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MỞ ĐẦU 

 

 1. Tính cấp thiết của đề tài  

 Động lực làm việc của công chức có ý nghĩa quan trọng đối với chất 

lƣợng thực thi công vụ và hiệu quả vận hành của nền hành chính nhà nƣớc. 

Trong bối cảnh Việt Nam đẩy mạnh cải cách nền công vụ, chuyển đổi số và 

hội nhập quốc tế sâu rộng, yêu cầu đối với đội ngũ công chức ngày càng 

cao, không chỉ về năng lực chuyên môn mà còn về trách nhiệm giải trình, 

khả năng đổi mới, thích ứng và xử lý những vấn đề phức tạp của quản trị 

quốc gia. Điều đó đặt ra yêu cầu xây dựng và hoàn thiện thể chế công vụ 

theo hƣớng vừa duy trì kỷ luật, kỷ cƣơng và kiểm soát quyền lực, vừa tạo 

lập những điều kiện cần thiết để công chức phát huy năng lực, nỗ lực và chủ 

động thực hiện nhiệm vụ. 

 Những năm qua, thể chế công vụ ở Việt Nam đã từng bƣớc đƣợc hoàn 

thiện trên nhiều phƣơng diện nhƣ tuyển dụng, sử dụng, đánh giá, đào tạo, tiền 

lƣơng, khen thƣởng và phát triển đội ngũ. Tuy nhiên, sự hoàn thiện về quy 

định và chính sách chƣa tạo ra những chuyển biến tƣơng xứng về chất lƣợng 

thực thi công vụ và động lực làm việc. Nghị quyết số 26-NQ/TW (2018) nhận 

định đội ngũ cán bộ đông nhƣng chƣa mạnh, còn thiếu tính chuyên nghiệp và 

chƣa đáp ứng đầy đủ yêu cầu nhiệm vụ [6]. Kết quả PAPI giai đoạn 2021–

2024 tiếp tục cho thấy những vấn đề liên quan đến trách nhiệm giải trình và 

hiệu quả thực thi công vụ [106,107,108,109]. Công điện số 968/CĐ-TTg 

(2023) cũng chỉ ra tình trạng né tránh, đùn đẩy trách nhiệm, sợ sai trong thực 

thi công vụ ở một bộ phận cán bộ, công chức [104]. Những biểu hiện này cho 

thấy giữa yêu cầu đổi mới nền công vụ với khả năng tạo động lực từ hệ thống 

thể chế vẫn còn một khoảng cách cần đƣợc nhận diện và lý giải. 

 Từ góc độ kinh tế chính trị, khoảng cách đó không nên chỉ đƣợc nhìn 

nhận nhƣ hệ quả của một chính sách cụ thể hoặc hạn chế về bản thân ngƣời 
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công chức, mà cần đƣợc đặt trong quan hệ lợi ích đƣợc hình thành và điều tiết 

bởi thể chế công vụ. Thể chế không chỉ quy định công chức đƣợc hƣởng 

những lợi ích nào, mà còn xác lập căn cứ, tiêu chí, chủ thể và phƣơng thức 

phân bổ; quy định cách thức tổ chức thực hiện; đồng thời tạo cơ chế bảo vệ 

quyền và lợi ích chính đáng của công chức. Qua đó, thể chế tác động đến 

tƣơng quan giữa đóng góp, quyền hạn, trách nhiệm và lợi ích của công chức 

trong quá trình thực thi công vụ. Khi các quan hệ này đƣợc thiết kế và vận 

hành phù hợp, làm cho lợi ích có đƣợc từ nỗ lực thực thi công vụ trở nên có 

thể nhận biết và dự báo, từ đó củng cố kỳ vọng của công chức, tạo cơ sở cho 

động lực làm việc. 

 Vấn đề đáng lƣu ý vì vậy không chỉ nằm ở mức độ lợi ích mà công 

chức đƣợc hƣởng, mà còn ở sự tƣơng thích giữa lợi ích đƣợc thể chế quy 

định, lợi ích thực tế đƣợc thụ hƣởng và lợi ích mà công chức kỳ vọng đạt 

đƣợc từ việc thực hiện nhiệm vụ. Nếu giữa các phƣơng diện này tồn tại 

khoảng cách lớn; nếu việc phân bổ lợi ích thiếu nhất quán, minh bạch hoặc 

khó dự báo; hoặc nếu lợi ích chính đáng không đƣợc bảo vệ đầy đủ, thì độ tin 

cậy của thể chế có thể bị suy giảm. Khi đó, ngay cả khi các quy định về chế 

độ, chính sách đã đƣợc ban hành, công chức vẫn có thể không hình thành kỳ 

vọng đủ mạnh về mối quan hệ giữa nỗ lực và kết quả với lợi ích nhận đƣợc. 

Đây có thể là một trong những cơ chế dẫn đến sự thận trọng quá mức, hạn chế 

sáng tạo, giảm mức độ chủ động hoặc né tránh trách nhiệm trong thực thi 

công vụ. 

 Về phƣơng diện lý luận, động lực làm việc của công chức đã đƣợc 

nghiên cứu từ nhiều hƣớng tiếp cận nhƣ tâm lý học, quản trị nguồn nhân lực, 

động lực phụng sự công và kinh tế học thể chế. Các nghiên cứu này đã góp 

phần làm rõ vai trò của nhu cầu, giá trị, phần thƣởng, môi trƣờng tổ chức và 

động cơ phụng sự đối với hành vi của công chức. Tuy nhiên, vẫn còn khoảng 

trống trong việc giải thích một cách có hệ thống cách thức thể chế xác lập, 
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phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích, qua đó hình thành lợi ích kỳ vọng và tác 

động đến động lực làm việc. Đặc biệt, từ góc độ kinh tế chính trị, cần tiếp tục 

làm rõ quan hệ giữa lợi ích, quyền lực và nguồn lực công; ai là chủ thể quyết 

định việc phân bổ lợi ích, việc phân bổ dựa trên những tiêu chí nào, lợi ích 

của các chủ thể đƣợc cân đối ra sao và cơ chế nào bảo đảm sự tƣơng thích 

giữa đóng góp, trách nhiệm và lợi ích trong khu vực công. 

 Do đó, vấn đề đặt ra không phải là tối đa hóa lợi ích cho công chức, 

cũng không đơn thuần là gia tăng các chế độ đãi ngộ, mà là xây dựng một thể 

chế bảo đảm lợi ích có khả năng tạo lập quan hệ tƣơng đối rõ ràng, công 

bằng, minh bạch, nhất quán và có thể dự báo giữa đóng góp của công chức 

với những lợi ích chính đáng mà họ có thể nhận đƣợc. Khi năng lực, nỗ lực và 

kết quả thực thi công vụ đƣợc ghi nhận, bảo vệ và chuyển hóa thành lợi ích 

phù hợp với trách nhiệm và đóng góp, đồng thời không tách rời yêu cầu bảo 

đảm lợi ích công, thể chế sẽ có điều kiện tốt hơn để tạo dựng niềm tin và thúc 

đẩy động lực làm việc. 

 Xuất phát từ những yêu cầu cả về lý luận và thực tiễn nêu trên, tác giả 

lựa chọn đề tài “Thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức 

ở Việt Nam” làm luận án tiến sĩ chuyên ngành Kinh tế chính trị. 

 2. Mục tiêu nghiên cứu, câu hỏi nghiên cứu, nhiệm vụ nghiên cứu, 

luận đề phân tích  

 2.1. Mục tiêu nghiên cứu  

 Mục tiêu tổng quát: Luận án nhằm làm rõ cơ sở lý luận và thực tiễn về 

thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức ở Việt Nam. 

 Mục tiêu cụ thể: Mục tiêu cụ thể đƣợc xác định thông qua các sản phẩm 

khoa học có thể kiểm chứng về mặt lập luận: (i) hệ thống khái niệm và khung 

lý luận; (ii) cơ chế giải thích; (iii) kết quả đánh giá thực trạng theo tiêu chí; và 

(iv) hệ thống giải pháp có chủ thể, nguồn lực, lộ trình và điều kiện thực hiện. 
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 2.2. Câu hỏi nghiên cứu 

 Để đạt mục tiêu nghiên cứu, luận án tập trung trả lời các câu hỏi: 

 1) Thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức ở Việt 

Nam là gì, có nội hàm, cấu trúc và thành tố cơ bản nào? 

 2) Thể chế bảo đảm lợi ích tác động đến độ tin cậy thể chế, lợi ích kỳ 

vọng và động lực làm việc của công chức thông qua cơ chế nào? 

 3) Thực trạng thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công 

chức ở Việt Nam giai đoạn 2011–2025 nhƣ thế nào; kết quả, hạn chế và 

nguyên nhân là gì? 

 4) Cần hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho 

công chức ở Việt Nam theo quan điểm, giải pháp nào đến năm 2030, tầm nhìn 

2045? 

 2.3. Nhiệm vụ nghiên cứu 

 Để giải quyết các câu hỏi nghiên cứu, luận án thực hiện bốn nhiệm vụ: 

 1) Tổng quan nghiên cứu, xác định khoảng trống và vấn đề cần giải quyết. 

 2) Hệ thống hóa, phát triển cơ sở lý luận, xây dựng khung phân tích và 

tiêu chí đánh giá. 

 3) Phân tích, đánh giá thực trạng giai đoạn 2011–2025, làm rõ kết quả, 

hạn chế và nguyên nhân. 

 4) Đề xuất quan điểm và giải pháp hoàn thiện thể chế đến năm 2030, 

tầm nhìn 2045. 

2.4. Luận đề phân tích 

Trên cơ sở tổng hợp lý thuyết và xây dựng khung phân tích, luận án đề 

xuất các luận đề phân tích sau: 

Luận đề 1: Thể chế bảo đảm lợi ích có tính phù hợp, công bằng, minh 

bạch, nhất quán, ổn định và có khả năng dự báo cao sẽ tạo cơ sở thể chế cho 

việc hiện thực hóa lợi ích đƣợc quy định và củng cố độ tin cậy thể chế. 
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Luận đề 2: Độ tin cậy của thể chế bảo đảm lợi ích tạo cơ sở để công 

chức hình thành lợi ích kỳ vọng về khả năng hiện thực hóa các lợi ích chính 

đáng trong tƣơng lai. 

Luận đề 3: Lợi ích kỳ vọng là một cơ chế lý luận giải thích sự sẵn sàng 

đầu tƣ năng lực, nỗ lực và trách nhiệm của công chức vào thực thi công vụ. 

Luận đề 4: Khi độ tin cậy thể chế và lợi ích kỳ vọng giảm trong điều 

kiện rủi ro nghề nghiệp gia tăng, động lực làm việc của công chức có thể suy 

giảm, biểu hiện ở xu hƣớng thận trọng quá mức, hạn chế chủ động hoặc lựa 

chọn phƣơng án thực thi có mức rủi ro thấp.  

 3. Đối tƣợng, phạm vi nghiên cứu 

 3.1. Đối tượng nghiên cứu 

Đối tƣợng nghiên cứu trực tiếp của luận án là thể chế bảo đảm lợi ích 

tạo động lực làm việc cho công chức ở Việt Nam, tập trung vào cấu trúc, nội 

dung, cơ chế xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích của công chức. Độ 

tin cậy thể chế, lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc đƣợc sử dụng nhƣ các 

khâu trong cơ chế lý luận để luận giải tác động của thể chế, không đƣợc xác 

định là các đối tƣợng đo lƣờng độc lập ở cấp độ cá nhân. 

 3.2. Phạm vi nghiên cứu  

 3.2.1. Về nội dung  

 Luận án tập trung nghiên cứu thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức ở Việt Nam, không nghiên cứu toàn bộ hệ thống thể chế 

công vụ và không đi sâu vào các kỹ thuật quản trị nhân sự riêng lẻ. Nội dung 

nghiên cứu đƣợc giới hạn ở bốn vấn đề chính: 

 (1) Cấu trúc và nội dung của thể chế bảo đảm lợi ích, gồm các quy tắc, 

chuẩn mực và cơ chế liên quan đến việc xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ 

lợi ích của công chức; 

 (2) Các nhóm lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm, tập trung vào lợi ích vật 

chất, lợi ích phát triển nghề nghiệp và lợi ích tinh thần, giá trị công; 
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 (3) Cơ chế tác động của thể chế đến động lực làm việc, tập trung phân 

tích mối quan hệ giữa mức độ hoàn thiện của thể chế, độ tin cậy thể chế, lợi 

ích kỳ vọng và động lực làm việc của công chức. Luận án không đo lƣờng 

trực tiếp động lực của từng cá nhân mà phân tích cơ chế lý luận và các biểu 

hiện thực tiễn dựa trên dữ liệu thứ cấp; 

 (4) Mức độ hoàn thiện và những vấn đề đặt ra đối với thể chế, đƣợc 

xem xét thông qua các tiêu chí: tính phù hợp, công bằng, minh bạch, nhất 

quán trong thực thi, ổn định và khả năng dự báo; từ đó đề xuất quan điểm và 

giải pháp hoàn thiện thể chế đến năm 2030, tầm nhìn 2045. 

 Luận án đồng thời xem xét các quan hệ lợi ích và vấn đề kiểm soát 

quyền lực, trách nhiệm giải trình, giới hạn nguồn lực và lợi ích công có liên 

quan trực tiếp đến việc thiết kế và vận hành thể chế bảo đảm lợi ích. Các nội 

dung nhƣ quản trị nhân sự, tiền lƣơng, đào tạo, đánh giá, tuyển dụng và bổ 

nhiệm chỉ đƣợc nghiên cứu ở khía cạnh chúng cấu thành hoặc vận hành cơ 

chế bảo đảm lợi ích, không đƣợc xem là đối tƣợng nghiên cứu độc lập. 

3.2.2. Về thời gian 

Luận án nghiên cứu thể chế giai đoạn 2011 - 2025, gắn với quá trình đẩy 

mạnh xây dựng, chỉnh đốn Đảng và hoàn thiện Nhà nƣớc pháp quyền xã hội 

chủ nghĩa [2,4,72,73,74,75]; cải cách hành chính và kiểm soát quyền lực [8]; 

đồng thời từng bƣớc chuyển đổi từ mô hình quản lý hành chính truyền thống 

sang quản trị dựa trên hiệu quả và trách nhiệm giải trình [49,60] ở Việt Nam. 

Đây cũng là giai đoạn thể hiện xu hƣớng chuyển dịch trong thiết kế thể chế 

công vụ theo hƣớng tăng cƣờng gắn kết giữa kết quả thực thi công vụ với cơ 

chế quản lý và phân bổ lợi ích. 

3.2.3. Về không gian  

Luận án tập trung vào khu vực hành chính nhà nƣớc, nơi công chức trực 

tiếp thực thi quyền lực công và lợi ích đƣợc phân phối chủ yếu thông qua thể 

chế công vụ. Công chức thuộc diện Bộ Chính trị, Ban Bí thƣ quản lý; công 
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chức làm việc trong cơ quan của Đảng Cộng sản Việt Nam, Mặt trận Tổ quốc 

Việt Nam, các tổ chức chính trị – xã hội, trong Quân đội nhân dân, Công an 

nhân dân, trong tổ chức cơ yếu và đơn vị sự nghiệp công lập không thuộc 

phạm vi nghiên cứu trực tiếp của luận án, mặc dù một số quy định, chủ trƣơng 

hoặc cơ chế chung của hệ thống chính trị có thể đƣợc sử dụng làm bối cảnh 

thể chế để phân tích.  

 4. Phƣơng pháp nghiên cứu  

 4.1. Phương pháp nghiên cứu  

 Luận án vận dụng phƣơng pháp luận của chủ nghĩa duy vật biện chứng 

và duy vật lịch sử, tiếp cận từ góc độ kinh tế chính trị để nghiên cứu thể chế 

bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức ở Việt Nam. Trên cơ sở 

đó, luận án sử dụng các phƣơng pháp nghiên cứu tài liệu, phân tích – tổng 

hợp, trừu tƣợng hóa khoa học, lịch sử – logic, so sánh và thống kê mô tả. Cụ 

thể: 

 Phương pháp nghiên cứu tài liệu đƣợc sử dụng xuyên suốt luận án để 

thu thập, lựa chọn và hệ thống hóa các công trình nghiên cứu, văn bản pháp 

luật, chủ trƣơng, chính sách, báo cáo và dữ liệu thứ cấp. Phƣơng pháp này 

phục vụ tổng quan nghiên cứu ở Chƣơng 1, xây dựng cơ sở lý luận ở Chƣơng 

2, đánh giá thực trạng ở Chƣơng 3 và đề xuất giải pháp ở Chƣơng 4. 

 Phương pháp phân tích – tổng hợp đƣợc sử dụng ở cả bốn chƣơng để 

làm rõ cấu trúc, nội dung và cơ chế vận hành của thể chế; xây dựng khái 

niệm, tiêu chí và khung phân tích; đồng thời tổng hợp kết quả đánh giá thực 

trạng, xác định vấn đề và nguyên nhân làm cơ sở đề xuất giải pháp.  

 Phương pháp trừu tượng hóa khoa học đƣợc sử dụng chủ yếu ở 

Chƣơng 2 để khái quát những thuộc tính và quan hệ bản chất của thể chế bảo 

đảm lợi ích, qua đó xác định các thành tố, tiêu chí đánh giá và cơ chế lý 

thuyết thể chế. 
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 Phương pháp so sánh đƣợc sử dụng ở Chƣơng 2, Chƣơng 3 và Chƣơng 

4 để đối chiếu các cách tiếp cận lý luận, kinh nghiệm quốc tế và sự thay đổi 

của chính sách qua các thời kỳ; từ đó nhận diện những điểm tƣơng đồng, khác 

biệt và những nội dung có thể tham khảo cho Việt Nam. 

 Phương pháp lịch sử – logic đƣợc sử dụng ở Chƣơng 3 để phân tích 

quá trình hình thành, điều chỉnh và phát triển của các thể chế bảo đảm lợi ích 

trong tiến trình cải cách công vụ Việt Nam, qua đó làm rõ sự vận động của thể 

chế và những vấn đề đặt ra. 

 Phương pháp thống kê mô tả đƣợc sử dụng chủ yếu ở Chƣơng 3 để hệ 

thống hóa và mô tả dữ liệu thứ cấp, nhận diện quy mô, xu hƣớng và sự thay 

đổi của các chỉ tiêu liên quan đến lợi ích của công chức, làm căn cứ hỗ trợ 

đánh giá thực trạng. 

 4.2. Giới hạn phương pháp luận và suy luận của nghiên cứu 

 Do đối tƣợng nghiên cứu là thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức, luận án tiếp cận chủ yếu ở cấp độ thể chế và hệ thống, tập 

trung phân tích cách thức xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích trong 

khu vực công, không đi sâu đo lƣờng động lực ở cấp độ cá nhân. Vì vậy, luận 

án chủ yếu sử dụng phân tích lý luận, phân tích thể chế và các nguồn dữ liệu 

thứ cấp nhƣ PAPI, SIPAS, GTCI, World Bank và thống kê chính thức để 

đánh giá chất lƣợng thiết kế, thực thi và độ tin cậy của thể chế. Các chỉ số và 

dữ liệu trên đƣợc sử dụng nhƣ bằng chứng thực tiễn và chỉ báo gián tiếp về 

điều kiện, kết quả và khoảng cách thực thi thể chế, không phải thƣớc đo trực 

tiếp về động lực của công chức. Các nguồn dữ liệu thứ cấp và giới hạn sử 

dụng đƣợc tổng hợp tại Phụ lục 3 của luận án. 

 Do luận án không tiến hành khảo sát vi mô và không ƣớc lƣợng tác động 

riêng của từng yếu tố thể chế, các nhận định về lợi ích kỳ vọng, động lực và xu 

hƣớng hành vi đƣợc suy luận từ mối quan hệ giữa thiết kế thể chế và thực tiễn 
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thực thi, trên cơ sở kết hợp lập luận lý luận với bằng chứng thực tiễn; không 

đƣợc hiểu là kết quả kiểm định quan hệ nhân quả ở cấp độ cá nhân. 

 Theo đó, kết luận của luận án chủ yếu xác định cơ chế và điều kiện thể 

chế có khả năng tạo hoặc hạn chế động lực, không nhằm lƣợng hóa mức độ 

tác động của từng thiết chế đối với từng công chức. Giới hạn này đồng thời 

xác định rõ phạm vi suy luận của nghiên cứu và mở ra hƣớng kiểm định thực 

nghiệm ở cấp độ vi mô trong các nghiên cứu tiếp theo. 

4.3. Khung phân tích kinh tế chính trị  

Khung phân tích của luận án dựa trên quan điểm: động lực làm việc của 

công chức không chỉ phụ thuộc vào lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm mà còn phụ 

thuộc vào mức độ công chức tin tƣởng rằng các lợi ích đó có thể đƣợc hiện 

thực hóa trong thực tế. 

Từ đó, luận án xây dựng chuỗi logic: Thể chế bảo đảm lợi ích → Độ tin 

cậy thể chế → lợi ích kỳ vọng → động lực làm việc. Theo đó, tác động của 

thể chế đến động lực không đƣợc giả định là trực tiếp mà thông qua quá trình 

hình thành và điều chỉnh lợi ích kỳ vọng. 

5. Đóng góp mới của luận án 

Thứ nhất, về cách tiếp cận kinh tế chính trị, luận án tiếp cận động lực 

làm việc của công chức từ quan hệ lợi ích và cơ chế thể chế hóa, phân bổ, 

điều tiết và bảo đảm lợi ích, qua đó bổ sung cho các cách tiếp cận chủ yếu 

xem động lực làm việc dƣới góc độ quản trị nhân sự hoặc tâm lý tổ chức. 

Trên cơ sở đó, luận án đặt lợi ích của công chức trong quan hệ với trách 

nhiệm, quyền lực, đóng góp và lợi ích công. 

Thứ hai, về cơ chế chuyển hóa lợi ích thành động lực, luận án xác định 

sự tồn tại của quyền lợi trong quy định chƣa đồng nghĩa với việc lợi ích trở 

thành động lực; khả năng tạo động lực phụ thuộc vào mức độ phù hợp, công 

bằng, minh bạch, nhất quán, ổn định và khả năng dự báo của thể chế, qua đó 
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tạo cơ sở để công chức hình thành kỳ vọng về khả năng lợi ích đƣợc thực hiện 

trong thực tế. 

6. Ý nghĩa của luận án 

Về lý luận, kết quả nghiên cứu góp phần làm rõ hơn mối quan hệ giữa 

thể chế – lợi ích – động lực làm việc trong khu vực công, đồng thời cung cấp 

một cách tiếp cận có thể đƣợc sử dụng để nghiên cứu các vấn đề tƣơng tự 

trong những lĩnh vực và bối cảnh cụ thể khác.  

Về thực tiễn, kết quả nghiên cứu cung cấp căn cứ tham khảo cho quá 

trình rà soát, thiết kế và thực thi chính sách công vụ, góp phần định hƣớng 

việc thiết kế thể chế theo hƣớng minh bạch, nhất quán, gắn lợi ích với trách 

nhiệm và kết quả thực thi, đồng thời củng cố độ tin cậy của thể chế và nâng 

cao khả năng hiện thực hóa thể chế.  

7. Kết cấu của luận án 

Ngoài phần mở đầu, kết luận và danh mục tài liệu tham khảo, nội dung 

của luận án gồm 4 chƣơng: 

1) Chƣơng 1: Tổng quan về tình hình nghiên cứu  

2) Chƣơng 2: Lý luận và thực tiễn về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động 

lực làm việc cho công chức  

3) Chƣơng 3: Thực trạng về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức tại Việt Nam  

4) Chƣơng 4: Quan điểm và giải pháp hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi 

ích tạo động lực làm việc cho công chức tại Việt Nam   
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Chƣơng 1 

TỔNG QUAN VỀ TÌNH HÌNH NGHIÊN CỨU                                              

LIÊN QUAN ĐẾN ĐỀ TÀI LUẬN ÁN 

1.1. PHƢƠNG THỨC KHẢO CỨU TÀI LIỆU  

Tổng quan tài liệu trong luận án đƣợc thực hiện theo hƣớng tổng quan 

phân tích, thay vì đơn thuần liệt kê các công trình đã công bố. Các nghiên cứu 

đƣợc phân nhóm và đối chiếu trên các phƣơng diện: câu hỏi nghiên cứu, cách 

tiếp cận lý thuyết, cơ chế giải thích, phƣơng pháp nghiên cứu, những kết quả 

có thể kế thừa và những vấn đề còn bỏ ngỏ. Qua đó, tổng quan tài liệu không 

chỉ xác định nền tảng tri thức của đề tài mà còn làm rõ khoảng trống nghiên 

cứu và cơ sở để luận án tiếp cận động lực làm việc của công chức từ quan hệ 

lợi ích, quyền lực và thể chế bảo đảm lợi ích. 

Việc khảo cứu đƣợc tiến hành có hệ thống nhằm tìm kiếm, sàng lọc và 

tổng hợp các tài liệu liên quan trực tiếp đến thể chế bảo đảm lợi ích và động 

lực làm việc của công chức. Các nguồn chủ yếu gồm Google Scholar, Scopus, 

Web of Science, ScienceDirect, SpringerLink, JSTOR; các báo cáo, ấn phẩm 

của World Bank, OECD, UNDP, ILO; các cơ sở dữ liệu và cổng thông tin 

chính thức của Đảng, Quốc hội, Chính phủ và các cơ quan nhà nƣớc Việt 

Nam. 

Hệ thống từ khóa đƣợc xây dựng bằng tiếng Việt và tiếng Anh, tập 

trung vào các nhóm khái niệm: thể chế (institution), lợi ích (benefit), quan hệ 

lợi ích (interest relations), động lực làm việc (work motivation), động lực 

phụng sự công (public service motivation), tiền lƣơng (wages), khen thƣởng 

(rewards), phúc lợi (welfare), đào tạo (training), đánh giá thực hiện công vụ 

(performance appraisal), bảo vệ công chức (civil servant protection), giá trị 

công (public value) và quản trị công (public management), đồng thời kết hợp 

các nhóm từ khóa để mở rộng và kiểm chứng phạm vi tìm kiếm. 

Về phạm vi thời gian, tài liệu đƣợc khảo cứu chủ yếu trong giai đoạn 
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2011–2025, đồng thời kế thừa các công trình lý luận nền tảng đƣợc công bố 

trƣớc năm 2011 và cập nhật một số nghiên cứu, văn bản chính sách đến năm 

2026 khi cần thiết. Tài liệu đƣợc lựa chọn dựa trên các tiêu chí: (i) mức độ 

phù hợp với câu hỏi và nội dung nghiên cứu; (ii) giá trị lý luận, phƣơng pháp 

hoặc bằng chứng thực nghiệm có khả năng kế thừa; (iii) nguồn xuất bản hoặc 

cơ quan ban hành rõ ràng, có khả năng kiểm chứng; và (iv) độ tin cậy học 

thuật, trong đó ƣu tiên các công trình đã qua phản biện, sách chuyên khảo, 

báo cáo của các tổ chức quốc tế và văn bản pháp luật, chính sách chính thức. 

 Trên cơ sở đó, các tài liệu đƣợc sử dụng để xây dựng cơ sở lý luận, đối 

chiếu bằng chứng và xác định khoảng trống mà luận án tập trung giải quyết. 

Danh mục các văn bản thể chế liên quan đƣợc hệ thống hóa tại Phụ lục 1 của 

luận án.  
1.2. TỔNG QUAN CÁC CÔNG TRÌNH NGHIÊN CỨU CÓ LIÊN QUAN ĐẾN ĐỀ 

TÀI 

 1.2.1. Các công trình nghiên cứu của nƣớc ngoài  

Nhóm nghiên cứu về lợi ích và quan hệ lợi ích trong kinh tế chính trị 

làm rõ vai trò của lợi ích và quan hệ lợi ích trong việc định hƣớng hành vi của 

các chủ thể kinh tế - xã hội, cho thấy lợi ích là một trong những yếu tố quan 

trọng tác động đến sự hình thành, vận hành và thay đổi của các thể chế. Theo 

Marx (1993) trong cuốn Tư bản, các chủ thể xã hội hành động không chỉ bởi 

ý chí chủ quan mà còn chịu sự chi phối của các lợi ích gắn với địa vị kinh tế 

và điều kiện tồn tại của mình, vì vậy, lợi ích đƣợc xem là một trong những 

động lực quan trọng thúc đẩy hành vi kinh tế - xã hội [80]. Institutions, 

institutional change and economic performance của North (1990) cho thấy 

mối quan hệ giữa lợi ích, quyền lực và thể chế trong việc định hình hành vi 

của các chủ thể trong đời sống kinh tế và quản trị công [185]. 

Ở một khía cạnh khác, Peltzman (1976) với Toward a More General 

Theory of Regulation hàm ý rằng chính sách và hoạt động điều tiết công 
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thƣờng phản ánh sự tƣơng tác và phân bổ lợi ích giữa các nhóm xã hội có 

mức độ ảnh hƣởng khác nhau [201]; trong khi đó Stigler (1971) trong bài viết 

The Theory of Economic Regulation cho rằng quá trình điều tiết của Nhà nƣớc 

có thể bị các nhóm lợi ích tác động nhằm phục vụ lợi ích riêng thay vì lợi ích 

công [222]. 

Các nghiên cứu nhóm này đã tập trung giải thích lợi ích đƣợc hình 

thành từ vị trí kinh tế – xã hội của các chủ thể; cách thức lợi ích chi phối hành 

vi, quan hệ quyền lực và quá trình hình thành, vận hành thể chế; cung cấp cơ 

sở để nhận diện rằng lợi ích không chỉ là kết quả của phân phối mà còn là một 

yếu tố tác động trở lại quá trình thiết kế và vận hành thể chế. 

Tuy vậy, các nghiên cứu này chƣa trực tiếp giải thích cách thức một hệ 

thống thể chế cụ thể xác lập, phân bổ, bảo vệ và hiện thực hóa lợi ích của 

công chức, cũng nhƣ cách các cơ chế đó hình thành lợi ích kỳ vọng và động 

lực làm việc. Khoảng trống này tạo cơ sở để luận án kế thừa cách tiếp cận 

kinh tế chính trị về lợi ích và phát triển thành khung phân tích thể chế bảo 

đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức.  

Nhóm nghiên cứu về động lực làm việc của công chức  

Nhóm tiếp cận tâm lý học chủ yếu lý giải động lực làm việc từ góc độ 

nhu cầu, sự hài lòng và động lực nội tại của cá nhân. Tiêu biểu là Deci & 

Ryan (2000)
, 
Herzberg (1959), Maslow (1943) với các nghiên cứu nhấn mạnh 

vai trò của tháp nhu cầu, sự ghi nhận, tính tự chủ và cảm nhận năng lực đối 

với hành vi làm việc [130,145,171]. 

Nhóm tiếp cận động lực và hành vi tổ chức nhấn mạnh vai trò của kỳ 

vọng, cảm nhận công bằng và cấu trúc khuyến khích trong việc định hình 

hành vi của cá nhân trong tổ chức. Vroom (1964) trong tác phẩm Work and 

Motivation cho rằng động lực làm việc phụ thuộc vào kỳ vọng của cá nhân 

rằng nỗ lực sẽ dẫn đến kết quả công việc mong muốn và kết quả đó có khả 

năng mang lại lợi ích hoặc phần thƣởng có giá trị đối với họ [227]. Adams  
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(1965) trong bài viết Inequity in Social Exchange cho rằng cảm nhận về sự 

công bằng trong phân bổ lợi ích, ghi nhận thành tích và đối xử trong tổ chức 

có ảnh hƣởng trực tiếp đến động lực và hành vi của ngƣời lao động. Khi cá 

nhân nhận thấy sự bất cân xứng giữa đóng góp và lợi ích nhận đƣợc hoặc cảm 

nhận quá trình phân phối thiếu công bằng, họ có xu hƣớng giảm nỗ lực, giảm 

cam kết hoặc điều chỉnh hành vi theo hƣớng tiêu cực [112]. 

Nhóm nghiên cứu về động lực phụng sự công và giá trị công  

Các nghiên cứu về động lực làm việc của công chức trong quản trị công 

hiện đại phát triển cách tiếp cận theo hƣớng nhấn mạnh vai trò của động lực nội 

tại, giá trị công và chuẩn mực đạo đức trong khu vực công. Tiêu biểu là The 

Motivational Bases of Public Service của Perry & Wise (1990) cho rằng động 

lực làm việc trong khu vực công không chỉ bắt nguồn từ các yếu tố bên ngoài 

nhƣ tiền lƣơng hay khen thƣởng, mà còn từ những yếu tố nội tại nhƣ mong 

muốn cống hiến cho xã hội, phục vụ lợi ích công và ý thức trách nhiệm với 

cộng đồng [205]. Còn Moore (1995) với Creating public value: Strategic 

management in government nhấn mạnh vai trò của giá trị công, cho rằng mục 

tiêu cốt lõi của nền công vụ là tạo ra giá trị công [178].  

Các hƣớng nghiên cứu trên đã hình thành cơ sở lý luận tƣơng đối toàn 

diện để giải thích động lực làm việc của công chức từ các khía cạnh nhu cầu 

và động lực nội tại, kỳ vọng và công bằng trong quan hệ trao đổi, cũng nhƣ 

giá trị công và động lực phụng sự công.  

Tuy nhiên, các hƣớng tiếp cận này chủ yếu giải thích động lực ở cấp độ 

cá nhân hoặc trong quan hệ tổ chức, trong khi chƣa đặt thể chế bảo đảm lợi 

ích ở vị trí trung tâm để giải thích nguồn gốc và điều kiện hình thành nhu cầu, 

kỳ vọng, cảm nhận công bằng và giá trị nghề nghiệp. Đặc biệt, chƣa giải thích 

đầy đủ cách thức thể chế xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích, mức độ 

đáng tin cậy của thể chế ảnh hƣởng đến khả năng công chức kỳ vọng lợi ích 

đƣợc hiện thực hóa nhƣ thế nào, và qua đó tạo động lực làm việc ra sao. 
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Luận án kế thừa các kết quả nghiên cứu về động lực, kỳ vọng, công 

bằng và phụng sự công, đồng thời chuyển trọng tâm phân tích sang cơ chế thể 

chế và quan hệ lợi ích. Trên cơ sở đó, luận án phát triển cách tiếp cận thể chế 

bảo đảm lợi ích vào việc giải thích động lực làm việc của công chức dƣới góc 

độ kinh tế chính trị. 

Nhóm nghiên cứu về thể chế, hành vi và quản trị công 

Theo North (1990) trong Institutions, Institutional Change and 

Economic Performance, thể chế là các ràng buộc do con ngƣời tạo ra nhằm 

định hình tƣơng tác xã hội, gồm thể chế chính thức (hiến pháp, pháp luật, quy 

định, quyền sở hữu) và phi chính thức (tập quán, chuẩn mực, truyền thống). 

Thể chế giúp giảm bất định, chi phí giao dịch, tạo môi trƣờng ổn định và 

khuyến khích đầu tƣ, đổi mới. Thay đổi thể chế thƣờng mang tính tiệm tiến và 

chịu ảnh hƣởng của tính phụ thuộc vào lối mòn; các quy tắc thay đổi khi lợi 

ích của việc điều chỉnh trở nên rõ ràng trƣớc những biến đổi về điều kiện, chi 

phí, lợi ích và tri thức [185]. 

Ở góc độ xã hội học thể chế, Scott (1995) trong Institutions and 

Organizations hệ thống hóa thể chế thành ba trụ cột gồm: quy định 

(regulative), chuẩn mực (normative) và nhận thức (cognitive), cho thấy hành 

vi không chỉ chịu tác động của pháp luật mà còn chịu ảnh hƣởng lớn của các 

chuẩn mực xã hội, giá trị nghề nghiệp và khuôn khổ nhận thức [219]. Tƣơng 

tự, March & Olsen (1989) trong Rediscovering Institutions: The 

Organizational Basis of Politics nhấn mạnh rằng hành vi tổ chức không chỉ 

dựa trên tính toán lợi ích cá nhân mà còn chịu chi phối bởi quy tắc, chuẩn 

mực, giá trị, bản sắc và logic phù hợp do thể chế định hình. Thể chế có tính tự 

chủ tƣơng đối trong việc hình thành nhận thức, mục tiêu, sở thích và hành vi 

của các chủ thể, do đó cần hoàn thiện quy tắc và cơ chế vận hành để nâng cao 

hiệu quả, tính chính danh và khả năng thích ứng của nền công vụ [170]. 

Williamson (1985) nhấn mạnh vai trò của thể chế và cơ chế quản trị trong 
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việc giảm bất định, chi phí giao dịch và định hƣớng hành vi của các chủ thể 

[229].  

Các nghiên cứu của nhóm này đã cung cấp cơ sở quan trọng để giải 

thích vai trò của thể chế trong định hình hành vi của các chủ thể, trong đó có 

công chức. Điểm chung của các tiếp cận này là vƣợt ra ngoài cách nhìn thể 

chế chỉ nhƣ hệ thống quy định pháp luật, mà nhấn mạnh sự kết hợp giữa quy 

tắc chính thức, chuẩn mực, giá trị, nhận thức và cơ chế vận hành. Đối với luận 

án, cách tiếp cận này giúp làm rõ rằng thể chế bảo đảm lợi ích không chỉ quy 

định quyền lợi mà còn phải có cơ chế thực thi ổn định, nhất quán và có thể dự 

báo, qua đó củng cố quan hệ giữa đóng góp, trách nhiệm và lợi ích, tạo cơ sở 

hình thành động lực làm việc của công chức. 

Tuy nhiên, các nghiên cứu này chủ yếu tập trung giải thích thể chế định 

hình hành vi và tƣơng tác xã hội nhƣ thế nào, mà chƣa đi sâu vào một câu hỏi 

cụ thể của luận án: thể chế phân bổ và bảo đảm lợi ích nhƣ thế nào để hình 

thành kỳ vọng về lợi ích và tạo động lực làm việc cho công chức. Đặc biệt, 

các nghiên cứu chƣa xây dựng một khung phân tích riêng về cấu trúc các lợi 

ích của công chức, cơ chế xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ các lợi ích đó, 

cũng nhƣ điều kiện để các lợi ích đƣợc quy định trên văn bản trở thành lợi ích 

có thể kỳ vọng và hiện thực hóa trong thực tế. 

Lý thuyết người ủy quyền – người được ủy quyền và vấn đề đại diện 

trong nền công vụ 

Ở góc độ khác, công trình Theory of the Firm: Managerial Behavior, 

Agency Costs and Ownership Structure của Jensen & Meckling (1976) cho 

biết sự bất cân xứng thông tin và khác biệt mục tiêu giữa ngƣời ủy quyền và 

ngƣời đƣợc ủy quyền có thể làm phát sinh chi phí đại diện và khiến ngƣời 

đƣợc ủy quyền không hành động hoàn toàn phù hợp với lợi ích của ngƣời ủy 

quyền [153]. Tƣơng tự, The New Economics of Organization của Moe (1984) 

cho rằng các thiết chế về tuyển dụng, đánh giá, đãi ngộ, giám sát và trách 
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nhiệm giải trình đƣợc xem là công cụ nhằm giảm thiểu chi phí đại diện và bảo 

đảm công chức thực hiện các mục tiêu công [177].  

Nhóm nghiên cứu này cung cấp cơ sở để giải thích quan hệ lợi ích, bất 

cân xứng thông tin, hành vi cơ hội và vai trò của các cơ chế khuyến khích, 

giám sát, trách nhiệm giải trình trong nền công vụ. Tuy nhiên, cách tiếp cận 

này chủ yếu tập trung vào kiểm soát vấn đề đại diện và điều chỉnh hành vi, 

chƣa giải thích đầy đủ cách thức thể chế xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ 

lợi ích của công chức, cũng nhƣ cách các lợi ích đó hình thành lợi ích kỳ vọng 

và động lực làm việc. Luận án kế thừa cách tiếp cận về quan hệ lợi ích, 

khuyến khích và kiểm soát, đồng thời mở rộng sang phân tích thể chế bảo 

đảm lợi ích và độ tin cậy thể chế, qua đó lý giải mối liên hệ giữa lợi ích của 

công chức, trách nhiệm công vụ và động lực làm việc. 

Nhóm nghiên cứu về thể chế công vụ và cơ chế bảo đảm lợi ích 

Các nghiên cứu về thể chế công vụ bắt đầu từ mô hình hành chính công 

truyền thống của Wilson (1887) và Weber (1978), nhấn mạnh tổ chức theo 

thứ bậc, quản lý bằng quy tắc, phân công chức năng và tuyển dụng theo năng 

lực, qua đó bảo đảm tính ổn định, khách quan và hiệu quả của nền công vụ 

[228,230]. Hood (1991) với mô hình Quản lý công mới (NPM) chuyển trọng 

tâm sang quản trị theo kết quả, hiệu quả và cơ chế khuyến khích [148]. Trong 

khi đó, Denhardt & Denhardt (2007) và Osborne (2006) với các tiếp cận Phục 

vụ công mới (NPS) và Quản trị công mới (NPG) nhấn mạnh giá trị công, 

trách nhiệm phục vụ, sự tham gia và quản trị mạng lƣới [131,197]. 

Ở góc độ quản trị đãi ngộ, Armstrong & Brown (2019) nhấn mạnh quá 

trình thiết kế, triển khai và đánh giá trong hệ thống quản trị nhân lực công [115]; 

Milkovich (2020) tập trung vào tính công bằng, khả năng cạnh tranh, trả lƣơng 

theo đóng góp và sự phù hợp giữa chính sách đãi ngộ với mục tiêu tổ chức 

[172]. Các nghiên cứu của OECD (2020) và World Bank (2017) đồng thời nhấn 

mạnh vai trò của năng lực quản trị, quản trị nhân lực công, minh bạch và trách 
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nhiệm giải trình trong định hƣớng hành vi và nâng cao hiệu quả khu vực công 

[193,233]. 

Nhóm nghiên cứu này đã làm rõ vai trò của quy tắc, cơ cấu tổ chức, 

quản trị theo kết quả, cơ chế khuyến khích, công bằng trong đãi ngộ, minh 

bạch và trách nhiệm giải trình đối với hoạt động và hiệu quả của nền công vụ. 

Tuy nhiên, các nghiên cứu chủ yếu tiếp cận từ góc độ thiết kế và quản trị công 

vụ, chƣa phân tích đầy đủ lợi ích của công chức nhƣ một vấn đề của quan hệ 

lợi ích và quyền lực, cũng nhƣ cơ chế thể chế xác lập, phân bổ và bảo đảm 

các lợi ích đó để hình thành lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc. Luận án kế 

thừa các kết quả nghiên cứu về thể chế công vụ, quản trị đãi ngộ và cơ chế 

khuyến khích, đồng thời chuyển trọng tâm sang góc độ kinh tế chính trị về thể 

chế bảo đảm lợi ích, qua đó làm rõ mối liên hệ giữa thể chế, độ tin cậy thể 

chế, lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc của công chức. 

 1.2.2. Các công trình nghiên cứu trong nƣớc về thể chế bảo đảm lợi 

ích tạo động lực làm việc của công chức ở Việt Nam  

Giáo trình Động lực làm việc trong tổ chức hành chính nhà nước do 

Nguyễn Thị Hồng Hải (Chủ biên, 2013) hệ thống hóa khá toàn diện về thể chế 

tạo động lực trong khu vực công; tập trung làm rõ bản chất và cơ chế tạo động 

lực đặc thù trong môi trƣờng hành chính Nhà nƣớc Việt Nam  [76]. Thông 

qua phân tích các nhóm yếu tố cấu thành cơ chế tạo động lực, bao gồm: hệ 

thống chính sách đãi ngộ (tiền lƣơng, thƣởng, phụ cấp), môi trƣờng và điều 

kiện làm việc, cơ hội thăng tiến, cùng quy trình đánh giá thực thi công vụ, các 

tác giả đã chỉ ra rằng, động lực của công chức không đơn thuần là sự tự 

nguyện cá nhân, mà chịu sự quy định trực tiếp bởi tính khoa học và minh 

bạch của thể chế quản trị nhân lực công. 

Theo hƣớng tiếp cận hệ thống công cụ tạo động lực, Nguyễn Thị 

Phƣơng Lan (2015) trong Hoàn thiện hệ thống công cụ tạo động lực cho công 
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chức ở các cơ quan hành chính nhà nước tập trung làm rõ cơ sở lý luận, thực 

trạng và yêu cầu hoàn thiện các công cụ tạo động lực đối với công chức, qua 

đó nhấn mạnh mối quan hệ giữa các công cụ quản lý, khuyến khích và động 

lực làm việc trong nền công vụ [79].  

Phạm Đức Chính (2016) trong nghiên cứu Mối quan hệ giữa động lực 

làm việc và sự hài lòng công việc của cán bộ, công chức ở Việt Nam đã nhấn 

mạnh vai trò của sự phù hợp giữa năng lực cá nhân, nhu cầu nghề nghiệp và 

mục tiêu tổ chức đối với hiệu quả thực thi công vụ. Kết quả nghiên cứu cho 

thấy động lực làm việc của công chức không chỉ chịu tác động của các yếu tố 

vật chất mà còn gắn với cảm nhận của công chức về môi trƣờng làm việc, cơ 

hội phát triển và sự công bằng [70]. Theo hƣớng nghiên cứu đánh giá thực thi 

công vụ và động lực, Đoàn Văn Tình (2022) trong Ảnh hưởng của sự công 

bằng, chính xác và hài lòng trong đánh giá thực thi công vụ đến động lực làm 

việc của công chức ở Việt Nam phân tích mối quan hệ giữa công bằng, tính 

chính xác, sự hài lòng trong đánh giá thực thi công vụ và động lực làm việc, 

qua đó làm rõ vai trò của cơ chế đánh giá đối với hành vi và động lực của 

công chức [105]. 

Các nghiên cứu trong nƣớc đã làm rõ vai trò của tiền lƣơng, đãi ngộ, 

môi trƣờng làm việc, đánh giá, cơ hội phát triển và các công cụ quản lý đối 

với động lực làm việc của công chức; là cơ sở thực tiễn quan trọng để luận án 

nhận diện các nhóm lợi ích và các cơ chế có khả năng tạo động lực trong nền 

công vụ Việt Nam. Tuy nhiên, các nghiên cứu chủ yếu tiếp cận từng công cụ 

hoặc từng yếu tố riêng lẻ, chƣa xem xét thể chế bảo đảm lợi ích nhƣ một 

chỉnh thể gắn với quan hệ lợi ích và quyền lực, trong đó các cơ chế xác lập, 

phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích có sự liên kết với nhau. Luận án kế thừa 

các kết quả này và phát triển theo hƣớng tiếp cận thể chế bảo đảm lợi ích nhƣ 

một hệ thống, qua đó phân tích cách thức thể chế tạo ra độ tin cậy, hình thành 

lợi ích kỳ vọng và góp phần tạo động lực làm việc của công chức. 
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1.3. XÁC ĐỊNH KHOẢNG TRỐNG KHOA HỌC  

Từ tổng quan các công trình nghiên cứu có liên quan, có thể thấy tri 

thức hiện có đã giải thích khá rõ các yếu tố cấu thành và các yếu tố có khả 

năng tác động đến động lực làm việc của công chức. Cụ thể: (i) các nghiên 

cứu ngoài nƣớc đã hình thành cơ sở lý luận và bằng chứng thực nghiệm 

phong phú về động lực làm việc, đồng thời phân tích vai trò của nhiều yếu tố 

liên quan; (ii) các nghiên cứu thực nghiệm ở Việt Nam bƣớc đầu cung cấp 

bằng chứng về mối liên hệ giữa những yếu tố này với động lực làm việc của 

công chức ở các nhóm đối tƣợng và địa bàn khác nhau. 

Tuy nhiên, trong bối cảnh Việt Nam, vẫn còn một số khoảng trống 

khoa học cần tiếp tục nghiên cứu: 

Thứ nhất, khoảng trống về cơ chế giải thích mối quan hệ giữa thể chế 

và động lực làm việc của công chức. Các nghiên cứu về thể chế đã làm rõ vai 

trò của quy tắc, chuẩn mực và chất lƣợng thực thi đối với hành vi của chủ thể; 

trong khi các nghiên cứu về động lực làm việc đã xác định nhiều yếu tố liên 

quan đến lợi ích vật chất, cơ hội phát triển nghề nghiệp, sự công bằng và giá 

trị công. Tuy nhiên, việc kết nối hai dòng nghiên cứu này để giải thích cách 

thức thể chế bảo đảm lợi ích tác động đến động lực làm việc của công chức 

vẫn cần đƣợc tiếp tục làm rõ. Đặc biệt, cần tiếp cận vấn đề từ quan hệ lợi ích 

và cơ chế phân phối trong khu vực công, qua đó giải thích vai trò của thể chế 

trong việc định hình những lợi ích mà công chức có cơ sở kỳ vọng. 

Thứ hai, khoảng trống về vai trò trung gian của độ tin cậy thể chế và 

mối liên hệ với cơ chế bảo vệ công chức. Một số nghiên cứu đã đề cập đến 

chất lƣợng thể chế, niềm tin thể chế, tính ổn định, khả năng dự đoán và các cơ 

chế bảo vệ chủ thể trong môi trƣờng công vụ. Tuy nhiên, các nội dung này 

thƣờng đƣợc xem xét riêng biệt hoặc chủ yếu từ góc độ quản trị và hành chính 

công. Trong phạm vi tài liệu đƣợc luận án khảo cứu, chƣa thấy một khung 

phân tích tích hợp làm rõ đầy đủ vai trò của độ tin cậy thể chế trong mối quan 
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hệ giữa các quy định bảo đảm lợi ích và lợi ích mà công chức kỳ vọng có thể 

đạt đƣợc; đồng thời kết nối vấn đề này với cơ chế bảo vệ công chức khi thực 

thi công vụ trong điều kiện có rủi ro và trách nhiệm gia tăng. Vì vậy, cần làm 

rõ độ tin cậy thể chế nhƣ một khâu trung gian trong cơ chế giải thích, đồng 

thời phân tích vai trò của các quy định và cơ chế bảo vệ trong việc củng cố 

khả năng dự đoán, tính an toàn và sự chủ động trong thực thi công vụ. 

Thứ ba, khoảng trống về quá trình chuyển hóa lợi ích được thể chế 

bảo đảm thành lợi ích thực tế, lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc. Các 

nghiên cứu về lợi ích và động lực đã chỉ ra mối liên hệ giữa lợi ích vật chất, 

cơ hội nghề nghiệp, sự công bằng, khả năng phát triển và giá trị công với 

động lực làm việc. Tuy nhiên, lợi ích trong nhiều nghiên cứu đƣợc xem xét 

nhƣ một yếu tố đầu vào hoặc một biến giải thích tƣơng đối trực tiếp, trong 

khi quá trình chuyển hóa từ lợi ích đƣợc quy định, phân bổ và bảo vệ bằng 

thể chế thành lợi ích thực tế, lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc chƣa đƣợc 

giải thích đầy đủ. Vấn đề này có ý nghĩa đặc biệt trong khu vực công, bởi 

khả năng hiện thực hóa lợi ích không chỉ phụ thuộc vào quan hệ trao đổi 

giữa công chức và tổ chức mà còn chịu sự chi phối của pháp luật, quyền lực 

công, nguồn lực ngân sách và cơ chế phân phối của Nhà nƣớc. Do đó, cần 

xây dựng một khung phân tích làm rõ các khâu của quá trình chuyển hóa 

này, qua đó lý giải khoảng cách giữa lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm và lợi ích 

công chức có cơ sở kỳ vọng, cũng nhƣ ý nghĩa của khoảng cách đó đối với 

động lực làm việc. 
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Chƣơng 2 

LÝ LUẬN VÀ THỰC TIỄN VỀ THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH  

TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC 

 

2.1. KHÁI NIỆM, ĐẶC ĐIỂM, VAI TRÒ CỦA THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI 

ÍCH TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CỦA CÔNG CHỨC 

 2.1.1. Các khái niệm liên quan đến thể chế bảo đảm lợi ích tạo động 

lực làm việc cho công chức 

Từ nghiên cứu tổng quan, tác giả sử dụng một số khái niệm sau làm cơ 

sở cho việc xây dựng khung lý thuyết của luận án. 

