệ thống 

công cụ tạo động lực cũng chính là quá trình tạo ra sự hài hoà và làm tăng 

thêm khả năng “bù trì” cho chính các công cụ tạo động lực trong hệ thống. Ví 

dụ, trong bối cảnh hạn chế của nguồn lực kinh tế, cụ thể là các điều kiện điều 

kiện kinh tế - xã hội chưa đảm bảo cho nhu cầu tăng lương công chức, thì các 

yếu tố khác như sức hút từ công việc, môi trường công vụ lành mạnh, đánh 

giá thực thi công việc công bằng, khách quan...nếu được tăng cường sẽ là các 

yếu tố hỗ trợ hết sức hiệu quả, làm giảm đi phần nào những tiêu cực do ảnh 

hưởng của yếu tố tiền lương thấp để công chức vẫn có thể tin tưởng, gắn bó 

với các cơ quan HCNN. 

  KẾT LUẬN CHƢƠNG 1 

Với mục tiêu nghiên cứu đã đề ra, chương 1 của luận án đã hệ thống 

hoá lý luận động lực, tạo động lực cho người lao động nói chung, bước đầu 

nghiên cứu, làm rõ sự khác biệt về động lực, tạo động lực cho công chức tại 
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các cơ quan hành chính nhà nước, làm sáng tỏ lý luận hệ thống, hoàn thiện hệ 

thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN.  

 - Động lực lao động mang tính tự nguyện phụ thuộc chính vào bản thân 

người lao động, người lao động thường chủ động làm việc hăng say khi họ 

không cảm thấy có một sức ép hay áp lực nào trong công việc. Khi được làm 

việc một cách chủ động tự nguyện, có động lực thì họ có thể đạt được năng 

suất lao động tốt nhất. 

 - Để có được động lực cho người lao động làm việc thì phải tìm cách 

tạo ra được động lực đó. Để có thể tạo được động lực cho người lao động cần 

phải tìm hiểu được họ làm việc nhằm đạt được mục tiêu gì từ đó thúc đẩy 

động cơ lao động của họ tạo động lực cho lao động. 

 - Động lực làm việc của công chức ở các cơ quan HCNN có nhiều điểm 

khác biệt so với động lực làm việc của người lao động trong các tổ chức khác. 

Nó xuất phát và gắn liền với sứ mệnh của tổ chức nhà nước như hoạch định 

chính sách, cung cấp dịch vụ công đáp ứng yêu cầu của xã hội, công dân; chia 

xẻ với cộng đồng; thực hiện công bằng xã hội. Do đó, công chức HCNN bị 

khuyến khích bởi các phần thưởng mang tính nội tại (tinh thần) hơn các phần 

thưởng vật chất, đó là cảm giác thấy công việc phục vụ cộng đồng mình đang 

làm có ý nghĩa nhân văn, là thấy được động viên khi góp phần vào thực hiện 

thành công mục tiêu, sứ mệnh cao cả của cơ quan nhà nước trong khi những 

người làm việc trong các tổ chức ở khu vực tư thì đặt các phần thưởng ngoại 

vi khác như tiền lương cao hơn và tính chất công việc linh hoạt hơn. 

 - Qua tiếp cận lý thuyết hệ thống, các đặc trưng của hệ thống, phương 

thức tiếp cận hệ thống và áp dụng phương thức tiếp cận hệ thống để hoàn 

thiện hệ thống công cụ tạo động lực, chúng ta nhận thấy những hạt nhân cốt 

lõi khi nghiên cứu lý thuyết hệ thống chính là cách nhìn toàn thể để thấy 04 

đặc trưng cơ bản của hệ thống công cụ tạo động lực, từ đó có 04 phương thức 

để hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN bao gồm: 



 
 

83 

 Một là: Làm mạnh các công cụ tạo động lực riêng biệt trong hệ thống. 

 Hai là: Tạo lập và duy trì mối liên hệ và sự thống nhất tương tác giữa 

các công cụ trong hệ thống. 

 Ba là: Xác định công cụ trung tâm và làm cho công cụ trung tâm trở 

nên hoàn thiện nhất để kết nối hiệu quả công cụ trung tâm với các công cụ 

khác nhằm gia tăng sức mạnh. 

 Bốn là: Phát huy khả năng bù trì của các công cụ trong hệ thống công 

cụ tạo động lực để khắc phục những hạn chế khách quan của môi trường – 

điều kiện thể chế xã hội. 

 Năm là: Tạo môi trường, cơ chế chính sách chính là xây dựng tiền đề 

tốt để vận hành hệ thống công cụ tạo động lực hiệu quả. 
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CHƢƠNG 2 

 THỰC TRẠNG HỆ THỐNG CÔNG CỤ TẠO ĐỘNG LỰC CHO CÔNG 

CHỨC Ở CÁC CƠ QUAN HÀNH CHÍNH NHÀ NƢỚC VIỆT NAM 

  2.1. Tổng quan về công chức ở các cơ quan HCNN 

  2.1.1. Quy định của Luật về công chức 

Ngay từ những ngày đầu thành lập nước, Chủ tịch Hồ Chí Minh và Đảng, 

Nhà nước đã rất quan tâm đến hoạt động công vụ và đội ngũ cán bộ, công chức. 

Quá trình xây dựng hệ thống thể chế về quản lý cán bộ, công chức và công vụ đã 

liên tục được đổi mới, sửa đổi, bổ sung cho phù hợp với từng thời kỳ phát triển từng 

bước đáp ứng yêu cầu cải cách hành chính Nhà nước. Kể từ năm1945 đến năm 

1998, Nhà nước đã ban hành các văn bản Luật về cán bộ, công chức sau: 

- Sắc lệnh số 75/SL ngày 10/11/1945 về trưng tập công chức; 

- Sắc lệnh số 76/SL ngày 20/5/1950 ban hành Quy chế công chức Việt Nam; 

- Sắc lệnh số 02/SL ngày 9/3/1998 của Chủ tịch nước Cộng hoà Xã hội chủ 

nghĩa Việt Nam công bố ban hành Pháp lệnh Cán bộ, công chức.  

Trải qua quá trình xây dựng và phát triển, đặc biệt là từ giai đoạn đổi mới, 

trong thời gian 10 năm (từ năm 1998 đến 2008), kể từ ngày ban hành Pháp lệnh 

Cán bộ, công chức năm 1998, qua nhiều lần sửa đổi, bổ sung vào năm 2000 và năm 

2003, đặc biệt trước yêu cầu cải cách nền hành chính nhà nước và hoàn thiện chế độ 

công vụ, công chức, gắn với đổi mới phương thức lãnh đạo của Đảng về công tác 

cán bộ, đặc biệt là Nghị quyết Trung ương 5 khoá X về đẩy mạnh cải cách hành 

chính, nâng cao hiệu lực, hiệu quả quản lý của bộ máy nhà nước, vào năm 2008, 

Quốc hội nước Cộng hoà XHCN Việt Nam đã thông qua Bộ Luật quan trọng về 

quản lý công chức, đó là Luật Cán bộ, công chức năm 2008 và Luật viên chức năm 

2010. Đây là bước tiến mới, mang tính cách mạng về cải cách chế độ công vụ, công 

chức, thế chế hoá quan điểm, đường lối của Đảng về công tác cán bộ, đáp ứng yêu 

cầu xây dựng Nhà nước pháp quyền XHCN. 
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Tuy nhiên, nhìn lại quá trình phát triển của Luật cán bộ, công chức, không 

thể phủ nhận rằng, trải qua một thời gian dài cho đến trước khi Luật cán bộ, 

công chức được ban hành năm 2008, trong nhận thức cũng như trong các hoạt 

động quản lý, việc chưa xác định được rõ ràng các khái niệm: cán bộ; công 

chức; viên chức đã dẫn đến cách dùng, cách hiểu đồng nhất nhóm thuật ngữ 

"cán bộ", "công chức", "viên chức".  Thực tế, trong hệ thống pháp luật kể từ 

Hiến pháp 1992 (đã sửa đổi, bổ sung) cho đến các luật khác (ví dụ như Luật 

tổ chức Chính phủ; Luật tổ chức Hội đồng nhân dân, Uỷ ban nhân dân; Luật 

bình đẳng giới; Luật Luật sư; Luật chứng khoán; Luật Bảo hiểm xã hội; Luật 

trợ giúp pháp lý; Luật công nghệ thông tin; Luật đấu thầu; Luật công an nhân 

dân; Luật nhà ở; Luật phòng chống tham nhũng; Luật giáo dục;.....) đều có 

những điều, khoản quy định sử dụng nhiều lần các thuật ngữ "cán bộ", "công 

chức", "viên chức", nhưng chưa có một văn bản luật nào giải thích các thuật 

ngữ này.  

Bên cạnh đó, đặt trong điều kiện thể chế chính trị của Việt Nam, có một 

điểm đặc biệt là đội ngũ cán bộ, công chức, viên chức luôn có sự liên thông 

với nhau. Theo yêu cầu nhiệm vụ, cơ quan có thẩm quyền có thể điều động, 

luân chuyển họ giữa các cơ quan, tổ chức của Đảng, Nhà nước, tổ chức chính 

trị - xã hội càng khiến cho việc nghiên cứu để xác định rõ cán bộ; công chức; 

viên chức một cách triệt để là rất khó khăn và phức tạp. Cùng với đó, việc xây 

dựng và thực hiện cơ chế quản lý, chính sách đãi ngộ đối với cán bộ cũng như 

đối với công chức và viên chức chưa thể hiện được những điểm khác nhau 

giữa các nhóm, chưa gắn với đặc điểm và tính chất hoạt động khác nhau của 

cán bộ với công chức, viên chức.  

Khoản 2 Điều 4 Luật cán bộ, công chức 2008 quy định công chức là 

công dân Việt Nam, được tuyển dụng, bổ nhiệm vào ngạch, chức vụ, chức 

danh trong cơ quan của Đảng Cộng sản Việt Nam, Nhà nước, tổ chức chính 

trị- xã hội ở trung ương, cấp tỉnh, cấp huyện; trong cơ quan, đơn vị thuộc 
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Quân đội nhân dân mà không phải là sĩ quan quân nhân chuyên nghiệp, công 

nhân quốc phòng; trong cơ quan, đơn vị thuộc Công an nhân dân mà không 

phải là sĩ quan, hạ sĩ quan chuyên nghiệp và trong bộ máy lãnh đạo, quản lý 

của đơn vị sự nghiệp công lập, trong biên chế, hưởng lương từ ngân sách 

nhà nước; đối với công chức trong bộ máy lãnh đạo, quản lý của đơn vị sự 

nghiệp công lập thì lương được bảo đảm từ quỹ lương của đơn vị sự nghiệp 

công lập theo quy định của luật.  

Theo quy định này thì tiêu chí để xác định công chức gắn với cơ chế 

tuyển dụng, bổ nhiệm vào ngạch, chức vụ, chức danh. Những người đủ 

các tiêu chí chung của cán bộ, công chức mà được tuyển dụng vào làm việc 

trong các cơ quan, đơn vị của Đảng, Nhà nước, tổ chức chính trị - xã hội và 

bộ máy lãnh đạo, quản lý của đơn vị sự nghiệp công lập thông qua quy chế 

tuyển dụng (thi tuyển, xét tuyển), bổ nhiệm vào ngạch, chức vụ, chức danh 

thì được xác định là công chức. Công chức là những người được tuyển dụng 

lâu dài, hoạt động của họ gắn với quyền lực công (hoặc quyền hạn hành 

chính nhất định) được cơ quan có thẩm quyền trao cho và chịu trách nhiệm 

trước cơ quan, tổ chức có thẩm quyền về việc thực hiện nhiệm vụ, quyền 

hạn được giao.  

Công chức được phân loại theo nhiều cách khác nhau tuỳ thuộc vào mục 

đích. Căn cứ tính chất lao động trí tuệ công chức được phân loại thành: 

- Công chức lãnh đạo quản lý: Là những người thực hiện chức năng quản 

lý điều hành công việc của những công chức dưới quyền, trực thuộc cơ quan 

HCNN 

- Công chức chuyên môn nghiệp vụ: Là những người thực hiện một công 

việc đòi hỏi có sự hiểu biết trong lĩnh vực chuyên môn mà người công chức đó 

được phân công thực hiện trong cơ quan HCNN 
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- Công chức phục vụ: Là những người làm công tác chuẩn bị, thu thập tài 

liệu phục vụ cho lãnh đạo trong các cơ quan HCNN ban hành các quyết định quản 

lý (ví dụ như nhân viên đánh máy, thư ký, văn thư...) 

Căn cứ vào ngạch được bổ nhiệm, công chức được phân thành loại A, 

loại B, loại C và loại D, cụ thể là:  

Loại A gồm những người được bổ nhiệm vào ngạch chuyên viên cao 

cấp hoặc tương đương; Loại B gồm những người được bổ nhiệm vào ngạch 

chuyên viên chính hoặc tương đương; Loại C gồm những người được bổ 

nhiệm vào ngạch chuyên viên hoặc tương đương; Loại D gồm những người 

được bổ nhiệm vào ngạch cán sự hoặc tương đương, và ngạch nhân viên. 

Căn cứ vào vị trí công tác, công chức, viên chức được phân loại 

thành: 

- Công chức, viên chức giữ chức vụ lãnh đạo, quản lý;  

- Công chức, viên chức không giữ chức vụ lãnh đạo, quản lý.  

Bên cạnh đó, lại có công chức trong các cơ quan của Đảng, tổ chức 

chính trị- xã hội, bộ máy lãnh đạo, quản lý đơn vị sự nghiệp công lập, lực 

lượng vũ trang, được quy định cụ thể tại Nghị định số 06/2010/NĐ-CP ngày 

25-01-2010 của Chính phủ quy định những người là công chức.  

Theo Nghị định số 06/2010/NĐ-CP, công chức được xác định theo các 

tiêu chí: là công dân Việt Nam, được tuyển dụng, bổ nhiệm vào ngạch, chức 

vụ, chức danh, trong biên chế, hưởng lương từ ngân sách nhà nước hoặc được 

bảo đảm từ quỹ lương của đơn vị sự nghiệp công lập theo quy định của pháp 

luật, làm việc trong các cơ quan, tổ chức, đơn vị của Đảng, Nhà nước, tổ chức 

chính trị- xã hội và bộ máy lãnh đạo, quản lý của đơn vị sự nghiệp công lập. 

Ngoài ra, có rất nhiều văn bản quy phạm khác được ban hành nhằm 

hướng dẫn thực hiện Luật cán bộ, công chức năm 2008 và chuẩn hoá các quy 

định về công chức HCNN (Phụ lục 01). 
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2.1.2. Số lƣợng và trình độ của công chức 

Số lượng công chức 

 Từ các quy định trong Luật về công chức, chúng ta nhận thấy trong một 

thời gian dài, vì không xác định và phân biệt được rõ thuật ngữ “cán bộ”; 

“công chức”, “viên chức” nên đã dẫn đến những hạn chế và khó khăn trong 

quá trình xác định những điểm khác nhau (bên cạnh những điểm chung) liên 

quan đến quyền và nghĩa vụ, đến quy định về cơ chế quản lý, bổ nhiệm, đào 

tạo, bồi dưỡng, kỷ luật, chế độ tiền lương và chính sách đãi ngộ phù hợp với 

tính chất, đặc điểm hoạt động của cán bộ cũng như của công chức và viên 

chức. Mặt khác, bản thân các đối tượng là công chức tuỳ thuộc vào khối cơ 

quan Đảng, Chính phủ, lực lượng vũ trang…và công chức lại được phân loại 

tuỳ vào ngạch bổ nhiệm hay vị trí công tác 

Bảng 2.1 Số lƣợng công chức trong các cơ quan HCNN hiện nay 

(Tính đến hết tháng 12/2012) 

Phân loại công chức HCNN 

Biên 

chế ấn 

định 

Biên 

chế 

hiện có 

Phân loại biên 

chế hiện có 

Ghi 

chú 

Nữ Nam  

CC khối cơ quan Trung ương 29406 28859 13121   

CC khối các Bộ 96282 88688 36273   

CC khối cơ quan ngang Bộ 6804 6751 3176   

CC khối cơ quan trực thuộc CP 2833 846 181   

Tổng CC khối cơ quan TƯ 135325 125144 52751   

CC các Tỉnh, Thành phố trực 

thuộc TƯ (địa phương) 

168471 157751 52457   

Cộng tổng số CC cả nƣớc 303796 282895 105208   

% so với tổng số CC hiện có   37%   

% CC khối CQTƯ so với tổng số 

CC hiện có 

44,54 44,24 0,8%   

% CC khối CQ địa phương so với 

tổng số CC hiện có 

55,46 55,76 18,54   

(Nguồn: Bộ Nội Vụ. Trích Phụ lục BC Đoàn Giám sát của UBTVQH năm 2012) 
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 Những hạn chế nêu ở trên đã ảnh hưởng không nhỏ tới công tác tuyển 

dụng "cán bộ", "công chức", "viên chức". Trên thực tế, quy mô, số lượng cán 

bộ, công chức, viên chức mỗi năm đều tăng mà không có một chuẩn định 

lượng tương đối sát với nhu cầu thực tế, do đó bộ máy nhà nước ngày càng có 

xu hướng “phình to”, mục tiêu tinh giản biên chế trong bộ máy nhà nước 

không thực hiện được trong khi hiệu lực, hiệu quả quản lý nhà nước lại không 

đạt kết quả như mong muốn. 

 Ví dụ, chỉ tính trong 3 năm từ 2010 đến 2012, số cán bộ, công chức 

nghỉ chế độ, chính sách là 28.132 người, so với số tuyển mới là 69.851 người, 

như vậy tăng 41.719 người, bằng 148% so với số người nghỉ và 10,5% so với 

tổng số cán bộ, công chức. 

 Cũng qua đối chiếu cho thấy, ở những địa phương có điều kiện tương 

đồng về dân số, diện tích đất tự nhiên nhưng số lượng cán bộ, công chức, 

cơ cấu bậc, ngạch, trình độ chuyên môn cũng rất khác nhau. Chẳng hạn 

như Thành phố Cần Thơ, dân số là 1.177.000 người, số lượng cán bộ công 

chức là 2.962 người, trong khi đó Thành phố Đà Nẵng, dân số là 926.400 

người nhưng có tới 3.197 cán bộ, công chức. Tương tự như vậy với các 

tỉnh Đăklac và Hoà Bình; Hà Nội và Thành phố Hồ Chí Minh; Kon Tum và 

Lai Châu, Hà Tĩnh và Hải Dương… Ngạch công chức (chuyên viên cao 

cấp, chuyên viên chính, chuyên viên) giữa các địa phương và giữa các cấp 

chính quyền của các địa phương cũng có sự chênh lệch rất lớn (sẽ trình bày 

ở các nội dung tiếp theo). 

Tuy nhiên, như đã giới hạn trong phạm vi nghiên cứu, các bảng phụ lục 

chỉ nêu số lượng công chức ở các cơ quan HCNN hiện nay trên cơ sở phân 

định công chức HCNN ở các khối, từ khối công chức ở cơ quan Trung ương 

(gồm khối các Bộ, cơ quan ngang Bộ, cơ quan trực thuộc Chính phủ) đến 

khối công chức HCNN ở cấp địa phương (gồm các Tỉnh, Thành phố trực 

thuộc Trung Ương và địa phương). ( Phụ lục 02) 



 
 

90 

  Trình độ và chất lượng công chức 

 Chất lượng đội ngũ công chức có ảnh hưởng trực tiếp tới hiệu quả của 

nền công vụ, bởi lẽ công chức là những người vận hành nền công vụ, trực tiếp 

thực hiện chức năng của nhà nước trong cung cấp các dịch vụ nhà nước phục 

vụ nhân dân. Tuy nhiên, nhìn vào thực thực trạng chất lượng công chức 

HCNN hiện nay, có rất nhiều bất cập còn tồn tại, ảnh hưởng tới chất lượng, 

hiệu quả của nền công vụ. Báo cáo tổng kết cải cách hành chính Nhà nước 

giai đoạn 2001-2010 chỉ rõ: “đội ngũ cán bộ, công chức hiện nay vẫn chưa 

đáp ứng được các yêu cầu về đạo đức, năng lực chuyên môn, ý thức trách 

nhiệm giải trình thấp”.  

 Nhận định trên đây không có gì đáng ngạc nhiên, bởi ngay từ năm 

2008, Thứ trưởng Bộ Nội Vụ trong một bài phỏng vấn của Báo Tiền Phong 

đã nhận định: “Theo đánh giá chung, đội ngũ cán bộ, công chức còn không ít 

hạn chế so với đòi hỏi của thời kỳ mới. Chỉ khoảng 30% trong số họ đáp ứng 

được yêu cầu, khoảng 40% “tàm tạm” và khoảng 30% còn lại chưa đáp ứng 

được yêu cầu”.  

 Trên thực tế, sau nhiều năm thực hiện cải cách hành chính, cải cách 

công tác quản trị nhân lực, cải cách nền công vụ, không thể phủ nhận một số 

thay đổi tích cực trên nhiều lĩnh vực, song sự bất cập về số lượng, chất lượng 

công chức trong nền công vụ vẫn còn tồn tại, trong đó số lượng 30% người 

thừa hành công vụ “ngồi chơi xơi nước” vẫn là số liệu còn nguyên giá trị thực 

tiễn và luôn được nhắc đến như hồi chuông báo động về chất lượng công chức 

hiện nay.  

 Trong nỗ lực định lượng chất lượng công chức, một báo cáo năm 2012 

của Bộ Nội Vụ nêu lên thực trạng trình độ của đội ngũ công chức. Về chất 

lượng, so với tổng số công chức hiện có gần 282.895 người, đội ngũ công 

chức có 2.274 người đạt trình độ tiến sĩ, chiếm 0,8%, có 18.158 người đạt 

trình độ thạc sĩ, chiếm 6,4%, có 20.180 người đạt trình độ cử nhân, chiếm 
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71,3%. Tuy nhiên, chất lượng của đội ngũ công chức không đồng đều giữa 

các tỉnh, thành phố, vùng miền trong cả nước, đặc biệt đối với các địa phương 

vùng sâu, vùng xa, miền núi, hải đảo, chất lượng đội ngũ cán bộ, công chức 

chưa cao. Một số lượng không nhỏ công chức không đáp ứng được yêu cầu 

công việc, ảnh hưởng đến hiệu lực, hiệu quả hoạt động của nền công vụ.  

 Một chuyên gia giàu kinh nghiệm của Bộ Nội vụ thừa nhận, có 04 đối 

tượng công chức nằm trong diện dư dôi, trở thành gánh nặng của guồng máy 

nhà nước và tâm điểm sự tranh cãi của dư luận bao gồm:  

- Không bảo đảm yêu cầu theo quy định về 197 chức danh cán bộ 

công chức được Chính phủ ban hành 

- Chưa qua đào tạo, hệ quả của những năm tháng chiến tranh kéo dài;  

- Bố trí trái ngành nghề hay nôm na là “ngồi nhầm chỗ”  

- Thiếu sức khỏe, không duy trì được cường độ lao động... 

 Tuy nhiên, không chỉ có gần 30% công chức “có cũng như không” tạo 

nên mảng màu xám trong bức tranh nền công vụ như nhận định của các nhà 

quản lý vừa nêu, 70% bộ phận công chức còn lại, xét trên khía cạnh động lực 

có thể có của một nền công vụ hiện đại, hiệu lực hiệu quả, đáp ứng các yêu 

cầu và đòi hỏi ngày càng cao của thời kỳ hội nhập, chưa hẳn đã hoàn toàn 

mang lại màu sáng cho nền công vụ. Nói đến động lực của nền công vụ là nói 

đến động lực làm việc của từng công chức hành chính trong nền công vụ đó, 

trong nỗ lực hoàn thiện và nâng cao hơn nữa chất lượng các dịch vụ công 

phục vụ nhân dân, tuy nhiên, với chất lượng của các dịch vụ công tại nhiều 

thành phố hiện nay, do chưa được cải thiện, thái độ khi tiếp xúc với các tổ 

chức, công dân khi tiến hành các hoạt động công vụ của một bộ phận không 

nhỏ công chức HCNN chưa thực sự mang lại sự hài lòng cho người dân. Như 

vậy, để có thể mang lại chất lượng dịch vụ hành chính công tốt hơn, rõ ràng 

bản thân mỗi công chức không chỉ phải trang bị kiến thức chuyên môn, thành 
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thạo các kỹ năng hành chính, mà đồng thời còn cần phải có đạo đức công vụ, 

có động lực làm việc. 

 Cùng xem xét đánh giá của Uỷ ban Thường vụ quốc hội và dẫn chứng 

về trình độ đội ngũ công chức qua các số liệu dưới đây: [1]. 