Khái niệm về lợi ích và lợi ích trong khu vực công 

Trong kinh tế chính trị Mác - Lênin, lợi ích phản ánh nhu cầu vật chất, 

tinh thần và phát triển của các chủ thể, đƣợc hình thành và hiện thực hóa thông 

qua các quan hệ kinh tế - xã hội. Theo Karl Marx (1993), lợi ích không tồn tại 

trừu tƣợng mà gắn với vị trí của các chủ thể trong quan hệ sản xuất và phân 

phối xã hội [80]. Theo nghĩa này, lợi ích không chỉ là những gì cá nhân nhận 

đƣợc mà còn phản ánh quan hệ giữa các chủ thể trong quá trình sản xuất, phân 

phối, trao đổi và sử dụng nguồn lực xã hội. 

Vận dụng vào khu vực công, lợi ích của công chức đƣợc xem xét trong 

quan hệ giữa Nhà nƣớc, cơ quan sử dụng lao động trực tiếp, công chức và các 

chủ thể khác của xã hội, gắn với yêu cầu thực thi quyền lực công. Công chức 

vừa cung ứng sức lao động cho khu vực công, vừa thực hiện quyền lực nhà 

nƣớc và nhận lợi ích tƣơng ứng với vị trí, trách nhiệm và kết quả công vụ.  

Ở đây, quan hệ lợi ích chịu sự chi phối chủ yếu của thể chế và quyền lực 

nhà nƣớc, không hoàn toàn theo cơ chế thị trƣờng. Nhà nƣớc vừa thiết lập thể 

chế, phân bổ nguồn lực, tổ chức bộ máy, vừa sử dụng công chức nên Nhà nƣớc 

giữ vai trò quyết định trong xác lập nguyên tắc, giới hạn và phƣơng thức phân 

bổ lợi ích, đồng thời tạo lập cơ chế và tổ chức thực thi để lợi ích của công chức 

đƣợc hiện thực hóa trên thực tế.  
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Bên cạnh đó, kinh tế chính trị Mác - Lênin cũng chỉ ra sự tồn tại đồng 

thời của lợi ích cá nhân, tập thể và xã hội, lợi ích vật chất và tinh thần, giữa 

chúng vừa thống nhất vừa có thể mâu thuẫn. Do đó, Nhà nƣớc có vai trò thiết 

lập thể chế và cơ chế phân phối nhằm điều hòa, hài hòa lợi ích giữa các chủ 

thể [78]. Bảo đảm lợi ích cho công chức vì vậy không đồng nghĩa với tối đa 

hóa lợi ích của một nhóm, mà phải tạo sự cân bằng giữa lợi ích của công chức 

với lợi ích tổ chức, Nhà nƣớc và xã hội. 

Khái niệm động lực làm việc của công chức 

Theo Pinder (1998), động lực làm việc phản ánh mức độ sẵn sàng và nỗ 

lực của cá nhân trong quá trình thực hiện nhiệm vụ nghề nghiệp, qua đó có 

ảnh hƣởng quan trọng đến hiệu quả hoạt động của tổ chức [206]. Động lực 

làm việc thƣờng đƣợc phân thành động lực bên trong và động lực bên ngoài: 

động lực bên trong xuất phát từ sự thỏa mãn gắn với bản thân hoạt động, khi 

cá nhân cảm nhận đƣợc ý nghĩa, hứng thú hoặc giá trị của công việc; trong 

khi đó, động lực bên ngoài gắn với các phần thƣởng, chế tài và điều kiện từ 

môi trƣờng tổ chức nhƣ tiền lƣơng, đánh giá, thăng tiến hoặc kiểm soát hành 

chính (Grant, 2008; Osterloh & Frey, 2000; Pink, 2009) [142,198,207].  

Tuy nhiên, ranh giới giữa hai loại động lực này không hoàn toàn tách biệt. 

Theo Deci & Ryan (2000), các yếu tố bên ngoài có thể đƣợc nội hóa thông qua 

quá trình cá nhân tiếp nhận và đồng nhất với các giá trị hoặc chuẩn mực của tổ 

chức, từ đó từng bƣớc chuyển hóa thành động lực nội tại [130]. Điều này cho 

thấy động lực làm việc không phải là trạng thái cố định mà đƣợc hình thành 

thông qua sự tƣơng tác giữa đặc điểm cá nhân với môi trƣờng tổ chức và thể chế. 

Theo cách tiếp cận động lực phụng sự công (Public Service Motivation 

- PSM), động lực làm việc của công chức không chỉ xuất phát từ lợi ích vật 

chất, lợi ích cá nhân mà còn gắn với giá trị công và ý thức phục vụ xã hội; 

nhiều nghiên cứu cho thấy công chức thƣờng có xu hƣớng coi trọng hơn các 

yếu tố nhƣ ý nghĩa công việc, trách nhiệm xã hội và mong muốn đóng góp 

cho cộng đồng (Perry & Hondeghem, 2008; Perry & Wise, 1990; 
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Vandenabeele, 2007) [204,205,226].  

Trong luận án này, động lực làm việc của công chức đƣợc hiểu là mức 

độ sẵn sàng và cam kết đầu tƣ năng lực, nỗ lực và trách nhiệm của công chức 

nhằm thực hiện nhiệm vụ công. Động lực làm việc của công chức không chỉ 

là hiện tƣợng tâm lý cá nhân mà còn đƣợc hình thành trong khuôn khổ cấu 

trúc phân bổ và bảo đảm lợi ích của nền công vụ, bao gồm cả lợi ích vật chất 

và tinh thần, đồng thời phụ thuộc vào khả năng hài hòa lợi ích cá nhân với lợi 

ích của tổ chức, Nhà nƣớc và xã hội.  

Khái niệm lợi ích kỳ vọng  

Ở đây, luận án phân biệt ba trạng thái của lợi ích: lợi ích đƣợc quy 

định/bảo đảm trong thể chế, lợi ích thực tế đƣợc công chức hƣởng và lợi ích 

kỳ vọng của công chức.  

Theo Vroom (1964), động lực làm việc đƣợc hình thành từ nhận thức 

của cá nhân về giá trị của các lợi ích có thể đạt đƣợc và niềm tin rằng nỗ lực 

lao động sẽ dẫn đến kết quả công việc mong muốn, đồng thời kết quả đó sẽ 

đƣợc chuyển hóa thành những lợi ích thực tế. Ông đƣa ra mô hình:  

Động lực (Motivation) = Niềm tin rằng nỗ lực sẽ dẫn đến kết quả công việc 

tốt (Expectancy) × Niềm tin rằng kết quả công việc tốt sẽ dẫn đến phần thƣởng 

(Instrumentality) × Mức độ hấp dẫn hoặc giá trị mà cá nhân gán cho phần thƣởng 

đó (Valence) [227]. Nhƣ vậy, động lực không chỉ phụ thuộc vào mức độ hấp dẫn 

của lợi ích mà còn vào niềm tin về khả năng hiện thực hóa lợi ích đó. 

Kế thừa Vroom (1964) và North (1990), luận án tiếp cận lợi ích kỳ 

vọng là mức độ lợi ích mà công chức tin rằng năng lực, nỗ lực và kết quả thực 

thi công vụ có thể đƣợc chuyển hóa thành các lợi ích trên thực tế trong một 

môi trƣờng thể chế nhất định.  

Khái niệm độ tin cậy thể chế (institutional credibility) 

Nhiều nghiên cứu cho thấy niềm tin vào thể chế công ảnh hƣởng đến sự 

tuân thủ, hợp tác và lựa chọn hành vi: Levi & Stoker (2000) xem niềm tin thể 

chế là sự tin tƣởng vào tính chính đáng, độ tin cậy và khả năng thực thi của 
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các thiết chế công [165]; Luhmann (1979) cho rằng niềm tin giúp giảm tính 

phức tạp và bất định, tạo điều kiện để chủ thể hành động trong môi trƣờng rủi 

ro và thiếu thông tin [168]. Rothstein (2011) nhấn mạnh chất lƣợng và tính 

công bằng trong thực thi quyền lực công là cơ sở hình thành niềm tin và tính 

chính danh của Nhà nƣớc [217], Còn OECD (2017,2022) cũng chỉ ra rằng 

năng lực thực thi, tính liêm chính, công bằng góp phần củng cố lòng tin vào 

thiết chế công [190,195] và World Bank (2020) cho rằng trách nhiệm giải 

trình và kiểm soát quyền lực chỉ hiệu quả khi đƣợc thiết kế minh bạch, nhất 

quán, dựa trên quản trị rủi ro và tạo đƣợc niềm tin cho chủ thể thực thi [234]. 

Kế thừa các nghiên cứu trên, luận án xác định độ tin cậy thể chế là 

thuộc tính của thể chế, phản ánh khả năng các quy tắc và cơ chế thực thi đƣợc 

duy trì ổn định, nhất quán, minh bạch, công bằng và có thể dự báo, qua đó 

bảo đảm sự phù hợp giữa những lợi ích đƣợc thể chế xác lập và khả năng các 

lợi ích đó đƣợc thực hiện trong thực tế. Theo cách tiếp cận này, độ tin cậy 

không chỉ đƣợc xem xét ở sự tồn tại của quy định, mà chủ yếu ở mức độ cam 

kết thể chế đƣợc chuyển hóa thành kết quả thực hiện có thể dự liệu. 

Cần phân biệt độ tin cậy thể chế với niềm tin vào thể chế. Độ tin cậy là 

thuộc tính của bản thân thể chế, đƣợc hình thành từ chất lƣợng của quy tắc, 

tính nhất quán của thực thi và khả năng dự báo kết quả; trong khi niềm tin là 

sự đánh giá và kỳ vọng của chủ thể đối với thể chế, đƣợc hình thành trên cơ 

sở nhận thức và trải nghiệm về quá trình thực thi. Vì vậy, hai khái niệm có 

quan hệ nhân quả nhƣng không đồng nhất: độ tin cậy của thể chế tạo nền tảng 

khách quan cho sự hình thành niềm tin, còn niềm tin phản ánh cách chủ thể 

nhận thức và đánh giá độ tin cậy đó. 

Đối với luận án, sự phân biệt này đặc biệt quan trọng vì đối tƣợng phân 

tích không phải là mức độ công chức “tin” vào thể chế theo nghĩa tâm lý, mà 

là mức độ thể chế có khả năng tạo ra những căn cứ đủ ổn định và có thể dự 

liệu để công chức hình thành kỳ vọng về lợi ích.  
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Trong luận án, độ tin cậy thể chế đƣợc xem là cơ chế chuyển hóa từ thiết 

kế thể chế thành kỳ vọng lợi ích của công chức. Khi các quy tắc bảo đảm lợi 

ích đƣợc thực thi ổn định, nhất quán, công bằng và có thể dự báo, công chức có 

cơ sở để kỳ vọng rằng những lợi ích đƣợc thể chế xác lập có khả năng đƣợc 

thực hiện trong thực tế. Vì vậy, độ tin cậy thể chế góp phần thu hẹp khoảng 

cách giữa lợi ích đƣợc quy định và lợi ích có khả năng đƣợc thụ hƣởng, qua đó 

tạo nền tảng hình thành kỳ vọng lợi ích và thúc đẩy động lực làm việc. 

Khái niệm về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức 

Luận án xác định: “Thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho 

công chức ở Việt Nam là tổng thể các quy tắc, chuẩn mực và cơ chế đƣợc các 

chủ thể có thẩm quyền thiết lập hoặc thừa nhận và tổ chức thực hiện nhằm 

xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích của công chức, qua đó hình thành 

lợi ích kỳ vọng và góp phần tạo động lực làm việc cho công chức”. 

Nội hàm của khái niệm này đƣợc luận giải theo sáu thành tố: chủ thể 

thiết lập và thực thi thể chế; hình thức tồn tại của thể chế; đối tƣợng đƣợc bảo 

đảm; các loại lợi ích; nguyên tắc và cơ chế phân bổ, thực hiện, bảo vệ lợi ích; 

và kết quả đối với lợi ích kỳ vọng, động lực và hành vi công vụ. 

Bảng 2.1. Sáu thành tố cấu thành thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực 

làm việc cho công chức 

Thành tố Nội dung 

Chủ thể Nhà nƣớc/cơ quan có thẩm quyền và chủ thể thực thi 

Hình thức Luật, nghị định, quy định, cơ chế tổ chức, chuẩn mực 

Đối tƣợng Công chức trong cơ quan hành chính nhà nƣớc 

Loại lợi ích Vật chất, nghề nghiệp, tinh thần/giá trị công 

Nguyên tắc &  

cơ chế phân bổ 
Có độ tin cậy, gắn trách nhiệm - đóng góp - kết quả 

Kết quả Lợi ích thực tế, lợi ích kỳ vọng, động lực 
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Cấu trúc thể chế gồm ba tầng có quan hệ với nhau: (i) quy tắc chính 

thức xác lập lợi ích; (ii) cơ chế tổ chức và thực thi quyết định khả năng các 

quy tắc đƣợc chuyển hóa thành kết quả thực tế; (iii)  các chuẩn mực phi chính 

thức ảnh hƣởng đến cách thức các quy tắc đƣợc diễn giải, thực hiện và phản 

ứng trong thực tiễn công vụ. 

Thể chế gồm ba nhóm nội dung cơ bản: (i) thể chế bảo đảm lợi ích 

vật chất; (ii) thể chế bảo đảm phát triển nghề nghiệp dựa trên năng lực; và 

(iii) thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị công. Đây không phải là 

các chính sách riêng lẻ mà là những cấu phần của một cơ chế thể chế thống 

nhất, qua đó Nhà nƣớc xác lập quyền tiếp cận lợi ích, quy định căn cứ và 

phƣơng thức phân bổ, tổ chức thực hiện và bảo vệ lợi ích chính đáng của 

công chức. 

Ba nhóm thể chế này tác động đến các phƣơng diện khác nhau của quan 

hệ lợi ích: lợi ích vật chất bảo đảm điều kiện sống và gắn lợi ích với đóng 

góp; phát triển nghề nghiệp tạo triển vọng và kỳ vọng về cơ hội nghề nghiệp; 

lợi ích tinh thần và giá trị công gắn lợi ích cá nhân với sự ghi nhận, ý nghĩa 

công việc và phụng sự công. Sự kết hợp của ba cấu phần góp phần thiết lập sự 

tƣơng thích giữa quyền hạn, trách nhiệm, đóng góp và lợi ích, từ đó hình 

thành kỳ vọng về lợi ích và tạo động lực làm việc của công chức. 

Cơ chế tác động của thể chế đƣợc khái quát nhƣ sau:  

Thể chế bảo đảm lợi ích → tạo độ tin cậy → hình thành lợi ích kỳ vọng 

→ tác động đến động lực làm việc → định hƣớng hành vi và kết quả công vụ. 

Khái niệm về hành vi phòng thủ 

Luận án kế thừa các nghiên cứu của Lipsky (1980) cho rằng tồn tại 

chiến lƣợc thích ứng, là hiện tƣợng những ngƣời thực thi chính sách tìm cách 

xoay xở (nhƣ đơn giản hóa nhiệm vụ, ƣu tiên đối tƣợng cụ thể) để đối phó với 

sự chênh lệch giữa nguồn lực hạn chế và khối lƣợng công việc quá lớn [166]; 
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Argyris (1990) cho rằng hành vi phòng thủ xảy ra khi cá nhân muốn tự bảo vệ 

mình, che giấu sự thiếu sót và tránh những hậu quả bất lợi bằng cách né tránh 

vấn đề hoặc đƣa ra những lý lẽ quanh co, làm giảm tính minh bạch [113]. 

Trong khi đó, Gánh nặng hành chính của Herd & Moynihan (2018) là khi chi 

phí tuân thủ, thời gian và áp lực tâm lý gia tăng buộc các chủ thể phải hành 

động rụt rè, cứng nhắc hơn, ƣu tiên việc tự bảo vệ bản thân khỏi rủi ro pháp lý 

thay vì hƣớng tới kết quả thực chất của công việc [144]. 

Trong luận án, hành vi phòng thủ đƣợc hiểu là xu hƣớng công chức lựa 

chọn phƣơng án thực thi công vụ có mức rủi ro cá nhân thấp hơn nhằm giảm 

khả năng phải gánh chịu hậu quả bất lợi trong điều kiện bất định về quy định, 

khả năng thực thi hoặc rủi ro trách nhiệm nghề nghiệp. Biểu hiện có thể gồm 

thận trọng quá mức, ƣu tiên an toàn thủ tục, né tránh trách nhiệm, hạn chế đề 

xuất hoặc đổi mới. Hiện tƣợng này khác với tình trạng thiếu năng lực, thiếu 

trách nhiệm và hành vi cơ hội có chủ ý khác.  

Khái niệm hành vi phòng thủ trong luận án chỉ đƣợc sử dụng để minh 

họa cho một khả năng phản ứng hành vi khi động lực chủ động suy giảm 

trong điều kiện rủi ro nghề nghiệp và bất định thể chế gia tăng. Khi công chức 

không có đủ cơ sở để kỳ vọng rằng hành vi chủ động sẽ đƣợc ghi nhận, bảo 

vệ và chuyển hóa thành lợi ích tƣơng xứng, họ có thể có xu hƣớng lựa chọn 

hành vi thận trọng nhằm hạn chế rủi ro thay vì chủ động thực hiện nhiệm vụ. 

Tuy nhiên, do luận án sử dụng chủ yếu dữ liệu thứ cấp và phƣơng pháp phân 

tích lý luận, hành vi phòng thủ không đƣợc xây dựng và đo lƣờng nhƣ một 

biến kết quả độc lập, cũng nhƣ luận án không kiểm định quan hệ nhân quả 

giữa bất định thể chế và hành vi này. Việc xác định mức độ và cơ chế tác 

động của bất định thể chế đến hành vi phòng thủ cần đƣợc kiểm chứng bằng 

các nghiên cứu thực nghiệm tiếp theo. 

Các khái niệm trung tâm và cách phân biệt đƣợc hệ thống hóa tại Phụ 

lục 6 của luận án. 
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2.1.2. Vai trò của thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho 

công chức 

Từ bản chất và nội dung, thể chế thực hiện bốn vai trò: xác lập, phân 

bổ, hiện thực hóa và bảo vệ lợi ích. 

Thứ nhất, xác lập lợi ích. Thể chế xác định những lợi ích chính đáng 

mà chủ thể có quyền tiếp cận, điều kiện hƣởng lợi và mối liên hệ giữa lợi ích 

với trách nhiệm, kết quả thực thi công vụ. Qua đó, nhu cầu lợi ích đƣợc 

chuyển thành quyền lợi đƣợc thể chế hóa, đồng thời hình thành cấu trúc 

khuyến khích và định hƣớng hành vi công chức. 

Thứ hai, phân bổ lợi ích. Thể chế xác định ai đƣợc hƣởng, hƣởng ở 

mức nào và trên căn cứ nào, qua đó phân bổ nguồn lực giữa các vị trí và 

nhóm công chức. Phân bổ không đồng nghĩa với bình quân mà phải bảo đảm 

sự khác biệt có căn cứ, tƣơng xứng với trách nhiệm, năng lực, đóng góp và 

điều kiện thực thi công vụ, đồng thời hạn chế đặc quyền và chênh lệch không 

hợp lý trong tiếp cận nguồn lực công. Vì vậy, phân bổ lợi ích phải đồng thời 

xử lý quan hệ giữa đóng góp và thụ hƣởng, cạnh tranh lợi ích và giới hạn 

nguồn lực, lợi ích cá nhân và lợi ích công. 

Thứ ba, hiện thực hóa lợi ích. Lợi ích đƣợc quy định chỉ trở thành lợi 

ích thực tế thông qua tổ chức thực thi. Vì vậy, thể chế phải bảo đảm các 

quyền lợi và cam kết đƣợc thực hiện minh bạch, nhất quán, ổn định và có khả 

năng dự báo. Đây là khâu chuyển hóa lợi ích đƣợc quy định thành lợi ích thực 

tế và hình thành độ tin cậy thể chế, từ đó tạo cơ sở cho công chức hình thành 

lợi ích kỳ vọng về mối quan hệ giữa nỗ lực, kết quả và lợi ích nhận đƣợc. 

Thứ tư, bảo vệ và kiểm soát quan hệ lợi ích. Thể chế phải vừa bảo vệ 

lợi ích chính đáng của ngƣời thực thi đúng, vừa kiểm soát việc lợi dụng quyền 

lực để tạo lợi ích riêng làm tổn hại đến lợi ích công. Vì vậy, vai trò này gắn 

việc bảo vệ quyền lợi với trách nhiệm giải trình, kiểm soát quyền lực, xung 
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đột lợi ích và hành vi cơ hội; qua đó giảm bất định và rủi ro trong thực thi 

công vụ. 

 2.1.3. Đặc điểm của thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc 

cho công chức  

Trên cơ sở phân tích bản chất, vai trò và cơ chế tác động của thể chế 

này đối với động lực làm việc của công chức, có thể khái quát 03 đặc điểm cơ 

bản sau đây: 

Thứ nhất, tính định hƣớng lợi ích. Tính định hƣớng lợi ích đƣợc suy ra 

từ chính mục tiêu tồn tại của thể chế bảo đảm lợi ích là hƣớng tới việc xác 

lập, phân bổ và bảo vệ các lợi ích gắn với hoạt động công vụ.  

Thứ hai, tính tạo lập kỳ vọng. Tính tạo lập kỳ vọng đƣợc hình thành từ 

cơ chế tác động của thể chế đến nhận thức của công chức về khả năng đạt 

đƣợc lợi ích trong tƣơng lai.  

Thứ ba, tính phụ thuộc vào độ tin cậy. Tính phụ thuộc vào độ tin cậy 

xuất phát từ việc lợi ích chỉ có khả năng tạo động lực khi công chức tin tƣởng 

rằng các cam kết thể chế sẽ trở thành hiện thực trên thực tế.  

2.1.4. Các bài toán thể chế trong bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức 

Trong nền công vụ, bảo đảm lợi ích cho công chức không phải là quá 

trình phân bổ lợi ích một chiều, mà gắn với phân bổ quyền lực, trách nhiệm 

và nguồn lực công giữa các chủ thể có vị trí và lợi ích khác nhau. Vì vậy, thể 

chế bảo đảm lợi ích phải đồng thời xử lý các quan hệ giữa bảo đảm và kiểm 

soát, trao quyền và trách nhiệm, yêu cầu cạnh tranh nhân lực và giới hạn 

nguồn lực, lợi ích cá nhân và lợi ích công. Đây không đơn thuần là những 

mâu thuẫn mà là những bài toán thể chế cần đƣợc thiết kế để điều hòa và tạo 

sự tƣơng thích tƣơng đối giữa các lợi ích. 
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Bảng 2.2. Bốn bài toán thể chế trong bảo đảm lợi ích                                     

tạo động lực làm việc cho công chức 

STT Bài toán   Một phía Phía còn lại Yêu cầu thể chế 

1 
Tạo lập lợi ích –  

Kiểm soát vụ lợi 

Bảo đảm lợi ích 

chính đáng của 

công chức 

Kiểm soát vụ 

lợi, đặc quyền 

Phân định lợi ích 

chính đáng với lợi 

ích có đƣợc từ lạm 

dụng quyền lực 

2 

Trao quyền –  

Trách nhiệm 

giải trình 

Tự chủ, đƣợc 

bảo vệ để đổi 

mới, dám làm 

Yêu cầu trách 

nhiệm giải 

trình 

Trao quyền đi đôi 

với trách nhiệm giải 

trình  

3 

Phân bổ lợi ích 

cạnh tranh – 

Giới hạn nguồn 

lực công 

Lợi ích cạnh 

tranh để thu hút, 

giữ ngƣời giỏi 

Khả năng ngân 

sách 

Tối ƣu cấu trúc lợi 

ích, không chỉ gia 

tăng lợi ích đơn 

thuần  

4 
Lợi ích cá nhân 

– Lợi ích công 

Lợi ích của công 

chức 

Lợi ích của 

Nhà nƣớc và 

xã hội 

Giảm xung đột lợi 

ích; tạo sự tƣơng 

thích giữa động lực 

cá nhân và kết quả 

phục vụ xã hội 

Thứ nhất, bài toán tạo lập lợi ích và kiểm soát vụ lợi: Công chức có các 

lợi ích chính đáng về cả tinh thần và vật chất. Tuy nhiên, do đƣợc trao quyền 

lực công, lợi ích cá nhân cũng có thể đƣợc ƣu tiên theo đuổi thông qua việc 

khai thác quyền hạn hoặc nguồn lực công, gây tổn hại đến lợi ích công. Vì vậy, 

thể chế phải đồng thời bảo đảm lợi ích chính đáng và kiểm soát vụ lợi.  

Thứ hai, bài toán trao quyền và trách nhiệm giải trình: Công chức cần 

quyền hạn và mức độ tự chủ phù hợp để xử lý công việc, ra quyết định và đổi 

mới, nhƣng quyền lực đƣợc giao đến đâu cần phải gắn với trách nhiệm và giải 

trình đén đó. Nếu kiểm soát quá mức có thể làm gia tăng chi phí, rủi ro cá 

nhân và làm suy giảm động lực; ngƣợc lại, trao quyền nhƣng không gắn với 

trách nhiệm có thể làm tăng nguy cơ lạm dụng quyền lực. Do đó, thể chế cần 

bảo đảm sự tƣơng thích giữa quyền hạn đƣợc bảo vệ và trách nhiệm giải trình. 

Thứ ba, bài toán phân bổ lợi ích có tính cạnh tranh và giới hạn nguồn 

lực công: Thu hút và giữ nhân lực có năng lực bằng lợi ích vật chất đòi hỏi cơ 
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chế lợi ích đủ sức cạnh tranh, trong khi khả năng bảo đảm lợi ích của khu vực 

công phụ thuộc vào nguồn lực và khả năng tài khóa. Vì vậy, vấn đề không chỉ 

là gia tăng mức chi mà là tối ƣu hóa cấu trúc và phƣơng thức phân bổ lợi ích 

phù hợp với vị trí, năng lực và kết quả thực thi công vụ. 

Thứ tư, bài toán lợi ích cá nhân và lợi ích công: Lợi ích chính đáng 

của công chức không mặc nhiên đồng nhất với lợi ích của Nhà nƣớc và xã 

hội. Vấn đề thể chế là tạo sự tƣơng thích giữa lợi ích cá nhân và kết quả thực 

thi công vụ, để thực hiện tốt nhiệm vụ vừa tạo lợi ích chính đáng cho công 

chức phù hợp với lợi ích công. Khi lợi ích cá nhân tách rời kết quả phục vụ xã 

hội, nguy cơ vụ lợi, lợi ích nhóm và lạm dụng quyền lực có thể gia tăng. 

Bốn bài toán trên có quan hệ chặt chẽ và tạo thành các phƣơng diện 

của cùng một bài toán thể chế: thể chế không chỉ xác lập lợi ích đƣợc hƣởng 

mà còn tạo điều kiện để các lợi ích đó đƣợc hiện thực hóa, hình thành lợi ích 

kỳ vọng và góp phần tạo động lực làm việc của công chức. 

Quan hệ lợi ích giữa các chủ thể và các mâu thuẫn kinh tế chính trị 

đƣợc hệ thống hóa tại Phụ lục 7 của luận án.  

2.2. NỘI DUNG, TIÊU CHÍ ĐÁNH GIÁ, YẾU TỐ ẢNH HƢỞNG ĐẾN THỂ 

CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC 

 2.2.1. Nội dung của thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc 

cho công  chức   

Bảng 2.3. Cấu trúc bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức 

Nhóm 

lợi ích 

Yếu tố 

tạo  

động lực 

Cơ sở lý 

thuyết/tác giả 

Cơ chế bảo 

đảm lợi ích 

Cơ chế tác 

động đến lợi 

ích kỳ vọng 

Biểu hiện  

động lực  

Lợi ích 

vật chất  

  

Tiền 

lƣơng, 

thu nhập  

Taylor (1911); 

Vroom (1964) 

Cơ chế tiền 

lƣơng và phân 

phối thu nhập 

gắn với kết 

quả thực thi 

Tăng kỳ vọng 

rằng nỗ lực, kết 

quả công việc 

có thể chuyển 

hóa thành lợi ích 

thực tế 

Gia tăng nỗ 

lực, hiệu suất 

và trách nhiệm 

trong thực thi 

công vụ 
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Nhóm 

lợi ích 

Yếu tố 

tạo  

động lực 

Cơ sở lý 

thuyết/tác giả 

Cơ chế bảo 

đảm lợi ích 

Cơ chế tác 

động đến lợi 

ích kỳ vọng 

Biểu hiện  

động lực  

Phúc lợi 

và ổn 

định nghề 

nghiệp 

Maslow 

(1943); 

Herzberg et al. 

(1959) 

Chế độ phúc 

lợi, điều kiện 

làm việc  

Giảm bất định 

đời sống 

Tăng mức độ 

gắn bó, ổn định 

và cam kết tổ 

chức 

Lợi ích 

phát 

triển 

nghề 

nghiệp 

Đào tạo 

và phát 

triển 

năng lực 

Becker (1964);  

Noe (2017) 

Cơ chế đào 

tạo, bồi dƣỡng 

và phát triển 

năng lực 

Tăng kỳ vọng 

về cơ hội phát 

triển nghề 

nghiệp và lợi ích 

dài hạn 

Chủ động học 

tập, nâng cao 

năng lực 

chuyên môn 

Đánh giá 

kết quả 

thực thi 

công vụ 

Vroom (1964); 

Adams (1965); 

Holmström 

(1982) 

Cơ chế đánh 

giá theo kết 

quả và ghi 

nhận thành 

tích 

Tăng mức độ 

gắn kết giữa nỗ 

lực, kết quả và 

lợi ích đạt đƣợc 

Làm việc thực 

chất, nâng cao 

trách nhiệm 

thực thi 

Thăng 

tiến và 

ghi nhận 

thành tích  

Becker (1964); 

Bourdieu 

(1986) 

Cơ chế bổ 

nhiệm và cạnh 

tranh bằng 

năng lực  

Tạo kỳ vọng về 

địa vị, quyền 

hạn và cơ hội 

phát triển  

Phấn đấu nghề 

nghiệp, gia 

tăng trách 

nhiệm và cống 

hiến 

Lợi ích 

tinh thần 

và giá trị 

công 

  

  

Công 

bằng  
Adams (1965) 

Công bằng 

trong đánh giá, 

khen thƣởng, 

bổ nhiệm và 

xử lý trách 

nhiệm 

Tăng cảm nhận 

công bằng và 

niềm tin vào sự 

ghi nhận tƣơng 

xứng 

Nỗ lực, gắn bó 

và chấp nhận 

các mục tiêu 

của tổ chức 

Giá trị 

công và   

ý nghĩa 

phục vụ 

xã hội 

Perry & Wise 

(1990); 

Vandenabeele 

(2007) 

Giá trị công, 

đạo đức công 

vụ và chuẩn 

mực nghề 

nghiệp 

Nội tâm hóa giá 

trị công và củng 

cố động lực 

phụng sự công 

Cống hiến, 

liêm chính và 

tinh thần phục 

vụ xã hội 

Đƣợc bảo 

vệ trƣớc 

North (1990); 

Rocha & 

Hệ thống quy 

tắc thực thi, 

Tăng độ tin cậy 

thể chế và khả 

Tuân thủ quy 

định, tăng niềm 
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Nhóm 

lợi ích 

Yếu tố 

tạo  

động lực 

Cơ sở lý 

thuyết/tác giả 

Cơ chế bảo 

đảm lợi ích 

Cơ chế tác 

động đến lợi 

ích kỳ vọng 

Biểu hiện  

động lực  

rủi ro 

nghề 

nghiệp 

Sharma (2008) trách nhiệm 

giải trình và 

kiểm soát 

quyền lực 

năng dự đoán 

trong thực thi 

công vụ 

tin và giảm 

hành vi cơ hội 

Luhmann 

(1979);  

Herd & 

Moynihan 

(2018);  

Cơ chế bảo vệ 

công chức thực 

hiện đúng 

chức trách; 

kiểm soát rủi 

ro nghề nghiệp 

Giảm bất định, 

tăng niềm tin 

rằng hành vi 

đúng đắn sẽ 

đƣợc bảo vệ và 

ghi nhận 

Chủ động thực 

thi công vụ, 

dám chịu trách 

nhiệm, hạn ch 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp) 

Trong nghiên cứu này, công chức đƣợc giả định là chủ thể chịu tác 

động bởi nhiều loại lợi ích khác nhau, bao gồm lợi ích vật chất, lợi ích nghề 

nghiệp, lợi ích tinh thần, giá trị công và mức độ an toàn trong thực thi công 

vụ. Thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức gồm các thể 

chế thành phần nhƣ sau: 

 2.2.1.1 Thể chế bảo đảm lợi ích vật chất 

Thể chế tiền lương 

Nhìn từ góc độ kinh tế chính trị, tiền lƣơng công chức không chỉ là 

khoản thu nhập để bảo đảm đời sống, mà trƣớc hết là một hình thức hiện thực 

hóa quan hệ lợi ích giữa Nhà nƣớc và ngƣời thực thi công vụ. Thông qua cơ 

chế tiền lƣơng, Nhà nƣớc phân phối một phần thành quả kinh tế – xã hội cho 

ngƣời lao động công vụ, đồng thời xác lập mức độ tƣơng xứng giữa đóng góp, 

trách nhiệm và lợi ích.  

Do đó, một cơ chế tiền lƣơng có khả năng tạo động lực cần đáp ứng ba 

yêu cầu cơ bản: (i) Bảo đảm mức sống và mức độ an toàn tối thiểu nhằm giảm 

áp lực tìm kiếm lợi ích ngoài công vụ và tạo nền tảng ổn định cho hành vi 
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công chức, tƣơng ứng với nhóm nhu cầu an toàn trong tháp nhu cầu của 

Maslow (1943); (ii) Tạo ra sự khác biệt hợp lý về thu nhập tƣơng ứng với 

năng lực, mức độ phức tạp và trách nhiệm của công việc, qua đó phản ánh giá 

trị đóng góp và khuyến khích đầu tƣ vào năng lực nghề nghiệp (Becker, 

1964), rằng đầu tƣ vào năng lực và kỹ năng có quan hệ với khả năng đạt đƣợc 

lợi ích nghề nghiệp trong dài hạn. (iii) Bảo đảm mối liên hệ tƣơng đối rõ ràng 

và đáng tin cậy giữa kết quả thực thi công vụ với lợi ích mà công chức có khả 

năng đạt đƣợc nhằm tạo lập kỳ vọng (Vroom, 1964). 

Trong mô hình chức nghiệp truyền thống, tiền lƣơng và thăng tiến thƣờng 

gắn với thâm niên, ngạch bậc và quá trình công tác, trong khi mức độ ổn định 

nghề nghiệp tƣơng đối cao. Mô hình này góp phần duy trì tính ổn định, tính liên 

tục và khả năng dự đoán của hệ thống công vụ. Tuy nhiên, khi phần thƣởng nghề 

nghiệp chủ yếu dựa trên thâm niên thay vì kết quả thực thi công vụ, mối liên hệ 

giữa nỗ lực, thành tích và lợi ích có thể suy giảm, qua đó hạn chế động lực nâng 

cao hiệu suất của một bộ phận công chức (OECD, 2023b) [196]. Ngƣợc lại, cơ 

chế trả lƣơng theo kết quả đƣợc xem là có khả năng tăng cƣờng mối liên hệ 

giữa nỗ lực, kết quả thực thi công vụ và lợi ích đạt đƣợc, qua đó tạo động lực 

nâng cao hiệu quả làm việc.  

Mặt khác, nghiên cứu của Holmström (1982) lại chứng minh rằng trong 

những hoạt động mà kết quả khó đo lƣờng chính xác hoặc chịu ảnh hƣởng của 

nhiều yếu tố ngoài khả năng kiểm soát của cá nhân, việc gắn khuyến khích 

trực tiếp với kết quả có thể làm gia tăng rủi ro đạo đức và dẫn đến những hành 

vi thích ứng không mong muốn [146]. Do đó, nếu hệ thống đánh giá kết quả 

thiếu minh bạch, thiếu nhất quán hoặc chƣa bảo đảm cơ chế bảo vệ ngƣời 

thực thi đúng chức trách, rủi ro cảm nhận có thể lấn át lợi ích kỳ vọng, làm 

giảm động lực và gia tăng xu hƣớng lựa chọn các hành vi an toàn trong thực 

thi công vụ. Các nghiên cứu của OECD (2005) cũng cho thấy cải cách tiền 

lƣơng theo kết quả chỉ phát huy hiệu quả khi đƣợc hỗ trợ bởi hệ thống đánh 
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giá đáng tin cậy, trách nhiệm giải trình rõ ràng và các thiết chế quản lý phù 

hợp [187]. 

Do đó, vấn đề không chỉ là lựa chọn giữa mô hình tiền lƣơng theo thâm 

niên hay theo kết quả, mà là thiết kế một cấu trúc tiền lƣơng có khả năng cân 

bằng giữa ổn định và khuyến khích, đồng thời bảo đảm rằng lợi ích từ nỗ lực 

gia tăng là đủ rõ ràng, có thể dự đoán và đáng tin cậy. Theo nghĩa đó, cải cách 

tiền lƣơng trong khu vực công có thể đƣợc xem là quá trình tái cấu trúc mối 

quan hệ giữa lợi ích chứ không chỉ đơn thuần là điều chỉnh mức lƣơng. 

Chế độ phụ cấp  

Đây là cơ chế phân phối lợi ích có tính bù đắp và điều chỉnh, nhằm 

phản ánh những khác biệt về vị trí, trách nhiệm, điều kiện, tính chất và mức 

độ phức tạp của công vụ mà tiền lƣơng cơ bản chƣa thể hiện đầy đủ. Thông 

qua phụ cấp, Nhà nƣớc phân bổ lợi ích khác nhau giữa các nhóm công chức 

theo đặc điểm và yêu cầu của từng công việc, qua đó chuyển hóa sự khác biệt 

về đóng góp, trách nhiệm và điều kiện thực thi công vụ thành lợi ích kinh tế. 

Nhƣ vậy, vấn đề của chế độ phụ cấp không chỉ nằm ở mức hƣởng mà là 

ở căn cứ và nguyên tắc phân phối lợi ích. Một cơ chế phụ cấp có khả năng tạo 

động lực phải bảo đảm rằng những khác biệt có ý nghĩa về trách nhiệm, điều 

kiện và giá trị của lao động công vụ đƣợc chuyển hóa thành những khác biệt 

tƣơng ứng về lợi ích. Khi mối liên hệ đó đủ rõ và có tính dự báo, công chức 

có cơ sở hình thành kỳ vọng rằng việc đảm nhận nhiệm vụ khó hơn, trách 

nhiệm cao hơn hoặc làm việc trong điều kiện đặc thù sẽ đƣợc thể chế ghi nhận 

bằng lợi ích tƣơng xứng. Đây chính là điều kiện để phụ cấp không chỉ có chức 

năng bù đắp, mà còn trở thành một bộ phận của cơ chế phân phối lợi ích 

nhằm tạo động lực trong nền công vụ. 

Chế độ phúc lợi  

Phúc lợi trong khu vực công đƣợc hiểu là hệ thống các chính sách và 

chế độ bảo đảm nhằm đáp ứng các nhu cầu đời sống của công chức nhƣ y tế, 
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giáo dục, nhà ở, bảo hiểm và hỗ trợ xã hội, đồng thời góp phần giảm thiểu các 

rủi ro kinh tế - xã hội trong công việc và cuộc sống.  

Từ góc độ động lực làm việc, Maslow (1943) cho rằng nhu cầu an toàn 

là một trong những nhu cầu cơ bản của con ngƣời và có ảnh hƣởng quan trọng 

đến hành vi. Khi các nhu cầu về an toàn kinh tế, sức khỏe và ổn định đời sống 

chƣa đƣợc bảo đảm, cá nhân thƣờng khó duy trì sự tập trung đối với các mục 

tiêu phát triển ở cấp độ cao hơn [171]. Tƣơng tự, Herzberg, Mausner & 

Snyderman (1959) xem điều kiện làm việc, sự an toàn và các chế độ bảo đảm 

là những yếu tố duy trì quan trọng, có tác dụng ngăn ngừa sự bất mãn và tạo 

nền tảng cho động lực làm việc ổn định [145]. Trong cấu trúc thể chế công 

vụ, phúc lợi không chỉ là một bộ phận của cơ chế phân bổ lợi ích mà còn là 

công cụ giảm bất định và bảo đảm lợi ích dài hạn cho công chức. 

Hơn nữa, trong bối cảnh khu vực tƣ nhân thƣờng có lợi thế hơn về mức 

thu nhập trực tiếp và tính linh hoạt của thị trƣờng lao động, khu vực công khó 

cạnh tranh hoàn toàn bằng tiền lƣơng. Khi đó, phúc lợi trở thành một bộ phận 

quan trọng của cơ chế bảo đảm lợi ích nhằm duy trì sức hấp dẫn của nghề 

công vụ. OECD (2021b) và World Bank (2012) cho thấy việc thu hút và giữ 

chân nguồn nhân lực trong khu vực công không chỉ phụ thuộc vào thu nhập 

mà còn chịu ảnh hƣởng của mức độ an toàn nghề nghiệp, điều kiện làm việc 

và các cơ chế hỗ trợ ngƣời lao động. Việc đa dạng hóa và chú trọng vào trải 

nghiệm làm việc toàn diện là chiến lƣợc thiết yếu để chính phủ các nƣớc xây 

dựng một nền hành chính công hiệu quả và sẵn sàng cho tƣơng lai [194,232]. 

Nhƣ vậy cần nhìn nhận phúc lợi không chỉ là những khoản hỗ trợ bổ 

sung cho thu nhập, mà là một bộ phận của cơ chế phân phối lợi ích xã hội 

nhằm bảo đảm điều kiện tái tạo sức lao động và giảm thiểu những rủi ro mà 

công chức phải gánh chịu trong quá trình thực thi công vụ. Khác với tiền 

lƣơng – chủ yếu thực hiện chức năng phân phối lợi ích gắn với sức lao động, 

và phụ cấp – chủ yếu điều chỉnh lợi ích theo những khác biệt về vị trí, trách 
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nhiệm và điều kiện công tác, phúc lợi mở rộng phạm vi bảo đảm lợi ích sang 

các nhu cầu về an sinh, chăm sóc, bảo vệ và ổn định đời sống của công chức 

và gia đình họ. Qua đó, phúc lợi thể hiện trách nhiệm của Nhà nƣớc trong 

việc duy trì và tái tạo nguồn nhân lực công vụ trên cả phƣơng diện kinh tế và 

xã hội. 

Do đó, vấn đề của phúc lợi không chỉ là Nhà nƣớc chi bao nhiêu, mà 

quan trọng hơn là phúc lợi đƣợc phân phối cho ai, dựa trên căn cứ nào, bảo 

đảm đến mức nào và có đáp ứng đƣợc những rủi ro, chi phí thực tế của quá 

trình thực thi công vụ hay không. Một hệ thống phúc lợi có khả năng tạo động 

lực phải tạo đƣợc sự tin cậy rằng công chức không chỉ đƣợc hƣởng lợi ích từ 

tiền lƣơng hiện tại, mà còn đƣợc Nhà nƣớc bảo đảm trƣớc những rủi ro và 

nhu cầu dài hạn gắn với quá trình cống hiến. Khi đó, phúc lợi góp phần làm 

giảm bất định về lợi ích trong tƣơng lai, củng cố sự ổn định của quan hệ lợi 

ích và tạo cơ sở để công chức duy trì nỗ lực trong dài hạn. Chính khả năng 

bảo đảm lợi ích không chỉ ở hiện tại mà cả trong tƣơng lai làm cho phúc lợi 

trở thành một cấu phần quan trọng của thể chế tạo động lực làm việc. 

 2.2.1.2 Thể chế phát triển nghề nghiệp dựa trên năng lực 

Trong khoa học quản lý, năng lực đƣợc định nghĩa là một tập hợp các 

đặc điểm tiềm ẩn, kỹ năng và hành vi có mối quan hệ nhân quả với hiệu suất 

làm việc hiệu quả hoặc vƣợt trội của cá nhân trong tổ chức (Boyatzis, 1982; 

Spencer & Spencer, 1993) [125,221]. 

Trong khu vực công, năng lực không chỉ gắn với hiệu quả lao động mà 

còn liên quan đến lợi ích nghề nghiệp, nhất là địa vị và thẩm quyền của công 

chức trong hệ thống hành chính công. Điều này xuất phát từ đặc điểm của bộ 

máy hành chính vốn vận hành trên cơ sở hệ thống chức vụ và thứ bậc hành 

chính tƣơng đối ổn định (Weber, 1978) [228]. Lợi ích nghề nghiệp trong khu 

vực công thƣờng mang tính dài hạn, tích lũy và gắn với cấu trúc quyền lực 

hành chính nhƣ sự tôn trọng và uy tín đi kèm với quyền lực công, địa vị xã 
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hội, khả năng tham gia vào các quyết sách vĩ mô và phục vụ cộng đồng. Các 

lợi ích này có thể giữ vai trò quan trọng không kém, thậm chí trong một số 

trƣờng hợp còn vƣợt trội hơn lợi ích vật chất ngắn hạn trong việc tạo động lực 

làm việc cho công chức (Perry& Wise, 1990) [205]. 

Bên cạnh đó, quản lý công chức dựa trên năng lực ngày càng trở thành 

xu hƣớng phổ biến trong quản trị nhân sự công. Theo OECD (2017b), việc sử 

dụng khung năng lực làm cơ sở cho tuyển dụng, đánh giá, đào tạo và phát 

triển nghề nghiệp giúp tăng cƣờng tính chuyên nghiệp, nâng cao hiệu quả 

thực thi công vụ và tạo mối liên hệ rõ ràng hơn giữa năng lực, thành tích và 

cơ hội phát triển của công chức [189].  

Kế thừa cách tiếp cận quản lý công vụ dựa trên năng lực trên, trong 

phạm vi nghiên cứu này, thể chế phát triển nghề nghiệp đƣợc cấu trúc thành 

năm thành tố cơ bản: (i) quản lý công chức theo mô hình VTVL; (ii) đánh giá 

dựa trên năng lực và kết quả thực thi công vụ; (iii) đào tạo, bồi dƣỡng gắn với 

yêu cầu của VTVL; (iv) bổ nhiệm dựa trên năng lực; (v) trọng dụng nhân tài. 

Các thành tố này tạo thành một hệ thống thể chế liên kết từ phát triển năng 

lực, ghi nhận kết quả đến mở rộng cơ hội nghề nghiệp. Cơ hội nghề nghiệp 

bản thân nó là một nguồn lợi ích, việc phân bổ cơ hội nghề nghiệp cũng là 

một dạng phân bổ quyền lực. Do đó, thông qua việc tạo lập mối liên hệ giữa 

năng lực, thành tích và cơ hội phát triển, hệ thống này góp phần hình thành lợi 

ích kỳ vọng về phát triển nghề nghiệp dài hạn của công chức. 

Quản lý công chức theo mô hình VTVL  

VTVL đƣợc xác định là công việc gắn với chức vụ, chức danh và ngạch 

công chức trên cơ sở chức năng, nhiệm vụ cụ thể của cơ quan, đơn vị [96]. Về 

phƣơng diện quản trị nhân sự, mô hình VTVL gắn các quyết định tuyển dụng, 

sử dụng, đánh giá và phát triển công chức với yêu cầu năng lực của từng vị 

trí, qua đó tạo cơ sở cho quản lý công chức dựa trên năng lực thay vì chủ yếu 

dựa trên thâm niên hoặc ngạch bậc hành chính. 

Dƣới góc độ kinh tế chính trị, phân định quyền hạn và trách nhiệm là 
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quá trình phân bổ quyền lực gắn với nghĩa vụ và trách nhiệm giải trình giữa 

các vị trí trong bộ máy công. Quyền hạn tạo khả năng tiếp cận và kiểm soát 

nguồn lực, trong khi trách nhiệm xác định nghĩa vụ phải chịu khi thực hiện 

nhiệm vụ. Nếu quyền hạn, trách nhiệm và lợi ích đƣợc thiết kế tƣơng đối 

tƣơng xứng, công chức có động cơ chủ động thực thi và chịu trách nhiệm về 

kết quả. Ngƣợc lại, tình trạng quyền hạn thấp nhƣng trách nhiệm cao, hoặc 

quyền hạn lớn nhƣng trách nhiệm giải trình hạn chế, có thể tạo ra sự mất cân 

đối trong quan hệ lợi ích, làm gia tăng tâm lý né tránh trách nhiệm hoặc lạm 

dụng quyền hạn. Vì vậy, quản lý theo VTVL cần đồng thời làm rõ phạm vi 

quyền hạn, trách nhiệm và cơ chế kiểm soát tƣơng ứng với từng vị trí. 

Về mặt thiết kế thể chế, VTVL đƣợc kỳ vọng trở thành cơ sở để xác lập 

tƣơng quan giữa quyền hạn, trách nhiệm và lợi ích trong khu vực công, 

chuyển từ phân bổ chủ yếu theo vị trí và thâm niên sang phân bổ gắn với chức 

năng, trách nhiệm và năng lực thực thi. Khi yêu cầu năng lực của từng vị trí 

đƣợc xác định rõ và liên kết với cơ chế sử dụng, đánh giá, đãi ngộ và phát 

triển công chức, việc bố trí và phân bổ vị trí có điều kiện phản ánh tốt hơn 

năng lực thực thi, qua đó tạo kỳ vọng rằng đầu tƣ vào vốn nhân lực có thể 

đƣợc chuyển hóa thành cơ hội nghề nghiệp và lợi ích tƣơng ứng (Becker, 

1964) [123]. 

Theo đó, VTVL không chỉ là công cụ quản lý nhân sự mà còn làm thay 

đổi quan hệ phân bổ lợi ích và quyền lực giữa các nhóm chủ thể trong khu 

vực công: giữa thâm niên và năng lực; giữa ngƣời quản lý và ngƣời thực thi; 

giữa vị trí có quyền lực và vị trí chuyên môn; giữa lợi ích ổn định và lợi ích 

gắn với kết quả; giữa quyền hạn đƣợc giao và trách nhiệm của công chức. 

Thể chế đánh giá công chức dựa trên năng lực và kết quả thực thi công vụ 

Đánh giá dựa trên năng lực là cơ chế liên kết năng lực, hành vi và kết 

quả thực thi công vụ với các tiêu chuẩn xác định cho từng vị trí việc làm 
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(VTVL), dựa trên cách tiếp cận quản trị nhân lực theo năng lực của Lucia & 

Lepsinger (1999) [167] và Armstrong (2014) [114]. 

Từ góc độ kinh tế chính trị, đánh giá công chức không chỉ là công cụ 

quản lý nhân sự mà còn là cơ chế xác định và ghi nhận đóng góp lao động 

công vụ, làm căn cứ cho việc phân phối lợi ích. Do đó, đánh giá là khâu trung 

gian kết nối của chuỗi lao động – đóng góp – phân phối lợi ích. Cơ chế đánh 

giá chỉ thực sự tạo động lực khi phản ánh càng chính xác càng tốt sự khác biệt 

về năng lực, nỗ lực và kết quả, qua đó hình thành kỳ vọng rằng đóng góp cao 

hơn có thể gắn với cơ hội và lợi ích lớn hơn. 

Dƣới góc độ lý thuyết ngƣời ủy thác – ngƣời đại diện, đánh giá còn là 

cơ chế giám sát nhằm giảm bất đối xứng thông tin, hạn chế hành vi cơ hội và 

sự lệch hƣớng lợi ích khỏi mục tiêu công vụ (Eisenhardt, 1989; Lane, 2013) 

[133,161]. Vì vậy, thiết kế đánh giá đồng thời là quá trình điều chỉnh quan hệ 

lợi ích giữa ngƣời đánh giá và ngƣời đƣợc đánh giá, giữa kết quả thực thi và 

lợi ích đƣợc phân bổ. Nếu đánh giá bị chi phối bởi thâm niên, quan hệ hoặc 

nhận định chủ quan, lợi ích có thể phân bổ lệch khỏi năng lực và kết quả thực 

tế, có thể làm suy giảm độ tin cậy thể chế, từ đó làm giảm động lực đầu tƣ vào 

năng lực và làm suy yếu tác dụng khuyến khích của cơ chế phân phối dựa trên 

đóng góp. Vì vậy, vai trò cốt lõi của đánh giá không chỉ là đo lƣờng kết quả, 

mà còn là bảo đảm độ tin cậy của cơ chế chuyển hóa đóng góp công vụ thành 

lợi ích, qua đó duy trì tính tƣơng thích của cơ chế khuyến khích trong nền 

công vụ (Hurwicz, 1973) [149]. 