 “Vấn đề chuẩn hoá đội ngũ cán bộ, công chức, viên chức là một vấn đề 

trọng tâm trong công tác cán bộ, xuyên suốt quá trình tuyển dụng, đào tạo, bổ 

nhiệm, tuy nhiên do những bất cập hạn chế…..một số lượng không nhỏ cán 

bộ, công chức trong bộ máy nhà nước hiện nay không đáp ứng được yêu cầu 

công việc, ảnh hưởng đến hiệu lực, hiệu quả hoạt động công vụ” 

 - Về trình độ chuyên môn: Có 65.584 công chức chưa qua đào tạo, 

chiếm tỉ lệ 12%. Tỷ lệ có trình độ chuyên môn cao chủ yếu tập trung ở TƯ và 

các tỉnh, thành phố lớn (1.526/2.134 công chức có trình độ tiến sĩ tập trung ở 

cơ quan TƯ) 

 - Về trình độ lý luận chính trị: Có 278.772 công chức chưa qua đào tạo, 

chiếm 53,1% 

 - Cán bộ, công chức cấp xã đạt trình độ đại học trở lên chỉ chiếm 

24,8%; có trình độ dưới Đại học chiếm 75,2%; tỷ lệ chưa qua đào tạo về 

QLNN chiếm 52,2%. 
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Bảng 2.2 Trình độ chuyên môn của công chức trong các cơ quan HCNN 

(Tính đến hết tháng 12/2012) 

Phân loại 

Biên 

chế 

hiện có 

Tiến 

sĩ 

Thạc 

sĩ 

Trình độ chuyên môn 

Cử 

nhân 

Cao 

đẳng 

Trung 

cấp 

Sơ 

cấp 

CC khối cơ quan TƯ 28859 98 1420 24886 299 1922 432 

CC khối các Bộ 88688 1250 5607 56989 2820 18254 3778 

CC khối cơ quan 

ngang Bộ 
6751 136 716 4230 458 348 962 

CC khối cơ quan trực 

thuộc CP 
846 212 90 423 1 2  

Tổng CC khối cơ 

quan TƯ 
125144 1696 7833 86428 3578 20526 5173 

CC các Tỉnh, Thành 

phố trực thuộc TƯ 

(địa phương) 

157751 578 10325 115379 8804 17176 5413 

Cộng tổng số CC cả 

nƣớc 
282895 2274 18158 201807 12382 37702 10586 

% so với tổng số CC 

hiện có 
 0,8% 6,4% 71,3% 4,4% 13,3% 3,7% 

% CC khối CQTƯ so 

với tổng số CC hiện 

có 

44,24 0,8% 6,4% 71,3% 4,4% 13,3% 3,7% 

% CC khối CQ địa 

phương so với tổng 

số CC hiện có 

55,76 0,20 3,65 40,79 3,11 6,07 1,91 

( Nguồn: Bộ Nội Vụ. Trích Phụ lục BC Đoàn Giám sát của UBTVQH năm 2012) 

 2.2. Thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức hành 

chính nhà nƣớc 

 2.2.1. Các công cụ tạo động lực cho công chức hành chính nhà nước 

 2.2.1.1. Công cụ tạo động lực bằng vật chất cho công chức HCNN 

 Xét trên cả phương diện lý luận và thực tiễn, không thể phủ nhận vai 

trò ưu việt của chế độ tiền lương, tiền thưởng, phụ cấp và các dịch vụ được 
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tính bằng tiền trong tạo động lực cho công chức HCNN. Những lợi ích vật 

chất thiết thực mà nhóm công cụ này có thể mang lại cho công chức, cho gia 

đình của họ chính là đời sống vật chất, tinh thần ổn định để họ yên tâm công 

tác, gắn bó với khu vực các cơ quan HCNN. Do đó, nhóm công cụ này còn 

được coi là nhóm công cụ cơ bản, thiết yếu đầu tiên trong tạo động lực cho 

công chức HCNN. Trên thực tế, ngay từ khi tiến hành cải cách hành chính 

nhà nước giai đoạn 2001-2010 và hiện nay, khi tiếp tục thực hiện Đề án cải 

cách tiền lương công chức giai đoạn 2012-2020, Đảng và Nhà nước luôn xác 

định tiền lương phải là một động lực chủ yếu để công chức gắn bó với cơ 

quan nhà nước, tận tụy với công vụ, có điều kiện thăng tiến dựa vào tài năng, 

trí tuệ của chính mình. 

 Tuy nhiên, theo đánh giá của nhiều nhà khoa học và từ chính bản thân 

công chức HCNN, công cụ tiền lương hiện nay còn quá nhiều bất cập. Bản 

thân mức lương của công chức vốn đã thấp hơn so với mức lương của khu 

vực tư nhân, cùng với những ảnh hưởng, tác động của suy thoái kinh tế càng 

khiến cho mức lương hiện nay của công chức vẫn chưa thể đảm bảo cho nhu 

cầu sống tối thiểu của họ. Điều này không những không tạo được động lực 

cho công chức mà nhiều khi còn triệt tiêu động lực, tạo ra hiện tượng chảy 

máu chất xám, nhiều trường hợp là nguyên nhân dẫn đến tình trạng tiêu cực, 

tham nhũng, ảnh hưởng đến đạo đức của nền công vụ.  

 Căn cứ Thông tư số 11/2014/TT-BNV ngày 9/10/2014 cña Bộ trưởng 

Bộ Nội vụ quy định chức danh, mã ngạch và tiêu chuẩn các ngạch công chức 

chuyên ngành hành chính trong các cơ quan nhà nước, chúng ta thấy có 05 

chức danh công chức tương ứng với các ngạch, đây là căn cứ để tính tiền 

lương bao gồm:  

- Chuyên viên cao cấp 

- Chuyên viên chính 

- Chuyên viên 
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- Cán sự 

- Nhân viên 

 Tuỳ theo mỗi ngạch bậc của chức danh công chức sẽ có một hệ số 

lương tương ứng. Hệ số này sẽ được nhân với hệ số lương cơ bản để tính ra 

lương của một công chức theo công thức như sau: 

 

Lương = 
Mức lương cơ sở 

1.150.000 đồng/tháng 
x 

Hệ số lương hiện 

hưởng 

  

 Cứ ba năm, công chức được xem xét nâng ngạch bậc tiếp theo với hệ số 

cao hơn. Ví dụ: Lương khëi ®iÓm cho sinh viên tốt nghiệp đại học được tính 

theo hệ số 2,34. Sau ba năm, hệ số được tăng 0.33 lên 2,67. Dự kiến sau 15 

năm lµm c«ng chøc, một phần phụ thuộc vào kết quả làm việc, mét sinh viªn 

tốt nghiệp đại học có thể đạt tới ngạch công chức cao cấp. Để lên ngạch cao 

hơn, công chức phải vượt qua kú thi nâng ngạch. Trong một số trường hợp 

đặc biệt, công chức có thể được xem xét tăng lương trước 01 năm. 

 Thực tế cho thấy, hệ thống bảng lương có quá nhiều bậc trong cùng 

một ngạch công chức, các bậc có khoảng cách thấp và ít có sự chênh lệch, 

đồng thời việc nâng lương theo thâm niên cũng khiến cho khó đánh giá được 

sự cố gắng của công chức, làm cho lương mang tính cào bằng và triệt tiêu 

động lực của công chức (Phụ lục 3). 

 Xem xét chế độ nâng ngạch bậc lương với kỳ thi chuyển ngạch cũng có 

thể nhận thấy nhiều điểm bất cập, chưa nói đến nội dung thi mang nặng lý 

thuyết, là kỳ thi chung không phân biệt chuyên môn công chức mà bản thân 

kỳ thi này chủ yếu liên quan tới chính sách và thiếu đi tính cạnh tranh, tạo 

động lực để công chức phấn đấu, làm mất ý nghĩa thực sự của công cụ lương. 

 Thực hiện đề án cải cách tiền lương với mục tiêu làm cho hệ thống tiền 

lương đảm bảo được mức sống tối thiểu của công chức, từ năm 2001 đến nay, 

chính phủ đã có tới 10 lần điều chỉnh mức lương tối thiểu cụ thể như sau:  
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 Lần 1: Ngày 15/12/2000, Chính phủ ban hành Nghị định số 

77/2000/NĐ-CP về việc điều chỉnh mức tiền lương tối thiểu từ 180.000 

đồng/tháng lên 210k đồng/tháng;  

 Lần 2: Ngày 14/12/2004, Chính phủ ban hành Nghị định số 

203/2004/NĐ-CP ngày quy định mức lương tối thiểu từ 201.000 đồng/tháng 

lên 290.000 đồng/tháng;  

 Lần 3: Ngày 15/9/2005 của Chính phủ ban hành Nghị định số 

118/2005/NĐ-CP điều chỉnh mức lương tối thiểu chung từ 290.000 

đồng/tháng lên 350.000 đồng/tháng;  

 Lần 4: Ngày 07/9/2006 Chính phủ ban hành Nghị định số 94/2006/NĐ-

CP điều chỉnh mức lương tối thiểu chung từ 350.000 đồng/tháng lên 450.000 

đồng/tháng;  

 Lần 5: Ngày 16/11/2007, Chính phủ ban hành Nghị định số 

166/2007/NĐ-CP quy định mức lương tối thiểu chung từ 450.000đ/tháng lên 

540.000 đồng/tháng;  

 Lần 6: Ngày 06/4/2009, Chính phủ ban hành Nghị định số 

33/2009/NĐ-CP ngày quy định mức lương tối thiểu chung từ 540.000 

đồng/tháng lên 650.000 đồng/tháng);  

 Lần 7: Ngày 25/3/2010, Chính phủ ban hành Nghị định số 

28/2010/NĐ-CP quy định mức lương tối thiểu chung từ 650.000 đồng/tháng 

lên 730.000 đồng /tháng;  

 Lần 8: Ngày 04/04/2011, Chính phủ ban hành Nghị định số 

22/2011/NĐ-CP quy định mức lương tối thiểu chung từ 730.000 đồng /tháng  

lên 830.000 đồng/tháng;  

 Lần 9: Ngày 12/4/2012, Chính phủ ban hành Nghị định số 

31/2012/NĐ-CP quy định mức lương tối thiểu chung từ 830.000 đồng/tháng 

lên 1.050.000 đồng/tháng;  
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 Lần 10: Ngày 27/6/2013, Chính phủ ban hành Nghị định số 

66/2013/NĐ-CP quy định mức lương tối thiểu chung từ 1.050.000 đồng/tháng 

lên 1.150.000 đồng/tháng. 

 Cùng với các lần tăng lương, tỷ lệ giữa mức lương tối thiểu, mức lương 

trung bình và mức lương tối đa cũng đã được điều chỉnh cũng tăng từ 1.0 -

1.78 - 8,50 - 1,0 - 2,34 - 10.  

Qua 10 lần điều chỉnh tăng lương tối thiểu, lương công chức mặc dù đã 

tăng lên đáng kể, tuy nhiên, thu nhập thực tế của công chức vẫn không đủ để 

trang trải cuộc sống và đảm bảo mức sống tối thiểu cho họ và gia đình. Thực 

tế này bị hạn chế bởi các yếu tố khác như lạm phát, chỉ số giá tiêu dùng gia 

tăng. Các chỉ số tương ứng đã được các nhà nghiên cứu chỉ ra rằng, trong khi 

mức lương tối thiểu đã tăng thực tế hơn 200% thì chỉ số giá tiêu dùng cũng đã 

tăng tương ứng 84% [71]. 

 Bất chấp những nỗ lực của Chính phủ trong việc tăng lương cho công 

chức, thu nhập của công chức HCNN không những không đảm bảo cuộc sống 

tối thiểu mà nếu so với khu vực tư nhân và các tổ chức phi chính phủ. Theo 

các số liệu điều tra, khảo sát của Ngân hàng Thế giới tại Việt Nam vào năm 

2010, lương của công chức thấp hơn 11% so với lương của người lao động tại 

khu vực tư nhân và các tổ chức phi chính phủ. Bên cạnh đó, do những yếu 

kém của quản lý nhà nước trên lĩnh vực kinh tế, trước mỗi kỳ tăng lương, 

công chức và rất nhiều người lao động khác lại trở thành nạn nhân của việc 

tăng chỉ số giá tiêu dùng. Sự gia tăng chỉ số giá thậm chí còn cao hơn so với 

tỷ lệ tăng lương. Từ năm 2003 đến tháng 5/2008, chỉ số giá tăng lên đến 70%, 

giá thực phẩm tăng 113,82%. Do đó, tuy công chức được trả tiền nhiều hơn 

nhưng mức thu nhập thực tế lại không hề tăng. “Trong 03 năm từ 2010 đến 

2013, lương của công chức tăng lên 35%, tuy nhiên, lạm phát cũng ở cùng 

con số” [71]. 

 Không chỉ minh chứng bởi các số liệu trong phạm vi cả nước, các cuộc 

khảo sát độc lập trong năm 2012 về mức lương tối thiểu tại hai thành phố lớn 
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là Hà nội và Thành phố Hồ Chí Minh cũng đã cung cấp thêm các số liệu để 

chứng minh sự bất cập của công cụ lương. Thông qua phân tích mức tăng 

lương tối thiểu chung trong 10 năm, trong mối tương quan với tăng trưởng 

kinh tế và tăng chỉ số giá tiêu dùng, chúng ta dễ dàng nhận thấy thu nhập thực 

tế từ lương chỉ đáp ứng được chưa đến 70% mức sống của công chức ở các cơ 

quan HCNN. 

 Xét tương quan thu nhập lương thực tế của công chức với mức tăng 

trưởng GDP của cả nước (từ 2000-2010 tăng trưởng GDP đạt gần 7%), mức 

tăng lương tối thiểu trong hơn 10 năm đối với công chức HCNN trên địa bàn 

Thành phố Hồ Chí Minh cũng như cả nước luôn thấp hơn tăng trưởng kinh tế.  

 Bảng 2.3 Tăng lƣơng tối thiểu của cán bộ công chức so với chi phí 

giá thị trƣờng trên địa bàn Thành phố Hồ Chí Minh 

Thời gian áp dụng 

tăng lương 

Mức lương 

tối thiểu 

(đồng) 

Tăng mức 

lương tối 

thiểu  

Mức lương 

tối thiểu 

loại trừ yếu 

tố giá 

Tăng GDP 

trªn danh 

nghĩa bình 

quân đầu 

người (%) 

Th¸ng 1/ 2000  180,000  508.14  

Th¸ng 1/2001  210,000 30,0 583.84 75.7 

Th¸ng 1/2003  290,000 80,0 777.34 193.5 

Th¸ng 10/2005 350,000 60,0 759.1 -18.2 

Th¸ng 10/ 2007  450,000 100 916.9 157.8 

Th¸ng 1/2008  540,000 90 812.2 -88.58 

Th¸ng 5/ 2009  650,000 110 907.72 95.47 

Tõ th¸ng 5/2010  730,000 80 930.31 22.6 

Từ tháng 5/2011 830.000 80 896.4 -33.91 

Từ tháng 5/2012 1.050.00 100 1050 153.6 

Từ tháng 5/2013 1.150.000 220 1150  

Nguồn: Tổng hợp của Tác giả, 2013 
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Đi sâu tìm hiểu, phân tích mối tương quan thu nhập lương thực tế với 

mức chi tiêu chung của người dân trên địa bàn thành phố Hồ Chí Minh (trong 

đó có công chức ở các cơ quan HCNN) qua các bảng sau đây cũng cho thấy 

giữa mức lương tối thiểu và mức chi tiêu chung của người dần có khoảng 

cách rất lớn, (khoảng 3 lần). Cụ thể, nếu đặt giả thiết hệ số lương của một sinh 

viên vừa ra trưởng được tuyển dụng vào các cơ quan HCNN với hệ số lương 

2,34; trong khi mức chi tiêu chung bình quân của một người/tháng vào năm 

2012 là 2.500.000 đồng thì mức thu nhập lương thực tế không đảm bảo mức 

chi tiêu tối thiểu của họ, chưa kể hầu hết công chức HCNN có thời gian công 

tác trong khu vực các cơ quan HCNN quá 3 năm đều có thêm ít nhất ½ hoặc 

1, 2 người phụ thuộc vào họ thì mức chi tiêu chung tối thiểu cho 2 hay 3 

người có thể lên tới 5.000.000 đồng đến 7.000.000 đồng. 

 Bảng 2.4 Mức lƣơng tối thiểu với mức chi tiêu chung trên địa bàn 

Thành phố Hồ Chí Minh  

(Đơn vị tính: 1000 đồng) 

Thời gian áp dụng  
Tháng 

1/2000 

Tháng 

1/2002  

Tháng 

1/2006 

Tháng 

1/2008 

Tháng 

5/2010 

Tháng 

5/2012 

Mức lương tối 

thiểu  
180 290 450 

540 730 
1,050 

Chi tiêu chung 

bình 

quân/người/tháng 

529 675 1052 1618 2237 2500 

Mức chi tiêu chung 

so với mức lương 

tối thiểu  

2.94 2.33 2.34 

 

3.00 

 

3.06 3.08 

Ghi chú: Chi tiêu chung bình quân/người/tháng là kết quả điều tra mức sống 

hộ gia đình các năm 2000, 2006, 2008, 2010 và 2012 
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 Trong hoàn cảnh lương không đảm bảo cuộc sống tối thiểu, “các công 

chức hoÆc ph¶i tồn tại bằng cách hạ thấp tiêu chuẩn của mình về đạo đức, 

hoÆc vẫn thùc hiÖn tèt nhiÖm vô và chấp nhận thiÖt th©n. Tuy nhiên, hầu hết 

c«ng chøc đã chọn hướng tồn tại. Do đó, như là hệ quả tất yếu, tham nhũng và 

các hiện tượng tiêu cực khác xuất hiện trong nền công vụ. Thực tế là, khi thu 

nhập không được cải thiện, công chức trong các cơ quan HCNN buộc phải 

tìm các công việc khác ngoài công việc chính để tăng thu nhập nuôi sống bản 

thân và gia đình họ, đây cũng chính là nguyên nhân của hiện tượng “chân 

trong chân ngoài” rất phổ biến trong công chức ở các cơ quan HCNN hiện 

nay. Do đó, tình trạng tham nhũng, tiêu cực và đạo đức công vụ đã và vẫn là 

vấn đề nhức nhối, ảnh hưởng tới niềm tin của xã hội vào nền công vụ. 

 Đối với một số công chức có kỹ năng khác, họ lựa chọn phương án rời 

bỏ khu vực nhà nước như là một cách phản ứng tiêu cực trước những bất cập 

của công cụ lương thưởng trong khu vực chính phủ và hệ luỵ của làn sóng 

này là hiện tượng “chảy máu chất xám”. Không phải ngẫu nhiên mà từ 2003-

2007, đã có hơn 16.000 công chức tự nguyện rời khỏi cơ quan nhà nước sang 

các tổ chức tư nhân hoặc các tổ chức có yếu tố nước ngoài, nơi mức lương 

cao hơn giúp họ có thể đảm bảo cuộc sống của bản thân và gia đình, đồng thời 

cho họ cơ chế để phát triển tốt hơn (Ngân hàng Thế giới, 2010).  

Năm 2011, báo Vietnamnet tiến hành khảo sát trong phạm vi cả nước 

với câu hỏi: “Nếu là công chức, điều gì đang giữ chân bạn ở lại với bộ máy 

nhà nước?”. Các câu trả lời của 6.670 lượt cho kết quả như sau: 

- Môi trường làm việc hấp dẫn: 3,7%         

- Được trân trọng nhờ năng lực cá nhân: 10,4%   

- Lương tương đương mức thu nhập bậc trung trong xã hội: 14,5%  

- Có nhiều cơ hội thăng tiến: 13%              

- Có nhiều cơ hội kiếm thêm thu nhập: 32,9%     

  - Khó tìm cơ hội việc làm nào khác hấp dẫn hơn: 25,5% 
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 Rõ ràng, tiền lương thấp không đảm bảo được mức sống tối thiểu cho 

công chức HCNN nên đã không thể tạo ra động lực đủ mạnh để công chức 

gắn bó lâu dài với khu vực HCNN. Thậm chí, lương thấp còn là một trong 

những nguyên nhân khiến cho các công chức có năng lực rời bỏ khu vực các 

cơ quan HCNN để chuyển sang khu vực tư nhân, nơi có tiền lương và thu 

nhập cao hơn. Lương thấp cũng khiến khu vực HCNN không có khả năng 

thu hút những người có tài năng. 

 Tuy nhiên, với câu hỏi khảo sát trực tuyến của báo Viêtnamnet và từ 

kết quả nhận được, chúng ta cũng có thể tìm được phần nào lý do trả lời cho 

câu hỏi tưởng chừng như nghịch lý mà xã hội đã và đang đặt ra: “Tại sao 

lương công chức không đủ sống mà nhu cầu được tuyển dụng vào công chức 

vẫn rất lớn, lý do thực sự là gì?”. Câu trả lời là, trong khi tiền lương không 

đủ sống thì thu nhập ngoài lương lại có vẻ rất cao và không kiểm soát được 

nên đã dẫn đến làm méo mó quan hệ tiền lương. Có tới 32,9% được hỏi cho 

rằng lý do để giữ được chân công chức trong khu vực các cơ quan HCNN 

chính là vì họ “Có nhiều cơ hội kiếm thêm thu nhập”. Nghĩa là, thu nhập 

chính từ lương thì rất thấp nhưng thu nhập ngoài lương lại có thể lớn hơn 

gấp nhiều lần, hoặc do tham nhũng, tiêu cực trong quá trình thực thi công vụ 

(từ biếu xén, cơ chế xin, cho, bè phái ăn chia để tạo sân sau…), hoặc do 

“chân ngoài dài hơn chân trong”, tranh thủ, ăn cắp thời gian hành chính để 

tìm kiếm các công việc khác có thu nhập cao hơn…bất kể vì lý do nào, coi 

vị trí công chức ở các cơ quan HCNN như một cơ hội để kiếm thêm thu 

nhập cũng là biểu hiện của thoái hoá lý tưởng công chức, làm sai lệch bản 

chất công vụ là làm xấu đi hình ảnh của các cơ quan HCNN, là sự tha hoá 

đạo đức công vụ của một bộ phận không nhỏ công chức HCNN. 

 Rõ ràng, công cụ tiền lương không giữ vai trò là công cụ trung tâm 

trong tạo động lực cho công chức HCNN như ý nghĩa vốn có của nó, thậm 

chí lương thấp còn là nguyên nhân triệt tiêu động lực làm việc của công 
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chức HCNN, là nguyên nhân của tình trạng chảy máu chất xám hoặc tiêu 

cực tham nhũng của nền công vụ. 

 Bên cạnh tiền lương, công chức ở các cơ quan HCNN còn nhận được 

tiền thưởng và phụ cấp tuỳ theo đối tượng, thành phần… Các khoản phụ cấp 

có thể gắn víi vị trí, tính chất hoặc đặc điểm địa lý bao gồm: Phụ cấp kiêm 

nhiệm chức danh lãnh đạo; Phụ cấp khu vực; Phụ cấp thâm niên vượt khung; 

Phụ cấp đặc biệt; Phụ cấp thu hút; Phụ cấp lưu động; Phụ cấp độc hại nguy 

hiểm và Phụ cấp đặc thù theo nghề hoặc công việc…Ngoài ra, công chức 

cũng nhận được các lợi ích vật chất ngoài lương như: bảo hiểm y tế, bảo hiểm 

xã hội, phụ cấp ăn trưa, l­¬ng c«ng nhËt, công tác phí, đi lại, chỗ ở… 

 Theo khảo sát hiện nay, có 21 ngành được hưởng 16 loại phụ cấp ưu 

đãi và còn duy trì nhiều hình thức bao cấp ưu tiên khác như sử dụng xe hơi, 

dịch vụ điện thoại, chế độ đi máy bay bằng tiền công tiếp khách....Tổng số các 

lợi ích từ tiền thưởng, phụ cấp chiếm khoảng 10% so với tổng thu nhập của 

công chức HCNN. 

 Tuy nhiên, việc quy định có quá nhiều loại phụ cấp hoặc phụ cấp lương 

chiếm tỉ lệ quá cao trong lương cũng làm mất đi bản chất thật của phụ cấp. Có 

nhiều loại phụ cấp được thực hiện mang nặng cơ chế bao cấp, xin cho, dẫn 

đến các biểu hiện trì trệ, ỷ lại, trông chờ trong đội ngũ cán bộ, công chức, 

càng làm cho ý nghĩa thực sự có thể mang lại của phụ cấp không còn, làm 

triệt tiêu động lực làm việc của công chức. 

 2.2.1.2. Các công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh thần 

cho công chức hành chính nhà nước 

 Một là, công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc 

Nhìn thực tế vào hệ thống các chính sách, biện pháp đánh giá kết quả 

thực thi công việc hiện nay của nền công vụ Việt Nam, rất nhiều nhà nghiên 

cứu lý luận và thực tiễn đều thừa nhận rằng: “Hiện nay công tác đánh giá 

công chức còn nhiều hạn chế, việc đánh giá công chức còn thiên về đánh giá 
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đạo đức, lối sống trong khi chưa thực sự coi trọng đánh giá kết quả công 

việc; việc định lượng các tiêu chí đánh giá công chức chưa cụ thể; các hướng 

dẫn của cơ quan cấp trên về đánh giá công chức chưa đồng bộ; việc đánh giá 

công chức chưa gắn liền với công tác quy hoạch; còn tồn tại tâm lý nể nang 

trong đánh giá” [1]. 

Nội dung dưới đây đi sâu phân tích hệ thống đánh giá kết quả thực thi 

công việc như một công cụ tạo động lực trên các nội dung về tiêu chí, phương 

pháp, quy trình: 

- Về tiêu chí đánh giá kết quả thực thi công việc của công chức 

Theo quy định của Luật Cán bộ, công chức năm 2008, nội dung đánh 

giá công chức gồm hai nhóm: 

Thứ nhất, những nội dung đánh giá chung đối với tất cả công chức 

trong bộ máy hành chính nhà nước, bao gồm: (1) sự chấp hành đường lối, chủ 

trương, chính sách của Đảng, pháp luật của Nhà nước; (2) phẩm chất chính 

trị, đạo đức, lối sống, tác phong và lề lối làm việc; (3) năng lực, trình độ 

chuyên môn, nghiệp vụ; (4) tiến độ và kết quả thực hiện nhiệm vụ; (5) tinh 

thần trách nhiệm và phối hợp trong thực hiện nhiệm vụ. 

Thứ hai, những nội dung đánh giá đặc thù dành cho các công chức lãnh 

đạo, quản lý, bao gồm:  

- Kết quả hoạt động của đơn vị được giao lãnh đạo, quản lý;  

- Năng lực lãnh đạo, quản lý;  

- Năng lực tập hợp, đoàn kết công chức. 

Có thể thấy những quy định về nhóm nội dung đánh giá riêng đối với 

các công chức lãnh đạo, quản lý ở các cơ quan HCNN là phù hợp, đề cao 

được tính trách nhiệm của người đứng đầu các đơn vị hành chính nhà nước. 

Tuy nhiên, những nội dung đánh giá đối với cả hai đối tượng công chức đưa 

ra còn chung chung, rất khó lượng hoá được kết quả, hiệu suất công tác của 

công chức. Chẳng hạn, với nhóm nội dung đánh giá chung đối với tất cả các 
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công chức, ngoài các nội dung (1), (2), (5) mang tính định tính, thì các nội 

dung (3), (4) cần phải định lượng, đo lường được. Song để định lượng, đo 

lường được, lại cần phải có tiêu chuẩn, định mức riêng với đối mỗi loại công 

việc trong hệ thống hành chính nhà nước, vì tính chất của mỗi loại công việc 

trong hệ thống là không giống nhau.  

Thực tiễn cho thấy, nếu không xây dựng được các bảng mô tả chức 

danh công việc thì việc đánh giá kết quả thực thi công vụ của công chức sẽ 

chung chung và không thể đánh giá tương đối chính xác những nỗ lực thực thi 

công việc của công chức, do đó, không nhìn thấy hết hoặc có khi nhìn sai lệch 

những đóng góp của công chức với đơn vị, thậm chí kết quả không chính xác 

còn có thể dẫn tới triệt tiêu động lực làm việc của công chức, không có tác 

dụng thúc đẩy công việc thực tế. 

- Về phương pháp, quy trình đánh giá kết quả thực thi công việc của 

công chức 

Phương pháp, quy trình đánh giá công chức hiện nay thông thường là: 

(1) Kết thúc năm công tác, công chức làm bản tự nhận xét và đọc trước đơn vị 

tại cuộc họp cuối năm; (2) Các thành viên trong đơn vị nhận xét, góp ý và biểu 

quyết về mức độ hoàn thành công việc của công chức được đánh giá; lãnh đạo 

đơn vị đánh giá chốt kết quả đánh giá (3) Chuyển kết quả đánh giá tới bộ phận 

Tổ chức - Cán bộ trong cơ quan để lưu vào hồ sơ công chức, làm cơ sở cho các 

quyết định khen thưởng, kỉ luật, đào tạo, bồi dưỡng, đề bạt...tiếp theo.  