Thể chế bổ nhiệm theo năng lực 

Từ góc độ kinh tế chính trị, bổ nhiệm theo năng lực là cơ chế phân phối 

quyền lực, cơ hội nghề nghiệp và lợi ích trong hệ thống công vụ, qua đó gắn 

năng lực, đóng góp với khả năng tiếp cận các vị trí có quyền hạn và lợi ích 

cao hơn. Khi quyết định nhân sự dựa trên năng lực và kết quả thực thi công 

vụ, công chức có cơ sở kỳ vọng rằng đầu tƣ vào năng lực và lao động có thể 
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đƣợc chuyển hóa thành lợi ích nghề nghiệp trong tƣơng lai. Theo Bourdieu 

(1986), năng lực có thể đƣợc xem nhƣ một dạng vốn nghề nghiệp có khả năng 

chuyển hóa thành vị thế và cơ hội trong hệ thống công vụ [126]. 

Ngƣợc lại, khi cơ hội thăng tiến bị chi phối bởi đặc quyền, quan hệ 

hoặc các “luật ngầm”, lợi ích từ tìm kiếm đặc lợi có thể vƣợt lợi ích từ đầu tƣ 

vào năng lực, làm méo mó cạnh tranh và suy giảm vai trò của năng lực trong 

phân bổ vị trí (Rose-Ackerman, 1999) [216]. Bằng chứng thực nghiệm cho 

thấy hệ thống bổ nhiệm dựa trên năng lực gắn với hiệu quả quản trị và kiểm 

soát tham nhũng tốt hơn, trong khi bổ nhiệm tùy tiện hoặc chính trị hóa có xu 

hƣớng làm suy giảm tính chuyên nghiệp và hiệu quả công vụ (Dahlström et 

al., 2012; Evans & Rauch, 1999) [129,134]. 

Do đó, bổ nhiệm theo năng lực không chỉ là phƣơng thức lựa chọn 

nhân sự mà còn là thiết chế phân phối quyền lực, cơ hội và lợi ích. Cơ chế 

này tạo lập chuỗi quan hệ năng lực – đóng góp – cơ hội thăng tiến – lợi ích kỳ 

vọng. Khi thể chế này đƣợc thiết kế phù hợp và thực thi công bằng, minh 

bạch và ổn định, công chức có cơ sở kỳ vọng rằng năng lực, nỗ lực và kết quả 

công tác sẽ đƣợc ghi nhận bằng cơ hội tiếp cận vị trí cao hơn và các lợi ích 

tƣơng ứng. Đây có thể coi là một khâu quan trọng trong việc định hình động 

cơ làm việc và định hƣớng công chức lựa chọn đầu tƣ vào năng lực. 

Thể chế đào tạo công chức dựa trên năng lực 

Dƣới góc độ kinh tế chính trị, thể chế đào tạo công chức dựa trên năng 

lực không chỉ là cơ chế nâng cao kỹ năng thực thi công vụ mà còn là phƣơng 

thức đầu tƣ và phân bổ nguồn lực vào vốn nhân lực, qua đó nâng cao giá trị 

sức lao động công vụ và mở rộng khả năng tiếp cận các lợi ích nghề nghiệp. 

Theo Becker (1964), cá nhân có động cơ đầu tƣ vào vốn nhân lực khi lợi ích 

kỳ vọng trong tƣơng lai đủ lớn để bù đắp chi phí hiện tại [123]. Do đó, quyết 

định tham gia và đầu tƣ vào đào tạo của công chức phụ thuộc không chỉ vào 

tri thức, kỹ năng có thể đƣợc tiếp nhận mà còn vào khả năng những giá trị đó 
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đƣợc thể chế sử dụng và chuyển hóa thành lợi ích trong quá trình công tác. 

Cơ chế này chỉ phát huy tác dụng khi đào tạo đƣợc xác định từ yêu cầu 

của vị trí việc làm (VTVL) và khoảng cách năng lực, đồng thời đƣợc liên kết 

với đánh giá, sử dụng và phát triển nghề nghiệp. Khi đó, công chức có cơ sở 

kỳ vọng rằng năng lực đƣợc hình thành thông qua đào tạo sẽ đƣợc sử dụng 

đúng vị trí và đƣợc ghi nhận trong các quyết định về nghề nghiệp. Ngƣợc lại, 

nếu kết quả đào tạo không đƣợc chuyển hóa thành năng lực thực tế hoặc 

không đƣợc phản ánh trong đánh giá, sử dụng và phát triển nghề nghiệp, chi 

phí đầu tƣ vào năng lực khó tạo ra lợi ích tƣơng xứng. Mặc dù về dài hạn, đào 

tạo có thể nâng cao năng lực thực hiện công việc và triển vọng nghề nghiệp 

(Noe, 2017) [184], hiệu quả này phụ thuộc đáng kể vào khả năng chuyển giao 

kết quả học tập vào công việc thực tế (Baldwin & Ford, 1988; Kraiger et al., 

1993) [122,159]. Vì vậy, đào tạo cần đƣợc đặt trong một chuỗi thể chế thống 

nhất từ xác định nhu cầu năng lực, đào tạo, đánh giá, sử dụng đến quy hoạch 

và bổ nhiệm. 

Ở cấp độ rộng hơn, cơ chế đào tạo còn tạo ra tín hiệu về loại năng lực 

mà thể chế công vụ coi trọng và có xu hƣớng ghi nhận. Theo Spence (1973), 

trong điều kiện thông tin không đầy đủ, các tín hiệu thể chế có thể định hƣớng 

quyết định đầu tƣ của các chủ thể [220]. Vì vậy, sự nhất quán giữa yêu cầu 

năng lực, nội dung đào tạo và cơ chế đánh giá, sử dụng nhân lực có thể làm 

kỳ vọng về lợi ích tƣơng lai đƣợc củng cố, qua đó tạo động lực tiếp tục đầu tƣ 

vào năng lực và nâng cao chất lƣợng thực thi công vụ. 

 2.2.1.3. Thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị công  

 Kế thừa các nghiên cứu về động lực phụng sự công và giá trị công, luận 

án tiếp cận thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị công là hệ thống các 

quy tắc, chuẩn mực và cơ chế thực thi nhằm ghi nhận, tôn vinh, bảo vệ đóng 

góp của công chức và tạo điều kiện để họ hiện thực hóa các giá trị phục vụ xã 
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hội. Thể chế này bảo đảm các lợi ích phi vật chất nhƣ sự thừa nhận, uy tín 

nghề nghiệp, cảm nhận công bằng và ý nghĩa công việc, qua đó củng cố động 

lực nội tại và định hƣớng hành vi công vụ phù hợp với mục tiêu công. Các thể 

chế thành phần gồm: (i) thể chế khen thƣởng và tôn vinh; (ii) thể chế bảo đảm 

an toàn nghề nghiệp; (iii) thể chế giá trị công và bảo vệ giá trị công. 

 Thể chế khen thưởng, tôn vinh  

 Theo Taylor (1911), việc gắn phần thƣởng với kết quả lao động tạo động 

lực để ngƣời lao động gia tăng nỗ lực và năng suất [223]. Tuy nhiên, tác động 

khuyến khích của khen thƣởng không chỉ phụ thuộc vào mức độ lợi ích đƣợc 

trao mà còn phụ thuộc vào cách thức xác lập và phân bổ lợi ích theo kết quả và 

mức độ đóng góp. Khi sự khác biệt về thành tích đƣợc phản ánh tƣơng đối rõ 

trong phần thƣởng, chênh lệch lợi ích có thể tạo động lực gia tăng nỗ lực 

(Lazear & Rosen, 1981) [162]. Bên cạnh đó, sự ghi nhận thành tích, tôn trọng 

và thừa nhận năng lực còn góp phần củng cố cảm nhận về giá trị và ý nghĩa của 

công việc, qua đó hỗ trợ động lực nội tại (Deci & Ryan, 2000) [130]. 

 Từ góc độ kinh tế chính trị, khen thƣởng và tôn vinh vì vậy không chỉ là 

công cụ khuyến khích hành vi mà còn là thiết chế phân phối lợi ích trong quan 

hệ lao động công vụ. Thông qua thiết chế này, lợi ích vật chất, cơ hội nghề 

nghiệp, vị thế và sự thừa nhận xã hội đƣợc phân bổ căn cứ vào kết quả và mức 

độ đóng góp của công chức. Bản chất khuyến khích của cơ chế nằm ở việc thiết 

lập và duy trì mối liên hệ giữa đóng góp – kết quả – căn cứ phân phối – lợi ích 

đƣợc hƣởng, từ đó hình thành kỳ vọng rằng sự gia tăng nỗ lực và kết quả thực 

hiện công vụ có thể đƣợc chuyển hóa thành lợi ích tƣơng xứng. 

 Theo logic thiết kế cơ chế của Holmström (1999), để mối liên hệ này có 

khả năng tạo động lực, thể chế cần xác lập tiêu chí đánh giá tƣơng đối rõ ràng, 

gắn phần thƣởng với kết quả và mức độ đóng góp, đồng thời bảo đảm quá 

trình xác định và phân bổ phần thƣởng có tính khách quan, minh bạch và 
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công bằng [147]. Yêu cầu này đặc biệt quan trọng trong khu vực công, nơi kết 

quả thực thi công vụ khó lƣợng hóa đầy đủ và chịu tác động của nhiều yếu tố 

ngoài nỗ lực cá nhân. Vì vậy, việc phân bổ lợi ích không thể chỉ dựa vào kết 

quả đầu ra đơn thuần mà cần xem xét phù hợp cả chất lƣợng, mức độ đóng 

góp và điều kiện thực hiện nhiệm vụ. 

 Đồng thời, quyền đánh giá, xét duyệt và quyết định khen thƣởng có ý 

nghĩa quan trọng đối với kết quả phân phối, bởi chủ thể thực thi quyền này 

tham gia trực tiếp vào việc xác định ai đƣợc hƣởng lợi, hƣởng lợi ích gì, ở 

mức nào và trên căn cứ nào. Do đó, tính minh bạch của tiêu chí, sự nhất quán 

của quy trình và tính khách quan, công bằng trong thực thi quyền phân phối là 

những điều kiện quan trọng để duy trì niềm tin của công chức vào mối quan 

hệ giữa đóng góp và lợi ích. Khi cơ chế này vận hành nhất quán, khen thƣởng 

không chỉ tạo động lực thông qua lợi ích vật chất mà còn củng cố sự ghi nhận 

về danh dự, uy tín và giá trị đóng góp xã hội, qua đó kết hợp động lực bên 

ngoài với động lực nội tại của công chức (Herzberg, 1959). 

Thể chế bảo vệ công chức trong thực thi nhiệm vụ  

Kế thừa các nghiên cứu về niềm tin thể chế, chất lƣợng thể chế và quản 

trị công (Luhmann, 1979; Rothstein, 2011), luận án tiếp cận thể chế bảo đảm 

an toàn nghề nghiệp là hệ thống các quy tắc, chuẩn mực và cơ chế thực thi 

nhằm bảo vệ công chức trƣớc các rủi ro pháp lý, nghề nghiệp phát sinh trong 

quá trình thực hiện đúng chức trách, đồng thời bảo đảm tính công bằng, nhất 

quán và khả năng dự đoán trong thực thi công vụ. Thể chế này góp phần củng 

cố niềm tin vào khả năng đƣợc bảo vệ và sự công bằng của bộ máy,  qua đó 

làm giảm bất định về chi phí và lợi ích, nâng cao lợi ích kỳ vọng và khuyến 

khích công chức chủ động làm việc. 

Từ góc độ kinh tế chính trị, bảo đảm an toàn nghề nghiệp cũng là cơ 

chế phân bổ và chia sẻ rủi ro giữa Nhà nƣớc và công chức trong quan hệ thực 
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thi công vụ. Việc Nhà nƣớc trao quyền hạn và trách nhiệm đồng thời làm phát 

sinh các rủi ro pháp lý, nghề nghiệp và chi phí cá nhân đối với ngƣời thực thi. 

Trong quan hệ này, quyền hạn tạo khả năng ra quyết định, trách nhiệm gắn 

với nghĩa vụ chịu trách nhiệm về quyết định, còn rủi ro phản ánh những chi 

phí có thể phát sinh khi quyết định không đạt kết quả dự kiến. Vì vậy, về 

nguyên tắc, các yếu tố quyền hạn - nguồn lực - trách nhiệm - rủi ro phải đƣợc 

thiết kế tƣơng thích. Thể chế bảo vệ phải xác lập tƣơng đối rõ giới hạn trách 

nhiệm, điều kiện đƣợc bảo vệ và cơ chế hỗ trợ khi công chức thực hiện đúng 

chức trách, qua đó bảo đảm chi phí và rủi ro mà cá nhân gánh chịu không 

vƣợt quá mức hợp lý so với quyền hạn và trách nhiệm đƣợc giao. 

Nói cách khác, việc bảo đảm lợi ích công chức từ góc độ an toàn nghề 

nghiệp không chỉ là bảo đảm quyền và lợi ích hợp pháp mà còn bảo đảm sự 

tƣơng xứng giữa quyền hạn, trách nhiệm và mức độ bảo vệ, để công chức có 

cơ sở hình thành kỳ vọng rằng việc thực hiện đúng chức trách sẽ đƣợc Nhà 

nƣớc bảo đảm trƣớc các rủi ro hợp lý. Qua đó, thể chế làm giảm bất định về 

chi phí – lợi ích của hành vi công vụ, hạn chế các xu hƣớng nhƣ phòng thủ, né 

tránh rủi ro, tạo điều kiện để công chức chủ động thực hiện nhiệm vụ, đổi mới 

và chủ động chịu trách nhiệm về quyết định của mình. 

Thể chế về giá trị công 

Theo Moore (1995) và OECD (2019), giá trị công không chỉ phản ánh 

hiệu quả hoạt động của Nhà nƣớc mà chủ yếu là những kết quả có ý nghĩa đối 

với xã hội, đáp ứng nhu cầu và kỳ vọng chính đáng của cộng đồng, đồng thời 

củng cố tính chính đáng và niềm tin vào các thiết chế công [178,191]. Nếu giá 

trị công xác định công vụ phải tạo ra giá trị gì cho xã hội, thì động lực phụng 

sự công phản ánh sự sẵn sàng của công chức trong việc tạo ra và bảo vệ 

những giá trị đó. 

Việc xác lập các giá trị này không chỉ nhằm định hƣớng hành vi của 

công chức mà còn xác lập nguyên tắc điều hòa quan hệ giữa lợi ích cá nhân 
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và lợi ích công trong quá trình thực thi quyền lực nhà nƣớc. Công chức đƣợc 

trao quyền để thực hiện nhiệm vụ công, đồng thời phải sử dụng quyền lực đó 

phù hợp với lợi ích chung. Vì vậy, giá trị công trở thành những chuẩn mực để 

xác định giới hạn chính đáng của việc theo đuổi lợi ích cá nhân trong quan hệ 

công vụ sẽ tạo nền tảng cho việc bảo đảm lợi ích công và lợi ích nghề nghiệp 

chính đáng của công chức. 

Tuy nhiên, các giá trị nhƣ phục vụ Nhân dân, công bằng, trách nhiệm 

và liêm chính chỉ trở thành động lực khi đƣợc thể chế hóa, chuyển thành 

chuẩn mực hành động và đƣợc công chức tiếp nhận, nội tâm hóa. Theo đó, giá 

trị công là mục tiêu xã hội của công vụ; lợi ích xã hội là kết quả đƣợc tạo ra; 

còn lợi ích tinh thần của công chức nhƣ ý nghĩa công việc, danh dự nghề 

nghiệp, cảm nhận cống hiến và sự ghi nhận là lợi ích mà chủ thể nhận đƣợc từ 

quá trình thực thi. Các phạm trù này không đồng nhất nhƣng đƣợc liên kết 

thông qua quá trình nội tâm hóa giá trị công. 

Từ góc độ kinh tế chính trị, thể chế về giá trị công là cơ chế xác lập, 

bảo đảm và ghi nhận giá trị xã hội của lao động công vụ, qua đó xác định 

những kết quả, đóng góp và hành vi nào đƣợc xã hội và Nhà nƣớc coi trọng. 

Các giá trị công không chỉ định hƣớng hành vi mà còn tạo căn cứ xã hội để 

ghi nhận và phân phối lợi ích từ lao động công vụ, bao gồm lợi ích vật chất, 

tinh thần, uy tín, vị thế và cơ hội nghề nghiệp. 

Khi giá trị công đƣợc xác định rõ và thể chế hóa nhất quán, công chức 

có cơ sở nhận thức rằng nỗ lực và kết quả tạo ra giá trị cho xã hội có khả năng 

đƣợc ghi nhận và chuyển hóa thành lợi ích tƣơng xứng. Qua đó hình thành 

quan hệ  giữa các yếu tố giá trị công – đóng góp – ghi nhận – lợi ích – động 

lực. Vì vậy, thể chế về giá trị công là một bộ phận của thể chế bảo đảm lợi 

ích, tác động đến động lực công vụ đồng thời thông qua lợi ích bên ngoài và 

giá trị nội tại của lao động phục vụ xã hội. 
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Thể chế bảo vệ giá trị công 

Kế thừa cách tiếp cận về thể chế, giá trị công và động lực phụng sự 

công của North (1990), Moore (1995) và Vandenabeele (2007), luận án tiếp 

cận thể chế bảo vệ giá trị công là hệ thống các quy tắc chính thức, chuẩn mực 

phi chính thức và cơ chế thực thi nhằm duy trì, bảo vệ và khuyến khích các 

giá trị công trong nền công vụ. Về bản chất, đây là cơ chế điều chỉnh quan hệ 

lợi ích và quyền lực, định hình cấu trúc khuyến khích theo hƣớng làm cho 

hành vi phù hợp với lợi ích công trở thành lựa chọn có tính chính đáng, ít rủi 

ro và có lợi ích kỳ vọng cao hơn đối với công chức.  

Các thành tố chủ yếu gồm trách nhiệm giải trình, kiểm soát xung đột 

lợi ích, kiểm soát quyền lực, phòng, chống tham nhũng, văn hóa công vụ và 

các thiết chế phi chính thức. Ở đây, bảo vệ giá trị công không chỉ là kiểm soát 

sai phạm, mà là thiết kế quan hệ lợi ích sao cho ngƣời làm đúng, bảo vệ lợi 

ích chung đƣợc bảo vệ; ngƣời làm sai, làm lệch lợi ích công phải chịu chi phí 

tƣơng xứng. Cụ thể:  

Thể chế trách nhiệm giải trình làm tăng minh bạch, khả năng giải thích 

và tính nhất quán trong thực thi quyền lực, qua đó nâng cao khả năng dự đoán 

của môi trƣờng thể chế (Rocha & Sharma, 2008) [215]. Khi trách nhiệm và 

hậu quả của hành vi đƣợc xác định rõ, công chức có cơ sở hình thành kỳ vọng 

ổn định về chi phí – lợi ích của việc tuân thủ và thực hiện đúng chức trách. 

Thể chế kiểm soát xung đột lợi ích xác lập ranh giới giữa lợi ích công 

và lợi ích tƣ, hạn chế khả năng lợi ích cá nhân chi phối quyết định công vụ 

(OECD, 2003) [186]. Khi quy tắc đƣợc xác định rõ và thực thi nhất quán, chi 

phí của hành vi vụ lợi tăng lên tạo điều kiện cho việc củng cố tính liêm chính 

và niềm tin vào sự công bằng của môi trƣờng công vụ. 

Thể chế kiểm soát quyền lực xác lập giới hạn quyền lực và trách nhiệm 

của các chủ thể, hạn chế khả năng lạm dụng quyền lực khi thiếu giám sát và 
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giải trình (Klitgaard, 1988) [157]. Tuy nhiên, kiểm soát quyền lực chỉ tạo 

động lực tích cực khi đi cùng thẩm quyền rõ ràng, trách nhiệm tƣơng xứng và 

cơ chế bảo vệ ngƣời thực thi đúng. Nếu trách nhiệm tăng nhƣng quyền hạn và 

bảo vệ không tƣơng ứng, chi phí và rủi ro cá nhân tăng, dễ dẫn đến phòng thủ 

và né tránh trách nhiệm. Vì vậy, kiểm soát quyền lực phải đồng thời hạn chế 

quyền lực vụ lợi và bảo đảm không gian thực thi quyền lực vì lợi ích công. 

Thể chế phòng, chống tham nhũng tác động vào cấu trúc khuyến khích 

bằng cách làm giảm lợi ích kỳ vọng và tăng chi phí, rủi ro của hành vi vụ lợi 

(Rose-Ackerman, 1999) [216]. Hiệu quả của cơ chế này không chỉ nằm ở xử 

lý vi phạm mà còn ở việc tạo lập môi trƣờng trong đó liêm chính đƣợc bảo vệ, 

hành vi vụ lợi phải chịu chi phí tƣơng xứng, qua đó tạo cơ sở củng cố niềm 

tin và động lực tuân thủ chuẩn mực công vụ. 

Văn hóa công vụ và các thiết chế phi chính thức như chuẩn mực, đạo 

đức, uy tín nghề nghiệp và sự ghi nhận xã hội góp phần nội tâm hóa giá trị 

công và điều chỉnh hành vi bên cạnh các quy tắc chính thức (North, 1990; 

Schein, 2010; Scott, 1995) [185,218,219]. Khi các chuẩn mực đƣợc chia sẻ và 

thực thi nhất quán, chúng làm giảm chi phí giám sát và củng cố động lực tự 

giác hƣớng tới lợi ích công. 

 2.2.2. Tiêu chí đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức  

 Các tiêu chí đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích trong luận án đƣợc xây 

dựng nhằm phản ánh những thuộc tính cốt lõi quyết định khả năng thể chế 

thực hiện chức năng bảo đảm lợi ích, hình thành lợi ích kỳ vọng và góp phần 

tạo động lực làm việc cho công chức. Các tiêu chí này không đƣợc sử dụng 

nhƣ những chỉ số định lƣợng tổng hợp, mà đƣợc cụ thể hóa thành các nhóm 

chỉ báo phân tích để đánh giá thực chất quá trình thể chế xác lập, phân bổ và 

bảo đảm lợi ích. Việc cụ thể hóa theo các nhóm chỉ báo này tạo cơ sở để đánh 

giá thống nhất các nhóm thể chế bảo đảm lợi ích trong thực trạng, đồng thời 
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làm rõ mức độ mà các thuộc tính của thể chế đƣợc chuyển hóa thành lợi ích 

thực tế và lợi ích kỳ vọng của công chức. 

Thứ nhất, tính phù hợp: Tính phù hợp phản ánh mức độ tƣơng thích 

giữa lợi ích với vị trí việc làm, trách nhiệm, năng lực và kết quả thực hiện 

công vụ. Tiêu chí này gắn với vai trò của thể chế trong phân bổ lợi ích và định 

hƣớng hành vi (North, 1990), cũng nhƣ yêu cầu cân bằng giữa hiệu quả, trách 

nhiệm công vụ và giá trị công (World Bank, 2017) [185,233]. 

Các chỉ báo phân tích gồm: mức độ phù hợp của quy định với chức 

năng, nhiệm vụ và điều kiện thực tiễn; mức độ đáp ứng nhu cầu chính đáng 

của công chức; sự tƣơng xứng giữa yêu cầu, trách nhiệm, năng lực và lợi ích; 

và khả năng hạn chế các cơ chế tạo động lực lệch lạc. 

Thứ hai, tính công bằng: Tính công bằng phản ánh mức độ hợp lý và 

tƣơng xứng trong phân phối lợi ích giữa các cá nhân, vị trí và mức độ đóng 

góp khác nhau trong nền công vụ. Tiêu chí này gắn với quan điểm cho rằng 

sự công bằng trong phân phối lợi ích có ảnh hƣởng đến động lực và hành vi 

làm việc (Adams, 1964). 

Trong nền công vụ, công bằng không đồng nghĩa với cào bằng lợi ích 

mà đòi hỏi sự tƣơng xứng giữa năng lực, kết quả thực thi nhiệm vụ, trách 

nhiệm công vụ và lợi ích đƣợc hƣởng. Các chỉ báo phân tích gồm: mức độ 

bình đẳng trong khả năng tiếp cận lợi ích; tính hợp lý của tiêu chí phân bổ; 

mức độ tƣơng xứng giữa năng lực, đóng góp, trách nhiệm và lợi ích; và mức 

độ hạn chế sự phân biệt hoặc ƣu đãi tùy tiện trong thực hiện chính sách. 

Thứ ba, tính minh bạch: Tính minh bạch phản ánh mức độ rõ ràng, 

công khai và khả năng tiếp cận của các quy định, tiêu chuẩn, quy trình và cơ 

chế bảo đảm lợi ích đối với công chức. Tiêu chí này gắn với các nguyên tắc 

minh bạch, trách nhiệm giải trình và pháp quyền trong quản trị công (UNDP, 

1997) [225]. 

Một thể chế minh bạch giúp công chức nhận biết quyền lợi, nghĩa vụ, 



51 

 

tiêu chuẩn đánh giá và cơ chế phân bổ lợi ích, qua đó giảm bất định và tạo cơ 

sở hình thành lợi ích kỳ vọng. Các chỉ báo phân tích gồm: mức độ công khai 

các tiêu chuẩn và quy định; khả năng tiếp cận thông tin; mức độ rõ ràng của 

quy trình và điều kiện hƣởng lợi ích; khả năng giải thích các quyết định liên 

quan đến lợi ích; và sự tồn tại, khả năng tiếp cận của cơ chế phản hồi, khiếu 

nại và giám sát. 

Thứ tư, tính nhất quán: Tính nhất quán phản ánh mức độ các quy 

định và cơ chế bảo đảm lợi ích đƣợc áp dụng thống nhất, hạn chế tùy tiện 

giữa các cá nhân, vị trí công tác và các thời điểm khác nhau. Tiêu chí này 

gắn với yêu cầu bảo đảm sự thống nhất giữa quy tắc và thực thi trên thực tế 

(North, 1990). 

Một thể chế chỉ có thể tạo lập độ tin cậy khi các quy tắc đƣợc thực hiện 

theo những nguyên tắc tƣơng đối thống nhất. Các chỉ báo phân tích gồm: mức 

độ thống nhất giữa quy định và thực thi; sự thống nhất trong áp dụng đối với 

các trƣờng hợp tƣơng đồng; mức độ hạn chế sự tùy tiện trong quyết định và 

thực hiện lợi ích; và tính thống nhất giữa các cơ quan, vị trí hoặc cấp thực thi 

có liên quan. 

Thứ năm, tính ổn định và khả năng dự đoán: Tính ổn định và khả năng 

dự đoán phản ánh mức độ thể chế duy trì đƣợc sự ổn định tƣơng đối của các 

quy tắc và cho phép công chức dự báo mối liên hệ giữa năng lực, nỗ lực, kết 

quả thực thi công vụ với các lợi ích có thể đạt đƣợc trong hiện tại và tƣơng 

lai. Tiêu chí này gắn với vai trò của thể chế trong giảm bất định và hình thành 

kỳ vọng ổn định (North, 1990). 

Một thể chế thƣờng xuyên thay đổi, thiếu ổn định hoặc khó dự đoán có 

thể làm gia tăng bất định về lợi ích và làm suy giảm lợi ích kỳ vọng. Các chỉ 

báo phân tích gồm: mức độ ổn định của các quy định về lợi ích; tần suất và 

mức độ thay đổi chính sách; khả năng dự báo quyền và lợi ích khi đáp ứng 
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các điều kiện đã xác định; mức độ rõ ràng của lộ trình và điều kiện hƣởng lợi 

ích trong tƣơng lai; và khả năng dự liệu kết quả thực thi chính sách. 

Ma trận tiêu chí và các chỉ báo phân tích đƣợc trình bày chi tiết tại Phụ 

lục 2 của luận án.  

2.2.3. Các yếu tố ảnh hƣởng đến thể chế bảo đảm lợi ích tạo động 

lực làm việc cho công chức 

Các yếu tố ảnh hƣởng đƣợc sắp xếp lại theo bốn nhóm gồm: môi 

trƣờng kinh tế - xã hội; chính trị và pháp lý; hệ thống quản trị công; tổ chức 

và thực thi. Bốn nhóm này đồng thời đƣợc sử dụng làm khung phân tích 

nguyên nhân ở Chƣơng 3 và làm căn cứ xác định điều kiện thực hiện giải 

pháp ở Chƣơng 4. 

Thứ nhất, nhóm nhân tố thuộc môi trường kinh tế – xã hội. Nhóm nhân 

tố này tác động đến nguồn lực, khả năng phân bổ lợi ích và cơ cấu lợi ích, 

đồng thời tạo sức ép điều chỉnh thể chế. Trong đó trình độ phát triển kinh tế, 

năng suất lao động, quy mô nguồn thu ngân sách và kỷ luật tài khóa quyết 

định phần lớn dƣ địa nguồn lực cho phân phối lợi ích, nhất là tiền lƣơng, thu 

nhập và phúc lợi của công chức. Còn sự phát triển và cạnh tranh của thị 

trƣờng lao động giữa khu vực công và khu vực tƣ tạo sức ép điều chỉnh mức 

thu nhập, điều kiện làm việc và cơ hội phát triển nghề nghiệp nhằm duy trì 

khả năng thu hút và giữ chân nguồn nhân lực có chất lƣợng cao.  

Các điều kiện lịch sử, xã hội và văn hóa cũng ảnh hƣởng đến quan 

niệm về công vụ, chuẩn mực phân phối và cách thức hình thành quan hệ lợi 

ích. Ảnh hƣởng của Nho giáo, với việc đề cao trật tự, thứ bậc và tính chính 

danh, góp phần hình thành các giá trị về trách nhiệm, trung thành và nghĩa 

vụ công vụ, nhƣng trong một số điều kiện cũng có thể gắn với tâm lý hình 

thức, quan hệ thân hữu và nguy cơ lạm dụng quyền lực (Woodside, 2006) 

[231]. Trong thời kỳ bao cấp, cơ chế phân phối mang tính bình quân và 

việc đề cao lợi ích tập thể có thể làm thu hẹp sự khác biệt về lợi ích theo 

mức độ đóng góp, từ đó hạn chế động lực cá nhân (Fforde & de Vylder, 
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1996) [152]. Sự vận hành của kinh tế thị trƣờng và phát triển thị trƣờng lao 

động tạo sức ép chuyển dịch thể chế lợi ích theo hƣớng linh hoạt, cạnh 

tranh hơn, song đồng thời đặt ra những vấn đề gai góc liên quan đến ranh 

giới giữa lợi ích công và lợi ích tƣ hay sự xâm nhập của các khoản thu 

nhập ngoài chính thức (Painter, 2005) [199]. 

Hội nhập quốc tế và chuyển đổi số tiếp tục làm gia tăng yêu cầu về 

năng suất và hiệu quả công việc cũng nhƣ phƣơng thức phân phối lợi ích 

trong khu vực công. Những thay đổi này vừa nâng cao yêu cầu về năng lực, 

tính minh bạch và trách nhiệm giải trình, vừa làm gia tăng cạnh tranh trong 

thu hút và duy trì nhân lực chất lƣợng cao, qua đó tạo sức ép tiếp tục hoàn 

thiện thể chế bảo đảm lợi ích đối với công chức (Berman, 2011) [124].  

Thứ hai, nhóm nhân tố chính trị và pháp lý gồm đƣờng hƣớng lãnh đạo 

của đảng cầm quyền, mô hình tổ chức quyền lực nhà nƣớc, mức độ hoàn thiện 

của pháp luật tác động vào các quy tắc và quyền lực công, từ đó định hƣớng 

mục tiêu, nguyên tắc và khuôn khổ của thể chế bảo đảm lợi ích. Trong điều 

kiện Việt Nam, vai trò lãnh đạo của Đảng Cộng sản Việt Nam đối với công 

tác cán bộ và quản lý đội ngũ cán bộ có ảnh hƣởng trực tiếp đến việc thiết lập 

và vận hành thể chế bảo đảm lợi ích của công chức theo nguyên tắc Đảng 

thống nhất lãnh đạo công tác cán bộ và quản lý đội ngũ cán bộ (Quy định số 

80-QĐ/TW, 2022) [25]. Đảng cũng quy định các yếu tố về phẩm chất cán bộ 

trong toàn hệ thống chính trị, đặc biệt là đối với đội ngũ cán bộ lãnh đạo, 

quản lý; đề xƣớng và lãnh đạo công cuộc cải cách hành chính, phòng, chống 

tham nhũng và kiểm soát quyền lực từ đó định hình các quy tắc liên quan đến 

phân bổ, khuyến khích, bảo vệ hay giới hạn lợi ích của công chức. Bên cạnh 

đó, mức độ đầy đủ, thống nhất, minh bạch và ổn định của nền tảng pháp luật 

của quốc gia nói chung cũng ảnh hƣởng trực tiếp đến sự vận hành của thể chế 

và khả năng hiện thực hóa các lợi ích của công chức. 

Thứ ba, nhóm nhân tố thuộc hệ thống quản trị công tác động vào cách 

thức thiết kế và vận hành các cơ chế bảo đảm lợi ích thông qua việc hình 
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thành mô hình công vụ, mức độ phân cấp, quản trị theo vị trí việc làm, hệ 

thống dữ liệu và công nghệ quản trị. Trong mô hình quản trị truyền thống, lợi 

ích thƣờng gắn với vị trí, thâm niên và tính ổn định nghề nghiệp; trong khi 

các tiếp cận quản trị công hiện đại nhấn mạnh việc gắn lợi ích với kết quả 

thực thi, năng lực và trách nhiệm giải trình (OECD, 2010; Osborne, 2006) 

[188,197]. OECD (2019) nhấn mạnh vai trò của đội ngũ công chức có năng 

lực, cam kết và đƣợc dẫn dắt hiệu quả đối với năng lực quản trị quốc gia và 

động lực bền vững trong khu vực công [192]. 

Mức độ phân cấp cũng ảnh hƣởng đến phạm vi và cách thức phân bổ 

quyền lợi; quản trị theo vị trí việc làm và kết quả ảnh hƣởng đến khả năng gắn 

lợi ích với năng lực, trách nhiệm và đóng góp; còn hệ thống dữ liệu và công 

nghệ quản trị nhân sự tạo cơ sở cho đánh giá, theo dõi và thực hiện các cơ chế 

lợi ích. Vì vậy, nhóm nhân tố này tác động trực tiếp đến cách thức xác lập, 

phân bổ, điều tiết và thực hiện lợi ích. 

Thứ tư, nhóm nhân tố tổ chức và thực thi. Theo North (1990), chức 

năng của thể chế là tạo lập trật tự và giảm tính bất định thông qua việc thiết 

lập các quy tắc và cơ chế khuyến khích. Vì vậy, năng lực tổ chức, trách nhiệm 

của ngƣời đứng đầu, sự phối hợp, kiểm tra và giám sát có ý nghĩa trực tiếp đối 

với việc thực thi các thể chế bảo đảm lợi ích. 

Bên cạnh đó, văn hóa tổ chức và các thể chế phi chính thức có thể ảnh 

hƣởng đến cách các chủ thể diễn giải và thực hiện các quy tắc chính thức. Khi 

quy định chồng chéo, thiếu thống nhất hoặc đƣợc thực thi tùy nghi, mức độ 

bất định về quyền lợi gia tăng có khả năng làm suy giảm hiệu lực và độ tin 

cậy của thể chế. Ngƣợc lại, năng lực thực thi phù hợp, trách nhiệm rõ ràng và 

giám sát hiệu quả góp phần bảo đảm tính nhất quán, minh bạch và khả năng 

dự báo của thể chế. Do đó, nhóm nhân tố này tác động trực tiếp đến mức độ 

hiện thực hóa lợi ích, chất lƣợng thực thi và độ tin cậy của thể chế. 
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2.3. KINH NGHIỆM CỦA MỘT SỐ QUỐC GIA VỀ THỂ CHẾ BẢO ĐẢM 

LỢI ÍCH TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC VÀ GIÁ TRỊ THAM 

KHẢO ĐỐI VỚI VIỆT NAM 

Luận án lựa chọn năm trƣờng hợp Singapore, Nhật Bản, Hàn Quốc, 

Australia và Trung Quốc nhằm bảo đảm tính đa dạng về mô hình công vụ và 

khả năng đối chiếu với Việt Nam, dựa trên bốn tiêu chí chủ yếu sau đây:  

Thứ nhất, sự phù hợp với vấn đề nghiên cứu: Các trƣờng hợp đƣợc lựa 

chọn đều có những thành tựu nhất định trong xây dựng nền công vụ đáp ứng 

tốt các yêu cầu phát triển; có sự kết hợp giữa các cơ chế đãi ngộ vật chất, áp 

dụng các kỹ thuật phát triển năng lực, chú trọng đạo đức công vụ, kiểm soát 

quyền lực và bảo vệ giá trị công, tƣơng ứng với các nhóm lợi ích trong khung 

phân tích của luận án. 

Thứ hai, đa dạng về mô hình quản trị nền công vụ: Singapore nổi bật 

về công vụ thực tài, đãi ngộ và liêm chính; Nhật Bản về công vụ chức nghiệp 

và phát triển nghề nghiệp dài hạn; Hàn Quốc về quản lý theo kết quả; 

Australia về phân quyền và trách nhiệm giải trình; Trung Quốc về cải cách 

quản lý công chức gắn với đánh giá, phát triển và kiểm soát quyền lực.  

Thứ ba, có khả năng đối chiếu với Việt Nam: Nhật Bản, Hàn Quốc và 

Trung Quốc có những tƣơng đồng nhất định về bối cảnh châu Á; Singapore 

và Australia cung cấp thêm các kinh nghiệm về quản trị nhân tài, đãi ngộ, 

hiệu suất và trách nhiệm giải trình trong bối cảnh hiện đại hóa nền hành 

chính. Sự đa dạng này cho phép luận án đối chiếu các cơ chế thể chế trong 

những mô hình công vụ khác nhau và nhận diện những điều kiện có ý nghĩa 

tham khảo đối với Việt Nam. 

Thứ tư, có khả năng nhận diện cơ chế và điều kiện thực thi: Luận án 

không chỉ xem xét chính sách mà cả điều kiện thực hiện nhƣ năng lực quản 
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trị, nguồn lực tài chính, mức độ hiện đại hóa của công nghệ trong quản trị 

công, văn hóa công vụ và những rủi ro phát sinh. 

Các trƣờng hợp Singapore, Nhật Bản, Hàn Quốc, Australia và Trung 

Quốc đƣợc lựa chọn không nhằm sao chép mô hình, mà để nhận diện cơ chế 

và điều kiện vận hành. Mỗi trƣờng hợp cần đƣợc đọc theo cùng một logic: 

vấn đề thể chế, cơ chế can thiệp, điều kiện bảo đảm, rủi ro hoặc mặt trái và 

khả năng vận dụng có điều kiện đối với Việt Nam. 

 2.3.1. Kinh nghiệm của Singapore  

2.3.1.1 Quan điểm của Singapore về lợi ích và động lực làm việc 

trong nền công vụ  

Kinh nghiệm của Singapore cho thấy việc xây dựng nền công vụ không 

đặt lợi ích cá nhân và lợi ích công trong quan hệ đối lập, mà sử dụng các thiết 

chế nhƣ tuyển dụng dựa trên thực tài, chế độ đãi ngộ cạnh tranh và cơ chế 

kiểm soát liêm chính để gắn kết lợi ích của công chức với mục tiêu phục vụ 

công. Theo Lee Kuan Yew (2000/2017), việc trả lƣơng cạnh tranh cho công 

chức nhằm thu hút và giữ chân ngƣời có năng lực, đồng thời giảm động cơ 

tham nhũng [164]. Quah (2010) cũng cho rằng chế độ đãi ngộ cạnh tranh, kết 

hợp với cơ chế tuyển dụng dựa trên thành tích và hệ thống phòng, chống tham 

nhũng hiệu quả của nền công vụ Singapore là những đặc trƣng quan trọng tạo 

nên một nền công vụ có năng lực, liêm chính và hiệu quả  [211].  

2.3.1.2 Nội dung cơ bản về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực 

làm việc cho công chức của Singapore  

Thứ nhất, thể chế tiền lƣơng của Singapore đƣợc thiết kế theo nguyên 

tắc cạnh tranh với khu vực tƣ nhân và gắn chặt với hiệu quả thực thi công vụ. 

Hệ thống này gồm ba cấu phần chính: (i) lƣơng cơ bản đƣợc xác định theo 

VTVL, năng lực và kinh nghiệm, đồng thời tham chiếu với thị trƣờng lao 

động tƣ nhân và đƣợc điều chỉnh định kỳ; (ii) thƣởng theo kết quả thực hiện 



57 

 

nhiệm vụ, gắn với đánh giá hiệu suất cá nhân; và (iii) thƣởng theo kết quả 

kinh tế quốc gia, gắn với tăng trƣởng GDP và hiệu quả phát triển kinh tế 

(Public Service Division, 2020b) [210]. Cơ chế này tạo ra sự liên kết giữa 

hiệu quả cá nhân, hiệu quả tổ chức và hiệu quả quốc gia, qua đó bảo đảm lợi 

ích vật chất cho công chức, đồng thời hạn chế động cơ tìm kiếm lợi ích phi 

chính thức. 

Thứ hai, thể chế đánh giá công chức của Singapore vận hành thông qua 

ba cơ chế chủ yếu: (i) trao quyền tự chủ cho các cơ quan, bộ ngành trong 

tuyển dụng, đánh giá và quản lý nhân sự; (ii) đánh giá công chức dựa trên kết 

quả thực thi, gắn trực tiếp với thu nhập, thƣởng hiệu suất và cơ hội thăng tiến; 

và (iii) kết hợp chặt chẽ giữa kết quả công việc hiện tại với đánh giá tiềm 

năng ƣớc tính hiện tại cho tƣơng lai (Public Service Division, 2018, 2020a) 

[208,209]. Cơ chế này giúp việc đánh giá tăng mức độ thực chất nhằm bảo 

đảm mối liên hệ chặt chẽ giữa nỗ lực, thành tích và lợi ích nghề nghiệp.  

Thứ ba, thể chế kiểm soát quyền lực và phòng, chống tham nhũng đƣợc 

xây dựng đồng bộ nhằm gia tăng tối đa chi phí cơ hội và rủi ro đối với các sai 

lệch hành vi thông qua các quy định chặt chẽ về xung đột lợi ích kết hợp với 

việc minh bạch hóa quy trình và thủ tục hành chính công (Quah, 2010) [211]. 

Quan trọng hơn, hiệu quả kiểm soát tham nhũng của Singapore đƣợc 

bảo đảm bởi một hệ thống thể chế đồng bộ, trong đó có thể khái quát thành 

bốn nhóm yếu tố chủ yếu: (i) khung pháp luật nghiêm minh với chế tài có tính 

răn đe cao; (ii) cơ quan Điều tra Hành vi Tham nhũng (CPIB) hoạt động độc 

lập, có thẩm quyền điều tra rộng và đƣợc bảo đảm về tổ chức; (iii) chế độ đãi 

ngộ cạnh tranh nhằm thu hút, giữ chân đội ngũ công chức có năng lực và 

giảm động cơ tham nhũng; và (iv) việc duy trì các chuẩn mực liêm chính cùng 

văn hóa không khoan nhƣợng đối với tham nhũng trong toàn bộ nền công vụ. 

Quah (2011, 2013) nhấn mạnh rằng các yếu tố này đã phát huy hiệu quả khi 
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đƣợc bảo đảm bởi cam kết chính trị mạnh mẽ và sự thực thi pháp luật nhất 

quán của Chính phủ [212,213]. 

Thứ tư, Singapore coi hệ giá trị là nền tảng bảo đảm liêm chính và hiệu 

quả của nền công vụ. Theo Quah (2010, 2018), công vụ Singapore đƣợc xây 

dựng trên các nguyên tắc thực tài, liêm chính và hiệu quả [211,214], đƣợc cụ 

thể hóa trong quy tắc ứng xử, chuẩn mực đạo đức và quản trị nhân gồm ba giá 

trị cốt lõi là Liêm chính- Phụng sự- Xuất sắc [128]. Việc gắn nghề công vụ 

với danh dự, trách nhiệm và lợi ích công góp phần củng cố động lực phụng sự 

và chuẩn mực hành vi của công chức. 

2.3.2. Kinh nghiệm của Nhật Bản 

2.3.2.1. Quan điểm của Nhật Bản về lợi ích và tạo động lực làm việc 

trong nền công vụ  

Sau Chiến tranh thế giới thứ II, Nhật Bản từng bƣớc xây dựng nền công 

vụ hiện đại dựa trên các nguyên tắc tuyển dụng theo thực tài, bảo đảm tính 

trung lập chính trị, quản lý công chức theo pháp luật và hƣớng tới mục tiêu 

phục vụ lợi ích công (Government of Japan, 1947) [137,138]. Hệ thống công 

vụ Nhật Bản chú trọng duy trì kỷ luật và đạo đức công vụ, đồng thời đặc biệt 

quan tâm đến việc cải thiện môi trƣờng làm việc, thúc đẩy phát triển nghề 

nghiệp và xây dựng chế độ đãi ngộ phù hợp nhằm thu hút, phát triển và giữ 

vững đội ngũ nhân lực chất lƣợng cao trong khu vực công (NPA, 2025) [182].  

2.3.2.2 Nội dung cơ bản về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức của Nhật Bản 

Thứ nhất, thể chế tiền lƣơng công chức Nhật Bản đƣợc xây dựng theo 

nguyên tắc bảo đảm tính công bằng và khả năng cạnh tranh thông qua cơ chế 

khảo sát, so sánh và kiến nghị điều chỉnh tiền lƣơng hằng năm dựa trên sự so 

sánh mức lƣơng giữa khu vực công và khu vực tƣ nhân do Ủy ban Nhân sự 

Quốc gia thực hiện. Hệ thống tiền lƣơng của công chức Trung ƣơng đƣợc 

thiết kế độc lập với hệ thống tiền lƣơng của công chức địa phƣơng theo các 
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quy định pháp luật tƣơng ứng [182], đồng thời xây dựng bảng lƣơng với mức 

lƣơng tƣơng xứng với trách nhiệm công vụ, mức độ phức tạp của công việc.  

Thứ hai, thể chế tuyển dụng, đánh giá và phát triển nghề nghiệp của 

Nhật Bản đƣợc xây dựng trên nền tảng mô hình hệ thống công vụ ngạch bậc, 

đề cao nguyên tắc thực tài và tuyển chọn cạnh tranh dựa trên năng lực.  Nhật 

Bản duy trì hệ thống phân loại công chức ngay từ khâu tuyển dụng thông qua 

các kỳ thi tuyển dụng công chức, với các nhóm tuyển dụng đƣợc thiết kế phù 

hợp với yêu cầu của từng loại vị trí việc làm. Trong đó, nhóm tổng hợp đƣợc 

định hƣớng phát triển để đảm nhiệm các vị trí hoạch định và quản lý chính 

sách, thông qua quá trình đào tạo, luân chuyển và bồi dƣỡng nghề nghiệp; 

trong khi các nhóm khác chủ yếu thực hiện chức năng chuyên môn, kỹ thuật 

và triển khai chính sách trong từng lĩnh vực cụ thể (Kim, 2020) [156].  

Lộ trình phát triển nghề nghiệp của công chức Nhật Bản đƣợc xây dựng 

theo định hƣớng dài hạn, kết hợp giữa chế độ tiền lƣơng, cơ chế thăng tiến 

dựa trên sự kết hợp giữa thâm niên và kết quả thực hiện công việc. Bên cạnh 

đó, Nhật Bản chú trọng thực hiện chính sách luân chuyển định kỳ nhằm mở 

rộng kinh nghiệm thực tiễn, phát triển năng lực, tích lũy kinh nghiệm đa dạng, 

nâng cao sự phối hợp và tạo cơ sở cho việc phát hiện, bồi dƣỡng đội ngũ lãnh 

đạo trong tƣơng lai (Nishimura, 2024) [183]. Sự kết hợp giữa tuyển dụng theo 

thực tài, phân loại công chức, đánh giá kết quả và phát triển nghề nghiệp theo 

vị trí này góp phần tạo ra kỳ vọng nghề nghiệp rõ ràng cho công chức.  

Thứ ba, thể chế đạo đức và hệ giá trị công vụ của Nhật Bản đƣợc chú 

trọng xây dựng nhằm bảo đảm tính liêm chính, trách nhiệm và chuẩn mực 

nghề nghiệp của đội ngũ công chức. Nền công vụ Nhật Bản đề cao các giá trị 

nhƣ lòng trung thành với Hiến pháp, tính trung lập chính trị, tính chuyên 

nghiệp và tinh thần phụng sự công chúng. Các giá trị này đƣợc cụ thể hóa 

thông qua các đạo luật cơ bản nhƣ Luật Đạo đức Công chức Quốc gia, cụ thể 

hóa thành Bộ Quy tắc Đạo đức Công chức Quốc gia, đồng thời đƣợc bảo đảm 
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thực thi thông qua Hội đồng Đạo đức Công chức Quốc gia thuộc Cơ quan 

Nhân sự quốc gia, có chức năng giám sát việc tuân thủ các quy định về đạo 

đức công vụ  (Koh, 1989; NPA, 2024) [139,158,181].  

Bên cạnh đó, Nhật Bản thiết lập cơ chế phòng ngừa xung đột lợi ích và 

tăng cƣờng trách nhiệm giải trình thông qua các quy định về việc tiếp nhận 

quà tặng, chiêu đãi và các lợi ích từ các bên có quan hệ lợi ích, đồng thời quy 

định nghĩa vụ báo cáo đối với một số trƣờng hợp theo điều kiện và ngƣỡng do 

pháp luật quy định (NPA, 2025) [182].  

Việc thể chế hóa các chuẩn mực đạo đức góp phần bảo vệ lợi ích chính 

đáng của công chức liêm chính, củng cố niềm tin vào sự công bằng của hệ 

thống và tạo động lực thực hiện công vụ theo các giá trị nghề nghiệp. Các 

chuẩn mực này đƣợc lồng ghép xuyên suốt từ tuyển dụng, đào tạo đến đánh 

giá và thăng tiến, qua đó đƣợc nội tại hóa trong ý thức nghề nghiệp của công 

chức, hình thành môi trƣờng công vụ đề cao danh dự, nơi liêm chính và tính 

chuyên nghiệp vừa là yêu cầu pháp lý, vừa là nền tảng của uy tín nghề nghiệp 

và niềm tin xã hội. 

2.3.3. Kinh nghiệm của Hàn Quốc  

2.3.3.1 Quan điểm của Hàn Quốc về lợi ích và tạo động lực làm việc 

trong nền công vụ  

Nền công vụ Hàn Quốc kết hợp công vụ chức nghiệp với quản trị nhân 

sự hiện đại, trong đó Nhà nƣớc giữ vai trò trung tâm trong tuyển dụng cạnh 

tranh, đánh giá theo kết quả, đào tạo liên tục và đãi ngộ gắn với thành tích. 

Việc bảo đảm lợi ích của công chức đƣợc gắn với thu nhập, phát triển nghề 

nghiệp, đánh giá và ghi nhận thành tích, qua đó tạo động lực, nâng cao trách 

nhiệm giải trình và liêm chính trong thực thi công vụ (Kim, 2010a, 2010b) 

[154,155]. 
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2.3.3.2 Nội dung cơ bản về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực 

làm việc cho công chức của Hàn Quốc 

Thứ nhất, thể chế tuyển dụng và phát triển nghề nghiệp đƣợc xây dựng 

trên nguyên tắc thực tài, cạnh tranh công khai và từng bƣớc mở rộng tính linh 

hoạt trong sử dụng nhân sự. Hàn Quốc duy trì hệ thống tuyển dụng công chức 

thông qua các kỳ thi cạnh tranh quốc gia theo nguyên tắc năng lực và thành 

tích, đồng thời áp dụng Hệ thống vị trí mở đối với một số vị trí chuyên môn 

và quản lý nhằm mở rộng khả năng thu hút nguồn nhân lực chất lƣợng cao từ 

bên ngoài khu vực công (MPM, 2024a) [173]. 

Ngoài ra, nhƣ một xu hƣớng cải cách mới, từ năm 2026 Chính phủ Hàn 

Quốc triển khai cơ chế thăng tiến nhanh (Fast-track) đối với công chức có 

thành tích và năng lực nổi trội, cho phép công chức đủ điều kiện đƣợc tham 

gia quy trình xét chọn mà không phụ thuộc vào thời gian giữ ngạch tối thiểu, 

thông qua đánh giá thành tích, năng lực và phỏng vấn cạnh tranh nhằm phát 

hiện, bồi dƣỡng và sử dụng đội ngũ nhân lực chất lƣợng cao cho các vị trí 

lãnh đạo, quản lý. Chính sách này góp phần tăng tính linh hoạt của quản trị 

nhân sự công, rút ngắn thời gian phát triển cán bộ nguồn và tạo động lực phấn 

đấu mạnh mẽ cho đội ngũ công chức trẻ [176].  

Thứ hai, thể chế tiền lƣơng và đãi ngộ của Hàn Quốc đƣợc thiết kế 

theo hƣớng tăng cƣờng gắn thu nhập với kết quả thực hiện công vụ. Đối 

với đội ngũ công chức cấp cao, Hàn Quốc áp dụng chế độ tiền lƣơng theo 

vị trí kết hợp với tiền lƣơng theo kết quả, mức thu nhập gắn với hiệu suất 

đƣợc xác định trên cơ sở kết quả đánh giá hằng năm đƣợc phân loại theo 

bốn mức (S, A, B và C); một phần khoản thu nhập này đƣợc cộng dồn vào 

tiền lƣơng của các năm tiếp theo nhằm khuyến khích duy trì thành tích 

công tác ổn định. 

Đối với công chức từ bậc 6 đến bậc 9, chế độ đãi ngộ bao gồm lƣơng 

theo ngạch, bậc kết hợp với tiền thƣởng theo kết quả thực hiện công vụ, 
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đƣợc chi trả ít nhất một lần mỗi năm trên cơ sở kết quả đánh giá thành tích. 

Đồng thời, mỗi bộ, ngành đƣợc quyền xác định số mức xếp loại, tỷ lệ phân 

bổ và mức thƣởng phù hợp với đặc thù quản lý, bảo đảm mối liên hệ chặt 

chẽ giữa kết quả thực hiện nhiệm vụ và thu nhập của công chức (MPM, 

2024b) [174].  

Thứ ba, Hàn Quốc xây dựng hệ thống đào tạo công chức theo định 

hƣớng phát triển năng lực liên tục, với các chƣơng trình đƣợc thiết kế phù 

hợp theo từng nhóm đối tƣợng, ngạch công chức và cấp độ chức vụ. Nội 

dung đào tạo bao gồm bồi dƣỡng bắt buộc theo chức danh, đào tạo chuyên 

môn; phát triển năng lực quản lý đối với công chức quản lý và bồi dƣỡng 

năng lực lãnh đạo, hoạch định chính sách đối với đội ngũ lãnh đạo cấp 

cao (Kim, 2010b) [155].  

Trong bối cảnh chuyển đổi số, Viện Phát triển nguồn nhân lực quốc 

gia Hàn Quốc (NHRDI) tiếp tục đổi mới chƣơng trình đào tạo theo hƣớng 

tăng cƣờng năng lực số, ứng dụng trí tuệ nhân tạo, đổi mới sáng tạo và 

năng lực giải quyết các vấn đề phức tạp trong quản trị công (NHRDI, 

2024, 2025) [179,180]. Kết quả đào tạo đƣợc sử dụng nhƣ một căn cứ 

quan trọng trong quá trình phát triển nguồn nhân lực và xem xét phát triển 

nghề nghiệp công chức.  

Thứ tư, thể chế đạo đức công vụ và kiểm soát liêm chính đƣợc thiết kế 

nhằm tăng cƣờng trách nhiệm giải trình và phòng ngừa vi phạm trong thực thi 

công vụ. Hàn Quốc xây dựng khuôn khổ pháp lý tƣơng đối toàn diện trên cơ 

sở Luật Đạo đức Công chức và Luật Phòng ngừa xung đột lợi ích, quy định 

nghĩa vụ kê khai, công khai và xác minh tài sản đối với các đối tƣợng theo 

luật định; đồng thời yêu cầu công chức khai báo, từ chối hoặc chuyển giao 

nhiệm vụ khi phát sinh xung đột lợi ích, hạn chế sử dụng thông tin công vụ để 

trục lợi và kiểm soát việc nhận quà, lợi ích từ các tổ chức, cá nhân có liên 

quan [140,141,175].  
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2.3.4. Kinh nghiệm của Australia 

2.3.4.1 Quan điểm của Australia về lợi ích và tạo động lực làm việc 

trong nền công vụ 

Nền công vụ Liên bang Australia (APS) đƣợc thiết kế theo mô hình 

quản trị công hiện đại, lấy hệ giá trị công vụ (APS Values) nguyên tắc thực tài 

và kết quả thực hiện công việc làm cơ sở quản lý nhân sự. Hệ thống công vụ 

đƣợc tổ chức theo hƣớng phân quyền mạnh, trao thẩm quyền quản lý nhân sự 

cho ngƣời đứng đầu các cơ quan nhằm tăng cƣờng tính linh hoạt và hiệu quả 

hoạt động (APSC, 2023; Government of Australia 1999) [121,136]. 

2.3.4.2 Nội dung cơ bản về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức của Australia 

Thứ nhất, thể chế tiền lƣơng và đãi ngộ của Australia đƣợc thiết kế theo 

hƣớng phân quyền và linh hoạt, phù hợp với yêu cầu vị trí việc làm và đặc thù 

hoạt động của từng cơ quan. Tiền lƣơng và điều kiện làm việc của công chức 

APS đƣợc xác lập thông qua các Thỏa thuận cơ quan, cho phép ngƣời đứng 

đầu cơ quan chủ động xây dựng chế độ đãi ngộ phù hợp với nhu cầu nhân lực 

và yêu cầu hoạt động.  

Đồng thời, Chính phủ Australia thúc đẩy việc hài hòa các điều kiện làm 

việc cốt lõi trong toàn hệ thống APS nhằm tăng tính nhất quán và giảm chênh 

lệch giữa các cơ quan. Bên cạnh tiền lƣơng, Australia chú trọng mở rộng các 

lợi ích nghề nghiệp nhƣ cơ chế làm việc linh hoạt, cơ hội học tập và phát triển 

liên tục, cùng môi trƣờng làm việc an toàn, tôn trọng sự đa dạng và hòa nhập 

(APSC, 2023).  

Thứ hai, thể chế tuyển dụng và sử dụng công chức đƣợc xây dựng trên 

cơ sở vị trí việc làm và năng lực. Việc tuyển dụng, bố trí và phát triển công 

chức Liên bang Australia đƣợc thực hiện theo yêu cầu của từng vị trí việc làm 

và khung năng lực tƣơng ứng. Trên cơ sở phân quyền quản trị, các cơ quan 

đƣợc trao quyền chủ động trong tuyển dụng, sử dụng và quản lý nhân sự phù 
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hợp với yêu cầu hoạt động, nhƣng phải tuân thủ nghiêm ngặt nguyên tắc thực 

tài theo quy định của Luật Công vụ, bảo đảm mọi quy trình tuyển dụng và 

thăng tiến đƣợc thực hiện công khai, công bằng, minh bạch và phi chính trị 

(Halligan, 2010) [143].  

Thứ ba, việc đánh giá hiệu suất đồng thời xem xét kết quả thực hiện 

nhiệm vụ và cách thức thực hiện công việc phù hợp với Bộ giá trị APS và 

Nguyên tắc công vụ APS; kết quả công việc không thể thay thế việc tuân thủ 

các chuẩn mực đạo đức và hành vi công vụ (APSC, 2021a) [118].  

Để hỗ trợ quá trình này, APSC áp dụng khung năng lực và lãnh đạo 

thống nhất, làm cơ sở xác định yêu cầu năng lực đối với từng vị trí việc làm. 

Hoạt động đánh giá đƣợc thực hiện thƣờng xuyên thông qua cơ chế phản hồi 

và trao đổi giữa ngƣời quản lý và công chức nhằm hỗ trợ phát triển năng lực, 

cải thiện hiệu suất và giải quyết kịp thời các hạn chế trong quá trình thực hiện 

nhiệm vụ (APSC, 2021b) [119]. Kết quả đánh giá là căn cứ quan trọng cho 

đào tạo, phát triển, ghi nhận thành tích và các quyết định quản lý nhân sự. Thể 

chế quản lý hiệu suất góp phần bảo đảm sự ghi nhận công bằng đối với kết 

quả lao động, nâng cao trách nhiệm giải trình và tạo động lực làm việc thông 

qua cơ chế đánh giá minh bạch, đồng thời củng cố niềm tin của công chúng 

đối với nền công vụ (APSC, 2021a). 

Thứ tư, thể chế trách nhiệm giải trình và kiểm soát quyền lực của 

Australia đƣợc xây dựng theo mô hình giám sát đa tầng, kết hợp giữa trách 

nhiệm giải trình nội bộ, giám sát của Quốc hội và hoạt động kiểm toán công 

độc lập. Trong đó, Cơ quan Kiểm toán Quốc gia Australia (ANAO) là một 

thiết chế quan trọng, thực hiện kiểm toán tài chính và kiểm toán hoạt động 

nhằm đánh giá tính tuân thủ, hiệu quả và hiệu lực trong quản lý, sử dụng 

nguồn lực công (Australian National Audit Office, 2023) [117].  

Bên cạnh đó, Ủy ban Chống Tham nhũng Quốc gia có chức năng điều 

tra các hành vi tham nhũng nghiêm trọng hoặc mang tính hệ thống, cùng với 



65 

 

Quy tắc ứng xử APS và cơ chế bảo vệ ngƣời tố giác vì lợi ích công chúng tạo 

nên mạng lƣới bảo đảm liêm chính trong nền công vụ. Các thiết chế này góp 

phần nâng cao chi phí của hành vi lạm quyền, tăng khả năng phát hiện và xử 

lý sai phạm, đồng thời bảo vệ công chức thực hiện đúng pháp luật trƣớc các 

tác động không phù hợp, qua đó củng cố niềm tin của công chúng vào tính 

liêm chính và minh bạch của nền công vụ. 

Thứ năm, thể chế giá trị và đạo đức công vụ đƣợc xây dựng trên cơ sở 

Bộ giá trị APS, Nguyên tắc công vụ APS và Quy tắc ứng xử APS theo quy 

định của Luật Công vụ năm 1999. Trong quá trình triển khai, APSC khái quát 

các giá trị này theo mô hình ICARE: Liêm chính (Integrity), Cam kết phụng 

sự (Commitment), Trách nhiệm giải trình (Accountability), Tôn trọng 

(Respect), Xuất sắc (Excellence), đồng thời nhấn mạnh giá trị Trách nhiệm 

quản trị và phát triển nền công vụ (Government of Australia, 1999). Các giá 

trị và chuẩn mực đạo đức đƣợc lồng ghép trong tuyển dụng, đào tạo, quản lý 

hiệu suất và phát triển công chức, qua đó từng bƣớc đƣợc nội tại hóa thành 

văn hóa công vụ (APSC, 2021c) [120]. Việc thể chế hóa các giá trị công vụ 

góp phần bảo vệ công chức thực hiện đúng quy định, củng cố niềm tin vào 

tính công bằng của hệ thống và tạo động lực thực thi công vụ trên cơ sở các 

giá trị nghề nghiệp. 

2.3.5. Kinh nghiệm của Trung Quốc 

2.3.5.1. Quan điểm của Trung Quốc về lợi ích và tạo động lực làm 

việc trong nền công vụ  

Tiến trình cải cách nền công vụ của Trung Quốc gắn liền với quá trình 

cải cách kinh tế và hành chính công, từng bƣớc chuyển từ cơ chế quản lý cán 

bộ truyền thống sang hệ thống công vụ dựa trên thực tài, cạnh tranh và tăng 

cƣờng đánh giá kết quả thực thi công vụ. Cải cách công vụ Trung Quốc tập 

trung vào việc chuẩn hóa quản trị nhân sự thông qua việc ban hành Luật Công 

chức, mở rộng tuyển dụng cạnh tranh, tăng cƣờng cơ chế giám sát và kỷ luật 
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công vụ, đồng thời từng bƣớc gắn kết quả đánh giá thành tích với khen 

thƣởng, đãi ngộ và thăng tiến (Burns, 2007) [127].  

2.3.5.2 Nội dung cơ bản về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực 

làm việc cho công chức của Trung Quốc 

Thứ nhất, thể chế tiền lƣơng và đãi ngộ của công chức Trung Quốc 

đƣợc xây dựng trên cơ sở kết hợp giữa chức vụ, cấp bậc và kết quả đánh giá 

theo quy định của Luật Công chức thông qua việc duy trì hệ thống chức vụ, 

cấp bậc, đồng thời quy định kết quả đánh giá là căn cứ để điều chỉnh tiền 

lƣơng, khen thƣởng, đào tạo, bổ nhiệm và miễn nhiệm công chức (People 

Republic of China; 2005, 2018) [202,203].  

Thứ hai, thể chế đánh giá công chức đƣợc xây dựng theo hƣớng kết 

hợp giữa đánh giá phẩm chất chính trị, đạo đức, năng lực, tinh thần trách 

nhiệm, kết quả thực hiện nhiệm vụ và tính liêm chính. Kết quả đánh giá hằng 

năm là căn cứ theo quy định của pháp luật để xem xét khen thƣởng, đào tạo, 

điều chỉnh chức vụ, cấp bậc, tiền lƣơng và miễn nhiệm công chức.  

Thứ ba, thể chế phát triển nghề nghiệp của công chức Trung Quốc 

đƣợc xây dựng theo hƣớng gắn quá trình phát triển và thăng tiến với kết quả 

thực hiện nhiệm vụ và kinh nghiệm công tác. Trung Quốc chú trọng phát triển 

đội ngũ cán bộ lãnh đạo thông qua việc kết hợp cơ chế quản lý theo chỉ tiêu 

trách nhiệm với chính sách luân chuyển công chức giữa các địa phƣơng và 

cấp hành chính khác nhau nhằm tích lũy kinh nghiệm quản lý và nâng cao 

năng lực lãnh đạo (Edin, 2003) [132]. Trong bối cảnh cơ chế tập trung quản lý 

nhân sự kết hợp với phân quyền kinh tế, triển vọng thăng tiến của đội ngũ cán 

bộ, đặc biệt là cán bộ lãnh đạo, gắn chặt với kết quả thực hiện các mục tiêu 

phát triển kinh tế - xã hội tại địa phƣơng (Landry, 2008) [160]. 

Thứ tư, thể chế kiểm soát quyền lực và phòng, chống tham nhũng của 

Trung Quốc đƣợc xây dựng theo hƣớng tăng cƣờng giám sát và bảo đảm tính 

liêm chính của nền công vụ. Sau Đại hội XVIII của Đảng Cộng sản Trung 
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Quốc (2012), công tác phòng, chống tham nhũng đƣợc đẩy mạnh thông qua 

việc tăng cƣờng kiểm tra, thanh tra, giám sát và xử lý nghiêm các hành vi vi 

phạm kỷ luật, pháp luật trong thực thi công vụ (Manion, 2016) [169].  

Đến năm 2018, việc thành lập Ủy ban Giám sát Nhà nƣớc tiếp tục hoàn 

thiện cơ chế giám sát bằng cách hợp nhất hệ thống kiểm tra kỷ luật của Đảng 

với hệ thống giám sát của Nhà nƣớc, mở rộng phạm vi giám sát và tăng 

cƣờng thẩm quyền điều tra đối với hành vi tham nhũng (Lee, 2023) [163] góp 

phần nâng cao khả năng phát hiện và xử lý vi phạm, qua đó tăng cƣờng tuân 

thủ kỷ luật công vụ. 

 2.3.6. Đánh giá và khả năng vận dụng kinh nghiệm của các nƣớc  

Với Singapore: Quốc gia này giải quyết bài toán thu hút nhân tài và giữ 

gìn liêm chính bằng nguyên tắc thực tài kết hợp chế độ lƣơng cạnh tranh trực 

tiếp với khu vực tƣ nhân. Mô hình này phụ thuộc lớn vào năng lực tài khóa 

quốc gia và hệ thống dữ liệu thị trƣờng lao động minh bạch, có độ chính zác 

cao. Bên cạnh đó, nếu áp dụng cơ chế đãi ngộ cao mà thiếu đi bộ chỉ số đánh 

giá kết quả (KPIs) sâu sắc và các thiết chế kiểm soát quyền lực nghiêm ngặt, 

ngân sách sẽ phải gánh chịu rủi ro phân bổ lợi ích bất hợp lý hoặc nguy cơ 

biến đặc quyền công thành lợi ích tƣ. 

Với Nhật Bản: Thể chế trọng tâm là duy trì tính chuyên nghiệp thông 

qua mô hình định hƣớng nghề nghiệp dài hạn, tuyển dụng cạnh tranh và luân 

chuyển công tác liên tục để đào tạo chuyên gia. Tuy vậy, việc đề cao thâm 

niên và ổn định suốt đời có thể làm giảm tính linh hoạt, cản trở động lực của 

nhóm nhân sự trẻ có năng lực vƣợt trội; nhất là đối với thế hệ chuyên gia hiện 

đại mong muốn thăng tiến dựa trên kết quả thực chất hơn là tuổi nghề.  

Với Hàn Quốc: Cải cách công vụ dựa trên việc lồng ghép nền công vụ 

chức nghiệp truyền thống vào quản trị hiệu suất hiện đại, số hóa dữ liệu và 

đánh giá dựa theo kết quả. Tuy vậy, tiến trình này cũng có thể gây ra mâu 
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thuẫn giữa văn hóa Nho giáo vốn phổ biến ở Hàn Quốc là đề cao thâm niên, 

tính tập thể với các chỉ tiêu định lƣợng cá nhân. Do đó, nếu áp dụng máy móc 

các bộ chỉ số KPIs đơn thuần, có thể không chỉ tạo áp lực tâm lý, gây xung 

đột nội bộ mà còn dễ dẫn đến xu hƣớng công chức chạy theo thành tích hình 

thức, chọn việc dễ đo lƣờng thay vì việc khó có giá trị thực chất. 

Với Australia: Điểm nhấn thể chế là tối ƣu hóa tính thích ứng bằng 

cách đẩy mạnh phân quyền, trao quyền chủ động tối đa cho ngƣời đứng đầu 

cơ quan kết hợp tăng cƣờng trách nhiệm giải trình thông qua các đạo luật 

quản trị. Hiệu quả của cơ chế này là một phụ thuộc lớn vào năng lực và đạo 

đức của ngƣời đứng đầu. Do đó, việc buông lỏng kiểm soát hoặc thiếu các 

tiêu chuẩn giám sát đồng bộ dễ dẫn đến nguy cơ lạm quyền, tùy tiện trong 

điều hành và gây ra các thất bại hành chính trong khu vực công. 

Với Trung Quốc: Thể chế bảo đảm lợi ích đi đối với việc siết chặt kỷ 

luật, kiểm tra giám sát và tăng mức độ trừng phạt nhằm đẩy lùi tham nhũng 

trong hệ thống. Tuy nhiên, nếu các chiến dịch thanh tra và kiểm soát quyền 

lực đƣợc đẩy lên mức độ quá cao nhƣng lại thiếu cơ chế bảo vệ pháp lý rõ 

ràng cho những ngƣời dám đổi mới, nó sẽ có thể kích hoạt tâm lý phòng thủ. 

Khi việc ranh giới giữa sai phạm cố ý và rủi ro khách quan chƣa đƣợc phân 

định rõ ràng có thể khiến một bộ phận lớn công chức rơi vào trạng thái trì trệ, 

né tránh trách nhiệm và chọn hành vi không làm gì để không sai. 

Từ các phân tích trên, một số hàm ý chính sách cốt lõi đối với Việt 

Nam đƣợc rút ra nhƣ sau: 

Kinh nghiệm quốc tế đã nghiên cứu cho thấy việc tạo động lực cho 

công chức không chỉ phụ thuộc vào mức độ hấp dẫn của từng chính sách tiền 

lƣơng, phúc lợi, thăng tiến hay khen thƣởng riêng lẻ, mà quan trọng hơn là 

cách thức các lợi ích đó đƣợc thể chế hóa, phân bổ, bảo đảm và hiện thực hóa 

trong quan hệ công vụ. Vì vậy, giá trị tham khảo đối với Việt Nam không 
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phải là sao chép một mô hình cải cách công vụ cụ thể, mà là nhận diện những 

nguyên tắc và cơ chế thể chế có khả năng làm cho lợi ích của công chức trở 

nên rõ ràng, công bằng, có căn cứ và có khả năng dự báo. 

Thứ nhất, về xác lập lợi ích. Kinh nghiệm quốc tế cho thấy các lợi ích 

vật chất và nghề nghiệp của công chức cần đƣợc quy định tƣơng đối rõ về đối 

tƣợng, điều kiện và căn cứ hƣởng lợi. Tiền lƣơng, thu nhập bổ sung, phúc lợi, 

cơ hội phát triển nghề nghiệp, ghi nhận và khen thƣởng không nên chỉ đƣợc 

nhìn nhận nhƣ các công cụ quản lý nhân sự, mà cần đƣợc đặt trong một cấu 

trúc thể chế xác định rõ công chức đƣợc hƣởng lợi ích gì và trong những điều 

kiện nào. 

Hàm ý với Việt Nam là tiếp tục hoàn thiện thể chế theo hƣớng xác định 

rõ hơn cấu trúc lợi ích của công chức, nhất là mối quan hệ giữa vị trí việc làm, 

năng lực, mức độ đóng góp và các quyền lợi vật chất, nghề nghiệp. Việc hoàn 

thiện chế độ tiền lƣơng cần đƣợc đặt trong tổng thể thể chế bảo đảm lợi ích, 

thay vì chỉ tập trung vào điều chỉnh mức lƣơng. 

Thứ hai, về phân bổ lợi ích. Kinh nghiệm quốc tế cho thấy tính công 

bằng của cơ chế phân bổ có ý nghĩa quan trọng đối với khả năng hình thành 

kỳ vọng lợi ích. Lợi ích cần đƣợc phân bổ trên những căn cứ có thể nhận biết 

và kiểm chứng, hạn chế sự phụ thuộc vào quan hệ cá nhân hoặc quyết định 

tùy nghi. Đặc biệt, sự khác biệt về lợi ích cần có căn cứ từ vị trí, trách nhiệm, 

năng lực và kết quả thực hiện nhiệm vụ. 

Hàm ý đối với Việt Nam là hoàn thiện các tiêu chí và quy trình phân bổ 

lợi ích theo hƣớng minh bạch, công bằng và gắn với đặc điểm của từng vị trí 

việc làm. Trong đó, cần giảm khoảng cách giữa nguyên tắc “trả công theo vị 

trí, năng lực và kết quả” với cơ chế thực hiện trên thực tế; đồng thời kiểm soát 

nguy cơ lợi ích bị phân bổ bởi các yếu tố không thuộc căn cứ chính thức của 

thể chế. 

Thứ ba, về bảo đảm và hiện thực hóa lợi ích. Kinh nghiệm quốc tế cho 
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thấy việc quy định quyền lợi chƣa đủ để tạo động lực nếu các lợi ích đó 

không đƣợc thực hiện nhất quán và có khả năng chuyển hóa thành lợi ích thực 

tế. Điều quan trọng là thể chế phải phù hợp, công bằng, minh bạch, nhất quán, 

ổn định và có khả năng dự báo, đồng thời thiết lập mối liên hệ tƣơng đối rõ 

giữa trách nhiệm, kết quả thực hiện nhiệm vụ và khả năng tiếp cận lợi ích. 

Khi công chức có cơ sở tin rằng lợi ích đƣợc quy định sẽ đƣợc thực hiện theo 

các nguyên tắc đã xác lập và kết quả công tác có khả năng chuyển hóa thành 

lợi ích thực tế, khoảng cách giữa lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm - lợi ích kỳ 

vọng - lợi ích thực tế đƣợc thu hẹp, qua đó củng cố động lực làm việc. 

Hàm ý đối với Việt Nam là hoàn thiện đồng thời nội dung thể chế và cơ 

chế tổ chức thực hiện, tập trung vào năm phƣơng diện: tính phù hợp, tính 

công bằng, tính minh bạch, tính nhất quán và tính ổn định, dự báo của thể chế. 

Đồng thời, cần tiếp tục hoàn thiện cơ chế đánh giá và ghi nhận kết quả thực 

hiện nhiệm vụ, bảo đảm kết quả đánh giá có ý nghĩa thực chất đối với tiền 

lƣơng, thu nhập tăng thêm, khen thƣởng, đào tạo, phát triển và thăng tiến. Cần 

hạn chế tình trạng đánh giá hình thức nhƣng lại đƣợc sử dụng làm căn cứ 

phân bổ lợi ích, bởi điều này làm suy giảm độ tin cậy của thể chế và khoảng 

cách giữa đóng góp với lợi ích đƣợc hƣởng. 

Thứ năm, về quan hệ giữa lợi ích cá nhân và lợi ích công. Kinh nghiệm 

quốc tế cho thấy thể chế bảo đảm lợi ích cho công chức phải đồng thời bảo 

đảm rằng lợi ích cá nhân đƣợc gắn với việc thực hiện trách nhiệm công vụ. 

Nếu lợi ích đƣợc tách rời khỏi kết quả và trách nhiệm, cơ chế đãi ngộ có thể 

trở thành quyền lợi mang tính phân phối đơn thuần; ngƣợc lại, nếu lợi ích gắn 

với trách nhiệm và kết quả thực hiện nhiệm vụ, thể chế có khả năng tạo ra sự 

thống nhất tƣơng đối giữa lợi ích cá nhân và lợi ích công. 

Hàm ý đối với Việt Nam là thiết kế thể chế theo hƣớng tạo ra sự tƣơng 

thích giữa quyền lợi của công chức với trách nhiệm thực hiện nhiệm vụ công. 

Việc bảo đảm lợi ích không nên đƣợc hiểu đơn thuần là tăng lợi ích cho công 
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chức, mà là thiết lập một cơ chế trong đó công chức có động cơ thực hiện tốt 

nhiệm vụ vì kết quả công vụ trở thành một trong những căn cứ để tiếp cận và 

hiện thực hóa lợi ích. 

Nhƣ vậy, bài học từ kinh nghiệm quốc tế đƣợc luận án tiếp thu không 

phải là một mô hình cải cách công vụ hoàn chỉnh, mà là các nguyên tắc thiết kế 

và vận hành thể chế bảo đảm lợi ích. Những nguyên tắc này đƣợc sử dụng nhƣ 

cơ sở tham chiếu để đánh giá thực trạng thể chế bảo đảm lợi ích đối với công 

chức ở Việt Nam và xác định các định hƣớng, giải pháp trong giai đoạn tới. 

Bảng so sánh chi tiết đƣợc trình bày tại Phụ lục 4 của luận án. 
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Chƣơng 3 

THỰC TRẠNG VỀ THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH TẠO ĐỘNG LỰC 

LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM  

 

Trên cơ sở khung phân tích đƣợc xây dựng tại Chƣơng 2, Chƣơng 3 

phân tích thực trạng thể chế bảo đảm lợi ích theo ba nhóm: (i) lợi ích vật chất; 

(ii) lợi ích phát triển nghề nghiệp dựa trên năng lực; (iii) lợi ích tinh thần và 

giá trị công. Đối với mỗi nhóm, luận án áp dụng thống nhất năm tiêu chí đánh 

giá chất lƣợng thể chế, gồm: tính phù hợp, tính công bằng, tính minh bạch, 

tính nhất quán trong thực thi, và tính ổn định, khả năng dự báo. 

Ma trận phân tích đƣợc sử dụng xuyên suốt Chƣơng 3 để đối chiếu giữa 

thiết kế thể chế, cơ chế thực thi và kết quả phân bổ lợi ích theo từng nhóm. 

Trên cơ sở đối chiếu này, luận án xác định mức độ đáp ứng của từng cấu 

phần, nhận diện những điểm phù hợp, bất cập và khoảng trống trong thể chế, 

đồng thời làm rõ tác động của chúng đến độ tin cậy của thể chế, lợi ích kỳ 

vọng và động lực làm việc của công chức. 

Theo đó, phân tích thực trạng đƣợc triển khai theo một chuỗi thống 

nhất: (i) quy định và thiết kế thể chế; (ii) tổ chức và cơ chế thực hiện; (iii) kết 

quả phân bổ và bảo đảm lợi ích trên thực tế; (iv) đối chiếu, đánh giá theo các 

tiêu chí; (v) phân tích hệ quả đối với độ tin cậy thể chế, lợi ích kỳ vọng và 

động lực làm việc; và (vi) xác định nguyên nhân của những hạn chế, bất cập. 

Cách tiếp cận này cho phép phân biệt rõ giữa những hạn chế xuất phát từ bản 

thân thiết kế thể chế và những hạn chế trong tổ chức thực hiện, qua đó tránh 

việc phân tích thực trạng chỉ dừng ở mô tả quy định mà không làm rõ khoảng 

cách giữa thể chế đƣợc thiết kế và lợi ích thực tế đƣợc bảo đảm. 
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Bảng 3.1. Ma trận khung phân tích đánh giá thực trạng thể chế bảo đảm 

lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức 

Nhóm lợi 

ích 
Tính phù hợp 

Tính công 

bằng 

Tính minh 

bạch 

Tính nhất 

quán 

Tính ổn 

định, dự 

báo đƣợc 

1. Lợi ích 

vật chất 

Quy tắc về 

lƣơng, thƣởng, 

phúc lợi có phù 

hợp với vị trí, 

trách nhiệm và 

đóng góp? 

Lợi ích có 

đƣợc phân 

bổ tƣơng 

xứng với 

vị trí, năng 

lực và kết 

quả? 

Tiêu chí và 

cách thức 

xác định 

lợi ích có 

rõ ràng, 

công khai? 

Quy định có 

đƣợc thực 

hiện thống 

nhất, không 

tùy tiện? 

Công chức 

có dự đoán 

đƣợc lợi ích 

và thu nhập 

trong tƣơng 

lai? 

2. Lợi ích 

phát triển 

nghề 

nghiệp 

dựa trên 

năng lực 

Cơ chế tuyển 

dụng, đánh giá, 

đào tạo, bổ 

nhiệm có phù 

hợp với yêu 

cầu năng lực? 

Cơ hội 

phát triển 

có dựa trên 

năng lực 

và kết quả? 

Tiêu 

chuẩn, quy 

trình và kết 

quả có rõ 

ràng? 

Các tiêu 

chuẩn có 

đƣợc áp 

dụng thống 

nhất? 

Công chức 

có dự đoán 

đƣợc triển 

vọng nghề 

nghiệp? 

3. Lợi ích 

tinh thần 

và giá trị 

công 

Cơ chế ghi 

nhận, bảo vệ, 

tôn vinh có phù 

hợp với đặc thù 

công vụ? 

Sự ghi 

nhận có 

tƣơng 

xứng với 

đóng góp? 

Tiêu chí 

ghi nhận, 

khen 

thƣởng, 

bảo vệ có 

rõ ràng? 

Giá trị công 

có đƣợc 

thực hiện 

nhất quán 

giữa quy 

định và thực 

tiễn? 

Công chức 

có thể dự 

đoán rằng 

hành vi phù 

hợp với giá 

trị công sẽ 

đƣợc ghi 

nhận và bảo 

vệ? 

Bảng 3.2. Quy trình vận hành ma trận 

Bƣớc phân tích 

 
Câu hỏi cần trả lời Kết quả cần xác định 

Quy tắc thể chế 
Nhà nƣớc quy định gì để 

bảo đảm lợi ích? 

Nội dung và phạm vi bảo 

đảm 

Cơ chế thực thi  Quy tắc đƣợc chuyển hóa 

thành lợi ích thực tế bằng 

cách nào? 

Cách thức phân bổ, thực 

hiện, giám sát 

Đánh giá chất lƣợng 
5 tiêu chí đƣợc đáp ứng ở 

mức nào? 
Điểm mạnh và điểm yếu 

Bằng chứng đầu vào – 

 kết quả đầu ra 

Quy định và nguồn lực đã 

tạo ra kết quả thực tế gì? 

Khoảng cách quy định – 

thực thi 

Lợi ích kỳ vọng 
Kết quả thực tế tạo cơ sở 

kỳ vọng gì cho công chức? 

Độ tin cậy và lợi ích kỳ 

vọng 
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3.1. THỰC TRẠNG THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH VẬT CHẤT TẠO 

ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM 

Khi đánh giá lợi ích vật chất, luận án này không chỉ xem xét mức 

lƣơng, phụ cấp và phúc lợi trên văn bản, mà tập trung vào mức độ các lợi ích 

đó có phản ánh vị trí việc làm, trách nhiệm, mức độ đóng góp, rủi ro và kết 

quả thực thi hay không. Trọng tâm phân tích là khoảng cách giữa cơ chế phân 

phối hiện hành với yêu cầu phân phối theo lao động, năng lực và kết quả. 

3.1.1. Kết quả đạt đƣợc  

3.1.1.1. Cơ chế tiền lương từng bước được hoàn thiện tạo nền tảng lợi 

ích ổn định 

Thứ nhất, khung thể chế tiền lương được xác lập tương đối thống nhất, 

tạo cơ sở ổn định cho phân phối lợi ích vật chất. Cơ chế tiền lƣơng đối với 

công chức đƣợc quy định tƣơng đối đầy đủ trong Luật Cán bộ, công chức 

(2008, sửa đổi năm 2019) và Nghị định số 204/2004/NĐ-CP về chế độ tiền 

lƣơng đối với cán bộ, công chức, viên chức và lực lƣợng vũ trang. Hệ thống 

bảng lƣơng đƣợc thiết kế theo hƣớng thống nhất trong toàn hệ thống chính trị, 

bao quát các nhóm ngạch, chức danh, trình độ đào tạo và thời gian công tác; 

việc thu gọn số lƣợng bảng lƣơng cũng đã góp phần làm rõ căn cứ và cách 

thức xác định tiền lƣơng, tăng tính minh bạch và thống nhất trong chi trả 

[83,95,45] 

Việc thể chế hóa tƣơng đối rõ đối tƣợng, căn cứ và phƣơng thức xác 

định tiền lƣơng góp phần hạn chế sự tùy tiện trong phân phối thu nhập và tạo 

cơ sở để các chủ thể dự liệu tƣơng đối ổn định lợi ích vật chất từ quan hệ việc 

làm trong nền công vụ. 

Thứ hai, cơ chế nâng lương bước đầu tạo ra khả năng dự báo về lợi ích 

nghề nghiệp. Chế độ nâng bậc lƣơng của công chức từng bƣớc đƣợc hoàn 

thiện, bao gồm nâng bậc lƣơng thƣờng xuyên và nâng bậc lƣơng trƣớc thời 

hạn theo Thông tƣ số 08/2013/TT-BNV của Bộ Nội vụ [31]. Cùng với đó, cơ 
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chế thi nâng ngạch theo Nghị định số 138/2020/NĐ-CP [59] tạo thêm những 

căn cứ thể chế để công chức xác định khả năng thay đổi thu nhập theo quá 

trình, vị trí và điều kiện công tác. Điều này giúp cho quá trình điều chỉnh thu 

nhập có căn cứ và lộ trình tƣơng đối xác định, thuận lợi cho kiểm tra, giám sát 

và hạn chế sự tùy tiện trong phân phối tạo điều kiện cho công chức có cơ sở 

dự liệu khả năng gia tăng thu nhập gắn với quá trình công tác. 

Thứ ba, việc điều chỉnh tiền lương từng bước cải thiện lợi ích vật chất 

và củng cố khả năng duy trì lợi ích thực tế của công chức. Trong giai đoạn 

2011–2025, mức lƣơng cơ sở tăng từ 830.000 đồng/tháng theo Nghị định số 

22/2011/NĐ-CP [48] lên 2,34 triệu đồng/tháng theo Nghị định số 

73/2024/NĐ-CP [66], tức tăng khoảng 182%. Sự điều chỉnh này cho thấy Nhà 

nƣớc từng bƣớc cân đối phân phối thu nhập đối với công chức trong tƣơng 

quan với điều kiện phát triển kinh tế - xã hội. Do, tiền lƣơng đồng thời là một 

căn cứ liên quan đến mức đóng, mức hƣởng của một số chế độ bảo hiểm, nên 

việc điều chỉnh tiền lƣơng còn tác động đến lợi ích dài hạn và tính ổn định 

của quan hệ nghề nghiệp trong nền công vụ.  

Đặc biệt, giai đoạn 2021–2025, mức lƣơng cơ sở tăng mạnh nhất 

(57%), qua đó góp phần hạn chế sự suy giảm sức mua của tiền lƣơng, bảo 

đảm lợi ích vật chất cho công chức, đồng thời thể hiện các bƣớc triển khai cải 

cách chính sách tiền lƣơng theo tinh thần Nghị quyết số 27-NQ/TW (2018). 

Kết quả này góp phần củng cố tính ổn định của lợi ích vật chất và cơ sở hình 

thành kỳ vọng rằng chính sách tiền lƣơng tiếp tục đƣợc hoàn thiện theo hƣớng 

bảo đảm tốt hơn đời sống của đội ngũ công chức. 

Thứ tư, cơ chế tự chủ tài chính từng bước mở rộng dư địa phân phối lợi 

ích gắn với điều kiện và kết quả hoạt động của cơ quan, đơn vị. Cơ chế tự chủ 

trong các cơ quan hành chính nhà nƣớc từng bƣớc đƣợc mở rộng theo hƣớng 

tăng quyền chủ động trong quản lý, sử dụng kinh phí gắn với trách nhiệm giải 

trình và hiệu quả thực thi công vụ. Nếu Nghị định số 130/2005/NĐ-CP chủ 



76 

 

yếu tập trung vào khoán chi và tiết kiệm chi thƣờng xuyên, Nghị định số 

117/2013/NĐ-CP từng bƣớc mở rộng tính linh hoạt trong sử dụng nguồn kinh 

phí tiết kiệm và gắn tự chủ tài chính với yêu cầu nâng cao hiệu quả quản lý 

[46,51]. Nhờ đó, ở một số cơ quan, đơn vị có điều kiện, có nguồn kinh phí tiết 

kiệm để bổ sung thu nhập cho công chức, tạo thêm một cấu phần lợi ích bên 

cạnh tiền lƣơng theo chế độ chung. Báo cáo của Bộ Nội vụ (2017) cho thấy 

nhờ cơ chế này, thu nhập bình quân của công chức tại nhiều cơ quan cao hơn 

mức lƣơng theo chế độ chung [33].  

Thứ năm, cải cách tiền lương từng bước chuyển từ phân phối chủ yếu 

theo ngạch, bậc và thâm niên sang định hướng phân phối gắn với vị trí việc 

làm, chức danh, năng lực và kết quả thực thi công vụ. Nghị quyết số 27-

NQ/TW (2018) xác định tiền lƣơng phải thực sự trở thành nguồn thu nhập 

chính bảo đảm đời sống của ngƣời hƣởng lƣơng, đồng thời thực hiện nguyên 

tắc phân phối theo lao động và phù hợp với cơ chế kinh tế thị trƣờng [7]. Đây 

là sự chuyển đổi quan trọng trong nguyên tắc phân phối lợi ích: từ cơ chế 

thiên về yếu tố thâm niên và ngạch, bậc sang định hƣớng phản ánh rõ hơn giá 

trị của vị trí, mức độ trách nhiệm, năng lực và kết quả đóng góp.  

Trên cơ sở đó, quá trình cải cách tiền lƣơng đƣợc định hƣớng cụ thể, từ 

xây dựng bảng lƣơng theo vị trí việc làm, chức danh và chức vụ lãnh đạo; sắp 

xếp lại hệ thống phụ cấp; đồng thời bổ sung cơ chế tiền thƣởng gắn với kết quả 

thực hiện nhiệm vụ. Nếu đƣợc thể chế hóa và thực thi nhất quán, cơ chế này có 

khả năng làm cho lợi ích vật chất gắn chặt hơn với giá trị công việc và đóng 

góp của công chức, qua đó nâng cao tính phù hợp và công bằng của quan hệ 

phân phối, đồng thời củng cố khả năng dự báo về mối liên hệ giữa nỗ lực, kết 

quả và lợi ích. Đây cũng là cơ sở để lợi ích vật chất đƣợc chuyển hóa rõ hơn 

thành lợi ích kỳ vọng, từ đó tạo nền tảng cho động lực làm việc của công chức.  

Nhìn tổng thể, quá trình hoàn thiện thể chế tiền lƣơng giai đoạn 2011–

2025 đã tạo đƣợc những kết quả ở phƣơng diện xác lập quy tắc phân phối, cải 

thiện một phần mức lợi ích vật chất, tăng tính minh bạch của căn cứ chi trả và 
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củng cố tính ổn định, khả năng dự báo của thu nhập trong quan hệ phân phối 

lợi ích, từ đó tạo cơ sở hình thành lợi ích kỳ vọng của công chức.  

3.1.1.2. Chế độ phụ cấp từng bước phản ánh sự khác biệt về yêu cầu 

công việc 

Thứ nhất, hệ thống phụ cấp từng bước thiết lập cơ chế phân hóa lợi ích 

theo sự khác biệt về vị trí, trách nhiệm, điều kiện và tính chất công việc. Khác 

với tiền lƣơng có tính chất thu nhập cơ bản, phụ cấp đƣợc thiết kế nhƣ một bộ 

phận bổ sung của thu nhập nhằm phản ánh và bù đắp những khác biệt về yêu 

cầu công việc, trách nhiệm, điều kiện lao động, địa bàn và đặc thù nghề 

nghiệp. Theo Nghị định số 204/2004/NĐ-CP, các khoản phụ cấp chức vụ lãnh 

đạo, phụ cấp trách nhiệm và các chế độ phụ cấp khác tạo cơ sở để phân biệt 

lợi ích giữa những vị trí có mức độ trách nhiệm và yêu cầu công việc khác 

nhau. Đây là cơ chế điều chỉnh quan hệ phân phối lợi ích theo đặc điểm của 

sức lao động và điều kiện thực hiện công vụ, qua đó hạn chế phần nào sự bình 

quân về thu nhập giữa các vị trí có yêu cầu và trách nhiệm không giống nhau. 

Thứ hai, phụ cấp theo địa bàn và điều kiện làm việc từng bước thực 

hiện nguyên tắc bù đắp chi phí lao động và chi phí sinh hoạt phát sinh do 

điều kiện đặc thù. Phụ cấp khu vực theo Thông tƣ liên tịch số 11/2005/TTLT-

BNV-BLĐTBXH-BTC-UBDT đƣợc áp dụng trên cơ sở điều kiện sinh hoạt 

và môi trƣờng sống của từng địa bàn; phụ cấp thu hút và phụ cấp công tác lâu 

năm ở vùng có điều kiện kinh tế - xã hội đặc biệt khó khăn theo Nghị định số 

116/2010/NĐ-CP hƣớng tới những địa bàn có điều kiện sinh hoạt, làm việc 

khó khăn [43,47]. Cơ chế này tạo ra sự phân hóa lợi ích vật chất theo địa bàn, 

qua đó từng bƣớc phản ánh chi phí và bất lợi mà công chức phải gánh chịu 

khi thực hiện công vụ trong những điều kiện khác nhau.  

Thứ ba, một số chế độ phụ cấp theo nghề bước đầu tính đến đặc thù và 

chi phí của từng loại công việc. Phụ cấp ƣu đãi theo nghề của một số bộ, 

ngành đƣợc thiết kế nhằm bù đắp phần nào những yêu cầu, điều kiện và đặc 

thù nghề nghiệp mà công chức phải thực hiện. Cơ chế này góp phần hình 
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thành cấu trúc lợi ích có tính phân hóa, trong đó mức hƣởng đƣợc điều chỉnh 

theo điều kiện và tính chất của công việc.  

Nhìn chung, chế độ phụ cấp từng bƣớc hình thành cơ chế phân phối lợi 

ích theo vị trí, trách nhiệm, điều kiện lao động, địa bàn và đặc thù nghề 

nghiệp, qua đó hạn chế phân phối bình quân và tăng tính phù hợp của lợi ích 

với điều kiện thực thi công vụ. Việc thể chế hóa các yếu tố trách nhiệm, chi 

phí và bất lợi thành căn cứ hƣởng phụ cấp giúp công chức dự liệu lợi ích gắn 

với vị trí và điều kiện công tác, qua đó củng cố độ tin cậy của cơ chế phân 

phối, hình thành lợi ích kỳ vọng và tạo cơ sở duy trì động lực ở những vị trí, 

địa bàn có yêu cầu hoặc chi phí công vụ cao hơn. 

3.1.1.3. Chế độ phúc lợi bước đầu góp phần ổn định kỳ vọng  

Thứ nhất, hệ thống phúc lợi từng bước xác lập cơ chế bảo đảm lợi ích 

trước các rủi ro của đời sống và quá trình thực thi công vụ. Các chế độ bảo 

hiểm xã hội bắt buộc, gồm hƣu trí, tử tuất, ốm đau, thai sản... theo Luật Bảo 

hiểm xã hội [88]; bảo hiểm y tế theo Luật Bảo hiểm y tế [84]; nghỉ hằng năm, 

nghỉ lễ, nghỉ việc riêng hƣởng nguyên lƣơng theo Bộ luật Lao động [94]; bồi 

thƣờng tai nạn lao động, bệnh nghề nghiệp theo Luật An toàn, vệ sinh lao 

động [91], cùng các chế độ thôi việc, nghỉ hƣu và quyền lợi công vụ theo Luật 

Cán bộ, công chức và Bộ luật Lao động, từng bƣớc hình thành mạng lƣới bảo 

đảm lợi ích tƣơng đối toàn diện cho công chức. 

Các chế độ này không chỉ là những khoản hỗ trợ bổ sung mà là cơ chế 

phân phối và bảo đảm lợi ích nhằm chia sẻ một phần rủi ro gắn với sức lao 

động và đời sống của công chức. Việc thể chế hóa quyền hƣởng, điều kiện 

hƣởng và phƣơng thức bảo đảm làm giảm mức độ bất định của lợi ích khi xảy 

ra các biến cố về sức khỏe, việc làm và tuổi già, qua đó củng cố tính ổn định 

và khả năng dự báo của quan hệ lợi ích. 

Thứ hai, phúc lợi từng bước mở rộng phạm vi bảo đảm từ thu nhập 

hiện tại sang điều kiện tái sản xuất sức lao động và ổn định đời sống. Bên 

cạnh các chế độ an sinh cơ bản, công chức còn đƣợc tiếp cận một số chính 
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sách hỗ trợ về nhà ở, gồm nhà ở xã hội theo Luật Nhà ở [98] và nhà ở công vụ 

theo Nghị định số 95/2024/NĐ-CP [67]. Các hoạt động chăm lo đời sống vật 

chất, tinh thần thông qua tổ chức công đoàn theo Luật Công đoàn [85] cũng 

bổ sung những lợi ích ngoài tiền lƣơng. Những cơ chế này góp phần cải thiện 

điều kiện sống và làm việc, qua đó mở rộng nội dung bảo đảm lợi ích từ thu 

nhập trực tiếp sang các điều kiện duy trì và ổn định đời sống của ngƣời lao 

động trong khu vực công. 

Nhìn chung, giai đoạn 2011–2025, thể chế bảo đảm lợi ích vật chất 

từng bƣớc mở rộng từ tiền lƣơng sang các chế độ phúc lợi và an sinh, qua đó 

mở rộng phạm vi và đa dạng hóa phƣơng thức phân phối lợi ích đối với công 

chức. Việc thể chế hóa quyền hƣởng và cơ chế bảo đảm đối với các nhu cầu 

vật chất cả trƣớc mắt và dài hạn góp phần giảm bất định về đời sống, củng cố 

tính ổn định và khả năng dự báo của thể chế, từ đó tạo nền tảng kỳ vọng về ổn 

định nghề nghiệp và duy trì động lực làm việc của công chức. 

3.1.2. Hạn chế, bất cập 

3.1.2.1. Cơ chế tiền lương chưa phản ánh mối liên hệ giữa giá trị và lợi ích 

Thứ nhất, mức lương chưa phản ánh đầy đủ giá trị công việc và mức độ 

đóng góp của công chức. Nghị quyết số 27-NQ/TW (2018) đã xác định 

nguyên tắc trả lƣơng theo vị trí việc làm (VTVL), chức vụ lãnh đạo, chức 

danh nghề nghiệp và gắn với kết quả thực thi công vụ. Tuy nhiên, trên thực tế, 

tiền lƣơng vẫn chủ yếu đƣợc xác định theo ngạch, bậc, hệ số lƣơng và thâm 

niên công tác theo Nghị định số 204/2004/NĐ-CP; quá trình chuyển sang cơ 

chế trả lƣơng theo VTVL và kết quả công việc còn chậm, chƣa tạo ra sự thay 

đổi căn bản trong cách thức xác định mức thu nhập của công chức. 

Kết quả thực hiện nhiệm vụ, mức độ phức tạp của công việc, trách 

nhiệm quản lý và giá trị công tạo ra chƣa trở thành những căn cứ đủ mạnh để 

phân hóa thu nhập. Đối với vị trí lãnh đạo, quản lý, thu nhập chủ yếu vẫn cấu 

thành từ lƣơng theo ngạch và phụ cấp chức vụ, trong khi chênh lệch lợi ích 

chƣa phản ánh tƣơng xứng sự khác biệt về trách nhiệm, áp lực và yêu cầu 
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năng lực. Khoảng cách giữa các bậc lƣơng không lớn, thời gian nâng bậc kéo 

dài; nâng lƣơng trƣớc hạn do thành tích bị khống chế tỷ lệ không quá 10% 

[35]. Vì vậy, quan hệ “vị trí – đóng góp – trách nhiệm – lợi ích” chƣa đƣợc 

thể chế hóa đầy đủ, làm hạn chế khả năng sử dụng tiền lƣơng nhƣ một công 

cụ phân phối và khuyến khích trong nền công vụ. 

 

Hình 3.1. Thu nhập ƣớc tính cho tình huống cơ sở Việt Nam năm 2022 

 (Nguồn: Ngân hàng Thế giới, dựa trên Chỉ số Hành chính Thế giới và Khảo 

sát lực lượng lao động Việt Nam năm 2022 [236, tr.xv].)  

Bảng 3.3. Chênh lệch % tiền lƣơng giữa doanh nghiệp tƣ nhân  

và các loại hình sử dụng lao động nhà nƣớc 

Khu vực 

Cơ quan 

chuyên môn 

nhà nƣớc 

Lập pháp, 

hành pháp, 

tƣ pháp 

Doanh 

nghiệp  

nhà nƣớc 

Hà Nội  28% 42% -6% 

Đồng bằng sông Hồng (trừ Hà Nội) 32% 62% 2% 

Các tỉnh ven biển miền Trung 21% 39% -2% 

Tây Nguyên 18% 35% 2% 

Tp Hồ Chí Minh 28% 84% 3% 

Đông Nam Bộ (Trừ TpHCM) 40% 65% -5% 

Đồng bằng sông Cửu Long 28% 56% 6% 

Phía Bắc  14% 31% 0% 

Việt Nam 26% 42% 0% 

(Nguồn: Ngân hàng Thế giới, dựa trên Chỉ số Hành chính Thế giới và Khảo 

sát lực lượng lao động Việt Nam năm 2022) [236, tr.117]. 
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Thứ hai, tồn tại sự chưa tương xứng giữa yêu cầu của lao động công vụ 

và lợi ích tiền lương. Trong bối cảnh cải cách hành chính, chuyển đổi số, hội 

nhập quốc tế và xây dựng nền công vụ chuyên nghiệp, yêu cầu đối với công 

chức ngày càng cao về trình độ chuyên môn, năng lực quản trị, khả năng thích 

ứng và trách nhiệm giải trình. Tuy nhiên, cơ chế tiền lƣơng chƣa tạo đƣợc lợi 

thế cạnh tranh tƣơng xứng với nhiều khu vực lao động khác trên thị trƣờng. 