Ở một số địa phương và cơ quan cấp Bộ, (Bộ Tài nguyên và Môi 

trường, Bộ Giao thông vận tải…) đã cải tiến quy trình đánh giá kết quả thực 

thi công việc. Cụ thể là, dựa trên cơ sở các quy định chung về đánh giá công 

chức được quy định trong các văn bản hiện hành, các đơn vị này đã đề cao 

trách nhiệm và vai trò của người đứng đầu, thủ trưởng đơn vị sẽ là người đánh 

giá cuối cùng mức độ hoàn thành công việc của công chức. Ý kiến của tập thể 

được coi là một kênh tham khảo; đối với công chức giữ vị trí lãnh đạo quản lý 
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thì tổ chức lấy ý kiến đánh giá chéo nhau giữa các đơn vị khác trong cùng Bộ, 

đồng thời áp dụng việc đánh giá công chức hoàn thành xuất sắc nhiệm vụ bắt 

buộc phải đáp ứng thêm tiêu chí đó là có các sáng kiến cải tiến, giải pháp 

mang tính ứng dụng. 

- Về sử dụng kết quả đánh giá thực thi công việc của công chức 

Từ kết quả đánh giá công chức, một yêu cầu căn bản là phải kết nối 

được các kết quả đánh giá này với các mặt của công tác nhân sự, ví dụ như áp 

dụng các chính sách thưởng phạt thích hợp để tạo động lực cho công chức 

làm việc tốt hơn sau đánh giá, nhưng dường như công tác sử dụng kết quả 

đánh giá thực thi công việc ở các cơ quan HCNN đã và đang không mang lại 

hiệu quả. 

Hầu hết công chức đều được đánh giá ở mức độ hoàn thành tốt nhiệm 

vụ, trừ các trường hợp nghỉ phép, nghỉ sinh con, mới nhận công tác…thì ở 

mức hoàn thành nhiệm vụ, cá biệt các trường hợp vi phạm kỷ luật thì mới 

đánh giá ở mức không hoàn thành nhiệm vụ. Do đó, thật khó để kết nối các 

kết quả vốn là “dĩ hoà vi quý” và mang nặng tính “phân phối, bình quân chủ 

nghĩa” này trong một chính sách nhân sự hiệu quả, lấy thực tài làm nguyên 

tắc, chưa kể đến bất cập của các chính sách thưởng phạt sau đánh giá. Ví dụ, 

các phần thưởng hầu hết đều rất thấp nên không khuyến khích, tạo động lực 

hoặc các quy định xử phạt thì rất ít khi áp dụng hoặc khó áp dụng trong thực 

tế, bao gồm cả 06 hình thức kỷ luật từ khiển trách, cảnh cáo, hạ bậc lương, hạ 

ngạch, cách chức và buộc thôi việc.  

Thực tế là, kể từ khi Luật công chức năm 2008 có hiệu lực thi hành, 

quy định tại khoản 3, điều 62: “Công chức 02 năm liên tiếp không hoàn thành 

nhiệm vụ thì cơ quan, tổ chức, đơn vị có thẩm quyền giải quyết thôi việc” 

chưa bao giờ được áp dụng với công chức nào, mặc dù dư luận nói chung, rất 

nhiều nhà quản lý nói riêng đều thừa nhận có tới 30% công chức không làm 

được việc.  
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Hai là, công cụ đào tạo, bồi dưỡng, tạo cơ hội thăng tiến 

 Việc sử dụng công cụ đào tạo bồi dưỡng, tạo cơ hội thăng tiến nghề 

nghiệp trong tạo động lực cho công chức đã và đang được chú trọng đặc biệt 

ở các cơ quan HCNN. Bằng việc hoàn thiện các quy định pháp lý về công tác 

đào tạo bồi dưỡng cán bộ, công chức từ trung ương đến địa phương, công cụ 

này đang dần từng bước được hoàn thiện và phát huy tác dụng, tạo cơ hội để 

công chức đào tạo nâng cao trình độ, phát triển các kỹ năng công tác, tiến tới 

xây dựng nền công vụ hiện đại, hiệu lực, hiệu quả, đáp ứng yêu cầu phát triển 

thể chế.  

 Công tác đào tạo bồi dưỡng công chức bao gồm các hoạt động đào tạo 

bồi dưỡng ở trong nước và ở nước ngoài, trong đó tập trung vào bồi dưỡng lý 

luận chính trị; kiến thức, kỹ năng quản lý nhà nước; ngoại ngữ, tin học và đào 

tạo nâng cao trình độ trung cấp, cao đẳng, đại học, sau đại học ở trong nước 

và các lớp bồi dưỡng về quản lý, điều hành chương trình kinh tế - xã hội; 

quản lý hành chính công, phát triển nguồn nhân lực; quản lý nhà nước theo 

chuyên ngành, lĩnh vực…ở nước ngoài. Theo đó, công tác đào tạo được tổ 

chức đa dạng hơn, đạt hiệu quả hơn cả về loại hình và chương trình đào tạo. 

Các điều kiện về cơ sở vật chất đào tạo, đội ngũ giảng viên cũng đã được đầu 

tư phát triển. Theo thống kê, ở trung ương có Học viện Chính trị Quốc gia Hồ 

Chí Minh; Học viện Hành chính Quốc gia và gần 40 trường, trung tâm đào 

tạo bồi dưỡng cán bộ, công chức của các Bộ, Ngành. Ở địa phương có 63 

trường chính trị tỉnh, thành phố và gần 700 trung tâm bồi dưỡng chính trị cấp 

huyện với gần 3000 giảng viên cơ hữu và giảng viên kiêm nhiệm. Năm 2012, 

Thủ tướng Chính phủ cũng đã ban hành Quyết định số 1374/QĐ-TTg phê 

duyệt Kế hoạch đào tạo, bồi dưỡng cán bộ công chức giai đoạn 2011-2015. 

 Theo số liệu báo cáo, tổng số lượt cán bộ, công chức được đi đào tạo 

bồi dưỡng trong năm 2012 là gần 1.190.000 lượt người, tăng khoảng 30% so 

với năm 2011. Riêng đối với công chức, từ năm 2006 đến nay, đã có hàng 
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chục nghìn lượt công chức HCNN được cử đi đào tạo bồi dưỡng ở trong nước 

(Phụ lục 04) và nước ngoài (Phụ lục 05). 

 Tuy nhiên, một thực tế là các chương trình đào tạo bồi dưỡng chủ yếu 

dành cho công chức là các khoá học tại chức bắt buộc về chính trị và quản lý 

nhà nước. Các khoá học này được xây dựng nhằm đáp ứng các yêu cầu chung 

của ngạch chuyên viên, chuyên viên chính và chuyên viên cao cấp. Như vậy, 

nội dung đào tạo không gắn nhiều với thực tiễn công tác của người học và có 

xu hướng giống như bằng cấp. Cùng với việc chuộng bằng cấp hơn thực tài, 

một biến dạng nữa của đào tạo bồi dưỡng chính là việc lạm dụng quá mức 

công cụ này, khiến cho công tác đào tạo bồi dưỡng không đạt hiệu quả tạo 

động lực một cách thực sự. Công chức tìm đến đào tạo bồi dưỡng như một 

hình thức để phổ cập bằng cấp, đạt được các tiêu chí phấn đấu hoàn thiện 

chức danh, tạo cơ hội thăng tiến chứ không phải động lực học tập để làm giàu 

thêm kiến thức chuyên môn, phục vụ hiệu quả công tác.  

 Ba là, tạo sức hút từ công việc, cải thiện điều kiện, môi trường làm việc 

 Lý luận về hệ thống công cụ tạo động lực đã khẳng định, sức hút từ 

công việc, cải thiện điều kiện môi trường làm việc cũng được coi là những 

thành tố quan trọng trong hệ thống công cụ tạo động lực cho người lao động 

với triết lý giản đơn là muốn tạo động lực cho ai làm việc gì thì phải làm cho 

họ muốn làm công việc đó.  

 Khi sử dụng công cụ tạo sức hút từ công việc hay cải thiện điều kiện 

môi trường làm việc, các nhà quản lý có thể áp dụng các biện pháp cụ thể như 

luân chuyển công việc, mở rộng công việc hay làm giàu công việc, xây dựng 

môi trường văn hoá của tổ chức… nghĩa là tạo ra những mức độ khó dễ, thách 

thức khác nhau từ công việc hay tạo sự gắn bó của công chức với môi trường 

cơ quan HCNN để tạo sự kích thích nỗ lực sáng tạo của người lao động khi 

thực hiện nhiệm vụ.  
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 Để tạo sức hút từ công việc, trên cơ sở công việc được thiết kế thành 

những nhiệm vụ cụ thể theo cách khuyến khích người lao động để khi họ thực 

hiện các nhiệm vụ, các kỹ năng, thao tác chuyên môn của họ được phát triển 

và dần hoàn thiện. Tuy nhiên, ngay cả khi người lao động trở nên hoàn thiện 

kỹ năng với một nhiệm vụ cụ thể nào đó, thì theo thời gian, sự lặp đi lặp lại 

của các quy trình công tác này vẫn có thể dẫn tới sự nhàm chán cho họ, dần 

dần, người lao động rơi vào trạng thái nhận thức, miễn là họ hoàn thành công 

việc được giao mà họ không quan tâm đến các khía cạnh khác của tổ chức.  

 Do đó, tạo sức hút trong công việc không phải là một nhiệm vụ dễ dàng 

đối với các nhà quản lý, đặc biệt là đối với khu vực các cơ quan HCNN, các 

nội dung công vụ về cơ bản là thực hiện các quy trình hành chính, theo quy 

định của hệ thống văn bản pháp quy do nhà nước và các đơn vị quản lý nhà 

nước ban hành, do đó, tạo sức hút từ công việc qua cách thiết kế công việc là 

một nhiệm vụ khó khăn cho các nhà quản lý nhân sự. 

 Thật vậy, bản thân công việc của công chức HCNN chủ yếu là cung 

cấp các dịch vụ hành chính cho cá nhân, tổ chức xã hội có nhu cầu. Công việc 

này mang tính “hành chính”, nghĩa là công việc được hoàn thành thông qua 

thực hiện các khâu, các nội dung quy trình hành chính đã được quy định hoặc 

đã có hướng dẫn tương đối cụ thể để thực hiện. Đối với công chức quản lý thì 

có thể là quy trình ra các quyết định quản lý phù hợp với các thủ tục đã được 

quy định. 

 Nghiên cứu thực trạng áp dụng công cụ tạo sức hút từ công việc ở các 

cơ quan HCNN cũng cho thấy, yếu tố làm giàu công việc hầu như chưa được 

áp dụng. Như hầu hết các tổ chức tư nhân, công chức HCNN cũng đam mê 

học hỏi những điều mới, mong muốn hoàn thiện các kỹ năng của bản thân 

hoặc khẳng định năng lực của bản thân khi muốn có thêm các nhiệm vụ bên 

cạnh những công việc mà họ đang thực hiện rất tốt. Tuy nhiên, việc giao thêm 

công việc ở khu vực các cơ quan HCNN trên thực tế chủ yếu là giao bán 
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chuyên trách thêm một mảng công việc nào đó, thậm chí không cùng chuyên 

môn với công việc mà công chức đảm nhiệm, chính bởi các nhà quản lý nhân 

sự ở cơ quan HCNN đã không chú trọng nguyên tắc ngang bằng khi giao 

thêm công việc, nghĩa là, các công việc giao bổ sung phải có độ khó, độ phức 

tạp tương tự công việc công chức đang đảm nhiệm. 

 Có thể nói, thực tiễn ở các cơ quan HCNN hiện nay, việc áp dụng các 

biện pháp tạo sức hút từ công việc nhằm kích thích động lực làm việc cho 

công chức còn rất hạn chế. Biện pháp áp dụng chủ yếu là luân chuyển, điều 

động, biện pháp mở rộng hay làm giàu công việc chưa được quan tâm đúng 

mức khiến cho công việc trong các cơ quan HCNN phần nào thiếu sức hút đối 

với nguồn nhân lực có kỹ năng, trình độ cao, đồng thời đã ảnh hưởng không 

nhỏ tới động lực làm việc của công chức. 

 Bên cạnh đó, tuy đã nhận thức được tầm quan trọng của yếu tố môi 

trường đối với động lực làm việc của công chức, đồng thời trước thực trạng 

suy giảm động lực làm việc của công chức HCNN, trong những năm qua 

nhiều biện pháp, chính sách đã được áp dụng nhằm cải cách nền công vụ, cải 

thiện môi trường làm việc của công chức, xây dựng nền công vụ hiệu lực, 

hiệu quả với đội ngũ công chức có kỹ năng, động lực để thực hiện tốt các 

nhiệm vụ hành chính nhà nước nhưng kết quả chưa thực sự thuyết phục. 

 2.2.2 Mối liên hệ giữa các công cụ trong hệ thống công cụ tạo động 

lực cho công chức Hành chính nhà nước 

2.2.2.1 Mối liên hệ giữa công cụ lương với công cụ đánh giá kết quả 

thực thi công việc 

Những bất cập về nội dung và quy trình của việc đánh giá kết quả thực 

thi công việc của công chức hiện nay như đã phân tích ở trên cho thấy sự 

thiếu khách quan và thiếu chính xác trong các kết quả đánh giá công chức ở 

các cơ quan HCNN, điều này khiến cho những quy định về thang bảng lương 

theo ngạch bậc hoặc các phần thưởng, phụ cấp…cũng mất hết ý nghĩa khách 
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quan, công bằng mà chỉ mang nặng tính hình thức, cào bằng và trung bình 

chủ nghĩa. Nói cách khác, thực tế công cụ đánh giá kết quả thực thi công vụ 

của công chức không thể trở thành một công cụ tạo động lực hữu ích cho 

công chức HCNN do thiếu sự gắn kết với các công cụ khác, trong đó có công 

cụ lương, thưởng. 

Tìm hiểu sâu hơn về tác động của các chính sách đánh giá thực thi 

công việc trong tạo động lực cho công chức cho kết quả: có gần 50% công 

chức cho rằng hệ thống đánh giá hiện nay cho kết quả chính xác, khách quan 

về việc thực thi công vụ của công chức, trong khi có gần 32% công chức cho 

rằng hệ thống đánh giá hiện nay có thể có hoặc không cho kết quả chính xác, 

khách quan về việc thực thi công vụ của công chức (lúc có lúc không) và vẫn 

có hơn 20% công chức cho rằng kết quả thực thi công việc của họ và đồng 

nghiệp không được đánh giá đúng đắn trong các cơ quan HCNN. 

 

Hộp 01. Khảo sát về hiệu quả chung của đánh giá kết quả thực thi công 

việc đối với công chức HCNN 

 Câu hỏi: Theo ý kiến chủ quan của Ông/Bà, cơ quan Ông/Bà có 

phương pháp ghi nhận hoặc đánh giá khách quan, chính xác kết quả thực thi 

công việc của mỗi người hay không? 

  a. Có: 198/400 = 49,5% 

  b. Lúc có, lúc không 121/400 = 30,25% 

  c. Không: 81/400 = 20,25% 

Nguồn: KQ khảo sát động lực làm việc của công chức HCNN năm 2013. Tác giả 

Từ kết quả nghiên cứu cũng như thực tiễn quản lý nhân sự, các nhà 

khoa học đã chỉ ra, vấn đề quan trọng hàng đầu đối với chính sách tiền 

lương là “toàn bộ cơ cấu tiền lương, thưởng phải hướng đến trả công xứng 

đáng cho những người hoàn thành tốt nhiệm vụ hoặc trừng phạt/ cải thiện 

những người không hoàn thành công việc”. Do đó, yêu cầu thiết yếu đặt ra 
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trong công tác đánh giá công chức là cần làm như thế nào để có thể hình 

thành cơ chế đánh giá trong đó có khả năng xác định được chính xác, khách 

quan những cống hiến của công chức để vừa phát huy được năng lực, quyền 

tự chủ, vừa thể hiện tính trách nhiệm của họ đối với các kết quả mình đã 

thực hiện đồng thời áp dụng các chính sách lương, thưởng, đào tạo bồi 

dưỡng phù hợp nhằm làm gia tăng động lực thực sự cho công chức HCNN.  

Đối với các tiêu chí được dùng để đánh giá kết quả thực thi công việc 

của công chức, qua khảo sát cũng cho kết quả như sau: 
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Bảng 2.5 Khảo sát các tiêu chí đánh giá kết quả thực thi công việc  

của công chức HCNN 

 

Các tiêu chí đánh giá 

Sử dụng 

nhiều % 

Sử dụng vừa 

phải % 

Ít  

sử dụng % 

Trình độ, năng lực công tác 

Kết quả thực thi nhiệm vụ 

Phẩm chất chính trị, đạo đức 

Quan hệ xã hội rộng rãi 

Được lòng cấp trên 

Được lòng đồng nghiệp 

May mắn 

        50,% 

         40,25% 

        75% 

         45,75% 

       42% 

         50,25% 

         21,5% 

40% 

44,5% 

24% 

30% 

27% 

26,75% 

11,25% 

10% 

12,25% 

0,1% 

24,25% 

31% 

23% 

0% 

Nguồn: KQ khảo sát động lực làm việc của công chức HCNN năm 2013. Tác giả 

Kết quả khảo sát có thể phần nào phù hợp với thực trạng phương 

pháp đánh giá kết quả thực thi công việc đang áp dụng tại các cơ quan 

HCNN. Không thể phủ nhận phương pháp đánh giá theo ý kiến nhận xét có 

ưu điểm là đề cao tính công khai, dân chủ; kết quả thực thi công vụ của 

người công chức được nhìn nhận toàn diện từ nhiều phía; tạo cơ hội cho mỗi 

công chức được lắng nghe những nhận xét, góp ý của đồng nghiệp, từ đó rút 

kinh nghiệm cho việc thực thi công vụ sau này. Tuy nhiên, việc thực hiện 

phương pháp đánh giá theo ý kiến nhận xét hiện nay đang đang bộc lộ một 

hạn chế không nhỏ, đó là: việc lấy ý kiến đánh giá của tập thể mang tính 

hình thức, đôi khi là tiền đề cho các biểu hiện tiêu cực của bè phái, cục bộ 

trong công chức và hệ quả tất yếu là kết quả đánh giá không phản ánh đúng 

hiệu quả làm việc thực tế của từng công chức. “Mọi sự đánh giá kết quả 

công việc của cá nhân vốn dĩ mang tính chủ quan và có những yếu tố định 

tính, do đó mục tiêu của hệ thống đánh giá đáng tin cậy không phải là loại 

bỏ sự đáng giá mang tính chủ quan, mà là giảm thiểu sự tuỳ tiện, quyền tự 
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quyết thái quá mà không rơi vào một hoạt động mang tính cơ học hay tồi tệ 

hơn là che đậy cho những quyết định cá nhân tuỳ tiện không liên quan đến 

kết quả công việc” [60]. 

Từ các số liệu trên đây cho thấy yếu tố được lòng đồng nghiệp và cấp 

trên là tiêu chí vẫn được sử dụng tương đối nhiều ở các cơ quan HCNN khi 

đánh giá công chức. Chủ thể sử dụng các tiêu chí đánh giá này rõ ràng là 

chính công chức, đồng nghiệp của họ và thủ trưởng cấp trên. Điều này có 

thể lý giải cho tâm lý nể nang, “dĩ hoà vi quý”, ngại nói thẳng nói thật hoặc 

kéo bè cánh, cục bộ địa phương đã tồn tại rất lâu và được thừa nhận ở hầu 

hết các cơ quan HCNN, là nguyên nhân khiến cho việc đánh giá công chức 

trở nên “bình quân chủ nghĩa”, “cào bằng” hoặc theo chiều hướng quý mến, 

cùng bè cánh thì ủng hộ, bao che khuyết điểm; không quý mến, chống đối 

thì phủ nhận kể cả công chức được đánh giá trên thực tế đã hoàn thành 

nhiệm vụ rất tốt.  

Bên cạnh đó, ở nhiều cơ quan HCNN, các hướng dẫn về tiêu chí % cụ 

thể số công chức có thể được hoàn thành xuất sắc, hoàn thành…dựa trên 

tổng số công chức trong mỗi đơn vị hoặc nêu rõ nghỉ phép năm, nghỉ sinh 

con hoặc mới tuyển dụng thì đương nhiên xếp ở mức hoàn thành nhiệm 

vụ…điều này càng góp phần làm cho kết quả đánh giá thực thi của công 

chức mang nặng tính hình thức và không đạt hiệu quả.  

Như vậy, việc đánh giá kết quả thực thi nhiệm vụ của công chức khi 

không phản ánh đúng hiệu quả làm việc thực tế của họ đã dẫn đến triệt tiêu 

động lực làm việc hoặc tạo nên số lượng không nhỏ công chức chạy theo lối 

sống chây ì, bình quân chủ nghĩa, làm việc nhàng nhàng, không đấu tranh, 

không phản biện, không phấn đấu. Cho rằng không phấn đấu thì cuối năm 

cũng vẫn được xếp loại tiên tiến, xuất sắc như các công chức mẫn cán khác, 

những công chức này chỉ tập trung “vun vén” các mối quan hệ để nhận được 
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nhận xét, đánh giá tốt của thủ trưởng và đồng nghiệp. Hệ lụy khác là một bộ 

phận không nhỏ công chức có năng lực lần lượt xin ra khỏi bộ máy hành 

chính để chuyển sang làm việc cho khu vực ngoài nhà nước như đã phân 

tích trong hiện tượng “chảy máu chất xám” của khu vực nhà nước. 

  Tuy nhiên, với việc trả lương theo ngạch, bậc, mỗi bậc tương ứng với 

một bậc lương, việc lên bậc và chuyển ngạch được áp dụng theo thâm niên 

công tác dựa trên cơ sở văn bằng, chứng chỉ là chính...như hiện nay ở các cơ 

quan HCNN cho thấy một thực tế, kết quả thực hiện nhiệm vụ của công 

chức có thể không cao nhưng vì “sống lâu lên lão làng” nên vẫn tuần tự lên 

lương, nâng ngạch. Thêm vào đó, thực trạng hiệu quả công việc không phải 

là căn cứ chính làm thước đo đối với năng lực và xác định mức lương, khen 

thưởng hay kỷ luật công chức ở hầu hết các cơ quan HCNN, thay vào đó là 

“tập thể nhận xét, đánh giá, bình bầu”, cũng là mảnh đất cho quan điểm bình 

quân, xuề xòa, dĩ hòa vi quý, ngại nói thẳng nói thật hay bè phái phát triển. 

Chính bởi kết quả đánh giá công chức cuối năm không gắn với trả lương 

nên hoạt động này thường không thực chất và lựa chọn của đa số công chức 

là bỏ phiếu đồng ý bởi nói thẳng nói thật không những không mang lại lợi 

ích mà còn có thể ảnh hưởng tới quan hệ cá nhân của bản thân mình. 

2.2.2.2. Mối liên hệ giữa công cụ đào tạo bồi dưỡng với đánh giá kết 

quả thực thi công việc và bố trí, sử dụng nhân sự 

 Như lý luận về công tác đào tạo đã khẳng định, một trong những 

nguyên tắc quan trọng của công tác đào tạo bồi dưỡng hiệu quả nhằm tạo 

động lực chính là đào tạo phải thoả mãn tiêu chí “tương thích của đào tạo với 

nhu cầu của công chức và các nhà quản lý công chức đó”. [56, tr 519], nghĩa 

là, đào tạo phải gắn với nhu cầu và phải có sự liên kết với các mặt khác của 

công tác nhân sự như tuyển dụng, quy hoạch, đãi ngộ, bố trí sử dụng sau đào 

tạo… trên cơ sở đánh giá chính xác chất lượng thực thi công vụ mà tìm ra các 
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yếu tố tương thích.  

 Tuy nhiên, chính sự rời rạc, không gắn kết giữa các công cụ này đã dẫn 

đến tư tưởng, quan điểm lệch lạc ở nhiều nơi, làm xuất hiện những biểu hiện 

không thực chất, “sính” văn bằng, chứng chỉ mà quên đi yếu tố năng lực thực 

sự của công chức. Do đó, đã không những không thể kích thích, tạo động lực 

phấn đấu cho công chức mà còn tạo ra những khoảng trống lớn trong bố trí, 

sử dụng nhân sự như sử dụng không đúng người, đúng việc, gây lãng phí, thất 

thoát nguồn lực tài chính của nhà nước khi chi cho đào tạo công chức. 

 Theo đánh giá chung của các nhà chuyên môn, phương thức đào tạo 

công chức hiện nay ở các cơ quan HCNN vẫn chủ yếu theo chức nghiệp, 

nhằm vào việc đáp ứng các tiêu chuẩn, điều kiện để bổ nhiệm vào các ngạch 

công chức, chứ chưa chú trọng đầy đủ tới những kiến thức và kỹ năng để 

người công chức đủ năng lực thực hiện tốt hơn công việc và nhiệm vụ được 

giao nên đã dẫn đến tình trạng “thừa những cán bộ không thiếu bằng cấp, học 

vị nhưng không điều hành chỉ đạo và thực hiện được vị trí chức trách trong 

công việc của mình” (trích lời DBQH Lê Trọng Sang -TP.HCM. Báo 

Vietnamnet, 2012). Mặt khác, bản thân tiêu chuẩn ngạch công chức (ban hành 

từ năm 1994) đang sử dụng hiện nay cũng không còn phù hợp, không sát với 

yêu cầu công việc của công chức đã dẫn đến hạn chế các kết quả của đào tạo 

bồi dưỡng và chưa thực sự tác động, khuyến khích công chức. 

 Theo đánh giá trong báo cáo tổng kết Quyết định số 40/2006/QĐ-TTg 

ngày 15/2/2006 của Thủ tướng Chính phủ phê duyệt Kế hoạch đào tạo bồi 

dưỡng công chức giai đoạn 2006 - 2010 thì: “Một trong những hạn chế cơ bản 

là tính quy hoạch trong đào tạo bồi dưỡng chưa cao. Nhiều bộ, ngành, địa 

phương cử cán bộ công chức đi đào tạo bồi dưỡng chưa gắn với quy hoạch sử 

dụng làm giảm hiệu quả của công tác đào tạo bồi dưỡng”.  

 Qua phỏng vấn với gần 50 công chức lãnh đạo ở các Bộ, Ngành, địa 
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phương, hầu hết đều cho rằng công tác đào tạo cán bộ phải phù hợp với 

những nội dung khác của công tác quản lý nhân sự như quy hoạch, đãi ngộ, sử 

dụng, đồng thời lại phải dựa trên cơ sở kết quả đánh giá thực thi công vụ của 

công chức một cách chính xác. Bởi lẽ, chỉ khi đánh giá chính xác năng lực 

thực thi của công chức mới biết điểm mạnh, điểm yếu để tổ chức đào tạo bồi 

dưỡng cho họ, để sử dụng họ đúng người, đúng việc, mang lại giá trị cho tổ 

chức. Theo đó, việc đãi ngộ, đánh giá cán bộ công chức không xuất phát từ 

năng lực công tác thậm chí có thể làm giảm động lực học tập nâng cao trình 

độ, năng lực công tác của đội ngũ công chức, giảm hiệu quả sử dụng cán bộ 

sau khi được đào tạo bồi dưỡng. Điều này là hoàn toàn phù hợp với báo cáo 

của Uỷ ban Thường vụ Quốc hội về những hạn chế, tồn tại chủ yếu của việc 

thiếu liên kết giữa kết quả đánh giá thực thi cán bộ và công tác bổ nhiệm, tạo 

cơ hội thăng tiến cho công chức. 

Hộp 2. Một số hạn chế tồn tại bổ nhiệm cán bộ lãnh đạo 

       + Quy trình, thủ tục bổ nhiệm cán bộ lãnh đạo, quản lý còn thiếu hợp lý, 

còn nặng về thủ tục hành chính, chưa bám sát yêu cầu quản lý, điều hành 

của từng cơ quan đơn vị; chưa đánh giá chính xác phẩm chất, năng lực thực 

tế của từng cán bộ, công chức trước khi bổ nhiệm, chưa đề cao được thẩm 

quyền, trách nhiệm của người đứng đầu trong tổ chức HCNN. 

 + Việc áp dụng quy định của Đảng, Nhà nước vào tình hình cụ thể của 

từng cơ quan đơn vị có phần cứng nhắc, máy móc, bị động, quá coi trọng 

văn bằng, chứng chỉ trong xem xét, đánh giá cán bộ, chưa gắn với thực tiễn 

công việc; nhận xét còn nể nang, né tránh, dẫn đến việc đề bạt, bổ nhiệm cán 

bộ lãnh đạo quản lý các cấp còn có mặt hạn chế. 

 Nguồn: Bộ Nội Vụ. Báo cáo đánh giá kết quả thực hiện chính sách…. 

đào tạo bồi dưỡng cán bộ công chức năm 2013 
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2.2.2.3. Mối liên hệ giữa cải thiện điều kiện môi trường làm việc với 

tạo sức hút từ công việc  

 Trong khi hầu hết các nghiên cứu đều cho rằng lương là một yếu tố 

đặc biệt quan trọng, quyết định nhất đối với người lao động, trong đó có các 

công chức HCNN trong tạo động lực thì cũng có rất nhiều nghiên cứu khác 

lại cho rằng sức hút từ công việc, điều kiện, môi trường làm việc mới là yếu 

tố quan trọng nhất quyết định tới động lực làm việc của công chức. Tạo sức 

hút từ công việc; xây dựng điều kiện, môi trường làm việc hiệu quả hoặc 

yếu tố người lãnh đạo giỏi…được xem là những công cụ khuyến khích tinh 

thần để duy trì, thúc đẩy động lực của công chức ở các cơ quan HCNN. Cả 

ba công cụ này vốn có mỗi liên hệ ràng buộc, hỗ trợ cho nhau, kết quả của 

công cụ này làm tiền đề cho công cụ kia và ngược lại. 

 Ví dụ, nếu bản thân công việc có sức hút, bản thân ngành nghề công 

tác của người công chức phù hợp với sở trường và đam mê của họ, vốn 

động lực làm việc đã được tạo ra càng ngày càng được duy trì thúc đẩy 

trong chính mỗi công chức HCNN. Họ sẽ càng gắn bó với môi trường công 

tác hơn nếu người Lãnh đạo ở đó là người có khả năng, có các biện pháp 

khuyến khích, tạo động lực cho công chức hoặc thiết lập một môi trường 

làm việc lành mạnh, khoa học và hiệu quả… tất cả các yếu tố này theo logic, 

sẽ giúp cơ quan HCNN hình thành lên văn hoá của tổ chức, tạo nên môi 

trường công vụ hiệu quả. Ngược lại, một người lãnh đạo tồi, với công việc 

nhàm chán, không có sức hút cho công chức, trong một môi trường làm việc 

kém hiệu quả…sẽ khiến bất cứ công chức nào đều muốn “ra đi”. 

 Kết quả khảo sát của tác giả cho thấy đã có sự thay đổi nhất định từ 

tác động của các biện pháp cải cách hành chính, cải cách nền công vụ, cải 

thiện môi trường điều kiện làm việc ở các cơ quan HCNN mang lại. Có tới 

hơn 50% công chức cảm thấy rất hài lòng với môi trường, điều kiện làm 

việc và hơn 76% công chức thấy gắn bó với công việc HCNN. Mặc dù các 

công cụ khác như công cụ lương, thưởng, công cụ đánh giá thực thi công 
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việc chưa đạt hiệu quả như mong muốn và làm cho công chức chưa thực sự 

hài lòng với các chính sách đó nhưng trên hết, trách nhiệm của người công 

chức nhà nước, niềm tự hào, niềm tin lý tưởng phục vụ cộng đồng, phục vụ 

xã hội vì uy tín của nhà nước vẫn luôn khiến cho công chức gắn bó gắn bó, 

tin tưởng để thực thi tốt công việc được giao vì chính uy tín của cơ quan 

mình. Điều này cũng tương thích với những nội dung đã nêu trong lý luận 

chung về đặc điểm của người lao động, đặc điểm công việc HCNN. 

Bảng 2.6 Khảo sát mức độ hài lòng của công chức HCNN về điều kiện 

 môi trƣờng làm việc 

Câu hỏi 1: Ông/Bà có hài lòng về cơ sở vật chất, điều kiện trang thiết bị 

được cấp để đảm bảo thực thi công việc của công chức hay không? 

  a. Có hài lòng: 207/400 =  51,75% 

  b. Một chút hài lòng: 145/400 = 36,25% 

  c. Không hài lòng: 48/400 = 12% 

Câu hỏi 2. Ông/Bà có cảm thấy gắn bó, tin tưởng để thực thi tốt công việc 

vì uy tín của cơ quan, tổ chức hay không? 

  a. Có gắn bó: 304/400 = 76% 

  b. Một chút gắn bó: 78/400 = 19,5% 

  c. Không gắn bó: 18/400 = 0,45% 

Câu hỏi 3. Ông/Bà có cơ hội để thảo luận với Lãnh đạo các cấp về môi 

trường và điều kiện làm việc hay không? 

  a. Có: 101/400 = 25,25% 

  b. Thi thoảng: 241/400 = 60,25% 

  c. Không: 58/400 = 14,5% 

Nguồn: Kết quả khảo sát động lực làm việc của công chức HCNN năm 2013. 

Tác giả 

 Tuy nhiên, bên cạnh những biểu hiện tích cực của điều kiện, môi 

trường làm việc cho công chức được cải thiện thì hoạt động tạo sức hút từ 
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công việc - một công cụ quan trọng hỗ trợ, duy trì thúc đẩy động lực cho 

công chức HCNN nhưng lại chưa thực sự được chú trọng trong thực tế nên 

đã hạn chế trong công tác tạo động lực cho công chức. Dưới đây là đánh giá 

của Uỷ ban Thường vụ Quốc hội: 

Hộp 3. Những hạn chế, tồn tại trong thực hiện công tác luân chuyển cán 

bộ, công chức HCNN 

          + Một số Bộ, Ngành, địa phương thực hiện luân chuyển đào tạo cán bộ 

chưa dựa trên cơ sở đánh giá và quy hoạch. Việc luân chuyển cán bộ, công 

chức trong một ngành, giữa các ngành với nhau, giữa công chức làm công tác 

quản lý nhà nước với nhau nói chung còn ít, còn khép kín, chưa phát huy 

được sức mạnh của cả đội ngũ, còn tình trạng nơi thừa, nơi thiếu. Chủ trương 

luân chuyển, bố trí một số chức danh công chức lãnh đạo không là người địa 

phương nhằm khắc phục tình trạng cục bộ, trì trệ, khép kín ít được thực hiện 

do chưa có quy định cụ thể. Việc lựa chọn địa bàn, chức danh luân chuyển 

trong một số trường hợp còn bất hợp lý, chưa đúng chuyên ngành đào tạo, sở 

trường cán bộ được luân chuyển. 

         + Sự quản lý, giám sát, quan tâm, tạo điều kiện đối với cán bộ, công 

chức luân chuyển từ phía các cơ quan, nhất là từ nơi đi, nơi đến chưa được 

quy định cụ thể, dẫn đến việc đánh giá, bố trí, sử dụng cán bộ sau luân chuyển 

có trường hợp còn bất cập, thiếu chính xác. 

         + Do vướng mắc chung về cơ chế, vì vậy điều kiện vật chất, điều kiện 

sinh hoạt cho công chức luân chuyển còn chưa đảm bảo, gây tác động đến 

hiệu quả của công tác luân chuyển nói chung. Về phía cán bộ công chức luân 

chuyển, một số ít còn chậm tiếp cận với công việc, đóng góp đối với địa 

phương còn hạn chế, cá biệt còn có biểu hiện chọn địa bàn, chọn vị trí sau 

luân chuyển…Chế độ nhà công vụ và một số chế độ, chính sách khác chưa 

được nghiên cứu quy định cụ thể, làm hạn chế công tác luân chuyển công 

chức. 

Nguồn: Bộ Nội Vụ. Báo cáo đánh giá kết quả thực hiện ….. 2013 
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2.2.3. Những vấn đề đặt ra từ thực trạng hệ thống công cụ tạo động 

lực cho công chức Hành chính nhà nƣớc 

 Thứ nhất, các công cụ tạo động lực cho công chức HCNN còn yếu 

và chƣa thực sự phát huy tác dụng tối ƣu trong tạo động lực cho công 

chức HCNN 

 Một là, công cụ lương chưa đảm bảo nhu cầu sống tối thiểu cho công 

chức ở các cơ quan HCNN. 

 Từ những phân tích về thực trạng công cụ lương, chúng ta dễ dàng 

nhận thấy những bất cập trong chế độ tiền lương hiện nay. Sự gia tăng thực tế 

của lương, thưởng… không thực sự mang lại mức thu nhập phù hợp để đảm 

bảo mức sống tối thiểu của công chức HCNN bởi rất nhiều nguyên nhân mà 

nguyên nhân chủ yếu là do lạm phát kinh tế, do chỉ số giá tiêu dùng tăng 

tương ứng với tăng lương, thậm chí còn cao hơn tăng lương… 

 Như các số liệu minh chứng, từ năm 2003 đến tháng 5/2003, chỉ số giá 

tăng lên đến 70%, giá thực phẩm tăng 113,82%. Do đó, tuy công chức được 

trả tiền nhiều hơn nhưng mức thu nhập thực tế lại không hề tăng. Đây cũng 

chính là nguyên nhân công cụ tiền lương không thể tạo động lực cho công 

chức ở các cơ quan HCNN, đồng lương đã không khiến họ tận tâm cống hiến 

cho khu vực nhà nước, thậm chí còn phản tác dụng khi trong nhiều trường 

hợp, trở nên triệt tiêu động lực hoặc là nguyên nhân trực tiếp gây ra tình trạng 

chảy máu chất xám, tình trạng tiêu cực, tham nhũng.  

Hai là, công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc (từ nội dung, quy 

trình, hình thức, biện pháp và sử dụng kết quả đánh giá) còn thiếu chính xác, 

khoa học và mang nặng hình thức. 

Công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc như các nhà quản lý đánh 

giá thì chủ yếu “thiên về đánh giá đạo đức, lối sống trong khi chưa thực sự 

coi trọng đánh giá kết quả công việc; việc định lượng các tiêu chí đánh giá 

công chức chưa cụ thể; các hướng dẫn của cơ quan cấp trên về đánh giá 
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công chức chưa đồng bộ; việc đánh giá công chức chưa gắn liền với công tác 

quy hoạch; còn tồn tại tâm lý nể nang trong đánh giá”. 

 Ba là, công tác đào tạo bồi dưỡng công chức có những chuyển biến tích 

cực, tuy nhiên, các chương trình đào tạo bồi dưỡng được xây dựng chủ yếu 

chỉ nhằm đáp ứng các yêu cầu chung của chức danh công chức HCNN, cụ thể 

là các ngạch chuyên viên, chuyên viên chính và chuyên viên cao cấp. Chính 

vì lý do này nên nội dung đào tạo còn chưa gắn nhiều liền thực tiễn công tác 

của công chức ở các cơ quan HCNN do đặc thù khác nhau trong chuyên môn 

của mỗi cơ quan HCNN. Điều này khiến cho các hoạt động đào tạo bồi dưỡng 

có xu hướng giống như hoàn thiện bằng cấp, chứng chỉ, điều kiện để bổ 

nhiệm chức danh công chức… vì thế công tác đào tạo bồi dưỡng không đạt 

hiệu quả tạo động lực một cách thực sự. 

  Bốn là, cùng với hạn chế của các công cụ vật chất, việc áp dụng các 

biện pháp tạo sức hút từ công việc nhằm kích thích động lực làm việc cho 

công chức rất hạn chế.  

 Biện pháp tạo sức hút từ công việc chưa thực sự được chú trọng, hình 

thức được áp dụng chủ yếu là luân chuyển, điều động; biện pháp mở rộng hay 

làm giàu công việc chưa được quan tâm đúng mức khiến cho công việc trong 

các cơ quan HCNN phần nào thiếu sức hút đối với nguồn nhân lực có kỹ 

năng, trình độ cao (chủ yếu chọn làm việc tại khu vực tư hoặc các tổ chức 

nước ngoài), đồng thời đã ảnh hưởng không nhỏ tới động lực làm việc. 

Thứ hai, mối liên hệ giữa các công cụ trong hệ thống công cụ tạo động 

lực cho công chức hành chính nhà nƣớc còn rời rạc, thiếu tính liên kết. 

 Qua phân tích thực trạng và tác động của nhóm các công cụ tạo động 

lực bằng vật chất cũng như nhóm các công cụ tạo động lực thông qua khuyến 

khích tinh thần cho công chức HCNN, chúng ta nhận thấy bản thân mỗi công 

cụ tạo động lực chưa hoàn toàn vững mạnh, đặc biệt, mối liên hệ tương tác 

giữa các công cụ vật chất và công cụ khuyến khích tinh thần còn rời rạc nên 
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kết quả tạo ra không tương hỗ cho nhau, ảnh hưởng chung đến hiệu lực của 

toàn bộ hệ thống, mục đích tạo động lực của công chức HCNN không đạt 

được kết quả mong muốn.  

 Công cụ lương với cấu trúc thang bảng lương thiếu khoa học, đối tượng 

hưởng lương đông, đặt trong điều kiện kinh tế xã hội chưa đảm bảo, đặc biệt 

là thiếu mối liên hệ với công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc nên đã tạo 

ra sự cào bằng, tạo nên tư tưởng bình quân chủ nghĩa, thiếu động lực làm 

việc, động lực phấn đấu cho công chức HCNN tất yếu đã dẫn đến sự thiếu sức 

hút từ trong chính công việc cho công chức HCNN. Với những công chức có 

tài năng, có tự trọng, họ cảm thấy môi trưởng làm việc trong khu vực HCNN 

không đủ minh bạch, không đánh giá công bằng, khách quan và chính xác 

công lao, đóng góp của họ nên họ lựa chọn ra đi, chuyển sang khu vực tư nơi 

có các biện pháp, chính sách đánh giá đúng năng lực, trả lương thưởng xứng 

đáng với công sức lao động của họ. 

 Bên cạnh đó, sự rời rạc của công cụ đào tạo với các nội dung khác của 

công tác cán bộ, đặc biệt là tạo cơ hội thăng tiến đã khiến cho công tác đào 

tạo bồi dưỡng chưa thực sự phát huy tác dụng tạo động lực cho công chức. 

Chính việc đãi ngộ, đánh giá công chức chưa thực sự xuất phát từ năng lực 

công tác đã làm giảm động lực học tập nâng cao trình độ, năng lực công tác 

của đội ngũ công chức, giảm hiệu quả sử dụng công chức sau đào tạo bồi 

dưỡng. 

 Một biểu hiện nữa khiến công cụ đào tạo bồi dưỡng chưa tạo động lực 

thực sự cho công chức là việc lạm dụng quá mức công cụ này dẫn đến tư 

tưởng coi trọng bằng cấp, chứng chỉ trong xem xét, đánh giá cán bộ mà không 

gắn với thực tiễn công việc để tạo cơ hội thăng tiến. Do đó, công tác đào tạo 

bồi dưỡng ở nhiều nơi rơi vào tình trạng hình thức, lãng phí, không hiệu quả ở 

các cơ quan HCNN. 
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 Vốn là một hệ thống có mỗi liên hệ biện chứng và tương hỗ, khi một 

mắt xích bị lỗi hay không đảm bảo sẽ dẫn đến lỗi cho cả hệ thống, đặc biệt 

nếu lỗi ở những công cụ cơ bản, thiết yếu tạo động lực như công cụ đánh giá 

kết quả thực thi công việc hay công cụ lương. 

 Thứ ba, thiếu công cụ trung tâm của hệ thống là nguyên nhân 

chính gây ra sự rời rạc, thiếu liên kết giữa các công cụ tạo động lực cho 

công chức HCNN  

 Mục đích của việc phân loại hệ thống công cụ tạo động lực cho công 

chức HCNN thành 02 nhóm, nhóm tạo động lực bằng các công cụ vật chất và 

nhóm tạo động lực bằng các công cụ khuyến khích tinh thần như đã xác định ở 

phần lý luận, chỉ mang tính tương đối. Nội dung quan trọng hơn khi phân loại 

là để xác định tính hợp trội cho hệ thống các công cụ khi kết hợp các nhóm 

công cụ này với nhau. Trong thực tế, không phải công cụ nào cũng dễ dàng 

hoàn thiện hay làm mạnh hoá để đạt kết quả tạo động lực tối ưu nhất bởi sự phụ 

thuộc vào các điều kiện kinh tế - xã hội hay các yếu tố khác từ môi trường có 

thuận lợi hay không. Do đó, sự hợp trội được tạo ra trong quá trình tương tác 

giữa các công cụ cũng chính là quá trình hỗ trợ, bổ sung giữa các công cụ cho 

nhau khi cần thiết để đảm bảo tính hướng đích chung là giúp thoả mãn các nhu 

cầu vật chất, nhu cầu tinh thần để tạo ra động lực cho công chức HCNN. 

 Tuy nhiên, đánh giá toàn thể mối liên hệ giữa các công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN trong toàn hệ thống có thể thấy các công cụ tạo động 

lực trong toàn hệ thống còn rời rạc, thiếu liên kết nên đã không tạo ra tính hợp 

trội cho hệ thống, không có công cụ nào nổi lên như là công cụ trung tâm hiệu 

quả để cấu trúc các công cụ khác xoay quanh công cụ đó, làm cho tính hợp 

trội được phát huy nên đã hạn chế rất nhiều trong tạo động lực cho công chức 

HCNN. 

 Công cụ lương, xét về lý thuyết và thực tiễn, đều có thể coi là công cụ 

trung tâm trong hệ thống công cụ tạo động lực. Điều này được minh chứng ở 
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nhiều nước trên thế giới, đặc biệt ở các nước Đông Nam Á đã tiến hành tương 

đối thành công công cuộc cải cách HCNN như Singapore, Hàn Quốc và Nhật 

bản, lương bổng hợp lý đã giúp công chức duy trì mức sống khá không chỉ 

cho bản thân mà còn cho gia đình họ nên đã giúp họ yên tâm công tác, tình 

trạng tham nhũng tiêu cực cũng vi thế mà giảm hẳn, tiến tới được triệt tiêu. 

Do đó, cả về mặt lý thuyết và thực hành, chế độ tiền lương được coi là một 

công cụ trung tâm trong tạo động lực cho người lao động, trong đó có công 

chức ở các cơ quan HCNN. 

 Tuy nhiên, xét trong bối cảnh cuộc cải cách HCNN của Việt Nam cũng 

như thực trạng nền hành chính nhà nước, tiền lương công chức phụ thuộc hoàn 

toàn vào ngân sách nhà nước. Chi thường xuyên từ ngân sách nhà nước cho 

lương chiếm tới hơn 60%. Do đó, cùng với áp lực từ sự thiếu hụt ngân sách nhà 

nước để tăng lương theo lộ trình mỗi năm thì chính số lượng công chức lớn đã 

dẫn đến những bất cập, thiếu khả thi khi thực hiện lộ trình tăng lương cho công 

chức HCNN đồng thời cũng là nguyên nhân khiến lương công chức HCNN 

thấp, không đảm bảo được mức sống tối thiểu cho họ và gia đình, công cụ 

lương vì thế đã không thể phát huy khả năng thực sự của nó để trở thành công 

cụ trung tâm trong tạo động lực cho công chức ở các cơ quan HCNN.  

 Trong bối cảnh công cụ lương không thể trở thành công cụ trung tâm 

sự thiếu vắng công cụ trung tâm trong hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức HCNN đã không thể tạo ra tính hợp trội cần thiết cho sự vận hành 

hài hoà của chính hệ thống công cụ tạo động lực, dẫn tới hiệu quả tạo động 

lực cho công chức HCNN còn thấp. 

KẾT LUẬN CHƢƠNG 2 

 Từ nghiên cứu thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức 

HCNN, có thể rút ra một số kết luận cơ bản như sau: 

 Số lượng công chức HCNN lớn, quy mô mỗi năm đều tăng mà không 

có một chuẩn định lượng tương đối sát với nhu cầu thực tế, do đó bộ máy nhà 

nước ngày càng có xu hướng “phình to”, mục tiêu tinh giản biên chế trong bộ 

máy nhà nước không thực hiện được. 
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 Về trình độ và chất lượng công chức, có thể thấy chất lượng của đội 

ngũ công chức không đồng đều giữa các tỉnh, thành phố, vùng miền trong cả 

nước, đặc biệt đối với các địa phương vùng sâu, vùng xa, miền núi, hải đảo, 

chất lượng đội ngũ cán bộ, công chức chưa cao. Một số lượng không nhỏ 

công chức không đáp ứng được yêu cầu công việc, ảnh hưởng đến hiệu lực, 

hiệu quả hoạt động công vụ.  

 Hệ thống công cụ tạo động lực, trong đó đặc biệt là tạo động lực thông 

qua công cụ vật chất tồn tại nhiều bất cập. Điển hình là công cụ tiền lương. 

Theo đánh giá của nhiều nhà khoa học và từ chính bản thân công chức 

HCNN, công cụ tiền lương hiện nay còn quá nhiều bất cập. Chế độ tiền 

lương, thưởng cào bằng, nặng tính bình quân chủ nghĩa, không đánh giá được 

năng lực thực sự của công chức. Thêm vào đó, bản thân mức lương của công 

chức vốn đã thấp hơn so với mức lương của khu vực tư nhân, cùng với những 

ảnh hưởng, tác động của suy thoái kinh tế càng khiến cho mức lương hiện nay 

của công chức vẫn chưa thể đảm bảo cho nhu cầu sống tối thiểu của họ. Điều 

này không những không tạo được động lực cho công chức mà nhiều khi còn 

triệt tiêu động lực, tạo ra hiện tượng chảy máu chất xám, nhiều trường hợp là 

nguyên nhân dẫn đến tình trạng tiêu cực, tham nhũng, ảnh hưởng đến đạo đức 

của nền công vụ. 

 Qua nghiên cứu thực trạng hệ thống công cụ tạo động lực cho công 

chức HCNN cũng cho thấy không chỉ bản thân các công cụ tạo động lực trong 

hệ thống còn chưa hoàn chỉnh, mà mối liên hệ giữa các công cụ tạo động lực 

với nhau còn rời rạc và thiếu liên kết. Đây là nguyên nhân chính dẫn đến hiệu 

quả tạo động lực cho công chức HCNN còn nhiều bất cập. Công cụ lương, 

thưởng thiếu sự gắn kết với công cụ đánh giá thực thi công việc; Sự rời rạc 

của công cụ đào tạo bồi dưỡng với sử dụng, bố trí, tạo cơ hội thăng tiến cho 

công chức đều là nguyên nhân hạn chế tác dụng của hệ thống công cụ tạo 

động lực cho công chức HCNN. 
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CHƢƠNG 3 

ĐỀ XUẤT GIẢI PHÁP HOÀN THIỆN HỆ THỐNG CÔNG CỤ TẠO 

ĐỘNG LỰC CHO CÔNG CHỨC HCNN VIỆT NAM 

  3.1. Một số giải pháp chung  

3.1.1. Nâng cao nhận thức về tiếp cận hệ thống trong công tác 

QLNS, trong tạo động lực cho công chức HCNN 

 Tiếp cận hệ thống với những ưu điểm nổi bật về khái quát hoá trong 

nhìn nhận mọi vấn đề, tư duy theo hướng có tính tới các hậu quả trực tiếp, 

gián tiếp; mạng lưới các nguyên nhân và hậu quả, chu trình phản hồi và việc 

phát triển của các cấu trúc trong hệ thống…sẽ giúp chủ thể tư duy giải quyết 

không chỉ bằng suy nghĩ về hệ thống, mà quan tâm trực tiếp, thực dụng tới 

hành động hướng theo hệ thống, có thể là cấu trúc lại các thành phần trong hệ 

thống theo cách mà hệ thống sẽ vận hành tốt hơn hoặc giải quyết được vấn đề 

nào đó của hệ thống. Theo đó, tiếp cận hệ thống là công cụ hữu hiệu giúp các 

nhà quản lý hoạch định chính sách và có những giải pháp thích hợp trước các 

vấn đề thực tế luôn luôn vận động, phức tạp và thay đổi theo không gian và 

thời gian.  