Theo Nghị định số 73/2024/NĐ-CP, từ ngày 01/7/2024 mức lƣơng cơ sở là 

2,34 triệu đồng/tháng; với hệ số khởi điểm 2,34 đối với công chức trình độ đại 

học, mức lƣơng trƣớc khi trừ các khoản bảo hiểm bắt buộc khoảng 5,4 triệu 

đồng/tháng, còn thấp so với chi phí sinh hoạt tại các đô thị lớn và yêu cầu về 

trình độ, trách nhiệm nghề nghiệp [66]. 

Bảng 3.4. So sánh mức tăng lƣơng, tỷ lệ lạm phát, năng suất lao động và 

tăng trƣởng GDP bình quân giai đoạn 2011 - 2025 

Giai đoạn 

Lƣơng cơ sở 

đầu kỳ 

(đồng/tháng) 

Lƣơng cơ sở 

cuối kỳ 

(đồng/tháng) 

Mức 

tăng 

lƣơng 

(%) 

Tăng năng 

suất lao 

động bình 

quân 

(%)/năm 

CPI bình 

quân 

(%)/năm 

Tăng 

trƣởng 

GDP bình 

quân 

(%)/năm 

2011-2015 830.000 1.210.000 45,8 ~4,4% ~7,65% ~ 6,17% 

2016-2020 1.210.000 1.490.000 23,1 ~ 6,05% ~3,15% ~ 6,20% 

2021-2025 1.490.000 2.340.000 57,0 ~5,0% ~3,1% ~5,95% 

(Nguồn: Tác giả tổng hợp từ các Nghị định của Chính phủ về mức lương cơ sở 

[48,50,52,54,62]; Niên giám Thống kê quốc gia các năm 2012-2025; Báo cáo 

về tình hình kinh tế - xã hội năm 2025; các báo cáo năng suất lao động và cơ 

sở dữ liệu thống kê của Cục Thống kê [71].) 

Bảng 3.4 cho thấy sự không đồng nhất giữa tốc độ điều chỉnh lƣơng cơ sở 

với năng suất lao động, lạm phát và tăng trƣởng GDP qua các giai đoạn. Giai 

đoạn 2011–2015, lƣơng cơ sở tăng 45,8% trong khi năng suất lao động tăng 

khoảng 4,4%/năm; giai đoạn 2016–2020, năng suất lao động tăng cao hơn 

nhƣng lƣơng cơ sở chỉ tăng 23,1%; ngƣợc lại, giai đoạn 2021–2025, lƣơng cơ sở 
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tăng tới 57% trong khi năng suất lao động tăng khoảng 5,0%/năm. 

Tƣơng tự, mức tăng lƣơng cơ sở biến động mạnh trong khi CPI và tăng 

trƣởng GDP thay đổi với biên độ nhỏ hơn. Những số liệu này cho thấy cơ chế 

điều chỉnh tiền lƣơng chƣa vận hành theo một quy tắc đủ ổn định để phản ánh 

đồng thời biến động giá cả, năng suất và thành quả tăng trƣởng của nền kinh 

tế. Báo cáo của World Bank (2025) cũng cho biết tốc độ tăng lƣơng của cán 

bộ, công chức, viên chức không theo kịp tốc độ tăng GDP bình quân đầu 

ngƣời [239]. 

Vì vậy, vấn đề không chỉ nằm ở tốc độ tăng lƣơng, mà ở nguyên tắc và 

cơ chế phân phối giá trị tạo ra trong nền kinh tế vào khu vực công. Khi quy 

mô nền kinh tế, năng suất, yêu cầu quản lý nhà nƣớc và trách nhiệm thực thi 

công vụ thay đổi nhƣng tiền lƣơng vẫn phụ thuộc lớn vào khả năng ngân sách 

và các điều kiện kinh tế vĩ mô, sự gia tăng về trách nhiệm và giá trị của lao 

động công vụ chƣa đƣợc chuyển hóa tƣơng ứng thành lợi ích kinh tế của công 

chức. Điều đó cho thấy sự chƣa đồng bộ giữa khâu tạo ra giá trị trong nền 

công vụ và khâu phân phối lợi ích từ các kết quả mà công vụ tạo ra. 

Hạn chế của cơ chế tiền lƣơng vì vậy thể hiện đồng thời ở tính phù hợp, 

tính công bằng, tính nhất quán và tính ổn định, khả năng dự báo: căn cứ phân 

phối chƣa phản ánh đầy đủ vị trí, trách nhiệm, năng lực và kết quả; cơ chế 

thực thi chƣa tạo đƣợc liên kết đủ rõ giữa đóng góp và thu nhập; và quy tắc 

điều chỉnh chƣa hình thành đƣợc khả năng dự liệu ổn định về mối quan hệ 

giữa giá trị lao động công vụ và lợi ích đƣợc hƣởng. Hệ quả là độ tin cậy của 

quan hệ phân phối “đóng góp – kết quả – lợi ích” chƣa đƣợc bảo đảm đầy đủ. 

Khi công chức khó nhận thấy lợi ích nhận đƣợc tƣơng xứng với mức độ nỗ 

lực, trách nhiệm và kết quả thực thi công vụ, lợi ích kỳ vọng khó chuyển hóa 

đầy đủ thành động lực làm việc. Đây là hạn chế về cơ chế phân phối lợi ích và 

quyền lực phân bổ nguồn lực công, chứ không đơn thuần chỉ là mức lƣơng. 
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3.1.2.2 Chế độ phụ cấp chưa phản ánh được mức chênh lệch rõ nét 

trong giá trị công việc  

Thứ nhất, mức độ phân hóa phụ cấp chưa phản ánh đầy đủ sự khác biệt 

về giá trị công việc, trách nhiệm và đặc thù của từng vị trí công vụ. Mặc dù 

hệ thống phụ cấp đƣợc thiết kế để bù đắp sự khác biệt về điều kiện lao động, 

trách nhiệm quản lý và đặc thù nghề nghiệp, mức chênh lệch giữa một số 

chức danh còn tƣơng đối thấp, đặc biệt giữa cấp trƣởng và cấp phó. Theo 

Nghị định số 204/2004/NĐ-CP, hệ số phụ cấp chức vụ giữa nhiều vị trí 

trƣởng và phó chỉ chênh lệch từ 0,1 đến 0,2. Trong trƣờng hợp phổ biến khi 

cấp trƣởng và cấp phó cùng ngạch, phần thu nhập tăng thêm do đảm nhận 

chức vụ trƣởng chỉ khoảng 468.000 đồng/tháng. Mức chênh lệch này chƣa 

tƣơng xứng với sự gia tăng về trách nhiệm quản lý, áp lực điều hành, trách 

nhiệm pháp lý và yêu cầu giải trình của ngƣời đứng đầu. 

Xét từ quan hệ phân phối lợi ích, vấn đề không chỉ nằm ở mức phụ cấp 

thấp mà ở mức độ chuyển hóa sự khác biệt về trách nhiệm và giá trị công việc 

thành chênh lệch lợi ích chƣa tƣơng xứng. Khi phần lợi ích bổ sung chƣa 

phản ánh rõ mức độ trách nhiệm gia tăng, cơ chế phụ cấp khó tạo ra tín hiệu 

lợi ích đủ mạnh đối với việc đảm nhận vị trí có trách nhiệm cao hơn. Qua đó, 

khả năng hình thành kỳ vọng về sự gia tăng lợi ích tƣơng ứng với trách nhiệm 

và yêu cầu công việc còn hạn chế. 

Thứ hai, hệ thống phụ cấp còn phân tán, thiếu đồng bộ và chưa dựa 

trên một khung nguyên tắc thống nhất về giá trị công việc. Các khoản phụ cấp 

chức vụ, trách nhiệm, ƣu đãi nghề, thâm niên, khu vực, thu hút và đặc biệt 

khó khăn đƣợc quy định trong nhiều văn bản, với các căn cứ xác định khác 

nhau nhƣ mức lƣơng cơ sở, hệ số chức vụ hoặc tỷ lệ phần trăm tiền lƣơng. Sự 

phân mảnh này làm cấu trúc lợi ích trở nên phức tạp, khó minh bạch hóa và 

chƣa phản ánh đầy đủ mối liên hệ giữa giá trị công việc, điều kiện thực thi, 

trách nhiệm và mức độ đóng góp.  
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Một số khoản có nội dung và mục tiêu tƣơng đối gần nhau, nhất là các 

khoản bù đắp bất lợi về điều kiện làm việc và sinh hoạt, làm phân tán nguồn 

lực và khó xác định hiệu quả riêng của từng cơ chế. Điều này làm suy giảm 

khả năng sử dụng phụ cấp nhƣ một công cụ điều tiết lợi ích theo giá trị và 

điều kiện thực thi công vụ.  

Khi tiêu chí xác định chƣa thống nhất giữa ngành, lĩnh vực và địa bàn, 

chênh lệch lợi ích có thể không phản ánh đầy đủ chênh lệch về đóng góp và 

điều kiện công việc, đồng thời dễ phát sinh so sánh lợi ích giữa các nhóm 

công chức. Điều này ảnh hƣởng đến tính minh bạch, công bằng và nhất quán 

của quan hệ phân phối, hạn chế khả năng củng cố độ tin cậy của cơ chế phụ 

cấp. 

Nhìn từ quan hệ lợi ích, hạn chế cốt lõi của chế độ phụ cấp là sự chƣa 

tƣơng xứng giữa đóng góp – trách nhiệm – điều kiện thực thi – lợi ích bổ 

sung. Công chức đảm nhận công việc có yêu cầu cao hơn, trách nhiệm lớn 

hơn hoặc điều kiện khó khăn hơn chƣa phải lúc nào cũng nhận đƣợc phần lợi 

ích bổ sung tƣơng ứng. Khi căn cứ phân phối phụ cấp chủ yếu dựa vào vị trí 

hoặc điều kiện hành chính đƣợc xác định trƣớc mà chƣa phản ánh đầy đủ giá 

trị thực tế của công việc, khả năng tạo chênh lệch lợi ích để khuyến khích 

đảm nhận nhiệm vụ khó, trách nhiệm cao cũng bị hạn chế. Sự không tƣơng 

xứng này làm suy giảm độ tin cậy của quan hệ phân phối và khả năng hình 

thành lợi ích kỳ vọng, từ đó hạn chế vai trò của phụ cấp trong việc củng cố 

động lực và định hƣớng hành vi công vụ. 

3.1.2.3 Chế độ phúc lợi chưa phát huy vai trò củng cố lợi ích kỳ vọng  

Thứ nhất, giá trị lợi ích thực tế của chế độ phúc lợi còn hạn chế. Mặc 

dù các chế độ bảo hiểm xã hội, bảo hiểm y tế, hƣu trí từng bƣớc góp phần bảo 

đảm đời sống và chia sẻ một phần rủi ro trong quá trình công tác, nhƣng do 

mức hƣởng của một số chế độ bảo hiểm đƣợc xác định trên cơ sở tiền lƣơng 

làm căn cứ đóng bảo hiểm còn tƣơng đối thấp, lợi ích dài hạn chƣa tạo đƣợc 
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cơ sở đủ mạnh để công chức kỳ vọng vào sự bảo đảm ổn định trong dài hạn. 

Đối với chính sách nhà ở xã hội và nhà ở công vụ, mặc dù đã đƣợc thể chế 

hóa, việc tiếp cận còn gặp khó khăn do nguồn cung hạn chế, thủ tục phức tạp 

và khả năng chi trả của công chức còn thấp, nhất là tại các đô thị lớn (Bộ Xây 

dựng, 2024) [10]. Điều này cho thấy giữa quyền lợi đƣợc thể chế hóa và khả 

năng tiếp cận lợi ích trên thực tế vẫn tồn tại khoảng cách, làm hạn chế tác 

dụng của phúc lợi trong giảm bất định về đời sống và củng cố lợi ích kỳ vọng. 

Thứ hai, hệ thống phúc lợi trong khu vực công vẫn chủ yếu tập trung vào 

các chế độ an sinh cơ bản, trong khi các hình thức phúc lợi bổ sung nhƣ chăm 

sóc sức khỏe nâng cao, hỗ trợ phát triển nghề nghiệp, cân bằng công việc – 

cuộc sống và phúc lợi linh hoạt chƣa đƣợc triển khai phổ biến. Cấu trúc phúc 

lợi cũng chƣa phân hóa rõ theo mức độ đóng góp, trách nhiệm quản lý, yêu cầu 

chuyên môn và điều kiện thực thi công vụ. Do đó, phúc lợi chƣa đƣợc sử dụng 

đầy đủ nhƣ một bộ phận của cơ chế đãi ngộ nhằm đáp ứng nhu cầu đa dạng và 

tạo sức hấp dẫn tƣơng đối của khu vực công trong thu hút, duy trì nhân lực có 

năng lực. Căn cứ phân bổ phúc lợi chƣa phản ánh đầy đủ sự khác biệt về đóng 

góp, trách nhiệm và nhu cầu bảo đảm, làm hạn chế khả năng hình thành lợi ích 

kỳ vọng gắn với đặc điểm và yêu cầu của từng vị trí công vụ. 

Thứ ba, hệ thống phúc lợi chưa thích ứng đầy đủ với những thay đổi về 

điều kiện thực thi công vụ và nhu cầu của công chức. Trong bối cảnh chuyển 

đổi số, yêu cầu nâng cao chất lƣợng dịch vụ công và gia tăng áp lực công 

việc, chính sách vẫn thiên về các chế độ an sinh truyền thống, trong khi các 

hình thức hỗ trợ sức khỏe nghề nghiệp, cân bằng công việc – cuộc sống và 

phúc lợi tại nơi làm việc chƣa đƣợc chú trọng tƣơng xứng. Khoảng trống này 

cho thấy tính phù hợp và khả năng thích ứng của cơ chế phúc lợi còn hạn chế, 

chƣa đáp ứng đầy đủ những chi phí và rủi ro mới phát sinh trong quá trình 

thực thi công vụ, qua đó làm giảm khả năng sử dụng phúc lợi nhƣ một cơ chế 

duy trì sự gắn bó và động lực dài hạn (ILO, 2022) [151]. 
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Thứ tư, cơ chế tổ chức và cung cấp một số chế độ phúc lợi tập thể còn 

thiếu tính thống nhất và ổn định giữa các cơ quan, đơn vị. Bên cạnh các chế 

độ đƣợc bảo đảm từ ngân sách nhà nƣớc và quy định pháp luật chung, một số 

hoạt động chăm lo đời sống công chức còn đƣợc thực hiện từ đoàn phí công 

đoàn, kinh phí công đoàn và các nguồn thu, viện trợ, tài trợ hợp pháp khác 

(Luật Công đoàn, 2012) [87]. Sự khác biệt về nguồn lực và khả năng huy 

động của từng đơn vị có thể dẫn đến khác biệt về mức độ và hình thức thụ 

hƣởng phúc lợi giữa các cơ quan. Điều này đặt ra vấn đề về tính nhất quán, 

tính công bằng và khả năng dự báo của thể chế, khi mức độ thụ hƣởng không 

hoàn toàn đƣợc xác định bởi cùng một chuẩn mực và còn phụ thuộc vào điều 

kiện nguồn lực của từng đơn vị. 

Bảng 3.5. Đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích vật chất  

Tiêu chí Nhận định Mức độ 

Tính phù 

hợp 

Cơ chế tiền lƣơng, phụ cấp và phúc lợi đã từng bƣớc 

hoàn thiện, nhƣng chƣa phản ánh đầy đủ giá trị công 

việc, mức độ trách nhiệm, năng lực và kết quả thực thi 

công vụ; cơ chế trả lƣơng vẫn chủ yếu dựa vào ngạch, 

bậc và thâm niên. 

Chƣa 

đầy đủ 

Tính công 

bằng 

Đã có định hƣớng giảm bình quân, cào bằng và tăng 

gắn kết với kết quả, nhƣng mức độ phân hóa lợi ích 

theo năng lực, trách nhiệm và đóng góp còn hạn chế. 

Chƣa 

đầy đủ 

Tính minh 

bạch 

Hệ thống quy định tƣơng đối đầy đủ, nhƣng cơ chế 

xác định và phân bổ lợi ích chƣa hoàn toàn tạo đƣợc 

khả năng kiểm chứng rõ ràng về mối liên hệ giữa kết 

quả thực thi và thu nhập. 

Chƣa 

đầy đủ 

Tính nhất 

quán 

Định hƣớng chính sách đã chuyển sang gắn lợi ích với 

vị trí việc làm, năng lực và kết quả, nhƣng quá trình 

chuyển hóa các nguyên tắc này vào cơ chế thực thi 

còn chƣa đồng bộ. 

Chƣa 

đầy đủ 

Tính ổn 

định, có khả 

năng dự báo  

Việc điều chỉnh lƣơng cơ sở và củng cố phúc lợi góp 

phần ổn định lợi ích; tuy nhiên, khả năng dự báo lợi 

ích gia tăng tƣơng ứng với năng lực, nỗ lực và kết quả 

còn hạn chế. 

Tƣơng 

đối 
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Qua ma trận đánh giá có thể thấy, giai đoạn 2011–2025, thể chế bảo 

đảm lợi ích vật chất cho công chức đã từng bƣớc đƣợc hoàn thiện, góp phần 

duy trì tính ổn định của thu nhập và chế độ đãi ngộ đối với công chức. Tuy 

nhiên, quan hệ phân phối lợi ích vẫn chƣa phản ánh đầy đủ tƣơng quan giữa 

giá trị công việc, mức độ đóng góp, quyền hạn, trách nhiệm, phản ánh sự hạn 

chế về tính phù hợp của thể chế, tạo ra sự bất tƣơng xứng về khả năng tiếp 

cận lợi ích giữa các nhóm công chức. Trong cơ chế này, những ngƣời có thâm 

niên, vị trí và chế độ đƣợc xác lập có điều kiện bảo đảm lợi ích thuận lợi hơn; 

trong khi đó, công chức đảm nhiệm những vị trí đòi hỏi cao về năng lực, trách 

nhiệm, áp lực và rủi ro nhƣng chƣa đƣợc phản ánh đầy đủ trong cơ chế đãi 

ngộ có thể chịu bất lợi tƣơng đối.  

Do đó, hạn chế cốt lõi không nằm ở việc thiếu các chế độ lợi ích mà ở 

mức độ liên kết chƣa đầy đủ giữa đóng góp, trách nhiệm, rủi ro và lợi ích đƣợc 

hƣởng. Điều này làm suy giảm tính công bằng trong quan hệ phân phối, khiến 

công chức khó xác lập kỳ vọng chắc chắn rằng gia tăng năng lực, nỗ lực và kết 

quả thực thi sẽ đƣợc chuyển hóa thành lợi ích tƣơng xứng, qua đó có thể làm 

hạn chế tác động khuyến khích của thể chế đối với động lực làm việc [15]. 

3.1.3. Nguyên nhân của hạn chế, bất cập 

3.1.3.1. Nguyên nhân từ môi trường kinh tế – xã hội 

Thứ nhất, năng suất lao động và trình độ phát triển kinh tế còn hạn chế, 

làm thu hẹp nền tảng nguồn lực cho phân phối lợi ích trong khu vực công. 

Khả năng cải thiện tiền lƣơng, phúc lợi và các lợi ích vật chất của công 

chức phụ thuộc đáng kể vào năng lực tạo ra của cải vật chất và nguồn lực tài 

chính của nền kinh tế. Báo cáo của Tổ chức Năng suất châu Á (APO) cho 

thấy năm 2022, năng suất lao động của Việt Nam đạt khoảng 188 triệu 

đồng/ngƣời, tƣơng đƣơng 11,4% mức của Singapore, 35,4% của Malaysia, 

64,8% của Thái Lan và 79% của Indonesia; so với Mỹ, Hàn Quốc và Trung 

Quốc lần lƣợt đạt 15,4%, 24,7% và 59% [116]. Năng suất thấp làm hạn chế 
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khả năng tạo lập nguồn lực để mở rộng quỹ lợi ích dành cho khu vực công, 

trong khi yêu cầu về chất lƣợng, cƣờng độ và trách nhiệm của công chức ngày 

càng tăng. World Bank (2024b) cũng cho thấy những hạn chế về thu nhập và 

điều kiện làm việc là một thách thức đối với khả năng thu hút và giữ chân 

nhân lực có chất lƣợng trong khu vực công [237]. 

Thứ hai, cơ cấu phân bổ nguồn lực công còn tạo sức ép đối với việc 

nâng cao mức độ và phân hóa lợi ích. 

Nghị quyết số 27-NQ/TW (2018) xác định các nguồn thực hiện cải 

cách tiền lƣơng gắn với cơ cấu lại ngân sách, tinh giản biên chế, tăng thu và 

tiết kiệm chi [7]. Bộ Tài chính (2023) cũng xác định nguồn cải cách tiền 

lƣơng gồm nguồn tích lũy, tăng thu ngân sách, tiết kiệm chi thƣờng xuyên và 

các nguồn tài chính hợp pháp khác [44]; còn Chiến lƣợc cải cách hệ thống 

thuế đến năm 2030 vẫn đặt yêu cầu mở rộng cơ sở thuế, hiện đại hóa quản lý 

thuế và kiểm soát nguồn thu trong nền kinh tế số [102] phản ánh dƣ địa cần 

cải thiện trong cơ cấu và quản lý nguồn thu. Khi việc phân bổ lợi ích cho 

công chức không chỉ phụ thuộc vào nhu cầu cải cách mà còn vào khả năng tạo 

lập và phân phối nguồn lực công, năng lực quản lý nguồn thu hạn chế sẽ góp 

phần tạo ra sự thiếu chắc chắn cho nguồn lực chi cho cải cách tiền lƣơng.  

Trong khi đó, quy mô lớn của khu vực hƣởng lƣơng từ ngân sách tiếp 

tục làm gia tăng áp lực phân bổ. Theo Quyết định số 71-QĐ/TW (2022), tổng 

biên chế hƣởng lƣơng từ ngân sách nhà nƣớc của hệ thống chính trị giai đoạn 

2022–2026 là hơn 2,23 triệu ngƣời, chƣa bao gồm quân đội, công an và một 

số lực lƣợng khác [9,24]; nhƣng GDP bình quân đầu ngƣời của Việt Nam 

năm 2024 đạt khoảng 4.700 USD, thấp hơn đáng kể so với Singapore, 

Malaysia và Thái Lan (World Bank, 2024b) [237], kéo theo tỷ trọng chi lƣơng 

và các khoản có tính chất lƣơng chiếm tỷ lệ đáng kể trong tổng chi tiêu công 

(khoảng 39%), cao hơn mức bình quân của nhiều nhóm nƣớc theo thu nhập 

[238]. Trong điều kiện đó, nguồn lực tiền lƣơng có xu hƣớng phải bảo đảm 
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tính bao phủ và ổn định cho số đông, làm hạn chế khả năng tập trung nguồn 

lực để phân hóa lợi ích theo giá trị VTVL, năng lực và kết quả. 

Nhƣ vậy, môi trƣờng kinh tế – xã hội tạo ra một giới hạn kép đối với 

thể chế bảo đảm lợi ích vật chất: nguồn lực để phân phối còn hữu hạn, trong 

khi yêu cầu cạnh tranh về nhân lực ngày càng cao. Đây là cơ sở khách quan 

làm cho việc cải thiện lợi ích phải gắn với lựa chọn thứ tự ƣu tiên và phƣơng 

thức phân phối, thay vì chỉ mở rộng mức chi. 

3.1.3.2. Nguyên nhân từ chính trị và pháp lý 

Về phƣơng diện chính trị, chủ trƣơng cải cách chế độ công vụ đã từng 

bƣớc chuyển từ cơ chế phân phối lợi ích chủ yếu dựa trên ngạch, bậc và thâm 

niên sang gắn nhiều hơn với vị trí việc làm (VTVL), chức danh, chức vụ lãnh 

đạo và kết quả thực hiện nhiệm vụ. Nghị quyết số 27-NQ/TW (2018) đã xác 

định yêu cầu khắc phục tình trạng bình quân và từng bƣớc thực hiện trả lƣơng 

theo VTVL, chức danh, chức vụ lãnh đạo và kết quả thực hiện nhiệm vụ. Tuy 

nhiên, các định hƣớng này chƣa đƣợc thể chế hóa đầy đủ thành một hệ thống 

quy tắc phân phối lợi ích có tính đồng bộ, trong đó giá trị của VTVL, mức độ 

đóng góp, trách nhiệm, kết quả và các yếu tố liên quan đƣợc xác lập thành 

những căn cứ rõ ràng cho việc phân bổ lợi ích. 

Hạn chế này thể hiện ở sự chƣa đồng bộ giữa các quy định về VTVL, 

đánh giá công chức, tiền lƣơng, phụ cấp, khen thƣởng và phát triển nghề 

nghiệp. Các cấu phần vẫn tồn tại tƣơng đối riêng biệt, trong khi chƣa hình 

thành đầy đủ một cơ chế pháp lý liên kết chúng trong cùng một quan hệ phân 

phối. Do đó, quan hệ giữa vị trí – đóng góp – trách nhiệm – kết quả – lợi ích 

chƣa đƣợc xác lập thành một nguyên tắc phân phối có tính nhất quán và dự 

báo đƣợc. Đây là nguyên nhân làm cho sự tƣơng xứng giữa giá trị công việc 

và lợi ích đƣợc hƣởng chƣa đƣợc bảo đảm đầy đủ, đồng thời hạn chế cơ sở để 

công chức hình thành kỳ vọng rõ ràng về lợi ích có thể nhận đƣợc từ việc 

nâng cao năng lực, gia tăng nỗ lực và kết quả thực thi công vụ. 
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3.1.3.3. Nguyên nhân từ yếu tố quản trị công 

Thứ nhất, nền tảng dữ liệu và năng lực phân tích phục vụ thiết kế chính 

sách lợi ích còn hạn chế. 

Dữ liệu về tiền lƣơng, thu nhập, VTVL và chi phí nhân sự trong khu 

vực công còn chƣa đầy đủ, phân tán, thiếu liên thông và chƣa đƣợc chuẩn 

hóa. Việc Chính phủ ban hành Nghị định số 27/2026/NĐ-CP về Cơ sở dữ liệu 

quốc gia về cán bộ, công chức, viên chức cho thấy giai đoạn 2011-2025, việc 

xây dựng hạ tầng dữ liệu và quản trị dữ liệu nhân sự công vẫn cần đƣợc hoàn 

thiện về cơ bản [69]. Hạn chế về dữ liệu làm giảm khả năng lƣợng hóa giá trị 

VTVL, so sánh thu nhập, đánh giá kết quả và xác định mức độ đóng góp. Vì 

vậy, việc điều chỉnh lợi ích dựa chủ yếu vàa khả năng cân đối ngân sách và 

quyết định hành chính, trong khi căn cứ định lƣợng về giá trị công việc và kết 

quả thực thi chƣa đƣợc khai thác đầy đủ. 

Thứ hai, năng lực đo lường và quản trị hiệu suất công chưa đáp ứng 

đầy đủ yêu cầu của cơ chế phân phối theo kết quả. 

Nhiều hoạt động công vụ có tính tổng hợp, liên ngành và khó lƣợng 

hóa; trong khi năng lực xây dựng chỉ số, phân tích dữ liệu và quản trị theo kết 

quả ở một số cơ quan còn hạn chế. World Bank (2024a) cho rằng những hạn 

chế trong đo lƣờng hiệu suất và quản trị dựa trên kết quả là một trở ngại đối 

với việc chuyển từ cơ chế quản lý truyền thống sang quản trị dựa trên năng 

lực và kết quả [236]. Khi chƣa xác định đƣợc tƣơng đối tin cậy giá trị và kết 

quả của từng VTVL, việc phân phối tiền lƣơng, khen thƣởng và các lợi ích 

khác theo đóng góp khó có đủ căn cứ khách quan. 

Thứ ba, cơ chế phân cấp và phối hợp trong quản trị lợi ích chưa tạo 

được sự thống nhất cần thiết giữa thiết kế và thực hiện. 

Mức độ phân cấp quyết định phạm vi quyền chủ động của các cơ quan 

trong quản lý nhân sự và phân bổ lợi ích. Tuy nhiên, nếu phân cấp không đi 

cùng tiêu chuẩn thống nhất, dữ liệu và trách nhiệm giải trình, sự khác biệt 
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trong cách áp dụng có thể làm gia tăng chênh lệch lợi ích giữa các cơ quan, vị 

trí và địa bàn. Vì vậy, vấn đề không chỉ là phân cấp nhiều hay ít mà là thiết kế 

đƣợc sự tƣơng thích giữa quyền quyết định, trách nhiệm giải trình và chuẩn 

mực phân phối lợi ích. 

3.1.3.4. Nguyên nhân từ tổ chức và thực thi 

Thứ nhất, tư duy bình quân và quan niệm công bằng theo hướng thu 

hẹp chênh lệch lợi ích vẫn ảnh hưởng đến thực thi cơ chế phân phối. 

Nghị quyết số 27-NQ/TW (2018) đã đặt yêu cầu khắc phục tình trạng 

bình quân trong chính sách tiền lƣơng. Tuy nhiên, trong thực tiễn, công bằng 

vẫn có thể đƣợc hiểu thiên về duy trì sự hài hòa và hạn chế chênh lệch lợi ích 

hơn là phân phối tƣơng xứng với mức độ đóng góp. Vì vậy, các cơ chế phân 

phối theo thành tích thƣờng đƣợc thực hiện thận trọng, trong khi sự khác biệt 

về năng lực, trách nhiệm và kết quả giữa các cá nhân chƣa luôn đƣợc phản 

ánh tƣơng ứng trong lợi ích. Đây là một trong những rào cản đối với quá trình 

chuyển từ phân phối mang tính bình quân sang phân phối dựa trên năng lực 

và kết quả (OECD, 2017). 

Thứ hai, các thể chế phi chính thức và nguồn lợi ích ngoài cơ chế chính 

thức có thể làm méo mó tín hiệu phân phối. 

World Bank (2025a), Enterprise Surveys (2023) và PAPI 2024 của 

UNDP (2025) tiếp tục ghi nhận sự tồn tại của chi phí không chính thức trong 

một số lĩnh vực cung ứng dịch vụ công ở nƣớc ta [109,235,238]. Những hiện 

tƣợng này cho thấy trong một số quan hệ công vụ có thể tồn tại các nguồn lợi 

ích ngoài cơ chế chính thức, làm suy giảm vai trò định hƣớng của hệ thống lợi 

ích đƣợc pháp luật xác lập và tạo ra những tín hiệu khuyến khích không phù 

hợp với nguyên tắc phân phối chính thức. 

Tóm lại, nguyên nhân của những hạn chế trong thể chế bảo đảm lợi ích 

vật chất không chỉ nằm ở mức nguồn lực hạn chế mà sâu hơn là ở sự chƣa 

tƣơng thích giữa nguồn lực phân phối, căn cứ phân phối và năng lực thực hiện 
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phân phối. Vấn đề cốt lõi là quan hệ giữa giá trị công việc – đóng góp – trách 

nhiệm – quyền hạn – rủi ro – lợi ích chƣa đƣợc thể chế hóa và vận hành thành 

một cơ chế phân phối phù hợp, công bằng và có khả năng dự báo. Điều này 

làm cho lợi ích thực tế chƣa phải lúc nào cũng tạo đƣợc cơ sở chắc chắn để 

công chức hình thành lợi ích kỳ vọng về mối liên hệ giữa nỗ lực, kết quả và 

lợi ích. 

3.2. THỰC TRẠNG THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH PHÁT TRIỂN NGHỀ 

NGHIỆP DỰA TRÊN NĂNG LỰC TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG 

CHỨC Ở VIỆT NAM 

Đối với lợi ích phát triển nghề nghiệp, luận án làm rõ chuỗi chuyển hóa 

từ vị trí việc làm, khung năng lực, đánh giá, đào tạo, bố trí, bổ nhiệm đến cơ 

hội nghề nghiệp. Nếu các khâu này không liên thông, năng lực và kết quả khó 

chuyển hóa thành lợi ích kỳ vọng, từ đó hạn chế động lực đầu tƣ năng lực dài 

hạn của công chức. 

3.2.1. Kết quả đạt đƣợc  

Thứ nhất, năng lực từng bước trở thành căn cứ phân bổ cơ hội phát 

triển nghề nghiệp: Giai đoạn 2011–2025, năng lực ngày càng đƣợc xác lập 

là một căn cứ quan trọng trong quản lý, sử dụng và phát triển công chức. Nghị 

quyết số 03-NQ/TW (1997) đặt yêu cầu xây dựng đội ngũ “có phẩm chất và 

năng lực”, coi năng lực thực tiễn là cơ sở quan trọng trong sử dụng và phát 

triển cán bộ [1]. Nghị quyết số 26-NQ/TW (2018) tiếp tục nhấn mạnh xây 

dựng đội ngũ “đủ phẩm chất, năng lực và uy tín, ngang tầm nhiệm vụ”, đồng 

thời yêu cầu hoàn thiện tiêu chuẩn chức danh, VTVL, khung năng lực và cơ 

chế phát hiện, đào tạo, bồi dƣỡng, sử dụng ngƣời có năng lực nổi trội, cán bộ 

trẻ và nhân tài. Luật Cán bộ, công chức (2008, sửa đổi, bổ sung năm 2019) 

từng bƣớc thể chế hóa các định hƣớng này thông qua quy định về VTVL, tiêu 

chuẩn chức danh, tuyển dụng, đào tạo, đánh giá và bổ nhiệm [6,84,96]. 

Nhƣ vậy, căn cứ phân bổ cơ hội nghề nghiệp đang dịch chuyển từ yếu 
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tố chức nghiệp, thâm niên sang năng lực và yêu cầu của VTVL. Sự chuyển 

dịch này tạo cơ sở để công chức có năng lực và kết quả thực thi tốt có thêm 

cơ hội tiếp cận các lợi ích phát triển nghề nghiệp.  

Thứ hai, quản lý theo VTVL bước đầu gắn năng lực với cơ hội phát 

triển nghề nghiệp: Quản lý công chức theo VTVL đánh dấu bƣớc chuyển 

trong xác định căn cứ sử dụng và phân bổ cơ hội nghề nghiệp. Luật Cán bộ, 

công chức (2008, sửa đổi năm 2019) và Nghị định số 62/2020/NĐ-CP bƣớc 

đầu xác định VTVL làm cơ sở quản lý biên chế [83,95,56], hƣớng tới việc xác 

lập VTVL là nguyên tắc trung tâm tạo cơ sở cho việc tuyển dụng, sử dụng, 

đánh giá, đào tạo, bổ nhiệm và quản lý công chức dựa trên năng lực và kết 

quả thực hiện nhiệm vụ. 

Việc thiết lập mô hình quản lý công chức theo VTVL giúp xác định rõ 

hơn vị trí nào cần năng lực gì, trách nhiệm đến đâu và cơ hội nghề nghiệp đƣợc 

phân bổ trên căn cứ nào. Qua đó, công chức nhận định đƣợc mức độ đáp ứng 

tốt yêu cầu của vị trí có cơ sở tiếp cận thuận lợi hơn với cơ hội phát triển. Đây 

là cơ sở để tăng tính phù hợp và minh bạch của phân bổ lợi ích nghề nghiệp. 

Thứ ba, đánh giá công chức từng bước trở thành cơ chế phân bổ cơ hội 

phát triển: Thể chế đánh giá công chức từng bƣớc chuyển từ nhấn mạnh kiểm 

soát hành chính sang coi trọng năng lực và kết quả thực thi. Quy định số 89-

QĐ/TW (2017), Nghị quyết số 26-NQ/TW (2018) yêu cầu đánh giá xuyên 

suốt, liên tục, đa chiều, theo tiêu chí và bằng sản phẩm; Luật Cán bộ, công 

chức (sửa đổi năm 2019) và Nghị định số 90/2020/NĐ-CP tiếp tục cụ thể hóa 

các căn cứ đánh giá, xếp loại mức độ hoàn thành nhiệm vụ [20,6,95,57]. Nhƣ 

vậy, kết quả đánh giá từng bƣớc trở thành căn cứ phân bổ cơ hội phát triển 

nghề nghiệp thay vì chỉ là công cụ kiểm soát, làm giảm tƣơng đối vai trò của 

tiêu chí thâm niên.  

Thứ tư, bổ nhiệm từng bước coi trọng năng lực và kết quả: Cơ chế bổ 

nhiệm đƣợc hoàn thiện theo hƣớng chuẩn hóa thẩm quyền, điều kiện và quy 
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trình, đồng thời tăng yêu cầu về năng lực và kết quả. Quy định số 105-

QĐ/TW (2017) chuẩn hóa thẩm quyền, quy trình và điều kiện bổ nhiệm [21]; 

Nghị định số 138/2020/NĐ-CP cụ thể hóa tiêu chuẩn chức danh, điều kiện, hồ 

sơ và trình tự bổ nhiệm đối với công chức lãnh đạo, quản lý [59], từng bƣớc 

gắn bổ nhiệm với VTVL. 

Đáng chú ý, thí điểm thi tuyển chức danh lãnh đạo, quản lý theo Thông 

báo số 202-TB/TW (2015) mở rộng cạnh tranh trong lựa chọn nhân sự, trong 

đó ứng viên đƣợc đánh giá thông qua đề án và chƣơng trình hành động [18]. 

Giai đoạn 2017–2020, 12/14 cơ quan Trung ƣơng tổ chức thi tuyển 29 chức 

danh cấp vụ, cấp phòng; 17/22 địa phƣơng tổ chức thi tuyển 86 chức danh cấp 

sở, cấp phòng [34]. Cơ chế này mở rộng cạnh tranh trong tiếp cận lợi ích nghề 

nghiệp có giá trị cao, nhất là quyền tiếp cận vị trí lãnh đạo, quản lý cho những 

ngƣời có năng lực và thành tích có thể chứng minh; đồng thời làm giảm phần 

nào lợi thế của việc chỉ dựa vào thâm niên hoặc quá trình công tác.  

Thứ năm, đào tạo, bồi dưỡng từng bước chuyển từ chuẩn hóa sang đầu 

tư phát triển năng lực: Thể chế đào tạo, bồi dƣỡng từng bƣớc chuyển từ đáp 

ứng tiêu chuẩn ngạch sang phát triển năng lực gắn với VTVL và yêu cầu thực 

thi. Nghị định số 101/2017/NĐ-CP chuyển trọng tâm sang đào tạo theo tiêu 

chuẩn chức danh và VTVL [53]; Nghị định số 89/2021/NĐ-CP nhấn mạnh 

xác định nhu cầu đào tạo từ yêu cầu của VTVL, đổi mới chƣơng trình và đánh 

giá hiệu quả sau đào tạo [61].  

Quy mô đào tạo, bồi dƣỡng lớn cũng cho thấy Nhà nƣớc đã dành nguồn 

lực đáng kể cho việc nâng cao vốn nhân lực công. Giai đoạn 2011–2015, thực 

hiện hơn 3,23 triệu lƣợt đào tạo, bồi dƣỡng. Giai đoạn 2016–2025, tại 28 tỉnh, 

thành phố và 12 bộ, ngành có khoảng 3,41 triệu lƣợt đào tạo, bồi dƣỡng, trong 

đó 2,38 triệu lƣợt theo VTVL và chuyên môn, nghiệp vụ [32,42,101]. 

Việc chú trọng đào tạo, bồi dƣỡng không chỉ nhằm mục tiêu nâng cao 

năng lực công chức mà còn là cơ chế phân bổ một dạng lợi ích phát triển có 
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khả năng làm tăng giá trị vốn nhân lực và mở rộng cơ hội nghề nghiệp trong 

tƣơng lai. Việc chuyển từ đào tạo để đáp ứng chuẩn chung sang đào tạo theo 

VTVL, năng lực và yêu cầu nhiệm vụ giúp tăng tính phù hợp của phân bổ 

nguồn lực đào tạo.  

Thứ sáu, thể chế trọng dụng nhân tài bước đầu tạo cơ chế phân bổ lợi 

ích theo năng lực nổi trội: Chính sách thu hút và trọng dụng nhân tài đƣợc 

chú trọng hơn trong giai đoạn nghiên cứu. Nghị quyết số 26-NQ/TW (2018) 

yêu cầu chủ động phát hiện, tuyển chọn, đào tạo và sử dụng sinh viên tốt 

nghiệp xuất sắc, cán bộ khoa học trẻ và nhân lực có năng lực nổi trội [6]. 

Quyết định số 899/QĐ-TTg ngày 31/7/2023 phê duyệt Chiến lƣợc quốc gia về 

thu hút, trọng dụng nhân tài đến năm 2030, tầm nhìn đến năm 2050, với các 

cơ chế từ phát hiện, tuyển dụng, sử dụng, đãi ngộ đến phát triển nghề nghiệp 

[105]. Nghị định số 179/2024/NĐ-CP tiếp tục cụ thể hóa tiêu chí nhận diện 

nhân tài, tuyển dụng và hỗ trợ phát triển nghề nghiệp [68]. 

Từ khi có Nghị quyết 26-NQ/TW (2018) [6], giai đoạn 2018–2024, cả 

nƣớc tuyển dụng 706 sinh viên tốt nghiệp xuất sắc và cán bộ khoa học trẻ vào 

khu vực công; một số cơ quan, địa phƣơng thực hiện học bổng, hỗ trợ đào tạo 

sau đại học, hỗ trợ thu hút, thi tuyển một số vị trí lãnh đạo và áp dụng cơ chế 

đãi ngộ linh hoạt đối với nhân lực chất lƣợng cao [40].  

Thể chế bảo đảm phát triển sự nghiệp theo năng lực bƣớc đầu chấp 

nhận mức độ khác biệt về lợi ích dựa trên năng lực, thành tích và khả năng tạo 

giá trị, thay cho nguyên tắc phân phối tƣơng đối đồng đều. Ngƣời có năng lực 

nổi trội có thêm cơ hội phát triển nghề nghiệp; qua đó, thể chế bƣớc đầu tạo 

đƣợc cơ sở để công chức kỳ vọng rằng đầu tƣ vào năng lực và kết quả thực thi 

có thể đƣợc chuyển hóa thành lợi ích.  

3.2.2. Hạn chế, bất cập 

Thứ nhất, thể chế quản lý công chức theo VTVL chưa gắn đầy đủ trách 

nhiệm và lợi ích: Mặc dù VTVL đã đƣợc xác định là căn cứ trọng tâm trong 



96 

 

quản lý công chức, việc xây dựng danh mục, mô tả công việc và khung năng 

lực tại một số cơ quan chƣa phản ánh đầy đủ đặc điểm, khối lƣợng, mức độ 

phức tạp và yêu cầu năng lực của từng vị trí. Báo cáo của Bộ Nội vụ (2023) 

cho thấy ở một số bộ, ngành, địa phƣơng, việc xác định VTVL còn dựa trên 

số biên chế đƣợc giao; mô tả công việc, khung năng lực và tiêu chuẩn vị trí 

chƣa đầy đủ hoặc chƣa sát thực tế [13,14,110,111]. Giai đoạn 2022–2024, Bộ 

Nội vụ tiếp tục phải bổ sung, điều chỉnh và giải đáp vƣớng mắc về danh mục 

VTVL và cơ cấu ngạch; một số địa phƣơng còn khó khăn trong lƣợng hóa 

khối lƣợng công việc và yêu cầu năng lực [35,36,37].  

Hạn chế này làm cho VTVL chƣa trở thành căn cứ đủ rõ để xác định 

giá trị tƣơng đối của công việc và phân bổ lợi ích phát triển nghề nghiệp. Việc 

liên thông giữa VTVL với đánh giá, quy hoạch, bổ nhiệm và phát triển nghề 

nghiệp còn hạn chế; ngạch, bậc, thâm niên và cơ cấu tổ chức hành chính vẫn 

có ảnh hƣởng đáng kể (Bộ Nội vụ, 2025b) [41]. Đây không chỉ là sự chƣa 

hoàn thiện của danh mục VTVL mà là VTVL chƣa là sợi dây kết nối mối 

quan hệ giữa giá trị công việc – trách nhiệm – đóng góp – cơ hội nghề nghiệp. 

Điều này có thể làm cho công chức đảm nhiệm các vị trí có yêu cầu và mức 

độ trách nhiệm khác nhau chƣa có cơ sở đầy đủ để kỳ vọng lợi ích nghề 

nghiệp tƣơng xứng. 

Thứ hai, cơ chế đánh giá chưa tạo được sự phân hóa lợi ích tương ứng 

với đóng góp: Mặc dù tiêu chí đánh giá ngày càng đƣợc hoàn thiện, thực tiễn 

vẫn tồn tại biểu hiện bình quân hóa trong đánh giá. Năm 2013, khoảng 92% 

công chức đƣợc đánh giá hoàn thành tốt và xuất sắc nhiệm vụ, trong khi chỉ 

0,46% không hoàn thành nhiệm vụ; có 23 bộ, ngành, địa phƣơng không có 

công chức nào bị đánh giá không hoàn thành nhiệm vụ [16]. Năm 2018, tỷ lệ 

hoàn thành tốt và xuất sắc tăng lên khoảng 97,15%, trong khi tỷ lệ không hoàn 

thành nhiệm vụ chỉ khoảng 0,59% [12]. Giai đoạn 2020–2023, cơ cấu đánh giá 

có cải thiện, với khoảng 84% hoàn thành tốt và xuất sắc, 9,8% hoàn thành 
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nhiệm vụ và 6,2% không hoàn thành nhiệm vụ [39]. Tuy nhiên, khả năng phân 

loại theo mức độ đóng góp và hiệu quả vẫn còn hạn chế (Bộ Nội vụ, 2025c). 

Bên cạnh tình trạng đánh giá bình quân, khả năng chuyển hóa kết quả 

đánh giá thành khác biệt thực tế về lợi ích và cơ hội nghề nghiệp cũng còn rất 

hạn chế. Khi mức độ đóng góp khác nhau nhƣng lợi ích và cơ hội phát triển 

không khác biệt tƣơng xứng, tín hiệu khuyến khích của thể chế bị suy yếu, có 

thể làm công chức thiên về lựa chọn an toàn thay vì đổi mới, sáng tạo 

(OECD, 2023) [196]. 

Thứ ba, cơ chế bổ nhiệm chưa bảo đảm chuyển hóa đầy đủ năng lực và 

thành tích thành cơ hội thăng tiến: Mặc dù chính sách đã chuyển theo hƣớng 

dựa trên VTVL, tiêu chuẩn chức danh và năng lực, quá trình thăng tiến trên 

thực tế vẫn chủ yếu vận hành qua quy trình bổ nhiệm hành chính truyền 

thống. Trong một số trƣờng hợp, năng lực thực tiễn, kết quả công việc và 

năng lực đổi mới chƣa có trọng lƣợng tƣơng xứng trong quyết định bổ nhiệm.  

Việc thi tuyển chức danh lãnh đạo, quản lý tuy đã đƣợc thí điểm nhƣng 

chƣa thống nhất và chƣa trở thành phƣơng thức phổ biến. Bộ Nội vụ (2021) 

cũng chỉ ra sự thiếu đồng bộ về tiêu chuẩn, quy trình và phạm vi áp dụng 

trong cơ chế thi tuyển lãnh đạo; việc đánh giá sau bổ nhiệm chƣa gắn chặt với 

trách nhiệm giải trình; kết quả đầu ra và hiệu quả quản trị chƣa đƣợc sử dụng 

đầy đủ để đánh giá ngƣời giữ chức vụ [34]. Do đó, quan hệ giữa năng lực – 

kết quả – trách nhiệm – quyền tiếp cận vị trí có lợi ích cao hơn chƣa đƣợc 

thiết lập đủ rõ và nhất quán. Điều này có thể làm hạn chế khả năng chuyển 

hóa năng lực và cống hiến thành cơ hội thăng tiến, đặc biệt đối với công chức 

trẻ và ngƣời có năng lực chuyên môn cao; đồng thời làm suy yếu lợi ích kỳ 

vọng từ đầu tƣ dài hạn vào năng lực. 

Thứ tư, đào tạo, bồi dưỡng chưa hình thành đầy đủ chuỗi chuyển hóa 

đầu tư năng lực thành lợi ích nghề nghiệp: Đào tạo, bồi dƣỡng ở một số 

trƣờng hợp còn dàn trải, thiên về đáp ứng chứng chỉ, tiêu chuẩn hơn là phát 
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triển năng lực thực tế; việc xác định chuẩn đầu ra và đánh giá khả năng vận 

dụng sau đào tạo chƣa đồng bộ (Bộ Nội vụ, 2026). Nhu cầu đào tạo chƣa phải 

lúc nào cũng xuất phát từ khoảng cách năng lực của từng VTVL; do đó, nội 

dung đào tạo có thể chƣa sát với yêu cầu công việc. Đồng thời, đánh giá sau 

đào tạo và việc sử dụng kết quả đào tạo trong bố trí, quy hoạch, đánh giá và 

phát triển nghề nghiệp còn hạn chế [42] 

Xét theo quan hệ lợi ích, điểm nghẽn nằm ở chuỗi phân bổ và chuyển 

hóa nguồn lực đào tạo: nguồn lực đƣợc đầu tƣ nhƣng chƣa phải lúc nào cũng 

chuyển thành năng lực thực tế, cơ hội sử dụng năng lực và lợi ích nghề nghiệp 

tƣơng ứng. Khi công chức không nhận thấy quan hệ giữa chi phí đầu tƣ vào 

học tập, năng lực đạt đƣợc và lợi ích nghề nghiệp trong tƣơng lai, cơ sở hình 

thành lợi ích kỳ vọng từ đầu tƣ năng lực bị hạn chế. 

Thứ năm, cơ chế trọng dụng nhân tài chưa tạo được lợi ích tương xứng 

với năng lực nổi trội: Mặc dù đã có các cơ chế thu hút và trọng dụng nhân tài, 

việc nhận diện, tuyển chọn và sử dụng vẫn còn hạn chế; ở một số cơ quan, 

đánh giá còn dựa nhiều vào bằng cấp, hồ sơ và tiêu chí hình thức, trong khi 

công cụ đánh giá năng lực thực chất, năng lực đổi mới và tiềm năng phát triển 

chƣa đƣợc áp dụng đầy đủ (Nghị định 179/2024/NĐ-CP). 

Đáng chú ý, cơ chế thu nhập và cơ hội nghề nghiệp dành cho nhân tài 

chƣa tạo đƣợc lợi thế cạnh tranh đủ mạnh, nhất là trong các lĩnh vực chuyên 

môn sâu (World Bank, 2026) [240]. GTCI cho thấy Việt Nam xếp thứ 82/132 

năm 2021, 74/133 năm 2022 và 75/134 năm 2023; các hạn chế về thu hút, 

phát triển và giữ chân nhân lực chất lƣợng cao vẫn còn hiện hữu (INSEAD, 

2023) [150]. Mặc dù chỉ phản ánh bối cảnh cạnh tranh nhân lực rộng hơn chứ 

không trực tiếp đo lƣờng thể chế công vụ, kết quả này cho thấy sức ép đối với 

khu vực công trong việc tạo lập lợi ích đủ hấp dẫn để thu hút và giữ chân 

nhân lực chất lƣợng cao. 

Từ góc độ kinh tế chính trị, vấn đề không chỉ là thiếu ƣu đãi cho nhân 

tài, mà là chƣa hình thành đầy đủ cơ chế phân phối lợi ích theo mức độ khan 
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hiếm của năng lực, giá trị đóng góp và khả năng tạo ra giá trị công. Khi năng 

lực nổi trội chƣa đƣợc chuyển hóa tƣơng xứng thành thu nhập, quyền tiếp cận 

cơ hội nghề nghiệp và điều kiện phát triển, lợi ích kỳ vọng từ việc đầu tƣ và 

duy trì năng lực cao có thể chƣa đủ mạnh. 

Bảng 3.6. Đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích phát triển nghề nghiệp                

dựa trên năng lực   

Tiêu chí Nhận định Mức độ 

Tính phù 

hợp 

Thể chế đã chuyển theo hƣớng quản lý dựa trên 

VTVL, năng lực và kết quả, nhƣng việc gắn cơ hội 

nghề nghiệp với yêu cầu thực tế của từng vị trí chƣa 

đầy đủ. 