 Đối với công tác quản lý nhân sự nói chung, trong đó có công tác tạo 

động lực cho công chức HCNN, việc nâng cao nhận thức về tư duy tiếp cận 

hệ thống, áp dụng tư duy hệ thống trong nhìn nhận các mặt vốn thống nhất, 

biện chứng, tương hỗ của công tác quản lý nhân sự, của các biện pháp chính 

sách tạo động lực sẽ là điều kiện cần để công tác này thu hái được những 

thành công, bởi lẽ, lối tư duy cá biệt, rời rạc sẽ không tạo lên sự thống nhất và 

không thể cải thiện hệ thống, vận hành hệ thống đạt hiệu quả tối ưu. Do đó và 

trước hết, nâng cao nhận thức về tiếp cận hệ thống trong tạo động lực cho 

công chức HCNN là yêu cầu và đòi hỏi trước tiên để hoàn thiện hệ thống 
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công cụ tạo động lực. Tiếp cận hệ thống này hướng vào những nhận thức cụ 

thể sau: 

 Một là: Các mặt công tác quản lý nhân sự có mối liên hệ thống nhất với 

nhau, từ tuyển dụng, lựa chọn, sử dụng, đào tạo bồi dưỡng, thực hiện chế độ 

chính sách… Do đó, cần nhận thức rằng, để tạo động lực cho công chức 

HCNN thì trước hết cần vận hành hiệu quả công tác quản lý nhân sự ở các cơ 

quan HCNN. Nói cách khác, để thực hiện thành công cuộc cải cách quản lý 

nguồn nhân lực của nền công vụ hiện nay đòi hỏi hướng tiếp cận tổng hợp và 

hệ thống. Việc đổi mới trong một lĩnh vực cụ thể là không đủ bởi lẽ một lĩnh 

vực chỉ có thể đạt hiệu quả khi nó được xem xét cùng với các vấn đề khác của 

lĩnh vực quản lý nhân sự. 

 Hai là, tiếp cận hệ thống đòi hỏi bên cạnh việc xác định hướng tiếp cận 

tổng hợp và hệ thống đồng thời phải lựa chọn một phương pháp cải tạo (hoàn 

thiện) phù hợp nhất với môi trường, điều kiện khách quan và chủ quan của 

nền công vụ, của thể chế và điều kiện KT-XH hiện nay. Có 02 biện pháp, thứ 

nhất là tiến hành những thay đổi nhỏ hoặc thực hiện cải cách một cách tuần 

tự, thứ hai là thay đổi lớn để tạo cú sốc ban đầu làm thay đổi cơ cấu vận hành 

của hệ thống. Trong bối cảnh nền công vụ hiện nay, có lẽ phương pháp cải 

thiện từng bước tính hiệu quả và hiệu lực của nền công vụ, để từ đó đưa vào 

một số nhân tố mới trong cải cách mà không ảnh hưởng đến cấu trúc cơ bản 

của hệ thống là hướng đi phù hợp. Bởi lẽ, với cơ cấu cán bộ, công chức hiện 

tại, với điều kiện KT-XH chưa đủ mạnh để áp dụng các biện pháp mạnh nhằm 

thay đổi một cách căn bản hệ thống công vụ (cải cách tiền lương triệt để hoặc 

tuyển dụng, lựa chọn công chức hoàn toàn theo hệ vị trí việc làm…) là hoàn 

toàn không mang tính khả thi. 

 Ba là, phải xây dựng các nguyên tắc căn bản và lựa chọn điểm đột phá 

trong công tác quản lý nhân sự, trong công tác tạo động lực. Như lý luận hệ 

thống đã chỉ rõ, trong hệ thống tồn tại các phần tử khác nhau, mỗi phần tử có 
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vị trí vai trò khác nhau và có mối quan hệ tương hỗ. Hệ thống có thể đạt kết 

quả tối ưu khi vận hành nếu hệ thống được cấu trúc đạt hiệu quả tương đối 

nhất. Trong nhiều trường hợp, một phần tử khi đặt riêng lẻ có thể không có ý 

nghĩa nhưng đặt vào hệ thống lại mang lại giá trị lớn. Theo đó, việc cấu trúc 

hệ thống công cụ tạo động lực, lựa chọn công cụ nào, tại thời điểm nào là 

công cụ cơ bản, thiết yếu để ưu tiên sử dụng (tránh tiêu cực đề cao quá mức) 

mang lại hiệu quả tối ưu nhất cần phải được nghiên cứu, tính toán kỹ lưỡng 

trên cơ sở thực tế khách quan, đó chính là điểm đột phá trong cấu trúc, vận 

hành hệ thống. 

 Theo tác giả, ở thời điểm hiện nay, nguyên tắc chủ đạo của quản lý 

nhân sự hiệu quả, tạo động lực cho công chức HCNN chính là áp dụng và 

tăng cường nguyên tắc thực tài (sẽ được trình bày chi tiết hơn tại các nội dung 

tiếp theo). Hiểu theo nghĩa thông thường, công tác quản lý nhân sự phải đạt 

được yêu cầu “đúng người với đúng kỹ năng, trình độ và kinh nghiệm để thực 

hiện đúng công việc”. Việc áp dụng nguyên tắc này cần phải có các cơ cấu và 

hệ thống trong đó gắn công tác quản lý nhân sự với các mục đích, mục tiêu 

chính sách với công việc; phải có các yêu cầu về năng lực, các chỉ số thực thi 

công việc và các quy trình đánh giá công chức HCNN một cách hiệu quả.  

3.1.2. Hoàn thiện hệ thống văn bản pháp quy điều chỉnh các vấn đề 

liên quan đến công vụ, công chức 

Một là, hoàn thiện Luật cán bộ, công chức năm 2008 trên cơ sở xác 

định các điểm mới ưu việt của Luật để phát triển hệ thống các văn bản hướng 

dẫn thực hiện 

 Năm 2008, Luật cán bộ, công chức được ban hành với rất nhiều điểm 

mới, thể hiện quyết tâm chính trị trong cải cách chế độ công vụ và quản lý, 

xây dựng đội ngũ cán bộ, công chức đáp ứng yêu cầu xây dựng Nhà nước 

pháp quyền XHCN của Đảng và Nhà nước. Điều này cũng đồng nghĩa với 

Luật đã mở ra cơ chế mới cho công tác tạo động lực cho cán bộ, công chức 



 
 

129 

HCNN mà ở đó, các quy định của Luật đã mở ra tiền đề mới để áp dụng khả 

thi hơn, hiệu quả hơn, mạnh mẽ hơn các công cụ tạo động lực cho công chức 

HCNN, từ các công cụ như công cụ lương, công cụ đánh giá thực thi công vụ, 

công cụ đào tạo bồi dưỡng... của công chức HCNN. 

 Nhằm thể chế hoá đầy đủ các chủ trương của Đảng, Nhà nước tại Luật 

cán bộ, công chức năm 2008, đồng thời hiện thực hoá các ưu điểm của Luật 

trong thực tế, đến nay Chính phủ đã ban hành 21 Nghị định, trong đó có 04 

Nghị định quy định về công tác tuyển dụng, đào tạo, bổ nhiệm đối với công 

chức và công chức cấp xã. Bộ Nội vụ đã ban hành 15 Thông tư hướng dẫn thi 

hành về công tác tuyển dụng, đào tạo, bồi dưỡng, bổ nhiệm công chức. Các 

bộ, ngành ở địa phương đã ban hành nhiều văn bản quy định và hướng dẫn cụ 

thể việc thực hiện các Nghị định, Thông tư... cho phù hợp với điều kiện cụ thể 

của Bộ, Ngành, địa phương mình. Kết quả bước đầu đã tạo sự chuyển biến 

căn bản trong nền công vụ, động lực của công chức được tăng lên đáng kể. 

Tuy nhiên, không phải ưu điểm nào của Luật cán bộ, công chức cũng được 

hiện thực hoá cho đến thời điểm hiện nay.  

 Do đó, trước hết, cần xác định những điểm hợp lý của Luật cán bộ, 

công chức năm 2008, trên cơ sở đó ban hành các văn bản quy định chi tiết để 

hướng dẫn thi hành Luật cán bộ, công chức, làm cho Luật thực sự trở thành 

công cụ hiệu lực, hiệu quả, giúp công cuộc cải cách nền công vụ, cải cách 

công tác quản lý nhân sự thành công. 

 Hai là, cần nghiên cứu xây dựng, ban hành Luật về công chức, công vụ. 

 Luật công chức, công vụ cần xác định rõ cơ quan, công chức nhà nước 

chỉ được làm những gì pháp luật cho phép. Xây dựng tiêu chuẩn đạo đức nghề 

nghiệp cho từng loại cán bộ, công chức và hệ thống tiêu chuẩn đánh giá, khen 

thưởng, kỷ luật đối với cán bộ, công chức. 
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 Trong khi chờ ban hành Luật công chức, công vụ, cần phải xây dựng 

các văn bản hướng dẫn thực hiện quy định cụ thể về “cơ cấu công chức của 

đơn vị” như đã được xác định tại Luật cán bộ, công chức năm 2008; cần xây 

dựng quy định riêng cho các nhóm công chức, ví dụ như quy định về trách 

nhiệm của công chức làm ở các vị trí lãnh đạo và quản lý. Cán bộ, công chức 

lãnh đạo nên được quy định thêm trách nhiệm, các trách nhiệm này cần được 

thực hiện thông qua khuôn khổ hành vi bao gồm năng lực, giá trị, quy tắc ứng 

xử, v.v.. Bên cạnh đó, cũng cần hoàn thiện các quy định về hợp lý hóa cơ cấu 

công chức khi các thành tố của vị trí công việc được tăng cường. 

 Ba là, xây dựng và hoàn thiện pháp luật về tổ chức, cán bộ và hoạt động 

của các cơ quan hành chính nhà nước phù hợp với mục tiêu, yêu cầu cải cách 

hành chính nhà nước theo hướng xoá bỏ vai trò chủ quản của cơ quan hành 

chính đối với doanh nghiệp để các cơ quan này tập trung làm tốt chức năng 

quản lý nhà nước theo luật; đẩy mạnh xã hội hoá một số dịch vụ công. Đơn 

giản hoá và công khai, minh bạch các thủ tục hành chính, đặc biệt là các thủ tục 

liên quan trực tiếp đến quyền và lợi ích của người dân và doanh nghiệp. 

 Bốn là, hoàn thiện pháp luật về khiếu nại, tố cáo, bảo đảm mọi quyết 

định và hành vi hành chính trái pháp luật đều được phát hiện và có thể bị khởi 

kiện trước toà án; đổi mới thủ tục giải quyết khiếu nại, tố cáo và thủ tục giải 

quyết các vụ án hành chính theo hướng công khai, đơn giản, thuận lợi cho 

dân, đồng thời bảo đảm tính thông suốt, hiệu quả của quản lý hành chính. 

 Năm là, hoàn thiện pháp luật về tổ chức và hoạt động thanh tra, kiểm tra, 

bảo đảm mọi hoạt động quản lý nhà nước đều chịu sự thanh tra, kiểm tra của 

Chính phủ, đồng thời khắc phục tình trạng công tác thanh tra, kiểm tra gây khó 

khăn, phiền hà cho hoạt động của các cơ quan hành chính và doanh nghiệp. 

 Sáu là, sớm ban hành các văn bản hướng dẫn thực hiện Luật chống 

tham nhũng, thực hiện nguyên tắc người đứng đầu cơ quan, tổ chức phải chịu 
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trách nhiệm về hành vi vi phạm pháp luật nghiêm trọng của cán bộ do mình 

trực tiếp quản lý trong khi thi hành công vụ. 

3.1.3. Cải thiện điều kiện, môi trường làm việc, xây dựng nền công 

vụ trong sạch, lành mạnh và hiệu quả dựa trên nguyên tắc thực tài 

 Một trong những yếu tố đặc biệt quan trọng đảm bảo cho cải cách nền 

công vụ nói chung, trong đó có cải cách điều kiện, môi trường làm việc chính 

là tôn trọng sự khách quan công bằng trong đánh giá cán bộ, công chức, làm 

cơ sở để áp dụng các biện pháp nhân sự từ tuyển dụng, quy hoạch, bổ nhiệm, 

đào tạo bồi dưỡng, thực hiện chế độ chính sách… Nguyên tắc thực tài hiểu 

theo cách thông dụng nhất nghĩa là “người có khả năng nhất để làm một công 

việc sẽ được nhận công việc đó”.  

 Điểm cốt lõi của một hệ thống thực tài là hệ thống phải được xây dựng 

trên cơ sở không phân biệt đối xử và công bằng, khách quan trong đánh giá. 

Với điều kiện các biện pháp, quy trình đánh giá công chức như hiện nay, việc 

áp dụng nguyên tắc này cần phải thực hiện trước hết từ nhận thức bằng việc 

hướng toàn bộ bộ máy hành chính vào nguyên tắc thực tài. 

 Theo đó, từ quy trình tuyển dụng, lựa chọn công chức, quy trình bổ 

nhiệm, luân chuyển, đào tạo bồi dưỡng, thực hiện chính sách lương, thưởng… 

đề bạt bổ nhiệm cần phải được xây dựng trong tất cả hệ thống quy trình quản 

lý nhân lực, đồng thời, phải được thể chế hoá thông qua một bộ quy tắc công 

vụ, trong đó quy định cụ thể các giá trị hay cách ứng xử của công chức HCNN. 

Bộ quy tắc này cần được phổ biến rộng rãi, công khai tại các cơ quan HCNN, 

cần phải được tự giác thực hiện, giám sát kết quả thực hiện và có hiệu lực thực 

sự với các quy định rõ ràng về kỷ luật nếu vi phạm, phải tạo thành nếp văn hoá 

tổ chức của nền công vụ nói chung, của các cơ quan HCNN nói riêng. 
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3.2.  Các giải pháp cụ thể  

3.2.1. Hoàn thiện các công cụ tạo động lực bằng vật chất và công cụ 

tạo động lực thông qua khuyến khích tinh thần 

        3.2.1.1. Hoàn thiện công cụ tiền lương 

 Ở nước ta hiện nay, giải pháp cho vấn đề lương, thưởng cho công chức 

vẫn luôn gặp những trở ngại, khó khăn, vướng mắc. Giải pháp tăng lương 

theo lộ trình được áp dụng trong những năm vừa qua về thực chất chỉ là bù 

đắp mức tăng giá tiêu dùng chứ không thực sự làm tăng lương thực chất cho 

công chức HCNN.  

 Trên thực tế, thực hiện Nghị quyết số 14/2011/QH13 ngày 10/11/2011 

của Quốc hội thì từ 01/5/2012 mức lương tối thiểu chung được điều chỉnh từ 

830.000đ/tháng lên 1.050.000đ/tháng (tăng thêm 26,5%). Tuy nhiên, từ năm 

2008 - 2011, trong khi mức lương tối thiểu chỉ tăng thêm 84,4% thì mức tăng 

chỉ số giá hàng ăn và dịch vụ ăn uống lại tăng đến 99,05%. Như vậy, thực tế 

trong những năm gần đây, mức tăng lương chỉ là để bù đắp mức tăng giá tiêu 

dùng, chứ chưa thể nói đến việc nâng cao mức sống cho cán bộ, công chức. 

Các giải pháp như tinh giảm biên chế cũng không đạt kết quả như mong muốn. 

 Những cải cách của chế độ tiền lương đang áp dụng hiện nay thậm chí 

bị đánh giá là “làm một bài toán ngược” khi sử dụng miếng bánh NSNN là 

một biện pháp duy nhất để định hướng cải cách chế độ tiền lương. Trên thực 

tế, cách làm này đã dẫn đến thất bại và nhiều hệ lụy cho các chính sách quản 

lý nhân sự mà vẫn không tạo được động lực cho công chức. Tiền lương cho 

công chức HCNN vẫn thấp mà vẫn không đảm bảo được cuộc sống của họ. 

 Tuy nhiên, trong khi tiền lương không đủ sống, thì thu nhập ngoài 

lương dường như lại là lý do chính để thu hút lao động vào các cơ quan 

HCNN. Đây chính là nguyên nhân của tình trạng tham nhũng, tiêu cực trong 

nền công vụ, bởi những công chức thực thi công vụ vì những lý do vụ lợi cá 

nhân (từ biếu xén, cơ chế xin - cho, cơ chế ăn chia…). Phần thu nhập ngoài 
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lương này cho đến nay rất khó để có thể thống kê, đánh giá, định lượng. 

 Mặt khác, tiền lương thấp nhưng tổng quỹ lương và trợ cấp do ngân 

sách nhà nước bảo đảm lại chiếm tỷ lệ khá cao trong tổng chi ngân sách nhà 

nước do số lượng công chức lớn; do chưa tách bạch rõ ràng chính sách tiền 

lương đối với công chức HCNN và viên chức khu vực sự nghiệp cung cấp 

dịch vụ công cho nên buộc phải “gọt chân cho vừa giày”. Số lượng người 

hưởng lương từ ngân sách nhà nước do đó ngày một gia tăng mà hiệu quả lao 

động thực sự lại hạn chế. Đây là một trong những nút thắt khó gỡ nhất trong 

cải cách chế độ tiền lương. Do đó, nghiên cứu, hoàn thiện hệ thống lương, 

thưởng là một nhiệm vụ cấp thiết.  

 Về mặt nguyên tắc, cải cách chính sách tiền lương phải tiến tới bảo 

đảm cho cán bộ, công chức, viên chức và người lao động sống được bằng tiền 

lương ở mức trung bình khá trong xã hội (tương đương với mức bình quân 

tiền lương tối thiểu thực trả của khu vực thị trường). Trên cơ sở đó hình thành 

các cơ chế tiền lương ngày càng phù hợp với kinh tế thị trường định hướng xã 

hội chủ nghĩa và tạo động lực nâng cao chất lượng đội ngũ cán bộ, công chức, 

viên chức nhà nước. Cải cách tiền lương phải gắn với cải cách hành chính 

(tinh giản biên chế, thu gọn tổ chức, bộ máy); nâng cao năng lực của cán bộ, 

công chức và người lao động hưởng lương trong tất cả các khu vực, đáp ứng 

yêu cầu đòi hỏi của đất nước trong thời kỳ mới. 

 Các đề xuất cụ thể nhằm cải thiện hệ thống lương, thưởng trong giai 

đoạn hiện nay như sau: 

 Thứ nhất, vấn đề tăng lương công chức nhất thiết phải là sự lựa chọn 

chiến lược và quyết tâm chính trị của lãnh đạo Đảng và Nhà nước ta ở cấp cao 

nhất. Theo đó, phải đổi mới cơ chế tạo nguồn cải cách tiền lương giai đoạn 

2011 - 2020 và phải có những đột phá căn bản. Chỉ có đột phá trong chính 

sách tiền lương để công chức có thể sống bằng lương dựa trên sự đổi mới 

trong đánh giá công chức mới giải quyết được những bất cập trong xây dựng 
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và thực thi chính sách trên mọi lĩnh vực và tạo được chuyển biến về chất 

trong tổng thể cải cách. 

 Đột phá trong cải cách tiền lương nên hướng vào việc mở cơ chế để 

đẩy mạnh xã hội hóa khu vực cơ quan HCNN hoạt động cung cấp dịch vụ 

công nhằm giảm dần tỷ trọng chi từ NSNN cho đầu tư cơ sở vật chất, giảm 

hợp lý tối đa đối tượng hưởng lương từ NSNN. Khu vực này chia ra làm 3 

loại cơ sở cung cấp dịch vụ công với 3 cơ chế khác nhau:  

- Các cơ quan HCNN hoạt động cung cấp dịch vụ công không có 

nguồn thu thì NSNN trả lương và áp dụng chính sách tiền lương như cán bộ, 

công chức; 

- Các cơ quan HCNN hoạt động cung cấp dịch vụ công có nguồn thu 

nhưng chưa tự trang trải được toàn bộ chi phí hoạt động và tiền lương thì 

được Nhà nước hỗ trợ phần thiếu hụt (Có lộ trình, bước đi thích hợp để giảm 

dần hỗ trợ từ NSNN cho trả lương viên chức thuộc loại này). 

- Các cơ quan HCNN hoạt động cung cấp dịch vụ công có nguồn thu tự 

trang trải được toàn bộ chi phí hoạt động và tiền lương thì được áp dụng chính 

sách tiền lương theo cơ chế thị trường.  

- Nhà nước quy định các khoản thu phí, lệ phí trên cơ sở từng bước tính 

đúng, tính đủ sát với thị trường, phù hợp với từng loại dịch vụ và loại hình 

đơn vị cung cấp dịch vụ (giáo dục, y tế, văn hoá, khoa học, nghệ thuật…); 

quy định cơ chế uỷ quyền, đặt hàng cho các đơn vị cung cấp dịch vụ nhằm 

thúc đẩy các cơ quan HCNN hoạt động cung cấp dịch vụ công phát triển lành 

mạnh, nâng cao chất lượng cung cấp dịch vụ công và tạo nguồn trả lương cho 

công chức HCNN. 

 Thứ hai, cần quản lý chặt và giảm đến mức tối đa đối tượng hưởng 

lương từ NSNN. Theo đó, cần xây dựng một nền hành chính và công vụ 

chuyên nghiệp, hiện đại trên cơ sở đó xác định rõ từng vị trí làm việc với chức 

danh tiêu chuẩn rõ ràng để xác định ai là công chức và phải quản lý công chức 
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theo chức danh của vị trí làm việc. Đồng thời, rà soát và đánh giá lại cán bộ, 

công chức, thực hiện tinh giảm bộ máy, cải cách hành chính, nâng cao chất 

lượng đội ngũ cán bộ, công chức. Trong đó, chọn lọc, kiểm định chất lượng 

cán bộ, công chức và áp dụng công nghệ thông tin hiện đại, nối mạng trong 

toàn bộ hệ thống hành chính (Chính phủ điện tử) là khâu then chốt. 

Thứ ba, để khuyến khích những người làm việc thật sự có năng suất, 

chất lượng và hiệu quả cần thực hiện việc trả lương theo hiệu quả công việc 

chứ không phải theo ngạch, bậc đơn thuần. Tiền lương phải bảo đảm tái sản 

xuất sức lao động. Muốn vậy, tiền lương tối thiểu phải tương ứng chỉ số giá 

sinh hoạt từng thời kỳ và phải tính đến sự phù hợp với từng ngành, nghề, cũng 

như đặc thù riêng của từng khu vực. Đồng thời phải có sự so sánh với mức 

lương tối thiểu trong khu vực doanh nghiệp. 

Thứ tư, phải thay đổi cơ bản kết cấu tiền lương công chức, trong đó 

bao gồm phần lương “cứng” theo thang, bậc lương quy định chung và bằng 

với mức lương tối thiểu mà từng người đang được hưởng; và phần lương 

“mềm” thưởng theo năng suất, hiệu quả công việc và mức độ hoàn thành 

nhiệm vụ, được chi trả từ nguồn kinh phí tăng lương do Chính phủ phân bổ 

cho mỗi đơn vị. Giải pháp này không những tạo động lực làm việc cho cả 

người giỏi và người kém để đạt được mức lương cao nhất có thể mà còn góp 

phần quan trọng giải quyết khó khăn eo hẹp về tài chính trong việc tạo nguồn 

để tăng lương thích đáng cho cán bộ, công chức và để điều chỉnh lương linh 

hoạt theo biến động của thị trường. 

Thứ năm, cần đẩy nhanh xã hội hóa lĩnh vực sự nghiệp dịch vụ công, 

giảm áp lực chi lương từ ngân sách nhà nước, cần thiết phải đẩy mạnh thực 

hiện chế độ tự chủ, tự chịu trách nhiệm. 

Ngoài thang bảng lương chung, nhà nước nên trao quyền tự chủ trong 

việc xây dựng quy chế trả lương cụ thể đối với công chức trên cơ sở cân đối 

với nguồn thu nhập quốc dân cũng như tốc độ tăng trưởng kinh tế của địa 
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phương cho các tỉnh, thành có nguồn thu tự cân đối được nhu cầu cải cách 

tiền lương. Đồng thời, tăng cường phân cấp, trao quyền chủ động cho người 

đứng đầu các cơ quan HCNN trong việc tuyển dụng, bố trí, sắp xếp công chức 

thuộc quyền, từng bước chuyển dần những vị trí không quan trọng sang hợp 

đồng lao động theo vị trí công việc, sử dụng nhân lực dưới nhiều hình thức 

khác nhau. Nhà nước chỉ giữ lại hình thức quản lý biên chế ở những khâu, 

những vị trí quan trọng. 

Thứ sáu, cải cách tiền lương cần làm rõ mối quan hệ giữa chính sách 

tiền lương với các chính sách bảo hiểm xã hội, bảo hiểm y tế, giáo dục và 

phần tiền nhà ở, điện, nước, phương tiện đi lại, trang bị đồ dùng cho chuyên 

gia cao cấp và cán bộ lãnh đạo trong cơ cấu tiền lương. Theo đó, cần tách dần 

tổng quỹ lương từ ngân sách nhà nước và quỹ bảo hiểm xã hội, nguồn chi trả 

chính sách ưu đãi người có công, trợ giúp xã hội theo một cơ chế tạo nguồn 

và chi trả tương đối độc lập với ngân sách nhà nước, giảm dần áp lực tăng 

kinh phí từ ngân sách nhà nước khi thực hiện cải cách tiền lương.  

 3.2.1.2. Hoàn thiện công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc 

 Đánh giá kết quả thực thi công việc của công chức là một trong những 

nội dung cơ bản và quan trọng trong quản lý nhân sự HCNN, như đã được 

khẳng định bởi rất nhiều nhà nghiên cứu: Một cách nói thông thường về sức 

mạnh của đánh giá kết quả là: nếu bạn không đo được kết quả, bạn sẽ không 

thể chỉ ra thành công từ thất bại; nếu bạn không thể nhận ra thành công, bạn 

không khen thưởng được thành công; nếu bạn không khen thưởng được thành 

công thì có thể bạn lại khuyến khích thất bại; nếu bạn không nhận ra thành 

công, bạn không thể học hỏi từ thành công; nếu bạn chỉ ra được kết quả, bạn 

có được sự ủng hộ từ công chúng [24, tr.7]. 

 Như vậy, vấn đề cốt yếu trong QLNS hiệu quả chính là đánh giá thực 

thi công việc chính xác. Thông qua việc đối chiếu giữa kết quả thực hiện 

nhiệm vụ của công chức với một hệ tiêu chí xác định, các cơ quan HCNN có 
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thể thấy được năng lực, trách nhiệm, sự cống hiến cũng như đạo đức công vụ 

của công chức. Kết quả đánh giá chính thực thi công việc của công chức là cơ 

sở để quyết định các biện pháp phù hợp trong sử dụng, đãi ngộ, bố trí, đề bạt, 

đào tạo, bồi dưỡng, kỉ luật, khen thưởng công chức. Nội dung dưới đây đề 

xuất một giải pháp như sau: 

Thứ nhất, cần làm cho công chức hiểu được ý nghĩa của công tác đánh 

giá kết quả thực thi công vụ đối với cơ quan, đơn vị và đối với cá nhân mình, 

từ đó có trách nhiệm hơn khi tham gia vào quy trình đánh giá. 

Như đã phân tích, việc đánh giá kết quả thực thi công vụ của công chức 

còn chưa thực chất, còn hiện tượng nể vì, đánh giá cho qua chuyện... một 

phần do những ảnh hưởng của tâm lý, văn hoá dân tộc. Mặt khác, những hiện 

tượng đó cũng thể hiện sự kém chuyên nghiệp của nền hành chính. Vì vậy, 

giải pháp có tính chất trước mắt là làm cho công chức hiểu được ý nghĩa của 

công tác đánh giá kết quả thực thi công vụ. Tuy nhiên, giải pháp có tính chất 

cơ bản và lâu dài là phải dần dần thay đổi cách thức làm việc, từ chỗ chủ yếu 

dựa trên quan hệ tình cảm, sang lối làm việc một cách khách quan, vì việc chứ 

không vì người. Có như vậy thì hoạt động đánh giá công chức nói riêng cũng 

như các hoạt động công vụ nói chung mới có hiệu quả thật sự. 