Chƣa đầy 

đủ 

Tính công 

bằng 

Đã tăng yêu cầu đánh giá theo năng lực, kết quả và 

tiêu chuẩn chức danh, nhƣng sự phân hóa cơ hội 

nghề nghiệp theo mức độ đóng góp còn hạn chế; các 

yếu tố hình thức và văn hóa tổ chức vẫn có ảnh 

hƣởng. 

Chƣa đầy 

đủ 

Tính minh 

bạch 

Các tiêu chuẩn, quy trình tuyển dụng, đánh giá, đào 

tạo và bổ nhiệm đã đƣợc quy định rõ hơn, nhƣng khả 

năng chuyển hóa kết quả đánh giá thành cơ hội nghề 

nghiệp còn chƣa rõ ràng. 

Chƣa đầy 

đủ 

Tính nhất 

quán  

Các khâu VTVL, đánh giá, đào tạo, quy hoạch, bổ 

nhiệm và phát triển nghề nghiệp chƣa đƣợc liên kết 

chặt chẽ; kết quả của một khâu chƣa tạo thành căn cứ 

đủ mạnh cho các khâu tiếp theo. 

Yếu 

Tính ổn 

định, dự 

báo đƣợc 

Công chức chƣa có đủ cơ sở để dự đoán rằng việc 

nâng cao năng lực và kết quả thực thi sẽ đƣợc 

chuyển hóa thành cơ hội nghề nghiệp tƣơng ứng. 

Chƣa đầy 

đủ 

Qua ma trận đánh giá, giai đoạn 2011–2025, thể chế bảo đảm lợi ích 

phát triển nghề nghiệp cho công chức đã chuyển từ phân bổ cơ hội chủ yếu 

theo chức nghiệp sang coi trọng năng lực. Tuy nhiên, tính phù hợp, công bằng 

và sự nhất quán của thể chế chƣa cao, nhất là sự nhất quán giữa thể chế và 

thực thi. 

Về bản chất, đây là quan hệ phân phối các cơ hội nghề nghiệp trong 

giới hạn về cơ hội phát triển. Trong đó, Nhà nƣớc đóng vai trò xác lập khung 
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và căn cứ phân phối thông qua pháp luật, VTVL, tiêu chuẩn chức danh và 

đánh giá; còn cơ quan, ngƣời có thẩm quyền thực hiện và quyết định phân bổ 

trong từng trƣờng hợp. Do vậy, dù căn cứ phân phối đƣợc thể chế quy định 

theo hƣớng chuyển dần sang năng lực, nhƣng các quy trình hành chính truyền 

thống vẫn có ảnh hƣởng lớn trong các quyết định phân bổ lợi ích. Vì vậy, 

ngƣời có năng lực và đóng góp cao chƣa phải lúc nào cũng có lợi thế tƣơng 

xứng trong tiếp cận cơ hội nghề nghiệp, trong khi ngƣời có lợi thế từ thâm 

niên hoặc vị trí có thể duy trì lợi thế tƣơng đối trong tiếp cận thông tin và quá 

trình tham gia vào các quyết định phân bổ. Sự tồn tại mâu thuẫn giữa yêu cầu 

tính thống nhất, ổn định của toàn hệ thống với yêu cầu bảo đảm lợi ích theo 

năng lực; giữa tính công bằng có tính cào bằng với sự công bằng trong đánh 

giá năng lực.  

Nhƣ vậy, hạn chế cốt lõi không phải là thiếu cơ chế tạo điều kiện cho 

sự phát triển nghề nghiệp, mà là cơ chế phân phối lợi ích quan trọng này chƣa 

tạo đƣợc sự tƣơng xứng và nhất quán giữa năng lực, đóng góp, trách nhiệm và 

lợi ích. Đây là điểm nghẽn làm hạn chế khả năng chuyển hóa đầu tƣ vào năng 

lực và kết quả công vụ thành lợi ích kỳ vọng, qua đó có thể làm hạn chế vai 

trò tạo động lực của thể chế. 

3.2.3. Nguyên nhân của hạn chế, bất cập 

Thứ nhất, nguyên nhân từ điều kiện kinh tế, xã hội, văn hóa, lịch sử.  

Thể chế bảo đảm lợi ích cho công chức ở Việt Nam đƣợc hình thành và vận 

hành trong quá trình chuyển đổi từ nền hành chính truyền thống sang nền 

công vụ hiện đại. Những đặc điểm đƣợc hình thành trong lịch sử của nền 

hành chính nhƣ coi trọng tính ổn định, thứ bậc, thâm niên và sự tuân thủ 

vẫn có ảnh hƣởng nhất định đến cách thức thiết kế và thực hiện các cơ chế 

về sử dụng, đánh giá và phát triển công chức. Trong khi đó, yêu cầu của 

nền công vụ hiện đại ngày càng nhấn mạnh vị trí việc làm, năng lực và kết 
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quả thực thi. Sự đan xen giữa các yếu tố cũ và mới làm cho quá trình 

chuyển đổi diễn ra chƣa đồng đều, khiến các nguyên tắc quản lý dựa trên 

năng lực và kết quả chƣa thực sự trở thành cơ sở chi phối đầy đủ các quyết 

định về sử dụng, đánh giá và phát triển công chức (Painter & Peters, 2010; 

World Bank, 2024b) [200,237]. 

Thứ hai, nguyên nhân từ thể chế chính trị và pháp luật. Cơ chế phân bổ 

quyền quyết định về nhân sự công vẫn tập trung chủ yếu vào cấp quản lý, 

trong khi các thiết chế bảo đảm sự đánh giá khách quan, giám sát và giải trình 

các quyết định phân bổ cơ hộ phát triển nghề nghiệp chƣa đƣợc thiết kế đầy 

đủ, cơ chế cạnh tranh dựa trên thành tích chƣa đƣợc hoàn thiện đồng đều. 

Trong điều kiện thông tin về năng lực và kết quả thực thi công vụ chƣa đƣợc 

lƣợng hóa đầy đủ, các quyết định nhân sự có xu hƣớng dựa nhiều hơn vào 

những tiêu chí dễ quan sát nhƣ chức vụ, thâm niên, kinh nghiệm hoặc yêu cầu 

ổn định tổ chức. 

Thứ ba, nguyên nhân từ hệ thống quản trị công. Năng lực quản trị nhân 

sự công và các điều kiện hỗ trợ cho quản trị dựa trên năng lực chƣa đáp ứng 

đầy đủ yêu cầu. Việc xây dựng cơ sở dữ liệu nhân sự, hệ thống đánh giá hiệu 

suất, khung năng lực và các công cụ quản trị dựa trên bằng chứng vẫn đang 

trong quá trình hoàn thiện. Các cơ quan vẫn theo xu hƣớng tiếp tục sử dụng 

những tiêu chí quản lý truyền thống vốn quen thuộc và dễ áp dụng hơn, làm 

hạn chế khả năng nhận diện và ghi nhận đầy đủ sự khác biệt về năng lực, 

thành tích giữa các công chức, từ đó làm chậm quá trình chuyển đổi sang mô 

hình quản trị công vụ dựa trên năng lực và kết quả (OECD, 2023; World 

Bank, 2024b) [196,237]. 

Thứ tư, về tổ chức và thực thi thể chế. Các thể chế phi chính thức và 

văn hóa công vụ thay đổi chậm hơn so với các cải cách thể chế chính thức. 

Trong khi các quy định pháp lý về vị trí việc làm, năng lực và đánh giá công 
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chức đã từng bƣớc đƣợc hoàn thiện, các chuẩn mực hành vi, thói quen tổ chức 

và nhận thức nghề nghiệp đƣợc hình thành trong thời gian dài còn chậm thay 

đổi. Sự không đồng bộ giữa thay đổi thể chế chính thức với thay đổi trong 

hành vi và văn hóa tổ chức làm giảm hiệu quả thực tế của các chính sách phát 

triển công chức dựa trên năng lực, đồng thời tạo ra sự khác biệt trong cách 

thức thực hiện các quy định giữa các cơ quan, đơn vị. 

3.3. THỰC TRẠNG THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH TINH THẦN VÀ GIÁ 

TRỊ CÔNG TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM 

Đối với lợi ích tinh thần và giá trị công, luận án đánh giá thực trạng dựa 

trên phân biệt rõ giá trị công là mục tiêu và chuẩn mực xã hội của nền công 

vụ, còn lợi ích tinh thần là sự ghi nhận, ý nghĩa nghề nghiệp và niềm tự hào 

mà công chức cảm nhận đƣợc. Giá trị công chỉ góp phần tạo động lực khi 

đƣợc nội tâm hóa thành trách nhiệm, ý nghĩa và chuẩn mực hành động của 

công chức. 

3.3.1. Kết quả đạt đƣợc 

3.3.1.1 Cơ chế khen thưởng, tôn vinh được thiết kế như một công cụ 

ghi nhận thành tích.  

Thứ nhất, về xác lập và phân bổ lợi ích. Cơ chế khen thƣởng đã từng 

bƣớc đƣợc thể chế hóa tƣơng đối đầy đủ, xác lập cơ sở để phân phối một bộ 

phận lợi ích vật chất, tinh thần và vị thế nghề nghiệp cho công chức có thành 

tích. Luật Thi đua, khen thƣởng đƣợc ban hành lần đầu năm 2003 [82] và tiếp 

tục đƣợc hoàn thiện qua Luật Thi đua, khen thƣởng số 06/2022/QH15 [96]. 

Nghị định số 98/2023/NĐ-CP [64] và Chỉ thị số 41-CT/TW ngày 26/12/2024 

của Bộ Chính trị [30] tiếp tục nhấn mạnh yêu cầu đổi mới công tác thi đua, 

khen thƣởng theo hƣớng thực chất, kịp thời, công khai và minh bạch. Việc 

hình thành và từng bƣớc hoàn thiện khuôn khổ thể chế này cho thấy Nhà nƣớc 

đã xác lập tƣơng đối rõ nguyên tắc phân phối lợi ích theo thành tích, theo đó 
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kết quả và mức độ đóng góp của công chức có thể trở thành căn cứ để đƣợc 

Nhà nƣớc ghi nhận, là cơ sở để hình thành kỳ vọng rằng đóng góp trong thực 

thi công vụ có thể đƣợc chuyển hóa thành lợi ích đƣợc ghi nhận. 

Thứ hai, về thực thi. Chế độ khen thƣởng từng bƣớc tăng tính chủ động 

của cơ quan, đơn vị trong việc xác định và thực hiện các hình thức khuyến 

khích phù hợp với kết quả thực hiện nhiệm vụ. Theo Nghị định số 

73/2024/NĐ-CP, các cơ quan, đơn vị đƣợc xây dựng quy chế thực hiện chế độ 

tiền thƣởng phù hợp với đặc điểm hoạt động và đƣợc sử dụng quỹ tiền thƣởng 

hằng năm bằng 10% tổng quỹ tiền lƣơng, không bao gồm phụ cấp [66].  Quy 

định này tạo ra không gian quyền lực phân phối ở cấp tổ chức; cơ quan, đơn 

vị có điều kiện chủ động hơn trong việc lựa chọn đối tƣợng, mức độ và hình 

thức khuyến khích trên cơ sở kết quả thực hiện nhiệm vụ. 

Hệ thống khen thƣởng đƣợc thiết kế theo nhiều cấp độ và hình thức, 

bao gồm khen thƣởng thƣờng xuyên, đột xuất, đối với cá nhân và tập thể. 

Tiêu chí, điều kiện và quy trình xét khen thƣởng từng bƣớc đƣợc hoàn thiện 

theo hƣớng đơn giản hóa thủ tục, tăng cƣờng ứng dụng công nghệ thông tin, 

công khai và minh bạch hơn, qua đó góp phần hạn chế sự tùy tiện trong phân 

phối và mở rộng khả năng tiếp cận lợi ích. Lợi ích từ khen thƣởng không chỉ 

thể hiện ở tiền thƣởng mà còn bao gồm sự ghi nhận về tinh thần và vị thế 

nghề nghiệp thông qua các danh hiệu thi đua, hình thức tôn vinh, bằng khen 

theo quy định của pháp luật. Đồng thời, kết quả thi đua, khen thƣởng còn 

đƣợc sử dụng làm căn cứ phục vụ đánh giá, quy hoạch, đào tạo, bồi dƣỡng và 

sử dụng công chức theo Nghị định số 98/2023/NĐ-CP, qua đó tạo sự liên kết 

giữa thành tích công tác với các cơ hội phát triển nghề nghiệp. Cơ chế này 

bƣớc đầu tạo lập mối liên hệ giữa kết quả thực hiện nhiệm vụ – mức độ đóng 

góp – lợi ích đƣợc phân phối, qua đó mở rộng tác động khuyến khích của 

thiết chế khen thƣởng. 
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3.3.1.2 Thể chế bảo vệ công chức trong thực thi nhiệm vụ hình thành  

Giai đoạn 2011–2015: Đây là giai đoạn tiếp tục xây dựng và hoàn thiện 

cơ sở pháp lý cho việc xác lập quyền, nghĩa vụ và bảo vệ công chức trong quan 

hệ thực thi quyền lực công. Trên nền tảng Luật Cán bộ, công chức (2008) [83], 

hệ thống văn bản hƣớng dẫn từng bƣớc hình thành khung pháp lý tƣơng đối đầy 

đủ về quản lý, sử dụng và bảo vệ công chức, đồng thời xác lập rõ hơn các 

nguyên tắc công khai, minh bạch, công bằng và gắn quyền hạn với trách nhiệm. 

Bộ luật Hình sự (2015) quy định tội “Chống ngƣời thi hành công vụ” tại Điều 

330, góp phần bổ sung cơ sở pháp lý bảo vệ công chức trƣớc những hành vi 

xâm phạm trong quá trình thực hiện nhiệm vụ [89].  

Giai đoạn 2016–2020: Cơ chế bảo vệ công chức đƣợc phát triển trong 

mối quan hệ chặt chẽ hơn với yêu cầu kiểm soát quyền lực, tăng cƣờng kỷ 

luật, kỷ cƣơng và trách nhiệm giải trình. Trong bối cảnh xây dựng, chỉnh đốn 

Đảng và phòng, chống tham nhũng đƣợc đẩy mạnh, Văn kiện Đại hội XII, 

Nghị quyết số 04-NQ/TW (2016), Chỉ thị số 05-CT/TW (2016) và Quy định 

số 205-QĐ/TW (2019) nhấn mạnh yêu cầu nêu gƣơng và các quy định về 

kiểm soát quyền lực và trách nhiệm giải trình của cán bộ [74,4,19,22,26,27]. 

Đây là cũng chính quá trình điều tiết quan hệ giữa quyền lực và trách nhiệm: 

công chức đƣợc trao quyền để thực hiện nhiệm vụ nhƣng đồng thời phải chịu 

trách nhiệm về việc sử dụng quyền lực đó. 

Giai đoạn 2021-2025: Quan niệm về bảo vệ công chức tiếp tục đƣợc 

mở rộng theo hƣớng kết hợp kiểm soát quyền lực với bảo vệ và khuyến khích 

ngƣời thực thi công vụ chủ động, sáng tạo vì lợi ích chung. Trong bối cảnh 

xây dựng Chính phủ phục vụ và Nhà nƣớc kiến tạo phát triển, Kết luận số 14-

KL/TW (2021) của Bộ Chính trị và Nghị định số 73/2023/NĐ-CP bƣớc đầu 

hình thành cơ sở chính trị và pháp lý cho việc khuyến khích, bảo vệ cán bộ 

năng động, sáng tạo, dám nghĩ, dám làm vì lợi ích chung [23,63,65]. 
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Các quy định không chỉ xác lập điều kiện, nguyên tắc và quy trình xem 

xét, bảo vệ cán bộ khi đề xuất và triển khai sáng kiến, mà còn thừa nhận khả 

năng phát sinh rủi ro khách quan trong quá trình thực hiện nhiệm vụ. Theo đó, 

trong những điều kiện nhất định, toàn bộ chi phí và rủi ro của việc đổi mới, 

sáng tạo không còn đƣợc đặt hoàn toàn lên cá nhân ngƣời thực thi, mà đƣợc 

xem xét trong mối quan hệ với trách nhiệm của tổ chức và lợi ích chung mà 

hoạt động công vụ hƣớng tới. Đây là bƣớc chuyển quan trọng từ bảo vệ quyền 

thực thi công vụ sang bảo đảm điều kiện để thực thi quyền một cách chủ 

động, góp phần giảm rủi ro kỳ vọng và tạo cơ sở cho công chức dám thực 

hiện những nhiệm vụ có tính đổi mới, sáng tạo vì lợi ích chung. 

3.3.1.3. Thể chế giá trị công từng bước được hoàn thiện 

Thứ nhất, về xác lập giá trị công. Trong quá trình cải cách nền công vụ, 

Việt Nam từng bƣớc hình thành hệ thống thể chế định hƣớng các giá trị công 

cốt lõi nhƣ phục vụ Nhân dân, liêm chính, trách nhiệm, công bằng và thƣợng 

tôn pháp luật, trên nền tảng tƣ tƣởng Hồ Chí Minh và quan điểm của Đảng về 

đạo đức cách mạng [8,81]. Nghị quyết số 33-NQ/TW (2014), Chỉ thị số 05-

CT/TW (2016), Quy định số 08-QĐi/TW (2018) và Quy định số 144-QĐ/TW 

(2024) tiếp tục nhấn mạnh văn hóa, trách nhiệm nêu gƣơng, liêm chính và 

trách nhiệm công vụ [3,19,5,29] cho thấy nền hành chính Việt Nam vụ không 

chỉ dựa trên mệnh lệnh, kỷ luật mà còn chú trọng định hƣớng hành vi thông 

qua các giá trị và chuẩn mực. 

Thứ hai, về thực thi. Các giá trị công từng bƣớc đƣợc cụ thể hóa trong 

pháp luật về công chức thông qua các quy định về chuẩn mực ứng xử và 

những việc không đƣợc làm. Quyết định số 1847/QĐ-TTg (2018) về Đề án 

Văn hóa công vụ tiếp tục cụ thể hóa yêu cầu về kỷ luật, trách nhiệm và thái độ 

phục vụ Nhân dân [101]. Các quy định này tạo ra khuôn khổ để điều tiết cách 

thức công chức sử dụng quyền lực và lựa chọn hành vi trong những tình 
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huống có khả năng phát sinh xung đột giữa lợi ích cá nhân và lợi ích công. 

Theo đó, lợi ích cá nhân của công chức không bị phủ nhận mà đƣợc đặt trong 

giới hạn của pháp luật, đạo đức công vụ và lợi ích chung. Đồng thời, việc tuân 

thủ các chuẩn mực về liêm chính, trách nhiệm, công bằng và phục vụ tạo cơ 

sở để công chức xác lập giá trị nghề nghiệp và ý nghĩa xã hội của công việc. 

Hơn thế nữa, các giá trị công ngày càng đƣợc đƣa vào các cơ chế đánh 

giá chất lƣợng quản trị và cung ứng dịch vụ công. Báo cáo PAPI 2023 tiếp tục 

sử dụng các tiêu chí nhƣ trách nhiệm giải trình với ngƣời dân, công khai, minh 

bạch và kiểm soát tham nhũng trong khu vực công để đánh giá quản trị địa 

phƣơng [108]. Năm 2023, mức độ hài lòng của ngƣời dân đối với việc cung 

ứng dịch vụ hành chính công đạt 82,90%, tăng 2,47 điểm phần trăm so với năm 

2022 [38].  

Điều này cho thấy quyền lực công ngày càng đƣợc đặt trong mối quan 

hệ với chủ thể thụ hƣởng và giám sát quyền lực. Qua đó, việc thực hiện giá trị 

công không chỉ phụ thuộc vào ý thức tự giác của công chức mà từng bƣớc 

đƣợc hỗ trợ bởi các cơ chế đánh giá và giám sát từ bên ngoài tổ chức. Đây là 

cơ sở để hạn chế sự tùy tiện trong sử dụng quyền lực và tạo áp lực thể chế đối 

với việc thực hiện trách nhiệm phục vụ Nhân dân. 

Nhƣ vậy, thể chế giá trị công ở Việt Nam đã từng bƣớc chuyển từ việc 

xác lập các chuẩn mực hành vi sang thể chế hóa và điều tiết quan hệ giữa quyền 

lực, lợi ích cá nhân và lợi ích công, đồng thời từng bƣớc hình thành các cơ chế 

đánh giá và giám sát việc thực hiện các giá trị đó. Qua đó, thể chế giá trị công 

góp phần tạo lập môi trƣờng để công chức vừa thực hiện lợi ích nghề nghiệp 

chính đáng của mình, vừa gắn lợi ích với trách nhiệm phục vụ lợi ích chung. 

3.3.1.4. Thể chế bảo vệ giá trị công đã được thiết lập tương đối đầy đủ  

Thứ nhất, trách nhiệm giải trình từng bước được xác lập thông qua hệ 

thống các quy định của Đảng và pháp luật của Nhà nước. Nghị quyết số 26-
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NQ/TW (2018) nhấn mạnh yêu cầu gắn quyền hạn với trách nhiệm; Luật 

Phòng, chống tham nhũng (2018) thể chế hóa trách nhiệm giải trình trong 

hoạt động công vụ, quy định nghĩa vụ giải trình đối với quyết định và hành vi 

thực thi công vụ, đồng thời xác định trách nhiệm của ngƣời đứng đầu [6,93]. 

Nghị định số 59/2019/NĐ-CP tiếp tục cụ thể hóa trách nhiệm giải trình của cơ 

quan, tổ chức và ngƣời có chức vụ, quyền hạn [55]. 

Cùng với đó, việc chuẩn hóa nghĩa vụ giải thích, minh bạch hóa quyết 

định công vụ và mở rộng các cơ chế giám sát nhƣ chất vấn của Quốc hội, 

giám sát của Hội đồng nhân dân, thanh tra, kiểm toán, khiếu nại, tố cáo 

[91,93,98,103] làm tăng khả năng phát hiện và kiểm tra các quyết định sử 

dụng quyền lực công. Các quy định này góp phần làm rõ quan hệ giữa quyền 

lực đƣợc trao và trách nhiệm phải gánh chịu khi sử dụng quyền lực. Quyền 

quyết định trong công vụ không còn chỉ đƣợc xem xét ở khía cạnh thẩm 

quyền mà ngày càng gắn với nghĩa vụ giải thích, công khai và chịu sự kiểm 

tra, qua đó, thể chế từng bƣớc làm giảm tính tùy tiện trong thực thi quyền lực, 

đồng thời giảm bất định về cách thức quyền lực đƣợc sử dụng. 

Báo cáo PAPI của UNDP (2023, 2024, 2025) liên tục sử dụng các chỉ 

số “Trách nhiệm giải trình với ngƣời dân” nhƣ là tiêu chí quan trọng trong 

đánh giá quản trị địa phƣơng [107,108,109]. Điều đó cho thấy trách nhiệm 

giải trình đã từng bƣớc trở thành cơ chế thể chế hóa việc kiểm soát quyền lực 

từ bên ngoài, góp phần bảo vệ giá trị công và tạo môi trƣờng thực thi công vụ 

có tính dự đoán cao hơn (Rocha & Sharma, 2008) [215]. 

Thứ hai, thể chế kiểm soát xung đột lợi ích từng bước được hình thành 

nhằm xác lập giới hạn đối với việc chuyển hóa quyền lực công thành lợi ích 

cá nhân. Luật Phòng, chống tham nhũng (2018) đã quy định tƣơng đối toàn 

diện về kiểm soát xung đột lợi ích gắn với sự minh bạch tài sản, thu nhập, 

trách nhiệm kê khai tài sản và các biện pháp phòng ngừa tham nhũng trong 
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khu vực công [93,58]. Quy định này có ý nghĩa ở chỗ ngăn chặn sự chuyển 

dịch lợi ích từ khu vực công sang lợi ích tƣ thông qua việc sử dụng quyền lực 

công. Khi tài sản, thu nhập và những tình huống có khả năng phát sinh xung 

đột lợi ích đƣợc đặt dƣới cơ chế kiểm soát, khả năng che giấu và hiện thực 

hóa lợi ích riêng từ quyền lực công bị thu hẹp. Thể chế kiểm soát xung đột lợi 

ích đã bƣớc đầu tác động vào điểm giao giữa quyền lực và lợi ích, qua đó bảo 

vệ lợi ích công trƣớc nguy cơ bị chiếm dụng hoặc chuyển hóa thành lợi ích cá 

nhân. Điều này phù hợp với quan điểm của OECD (2003), theo đó kiểm soát 

xung đột lợi ích là điều kiện quan trọng để bảo đảm tính chính trực, duy trì 

niềm tin và nâng cao chất lƣợng quản trị công [186]. 

Thứ ba, kiểm soát quyền lực từng bước được hoàn thiện, góp phần làm 

gia tăng chi phí của hành vi lạm dụng quyền lực. Nghị quyết Trung ƣơng 4 

khóa XII (2016) nhấn mạnh yêu cầu kiểm soát quyền lực và phòng, chống suy 

thoái trong đội ngũ cán bộ, đảng viên [4]; Quy định số 205-QĐ/TW của Bộ 

Chính trị (2019) về kiểm soát quyền lực trong công tác cán bộ và chống chạy 

chức, chạy quyền [22]; Quy định số 114-QĐ/TW (2023) tiếp tục mở rộng cơ 

chế kiểm soát quyền lực và phòng, chống tham nhũng, tiêu cực trong công tác 

cán bộ [26], cùng với Quy định số 131-QĐ/TW và Quy định số 132-QĐ/TW 

(2023) [27,28]. Nghị quyết số 27-NQ/TW (2022) tiếp tục khẳng định yêu cầu 

kiểm soát chặt chẽ quyền lực nhà nƣớc, gắn quyền lực với trách nhiệm và 

tăng cƣờng thanh tra, kiểm tra, giám sát [8]. 

Về bản chất, các thiết chế này tác động trực tiếp đến quan hệ phân bổ 

quyền lực: quyền lực đƣợc trao cho chủ thể thực thi công vụ đồng thời đƣợc 

đặt trong các giới hạn, chịu sự kiểm tra và chịu trách nhiệm tƣơng ứng. Do 

đó, lợi ích kỳ vọng từ việc lạm dụng quyền lực bị hạn chế, trong khi xác suất 

phát hiện và chi phí của hành vi sai lệch có xu hƣớng tăng lên. Đồng thời, khi 

trách nhiệm và giới hạn quyền lực đƣợc xác định rõ hơn, công chức thực thi 
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đúng thẩm quyền và có cơ sở thể chế rõ hơn để đƣợc bảo vệ. Theo OECD 

(2023a), việc tăng cƣờng kiểm soát quyền lực và trách nhiệm giải trình góp 

phần tạo dựng môi trƣờng công vụ công bằng và minh bạch hơn [196]. 

Thứ tư, thể chế phòng, chống tham nhũng từng bước làm thay đổi các 

khuyến khích đối với hành vi sử dụng quyền lực công. Giai đoạn 2011–2016 chủ 

yếu tập trung hoàn thiện khuôn khổ pháp lý và kiện toàn các thiết chế phòng, 

chống tham nhũng theo Luật Phòng, chống tham nhũng (2012), đồng thời tăng 

cƣờng công khai, minh bạch và trách nhiệm giải trình [86]. Giai đoạn 2016–

2021 đánh dấu bƣớc chuyển mạnh sang kiểm soát quyền lực, xử lý nghiêm hành 

vi tham nhũng, tiêu cực và nâng cao hiệu quả của các cơ quan kiểm tra, thanh 

tra, kiểm toán, điều tra, truy tố và xét xử. Luật Phòng, chống tham nhũng (2018) 

bổ sung nhiều quy định về kiểm soát xung đột lợi ích, minh bạch tài sản, thu 

nhập và trách nhiệm của ngƣời đứng đầu [93]. Giai đoạn 2021–2025, Nghị quyết 

số 168/NQ-CP (2023) về Chiến lƣợc quốc gia về phòng, chống tham nhũng, tiêu 

cực đến năm 2030 tiếp tục nhấn mạnh phòng ngừa từ sớm, từ xa, gắn với kiểm 

soát quyền lực, kiểm soát tài sản, thu nhập, trách nhiệm giải trình và phòng, 

chống tham nhũng, tiêu cực trong công tác cán bộ [65]. Chỉ số Cảm nhận tham 

nhũng (CPI) của Transparency International tăng từ 31/100 điểm năm 2012 lên 

41/100 điểm năm 2023 [224] là những tín hiệu về sự thay đổi trong cảm nhận và 

đánh giá môi trƣờng kiểm soát tham nhũng. 

Điều này cho thấy thể chế phòng, chống tham nhũng ở Việt Nam đang 

từng bƣớc làm thay đổi cấu trúc lợi ích - rủi ro trong khu vực công theo 

hƣớng gia tăng xác suất phát hiện và chi phí của hành vi sai lệch, đồng thời 

giảm lợi ích kỳ vọng từ hành vi tham nhũng. Khi cơ chế phòng, chống tham 

nhũng đƣợc thực thi ngày càng quyết liệt và có tính dự đoán cao hơn, hành vi 

liêm chính và tuân thủ chuẩn mực công vụ trở nên hợp lý hơn về mặt lợi ích 

kỳ vọng đối với công chức.  
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3.3.1.5.Văn hóa công vụ bước đầu củng cố việc thực hiện giá trị công 

Thứ nhất, về xác lập và thể chế hóa chuẩn mực công vụ. Trong quá 

trình cải cách hành chính, xây dựng văn hóa công sở đã góp phần hình thành 

các chuẩn mực ứng xử tƣơng đối thống nhất trong khu vực công. Quyết định 

số 1847/QĐ-TTg (2018) về Đề án Văn hóa công vụ xác lập các yêu cầu về 

tinh thần trách nhiệm, thái độ phục vụ Nhân dân, tác phong chuyên nghiệp và 

chuẩn mực giao tiếp hành chính của đội ngũ cán bộ, công chức, viên chức 

[101]. Đồng thời, các quy định về trách nhiệm nêu gƣơng tại Quy định số 08-

QĐi/TW, đạo đức công vụ và kỷ luật hành chính trong Chỉ thị số 05-CT/TW 

của Bộ Chính trị (2016) và Quy định số 144-QĐ/TW (2024) tiếp tục củng cố 

các chuẩn mực hành vi trong nền công vụ [5,19,29]. 

Các chuẩn mực này không chỉ quy định cách thức ứng xử mà còn tác 

động đến mối quan hệ giữa lợi ích cá nhân, quyền lực công và lợi ích của 

ngƣời dân. Khi trách nhiệm, thái độ phục vụ, liêm chính và chuyên nghiệp 

đƣợc xác lập thành chuẩn mực chung, việc thực hiện nhiệm vụ không chỉ 

đƣợc đánh giá theo mức độ hoàn thành công việc mà còn theo cách thức công 

chức sử dụng quyền lực và thực hiện trách nhiệm đƣợc giao. Qua đó, văn hóa 

công vụ góp phần định hƣớng hành vi theo hƣớng hài hòa hơn giữa lợi ích 

nghề nghiệp của công chức và lợi ích công. 

Thứ hai, về thực thi. Chuẩn mực văn hóa công vụ ngày càng đƣợc gắn 

với việc đánh giá chất lƣợng hoạt động của cơ quan hành chính nhà nƣớc. 

Điều này làm cho các yếu tố nhƣ thái độ phục vụ, tinh thần trách nhiệm, 

chuẩn mực giao tiếp và sự tôn trọng ngƣời dân không chỉ tồn tại dƣới dạng 

yêu cầu đạo đức mà từng bƣớc trở thành những yếu tố đƣợc xã hội quan sát 

và đánh giá. 

Theo Báo cáo SIPAS 2023 do Bộ Nội vụ công bố năm 2024, mức độ 

hài lòng của ngƣời dân đối với sự phục vụ của cơ quan hành chính nhà nƣớc 
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đạt 82,90%, tăng 2,47 điểm phần trăm so với năm 2022. Báo cáo cho thấy các 

yếu tố liên quan đến thái độ giao tiếp, tinh thần trách nhiệm và chất lƣợng 

phục vụ của công chức tiếp tục có xu hƣớng cải thiện ở nhiều địa phƣơng 

[38]. Đây là minh chứng về việc văn hóa công vụ đang ngày càng trở thành 

một bộ phận của cơ chế đánh giá hoạt động công vụ, qua đó góp phần tạo 

thêm áp lực để công chức điều chỉnh hành vi phù hợp với yêu cầu của xã hội. 

Việc chuẩn mực công vụ ngày càng đƣợc công khai hóa và xã hội đánh 

giá cũng làm giảm khả năng coi việc thực thi quyền lực công thuần túy là 

quan hệ nội bộ của tổ chức. Hành vi công vụ ngày càng chịu sự quan sát của 

ngƣời dân và các cơ chế đánh giá bên ngoài góp phần làm cho chuẩn mực 

phục vụ trở thành một yếu tố có ý nghĩa thực tế trong quan hệ giữa công chức 

và ngƣời thụ hƣởng dịch vụ công. Khi các chuẩn mực về trách nhiệm, liêm 

chính, phục vụ và chuyên nghiệp đƣợc duy trì trong môi trƣờng tổ chức, 

chúng có khả năng tác động đến cách công chức nhận thức về giá trị và ý 

nghĩa của công việc, góp phần hình thành lợi ích tinh thần từ việc đƣợc ghi 

nhận về trách nhiệm, uy tín và giá trị đóng góp cho xã hội. 

3.3.2. Hạn chế, bất cập 

3.3.2.1. Cơ chế khen thưởng, tôn vinh chưa gắn chặt với kết quả và 

mức độ đóng góp thực tế của công chức 

Thứ nhất, mối quan hệ giữa đóng góp và lợi ích được hưởng từ khen 

thưởng, tôn vinh chưa được thể chế hóa đủ rõ và đủ phân hóa. Căn cứ xác 

định việc khen thƣởng ở nhiều trƣờng hợp vẫn thiên về tiêu chí định tính, 

trong khi kết quả đầu ra, giá trị gia tăng và tác động thực tế của các hành vi 

công vụ, nhất là sự sáng tạo và nỗ lực vƣợt trội chƣa đƣợc lƣợng hóa và sử 

dụng đầy đủ. Vì vậy, còn tồn tại tình trạng mức độ đóng góp chƣa đƣợc 

chuyển hóa thành tƣơng ứng về lợi ích khen thƣởng một cách khác biệt so với 

thành quả thông thƣờng.  
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Việc xét thƣởng còn theo cơ cấu, tỷ lệ, bình quân hoặc luân phiên ở 

một số nơi càng làm thu hẹp khoảng cách lợi ích giữa các mức độ đóng góp. 

Trong quan hệ này, ngƣời trực tiếp tạo ra kết quả vƣợt trội chƣa chắc nhận 

đƣợc lợi ích cao hơn tƣơng ứng, trong khi ngƣời có mức đóng góp thấp hơn 

vẫn có thể tiếp cận một mức lợi ích tƣơng đối tƣơng đồng.  

Đối với tôn vinh, tiêu chí lựa chọn chƣa phải lúc nào cũng làm nổi bật 

những sáng kiến, đổi mới và giá trị xã hội thực chất mà công chức tạo ra, làm 

suy giảm chức năng định hƣớng phân phối lợi ích theo đóng góp của cơ chế 

tôn vinh, từ đó có thể làm giảm động lực để công chức đầu tƣ thêm nỗ lực, 

chấp nhận rủi ro nghề nghiệp để theo đuổi thành tựu vƣợt chuẩn. 

Thứ hai, phương thức phân phối lợi ích khen thưởng, tôn vinh chưa tạo 

được mức độ minh bạch và tin cậy cần thiết. Việc xét thƣởng và lựa chọn cá 

nhân đƣợc tôn vinh còn phụ thuộc đáng kể vào báo cáo nội bộ, nhận xét của 

cấp quản lý và hồ sơ hành chính, trong khi hệ thống đo lƣờng kết quả, dữ liệu 

định lƣợng và cơ chế kiểm chứng độc lập còn hạn chế. 

Chỉ thị 34-CT/TW (2014) chỉ ra tình trạng khen thƣởng ở nhiều nơi còn 

thiếu chính xác, chƣa kịp thời [17]; Chỉ thị 41-CT/TW (2024) tiếp tục chỉ ra 

những hạn chế trong công tác tham mƣu của công tác thi đua, khen thƣởng 

[30]. Điều này cho thấy khâu xác định căn cứ phân phối và kiểm soát quá 

trình phân phối lợi ích chƣa hoàn toàn đồng bộ. Khi kết quả và đóng góp khó 

đƣợc xác định một cách khách quan, minh bạch, khả năng lợi ích đƣợc phân 

phối đúng đối tƣợng và tƣơng xứng với đóng góp sẽ bị hạn chế. Vấn đề vì vậy 

không chỉ nằm ở thủ tục khen thƣởng, mà còn ở độ tin cậy của cơ chế phân 

phối lợi ích: nếu công chức không tin rằng lợi ích đƣợc phân bổ theo những 

tiêu chí có thể kiểm chứng, khen thƣởng khó tạo ra tín hiệu đủ mạnh để định 

hƣớng hành vi. 

Thứ ba, mức độ chuyển hóa từ khen thưởng thành lợi ích vật chất, lợi 
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ích tinh thần và lợi ích vị thế nghề nghiệp còn hạn chế. Theo Luật Thi đua, 

khen thƣởng (2022) và Nghị định số 98/2023/NĐ-CP, nhiều khoản thƣởng 

đƣợc xác định trên cơ sở mức lƣơng cơ sở; chẳng hạn, danh hiệu Chiến sĩ thi 

đua cơ sở đƣợc thƣởng bằng 3 lần mức lƣơng cơ sở, tƣơng đƣơng 7,02 triệu 

đồng/năm khi mức lƣơng cơ sở là 2,34 triệu đồng/tháng [96,64]. Trong điều 

kiện thành tích có thể đòi hỏi nỗ lực vƣợt trội, thời gian tích lũy dài hoặc tạo 

ra giá trị công lớn, mức lợi ích vật chất nhƣ vậy chƣa tạo đƣợc chênh lệch lợi 

ích đủ lớn giữa mức đóng góp thông thƣờng và đóng góp vƣợt trội. 

Hơn thế nữa, việc tôn vinh chủ yếu dừng ở danh hiệu và biểu dƣơng mà 

chƣa đƣợc liên kết hợp lý với cơ hội phát triển, trọng dụng và vị thế nghề 

nghiệp, do đó, phần lợi ích tinh thần và lợi ích vị thế chƣa chắc chắn đƣợc 

chuyển hóa đầy đủ thành động lực kinh tế – xã hội đối với công chức.  

Nhƣ vậy, hạn chế cốt lõi của cơ chế khen thƣởng, tôn vinh giai đoạn 

2011–2025 không nằm đơn thuần ở mức thƣởng thấp hay hình thức tôn vinh 

chƣa đa dạng, mà ở sự chƣa hoàn chỉnh của cơ chế phân phối lợi ích theo 

đóng góp. Căn cứ phân phối chƣa đủ lƣợng hóa; quyền quyết định và kiểm 

chứng chƣa tạo đƣợc độ tin cậy cao; mức độ phân hóa lợi ích giữa các mức 

đóng góp còn hạn chế; đồng thời lợi ích vật chất, tinh thần và vị thế nghề 

nghiệp chƣa đƣợc liên kết thành một chỉnh thể. Vì vậy, mối quan hệ giữa các 

yếu tố đóng góp – kết quả – lợi ích chƣa tạo thành tín hiệu đủ mạnh và đáng 

tin cậy để điều chỉnh hành vi, nhất là khuyến khích công chức đổi mới, sáng 

tạo, chấp nhận rủi ro và tạo ra kết quả vƣợt chuẩn. 

3.3.2.2. Thể chế bảo vệ công chức trong thực thi nhiệm vụ chưa hoàn 

thiện đồng bộ  

Thứ nhất, cơ chế bảo vệ trước rủi ro trong thực thi công vụ chưa được 

thể chế hóa đầy đủ, nhất là đối với công chức chủ động đổi mới, sáng tạo vì 

lợi ích chung. Nghị quyết số 74/NQ-CP (2023) yêu cầu động viên, khuyến 
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khích và bảo vệ cán bộ, công chức năng động, sáng tạo; Nghị định số 

73/2023/NĐ-CP đã bƣớc đầu thiết lập cơ chế khuyến khích, bảo vệ. Tuy 

nhiên, cơ chế này chƣa hoàn toàn xác lập rõ căn cứ để phân biệt giữa rủi ro 

khách quan, sai sót trong thực thi, quyết định vì lợi ích chung và hành vi vụ 

lợi, cố ý vi phạm. 

Điều này có thể dẫn đến nguy cơ xem xét trách nhiệm thiên về kết quả 

hoặc hậu quả cuối cùng của quyết định, trong khi các điều kiện mà công chức 

phải đối mặt nhƣ mức độ phức tạp của nhiệm vụ, thông tin không đầy đủ, hạn 

chế về nguồn lực và những bất định của môi trƣờng chính sách chƣa đƣợc 

phản ánh tƣơng xứng. Khi các loại rủi ro chƣa đƣợc phân loại và phân bổ rõ, 

chi phí của quyết định đổi mới có thể bị cá nhân hóa quá mức, trong khi lợi 

ích của đổi mới chủ yếu thuộc về tổ chức và xã hội. Đây có thể là sự mất cân 

đối trong quan hệ lợi ích, làm suy giảm động cơ lựa chọn những phƣơng án 

có khả năng tạo ra giá trị công cao nhƣng đồng thời chứa đựng rủi ro lớn. 

Thứ hai, mối quan hệ giữa quyền hạn, trách nhiệm và rủi ro chưa 

được phân bổ tương xứng giữa các chủ thể tham gia thực thi công vụ. 

Trong quan hệ này, quyền hạn tạo khả năng ra quyết định, trách nhiệm gắn 

với nghĩa vụ chịu trách nhiệm về quyết định, còn rủi ro phản ánh những chi 

phí có thể phát sinh khi quyết định không đạt kết quả dự kiến. Vì vậy, về 

nguyên tắc, quyền hạn, nguồn lực, trách nhiệm và rủi ro phải đƣợc thiết kế 

tƣơng thích. Tuy nhiên, trách nhiệm cá nhân và tập thể, trách nhiệm của 

chủ thể hoạch định và chủ thể thực thi, cũng nhƣ trách nhiệm chính trị và 

hành chính chƣa phải lúc nào cũng đƣợc phân định rõ. Trong khi quyết 

định hành chính thƣờng là kết quả của quá trình tham gia nhiều cấp, trách 

nhiệm khi phát sinh sai sót có thể tập trung nhiều hơn vào ngƣời trực tiếp 

tham mƣu hoặc ngƣời ký quyết định. 

Đặc biệt, trong quá trình phân cấp, phân quyền, nếu trách nhiệm đƣợc 
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giao tăng nhanh hơn quyền hạn, nguồn lực và khả năng đƣợc bảo vệ, thì một 

phần rủi ro của tổ chức có xu hƣớng chuyển sang cá nhân thực thi. Khi đó, 

công chức phải cân nhắc không chỉ lợi ích của kết quả công vụ mà còn cả chi 

phí nghề nghiệp và pháp lý có thể phải gánh chịu. Nghiên cứu của 

HVCTQGHCM, MDRI, & UNDP (2026) cho thấy những bất cập trong phân 

cấp, phân quyền và cơ chế trách nhiệm có thể làm gia tăng xu hƣớng thận 

trọng, xin ý kiến qua nhiều tầng nấc và né tránh rủi ro [78]. Đây là biểu hiện 

của sự phân bổ không cân xứng giữa quyền quyết định, trách nhiệm phải chịu 

và rủi ro phải gánh, có thể làm giảm động lực chủ động thực thi công vụ. 

Thứ ba, độ tin cậy của cơ chế bảo vệ chưa đủ mạnh có thể làm giảm lợi 

ích kỳ vọng về an toàn nghề nghiệp. Quy trình xem xét trách nhiệm và các 

điều kiện bảo đảm an toàn pháp lý chƣa phải lúc nào cũng đủ rõ để công chức 

dự liệu đƣợc chi phí nghề nghiệp khi thực hiện các quyết định mới, phức tạp 

hoặc có mức độ rủi ro cao, cơ chế bảo vệ công chức cũng mới đƣợc triển 

khai, cần thêm thời gian kiểm chứng tính hiệu lực, hiệu quả. 

Bằng chứng là ngay cả khi Nhà nƣớc đã tuyên bố chủ trƣơng khuyến 

khích và bảo vệ, báo cáo của World Bank (2025a, tr.104) vẫn khuyến cáo 

Việt Nam cần phải kết hợp xử lý nghiêm vi phạm với bảo đảm an toàn pháp 

lý cho ngƣời ra quyết định và xây dựng các quy tắc đủ rõ để áp dụng thống 

nhất [238]. Điều này cho thấy khi xác suất và mức độ chi phí của rủi ro khó 

dự đoán, lợi ích kỳ vọng từ đổi mới trở nên kém tin cậy, công chức có thể có 

xu hƣớng lựa chọn phƣơng án an toàn, ít rủi ro và dễ giải trình hơn thay vì 

phƣơng án có khả năng tạo ra lợi ích công lớn nhƣng đòi hỏi chủ động và 

chấp nhận bất định. 

Nhƣ vậy, hạn chế cốt lõi của thể chế bảo vệ công chức trong thực thi 

nhiệm vụ giai đoạn 2011–2025 không chỉ là cơ chế bảo vệ chƣa đầy đủ, mà 

sâu hơn là sự chƣa đồng bộ trong thể chế hóa và phân bổ rủi ro giữa Nhà 
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nƣớc, tổ chức và cá nhân công chức. Mối quan hệ giữa quyền hạn – nguồn lực 

– trách nhiệm – rủi ro – bảo vệ – lợi ích chƣa đƣợc thiết kế thành một chỉnh 

thể tƣơng xứng; tiêu chí phân định rủi ro khách quan với vi phạm chƣa đủ rõ; 

cơ chế bảo vệ chƣa tạo đƣợc kỳ vọng đủ ổn định có thể khiến cho một phần 

chi phí và rủi ro của việc thực thi quyết định có xu hƣớng dồn vào cá nhân, 

trong khi lợi ích của đổi mới chủ yếu đƣợc xã hội và tổ chức hƣởng. Sự bất 

cân xứng này làm giảm lợi ích kỳ vọng của hành vi đổi mới, từ đó tạo nguy 

cơ hạn chế động lực dám nghĩ, dám làm, dám chịu trách nhiệm và đảm nhận 

những nhiệm vụ phức tạp, có mức độ rủi ro cao của công chức. 

3.3.2.3. Thể chế về giá trị công chưa được định vị rõ vai trò trong 

phân phối và tạo động lực 

Thứ nhất, giá trị công chưa được chuyển hóa đầy đủ từ chuẩn mực 

chung thành căn cứ xác định trách nhiệm, đánh giá đóng góp và phân phối 

lợi ích nghề nghiệp. Các giá trị nhƣ liêm chính, trách nhiệm, công bằng và 

phục vụ Nhân dân đã đƣợc khẳng định trong nhiều chủ trƣơng, quy định, 

nhƣng chủ yếu vẫn đƣợc thể hiện ở cấp độ nguyên tắc. Việc cụ thể hóa các 

giá trị này thành tiêu chuẩn hành vi, kết quả và mức độ đóng góp gắn với từng 

VTVL, lĩnh vực và tình huống công vụ còn hạn chế. 

Do đó, giá trị công chƣa trở thành một căn cứ đủ rõ để xác định công 

chức đã tạo ra giá trị gì, ở mức độ nào và đƣợc ghi nhận nhƣ thế nào. Khi 

chuẩn mực giá trị không đƣợc chuyển hóa thành tiêu chí có thể quan sát và 

đánh giá, sự khác biệt về mức độ tạo ra giá trị công khó đƣợc phản ánh trong 

quan hệ phân phối lợi ích. Điều này làm suy giảm chức năng của thể chế 

trong việc định hƣớng công chức không chỉ “làm đúng quy trình” mà còn tạo 

ra kết quả và giá trị xã hội thực chất. 

Thứ hai, mối liên hệ giữa tạo ra giá trị công và lợi ích mà công chức 

nhận được chưa được thiết lập chặt chẽ. Về nguyên tắc, nếu giá trị công là kết 
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quả xã hội của lao động công vụ, thì mức độ tạo ra giá trị cần đƣợc phản ánh 

trong các cơ chế đánh giá, khen thƣởng, tôn vinh, sử dụng và phát triển nghề 

nghiệp. Tuy nhiên, kết quả thực hiện các giá trị công chƣa đƣợc gắn tƣơng 

xứng với các lợi ích này. Việc ghi nhận trong nhiều trƣờng hợp còn thiên về 

tuân thủ quy trình, hoàn thành nhiệm vụ và các tiêu chí hành chính, trong khi 

chất lƣợng phục vụ, sáng kiến, đổi mới và giá trị xã hội đƣợc tạo ra chƣa đƣợc 

phản ánh đầy đủ trong lợi ích nghề nghiệp mà công chức nhận đƣợc (World 

Bank, 2024b). 

Điều này tạo ra khoảng cách giữa giá trị xã hội của lao động công vụ và 

giá trị nghề nghiệp mà công chức có thể nhận đƣợc. Một công chức có thể tạo 

ra giá trị công lớn nhƣng nếu giá trị này không đƣợc chuyển hóa thành lợi ích 

về thu nhập, khen thƣởng, uy tín, cơ hội sử dụng và phát triển nghề nghiệp, 

thì tín hiệu lợi ích của thể chế chƣa đủ mạnh để khuyến khích tiếp tục đầu tƣ 

nỗ lực vào những hoạt động tạo giá trị cao. Vì vậy, vấn đề không chỉ là đề cao 

giá trị công, mà là thiết lập cơ chế để giá trị công trở thành một căn cứ thực tế 

của phân phối lợi ích nghề nghiệp. 

Thứ ba, còn tồn tại khoảng cách giữa giá trị được thể chế hóa, giá trị 

được ghi nhận và hành vi thực tế của công chức. Mặc dù các chuẩn mực về 

liêm chính, trách nhiệm và phụng sự công ngày càng đƣợc chú trọng, quá 

trình chuyển hóa các chuẩn mực này thành hành vi thực tế và động lực tự thân 

còn gặp trở ngại. Kết quả thăm dò dƣ luận năm 2023 của Ban Tuyên giáo 

Trung ƣơng cho thấy trên 50% ngƣời đƣợc hỏi bày tỏ lo ngại về một số biểu 

hiện nhƣ sợ trách nhiệm, không dám làm, không dám đổi mới (54%), bè phái, 

lợi ích nhóm (53%), tham nhũng, tiêu cực (52%) và chủ nghĩa thực dụng 

(51%) (Báo Đảng Cộng sản Việt Nam, 2023) [11]. SIPAS 2023 cũng cho thấy 

bên cạnh những cải thiện về chất lƣợng phục vụ, vẫn còn hạn chế về trách 

nhiệm thực thi, phối hợp và chất lƣợng đội ngũ ở một số nơi [38]. 



118 

 

Những biểu hiện trên cho thấy chuẩn mực giá trị chƣa tự thân tạo ra hành 

vi nếu không đƣợc bảo đảm bằng một cấu trúc lợi ích và môi trƣờng thể chế 

phù hợp. Khi công chức phải lựa chọn giữa việc tuân thủ an toàn, ít rủi ro và 

việc chủ động tạo ra giá trị công nhƣng chƣa chắc đƣợc ghi nhận tƣơng xứng, 

thì hiệu quả định hƣớng hành vi của giá trị công sẽ bị hạn chế. Vì vậy, việc nội 

tâm hóa giá trị công không chỉ phụ thuộc vào tuyên truyền hay giáo dục đạo 

đức công vụ mà còn phụ thuộc vào tính minh bạch, công bằng và nhất quán của 

các cơ chế đánh giá, khen thƣởng, sử dụng và phát triển nghề nghiệp. 