Thứ hai, xây dựng phương pháp đánh giá khoa học. Hiện nay, trên thế 

giới áp dụng chủ yếu 03 loại phương pháp đánh giá, mỗi phương pháp đều có 

những ưu, nhược điểm nhất định. Phương pháp đánh giá theo tiêu chuẩn và 

cho điểm mang tính áp đặt nhiều hơn, đòi hỏi bộ tiêu chuẩn đánh giá phải hết 

sức chặt chẽ. Phương pháp đánh giá theo hợp đồng đảm bảo tính công khai và 

tính trách nhiệm của công chức trong thực thi công vụ, song muốn đạt được 

điều này thì bản thân nhà quản lý và công chức được đánh giá đều phải có 

quyền tự chủ rất lớn, kể từ việc lập kế hoạch công tác cho tới việc lựa chọn 

cách thức thực hiện công việc. 
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Trong điều kiện cụ thể của nền công vụ Việt Nam thì phương pháp 

đánh giá dựa theo ý kiến nhận xét mặc dù có những hạn chế nhất định như đã 

phân tích, song vẫn tỏ ra phù hợp. Nếu thực hiện phương pháp đánh giá này 

một cách thực chất, trong một môi trường tổ chức mang tính xây dựng thì 

hiệu quả đánh giá sẽ không nhỏ. Theo đó, cần thực hiện nghiêm túc và thực 

chất phương pháp đánh giá theo ý kiến, nhận xét đồng thời học hỏi và vận 

dụng phù hợp một số kỹ thuật đánh giá tiên tiến của các phương pháp đánh 

giá khác mà các nền công vụ trên thế giới đang sử dụng. 

Hiện nay, phương pháp đánh giá đối với những công chức làm việc 

trong các cơ quan hành chính nhà nước không khác phương pháp đánh giá đối 

với các viên chức làm việc trong đơn vị sự nghiệp công lập. Pháp luật công vụ 

của nước ta đang hướng tới việc chuyển chế độ làm việc của những người làm 

việc trong các đơn vị sự nghiệp của nhà nước sang chế độ hợp đồng. Do đó, 

nên áp dụng phương pháp đánh giá theo hợp đồng đối với những người làm 

việc trong các đơn vị sự nghiệp công lập, vừa để đảm bảo về mặt pháp lý vừa 

phù hợp với đặc thù nghề nghiệp của nhóm đối tượng này.  

Thứ ba, xây dựng khuôn khổ năng lực công chức ở cấp quốc gia, làm 

cơ sở để hoàn thiện bộ tiêu chí đánh giá năng lực thực thi công vụ của công 

chức một cách phù hợp theo bản mô tả chức danh công việc.  

 Có 03 yếu tố để xác định một quy trình đánh giá công chức bao gồm: 

Các năng lực công chức cần phải có để thực hiện công vụ; các kết quả và chỉ 

số hoàn thành công việc và mục tiêu hàng năm. Năng lực của công chức lại 

bao gồm một loạt các yếu tố cần thiết về kiến thức, kỹ năng và thái độ cần có 

để thực hiện công việc của công chức HCNN. Các kết quả và các chỉ số hoàn 

thành công việc cho biết cần phải đạt được những gì trong công việc. Mục 

tiêu thể hiện mức độ hoàn thành công việc của công chức. 
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 Khuôn khổ năng lực công chức cấp quốc gia trong trường hợp này 

được sử dụng như một công cụ pháp lý cơ bản để thực hiện công tác quản lý 

công chức và quản lý năng lực thực thi công việc của họ. Khuôn khổ năng lực 

công chức cấp quốc gia cần phân định các cấp độ năng lực trong hệ thống thứ 

bậc và thể hiện rõ con đường phát triển chức nghiệp, công tác đề bạt, đào tạo 

bồi dưỡng... Chế độ đánh giá kết quả thực thi công việc theo đó cần thiết phải 

gắn với khuôn khổ năng lực nghĩa là, khi xây dựng bộ tiêu chí đánh giá năng 

lực thực thi công vụ của công chức, xây dựng bản mô tả chức danh công việc 

phải bám sát với khuôn khổ năng lực công chức. 

 Tuy nhiên, cũng cần lưu ý là các bản mô tả chức danh không nên xây 

dựng quá tỉ mỉ, chi tiết, làm ảnh hưởng đến sự chủ động và linh hoạt, sáng tạo 

của công chức khi thực thi công vụ. Với mỗi bản mô tả chức danh cần làm rõ 

vị trí của công việc trong tổ chức là gì, kết quả cần đạt tới ra sao; chứ không 

nhất thiết phải quy định những việc cần làm để đạt được kết quả đó.    

Thứ tư, nêu cao vai trò của người lãnh đạo trong công tác đánh giá 

công chức HCNN.  

Đổi mới công tác đánh giá công chức theo hướng đề cao trách nhiệm 

người đứng đầu và gắn với kết quả công vụ đã được xác định là mục tiêu, 

quan điểm chỉ đạo tại Quyết định số 1557/QĐ –TTg, ngày 18/10/2012 của 

Thủ tướng Chính phủ về Phê duyệt Đề án “Đẩy mạnh cải cách chế độ công 

vụ, công chức” do tầm quan trọng của người lãnh đạo trong công tác đánh giá 

kết quả thực thi công việc. 

Mặt khác, trên thực tế, những công chức tham gia vào quá trình đánh 

giá cán bộ, công chức đều là những con người cụ thể; tính khách quan và tầm 

nhìn của họ ảnh hưởng trực tiếp đến kết quả của hoạt động đánh giá. Vì vậy, 

cần lựa chọn những người đứng đầu các cơ quan, đơn vị là những người 

khách quan, vì công việc chứ không vì người, đặc biệt là phải có tư duy, tầm 

nhìn sáng suốt trong công tác đánh giá, nhìn nhận cán bộ.  
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Tóm lại, đánh giá chính xác kết quả thực hiện công vụ của công chức là 

bước đi cơ bản trong tiến trình chuyên nghiệp hoá đội ngũ công chức hành 

chính nhà nước. Muốn xây dựng một nền hành chính chính quy, chuyên 

nghiệp và từng bước hiện đại, phải đặc biệt chú trọng công tác này. 

3.2.1.3. Hoàn thiện công cụ đào tạo bồi dưỡng 

 Là một trong những công cụ tạo động lực cơ bản, thiết yếu, đào tạo bồi 

dưỡng cũng là một trong những biện pháp tạo động lực cho công chức HCNN 

một cách hiệu quả. Tuy nhiên, như đã phân tích ở phần thực trạng, công cụ 

đào tạo bồi dưỡng hiện nay vẫn còn nhiều hạn chế, bất cập. Để hoàn thiện 

công cụ đào tạo, tạo động lực cho công chức, cần chú trọng một số nội dung 

sau đây: 

 Một là, lập kế hoạch đào tạo công chức HCNN trên cơ sở xác định 

chính xác nhu cầu đào tạo. 

 Xác định nhu cầu đào tạo, bồi dưỡng là một khâu quan trọng trong cả 

quá trình đào tạo, bồi dưỡng công chức. Để tránh lãng phí trong đào tạo, cần 

tiến hành điều tra tổng thể trình độ và nhu cầu đào tạo, bồi dưỡng. Để xác 

định được nhu cầu đào tạo, bồi dưỡng thì phải đánh giá được thực trạng đội 

ngũ công chức. Bởi vì đánh giá đúng "thực trạng", mới xác định đúng "nhu 

cầu" đào tạo, bồi dưỡng. Xác định nhu cầu đào tạo công chức cần bắt nguồn 

từ thực trạng trình độ, kỹ năng và đánh giá khả năng đáp ứng yêu cầu công 

việc của chính đội ngũ công chức trên cơ sở trình độ, kỹ năng đang có. Việc 

xác định chính xác nhu cầu đào tạo công chức sẽ giúp quá trình xây dựng kế 

hoạch đào tạo bồi dưỡng đảm bảo tính khoa học, nghĩa là dựa trên những căn 

cứ chính xác về nhu cầu đào tạo không chỉ trong hiện tại mà còn dự báo yêu 

cầu về trình độ và kỹ năng của đội ngũ công chức cả trong tương lai để xây 

dựng kế hoạch đào tạo cho phù hợp.  

 Xác định nhu cầu đào tạo càng chính xác thì kế hoạch đào tạo càng cụ 

thể và có thể đo lường được để đảm bảo tính khả thi. Có rất nhiều cách để xác 
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định nhu cầu đào tạo, tuy nhiên với thực tế ở các cơ quan HCNN hiện nay, 

việc xác định nhu cầu đào tạo chưa hiệu quả là do áp dụng các biện pháp chủ 

yếu là khảo sát trên giấy chứ các nhà quản lý cán bộ công chức ở các cấp 

chưa thực sự đi sâu tìm hiểu nhu cầu đào tạo của nhân viên ở cơ quan mình, ở 

cấp mình quản lý. 

 Do đó, để hoàn thiện công cụ đào tạo bồi dưỡng, ở mỗi cấp độ, ở mỗi 

ngành, mỗi địa phương cần có các cuộc khảo sát thực chất để đánh giá chính 

xác nhu cầu đào tạo công chức của mình, làm cơ sở tiến hành xây dựng kế 

hoạch đào tạo tổng thể cho công chức cho cả giai đoạn 10 năm, 5 năm hay kế 

hoạch đào tạo từng năm. Một kế hoạch đào tạo bồi dưỡng công chức tổng thể 

ở cấp Quốc gia là hết sức cần thiết nhằm tạo khung và đảm bảo tính thống 

nhất định hướng chiến lược cho công tác đào tạo bồi dưỡng công chức cho 

các Bộ, Ngành, địa phương. Kinh nghiệm của Malaysia về xây dựng Khung 

đào tạo cấp quốc gia là một ví dụ để Việt Nam tham khảo: 

 Hai là, việc đào tạo, bồi dưỡng phải có trọng tâm, trọng điểm, đúng yêu 

cầu, đúng đối tượng, tránh lãng phí trong đào tạo, phải gắn kết đào tạo với bố 

trí, sử dụng công chức. 

 Một vấn đề quan trọng để cải tiến công tác đào tạo, bồi dưỡng là phải 

đổi mới tư duy, quan điểm cũng như cách tiếp cận. Đào tạo, bồi dưỡng không 

thể tách rời mà phải gắn với việc sử dụng công chức, tức là đào tạo, bồi 

dưỡng công chức theo vị trí việc làm, tránh đào tạo, bồi dưỡng sai địa chỉ, 

không đúng mục đích, đào tạo tràn lan, thiếu định hướng rõ ràng mà hậu quả 

ai cũng thấy là "số lượng đào tạo, bồi dưỡng khá lớn mà vẫn chưa khắc phục 

được tình trạng hụt hẫng cán bộ có chất lượng, đáp ứng các yêu cầu và đòi hỏi 

của thực tiễn công tác.  

 Ba là, đổi mới nội dung, chương trình và phương pháp đào tạo, bồi dưỡng. 

 Công tác đào tạo, bồi dưỡng hiện nay như đánh giá là nặng về lý 

thuyết cơ bản, chưa quan tâm đến kỹ năng tác nghiệp của công chức; còn 



 
 

142 

hiện tượng trùng lặp nội dung ở một số môn học đối với từng ngạch, bậc. 

Phương pháp nghe, giảng truyền thống, giảng viên giảng bài - học viên nghe 

và ghi chép… khiến cho việc tiếp nhận thông tin rất thụ động, không có 

phản hồi, trao đổi hai chiều.  

 Vì vậy, cần phải lựa chọn kỹ lưỡng các nhóm kiến thức, mức độ, phạm 

vi đào tạo cho thật phù hợp với từng loại đối tượng công chức. Cần thay đổi 

phương pháp đào tạo thụ động, thông tin một chiều sang phương pháp truyền 

thụ kiến thức hai chiều giảng viên ↔ học viên để đạt được mục đích của đào 

tạo, bồi dưỡng. Ngoài ra, cần phải thực hiện cả bốn loại nội dung đào tạo gần 

như đồng thời là kiến thức nghiệp vụ, phương pháp, đạo đức công vụ và kỹ 

năng giao tiếp. Nội dung đào tạo được xây dựng cần tránh quá nhiều lý thuyết 

mà phải mang tính thực tiễn, thực hành. 

 Bốn là, coi trọng khâu đánh giá sau đào tạo, bồi dưỡng. 

Đánh giá đào tạo, bồi dưỡng là bước đi vô cùng quan trọng trong chuỗi 

quá trình đào tạo khép kín. Đánh giá đào tạo, bồi dưỡng là để xem có đạt 

mục tiêu đề ra không, nội dung, chương trình có phù hợp, học viên áp dụng 

được gì sau đào tạo, bồi dưỡng. Việc đánh giá đào tạo, bồi dưỡng cũng nhằm 

phát hiện những lỗ hổng, sự bất hợp lý, phi thực tế của quá trình đào tạo, để 

từ đó nâng cao chất lượng đào tạo, bồi dưỡng cho công chức. Hầu hết các 

khóa học đào tạo, bồi dưỡng đều có đánh giá chương trình đào tạo, bồi 

dưỡng như: đánh giá phản ứng của người học về nội dung, chương trình, 

giảng viên, cách tổ chức…; đánh giá kết quả học tập thông qua những bài 

kiểm tra để biết học viên tiếp thu được gì từ khóa học. Tuy nhiên, nội dung 

đánh giá vô cùng quan trọng để biết được mục tiêu khóa học có đạt được 

không để có hướng điều chỉnh cho phù hợp hiện đang bị bỏ ngỏ, đó là việc 

đánh giá những thay đổi trong công việc, xem người học đã áp dụng được 

những điều đã học vào công việc, những thay đổi đối với việc thực hiện 

công việc như thế nào. Từ đó, đánh giá tác động, hiệu quả của tổ chức xem 
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việc đào tạo, bồi dưỡng công chức có tác động, ảnh hưởng đến kết quả hoạt 

động của tổ chức hay không. 

3.2.2. Xác định vai trò trung tâm của hệ thống công cụ tạo động lực 

là công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc. 

 Là một công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh thần nhưng 

đánh giá thực thi công việc lại trở thành công cụ trung tâm, có vai trò quan 

trọng trong hệ thống các công cụ tạo động lực, bởi lẽ, kết quả đánh giá thực 

thi công việc của công chức là căn cứ để bố trí, sử dụng, bổ nhiệm, đào tạo, 

bồi dưỡng, khen thưởng, kỷ luật và thực hiện các chính sách đối với công 

chức, cũng như giúp công chức phát huy ưu điểm, khắc phục nhược điểm, 

góp phần nâng cao phẩm chất chính trị, đạo đức cách mạng, năng lực và hiệu 

quả công tác chuyên môn. Đây là khâu đặc biệt quan trọng và khiến cho công 

cụ đánh giá kết quả thực thi công việc trở thành công trung tâm của hệ thống 

công cụ tạo động lực, bởi lẽ, nếu đánh giá thực thi sai sẽ dẫn tới sai lầm trong 

bố trí, sử dụng cán bộ, dùng người không đúng, dùng người năng lực kém, bỏ 

sót người tài, gây ảnh hưởng không tốt trong nội bộ cơ quan, đơn vị, làm 

giảm lòng tin đối với toàn đội ngũ cán bộ, công chức. 

Đề án “Đẩy mạnh cải cách chế độ công vụ, công chức” ban hành tại 

Quyết định số 1557/QĐ –TTg, ngày 18/10/2012 của Thủ tướng Chính phủ đã 

nêu rõ: “Tiếp tục đổi mới công tác đánh giá cán bộ, đánh giá công chức. Việc 

đánh giá phải căn cứ vào kết quả, hiệu quả công tác của cán bộ, công chức; 

thẩm quyền đánh giá thuộc về trách nhiệm của người đứng đầu cơ quan sử 

dụng cán bộ, công chức. Chú trọng thành tích, công trạng, kết quả công tác 

của cán bộ, công chức. Coi đó là thước đo chính để đánh giá phẩm chất, trình 

độ, năng lực của cán bộ, công chức; Sửa đổi, bổ sung và ban hành mới quy 

trình đánh giá công chức, đảm bảo dân chủ, công bằng, công khai, chính xác 

và trách nhiệm đối với việc đánh giá công chức”. 
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Đây chính là cơ sở quan trọng để thực hiện đổi mới phương thức 

đánh giá cán bộ, công chức, chuyển từ phương pháp đánh giá truyền thống 

sang phương pháp đánh giá cán bộ, công chức trên cơ sở kết quả thực thi 

công việc.  

 Để công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc trở thành công cụ trung 

tâm, bản thân hệ thống đánh giá kết quả thực thi công việc phải đảm bảo độ 

tin cậy. Nếu hệ thống này không công bằng, không công khai và không thực 

sự dựa trên những thành tích, công việc mà người công chức phải thực hiện 

trong chức trách, nhiệm vụ và quyền hạn của mình thì hệ thống trả lương, 

khen thưởng, đề bạt hay thậm chí là cử đi đào tạo bồi dưỡng sẽ nhanh chóng 

bị thất bại, làm cho công tác quản lý nhân sự không những không hiệu quả, 

mà còn không thể tạo động lực thực sự cho công chức, giúp cải tạo nền công 

vụ. Do đó, thiết lập mối liên hệ tương hỗ hiệu quả giữa các công cụ trong hệ 

thống, trong đó cần xác định công cụ trọng tâm là đánh giá kết quả thực thi 

công việc là một trong những biện pháp đặc biệt quan trọng để tạo động lực 

cho công chức HCNN, đây cũng là khâu yếu nhất trong sử dụng hệ thống 

công cụ tạo động lực ở các cơ quan HCNN Việt Nam. 

 Trước hết, vị trí trung tâm của công cụ đánh giá kết quả thực thi công 

việc thể hiện ở vai trò định hướng cho tính hiệu quả của các công cụ khác, mà 

cơ bản, đầu tiên là công cụ lương, thưởng. 

 Như đã trình bày ở trên, công cụ lương, thưởng và chế độ phúc lợi chỉ 

thực sự phát huy tác dụng khi nó được áp dụng trên cơ sở tuân thủ các nguyên 

tắc khách quan, công bằng và dựa trên kết quả đánh giá thực thi công việc 

một cách chính xác. Kết quả thực thi công việc càng cao thì mức thù lao được 

hưởng phải tương xứng hoặc ngược lại. Cũng chính từ việc đánh giá chính xác 

kết quả thực thi nhiệm vụ thì việc áp dụng các chính sách đề bạt, bổ nhiệm 

hoặc cử đi đào tạo bồi dưỡng, tạo cơ hội thăng tiến mới đảm bảo khách quan, 
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tạo ra sự hài lòng cho người lao động trong tổ chức, từ đó tạo động lực làm 

việc, tạo sự gắn bó tin tưởng của họ với tổ chức. 

 Xuất phát từ thực tiễn hệ thống công vụ theo chức nghiệp ở nước ta 

hiện nay, có thể thấy áp dụng trả lương theo hiệu quả công việc là không thích 

hợp nhưng không thể phủ nhận các yếu tố khuyến khích hoàn thành nhiệm vụ 

là cần thiết và cấp bách.  

 Do đó, điều đầu tiên và quan trọng nhất là toàn bộ cơ cấu tiền lương, 

chế độ tuyển dụng và hệ thống đề bạt phải hướng vào việc thưởng cho những 

người hoàn thành tốt nhiệm vụ và có các quy định rõ ràng, nghiêm khắc (đảm 

bảo tính thực thi, tránh hình thức) về hình thức kỷ luật cho những công chức 

không hoàn thành nhiệm vụ. “Không điều gì phá hoại tư cách đạo đức của 

các công chức tốt và huỷ hoại tính hiệu quả hơn là sự thiên vị và bảo trợ 

trong công tác tuyển dụng và đề bạt”. Trong bất kỳ trường hợp nào, sự đánh 

giá công bằng không thiên vị, mang tính thi đua và minh bạch của tổ chức sẽ 

trở thành hòn đá tảng cho bất kỳ hệ thống khuyến khích nào đã, đang và sẽ áp 

dụng đối với công chức ở các cơ quan HCNN. 

 Một yếu tố rất quan trọng trong động cơ phấn đấu của công chức là 

cơ hội được thăng tiến lên các vị trí cao hơn trong tổ chức HCNN. Theo 

đó, được bố trí “đúng người, đúng việc”, được bổ nhiệm đề bạt với mức 

lương cao hơn, được tạo cơ hội thể hiện năng lực và sử dụng tối đa các kỹ 

năng khác của bản thân là chìa khóa của việc tạo động lực cho công chức 

HCNN. Tuy nhiên, cũng chính bởi đặc điểm nền công vụ chủ yếu áp dụng 

hệ thống chức nghiệp, bên cạnh nguyên tắc thâm niên trong tạo cơ hội 

thăng tiến hoặc đề bạt bổ nhiệm, cần phát huy tối đa vai trò yếu tố thành 

tích trên cơ sở đánh giá chính xác, công bằng và khách quan kết quả thực 

thi công việc của công chức HCNN. 

 Mặt khác, bản thân công cụ đào tạo bồi dưỡng cũng không mang lại 

hiệu quả thiết thực cho nền công vụ hay bản thân công chức nếu tiêu chí đầu 
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tiên trong sử dụng công cụ này không được chú trọng, đó chính là đảm bảo sự 

tương thích của đào tạo với nhu cầu của công chức và nhu cầu của các nhà 

quản lý công chức đó. Nghĩa là, công cụ đào tạo chỉ thực sự có ý nghĩa trên 

cơ sở đánh giá nhu cầu thực sự từ phía người sử dụng công chức HCNN hoặc 

do bản thân công chức, họ cần được đào tạo bồi dưỡng để bổ sung các kiến 

thức, kỹ năng cần thiết trong điều kiện họ thiếu các kỹ năng, kiến thức cần 

thiết đó để hoàn thành công việc chuyên môn. Do đó, một lần nữa, công cụ 

đánh giá kết quả thực thi của công chức HCNN đòi hỏi càng phải chính xác, 

khách quan nhằm xác định các kỹ năng, kiến thức còn thiếu của công chức để 

đào tạo, bồi dưỡng họ.  

 Thực tế công tác đào tạo bồi dưỡng công chức HCNN hiện nay cho 

thấy, sự yếu kém có thể bắt đầu từ việc chưa đảm bảo được sự tương thích 

giữa các nhu cầu đào tạo, do chưa đánh giá được công chức có thực sự đủ hay 

thiếu các kỹ năng để cử đi đào tạo bồi dưỡng, bởi đào tạo chủ yếu chỉ nhằm 

chuẩn hoá chức danh công chức theo ngạch, mà các tiêu chí ngạch công chức 

lại không phù hợp với yêu cầu, đòi hỏi thực sự của nền công vụ hiện đại trong 

bối cảnh hội nhập hiện nay. 

 Do đó, không thể phủ nhận vai trò trung tâm của công cụ đánh giá kết 

quả thực thi công vụ trong mối liên hệ với các công cụ tạo động lực khác 

trong toàn hệ thống, trong công tác quản lý nhân sự, cụ thể như sau: 

 - Kết quả thực thi công việc là căn cứ để xác định hệ số tham gia 

lao động, làm căn cứ để xác định mức tiền lương, tiền thưởng cho công 

chức HCNN. 

 - Kết quả thực thi công việc là căn cứ để làm cơ sở nâng bậc lương và 

nâng lương trước thời hạn cho công chức HCNN. 

 - Kết quả thực thi công việc được sử dụng để làm căn cứ đề bạt, bổ 

nhiệm công chức, đặc biệt là những công chức có thành tích tốt sẽ được đề bạt 

ở những vị trí cao hơn với mức lương cao hơn. 
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 - Kết quả thực thi công việc là căn cứ để cử công chức tham gia các 

khoá đào tạo. Những công chức có kết quả đánh giá thực thi công việc thấp sẽ 

cần được đào tạo thêm để hoàn thành công việc tốt hơn. 

 Việc đánh giá kết quả thực thi công việc được thực hiện thông qua một 

quy trình chặt chẽ. Quy trình này lại dựa vào các bảng mô tả công việc tuỳ 

theo nhóm nghề nghiệp của người công chức HCNN cần đánh giá. Để có các 

bảng đánh giá công việc hiệu quả, cần chọn lựa và cân nhắc các tiêu chí đánh 

giá sao cho đảm bảo yêu cầu rõ ràng, minh bạch và có thể định lượng được. 

Điều đặc biệt quan trọng là các tiêu chí đánh giá được sử dụng phải được 

chính những công chức được đánh giá và những công chức tham gia đánh giá 

công nhận là phù hợp với chính nội dung công việc họ đảm nhận. Theo tinh 

thần đó, trên cơ sở quy định chung của Bộ Nội vụ về tiêu chí đánh giá công 

chức HCNN, mỗi Bộ, Ngành cần có tiêu chí cụ thể để định lượng được kết 

quả thực thi công vụ của công chức cơ quan mình, trên cơ cở công việc thực 

tế của họ chứ không phải những câu nhận xét chung chung hàng năm vẫn 

đang áp dụng. 

 Dưới đây là đề xuất mang tính định hướng để cụ thể hoá chủ trương lựa 

chọn kết quả đánh giá thực thi công việc làm công cụ trung tâm: 

 - Thay đổi công tác quy hoạch nguồn nhân lực từ các công chức có tính 

chuẩn hoá sang đáp ứng đòi hỏi yêu cầu cụ thể của công việc; 

- Xây dựng hệ thống các năng lực, phân tích và mô tả công việc; 

- Thay đổi các tiêu chí trong tuyển dụng từ tiêu chuẩn ngạch, bậc và 

năng lực chung sang các tiêu chí xác định yêu cầu và đòi hỏi cụ thể hơn của 

công việc; 

- Thay đổi các tiêu chí trong đề bạt và thăng tiến từ chế độ dựa trên 

thâm niên sang chế độ dựa trên năng lực và thực thi nhiệm vụ; 

- Thay đổi công tác đánh giá thực thi công vụ từ chế độ tập trung và 

tuân thủ quy định sang chế độ hướng vào kết quả công việc; 
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- Mở rộng chế độ đãi ngộ và khuyến khích để tạo động lực cho công 

chức làm việc tốt hơn và giữ được các công chức có năng lực; 

- Thay đổi công tác đào tạo từ chỗ đáp ứng tiêu chuẩn ngạch công chức 

sang chế độ đào tạo tăng cường năng lực thực thi công việc; 

- Tăng cường vai trò và năng lực của cán bộ quản lý trong thực hiện 

công tác quản lý nguồn nhân lực qua các khoá đào tạo về quản lý nguồn nhân 

lực, về tạo động lực cho công chức HCNN. 

3.2.3. Tăng cường mối liên hệ giữa các công cụ tạo động lực trong 

hệ thống 

 Mỗi công cụ tạo động lực riêng lẻ đều mang lại giá trị tạo động lực nhất 

định cho công chức HCNN. Các công cụ tạo động lực bằng vật chất khi kết 

hợp hiệu quả với các công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh thần 

sẽ giúp công chức yên tâm, gắn bó với khu vực nhà nước, qua đó góp phần 

xây dựng nền công vụ hiệu lực hiệu quả. Do đó, tăng cường mối liên hệ giữa 

các công cụ tạo động lực trong hệ thống chính là nhằm tạo ra sự hài hoà, tạo 

ra môi trường để kết quả từ sự tác động công cụ này sẽ là tiền đề, điều kiện 

cho áp dụng các công cụ khác và ngược lại. 

 Bên cạnh đó, bản thân các yêu tố công bằng, dân chủ, khách quan của 

hệ thống công vụ sẽ tạo nên môi trường lành mạnh, qua đó mà động lực làm 

việc của công chức HCNN sẽ được củng cố, hình thành và phát triển. Nói 

cách khác, chính sự cạnh tranh công bằng, dân chủ, khách quan sẽ tạo ra động 

lực cho nền công vụ, động lực cho mỗi công chức HCNN trong nền công vụ 

đó. Khi mức lương tương xứng với hiệu quả công việc, công chức sẽ toàn tâm 

toàn ý, nỗ lực hết mình và hình thành niềm tự hào khi được đứng trong đội 

ngũ thực thi công vụ. 

 Tuy nhiên, sự rời rạc của công cụ lương, thưởng với công cụ đánh giá 

thực thi công việc của công chức cũng như sự rời rạc của công cụ thực thi 

công việc với các công cụ khác trong thời gian qua đã tạo hiệu ứng thấp khi 
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tạo động lực cho công chức HCNN, khiến không thể xác định được trong đội 

ngũ công chức ai làm tốt, ai không làm tốt, không phân loại được người giỏi, 

người làm việc tốt ra khỏi những người trung bình, tách người làm việc kém 

ra khỏi những người làm được việc và kèm theo đó là chế độ lương, thưởng,  

chế độ đào tạo bồi dưỡng, tạo cơ hội thăng tiến đều không thích đáng. Rõ 

ràng là, nếu không gắn đánh giá với trả lương và cơ chế đào thải công chức 

kém năng lực thì không thể tạo động lực cho công chức và biến mọi cải cách 

nền công vụ đều trở nên hình thức. 

 Những giải pháp mà nghiên cứu sinh đưa ra dưới đây mang tính tổng 

quát nhằm tạo ra sự hài hoà, tạo điều kiện, môi trường, cơ chế thuận lợi để các 

công cụ tạo động lực có mối liên hệ với nhau. Giải pháp hướng vào phân tích 

và làm rõ tính hợp lý của việc xây dựng hệ thống vị trí việc làm trong nền 

công vụ, bởi lẽ,  ngày càng có nhiều nhà nghiên cứu và quản lý thực tiễn cùng 

thống nhất cho rằng, hệ thống công vụ theo chức nghiệp hiện nay ở nước ta là 

một trong những nguyên nhân chính dẫn đến những yếu kém của nền công 

vụ. Theo đó, người cán bộ công chức dần mất đi động lực làm việc, mất đi 

động cơ phấn đấu vì tư tưởng trung bình chủ nghĩa, yên ổn, thụ động… đồng 

thời tạo ra sức ì cho toàn bộ hệ thống, đồng thời là nguyên nhân tạo ra sự rời 

rạc, thiếu liên kết cho hệ thống các công cụ tạo động lực được sử dụng ở các 

cơ quan HCNN. 

 Vì vậy, áp dụng chế độ công vụ theo vị trí việc làm là một bước đi 

thích hợp cho nền công vụ hiện nay, hứa hẹn sẽ tạo môi trường mới khách 

quan, công bằng và cạnh tranh cho nền công vụ. Đề án xác định vị trí việc 

làm không chỉ đơn giản là một bản mô tả công việc của các cơ quan, tổ chức 

mà để xây dựng nó còn gắn với nhiều vấn đề khác như việc quy định chức 

năng, nhiệm vụ của một đơn vị, việc đánh giá công chức, việc xác định ngạch 

công chức và các chức danh lãnh đạo quản lý. 



 
 

150 

 Trên thực tế, nếu như hệ thống theo chức nghiệp là hệ thống có tính 

khép kín, có nghĩa là công chức thường bắt đầu sự nghiệp ở cấp thấp, sau đó 

các vị trí cao hơn sẽ do chính những cán bộ trong số này đảm nhiệm. Trong 

khi đó, “hệ thống theo vị trí việc làm” lại chú trọng vào việc lựa chọn ứng cử 

viên phù hợp cho công việc, vị trí cần được bố trí nhân sự. Nói cách khác, hệ 

thống công vụ theo vị trí việc làm là một chỉnh thể quản lý với nhiều nội dung 

từ quy định đến thực tế sử dụng, đào tạo, đánh giá kết quả thực thi công việc, 

áp dụng chế độ chính sách đãi ngộ… Sự khác biệt cơ bản giữa chế độ công vụ 

việc làm với các chế độ công vụ chức nghiệp thể hiện ở chỗ đòi hỏi người làm 

việc phải có các năng lực thực tế để đảm nhận được vị trí việc làm mà họ đảm 

nhiệm theo khung năng lực chung của vị trí việc làm đó; không bắt buộc 

người làm việc phải gắn với công việc mà họ đảm nhiệm như một chức 

nghiệp - cả đời làm công chức và cũng vì điều này mà chế độ vị trí việc làm 

còn được gọi là chế độ công vụ mở để phân biệt với chế độ chức nghiệp, cán 

bộ. Tính mở của chế độ công vụ này còn thể hiện ở việc người làm việc có thể 

thi tuyển ngay vào vị trí lãnh đạo, quản lý với điều kiện họ đạt được yêu cầu 

về trình độ, năng lực, kỹ năng và thể chất để đảm nhiệm vị trí việc làm và cơ 

quan, tổ chức có nhu cầu tuyển dụng đối với vị trí đó. 

 Với những đặc điểm ưu việt trên đây, hệ thống công vụ theo vị trí việc 

làm hứa hẹn sẽ mang lại luồng gió mới cho các cơ quan HCNN trong công tác 

quản lý nhân sự, đặc biệt là sẽ tạo ra môi trường làm việc khách quan, công 

bằng, sẽ tạo sức hút, tạo cạnh tranh cho chính các công chức HCNN từ công 

việc của họ, vì thế sẽ nâng cao hiệu quả cho công tác tạo động lực đối với 

công chức HCNN.  

 Tuy nhiên, như đã phân tích ở trên, tiếp cận hệ thống đòi hỏi phải tiến 

hành cải cách một cách tuần tự, lựa chọn nội dung cải cách phù hợp để làm 

thay đổi một phần, tiến tới thay đổi tổng thể, đồng thời phải tính đến các yếu 

tố khác như điều kiện thể chế và điều kiện cụ thể của nền công vụ, đến cơ chế 
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vận hành cụ thể của hệ thống hành chính nhà nước hiện nay để đảm bảo tính 

khả thi của công cuộc cải cách. Thực tế cho thấy, so với nhiều nước thuộc khu 

vực, hệ thống hành chính Việt Nam có những điểm tương đồng nhưng cũng 

có những điểm khác biệt cụ thể như: hệ thống hành chính đặt dưới sự lãnh 

đạo của Đảng Cộng sản Việt Nam và thống nhất lãnh đạo về công tác cán bộ; 

hoạt động theo nguyên tắc “Quyền lực nhà nước là thống nhất có sự phân 

công và phối hợp, kiểm soát giữa các cơ quan nhà nước trong việc thực hiện 

các quyền lập pháp, hành pháp và tư pháp”… Do đó, xác định vị trí việc làm 

trong nền công vụ cần căn cứ vào chức năng, nhiệm vụ của cơ quan, tổ chức 

để có thể xác định được ở mức sát nhất về số lượng cũng như chất lượng nhân 

lực cần có của cơ quan, tổ chức. Dưới đây là một số đề xuất cụ thể: 

 Thứ nhất, cần đẩy mạnh công tác nghiên cứu khoa học về vị trí việc 

làm, không chỉ để đáp ứng yêu cầu xác lập cơ sở lý luận cho việc xây dựng, 

hoạch định chính sách mà còn góp phần, hỗ trợ hoạt động triển khai thực hiện 

chính sách về cải cách công vụ, công chức. Nghiên cứu khoa học về vị trí việc 

làm là một nội dung thuộc phạm trù “khoa học tổ chức nhà nước”. 

 Về cơ bản, vấn đề nghiên cứu khoa học về vị trí việc làm là khá mới mẻ 

vì trước khi có quy định của Luật Cán bộ, công chức năm 2008 nội dung này 

chỉ được đề cập dưới dạng vấn đề riêng lẻ, tản mát trong các nghiên cứu có 

tính bao quát rộng hơn. Từ năm 2008 đến nay đã có nhiều nghiên cứu riêng 

về vấn đề này hơn nhưng tính chất, quy mô, cấp độ nghiên cứu cũng hạn hẹp 

với các bài viết trên tạp chí, đề tài cấp bộ, một phần trong một số sách tham 

khảo. Các nghiên cứu cơ bản (chương trình, đề tài khoa học cấp nhà nước), 

nghiên cứu chiến lược về vấn đề này chưa được cơ quan, tổ chức, đơn vị có 

chức năng, nhiệm vụ về vấn đề này thực hiện. 

 Do đó, nghiên cứu khoa học về vị trí việc làm cần được tiến hành ở 

từng Bộ, Ngành, địa phương nhằm tìm kiếm cơ sở khoa học, đề xuất các giải 

pháp, biện pháp cụ thể để xác định vị trí việc làm phù hợp, mang tính khả thi.  
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Thứ hai, cần nghiêm túc quán triệt những nguyên tắc căn bản khi xác 

định vị trí việc làm trong các cơ quan HCNN như: (1) phù hợp với chức năng, 

nhiệm vụ, quyền hạn và cơ cấu tổ chức của từng cơ quan, tổ chức, đơn vị; (2) 

bảo đảm tính khoa học, khách quan, công khai, minh bạch và phù hợp với 

điều kiện thực tiễn, mỗi vị trí việc làm luôn gắn với một chức danh ngạch 

công chức nhất định, đối với vị trí việc làm là lãnh đạo, quản lý thì có thêm 

chức danh lãnh đạo, quản lý; (3) phải tuân thủ quy định của pháp luật về quản 

lý công chức. 

Từ đặc điểm của các cơ quan HCNN trên mỗi lĩnh vực quản lý nhà 

nước là khác nhau, khi xác định vị trí việc làm cần bám sát các văn bản quy 

định chức năng, nhiệm vụ, quyền hạn và cơ cấu tổ chức của cơ quan HCNN, 

các tính chất, đặc điểm, yêu cầu công việc; mức độ phức tạp, quy mô công 

việc; phạm vi và đối tượng phục vụ, quản lý; quy trình, thủ tục quản lý thực 

trạng bố trí, sử dụng đội ngũ công chức…để áp dụng các nội dung, quy trình 

phù hợp. 

 Thứ ba, trên cơ sở nghiên cứu lý luận, căn cứ vào tình hình thực tiễn và 

những yêu cầu của cải cách, hệ thống các văn bản pháp luật liên quan về vị trí 

việc làm cũng cần phải được tiếp tục sửa đổi, hoàn thiện. Nghị định số 

36/2013/NĐ-CP ngày 22-4-2013, của Chính phủ; Thông tư số 05/2013/TT-

BNV, của Bộ Nội vụ về vị trí việc làm và cơ cấu ngạch công chức khi đưa 

vào thực hiện cũng đã phát sinh những khó khăn đã nêu ở trên. Cùng với đó là 

việc thiếu các văn bản hướng dẫn cụ thể hơn như tiêu chí, tiêu chuẩn đánh giá 

công chức, việc thống kê số lượng công chức. 

 Ví dụ, một số vị trí đang sử dụng lao động dưới hình thức hợp đồng 

theo Nghị định 68/2000/NĐ-CP, ngày 17-11-2000, của Chính phủ, họ được 

tuyển dụng theo các quy định chặt chẽ như đối với công chức, thực hiện các 
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công việc thường xuyên theo chức năng, nhiệm vụ của cơ quan, tổ chức, thậm 

chí là những vị trí hết sức quan trọng nhưng họ không phải là công chức thì 

có thống kê hay không… 

 Thứ tư, cải cách là một quá trình đòi hỏi sự nhận thức tiến bộ, hơn thế, 

cải cách chế độ công vụ, công chức càng cần sự thay đổi sâu sắc, toàn diện, 

đầy đủ và đặc biệt có trách nhiệm của từng cá nhân, đơn vị. Với một hệ thống 

lý luận khoa học, hệ thống pháp luật đầy đủ, nhưng sự thành công của cải 

cách lại phụ thuộc rất lớn vào ý chí chủ quan của con người khi áp dụng vào 

thực tế. Cần có một sự thay đổi tư duy “biên chế nhà nước” trong cơ cấu việc 

làm xã hội, xóa bỏ văn hóa “duy tình” trong đánh giá công chức, xây dựng 

thói quen “có vào, có ra” trong sử dụng công chức…  

 KẾT LUẬN CHƢƠNG 3 

  Có 03 giải pháp chung nhằm tạo điều kiện, môi trường hoạt động cho 

hệ thống công cụ tạo động lực cho công chức HCNN bao gồm:  

- Nâng cao nhận thức về tư duy hệ thống trong công tác quản lý nhân 

sự, công tác tạo động lực cho công chức HCNN là yêu cầu và đòi hỏi để hoàn 

thiện hệ thống công cụ tạo động lực. Theo đó, cần nhận thức được đặc điểm 

của công tác quản lý nhân sự vốn có mối liên hệ thống nhất với nhau giữa các 

mặt công tác, từ tuyển dụng, lựa chọn, sử dụng, đào tạo bồi dưỡng, thực hiện 

chế độ chính sách… Do đó, để tạo động lực cho công chức HCNN thì trước 

hết cần vận hành hiệu quả công tác quản lý nhân sự ở các cơ quan HCNN. 

Việc đổi mới trong một lĩnh vực cụ thể là không đủ bởi lẽ một lĩnh vực chỉ có 

thể đạt hiệu quả khi nó được xem xét cùng với các vấn đề khác của lĩnh vực 

quản lý nhân sự. 

- Hoàn thiện hệ thống văn bản pháp quy quy định thi hành chi tiết và 

hướng dẫn thi hành Luật cán bộ, công chức để hiện thức hoá các biện pháp 

tạo động lực cho công chức HCNN. Theo đó, cần xác định lại một lần nữa các 

ưu điểm của Luật cán bộ, công chức năm 2008, đề xuất những định hướng 
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căn bản cần phát triển để hiện thực hoá (bằng ban hành các văn bản pháp quy 

hướng dẫn thi hành) trong công tác quản lý nhân sự tạo động lực cho công 

chức HCNN. 

- Cải thiện điều kiện, môi trường làm việc, xây dựng nền công vụ 

trong sạch, lành mạnh và hiệu quả dựa trên nguyên tắc thực tài. Nguyên tắc 

thực tài hiểu theo cách thông dụng nhất nghĩa là “người có khả năng nhất để 

làm một công việc sẽ được nhận công việc đó”.  

Về các giải pháp cụ thể 

 Cần phải hoàn thiện và làm mạnh hoá từng công cụ trong hệ thống 

công cụ tạo động lực cho công chức HCNN, bao gồm các công cụ lương, 

thưởng, công cụ đánh giá kết quả thực thi công việc và công cụ đào tạo 

bồi dưỡng.  

 Theo đó, đối với công cụ tiền lương, cần áp dụng biện pháp đột phá, 

hướng vào việc mở cơ chế để đẩy mạnh xã hội hóa khu vực cơ quan HCNN 

hoạt động cung cấp dịch vụ công nhằm giảm dần tỷ trọng chi từ NSNN cho 

đầu tư cơ sở vật chất, giảm hợp lý tối đa đối tượng hưởng lương từ NSNN; 

cần quản lý chặt và giảm đến mức tối đa đối tượng hưởng lương từ NSNN, 

thực hiện rà soát và đánh giá lại cán bộ, công chức, thực hiện tinh giảm bộ 

máy biên chế đồng thời phải thay đổi cơ bản kết cấu tiền lương công chức, 

trong đó bao gồm phần lương “cứng” theo thang, bậc lương quy định chung 

và bằng với mức lương tối thiểu mà từng người đang được hưởng; và phần 

lương “mềm” thưởng theo năng suất, hiệu quả công việc và mức độ hoàn 

thành nhiệm vụ, được chi trả từ nguồn kinh phí tăng lương do Chính phủ phân 

bổ cho mỗi đơn vị. 

 Với đề xuất lựa chọn công cụ đánh giá kết quả thực thi công vụ của 

công chức làm công cụ trung tâm trong tăng cường mối liên hệ tương hỗ giữa 

các công cụ tạo động lực trong toàn hệ thống, bên cạnh những yêu cầu kỹ 

thuật như áp dụng biện pháp đánh giá khoa học thì trước hết cần phải làm cho 
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công chức hiểu được ý nghĩa của công tác đánh giá kết quả thực thi công vụ 

đối với cơ quan, đơn vị và đối với cá nhân mình, từ đó có trách nhiệm hơn khi 

tham gia vào quy trình đánh giá. Giải pháp có tính chất cơ bản và lâu dài là 

phải dần dần thay đổi cách thức làm việc, từ chỗ chủ yếu dựa trên quan hệ 

tình cảm, sang lối làm việc một cách khách quan, vì việc chứ không vì người. 

Có như vậy thì hoạt động đánh giá công chức nói riêng cũng như các hoạt 

động công vụ nói chung mới có hiệu quả thật sự. 

Tiếp tục áp dụng phương pháp đánh giá công chức dựa theo ý kiến nhận 

xét đồng thời học hỏi và vận dụng phù hợp một số kỹ thuật đánh giá tiên tiến 

của các phương pháp đánh giá khác mà các nền công vụ trên thế giới đang sử 

dụng. Theo đó, cần xây dựng khuôn khổ năng lực công chức ở cấp quốc gia, 

làm cơ sở để hoàn thiện bộ tiêu chí đánh giá năng lực thực thi công vụ của 

công chức một cách phù hợp theo bản mô tả chức danh công việc đầy đủ.  

 Để hoàn thiện công cụ đào tạo bồi dưỡng trước hết đòi hỏi phải xác 

định nhu cầu đào tạo, gắn kết đào tạo với sử dụng công chức. Kinh nghiệm 

của Malaysia về xây dựng Khung đào tạo cấp quốc gia hoặc kinh nghiệm đào 

tạo công chức ở Singapore là những ví dụ hữu ích để Việt Nam tham khảo. 

Theo đó, cần xác định nhu cầu đào tạo một cách chính xác để xây dựng kế 

hoạch đào tạo cụ thể ở từng cấp, đảm bảo có thể đo lường và mang tính khả 

thi. Cùng với đó, việc đào tạo, bồi dưỡng phải có trọng tâm, trọng điểm, đúng 

yêu cầu, đúng đối tượng, tránh lãng phí trong đào tạo, phải gắn kết đào tạo 

với bố trí, sử dụng công chức. 

 Trong quá trình hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực, cần tập trung 

củng cố và thiết lập mối liên hệ tương hỗ hiệu quả giữa các công cụ tạo động 

lực trong hệ thống mà trọng tâm là công cụ đánh giá kết quả thực thi công vụ 

của công chức. Theo đó, cần xác định: Kết quả thực thi công việc là căn cứ để 

xác định hệ số tham gia lao động, làm căn cứ để xác định mức tiền lương, tiền 

thưởng cho công chức HCNN; Kết quả thực thi công việc là căn cứ để làm cơ 
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sở nâng bậc lương và nâng lương trước thời hạn cho công chức HCNN; Kết 

quả thực thi công việc được sử dụng để làm căn cứ đề bạt, bổ nhiệm công 

chức, đặc biệt là những công chức có thành tích tốt sẽ được đề bạt ở những vị 

trí cao hơn với mức lương cao hơn; Kết quả thực thi công việc là căn cứ để cử 

công chức tham gia các khoá đào tạo. Công chức có kết quả đánh giá thực thi 

công việc thấp sẽ cần được đào tạo thêm để hoàn thành công việc tốt hơn. 

 Với tư cách là các công cụ tạo động lực thông qua khuyến khích tinh 

thần, tạo sức hút từ công việc, cải thiện điều kiện, môi trường làm việc..., cần 

tập trung tăng cường vai trò của các công cụ duy trì, thúc đẩy động lực thông 

qua xây dựng, hoàn thiện và sớm áp dụng song song hệ thống chức nghiệp và 

vị trí việc làm trong nền công vụ để hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN. bởi lẽ áp dụng chế độ công vụ theo vị trí việc làm là 

bước đi thích hợp hơn cả cho nền công vụ hiện nay, hứa hẹn sẽ tạo môi 

trường mới khách quan, công bằng và cạnh tranh cho nền công vụ. Hệ thống 

công vụ theo vị trí việc làm cũng sẽ tạo ra sức hút từ chính công việc, từ chính 

điều kiện và môi trường của nó và tự thân nó sẽ loại bỏ những công chức 

không hoàn thành nhiệm vụ.  
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KẾT LUẬN 

Với mong muốn không chỉ hệ thống hoá một cách cơ bản lý thuyết 

động lực, tạo động lực mà còn làm sáng tỏ phần nào lý thuyết và phương 

pháp tiếp cận hệ thống, từng bước tiếp cận và phát triển lý luận về hệ thống 

công cụ tạo động lực, hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực (trên nền lý 

thuyết chung về hệ thống) cho người lao động, trong đó có công chức ở các 

cơ quan HCNN, từ đó hướng đến là đề xuất nhóm các giải pháp hành chính 

nhằm hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực trong hoạt động quản lý nhân 

sự nhằm khuyến khích công chức làm việc hiệu quả, góp phần xây dựng nền 

công vụ chất lượng, luận án “Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho 

công chức ở các cơ quan HCNN” đã phần nào đạt được mục tiêu đề ra. 

 Khái quát các nghiên cứu lý luận về động lực, tạo động lực cho người 

lao động cho thấy sự đa dạng và phong phú của các lý thuyết động lực, tạo 

động lực, qua đó một lần nữa khẳng định vai trò trung tâm của các nghiên cứu 

trong hệ thống khoa học quản lý. Tuy nhiên không có một lý thuyết cụ thể 

nào hoàn toàn ưu việt. Mỗi lý thuyết đều có ưu nhược điểm riêng mà khi áp 

dụng trong tạo động lực các nhà quản lý cần phải hiểu biết thấu đáo các lý 

thuyết để hạn chế nhược điểm, phát huy ưu điểm của mỗi lý thuyết. Nhìn 

chung, cần phải biết tổng hợp các lý thuyết để lựa chọn biện pháp tạo động 

lực tối ưu, phù hợp nhất. 

 Do có những đặc điểm khác nhau giữa khu vực các cơ quan HCNN và 

khu vực tư, đồng thời các yếu tố như đặc điểm người lao động, đặc điểm công 

việc và điều kiện môi trường làm việc khác nhau nên động lực của công chức 

HCNN so với động lực của người lao động cũng có sự khác nhau. Các nhà 

quản lý nhân sự ở khu vực nhà nước cần phải phát huy các ưu điểm của khu 

vực nhà nước như công việc tạo sự ổn định, mang tính lý tưởng, vì những 

mục tiêu cao cả là phục vụ cộng đồng xã hội, môi trường công vụ là môi 

trường có sự gắn kết chặt chẽ giữa những công chức với nhau… để khơi dậy 
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cuốn hút người lao động vào khu vực HCNN, làm cho công chức HCNN yên 

tâm, gắn bó tin tưởng với khu vực HCNN, hoàn thành hiệu quả các nhiệm vụ 

chuyên môn được giao. 

 Luận án cũng đã nêu được khái quát các nhận thức căn bản về hệ 

thống, các đặc trưng của hệ thống, tiếp cận hệ thống và hoàn thiện hệ thống, 

từng bước làm sáng tỏ những ưu điểm nổi trội của phương thức tiếp cận hệ 

thống trong phân tích, sử dụng, hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho 

người lao động. Qua đó, có thể nhận thấy, lý thuyết hệ thống không chỉ hoàn 

toàn phù hợp và hữu ích cho các nhà quản lý khi sử dụng để đưa ra các giải 

pháp thích hợp cho các vấn đề thực tế luôn luôn vận động, phức tạp và thay 

đổi theo không gian và thời gian trên cơ sở mở ra một cách nhìn, một hướng 

tiếp cận toàn cảnh sự vật, hiện tượng mà còn có ý nghĩa đặc biệt thiết thực với 

công tác quản lý nhân sự. 

 Công tác quản lý nhân sự, trong đó nhiệm vụ tạo động lực là một nhiệm 

vụ trung tâm, phải có kiến thức khoa học về hệ thống và tư duy hệ thống để 

vận hành, sử dụng các công cụ tạo động lực cho người lao động một cách 

hiệu quả. Do đó, luận án cũng khẳng định, cần nâng cao hơn nữa nhận thức về 

tiếp cận hệ thống, cần nhận biết đặc điểm của công tác quản lý nhân sự vốn có 

mối liên hệ thống nhất với nhau giữa các mặt công tác, từ tuyển dụng, lựa 

chọn, sử dụng, đào tạo bồi dưỡng, thực hiện chế độ chính sách… Theo đó, 

việc đổi mới trong một lĩnh vực cụ thể là không đủ bởi lẽ một lĩnh vực chỉ có 

thể đạt hiệu quả khi nó được xem xét cùng với các vấn đề khác của lĩnh vực 

quản lý nhân sự. Cũng cần tránh tư tưởng tuyệt đối hoá vai trò của một công 

cụ tạo động lực nào đó hoặc quá lạm dụng một công cụ nào đó mà coi thường 

vai trò của các công cụ khác, đồng thời phải tính đến mối liên hệ tương hỗ của 

các công cụ trong hệ thống nhằm tạo ra sự hài hòa. Cũng cần tính đến sự tác 

động của các mặt kinh tế - văn hoá - xã hội và đặc trưng của khu vực nhà 

nước ở khi cấu trúc hệ thống công cụ là một yêu cầu mang tính nguyên tắc. 
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Trên nền lý thuyết động lực, tạo động lực và lý thuyết hệ thống, luận án 

đã phân tích, đánh giá thực trạng động lực và hệ thống công cụ tạo động lực 

cho công chức HCNN để chỉ ra rằng: Giả thuyết nghiên cứu ban đầu là hoàn 

toàn có cơ sở khoa học. Chính bởi hệ thống công cụ tạo động lực cho công 

chức HCNN hiện nay chưa đạt hiệu quả, bởi sự yếu kém trong từng công cụ 

và sự rời rạc, thiếu liên kết giữa các công cụ là nguyên nhân chính khiến công 

tác tạo động lực cho công chức HCNN còn nhiều bất cập, các mặt công tác 

QLNS không đạt hiệu lực, hiệu quả như mong muốn.  