Hạn chế cốt lõi của thể chế về giá trị công giai đoạn 2011–2025 không 

chỉ là giá trị công chƣa đƣợc quy định đầy đủ, mà là vị trí của giá trị công trong 

quan hệ lợi ích và cơ chế phân phối lợi ích chƣa đƣợc xác lập rõ. Giá trị công 

chƣa đƣợc chuyển hóa đầy đủ thành tiêu chuẩn xác định đóng góp; đóng góp 

tạo ra giá trị công chƣa đƣợc phản ánh tƣơng xứng trong đánh giá và phân phối 

lợi ích; và khoảng cách giữa giá trị đƣợc thể chế hóa với giá trị đƣợc thực tế ghi 

nhận còn tồn tại. Do đó, các yếu tố giá trị công – đóng góp – đánh giá – ghi 

nhận – lợi ích nghề nghiệp chƣa đƣợc kết nối chặt chẽ. Khi công chức khó 

nhận thấy việc tạo ra giá trị cho xã hội đƣợc chuyển hóa thành lợi ích vật chất, 

tinh thần, vị thế và cơ hội phát triển nghề nghiệp, tín hiệu lợi ích của thể chế 

giá trị công có thể trở nên kém rõ ràng, tạo nguy cơ hạn chế khả năng giá trị 

công đƣợc nội tâm hóa thành động lực làm việc của công chức. 

3.3.2.4. Thể chế bảo vệ giá trị công chưa cân bằng giữa chức năng 

kiểm soát và chức năng bảo vệ 

Thứ nhất, cơ chế giải trình chưa tạo cơ chế phòng ngừa để bảo vệ 

người thực thi vì lợi ích công đủ mạnh. Về xác lập thể chế, giải trình hiện vẫn 

chủ yếu đƣợc kích hoạt khi có thanh tra, kiểm tra hoặc dấu hiệu vi phạm, 

trong khi giải trình chủ động nhằm làm rõ căn cứ, tính hợp pháp, hợp lý và tác 

động của quyết định trƣớc và trong quá trình thực thi chƣa đƣợc phát huy đầy 
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đủ. Khi căn cứ quyết định, trách nhiệm và thông tin không đƣợc công khai 

đầy đủ ngay từ đầu, việc đánh giá trách nhiệm sau khi sự việc xảy ra dễ 

chuyển thành đánh giá dựa chủ yếu vào hậu quả, thay vì xem xét đầy đủ bối 

cảnh và quá trình ra quyết định. Điều đó có thể làm gia tăng tâm lý phòng thủ 

và thận trọng trong thực thi công vụ. 

Về thực thi, PAPI 2023 cho thấy trách nhiệm giải trình với ngƣời dân 

còn hạn chế và có sự chênh lệch giữa các địa phƣơng; tình trạng ngƣời dân 

phải đi lại, bổ sung hồ sơ nhiều lần và những bất cập về công khai ngân sách 

ở cơ sở vẫn tồn tại. Những hạn chế này không chỉ làm giảm tính minh bạch 

của thể chế mà còn làm tăng bất định thể chế đối với cả ngƣời dân và ngƣời 

thực thi công vụ.  

Thứ hai, cơ chế kiểm soát xung đột lợi ích, kiểm soát quyền lực và 

phòng, chống tham nhũng chưa tạo được khả năng nhận diện và xử lý rủi ro 

đủ sớm. Luật Phòng, chống tham nhũng năm 2018 và các quy định liên quan 

đã từng bƣớc hoàn thiện khung pháp lý [93], nhƣng việc nhận diện và xử lý 

một số tình huống xung đột lợi ích vẫn còn khó khăn (Thanh tra Chính phủ & 

World Bank, 2016) [99]. Nghị quyết số 27-NQ/TW (2022) cũng chỉ ra những 

hạn chế trong kiểm soát quyền lực. Trong khi đó, quản trị rủi ro, cảnh báo 

sớm, kiểm soát nội bộ và giám sát dựa trên dữ liệu chƣa phát triển tƣơng 

xứng; kết nối dữ liệu giữa các cơ quan còn hạn chế [8]. Vì vậy, chi phí của 

hành vi làm sai lệch lợi ích công có thể chỉ đƣợc xác lập khi hậu quả đã phát 

sinh, thay vì đƣợc phát hiện và ngăn chặn ngay từ khi hình thành rủi ro. Khi 

xác suất bị phát hiện và chi phí phải chịu đối với hành vi lệch chuẩn chƣa đủ 

rõ và đủ sớm, chức năng răn đe của thể chế bị hạn chế có thể làm cho chi phí 

kiểm soát và khắc phục hậu quả tăng cao, làm tăng rủi ro và giảm lợi ích kỳ 

vọng của công chức đối với các hành vi đúng. 

Thứ ba, cơ chế bảo vệ người thực hiện và bảo vệ lợi ích công chưa tạo 
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được sự tương xứng giữa chi phí của hành vi lệch chuẩn và chi phí, rủi ro của 

hành vi bảo vệ lợi ích chung. Mặc dù các yêu cầu về liêm chính, minh bạch, 

giải trình, phòng, chống tham nhũng và kiểm soát xung đột lợi ích ngày càng 

đƣợc thể chế hóa, cơ chế khuyến khích và bảo vệ ngƣời thực hiện hoặc lên 

tiếng bảo vệ lợi ích công chƣa phải lúc nào cũng đủ rõ và hiệu quả. 

Trong thực tế, ngƣời chủ động phát hiện, phản ánh hoặc ngăn chặn 

hành vi làm sai lệch lợi ích công có thể phải chịu chi phí về thời gian, quan hệ 

công tác, cơ hội nghề nghiệp và rủi ro trách nhiệm, trong khi lợi ích mà họ tạo 

ra chủ yếu thuộc về tổ chức và xã hội. Ngƣợc lại, nếu hành vi làm sai lệch giá 

trị công chƣa bị phát hiện hoặc chƣa phải chịu chi phí tƣơng xứng, cấu trúc 

lợi ích của hai nhóm hành vi trở nên thiếu cân bằng. Khi đó, hành vi bảo vệ 

lợi ích công có thể mang lại lợi ích kỳ vọng thấp hơn so với chi phí mà cá 

nhân phải gánh chịu. Đây là có thể một nguyên nhân thể chế làm suy giảm 

động lực chủ động bảo vệ giá trị công. 

Thứ tư, văn hóa và chuẩn mực công vụ chưa được chuyển hóa đầy đủ 

thành lợi ích nghề nghiệp và nguồn động lực nội sinh. Quyết định số 

1847/QĐ-TTg đã xác lập các chuẩn mực về trách nhiệm, đạo đức nghề 

nghiệp, tinh thần phục vụ Nhân dân và ứng xử công vụ. Tuy nhiên, tại một số 

cơ quan, việc triển khai vẫn thiên về kỷ luật, kỷ cƣơng và tuân thủ quy tắc, 

trong khi các giá trị nhƣ tận tụy, liêm chính, trách nhiệm, chủ động và dám 

chịu trách nhiệm chƣa đƣợc chuyển hóa đầy đủ thành tiêu chí đánh giá đóng 

góp, căn cứ ghi nhận và cơ hội phát triển nghề nghiệp. 

Xét về quan hệ lợi ích, nếu việc bảo vệ các giá trị công chủ yếu đƣợc 

xem là nghĩa vụ mà chƣa tạo ra lợi ích nghề nghiệp tƣơng xứng, thì giá trị 

công khó trở thành động lực nội sinh bền vững. Ngƣợc lại, khi ngƣời thực 

hiện tốt đƣợc ghi nhận về uy tín, vị thế và cơ hội phát triển, giá trị công mới 

có thể đƣợc chuyển hóa từ chuẩn mực phải tuân thủ thành lợi ích nghề nghiệp 

mà công chức có động cơ theo đuổi. 
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Bảng 3.7. Đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị công  

Tiêu chí Nhận định Mức độ 

Tính phù hợp 

Các cơ chế ghi nhận, tôn vinh, bảo vệ công chức và 

xây dựng giá trị công ngày càng đƣợc bổ sung, phù 

hợp hơn với yêu cầu xây dựng nền công vụ liêm 

chính, trách nhiệm, tận tụy và phục vụ Nhân dân. 

Tƣơng đối 

Tính công 

bằng 

Cơ chế ghi nhận, tôn vinh và khen thƣởng ở một số 

nơi chƣa phản ánh đầy đủ sự khác biệt về mức độ 

đóng góp và giá trị thực tế của thành tích. 

Chƣa đầy 

đủ 

Tính minh 

bạch 

Tiêu chí và cơ chế ghi nhận, bảo vệ hành vi vì lợi 

ích công chƣa phải lúc nào cũng đủ rõ ràng để công 

chức có thể dự đoán cách thức lợi ích tinh thần và sự 

bảo vệ đƣợc thực hiện. 

Chƣa đầy 

đủ 

Tính nhất 

quán  

Có khoảng cách giữa giá trị công đƣợc thể chế hóa 

với việc ghi nhận, bảo vệ và khuyến khích hành vi vì 

lợi ích công; các giá trị công chƣa đƣợc gắn kết đầy 

đủ với đánh giá, sử dụng, quy hoạch, bổ nhiệm và 

phát triển nghề nghiệp. 

Yếu 

Tính ổn định, 

dự báo  

Công chức chƣa có đủ cơ sở để chắc chắn rằng hành 

vi vì lợi ích công, đổi mới và dám chịu trách nhiệm 

sẽ đƣợc ghi nhận và bảo vệ tƣơng xứng; điều này có 

thể làm tăng tâm lý thận trọng, né tránh trách nhiệm. 

Chƣa đầy 

đủ 

Điểm hạn chế lớn nhất của thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị 

công giai đoạn 2011–2025 là tính nhất quán của thể chế còn yếu. Mặc dù thể 

chế đã từng bƣớc xác lập các giá trị công và cơ chế ghi nhận, tôn vinh, bảo vệ 

công chức, nhƣng các cơ chế này chƣa đƣợc liên kết nhất quán với đánh giá kết 

quả, sử dụng, quy hoạch, bổ nhiệm và phát triển nghề nghiệp. Vì vậy, giá trị 

công mà công chức tạo ra chƣa đƣợc chuyển hóa một cách ổn định và có thể dự 

đoán thành sự ghi nhận và lợi ích nghề nghiệp tƣơng ứng. Đây là điểm bất cập 

có tính nền tảng, bởi khi mối liên hệ giữa hành vi, đóng góp và lợi ích không 
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nhất quán, các quy định dù phù hợp trên phƣơng diện chính sách vẫn khó tạo ra 

tín hiệu lợi ích đủ mạnh để định hƣớng hành vi. Khi lợi ích kỳ vọng không ổn 

định, trong khi chi phí và rủi ro nghề nghiệp của hành vi chủ động có thể xác 

định tƣơng đối rõ, công chức có thể theo xu hƣớng lựa chọn hành vi an toàn, 

tuân thủ và ít rủi ro hơn. Do đó, tác động của thể chế đến động lực không chỉ bị 

hạn chế bởi mức lợi ích đƣợc quy định, mà trƣớc hết bởi sự thiếu chắc chắn về 

việc lợi ích đó có đƣợc thực hiện tƣơng xứng với đóng góp hay không. 

Vì vậy, xét theo ma trận Bảng 3.7, vấn đề cốt lõi của thể chế không 

nằm ở tính phù hợp – đã đạt mức tƣơng đối – mà nằm ở khoảng cách giữa 

quy định và thực thi, làm cho tính nhất quán trong thực thi yếu và tính ổn 

định, dự báo đƣợc chƣa đầy đủ. Khoảng cách này làm suy giảm khả năng 

hình thành kỳ vọng lợi ích tích cực, từ đó hạn chế khả năng chuyển hóa giá trị 

công → đóng góp → ghi nhận → lợi ích nghề nghiệp → động lực làm việc. 

3.3.3. Nguyên nhân của hạn chế, bất cập 

Thứ nhất, nguyên nhân từ nhóm nhân tố văn hóa và chuẩn mực xã hội 

tạo độ trễ trong quá trình chuyển hóa giá trị công thành động lực nội sinh. 

Các chuẩn mực hành chính đƣợc hình thành trong thời gian dài thƣờng coi 

trọng tính thứ bậc, ổn định, tuân thủ và an toàn, trong khi những giá trị nhƣ 

chủ động, sáng tạo, dám chịu trách nhiệm và chấp nhận rủi ro vì lợi ích chung 

đòi hỏi sự thay đổi cả trong nhận thức và hành vi. Vì vậy, dù các giá trị công 

và văn hóa công vụ hiện đại ngày càng đƣợc thể chế hóa, việc nội tâm hóa và 

chuyển hóa chúng thành hành vi thƣờng xuyên chƣa đồng đều chƣa tạo đủ sự 

khích lệ đối với hành vi vƣợt chuẩn, lợi ích tinh thần từ việc tạo giá trị công 

khó trở thành động lực tự thân mạnh mẽ. 

Thứ hai, yếu tố kinh tế. Khi nguồn lực dành cho khen thƣởng, phúc lợi, 

đào tạo, phát triển nghề nghiệp và các điều kiện bảo đảm thực thi còn hạn chế, 

khả năng tạo ra chênh lệch lợi ích tƣơng xứng với mức độ đóng góp cũng bị 

thu hẹp. Vì vậy, những đóng góp về chất lƣợng phục vụ, đổi mới và tạo giá trị 
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công chƣa phải lúc nào cũng đƣợc chuyển hóa thành lợi ích nghề nghiệp đủ rõ 

để tạo động lực. 

Thứ ba, yếu tố chính trị và pháp lý. Trong thực tiễn, các cơ chế kiểm 

soát, kỷ luật và trách nhiệm đƣợc tăng cƣờng nhanh hơn cơ chế bảo vệ, ghi 

nhận và khuyến khích ngƣời thực thi vì lợi ích công. Điều này góp phần tạo ra 

sự chƣa tƣơng xứng giữa kiểm soát – trách nhiệm – rủi ro – bảo vệ – lợi ích, 

làm giảm lợi ích kỳ vọng của hành vi chủ động và đổi mới. 

Thứ tư, yếu tố quản trị công. Quá trình chuyển từ quản lý công chức dựa 

nhiều vào vị trí, thâm niên và tuân thủ sang quản trị dựa trên VTVL, năng lực và 

kết quả chƣa hoàn tất. Các cơ chế đánh giá, khen thƣởng, tôn vinh, bảo vệ, sử 

dụng và phát triển nghề nghiệp chƣa đƣợc liên kết thành một hệ thống thống 

nhất. Đặc biệt, tiêu chí đo lƣờng giá trị công và mức độ đóng góp trong nhiều 

lĩnh vực còn khó lƣợng hóa, trong khi quyết định ghi nhận vẫn phụ thuộc đáng 

kể vào đánh giá của cấp quản lý và quy trình hành chính. Điều này làm cho đóng 

góp tạo ra giá trị công chƣa trở thành căn cứ trực tiếp và ổn định của phân phối 

lợi ích nghề nghiệp, dẫn đến hạn chế về tính công bằng, minh bạch và khả năng 

dự báo. 

Thứ năm, yếu tố năng lực thiết kế và tổ chức thực thi. Việc xác định 

tiêu chí ghi nhận, đo lƣờng kết quả, phân định trách nhiệm, nhận diện rủi ro 

và bảo vệ ngƣời hành động vì lợi ích công đòi hỏi năng lực thiết kế chính 

sách, dữ liệu và năng lực quản trị tƣơng ứng. Trong khi đó, công cụ đánh giá 

giá trị công, cơ chế kiểm chứng độc lập, liên thông dữ liệu và năng lực thực 

thi giữa các cơ quan, đơn vị chƣa đồng đều. Vì vậy, cùng một chuẩn mực 

hoặc cơ chế có thể đƣợc thực hiện với mức độ khác nhau, làm suy giảm tính 

nhất quán của thể chế. Khoảng cách giữa quy định – thực thi – kết quả – ghi 

nhận vì thế chƣa đƣợc thu hẹp, làm giảm độ tin cậy của lợi ích kỳ vọng đối 

với công chức.  
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Bảng 3.8. Khoảng cách giữa thể chế và thực tiễn   

Nhóm 

lợi ích 

Quy tắc/ 

thiết kế 
Kết quả thực tế 

Khoảng cách  

nổi bật 

Tiêu 

chí 

yếu 

Hệ quả 

đối với kỳ 

vọng 

Vật chất 

Định hƣớng 

trả lƣơng 

theo VTVL, 

năng lực, kết 

quả 

Thu nhập vẫn chủ 

yếu theo ngạch, 

bậc; chênh lệch 

công–tƣ lớn; phân 

hóa theo thành tích 

hạn chế 

Giữa nguyên tắc 

phân bổ theo 

năng lực, kết quả 

và phân bổ lợi ích 

trên thực tế 

Phù 

hợp 

Khó kỳ 

vọng nỗ 

lực tạo lợi 

ích tƣơng 

xứng 

Nghề 

nghiệp 

VTVL, đánh 

giá, đào tạo, 

bổ nhiệm 

theo năng 

lực 

Đánh giá còn bình 

quân; đào tạo chƣa 

chuyển hóa rõ 

thành năng lực; bổ 

nhiệm cạnh tranh 

chƣa phổ biến 

Các khâu VTVL 

– đánh giá – đào 

tạo – bổ nhiệm – 

phát triển nghề 

nghiệp chƣa liên 

thông đầy đủ 

Nhất 

quán 

và khả 

năng 

dự báo 

Khó kỳ 

vọng năng 

lực → cơ 

hội 

Tinh 

thần & 

giá trị 

công 

Khen 

thƣởng, bảo 

vệ, giá trị 

công đƣợc 

thể chế hóa 

Khen thƣởng còn 

bình quân; bảo vệ 

ngƣời dám làm chƣa 

đủ chắc chắn; sợ 

trách nhiệm vẫn hiện 

diện 

Giữa giá trị và 

nguyên tắc đƣợc 

thể chế hóa với cơ 

chế ghi nhận, bảo 

vệ và khuyến 

khích trong thực tế 

Nhất 

quán 

và khả 

năng 

dự báo 

Khó kỳ 

vọng hành 

vi vì công 

→ đƣợc ghi 

nhận/bảo vệ 

  

Kết quả phân tích giai đoạn 2011–2025 cho thấy thể chế bảo đảm lợi 

ích tạo động lực làm việc cho công chức ở Việt Nam đã từng bƣớc đƣợc 

hoàn thiện trên các phƣơng diện lợi ích vật chất, phát triển nghề nghiệp, lợi 

ích tinh thần và giá trị công. Tuy nhiên, điểm nghẽn chủ yếu là khoảng 

cách giữa thiết kế thể chế và thực thi có nguy cơ làm hạn chế khả năng 

chuyển hóa lợi ích đƣợc quy định thành lợi ích thực tế và lợi ích kỳ vọng 

của công chức. 

Tổng hợp kết quả cho thấy, thể chế tạo động lực làm việc cho công 

chức không chỉ còn hạn chế trong thiết kế và thực thi mà còn chứa đựng sáu 

mâu thuẫn lợi ích mang tính cấu trúc: (i) phân phối theo đóng góp, năng lực 

và kết quả với phân phối theo chức nghiệp, thâm niên; (ii) khuyến khích hiệu 

suất với bảo đảm ổn định công vụ; (iii) cơ hội phát triển theo năng lực với 
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bình đẳng và ổn định trong hệ thống chức nghiệp; (iv) lợi ích cá nhân với lợi 

ích công; (v) kiểm soát quyền lực với bảo vệ ngƣời thực thi; và (vi) quyền hạn 

với trách nhiệm và rủi ro. 

Các mâu thuẫn này quy về một câu hỏi sâu hơn: Làm thế nào để cân 

bằng giữa hiệu quả quản trị và công bằng phân phối trong nền công vụ? Cải 

cách theo hƣớng coi trọng năng lực, kết quả và hiệu suất có thể nâng cao hiệu 

quả bộ máy nhƣng đồng thời làm thay đổi tƣơng quan lợi ích giữa các nhóm 

công chức về thu nhập, cơ hội, vị thế và quyền hạn. Ngƣợc lại, ƣu tiên quá 

mức bình đẳng và ổn định có thể hạn chế phân hóa lợi ích theo đóng góp, làm 

suy giảm động lực nâng cao hiệu suất. Vì vậy, đánh giá cải cách không chỉ 

dựa vào kết quả quản trị mà còn phải xem xét cách thức phân bổ lợi ích và chi 

phí giữa các nhóm chủ thể. 

Nhìn tổng thể, các mâu thuẫn này đan xen trong cùng một cấu trúc thể 

chế: VTVL định hình cơ sở phân phối lợi ích; đánh giá và đãi ngộ quyết định 

mức độ gắn kết đóng góp với lợi ích; đào tạo, quy hoạch và thăng tiến quyết 

định khả năng tiếp cận cơ hội phát triển; còn phân định quyền hạn, trách 

nhiệm và cơ chế bảo vệ quyết định mức rủi ro công chức phải gánh chịu. Vì 

vậy, hoàn thiện thể chế tạo động lực không phải là tối đa hóa một loại lợi ích, 

mà là thiết lập cấu trúc phân bổ lợi ích, cơ hội, quyền lực và rủi ro tƣơng 

thích, trong đó đóng góp đƣợc ghi nhận, hiệu suất đƣợc khuyến khích, cơ hội 

phát triển đƣợc phân bổ công bằng, quyền lực đƣợc kiểm soát, ngƣời thực thi 

đƣợc bảo vệ và lợi ích cá nhân đƣợc định hƣớng phù hợp với lợi ích công. 

Đây là cơ sở xác định các quan điểm và giải pháp ở Chƣơng 4. 

Do đó, vấn đề cốt lõi không chỉ là số lƣợng lợi ích đƣợc quy định mà là 

độ tin cậy của thể chế trong chuyển hóa lợi ích đƣợc bảo đảm thành lợi ích kỳ 

vọng. Chƣơng 4 vì vậy cần chuyển trọng tâm từ bổ sung quy định sang nâng 

cao chất lƣợng thiết kế, hiệu lực thực thi và độ tin cậy của thể chế.  

Ma trận tổng hợp hạn chế, nguyên nhân và định hƣớng giải pháp đƣợc 
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trình bày tại Phụ lục 5 của luận án. Các bằng chứng trong chƣơng đƣợc sử 

dụng ở những cấp độ khác nhau; do đó, luận án không suy luận trực tiếp động 

lực cá nhân từ một chỉ báo đơn lẻ. Bằng chứng về thể chế, nguồn lực, kết quả 

quản trị và thị trƣờng lao động đƣợc đối chiếu để nhận diện các điều kiện có 

khả năng làm tăng hoặc giảm lợi ích đƣợc bảo đảm, độ tin cậy thể chế và lợi 

ích kỳ vọng. Quan hệ ở cấp độ cá nhân cần đƣợc kiểm định bằng dữ liệu khảo 

sát trong các nghiên cứu tiếp theo. 
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Chƣơng 4 

QUAN ĐIỂM VÀ GIẢI PHÁP HOÀN THIỆN THỂ CHẾ BẢO ĐẢM  

LỢI ÍCH TẠO ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM 

4.1. BỐI CẢNH QUỐC TẾ VÀ TRONG NƯỚC  

4.1.1 Bối cảnh  

Bối cảnh phát triển của Việt Nam đang có những thay đổi nhanh và 

phức tạp, làm thay đổi lớn về yêu cầu đối với đội ngũ công chức cũng nhƣ 

điều kiện thực hiện công vụ. Làn sóng chuyển đổi số và sự phát triển của công 

nghệ, mức độ cạnh tranh về nhân lực chất lƣợng cao, các biến động địa chính 

trị và địa kinh tế thế giới và các vấn đề an ninh phi truyền thống cũng nhƣ yêu 

cầu tinh gọn bộ máy, tăng cƣờng phân cấp, phân quyền trong hệ thống chính 

trị đang làm gia tăng yêu cầu về năng lực, trách nhiệm, khả năng thích ứng và 

mức độ tự chủ của công chức. Vì thế, việc hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích 

cần đƣợc xem xét từ chính những biến đổi của điều kiện thực thi công vụ. 

Thứ nhất, chuyển đổi số. Sự phát triển nhanh của công nghệ và chuyển 

đổi số trong khu vực công làm gia tăng yêu cầu về năng lực số, khả năng phân 

tích và sử dụng dữ liệu, thích ứng công nghệ và quản trị thay đổi. Công chức 

không chỉ phải hoàn thành nhiệm vụ theo quy trình mà ngày càng phải xử lý 

công việc với tốc độ cao hơn, cập nhật kiến thức thƣờng xuyên và chịu trách 

nhiệm đối với dữ liệu, quy trình và quyết định trên môi trƣờng số. 

Theo đó, lợi ích nghề nghiệp ngày càng gắn với năng lực chuyên môn, 

năng lực số và kết quả thực hiện nhiệm vụ. Điểm nghẽn đặt ra đối với thể chế 

bảo đảm lợi ích là cơ chế tuyển dụng, đánh giá, đào tạo, sử dụng và trả lƣơng 

phải có khả năng phản ánh sự khác biệt về năng lực và mức độ đóng góp. Nếu 

lợi ích không thay đổi tƣơng ứng với yêu cầu và giá trị đóng góp mới, lợi ích 

kỳ vọng của công chức có thể không đủ để tạo động lực nâng cao năng lực và 

thích ứng với thay đổi. 
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Thứ hai, cạnh tranh về nhân lực chất lượng cao làm gia tăng yêu cầu 

về tính cạnh tranh của lợi ích nghề nghiệp trong khu vực công. Quá trình hội 

nhập và cạnh tranh về nguồn nhân lực làm tăng nhu cầu đối với những công 

chức có năng lực hoạch định, chuyên môn sâu, ngoại ngữ, khả năng phối hợp 

và thích ứng với môi trƣờng quốc tế.  

Trong điều kiện đó, thu nhập không phải là yếu tố duy nhất quyết định 

sức hấp dẫn của khu vực công; cơ hội phát triển nghề nghiệp, khả năng đƣợc 

sử dụng đúng năng lực, môi trƣờng làm việc, sự ghi nhận và triển vọng nghề 

nghiệp cũng trở thành những thành tố quan trọng của lợi ích kỳ vọng. Vì vậy, 

điểm nghẽn của thể chế không chỉ là mức lợi ích thấp hay cao mà là khả năng 

bảo đảm sự tƣơng xứng giữa năng lực, mức độ đóng góp và lợi ích đƣợc 

hƣởng, đồng thời cân bằng giữa yêu cầu bảo đảm lợi ích vật chất để cạnh 

tranh nhân lực với giới hạn nguồn lực công. 

Thứ ba, sự biến động địa kinh tế, địa chính trị và các vấn đề an ninh phi 

truyền thống làm gia tăng chi phí và rủi ro trong thực thi công vụ. Những vấn 

đề này đòi hỏi công chức phải có khả năng phản ứng nhanh, phối hợp liên 

ngành, xử lý tình huống phức tạp và ra quyết định trong điều kiện thông tin 

không đầy đủ. Khi rủi ro nghề nghiệp gia tăng, lợi ích mà công chức kỳ vọng 

cũng không chỉ bao gồm thu nhập và cơ hội thăng tiến mà còn bao gồm cả cơ 

chế bảo vệ khi thực hiện đúng chức trách và sự ghi nhận đối với những đóng 

góp trong điều kiện khó khăn.  

Do đó, điểm nghẽn thể chế cần đƣợc nhìn nhận ở mối quan hệ giữa 

quyền hạn – trách nhiệm – rủi ro – bảo vệ – lợi ích. Nếu rủi ro tăng nhƣng cơ 

chế bảo vệ không tƣơng xứng, lợi ích kỳ vọng của việc thực thi công vụ có 

thể giảm xuống, làm suy giảm động lực chủ động thực hiện nhiệm vụ. 

Thứ tư, công cuộc tinh gọn bộ máy, phân cấp và phân quyền làm thay 

đổi quan hệ giữa quyền hạn, trách nhiệm và lợi ích của công chức. Việc tăng 
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cƣờng phân cấp, phân quyền và chuyển từ quản lý theo quy trình sang quản lý 

gắn với kết quả đòi hỏi công chức phải có mức độ tự chủ cao hơn, đồng thời 

chịu trách nhiệm rõ hơn về kết quả thực hiện nhiệm vụ. Điều này làm gia tăng 

yêu cầu về một cơ chế phân định rõ thẩm quyền, trách nhiệm, tiêu chí đánh 

giá và lợi ích gắn với kết quả.  

Khi quyền hạn đƣợc mở rộng, trách nhiệm cũng phải đƣợc xác định rõ 

và đi kèm với cơ chế bảo vệ phù hợp; ngƣợc lại, nếu trách nhiệm tăng nhƣng 

quyền hạn, lợi ích và khả năng bảo vệ không tƣơng xứng, công chức có thể 

ƣu tiên giảm thiểu rủi ro cá nhân thay vì chủ động thực hiện nhiệm vụ. Vì 

vậy, hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích phải đồng thời gắn với kiểm soát 

quyền lực, trách nhiệm giải trình và bảo vệ ngƣời thực hiện đúng chức trách. 

Từ bối cảnh thay đổi và thực trạng trên, có thể thấy điểm nghẽn chủ 

yếu của thể chế bảo đảm lợi ích không chỉ nằm ở mức độ của từng loại lợi ích 

mà ở sự chƣa tƣơng thích giữa yêu cầu mới của công vụ với cơ chế xác lập, 

phân bổ, bảo vệ và hiện thực hóa lợi ích của công chức. Sự chƣa tƣơng thích 

đó có thể làm giảm độ tin cậy của thể chế, làm gia tăng khoảng cách giữa lợi 

ích đƣợc quy định và lợi ích mà công chức kỳ vọng. 

4.1.2. Khái quát về bộ máy Nhà nƣớc Việt Nam và đội ngũ công 

chức Việt Nam 

Bộ máy nhà nƣớc Việt Nam đƣợc tổ chức và hoạt động trong tổng thể 

hệ thống chính trị do Đảng Cộng sản Việt Nam lãnh đạo. Theo Hiến pháp 

năm 2013, Đảng Cộng sản Việt Nam là lực lƣợng lãnh đạo Nhà nƣớc và xã 

hội; quyền lực nhà nƣớc thuộc về Nhân dân, là quyền lực thống nhất, có sự 

phân công, phối hợp và kiểm soát giữa các cơ quan nhà nƣớc trong thực hiện 

quyền lập pháp, hành pháp và tƣ pháp.  

Trên cơ sở đó, bộ máy nhà nƣớc đƣợc tổ chức từ trung ƣơng đến địa 

phƣơng, gồm Quốc hội, Chủ tịch nƣớc, Chính phủ, Tòa án nhân dân, Viện 
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kiểm sát nhân dân và chính quyền địa phƣơng, cùng các cơ quan, tổ chức 

khác theo quy định của pháp luật. Trong đó, Chính phủ là cơ quan hành chính 

nhà nƣớc cao nhất, thực hiện quyền hành pháp và là cơ quan chấp hành của 

Quốc hội; chính quyền địa phƣơng tổ chức thực hiện quyền lực nhà nƣớc ở 

địa phƣơng theo quy định của Hiến pháp và pháp luật [88]. 

Một đặc điểm nổi bật của bộ máy nhà nƣớc Việt Nam là tính thống nhất 

về quyền lực nhà nƣớc gắn với phân công, phân cấp, phân quyền và phối hợp 

trong thực hiện nhiệm vụ. Mô hình này vừa bảo đảm sự thống nhất trong quản 

lý nhà nƣớc, vừa từng bƣớc tăng cƣờng phân cấp, phân quyền cho các cấp, 

các ngành và địa phƣơng nhằm nâng cao tính chủ động, trách nhiệm và hiệu 

quả quản lý. Cùng với quá trình cải cách hành chính và sắp xếp tổ chức bộ 

máy, bộ máy nhà nƣớc đang đƣợc định hƣớng theo hƣớng tinh gọn, rõ chức 

năng, nhiệm vụ, giảm tầng nấc trung gian, tăng hiệu lực, hiệu quả hoạt động 

và gắn quyền hạn với trách nhiệm. 

Đội ngũ công chức Việt Nam đƣợc hình thành và phát triển gắn với quá 

trình xây dựng Nhà nƣớc và hoàn thiện hệ thống chính trị. Công chức hiện 

diện ở nhiều cơ quan, tổ chức từ trung ƣơng đến địa phƣơng, thực hiện các 

nhiệm vụ với phạm vi, mức độ trách nhiệm và yêu cầu chuyên môn khác 

nhau. Đội ngũ này vừa có tính thống nhất về chế độ pháp lý chung, vừa có sự 

phân hóa theo vị trí việc làm, chức vụ, chức danh, ngành, lĩnh vực và cấp 

quản lý. Sự phân hóa đó ngày càng đƣợc thể hiện rõ hơn trong yêu cầu quản 

lý theo vị trí việc làm và năng lực thực thi nhiệm vụ. 

Đội ngũ công chức Việt Nam có một số đặc điểm đáng chú ý. Thứ nhất, 

công chức hoạt động trong một hệ thống chính trị thống nhất, chịu sự lãnh 

đạo của Đảng và sự quản lý của Nhà nƣớc; do đó, công tác xây dựng và quản 

lý đội ngũ gắn với yêu cầu xây dựng Đảng, xây dựng Nhà nƣớc và thực hiện 

nhiệm vụ phát triển kinh tế - xã hội. Thứ hai, công chức phân bố trên phạm vi 
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rộng, từ cơ quan trung ƣơng đến chính quyền địa phƣơng, trong nhiều ngành, 

lĩnh vực và vị trí khác nhau, dẫn đến sự khác biệt về yêu cầu năng lực, trách 

nhiệm và điều kiện thực thi công vụ. Thứ ba, đội ngũ công chức đang đứng 

trƣớc yêu cầu chuyển mạnh từ quản lý dựa trên ngạch, bậc và thâm niên sang 

quản lý theo vị trí việc làm, năng lực, kết quả và hiệu quả thực thi nhiệm vụ. 

Nhƣ vậy, bộ máy nhà nƣớc và đội ngũ công chức Việt Nam có những 

đặc điểm gắn với mô hình hệ thống chính trị, tổ chức quyền lực nhà nƣớc, quá 

trình phân cấp và cải cách bộ máy, đồng thời đang có sự chuyển biến mạnh về 

phƣơng thức quản lý và yêu cầu đối với nguồn nhân lực công. Đây là những 

đặc điểm cần đƣợc tính đến khi hoàn thiện các thể chế liên quan đến công 

chức, nhất là các thể chế về bảo đảm lợi ích. Việc hoàn thiện thể chế bảo đảm 

lợi ích tạo động lực làm việc phải vừa phù hợp với đặc điểm của bộ máy nhà 

nƣớc và đội ngũ công chức Việt Nam, vừa đáp ứng yêu cầu xây dựng nền 

công vụ chuyên nghiệp, trách nhiệm, hiệu lực và hiệu quả. 

4.2. QUAN ĐIỂM HOÀN THIỆN THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH TẠO 

ĐỘNG LỰC LÀM VIỆC CỦA CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM 

Việc hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc của công 

chức cần đƣợc đặt trong tổng thể đổi mới nền công vụ, tiếp cận từ quan hệ lợi 

ích và quan hệ quyền lực để xử lý hài hòa các mối quan hệ thể chế đã đƣợc xác 

định tại Chƣơng 2. Theo đó, hoàn thiện thể chế không chỉ nhằm gia tăng các lợi 

ích mà còn phải thiết lập cơ chế phân bổ, thực hiện và kiểm soát lợi ích phù 

hợp với vị trí, trách nhiệm, năng lực và kết quả thực hiện công vụ. Quan điểm 

hoàn thiện đƣợc định hƣớng bởi các nguyên tắc: hài hòa lợi ích cá nhân, tổ 

chức, Nhà nƣớc và xã hội; gắn quyền lợi với trách nhiệm, năng lực và kết quả; 

kết hợp khuyến khích với kiểm soát quyền lực; kết hợp bảo đảm tính ổn định 

của nền công vụ với tạo lập môi trƣờng cạnh tranh dựa trên năng lực; đồng thời 

bảo đảm tính khả thi và lộ trình cải cách phù hợp với năng lực tài khóa của Nhà 

nƣớc. Trên cơ sở các nguyên tắc đó, luận án đề xuất các quan điểm hoàn thiện 
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thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc của công chức nhƣ sau: 

Thứ nhất, bảo đảm phân phối theo lao động, gắn lợi ích với vị trí, trách 

nhiệm và mức độ đóng góp. Thể chế cần khắc phục xu hƣớng bình quân hóa 

lợi ích, từng bƣớc thiết lập sự tƣơng quan hợp lý giữa lợi ích nhận đƣợc với vị 

trí việc làm, mức độ trách nhiệm, kết quả và chất lƣợng thực thi công vụ. 

Nguyên tắc phân phối theo lao động không chỉ có ý nghĩa bảo đảm công bằng 

mà còn tạo cơ sở để công chức nhận thức đƣợc mối liên hệ giữa nỗ lực, kết 

quả và lợi ích, từ đó hình thành kỳ vọng hợp lý về lợi ích của việc thực hiện 

tốt nhiệm vụ. 

Thứ hai, bảo đảm lợi ích chính đáng đi đôi với kiểm soát đặc quyền và 

lợi ích không chính đáng. Công chức thực thi quyền lực công nên lợi ích gắn 

với vị trí công vụ phải đƣợc xác lập trong khuôn khổ pháp luật và phục vụ 

mục tiêu công. Thể chế vừa phải bảo đảm tiền lƣơng, thu nhập, cơ hội nghề 

nghiệp và các lợi ích chính đáng của công chức, vừa phải ngăn chặn khả năng 

chuyển hóa quyền lực công thành lợi ích riêng. Theo đó, ranh giới giữa lợi ích 

hợp pháp từ thực thi công vụ và lợi ích có đƣợc từ lạm dụng quyền lực phải 

đƣợc xác định rõ, nhằm bảo đảm tính chính đáng của quan hệ lợi ích trong 

khu vực công. 

Thứ ba, trao quyền gắn với trách nhiệm giải trình và phân bổ hợp lý rủi 

ro công vụ. Muốn khuyến khích công chức chủ động và chịu trách nhiệm về 

kết quả, thể chế phải bảo đảm sự tƣơng xứng giữa quyền hạn, trách nhiệm và 

khả năng kiểm soát rủi ro trong thực thi nhiệm vụ. Cần phân biệt rõ rủi ro do cố 

ý vi phạm, vụ lợi với rủi ro phát sinh từ quyết định thiện chí, đúng thẩm quyền 

và hƣớng tới lợi ích công. Bảo vệ ngƣời thực hiện đúng chức trách trong phạm 

vi pháp luật không phải là giảm trách nhiệm, mà nhằm tạo không gian cần thiết 

cho hành động, đồng thời duy trì cơ chế giải trình và kiểm soát quyền lực. 

Thứ tư, bảo đảm tính cạnh tranh hợp lý của lợi ích công vụ trong giới 
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hạn nguồn lực và khả năng cân đối tài khóa. Lợi ích công vụ phải có khả 

năng thu hút, duy trì và khuyến khích nhân lực có năng lực, nhƣng không thể 

đƣợc thiết kế tách rời năng lực tài chính công và hiệu quả sử dụng nguồn lực. 

Vì vậy, tính cạnh tranh cần đƣợc xác lập trên cơ sở tƣơng quan giữa mức độ 

đóng góp, yêu cầu của vị trí việc làm, mặt bằng lao động phù hợp và khả năng 

ngân sách; không đồng nhất cạnh tranh về lợi ích với việc đơn thuần tăng chi 

tiêu công. 

Thứ năm, thiết lập sự tương thích giữa lợi ích cá nhân, kết quả thực thi 

công vụ và lợi ích công. Thể chế cần tạo ra cơ chế để việc theo đuổi lợi ích 

chính đáng của công chức có xu hƣớng đồng thời thúc đẩy chất lƣợng và hiệu 

quả phục vụ Nhà nƣớc, xã hội. Theo đó, lợi ích cá nhân không đƣợc tách rời 

kết quả thực thi công vụ và mục tiêu phục vụ công; việc hƣởng lợi phải gắn 

với trách nhiệm, kết quả và chuẩn mực công vụ. Đây là cơ sở để hạn chế sự 

lệch hƣớng của động cơ cá nhân và hình thành sự thống nhất tƣơng đối giữa 

lợi ích của ngƣời thực thi công vụ với lợi ích công. 

Nhƣ vậy, định hƣớng hoàn thiện thể chế không phải là tối đa hóa lợi ích 

của công chức, mà là thiết lập cấu trúc quan hệ lợi ích phù hợp trong đó lợi 

ích đƣợc phân phối có căn cứ, quyền lực đi đôi với trách nhiệm, rủi ro đƣợc 

phân bổ hợp lý và các lợi ích không chính đáng đƣợc kiểm soát. Trên nền 

tảng đó, công chức có cơ sở để hình thành kỳ vọng về lợi ích từ việc thực hiện 

tốt công vụ, đồng thời giảm sự bất định và những rủi ro không cần thiết trong 

quá trình thực thi. Đây là điều kiện để nâng cao độ tin cậy của thể chế và 

chuyển hóa lợi ích kỳ vọng thành động lực làm việc. 

4.3. GIẢI PHÁP HOÀN THIỆN THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH TẠO ĐỘNG 

LỰC LÀM VIỆC CHO CÔNG CHỨC Ở VIỆT NAM 

Trên cơ sở ma trận hạn chế – nguyên nhân – giải pháp tại Phụ lục 5, hệ 

thống giải pháp đƣợc triển khai theo các nhóm nhƣ đột phá sau: 



134 

 

4.3.1. Hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích vật chất.  

4.3.1.1. Hoàn thiện thể chế tiền lương và chế độ phụ cấp theo hướng 

gắn kết năng lực, kết quả thực thi công vụ và nâng cao độ tin cậy thể chế 

Việc hoàn thiện thể chế này tập trung vào hoàn thiện cơ chế xác định 

giá trị công việc và cơ chế chuyển giá trị vị trí, trách nhiệm, năng lực và kết 

quả thành mức hƣởng, giảm dần phần lợi ích đƣợc xác định chủ yếu bởi 

ngạch, bậc và thâm niên. Cụ thể:  

Thứ nhất, phân định rõ chức năng, thẩm quyền và trách nhiệm của các 

chủ thể trong toàn bộ quá trình thiết kế, thẩm định và thực hiện cơ chế tiền 

lƣơng. Theo đó: (i) Quốc hội và Chính phủ xác lập khung pháp lý, các nguyên 

tắc và định hƣớng chung về chính sách tiền lƣơng đối với công chức; (ii) Cơ 

quan có thẩm quyền về tiền lƣơng xây dựng phƣơng pháp xác định, hệ thống 

bảng lƣơng và mức lƣơng trên cơ sở các nguyên tắc đã đƣợc quy định; (iii) 

Cơ quan hoặc thiết chế có chức năng thẩm định độc lập thực hiện thẩm định 

phƣơng pháp xác định và phƣơng án tiền lƣơng, đánh giá mức độ phù hợp với 

vị trí việc làm, mức độ trách nhiệm, kết quả công việc, mặt bằng tiền lƣơng và 

khả năng cân đối nguồn lực trƣớc khi trình cấp có thẩm quyền quyết định; (iv) 

Cơ quan sử dụng công chức chịu trách nhiệm xác định vị trí việc làm, nhiệm 

vụ, yêu cầu, mức độ trách nhiệm và kết quả thực hiện công việc, làm căn cứ 

áp dụng và phân bổ tiền lƣơng.  

Cơ chế này tạo sự phân tách giữa xây dựng – thẩm định – quyết định – 

thực hiện – kiểm soát, qua đó hạn chế xung đột lợi ích và sai lệch trong xác 

định mức hƣởng, đồng thời từng bƣớc gắn tiền lƣơng với vị trí, đóng góp, 

trách nhiệm và kết quả công việc, bảo đảm công bằng trong phân phối lợi ích. 

Thứ hai, việc xác định thu nhập không dựa vào một chỉ số đơn lẻ, mà 

cần kết hợp đồng thời giá trị của vị trí việc làm, kết quả thực hiện nhiệm vụ 

và điều kiện thực thi công việc, trong đó các tiêu chí và phƣơng pháp đánh giá 
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phải đƣợc xác định trƣớc, có khả năng kiểm chứng và áp dụng thống nhất. Cơ 

quan sử dụng công chức không đƣợc tự đặt hoặc điều chỉnh chỉ tiêu theo 

hƣớng làm tăng lợi ích cho cá nhân, đơn vị; các chỉ tiêu, kết quả và căn cứ xác 

định mức hƣởng phải đƣợc kiểm tra, đối soát độc lập và có cơ chế giải trình. 

Đồng thời, cần thiết lập ngƣỡng và cơ chế kiểm soát biến động thu nhập, bảo 

đảm việc điều chỉnh thu nhập theo kết quả không tạo ra biến động bất hợp lý 

hoặc động cơ hạy theo chỉ tiêu hình thức. 

Thứ ba, đối với phụ cấp, cần rà soát căn cứ phân bổ để phản ánh hợp lý 

khác biệt về trách nhiệm, điều kiện và tính chất công vụ. Quy định cần tránh 

chồng chéo, bảo đảm minh bạch và có khả năng giải thích; cơ chế điều chỉnh 

phải đủ ổn định để công chức dự báo lợi ích nhƣng cũng có khả năng cập nhật 

khi giá trị công việc và điều kiện thực thi thay đổi. 

Thứ tư, bảo đảm năng lực tài chính công để thực hiện ổn định các cam 

kết về cải cách tiền lƣơng; tiếp tục gắn cải cách tiền lƣơng với cơ cấu lại chi 

ngân sách, nâng cao hiệu quả sử dụng nguồn lực công, tạo dƣ địa tài chính và 

xây dựng nguồn lực ổn định cho điều chỉnh tiền lƣơng. Đồng thời, cần xác lập 

lộ trình và nguyên tắc điều chỉnh phù hợp với khả năng ngân sách, tránh tình 

trạng lợi ích đƣợc cam kết nhƣng khả năng thực hiện không tƣơng xứng. 

Vấn đề ở đây không chỉ là có đủ nguồn lực để trả lƣơng, mà là nâng 

cao khả năng của thể chế trong việc thực hiện những lợi ích đã xác lập. Khi 

nguồn lực tài chính đƣợc bảo đảm tƣơng đối ổn định, khoảng cách giữa lợi 

ích đƣợc quy định và lợi ích đƣợc thực hiện đƣợc thu hẹp; tính ổn định và khả 

năng dự báo của lợi ích đƣợc nâng lên. 

Nhƣ vậy, hoàn thiện thể chế tiền lƣơng cần đƣợc nhìn nhận nhƣ một 

chuỗi thể chế phân phối lợi ích, trong đó nguyên tắc phân phối xác định căn 

cứ hƣởng lợi; phƣơng pháp xác định tiền lƣơng xác lập mức hƣởng; cơ chế 

phân bổ nguồn lực bảo đảm nguồn lực đƣợc đƣa đến đúng nhiệm vụ và kết 



136 

 

quả; còn năng lực tài chính bảo đảm khả năng thực hiện các cam kết lợi ích. 

Sự liên kết này góp phần thu hẹp khoảng cách giữa thiết kế và thực thi thể 

chế, qua đó nâng cao độ tin cậy của cơ chế phân phối, lợi ích kỳ vọng và cơ 

sở thể chế của động lực làm việc. 

4.3.1.2. Hoàn thiện thể chế phúc lợi theo hướng nâng cao mức độ 

thụ hưởng và củng cố độ tin cậy thể chế 

Hoàn thiện cơ chế phúc lợi theo hƣớng chuyển từ cách thức quy định 

tƣơng đối đồng nhất sang phân loại theo nhu cầu của công chức, đặc điểm vị 

trí việc làm, điều kiện địa bàn và mức độ rủi ro nghề nghiệp, qua đó bảo đảm 

lợi ích đƣợc phân bổ phù hợp hơn với những khác biệt thực tế giữa các nhóm 

công chức. Cụ thể:  

Thứ nhất, hoàn thiện hệ thống phúc lợi công vụ trong tổng thể chính 

sách an sinh xã hội theo hƣớng dài hạn, có mục tiêu và phù hợp với đặc thù 

của công chức. Cần xác định phúc lợi xã hội là một bộ phận của chiến lƣợc 

phát triển con ngƣời và nguồn nhân lực, đồng thời làm rõ vị trí của phúc lợi 

dành cho công chức trong tổng thể hệ thống an sinh xã hội. Trên cơ sở đó, rà 

soát và hoàn thiện các chế độ phúc lợi theo hƣớng xác định rõ đối tƣợng thụ 

hƣởng, nội dung lợi ích, mức độ hỗ trợ, điều kiện hƣởng và trách nhiệm bảo 

đảm thực hiện, tránh chồng chéo hoặc bỏ sót quyền lợi. 

Thiết kế phúc lợi cần kết hợp giữa tính phổ quát của các quyền lợi cơ 

bản với sự khác biệt hợp lý theo vị trí, điều kiện công tác và đặc thù nghề 

nghiệp. Đối với những địa bàn khó khăn, vị trí có điều kiện làm việc đặc thù 

hoặc công việc có mức độ rủi ro cao, cần nghiên cứu cơ chế phúc lợi phù hợp 

để bù đắp một phần chi phí và rủi ro mà công chức phải gánh chịu. Cách tiếp 

cận này giúp phúc lợi trở thành một bộ phận của cơ chế phân phối và chia sẻ 

rủi ro trong khu vực công, thay vì chỉ là các khoản hỗ trợ bổ sung. 

Thứ hai, đa dạng hóa và cá thể hóa hợp lý các hình thức phúc lợi nhằm 
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nâng cao giá trị thụ hƣởng thực tế. Cần chuyển từ cách tiếp cận phúc lợi chủ 

yếu dựa trên các khoản hỗ trợ trực tiếp sang xây dựng gói phúc lợi đa chiều, 

kết hợp lợi ích tài chính, dịch vụ và điều kiện làm việc. Bên cạnh các chế độ 

bảo hiểm và hỗ trợ bằng tiền, có thể phát triển các hình thức phúc lợi về giáo 

dục, y tế, nhà ở, đi lại, bảo hiểm rủi ro, nghỉ phép, đào tạo và chăm sóc sức 

khỏe thể chất, tinh thần; đồng thời nghiên cứu cơ chế linh hoạt về thời gian và 

phƣơng thức làm việc phù hợp với tính chất công việc và địa bàn công tác.  

Việc đa dạng hóa cần gắn với đặc điểm của từng nhóm công chức và 

từng giai đoạn nghề nghiệp, thay vì áp dụng một gói phúc lợi đồng nhất cho 

mọi đối tƣợng. Chẳng hạn, nhu cầu về nhà ở, chăm sóc con cái, y tế, đào tạo 

hoặc bảo hiểm rủi ro có thể khác nhau theo độ tuổi, hoàn cảnh gia đình, vị trí 

và địa bàn công tác. Thiết kế phúc lợi theo hƣớng này giúp tăng giá trị thực tế 

của cùng một đơn vị nguồn lực, đồng thời tạo cho công chức cảm nhận rõ hơn 

về khả năng đáp ứng của thể chế đối với các nhu cầu thiết yếu và ứng phó với 

rủi ro trong cuộc sống. 

Thứ ba, nâng cao khả năng tiếp cận và bảo đảm nguồn lực thực hiện 

phúc lợi theo hƣớng có trọng tâm, công bằng và bền vững. Mức phúc lợi đƣợc 

quy định chỉ trở thành lợi ích thực tế khi công chức có khả năng tiếp cận và 

thụ hƣởng trên thực tế. Vì vậy, cần hoàn thiện cơ chế bảo hiểm xã hội, bảo 

hiểm y tế và các chính sách hỗ trợ thiết yếu theo hƣớng thực chất; phát triển 

các cơ chế hỗ trợ hoặc tín dụng phù hợp đối với những nhu cầu dài hạn nhƣ 

nhà ở, học tập; đồng thời nâng cao hiệu quả quản lý và sử dụng nguồn lực 

công dành cho phúc lợi. 

Thứ tư, việc cá thể hóa phúc lợi phải đi đôi với cơ chế kiểm soát chặt chẽ 

để không biến sự khác biệt về nhu cầu và điều kiện thực thi thành đặc quyền 

trong phân phối lợi ích. Theo đó, các tiêu chí và điều kiện hƣởng phúc lợi phải 

đƣợc công khai, minh bạch và áp dụng thống nhất đối với các nhóm có cùng 
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điều kiện; đồng thời xác định giới hạn mức hƣởng và tổng nguồn ngân sách 

cho từng chính sách, bảo đảm phù hợp với khả năng cân đối nguồn lực.  