Do đó, cần thiết phải tiếp cận hệ thống, nhìn nhận những công cụ tạo 

động lực cho công chức HCNN như là một hệ thống và sử dụng chúng một 

cách có hệ thống thì động lực làm việc của công chức ở các cơ quan HCNN 

sẽ được cải thiện, sẽ giải quyết được tình trạng thiếu gắn bó với khu vực công, 

là nguyên nhân của tình trạng hiệu suất lao động, hiệu quả công việc thấp, 

tình trạng tham nhũng, quan liêu và các biểu hiện tiêu cực đã và đang là 

nguyên nhân chủ yếu khiến cho nền công vụ yếu kém, không đáp ứng yêu cầu 

và đòi hỏi “phát triển nhanh chóng và bền vững” của đất nước trong thời kỳ 

hội nhập quốc tế. 
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 PHƢƠNG PHÁP NGHIÊN CỨU ĐỀ TÀI 

Phƣơng pháp nghiên cứu: Đề tài được tiến hành nghiên cứu trên cơ sở 

nền tảng nhận thức và phương pháp luận duy vật biện chứng và phương pháp 

luận duy vật lịch sử. Đề tài sử dụng các phương pháp nghiên cứu cụ thể như 

sau: 

1. Phƣơng pháp phân tích tài liệu thứ cấp 

Việc nghiên cứu luận án dựa trên kết quả phân tích tài liệu thứ cấp là các 

công trình nghiên cứu có liên quan đến động lực và tạo động lực. Đây là 

phương pháp nghiên cứu hết sức quan trọng và thông dụng trong nghiên cứu 

khoa học xã hội. Mục đích của phương pháp nghiên cứu này là thông qua việc 

phân tích các khối tài liệu có liên quan trực tiếp, gián tiếp đến động lực và tạo 

động lực, người nghiên cứu có thể: 

- Thấy được các tác giả khác đã nói gì về vấn đề này, các điểm mạnh, 

điểm yếu gì cần bàn luận thêm trong các nghiên cứu của họ 

- Tìm kiếm các tài liệu làm cơ sở cho việc hình thành các luận điểm, 

luận cứ, luận chứng cả về mặt lý thuyết và thực tiễn 

Từ việc phân tích các tài liệu thứ cấp, người nghiên cứu tổng hợp các 

quan điểm và đưa ra kết luận của mình theo cách tiếp cận riêng 

2. Phƣơng pháp điều tra bằng bảng hỏi. 

Mục đích của phương pháp này là nhằm tìm kiếm, thu thập thông tin, 

giải quyết nhiệm vụ nghiên cứu của đề tài là đánh giá thực trạng động lực, các 

yếu tố ảnh hưởng đến động lực của công chức HCNN cũng như hiệu quả sử 

dụng, tìm kiếm giải pháp hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực hiện nay 

trong các cơ quan HCNN. 

Theo đó, từ khung lý thuyết về động lực và hệ thống công cụ tạo động 

lực, nghiên cứu sinh đã xây dựng phiếu điều tra bằng bảng hỏi, tiến hành 



 
 

phỏng vấn thử với 20 công chức HCNN, điều chỉnh bảng hỏi cho phù hợp, xây 

dựng lại phiếu điều tra cho hoàn chỉnh trước khi tiến hành điều tra chính thức, 

trực tiếp và gián tiếp tại các Bộ, Tỉnh, Thành phố với số lượng 400 công chức 

hành chính nhà nước các cấp. 

Bảng hỏi được thiết kế gồm 15 câu hỏi, đan xen các câu hỏi đánh giá 

nhận thức của công chức HCNN về sự tồn tại của hệ thống công cụ tạo động 

lực; vai trò của từng công cụ; khả năng sắp xếp thứ bậc (tầm quan trọng) của 

các công cụ theo đánh giá của các công chức HCNN (Có mẫu phiếu kèm theo) 

Các Bộ, Ngành, địa phương tiến hành điều tra bằng bảng hỏi gồm Bộ 

Giáo dục và Đào tạo, Bộ Y tế, Bộ Giao thông vận tải: 60 phiếu. Thành phố Hà 

Nội, Thành phố Hồ Chí Minh, Thành phố Cần Thơ, Tỉnh Bình Phước, Tỉnh Bà 

Rịa Vũng Tàu, Tỉnh Đắc Lắc, Tỉnh Cao Bằng: 320 phiếu Thời gian tiến hành 

điều tra từ tháng 3 đến tháng 5 năm 2013, do cá nhân nghiên cứu sinh đi điều 

tra tại các Tỉnh, Thành phố. Riêng tại Thành phố Hà nội và Bình Phước, sử 

dụng nhóm chuyên viên. 

Việc lựa chọn các địa phương để tiến hành điều tra mang tính đại diện 

cho từng khu vực, từng vùng miền của Đất nước: Khu vực Đông nam Bộ, 

Trung Nam Bộ, Đồng bằng Sông Hồng và Tây Bắc Bộ, đồng thời cũng dựa 

vào trình độ phát triển kinh tế, xã hội của địa phương (mức độ phát triển cao, 

trung bình và thấp). Số lượng mẫu phiếu được lựa chọn ở từng cấp như sau: 

Cấp Bộ: 60 phiếu; cấp Tỉnh, Thành phố: 140 phiếu; cấp Huyện, Xã: 200 phiếu. 

Kết thúc điều tra là quá trình làm sạch phiếu điều tra, kết hợp xử lý số 

liệu điều tra bằng phần mềm SPSS 16.0 dùng cho khoa học xã hội và nhân văn. 

Các kết quả định lượng từ cuộc khảo sát, điều tra bằng bảng hỏi đã được sử 

dụng làm căn cứ để phân tích, đánh giá thực trạng động lực và việc sử dụng các 

công cụ tạo động lực ở các cơ quan HCNN hiện nay. 

 



 
 

3. Phƣơng pháp phỏng vấn sâu. 

Bên cạnh điều tra bằng bảng hỏi để có các kết quả định lượng, nghiên 

cứu sinh còn kết hợp với phỏng vấn sâu để làm sáng tỏ thêm những điều mà 

trong bảng hỏi chưa thể hiện hoàn toàn, làm căn cứ để lý giải, minh chứng cho 

những số liệu định lượng mà để tài thu được.  

Khi kết thúc điều tra bằng bảng hỏi tại mỗi Bộ, Tỉnh, Thành phố tiến 

hành điều tra, nghiên cứu sinh còn tiến hành phỏng vấn sâu để tìm kiếm các 

luận cứ thực tiễn bổ sung cho quá trình làm rõ động lực của công chức hành 

chính nhà nước ở từng cấp. Quá trình phỏng vấn sâu được tiến hành với 02 loại 

đối tượng phỏng vấn, là cán bộ, công chức lãnh đạo tại các cơ quan HCNN (20 

người) và công chức HCNN (30 người). Các câu hỏi phỏng vấn được xây dựng 

theo nhóm thông tin: Nhóm câu hỏi tìm kiếm thông tin phản ánh vai trò, ảnh 

hưởng của từng công cụ tạo động lực trong hệ thống và nhóm thông tin phản 

ánh khả năng sắp xếp theo thứ tự ưu tiên từng công cụ tạo động lực trong hệ 

thống. Thông tin phỏng vấn được tác giả tốc ký và được nghiên cứu sinh tập 

hợp thông tin theo từng nhóm câu hỏi để xử lý như xử lý kết quả điều tra bằng 

bảng hỏi. 

4. Phƣơng pháp hội đồng và chuyên gia 

Thông qua 2 lần hội thảo thường niên dành cho nghiên cứu sinh của Hội 

đồng khoa học Khoa chuyên môn, tác giả đã nghiêm túc cầu thị tiếp thu, chỉnh 

sửa các ý kiến góp ý của các nhà khoa học trong Hội đồng chuyên môn để dần 

làm sáng tỏ và sắc nét các điểm mới của luận án. 

Đồng thời, qua mỗi giai đoạn nghiên cứu, từ xây dựng đề cương chi tiết, 

bảo vệ chuyên đề tới hoàn thiện luận án ở cấp cơ sở, nghiên cứu sinh cũng 

thường xuyên tham vấn ý kiến của các chuyên gia lý luận về quản lý công, 

quản lý nhân sự và các chuyên gia lãnh đạo, quản lý hành chính nhà nước, 



 
 

quản lý nhân sự hành chính nhà nước để có cách nhìn thống nhất về các luận 

điểm còn gây tranh cãi trong luận án. 

Bên cạnh đó, nghiên cứu sinh cũng sử dụng các bài phỏng vấn của các 

tác giả khác đã được đăng tải trên các phương tiện thông tin đại chúng nhằm 

làm phong phú, mạnh mẽ và thuyết phục hơn cho những luận cứ, luận chứng 

đưa ra trong luận án. 

5. Phƣơng pháp so sánh 

Quá trình thực hiện luận án có sự so sánh giữa lý luận và thực tiễn nhằm 

tìm ra sự thống nhất hay chưa thống nhất, độ chênh giữa lý luận và thực tiễn về 

động lực và tạo động lực, về công tác sử dụng hệ thống các công cụ để tạo 

động lực cho công chức ở các cơ quan hành chính nhà nước.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 

PHỤ LỤC 01 - CÁC VĂN BẢN HƢỚNG DẪN THỰC HIỆN 

 LUẬT CÁN BỘ CÔNG CHỨC 

I. NGHỊ ĐỊNH CỦA CHÍNH PHỦ 

1.  Nghị định số 92/2009/NĐ – CP ngày 2/10/2009 của Chính phủ về chức 

danh, số lượng, một số chế độ, chính sách đối với cán bộ, công chức ở xã, 

phường, thị trấn và những người hoạt động không chuyên trách ở cấp xã 

2.  Nghị định số 06/2010/NĐ – CP ngày 25/1/2010 của Chính phủ quy định 

những người là công chức 

3. Nghị định số 18/2010/NĐ – CP ngày 5/3/2010 của Chính phủ quy định 

về đào tạo, bồi dưỡng công chức 

4. Nghị định số 21/2010/NĐ – CP ngày 8/3/2010 của Chính phủ về quản lý 

biên chế công chức 

5. Nghị định số 24/2010/NĐ – CP ngày 15/3/2010 của Chính phủ quy định 

về tuyển dụng, sử dụng và quản lý công chức 

6. Nghị định số 46/2010/NĐ – CP ngày 27/4/2010 của Chính phủ quy định 

về thôi việc và thủ tục nghỉ hưu đối với công chức 

7. Nghị định số 93/2010/NĐ – CP ngày 31/8/2010 của Chính phủ sửa đổi 

một số điều của Nghị định số 24/2010/NĐ – CP ngày 15/3/2010 của 

Chính phủ quy định về tuyển dụng, sử dụng và quản lý công chức 

8. Nghị định số 34/2011/NĐ – CP ngày 17/5/2011 của Chính phủ quy định 

về xử lý, kỷ luật đối với công chức 

9. Nghị định số 112/2011/NĐ – CP ngày 5/12/2011 của Chính phủ về công 

chức xã, phường, thị trấn 

10. Nghị định số 31/2012/NĐ – CP ngày 12/4/2012 của Chính phủ quy định 

mức lương tối thiểu chung 

11. Nghị định số 34/2012/NĐ – CP ngày 15/4/2011 của Chính phủ quy định 

về chế độ phụ cấp công vụ 



 
 

12. Nghị định số 17/2013/NĐ – CP ngày 19/2/2013 của Chính phủ sửa đổi, 

bổ sung một số điều của Nghị định số 204/2004/NĐ  CP ngày 

14/12/2004 của Chính phủ về chế độ tiền lương đối với cán bộ, công 

chức, viên chức và lực lượng vũ trang 

13. Nghị định số 29/2013/NĐ – CP ngày 8/4/2013 của Chính phủ sửa đổi, 

bổ sung một số điều của Nghị định số 92/2009/NĐ – CP ngày 2/10/2009 

của Chính phủ về chức danh, số lượng, một số chế độ, chính sách đối với 

cán bộ, công chức ở xã, phường, thị trấn và những người hoạt động 

không chuyên trách ở cấp xã 

14. Nghị định số 36/2013/NĐ – CP ngày 22/4/2013 của Chính phủ về vị trí 

việc làm và cơ cấu ngạch công chức 

II. THÔNG TƢ CỦA BỘ NỘI VỤ 

1. Thông tư số 08/2011/TT – BNV ngày 2/6/2011 của Bộ trưởng Bộ Nôi 

Vụ hướng dẫn một số điều của Nghị định số 06/2010/NĐ – CP ngày 

25/1/2010 của Chính phủ quy định những người là công chức 

2. Thông tư số 07/2010/TT – BNV ngày 26/7/2010 của Bộ trưởng Bộ Nôi 

Vụ hướng dẫn một số điều của Nghị định số 21/2010/NĐ – CP ngày 

8/3/2010 của Chính phủ về quản lý biên chế công chức 

3. Thông tư số 13/2010/ TT – BNV ngày 30/12/2010 của Bộ trưởng Bộ 

Nôi Vụ hướng dẫn một số điều của Nghị định số 24/2010/NĐ – CP ngày 

15/3/2010 của Chính phủ quy định về tuyển dụng, sử dụng và quản lý 

công chức 

4. Thông tư số 03/2011/TT – BNV ngày 25/1/2011 của Bộ trưởng Bộ Nôi 

Vụ hướng dẫn thực hiện một số điều của Nghị định số 18/2010/NĐ – CP 

ngày 5/3/2010 của Chính phủ quy định về đào tạo, bồi dưỡng công chức 

5. Thông tư số 05/2012/TT – BNV ngày 24/10/2012 sửa đổi, bổ sung một 

số điều của Thông tư số 13/2010/TT – BNV ngày 30/12/2010 quy định 



 
 

chi tiết một số điều về tuyển dụng và nâng ngạch công chức của Nghị 

định số 24/2010/NĐ – CP ngày 15/3/2010 của Chính phủ quy định về 

tuyển dụng, sử dụng và quản lý công chức 

6. Thông tư số 09/2012/TT – BNV ngày 10/12/2012 quy định quy trình nội 

dung thanh tra về tuyển dụng, sử dụng và quản lý công chức, viên chức 

7. Thông tư số 06/2013/TT – BNV ngày 17/7/2013 bãi bỏ Điều 10 Thông 

tư số 13/2010/ TT – BNV ngày 30/12/2010 của Bộ trưởng Bộ Nôi Vụ 

hướng dẫn một số điều của Nghị định số 24/2010/NĐ – CP ngày 

15/3/2010 của Chính phủ quy định về tuyển dụng, sử dụng và quản lý 

công chức 

8. Thông tư số 06/2012/TT – BNV ngày 30/10/2012 hướng dẫn về chức 

trách, tiêu chuẩn cụ thể, nhiệm vụ và tuyển dụng công chức xã, phường, 

thị trấn 

9. Thông tư số 11/2012/TT – BNV ngày 17/12/2013 quy định chế độ báo 

cáo thống kê và quản lý hồ sơ công chức 

10. Thông tư số 05/2013/TT – BNV ngày 25/6/2013 hướng dẫn thực hiện 

Nghị định số 36/2013/NĐ – CP ngày 22/4/2013 của Chính phủ về vị trí 

việc làm và cơ cấu công chức 



 
 

PHỤ LỤC 02 - SỐ LƢỢNG CÔNG CHỨC TRONG CÁC CƠ QUAN HCNN HIỆN NAY 

(Tính đến hết tháng 12/2012) 

 

 

Phân loại 

Biên 

chế ấn 

định 

Biên 

chế hiện 

có 

Giới 

tính 

Nữ 

Trình độ chuyên môn 

Tiến 

sĩ 
Thạc sĩ 

Cử 

nhân 

Cao 

đẳng 

Trung 

cấp 
Sơ cấp 

CC khối cơ quan Trung ương 29406 28859 13121 98 1420 24886 299 1922 432 

CC khối các Bộ 96282 88688 36273 1250 5607 56989 2820 18254 3778 

CC khối cơ quan ngang Bộ 6804 6751 3176 136 716 4230 458 348 962 

CC khối cơ quan trực thuộc CP 2833 846 181 212 90 423 1 2  

Tổng CC khối cơ quan TƯ 135325 125144 52751 1696 7833 86428 3578 20526 5173 

CC các Tỉnh, Thành phố trực thuộc 

TƯ (địa phương) 
168471 157751 52457 578 10325 115379 8804 17176 5413 

Cộng tổng số CC cả nƣớc 303796 282895 105208 2274 18158 201807 12382 37702 10586 

% so với tổng số CC hiện có   37% 0,8% 6,4% 71,3% 4,4% 13,3% 3,7% 

% CC khối CQTƯ so với tổng số CC 

hiện có 
44,54 44,24 0,8% 0,8% 6,4% 71,3% 4,4% 13,3% 3,7% 

% CC khối CQ địa phương so với tổng 

số CC hiện có 
55,46 55,76 18,54 0,20 3,65 40,79 3,11 6,07 1,91 

 

Nguồn: Bộ Nội Vụ. Trích Phụ lục Báo cáo Đoàn Giám sát của UBTVQH năm 2012 



 
 

PHỤ LỤC 03 - THANG BẢNG LƢƠNG THEO NGHỊ ĐỊNH SỐ 204/2004/NĐ-CP 

 

Mã 

ngạch 
Tên ngạch Loại 

SN 

NB 

Bậc 

1 

Bậc 

2 

Bậc 

3 

Bậc 

4 
Bậc 5 

Bậc 

6 

Bậc 

7 

Bậc 

8 

Bậc 

9 

Bậc 

10 

Bậc 

11 

Bậc 

12 
VK VK VK VK 

01.001 
 Chuyên viên 

cao cấp 
A3 3 6.20 6.56 6.92 7.28 7.64 8.00 5%                   

13.090 
 Nghiên cứu 

viên cao cấp 
A3 3 6.20 6.56 6.92 7.28 7.64 8.00 5%                   

13.093 
 Kỹ sư cao 

cấp 
A3 3 6.20 6.56 6.92 7.28 7.64 8.00 5%                   

15.109 
 Giáo sư-GV 

cao cấp 
A3 3 6.20 6.56 6.92 7.28 7.64 8.00 5%                   

01.002 
 Chuyên viên 

chính 
A2 3 4.40 4.74 5.08 5.42 5.76 6.10 6.44 6.78 5%               

13.091 
 Nghiên cứu 

viên chính 
A2 3 4.40 4.74 5.08 5.42 5.76 6.10 6.44 6.78 5%               

13.094  Kỹ sư chính A2 3 4.40 4.74 5.08 5.42 5.76 6.10 6.44 6.78 5%               

15.110 
 PGS-Giảng 

viên chính 
A2 3 4.40 4.74 5.08 5.42 5.76 6.10 6.44 6.78 5%               

06.030 
 Kế toán viên 

chính 
A2 3 4.00 4.34 4.68 5.02 5.36 5.70 6.04 6.38 5% 8% 11%           

15.112 
 Giáo viên 

TH cao cấp 
A2 3 4.00 4.34 4.68 5.02 5.36 5.70 6.04 6.38 5% 8% 11%           

17.169 
 Thư viện 

viên chính 
A2 3 4.00 4.34 4.68 5.02 5.36 5.70 6.04 6.38 5% 8% 11%           



 
 

01.003  Chuyên viên A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

06.031  Kế toán viên A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

13.092 
 Nghiên cứu 

viên 
A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

13.095  Kỹ sư A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

15.111  Giảng viên A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

15.113 
 Giáo viên 

trung học 
A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

17.170 
 Thư viện 

viên 
A1 3 2.34 2.67 3.00 3.33 3.66 3.99 4.32 4.65 4.98 5%             

01.004  Cán sự B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

06.032 
 Kế toán viên 

trung cấp 
B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

13.096 
 Kỹ thuật 

viên 
B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

16.119  Y sĩ B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

17.171 

 Thư viện 

viên trung 

cấp 

B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

15.115 
 Giáo viên 

mầm non 
B 2 1.86 2.06 2.26 2.46 2.66 2.86 3.06 3.26 3.46 3.66 3.86 4.06 5% 7% 9% 11% 

06.035 
 Thủ quỹ CQ, 

đơn vị 
C 2 1.50 1.68 1.86 2.04 2.22 2.4 2.58 2.76 2.94 3.12 3.30 3.48 5% 7% 9% 11% 

06.033 
 Kế toán viên 

sơ cấp 
C 2 1.35 1.53 1.71 1.89 2.07 2.25 2.43 2.61 2.79 2.97 3.15 3.33 5% 7% 9% 11% 

 



 
 

PHỤ LỤC 04 - ĐÀO TẠO BỒI DƢỠNG CÔNG CHỨC HCNN Ở NƢỚC NGOÀI TỪ NĂM 2006 ĐẾN NAY 

Năm Loại công chức 

Chƣơng trình đào tạo bồi dƣỡng Loại hình 

Tổng số Quản 

lý nhà 

nước 

Chuyên 

môn nghiệp 

vụ 

Tham 

quan, 

khảo 

sát 

Quản lý 

nguồn 

nhân lực 

Phương 

pháp giảng 

dạy 

Ngoại 

ngữ 

Nội 

dung 

khác 

Trên 1 

năm 

Từ 3-12 

tháng 

Dưới 3 

tháng 

2006-

2010 

Công chức tham mưu, 

hoạch định chính sách 
571 5251 8234 723 333 540 1129 1254 1622 13905 16781 

Công chức quy hoạch 

nguồn 
230 1463 1205 334 73 241 435 535 416 3030 3981 

2011 

Công chức tham mưu, 

hoạch định chính sách 
368 1286 620 159 41 168 345 224 293 2470 2987 

Công chức quy hoạch 

nguồn 
66 283 159 44 3 36 150 112 89 540 741 

2012 

Công chức tham mưu, 

hoạch định chính sách 
113 531 858 46 30 58 332 151 91 1726 1968 

Công chức quy hoạch 

nguồn 
62 246 453 30 14 141 108 179 54 821 1054 

Tổng số 1410 9060 11529 1336 494 1184 2499 2455 2565 22492  

 

  Nguồn: Trích Báo cáo thực hiện chính sách pháp luật trong công tác tuyển dụng, đào tạo bồi dưỡng cán bộ, công chức, viên chức năm 2013 



 
 

PHỤ LỤC 05 - ĐÀO TẠO BỒI DƢỠNG CÔNG CHỨC HCNN Ở TRONG NƢỚC TỪ NĂM 2006 ĐẾN NAY 

 

Ch 

trình 

ĐT 

Loại 

hình đào 

tạo 

Năm 2006-2010 Năm 2011 Năm 2012 

CVCC CVC CV Dự bị Nguồn CC xã CVCC CVC CV 
Dự 

bị 
Nguồn 

CC 

xã 
CVCC CVC CV 

Tập 

sự 
Nguồn 

CC 

xã 

Lý luận 

chính 

trị 

ĐH, 

trên ĐH 
9 670 1003 0 538 474 1 258 456 0 106 0 0 246 158 0 11 0 

Cao cấp 243 9425 7749 0 2968 651 59 1285 1108 0 458 26 33 636 3031 0 913 121 

T. cấp 65 931 43810 105 12237 18754 0 138 5966 0 2209 5607 0 568 7018 9 1101 5153 

Sơ cấp 0 83 1910 21 53 19848 0 0 0 0 0 721 0 0 35 10 0 523 

B.dưỡng 966 4471 26505 702 2164 24978 548 1800 4931 195 1253 3826 121 772 5509 147 2614 6265 

Quản 

lý nhà 

nước 

ĐH, 

trên ĐH 
125 574 1015 7 297 496 25 393 43 0 5 144 0 292 36 0 4 16 

T.cấp 14 14 184 0 178 2832 0 0 18 0 0 90 Ko có Ko có Ko có 
Ko 

có 
Ko có Ko có 

CVCC 456 1064 92 30 48 0 85 593 0 0 31 0 56 308 0 0 52 0 

CVC 31 8843 10502 0 752 0 55 1938 3951 0 567 0 0 2418 2816 5 817 1 

CV 21 143 61199 1218 11492 971 0 808 9155 358 3120 814 0 111 13357 448 5719 457 

Tiền CV 0 4 2490 8878 652 179 0 0 0 652 0 1 Ko có Ko có Ko có 
Ko 

có 
Ko Ko có 

BD 583 3847 31955 2589 3204 32421 102 635 8687 267 2283 8959 10 235 5932 1552 364 6515 

Chuyên 

môn 

Trên 

ĐH 
236 3024 9024 101 1133 552 69 489 2024 7 450 8 21 1407 2066 4 278 77 

ĐH, CĐ 92 606 19474 624 8582 9756 0 97 5326 35 1474 3294 3 19 6840 17 30372 3033 



 
 

TC 0 1 63 2 538 26416 0 0 0 0 0 3439 0 0 0 0 0 3279 

SC 0 0 1 0 17 2951 0 0 0 0 0 217 0 0 0 0 0 111 

BD 1130 22537 222295 3165 10422 80591 370 5919 30134 540 6914 16370 620 3471 26394 433 608 15204 

 

 

 

Loại 

hình 

khác 

Kỹ năng 

NV 
270 15268 178381 5325 14689 13502 29 6590 51450 2107 4106 24623 665 9212 101055 1450 7418 29138 

Kỹ năng 

LĐ, QL 
281 3358 17015 87 2419 3135 48 1015 2493 1 721 1154 161 343 696 0 620 882 

Ngoại 

ngữ 
588 5097 27415 1635 2429 1627 78 910 5147 954 1241 244 61 644 2567 27 543 448 

Tin học 630 6525 67059 5659 3915 8615 74 953 17420 1237 1047 3153 21 700 15784 1017 758 3327 

Tiếng 

DT 
19 211 5623 9 84 2220 52 231 1780 0 17 409 0 82 1329 0 32 608 

Tổng 4742 86.696 534698 30157 66574 250969 1595 24052 150089 6353 26002 72735 1772 21464 194623 5119 52224 75158 

              

Nguồn: Trích Báo cáo thực hiện chính sách pháp luật trong công tác tuyển dụng, đào tạo bồi dưỡng  cán bộ, công chức, viên chức năm 2013 

 

 