Việc xác định đối tƣợng hƣởng phải đƣợc kiểm tra, xác nhận điều kiện 

thực tế, tránh tình trạng xác định sai hoặc mở rộng đối tƣợng hƣởng không có 

căn cứ; mức hƣởng thực tế cần đƣợc đối soát định kỳ với điều kiện hƣởng, hồ 

sơ và dữ liệu chi trả. Cơ chế này vừa tạo khả năng đáp ứng linh hoạt đối với 

những khác biệt chính đáng về nhu cầu, vị trí, địa bàn và rủi ro nghề nghiệp, 

vừa bảo đảm phúc lợi đƣợc phân phối theo nguyên tắc có căn cứ, có giới hạn, 

có kiểm soát và có trách nhiệm giải trình, hạn chế nguy cơ hình thành đặc 

quyền hoặc lợi ích cục bộ. 

Thứ năm, cần bảo đảm nguồn lực và điều kiện tiếp cận để phúc lợi 

đƣợc thực hiện trên thực tế. Theo đó, tăng cƣờng kỷ luật tài chính, kiểm soát 

lãng phí và nâng cao hiệu quả chi tiêu công để bảo đảm nguồn lực dành cho 

các chính sách phúc lợi đƣợc sử dụng đúng mục tiêu. Việc thiết kế chính sách 

cũng cần tính đến chi phí thực tế mà công chức phải bỏ ra để tiếp cận và thụ 

hƣởng phúc lợi; tránh tình trạng quyền lợi đƣợc quy định nhƣng thủ tục phức 

tạp, phạm vi tiếp cận hạn chế hoặc chi phí thụ hƣởng cao làm giảm giá trị 

thực tế của lợi ích. Đối với các chính sách hỗ trợ đặc thù, cần xác định rõ 

nguồn tài chính, điều kiện hƣởng và trách nhiệm của cơ quan thực hiện nhằm 

hạn chế khoảng cách giữa lợi ích đƣợc cam kết và lợi ích đƣợc thực hiện. 

Nhƣ vậy, hoàn thiện thể chế phúc lợi không đồng nghĩa với mở rộng 

phúc lợi theo hƣớng bao cấp hoặc gia tăng đồng đều các khoản chi, mà là 

nâng cao giá trị thực tế của lợi ích thông qua thiết kế đúng đối tƣợng, đa dạng 

hình thức, giảm chi phí tiếp cận và bảo đảm khả năng thực hiện. Khi các nhu 

cầu thiết yếu và một phần rủi ro của công chức đƣợc thể chế nhận diện và 

chia sẻ phù hợp, lợi ích thực tế đƣợc nâng lên mà không nhất thiết chỉ thông 

qua tăng tiền lƣơng. Đồng thời, khi quyền lợi đƣợc quy định rõ, tiếp cận thuận 
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lợi và thực hiện tƣơng đối ổn định, khoảng cách giữa lợi ích đƣợc thể chế hóa 

và lợi ích đƣợc thụ hƣởng đƣợc thu hẹp, qua đó củng cố tính phù hợp, công 

bằng, minh bạch và khả năng dự báo của thể chế phúc lợi, góp phần nâng cao 

lợi ích kỳ vọng lâu dài. 

4.3.2. Hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích phát triển nghề nghiệp 

dựa trên năng lực 

4.3.2.1. Hoàn thiện mô hình quản lý công chức theo vị trí việc làm 

Hoàn thiện VTVL theo hƣớng trở thành căn cứ trung tâm xác định và 

phân bổ lợi ích trong quan hệ công vụ. VTVL không chỉ đƣợc sử dụng để xác 

định số lƣợng biên chế hay mô tả công việc, mà phải phản ánh tƣơng đối đầy 

đủ giá trị của công việc, yêu cầu năng lực, mức độ phức tạp, quyền hạn, trách 

nhiệm, điều kiện thực thi và đóng góp của từng vị trí, từ đó làm căn cứ xác 

định tƣơng quan về tiền lƣơng, đào tạo, bố trí, bổ nhiệm, phát triển nghề 

nghiệp và các cơ hội lợi ích khác của công chức. Cụ thể:  

Thứ nhất, hoàn thiện danh mục vị trí việc làm (VTVL) gắn với đặc 

điểm thực tế của từng nhóm công việc trong cơ quan hành chính nhà nƣớc. 

Việc xác định VTVL cần xuất phát từ chức năng, nhiệm vụ và sản phẩm đầu 

ra của cơ quan, thay vì chủ yếu dựa vào biên chế và cơ cấu tổ chức hiện có; 

đồng thời phân định rõ các nhóm vị trí hoạch định chính sách, tham mƣu, 

quản lý, thực thi và chuyên môn. Đây là bƣớc khắc phục tình trạng VTVL 

chƣa thực sự trở thành căn cứ trung tâm để xác định yêu cầu năng lực, trách 

nhiệm và giá trị của công việc. 

Thứ hai, xây dựng khung năng lực tƣơng ứng với từng nhóm VTVL, 

trong đó xác định rõ năng lực chuyên môn, năng lực thực thi, năng lực quản 

lý, năng lực đổi mới và các yêu cầu về trách nhiệm. Khung năng lực không 

chỉ phục vụ tuyển dụng mà phải đƣợc sử dụng xuyên suốt quá trình đánh giá, 

đào tạo, bố trí, bổ nhiệm và phát triển nghề nghiệp. Qua đó, chuyển từ cách 

tiếp cận quản lý công chức chủ yếu theo ngạch, bậc và thâm niên sang xác 
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định rõ công chức cần có năng lực gì để thực hiện vị trí nào và năng lực đó 

đƣợc chuyển hóa thành cơ hội nghề nghiệp nhƣ thế nào. 

Thứ ba, thống nhất VTVL và khung năng lực với các công cụ quản lý 

nhân sự khác. VTVL phải là điểm xuất phát để xác định tiêu chuẩn đánh giá; 

kết quả đánh giá phải chỉ ra mức độ đáp ứng và khoảng cách năng lực; 

khoảng cách đó là căn cứ xác định nhu cầu đào tạo; năng lực và kết quả sau 

đào tạo trở thành căn cứ cho bố trí, quy hoạch, bổ nhiệm và phát triển nghề 

nghiệp. Qua đó, VTVL trở thành một thiết chế quan trọng điều chỉnh quan hệ 

phân phối lợi ích trong công vụ, góp phần bảo đảm lợi ích đƣợc phân bổ có 

căn cứ, tƣơng xứng với giá trị công việc và đóng góp, thay vì chủ yếu dựa vào 

thâm niên, chức danh hoặc quyết định hành chính. 

4.3.2.2. Hoàn thiện thể chế đánh giá, bổ nhiệm và luân chuyển theo 

hướng gắn năng lực, kết quả với cơ hội nghề nghiệp 

Đổi mới cơ chế đánh giá, bổ nhiệm và luân chuyển theo hƣớng gắn kết 

trực tiếp kết quả thực hiện công việc với phân bổ lợi ích và cơ hội nghề 

nghiệp. Đánh giá công chức không nên chỉ đƣợc xem là thủ tục xác định mức 

độ hoàn thành nhiệm vụ, mà phải trở thành một khâu trung tâm trong cơ chế 

điều chỉnh quan hệ giữa đóng góp, trách nhiệm và lợi ích. Theo đó, cần thiết 

lập chuỗi liên thông VTVL → tiêu chí đánh giá → kết quả đánh giá → đào 

tạo, thu nhập, khen thƣởng, quy hoạch, bổ nhiệm và phát triển nghề nghiệp, 

bảo đảm kết quả đánh giá thực sự tạo ra những thay đổi tƣơng ứng về quyền 

tiếp cận lợi ích và cơ hội nghề nghiệp của công chức. Cụ thể:  

Thứ nhất, đổi mới đánh giá công chức theo hƣớng đánh giá thực chất 

năng lực và kết quả thực hiện nhiệm vụ theo VTVL. Cần xây dựng các tiêu 

chí có khả năng đo lƣờng tƣơng đối rõ đối với từng nhóm vị trí, kết hợp giữa 

kết quả đầu ra, chất lƣợng, tiến độ, mức độ phức tạp, trách nhiệm và điều kiện 

thực thi; hạn chế cả đánh giá bình quân, cảm tính và việc áp dụng máy móc 

các chỉ tiêu định lƣợng. Có thể thí điểm đánh giá theo kết quả tại những lĩnh 

vực có điều kiện đo lƣờng tốt trƣớc khi mở rộng.  
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Thứ hai, nâng cao tính khách quan và chuyên nghiệp của đánh giá. Cần 

sử dụng các phƣơng pháp và chuyên môn phù hợp để thiết kế tiêu chí đánh 

giá theo từng nhóm nghề nghiệp; đồng thời đào tạo đội ngũ quản lý trực tiếp 

về kỹ năng đánh giá, phản hồi và xử lý những trƣờng hợp có kết quả khó đo 

lƣờng. Việc đánh giá cần kết hợp kết quả quan sát đƣợc với năng lực, nỗ lực, 

mức độ trách nhiệm, độ phức tạp và điều kiện thực thi, tránh cả hai cực là 

tuyệt đối hóa số liệu hoặc phụ thuộc quá mức vào nhận định chủ quan. Đây là 

điều kiện để giảm quyền tùy nghi, hạn chế tình trạng cào bằng của thể chế 

đánh giá.  

Thứ ba, hoàn thiện thể chế bổ nhiệm theo hƣớng tăng tính cạnh tranh, 

coi trọng năng lực và kết quả. Cần xác định tiêu chuẩn chức danh lãnh đạo, 

quản lý trên cơ sở VTVL và khung năng lực; đồng thời hoàn thiện quy trình 

tuyển chọn, bổ nhiệm theo hƣớng minh bạch, có căn cứ và phù hợp với đặc 

thù từng nhóm chức danh. Đối với những vị trí phù hợp, có thể mở rộng thi 

tuyển cạnh tranh nhƣ một thiết chế bổ trợ cho bổ nhiệm hành chính, với tiêu 

chuẩn, nội dung, quy trình và trách nhiệm của hội đồng đƣợc chuẩn hóa. Mục 

tiêu không phải thay thế hoàn toàn cơ chế bổ nhiệm mà là tăng cạnh tranh và 

khả năng lựa chọn dựa trên năng lực, qua đó làm rõ hơn quan hệ giữa năng 

lực, thành tích và cơ hội nghề nghiệp.  

Thứ tư, hoàn thiện cơ chế luân chuyển theo hƣớng trở thành công cụ 

phát triển năng lực thay vì chủ yếu là công cụ điều động nhân sự. Việc luân 

chuyển cần dựa trên yêu cầu của VTVL, năng lực hiện có và mục tiêu phát 

triển nghề nghiệp; đồng thời xác định rõ năng lực cần đƣợc tích lũy sau mỗi 

giai đoạn luân chuyển. Đối với những nhóm vị trí phù hợp, có thể mở rộng 

luân chuyển giữa trung ƣơng và địa phƣơng, giữa các môi trƣờng công tác 

khác nhau để tạo điều kiện tích lũy kinh nghiệm. Qua đó, luân chuyển đƣợc 

chuyển từ một quyết định hành chính đơn lẻ thành một bộ phận của lộ trình 

phát triển năng lực và cơ hội nghề nghiệp. 
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Thứ năm, tăng cƣờng công khai, giám sát và trách nhiệm giải trình 

trong các quyết định nhân sự. Cần minh bạch hơn về tiêu chuẩn, điều kiện và 

quy trình đánh giá, quy hoạch, bổ nhiệm và luân chuyển; đồng thời tăng trách 

nhiệm của ngƣời có thẩm quyền đối với các quyết định nhân sự không phù 

hợp hoặc thiếu căn cứ. Ứng dụng công nghệ số và dữ liệu nhân sự để hỗ trợ 

theo dõi quá trình ra quyết định và kiểm chứng căn cứ của quyết định. Mục 

tiêu là giảm khoảng không cho các yếu tố tùy nghi, cục bộ và các thể chế phi 

chính thức chi phối cơ hội nghề nghiệp, qua đó củng cố tính công bằng và khả 

năng dự báo của thể chế. 

4.3.2.3. Hoàn thiện thể chế đào tạo, bồi dưỡng theo hướng chuyển 

hóa năng lực thành cơ hội phát triển nghề nghiệp 

Đổi mới cơ chế đào tạo, bồi dƣỡng theo hƣớng chuyển hóa khoảng 

cách năng lực thành cơ hội phát triển nghề nghiệp. Đào tạo, bồi dƣỡng công 

chức cần đƣợc xác định không chỉ là hoạt động nâng cao trình độ, mà là một 

cơ chế phân bổ và gia tăng cơ hội phát triển nghề nghiệp trên cơ sở khoảng 

cách giữa yêu cầu của VTVL và năng lực thực tế của công chức. 

Thứ nhất, chuyển đào tạo, bồi dƣỡng từ cơ chế chủ yếu đáp ứng tiêu 

chuẩn hành chính sang phát triển năng lực theo VTVL và lộ trình nghề 

nghiệp. Trên cơ sở khung năng lực, phải xác định đƣợc khoảng trống năng lực 

của từng nhóm công chức; từ đó xây dựng nội dung, phƣơng thức và thời 

điểm đào tạo phù hợp  nhằm trực tiếp khắc phục hạn chế về đào tạo chƣa gắn 

chặt với phát triển nghề nghiệp. 

Thứ hai, xây dựng hệ thống đào tạo linh hoạt theo vòng đời nghề 

nghiệp. Bên cạnh đào tạo tập trung, cần kết hợp đào tạo tại nơi làm việc, học 

tập trực tuyến, huấn luyện nghề nghiệp và chia sẻ tri thức trong tổ chức. Nội 

dung đào tạo cần phân hóa theo nhóm nhu cầu của công chức mới tuyển 

dụng, công chức chuyên môn, quản lý trung gian và lãnh đạo gắn với yêu cầu 

năng lực. Nhƣ vậy, đào tạo trở thành một quá trình đầu tƣ liên tục vào năng 
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lực thay vì chỉ là điều kiện để hoàn thành tiêu chuẩn chức danh. 

Thứ ba, đánh giá hiệu quả đào tạo dựa trên sự thay đổi về năng lực và 

kết quả thực thi công vụ. Không nên lấy việc hoàn thành khóa học hoặc 

chứng chỉ làm căn cứ chủ yếu; cần đánh giá khả năng vận dụng kiến thức, 

mức độ cải thiện năng lực và thay đổi trong kết quả công việc sau đào tạo. 

Kết quả này phải đƣợc phản hồi vào hệ thống quản lý nhân sự để điều chỉnh 

kế hoạch đào tạo, bố trí công việc và phát triển nghề nghiệp, hình thành chuỗi 

liên thông VTVL → khoảng trống năng lực → đào tạo → thay đổi năng lực 

→ kết quả công việc → cơ hội phát triển nghề nghiệp, qua đó khắc phục tình 

trạng đào tạo mang tính hình thức, bình quân hoặc tách rời nhu cầu thực tế 

của công việc. 

Thứ tư, bảo đảm công bằng trong tiếp cận các nguồn lực phát triển nghề 

nghiệp. Tiêu chuẩn và quy trình lựa chọn công chức tham gia đào tạo, bồi 

dƣỡng, luân chuyển và các chƣơng trình phát triển cần đƣợc công khai, minh 

bạch và dựa trên năng lực, nhu cầu vị trí và kết quả công tác. Điều này đặc 

biệt quan trọng trong bối cảnh Chƣơng 3 cho thấy các cơ hội nghề nghiệp 

chƣa phải lúc nào cũng tạo đƣợc kỳ vọng rõ ràng về mối quan hệ giữa đóng 

góp và cơ hội phát triển. Khi quyền tiếp cận các nguồn lực phát triển đƣợc 

phân bổ theo căn cứ rõ ràng, cơ hội nghề nghiệp trở thành một lợi ích có thể 

dự báo, qua đó củng cố độ tin cậy thể chế. 

4.3.2.4. Hoàn thiện thể chế trọng dụng nhân tài trên cơ sở liên kết 

năng lực, thành tích và cơ hội phát triển 

Thứ nhất, đổi mới cơ chế phát hiện và tuyển chọn nhân tài theo năng 

lực và khả năng tạo giá trị công thực chất. Cần giảm sự phụ thuộc vào bằng 

cấp và các tiêu chí hình thức; tăng đánh giá năng lực thực tiễn, khả năng giải 

quyết vấn đề, đổi mới sáng tạo và kết quả thực hiện nhiệm vụ. Đối với những 

vị trí phù hợp, mở rộng cạnh tranh trong tuyển dụng và các phƣơng thức đánh 

giá theo VTVL để tăng cơ hội cho ngƣời có tài.  
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Thứ hai, xây dựng cơ chế sử dụng linh hoạt đối với nhân lực có năng lực 

chuyên môn cao và những vị trí đặc thù. Đối với các lĩnh vực nhƣ khoa học, 

công nghệ, chuyển đổi số, đổi mới sáng tạo và hoạch định chính sách, cần có 

cơ chế sử dụng phù hợp với đặc điểm của nguồn nhân lực và yêu cầu công 

việc; nghiên cứu các hình thức tuyển dụng, hợp đồng hoặc giao nhiệm vụ linh 

hoạt trong khuôn khổ pháp luật. Mục tiêu là giảm khoảng cách giữa năng lực 

có trên thị trƣờng và khả năng hấp thụ năng lực đó của khu vực công. 

Thứ ba, thiết lập lộ trình phát triển nghề nghiệp và gói lợi ích tƣơng 

xứng với năng lực, thành tích và mức độ đóng góp. Nhân tài không chỉ cần 

mức thu nhập phù hợp mà còn cần cơ hội đƣợc giao nhiệm vụ có ý nghĩa, học 

tập, phát triển chuyên môn, đảm nhận vị trí có trách nhiệm và đƣợc ghi nhận 

tƣơng xứng. Vì vậy, kết quả và năng lực cần đƣợc liên kết với đãi ngộ – đào 

tạo – quy hoạch – bổ nhiệm – cơ hội nghề nghiệp, thay vì xử lý từng lợi ích 

riêng biệt. Đây là cách chuyển trọng dụng nhân tài từ chính sách thu hút đơn 

thuần thành một cơ chế phân bổ lợi ích nghề nghiệp dựa trên giá trị đóng góp. 

Thứ tư, tăng tính mở và cạnh tranh của nền công vụ, đồng thời thiết lập 

cơ chế theo dõi hiệu quả trọng dụng nhân tài. Cần mở rộng khả năng tiếp cận 

của nguồn nhân lực chất lƣợng cao từ bên ngoài đối với những vị trí phù hợp; 

đồng thời theo dõi khả năng thu hút, sử dụng, phát triển và giữ chân nhân lực 

có năng lực. Việc đánh giá hiệu quả trọng dụng cần dựa trên kết quả sử dụng 

nhân lực và giá trị tạo ra, thay vì chỉ dựa trên số lƣợng ngƣời đƣợc tuyển hoặc 

bổ nhiệm. 

Nhƣ vậy, đột phá về nguồn nhân lực công không nằm ở việc bổ sung 

thêm từng chính sách nhân sự riêng lẻ, mà ở việc thiết lập một cơ chế liên 

thông để năng lực và đóng góp có thể chuyển hóa thành cơ hội và lợi ích nghề 

nghiệp. Chuỗi này cần đƣợc vận hành trên nền tảng VTVL và khung năng 

lực; đƣợc kiểm chứng bằng đánh giá và dữ liệu; đƣợc phát triển thông qua 

đào tạo; đƣợc hiện thực hóa thông qua bố trí, bổ nhiệm và luân chuyển; và 
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đƣợc củng cố bằng cơ chế trọng dụng, đãi ngộ và phát triển nghề nghiệp. Hệ 

thống dữ liệu liên thông giữa các khâu trong quản trị nhân sự, năng lực đánh 

giá và tiền lƣơng tƣơng xứng là điều kiện quan trọng để chuỗi này có khả 

năng vận hành và kiểm chứng trong thực tế. 

Khi công chức có thể nhận diện tƣơng đối rõ rằng năng lực và kết quả 

thực hiện nhiệm vụ đƣợc ghi nhận, cơ hội nghề nghiệp đƣợc phân bổ theo căn 

cứ minh bạch và lợi ích tƣơng ứng có khả năng đƣợc hiện thực hóa, độ tin cậy 

của thể chế đƣợc củng cố. Điều này tạo cơ sở cho việc tăng lợi ích kỳ vọng từ 

đầu tƣ vào năng lực và kết quả công vụ, đồng thời giảm động cơ lựa chọn các 

hành vi thích ứng với cơ chế bình quân hoặc phụ thuộc vào các yếu tố ngoài 

năng lực. Do đó, đột phá về nguồn nhân lực công không chỉ nâng cao chất 

lƣợng đội ngũ mà còn trực tiếp góp phần tái cấu trúc quan hệ giữa năng lực – 

đóng góp – lợi ích – động lực trong khu vực công. 

4.3.3. Hoàn thiện về hạ tầng dữ liệu và hệ thống đo lƣờng kết quả 

Hoàn thiện hạ tầng dữ liệu và hệ thống đo lƣờng kết quả làm căn cứ 

khách quan cho phân phối lợi ích, giảm phụ thuộc vào đánh giá chủ quan, 

tăng khả năng kiểm chứng và giải trình sự khác biệt trong phân phối lợi ích, 

qua đó tạo căn cứ để gắn tiền lƣơng, phụ cấp và các lợi ích liên quan với vị 

trí, trách nhiệm và đóng góp. Đây là điều kiện để nguyên tắc phân phối theo 

lao động đƣợc vận hành thực chất, thay vì chỉ dừng ở quy định. Cụ thể:  

Thứ nhất, xây dựng hạ tầng dữ liệu về vị trí việc làm, năng lực và kết 

quả thực thi. Cần hình thành cơ sở dữ liệu nhân sự thống nhất, liên thông 

thông tin về vị trí việc làm, yêu cầu năng lực, quá trình công tác, kết quả đánh 

giá, đào tạo, khen thƣởng, quy hoạch, bổ nhiệm và thu nhập. Đồng thời, 

chuẩn hóa các chỉ tiêu đo lƣờng kết quả theo từng nhóm vị trí, ƣu tiên sản 

phẩm đầu ra, chất lƣợng, tiến độ và mức độ hoàn thành nhiệm vụ.  

Thứ hai, số hóa và liên thông quy trình đánh giá – đào tạo – khen 

thƣởng – bổ nhiệm. Số hóa không chỉ nhằm giảm thủ tục hành chính mà phải 
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tạo ra một chuỗi dữ liệu và quyết định liên tục: VTVL xác định yêu cầu → 

đánh giá xác định mức độ đáp ứng → đào tạo khắc phục khoảng cách năng 

lực → kết quả và thành tích làm căn cứ khen thƣởng, quy hoạch, bổ nhiệm và 

phát triển nghề nghiệp. Khi các khâu đƣợc liên thông, thành tích và năng lực 

của công chức có điều kiện đƣợc chuyển hóa thành các lợi ích nghề nghiệp 

tƣơng ứng, đồng thời hạn chế sự đứt gãy trong quá trình phân bổ lợi ích. 

Thứ ba, hạ tầng dữ liệu phải bảo đảm tính đầy đủ, chính xác, thống 

nhất, cập nhật và khả năng truy xuất, đồng thời xác định rõ trách nhiệm của 

từng cơ quan trong tạo lập, cập nhật, xác nhận và sử dụng dữ liệu. Các dữ liệu 

làm căn cứ phân bổ lợi ích, đặc biệt là kết quả đánh giá, mức hƣởng và điều 

kiện hƣởng, cần có khả năng đối soát giữa các nguồn dữ liệu và kiểm tra độc 

lập, hạn chế tình trạng cơ quan sử dụng tự xác lập dữ liệu làm căn cứ cho việc 

gia tăng lợi ích của chính mình. Đồng thời, cần thiết lập cơ chế phát hiện và 

xử lý chênh lệch giữa dữ liệu về vị trí, đóng góp và lợi ích thực tế; bảo đảm 

dữ liệu không chỉ phục vụ quản lý hành chính mà còn tạo cơ sở cho giải trình 

và điều chỉnh các quan hệ phân phối lợi ích. 

4.3.4. Hoàn thiện thể chế khen thƣởng và bảo vệ theo hƣớng 

khuyến khích hành vi vì lợi ích công 

Hoàn thiện cơ chế khen thƣởng và bảo vệ công chức theo hƣớng gắn 

ghi nhận đóng góp với kiểm soát và phân bổ rủi ro nghề nghiệp. Khen thƣởng 

và bảo vệ công chức cần đƣợc thiết kế nhƣ hai bộ phận liên kết của cơ chế 

bảo đảm lợi ích, trong đó đóng góp đƣợc đo lƣờng và ghi nhận tƣơng xứng, 

đồng thời rủi ro phát sinh trong quá trình thực thi công vụ đƣợc phân định và 

xử lý có căn cứ. Theo đó, cần hình thành chuỗi đóng góp → đo lƣờng → ghi 

nhận → uy tín và cơ hội nghề nghiệp → bảo vệ trƣớc rủi ro nghề nghiệp → 

lợi ích kỳ vọng → động lực làm việc, bảo đảm công chức có cơ sở để kỳ vọng 

rằng việc thực hiện tốt nhiệm vụ, kể cả trong những điều kiện có rủi ro, sẽ 

đƣợc thể chế ghi nhận và bảo vệ phù hợp. 
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4.3.4.1. Hoàn thiện thể chế khen thưởng, tôn vinh thành tích gắn với 

đóng góp và uy tín, lợi ích nghề nghiệp 

Thứ nhất, đổi mới cơ chế khen thƣởng theo hƣớng gắn thành tích với 

giá trị đóng góp và lợi ích nghề nghiệp. Khen thƣởng cần chuyển từ ghi nhận 

mang tính bình quân, hình thức sang cơ chế phân biệt rõ mức độ đóng góp, 

chất lƣợng, hiệu quả, đổi mới sáng tạo và tác động xã hội của kết quả thực 

hiện nhiệm vụ. Khen thƣởng thƣờng xuyên và đột xuất cần có tiêu chí khác 

nhau, trong đó ƣu tiên những kết quả tạo giá trị gia tăng rõ rệt cho hoạt động 

công vụ. 

Thứ hai, hoàn thiện cơ chế phát hiện và đánh giá thành tích theo hƣớng 

chủ động, kịp thời, minh bạch và đa chiều. Kết quả thực hiện nhiệm vụ cần 

đƣợc theo dõi trên cơ sở VTVL, tiêu chuẩn năng lực và các chỉ số kết quả phù 

hợp; đồng thời tăng cƣờng sự tham gia của chuyên gia đối với những trƣờng 

hợp có tính chuyên môn cao, đột phá hoặc có giá trị xã hội lớn. Cách tiếp cận 

này góp phần hạn chế bình quân, chủ quan và sự phụ thuộc vào đề xuất nội bộ. 

Thứ ba, thiết lập liên kết giữa kết quả thực hiện nhiệm vụ – khen 

thƣởng – uy tín nghề nghiệp – cơ hội phát triển. Thành tích thực chất cần 

đƣợc sử dụng làm căn cứ trong ghi nhận uy tín, đào tạo, quy hoạch, giao 

nhiệm vụ có mức độ trách nhiệm cao hơn và xem xét cơ hội bổ nhiệm, phát 

triển nghề nghiệp. Nhƣ vậy, lợi ích tinh thần không dừng ở sự tôn vinh mà có 

thể chuyển hóa thành những lợi ích nghề nghiệp cụ thể. 

Thứ tư, tăng cƣờng kiểm soát quyền lực trong thi đua, khen thƣởng 

thông qua công khai tiêu chí, quy trình và kết quả; giám sát các trƣờng hợp có 

dấu hiệu hình thức, bình quân hoặc lợi ích nhóm. Khi công chức có thể dự 

báo rằng đóng góp thực chất đƣợc nhận diện và ghi nhận tƣơng xứng, mối 

liên hệ giữa đóng góp và lợi ích kỳ vọng đƣợc củng cố. 
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4.3.4.2. Hoàn thiện thể chế bảo vệ công chức thực hiện đúng chức 

trách và chia sẻ rủi ro trong đổi mới sáng tạo 

Thứ nhất, cần chuyển từ cách tiếp cận chung chung về “bảo vệ ngƣời 

dám nghĩ, dám làm” sang cơ chế phân định thẩm quyền, trách nhiệm và xử lý 

rủi ro nghề nghiệp. Theo đó, phân định rõ thẩm quyền, trách nhiệm và phạm 

vi chịu trách nhiệm của từng VTVL, gắn quyền hạn với trách nhiệm giải 

trình; ranh giới giữa trách nhiệm cá nhân và tập thể, giữa quyết định của 

ngƣời có thẩm quyền và trách nhiệm của ngƣời tham mƣu, thực thi cần đƣợc 

xác định rõ hơn, qua đó giảm chồng chéo, đùn đẩy và bất định trong thực thi 

công vụ. Đồng thời, những sáng kiến và nỗ lực đổi mới đƣợc xác định là phù 

hợp cần đƣợc ghi nhận thông qua khen thƣởng, uy tín nghề nghiệp, cơ hội đào 

tạo, giao nhiệm vụ và phát triển nghề nghiệp. 

Thứ hai, xác lập rõ ranh giới giữa hành vi vi phạm có lỗi với rủi ro 

khách quan phát sinh trong quá trình thực hiện quyết định đúng thẩm 

quyền, đúng quy trình, có căn cứ và hƣớng tới lợi ích công. Việc xem xét 

trách nhiệm phải dựa trên các dữ liệu về thẩm quyền đƣợc giao, quy trình 

thực hiện, căn cứ ra quyết định, mức độ tuân thủ, mục tiêu công vụ, kết quả 

thực hiện và các yếu tố khách quan phát sinh, thay vì chỉ căn cứ vào kết 

quả cuối cùng của quyết định. Cơ chế này giúp tránh tình trạng đánh đồng 

thất bại do rủi ro khách quan với vi phạm có lỗi, qua đó giảm bất định về 

trách nhiệm và tạo cơ sở để công chức chủ động thực hiện nhiệm vụ trong 

phạm vi thẩm quyền. 

Thứ ba, thiết lập cơ chế bảo vệ ngƣời thực hiện đúng chức trách, đặc 

biệt đối với hoạt động đổi mới, sáng tạo vì lợi ích công. Cần có cơ chế tƣ vấn, 

tham vấn và hỗ trợ pháp lý đối với những lĩnh vực mới, phức tạp hoặc có mức 

độ bất định cao; đồng thời xác định rõ điều kiện để đƣợc bảo vệ khi công 

chức thực hiện đúng thẩm quyền, đúng quy trình và vì lợi ích chung nhƣng 

kết quả không đạt nhƣ dự kiến. 
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Để làm đƣợc điều đó, cần thiết kế thể chế hội đồng hoặc đầu mối thẩm 

định có tính độc lập tƣơng đối, thực hiện xem xét, phân loại và đối chiếu hồ 

sơ trƣớc khi kết luận về trách nhiệm hoặc áp dụng cơ chế bảo vệ. Ngƣời hoặc 

đơn vị có lợi ích trực tiếp trong vụ việc không đƣợc tự mình quyết định việc 

xác định hành vi của mình là “đổi mới”, “vì lợi ích công” hay thuộc trƣờng 

hợp đƣợc bảo vệ. Đồng thời, tiêu chí, quy trình và căn cứ xem xét phải đƣợc 

công khai, có cơ chế giải trình và xem xét lại, bảo đảm việc bảo vệ công chức 

không bị biến thành cơ chế miễn trừ trách nhiệm hoặc đặc quyền nghề nghiệp.  

4.3.4.3. Cân bằng kiểm soát quyền lực với bảo vệ và khuyến khích 

người thực thi 

Kiểm soát quyền lực cần đƣợc thiết kế đồng thời với cơ chế bảo vệ và 

khuyến khích ngƣời thực thi đúng trách nhiệm. Trọng tâm không phải giảm 

kiểm soát mà là phân biệt rõ kiểm soát hành vi lạm quyền với kiểm soát rủi ro 

của hành vi thực thi chính đáng. 

Theo đó, tiếp tục hoàn thiện các cơ chế thanh tra, kiểm tra, giám sát, 

kiểm toán và xử lý trách nhiệm theo hƣớng rõ thẩm quyền, rõ căn cứ và hạn 

chế chồng chéo. Đồng thời, tăng cƣờng công khai, minh bạch, số hóa quy 

trình và chia sẻ dữ liệu để giảm sự phụ thuộc vào đánh giá chủ quan và nâng 

cao khả năng kiểm chứng quyết định công vụ. 

Bên cạnh kiểm soát sai phạm, cần thiết lập cơ chế ghi nhận đối với 

ngƣời hoàn thành tốt nhiệm vụ, chủ động giải quyết công việc trong phạm vi 

thẩm quyền và có sáng kiến vì lợi ích chung. Nhƣ vậy, kiểm soát quyền lực 

và khuyến khích thực thi quyền lực trở thành hai mặt của cùng một thiết chế: 

quyền lực đƣợc kiểm soát để ngăn ngừa lạm dụng, đồng thời đƣợc bảo vệ 

trong phạm vi thực thi chính đáng để không triệt tiêu động lực hành động. 

4.3.4.4. Hoàn thiện thể chế giá trị công gắn với liêm chính và nội tâm 

hóa động lực phụng sự 

Thứ nhất, cụ thể hóa hệ thống giá trị công thành các chuẩn mực hành vi 
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có khả năng áp dụng và kiểm chứng. Các giá trị nhƣ trách nhiệm, liêm chính, 

minh bạch, phục vụ Nhân dân, hiệu quả và đổi mới sáng tạo cần đƣợc gắn với 

yêu cầu cụ thể của từng nhóm VTVL và lĩnh vực công vụ, thay vì chỉ tồn tại 

dƣới dạng tuyên bố định hƣớng. 

Thứ hai, đặt liêm chính và trách nhiệm phục vụ lợi ích công ở vị trí 

trung tâm của hệ giá trị công vụ. Các giá trị này cần đƣợc phản ánh nhất quán 

trong tuyển dụng, đào tạo, đánh giá, bổ nhiệm, khen thƣởng và xử lý trách 

nhiệm. Sự thống nhất giữa giá trị đƣợc tuyên bố và cách thức phân bổ lợi ích, 

quyền lực và trách nhiệm là điều kiện quan trọng để củng cố tính chính danh 

và độ tin cậy của thể chế. 

Thứ ba, thúc đẩy quá trình nội tâm hóa giá trị công trong toàn bộ vòng 

đời công chức. Giá trị công cần đƣợc hình thành từ tuyển dụng, đào tạo ban 

đầu và tiếp tục đƣợc củng cố thông qua môi trƣờng tổ chức, vai trò nêu gƣơng 

của ngƣời đứng đầu và thực tiễn ghi nhận, bảo vệ những hành vi phù hợp với 

lợi ích công. Mục tiêu là chuyển giá trị công từ yêu cầu bên ngoài thành 

chuẩn mực nghề nghiệp đƣợc công chức tự nguyện tuân thủ. 

Thứ tư, gắn giá trị công với lợi ích tinh thần và lợi ích nghề nghiệp. Khi 

hành vi liêm chính, trách nhiệm, đổi mới và phụng sự đƣợc ghi nhận bằng uy 

tín, sự tôn trọng, cơ hội phát triển và những lợi ích nghề nghiệp phù hợp, giá 

trị công có điều kiện trở thành một nguồn lợi ích tinh thần thực tế, thay vì chỉ 

là yêu cầu đạo đức. 

4.3.4.5. Hoàn thiện cơ chế trách nhiệm giải trình, kiểm soát xung đột 

lợi ích và đo lường giá trị công 

Thứ nhất, hoàn thiện trách nhiệm giải trình theo hƣớng gắn quyền hạn, 

trách nhiệm và kết quả thực thi. Nội dung, chủ thể, quy trình và hậu quả của 

trách nhiệm giải trình cần đƣợc xác định rõ, đồng thời chú trọng kết quả và chất 

lƣợng phục vụ thay vì chỉ kiểm tra tuân thủ thủ tục. Điều này giúp công chức 
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dự báo rõ hơn phạm vi trách nhiệm và căn cứ đánh giá quyết định công vụ. 

Thứ hai, tăng cƣờng kiểm soát xung đột lợi ích và tài sản, thu nhập trên 

cơ sở phòng ngừa và quản trị rủi ro. Cần làm rõ các tình huống xung đột lợi 

ích, nghĩa vụ kê khai, báo cáo, từ chối tham gia quyết định và trách nhiệm xử 

lý; ƣu tiên các lĩnh vực có nguy cơ cao. Việc kiểm soát cần dựa nhiều hơn vào 

kết nối dữ liệu và khả năng phát hiện sớm. 

Thứ ba, xây dựng hệ thống dữ liệu và chỉ số đo lƣờng giá trị công. Cần 

từng bƣớc hình thành các chỉ số phù hợp để đo lƣờng kết quả, chất lƣợng 

phục vụ, liêm chính, trách nhiệm, đổi mới sáng tạo và đóng góp cho lợi ích 

công; đồng thời kết nối với dữ liệu đánh giá, khen thƣởng, đào tạo và phát 

triển nghề nghiệp. Đây là điều kiện để giảm đánh giá cảm tính và tạo căn cứ 

khách quan cho phân bổ lợi ích tinh thần và nghề nghiệp. 

Nhƣ vậy, hoàn thiện thể chế bảo đảm lợi ích tinh thần và giá trị công 

cần đƣợc vận hành theo một chuỗi thống nhất: Đóng góp → Đo lƣờng → 

Ghi nhận → Uy tín → Cơ hội nghề nghiệp → Bảo vệ khi thực thi → Giá trị 

công đƣợc nội tâm hóa → Lợi ích kỳ vọng → Động lực. Chuỗi này đồng 

thời phải đƣợc đặt trong quan hệ với kiểm soát quyền lực và trách nhiệm 

giải trình. Kiểm soát nhằm ngăn ngừa lạm quyền và hành vi vụ lợi; bảo vệ 

và ghi nhận nhằm giảm rủi ro và tăng lợi ích kỳ vọng đối với hành vi đúng 

chức trách, đổi mới và vì lợi ích công. Khi các quan hệ này đƣợc thể chế 

hóa rõ ràng, nhất quán, minh bạch và có khả năng dự báo, khoảng cách 

giữa lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm và lợi ích kỳ vọng của công chức có điều 

kiện đƣợc thu hẹp, qua đó góp phần củng cố độ tin cậy thể chế và tăng 

cƣờng động lực làm việc. 

4.4. ĐIỀU KIỆN THỰC HIỆN CÁC GIẢI PHÁP, RÀO CẢN VÀ CÁC BIỆN 

PHÁP KHẮC PHỤC  

Việc thực hiện các giải pháp cần đồng thời kiểm soát một số rủi ro có 

thể phát sinh nhƣ: (i) gắn lợi ích với kết quả nhƣng tiêu chí đánh giá không 
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phù hợp có thể dẫn đến chạy theo chỉ tiêu hoặc làm sai lệch hành vi; (ii) 

tăng tính cạnh tranh trong phân bổ lợi ích có thể làm gia tăng chênh lệch 

giữa các nhóm công chức nếu thiếu tiêu chí minh bạch; (iii) tăng quyền tự 

chủ nếu không đi cùng trách nhiệm giải trình có thể làm gia tăng rủi ro lạm 

dụng quyền lực; ngƣợc lại, kiểm soát quá mức có thể làm tăng hành vi 

phòng thủ; (iv) cải cách tiền lƣơng và các chế độ lợi ích có thể tạo áp lực 

tài khóa. 

Để hạn chế các mặt trái có thể phát sinh khi thực hiện giải pháp, điều 

quan trọng là không gia tăng đãi ngộ bằng mọi giá. Chính sách phải đặt 

trong giới hạn tài khóa, kiểm soát đặc quyền, duy trì động lực phụng sự 

công và bảo đảm trách nhiệm giải trình. Đây là yêu cầu có tính nguyên tắc 

để giữ cân bằng giữa lợi ích cá nhân của công chức, lợi ích tổ chức, lợi ích 

Nhà nƣớc và lợi ích xã hội. Cụ thể, cần bảo đảm đồng bộ các nhóm điều 

kiện sau: 

Thứ nhất, điều kiện tiên quyết: Hoàn thiện hệ thống VTVL và cơ chế 

đánh giá công chức theo kết quả thực thi, làm cơ sở xác định giá trị công 

việc, mức độ đóng góp và phân bổ tiền lƣơng, đào tạo, sử dụng, phát triển 

nghề nghiệp theo hƣớng công bằng, minh bạch. 

Thứ hai, điều kiện hỗ trợ: Đẩy mạnh chuyển đổi số, hoàn thiện cơ sở 

dữ liệu công chức và nâng cao chất lƣợng đào tạo, bồi dƣỡng đội ngũ quản 

lý nhân sự công, qua đó tăng năng lực thực thi, tăng mức độ minh bạch và 

khả năng giám sát. 

Thứ ba, điều kiện bảo đảm: Duy trì quyết tâm chính trị và nguồn lực 

tài chính cho cải cách, nhất là cải cách tiền lƣơng, phát triển nhân lực và 

hiện đại hóa nền hành chính. 

Thứ tư, điều kiện xuyên suốt: Bảo đảm tính nhất quán, công bằng và 

minh bạch trong thực thi. Quy định mới chỉ phát huy tác dụng khi đƣợc 

thực hiện nghiêm túc và tạo đƣợc niềm tin cho công chức. Vì vậy, độ tin 
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cậy thể chế là điều kiện then chốt để chuyển hóa lợi ích đƣợc bảo đảm 

thành lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc. 

Bên cạnh đó, rào cản quan trọng của cải cách không chỉ nằm ở năng 

lực thực thi mà còn ở sự khác biệt về lợi ích giữa các chủ thể. Vì vậy, cải 

cách cần đƣợc thực hiện theo lộ trình, có thí điểm, minh bạch tiêu chí và cơ 

chế giám sát để giảm xung đột lợi ích và tạo đồng thuận trong quá trình 

chuyển đổi: Các nội dung có tác động lớn nhƣ trả lƣơng theo VTVL, đánh 

giá theo kết quả và quản trị công vụ dựa trên dữ liệu cần đƣợc thí điểm 

trƣớc khi nhân rộng. Đồng thời, tiếp tục chuyển đổi số, hoàn thiện dữ liệu, 

nâng cao năng lực thực thi và rà soát pháp luật nhằm tăng tính minh bạch, 

ổn định, nhất quán và khả năng dự báo của thể chế, qua đó củng cố độ tin 

cậy thể chế, lợi ích kỳ vọng và động lực làm việc. 

4.5. KIẾN NGHỊ 

Thứ nhất, đối với Đảng và Nhà nước: Tập trung vào việc xác lập định 

hƣớng và nguyên tắc thể chế hóa quan hệ đóng góp – trách nhiệm – quyền 

hạn – lợi ích của công chức; bảo đảm phân phối lợi ích theo vị trí việc làm, 

mức độ đóng góp, trách nhiệm và kết quả thực hiện nhiệm vụ; đồng thời tăng 

cƣờng kiểm soát quyền lực, bảo đảm tính công bằng, minh bạch và nhất quán 

của các thiết chế phân phối lợi ích. 

Thứ hai, đối với Quốc hội và Chính phủ: Tập trung vào khung pháp 

luật và chính sách trực tiếp cấu thành lợi ích của công chức, nhất là tiền 

lƣơng, phụ cấp, khen thƣởng, phúc lợi và các chế độ liên quan; tiếp tục hoàn 

thiện cơ chế tiền lƣơng theo vị trí việc làm, bảo đảm tƣơng quan giữa trách 

nhiệm, mức độ đóng góp và lợi ích đƣợc hƣởng; đồng thời hoàn thiện các quy 

định để tăng tính ổn định, minh bạch và khả năng dự báo của chính sách. 

Thứ ba, đối với cơ quan tổ chức cán bộ và cơ quan sử dụng công chức: 

Tập trung vào khâu vận hành thể chế, bảo đảm các quy định về lợi ích đƣợc 

thực hiện thực chất thông qua xác định vị trí việc làm, đánh giá công chức, bố 
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trí và sử dụng, cơ hội đào tạo – phát triển, bổ nhiệm, ghi nhận thành tích và 

bảo vệ công chức khi thực hiện nhiệm vụ. Việc phân bổ lợi ích cần gắn với 

kết quả thực hiện nhiệm vụ, trách nhiệm và mức độ đóng góp, hạn chế tình 

trạng lợi ích đƣợc phân bổ theo thâm niên, chức danh hoặc các yếu tố không 

phản ánh đúng giá trị đóng góp. 

Thứ tư, đối với các cơ quan nghiên cứu: Tiếp tục nghiên cứu và kiểm 

định thực nghiệm mối quan hệ giữa chất lƣợng thể chế bảo đảm lợi ích – lợi 

ích kỳ vọng – động lực làm việc – hành vi và kết quả thực hiện nhiệm vụ của 

công chức; chú trọng xây dựng dữ liệu và phƣơng pháp đo lƣờng để đánh giá 

mức độ tác động của từng nhóm thiết chế lợi ích. 
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KẾT LUẬN 

 

1. Kết luận  

Luận án “Thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức 

ở Việt Nam” đƣợc thực hiện trong bối cảnh Việt Nam đẩy mạnh cải cách nền 

công vụ, xây dựng Nhà nƣớc pháp quyền xã hội chủ nghĩa và nâng cao chất 

lƣợng quản trị quốc gia. Trên cơ sở vận dụng kinh tế chính trị Mác – Lênin, 

kinh tế học thể chế mới và các lý thuyết hiện đại về động lực làm việc, luận 

án đã phát triển khung phân tích về thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc cho công chức theo chuỗi logic: Thể chế → Độ tin cậy thể chế → Lợi ích 

kỳ vọng → Động lực làm việc. 

Nghiên cứu này đã góp phần làm rõ rằng động lực làm việc của công 

chức không chỉ đƣợc quyết định bởi các lợi ích đƣợc thể chế quy định mà còn 

bởi lợi ích kỳ vọng của công chức đƣợc hình thành từ sự tác động đồng thời 

của các lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm và độ tin cậy thể chế. Khi công chức có 

cơ sở tin tƣởng rằng năng lực, nỗ lực và kết quả thực thi công vụ sẽ đƣợc ghi 

nhận, bảo vệ và đãi ngộ tƣơng xứng, các lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm mới có 

thể chuyển hóa thành lợi ích kỳ vọng và trở thành động lực thúc đẩy thái độ 

và hành vi làm việc tích cực. 

Kết quả nghiên cứu cho thấy bên cạnh những kết quả đã đạt đƣợc, thể 

chế này ở Việt Nam vẫn còn những hạn chế trong tạo động lực làm việc cho 

công chức, chủ yếu không chỉ xuất phát từ việc hạn chế các lợi ích đƣợc quy 

định trong thể chế mà từ khoảng cách giữa lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm và 

lợi ích kỳ vọng của công chức. Khoảng cách này hình thành khi các cơ chế 

bảo đảm lợi ích chƣa bảo đảm đầy đủ tính phù hợp, công bằng, minh bạch, 

nhất quán, khả năng dự báo và hiệu lực thực thi, từ đó có nguy cơ làm suy 

giảm độ tin cậy thể chế và hạn chế khả năng chuyển hóa lợi ích đƣợc thể chế 

bảo đảm thành lợi ích kỳ vọng. 
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Khi công chức không có đủ cơ sở để kỳ vọng rằng hành vi chủ động sẽ 

đƣợc ghi nhận, bảo vệ và chuyển hóa thành lợi ích tƣơng xứng, động lực chủ 

động có thể suy giảm và biểu hiện ở xu hƣớng thận trọng, né tránh rủi ro hoặc 

lựa chọn hành vi phòng thủ.  

Nhƣ vậy, luận án cho rằng trọng tâm của việc hoàn thiện thể chế tạo 

động lực làm việc cho công chức không chỉ là gia tăng các lợi ích vật chất 

hoặc mở rộng cơ hội phát triển nghề nghiệp mà quan trọng hơn là nâng cao độ 

tin cậy thể chế nhằm thu hẹp khoảng cách giữa lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm 

và lợi ích kỳ vọng của công chức. Chỉ khi công chức tin tƣởng rằng năng lực, 

nỗ lực và kết quả thực thi công vụ sẽ đƣợc ghi nhận, bảo vệ và đãi ngộ tƣơng 

xứng, các lợi ích đƣợc thể chế bảo đảm mới có thể chuyển hóa thành động lực 

làm việc bền vững. 

Trên cơ sở đó, luận án đề xuất hệ thống quan điểm và giải pháp hoàn 

thiện thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức theo hƣớng 

đồng bộ giữa lợi ích vật chất, lợi ích nghề nghiệp, lợi ích tinh thần và các giá 

trị công; tăng cƣờng gắn kết giữa vị trí việc làm, năng lực, kết quả thực thi 

công vụ với cơ chế phân bổ lợi ích; đồng thời nâng cao tính công bằng, minh 

bạch, trách nhiệm giải trình, kiểm soát quyền lực và hiệu quả bảo vệ công 

chức thực hiện đúng chức trách, nhiệm vụ.  

2. Gợi mở hƣớng nghiên cứu 

Trên cơ sở kết quả nghiên cứu của luận án, trong thời gian tới có thể 

tiếp tục nghiên cứu sâu hơn một số vấn đề liên quan đến thể chế công vụ, 

quản trị công và động lực làm việc của công chức trong bối cảnh cải cách nền 

hành chính, chuyển đổi số và đổi mới mô hình quản trị quốc gia. Cụ thể: 

Thứ nhất, nghiên cứu cơ chế bảo vệ công chức trong các lĩnh vực có 

mức độ rủi ro trách nhiệm và áp lực kiểm soát cao nhƣ đầu tƣ công, đấu thầu, 

đất đai, tài chính công, ngân sách, quản lý tài sản công và y tế công nhằm làm 

rõ mối quan hệ giữa kiểm soát quyền lực, quản trị rủi ro, trách nhiệm giải 
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trình và động lực thực thi công vụ. 

Thứ hai, nghiên cứu mối quan hệ giữa cải cách chính sách tiền lƣơng, 

quản trị tài chính công và động lực làm việc của công chức; trong đó tập trung 

phân tích tác động của cơ chế phân bổ ngân sách, tự chủ tài chính, cấu trúc 

thu nhập và chênh lệch lợi ích giữa khu vực công với khu vực tƣ đối với khả 

năng thu hút, duy trì và tạo động lực cho nguồn nhân lực chất lƣợng cao trong 

khu vực công. 

Thứ ba, nghiên cứu mối quan hệ giữa phòng, chống tham nhũng với 

động lực đổi mới trong thực thi công vụ; tập trung phân tích tác động hai 

chiều giữa tăng cƣờng kiểm soát quyền lực với tâm lý trách nhiệm, mức độ 

chủ động, khả năng chấp nhận rủi ro và đổi mới sáng tạo của công chức trong 

quá trình thực thi nhiệm vụ. 

Thứ tư, nghiên cứu so sánh thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm 

việc giữa các cấp hành chính, lĩnh vực quản lý và nhóm công chức khác nhau 

nhằm làm rõ sự khác biệt về cấu trúc khuyến khích, điều kiện thực thi và mức 

độ tác động của thể chế đối với hành vi công vụ trong các bối cảnh cụ thể. 

Thứ năm, tiếp tục nghiên cứu vai trò của các thể chế phi chính thức nhƣ 

văn hóa công vụ, chuẩn mực hành vi, tâm lý trách nhiệm, niềm tin tổ chức và 

cơ chế quan hệ trong việc định hình kỳ vọng, động lực và hành vi của công 

chức trong nền hành chính Việt Nam hiện nay. 
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PHỤ LỤC 

 

PHỤ LỤC 1 

DANH MỤC VĂN BẢN THỂ CHẾ LIÊN QUAN ĐẾN BẢO ĐẢM LỢI ÍCH 

CỦA CÔNG CHỨC 

Phụ lục này hệ thống hóa các nhóm văn bản, chính sách có liên quan 

đến việc xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ lợi ích của công chức trong nền 

công vụ Việt Nam. 

Bảng PL1.1. Danh mục văn bản thể chế liên quan đến bảo đảm lợi ích 

của công chức 

Nhóm thể chế Văn bản, chính sách tiêu biểu Nội dung liên quan Vai trò trong luận án 

Nền tảng 

chính trị - 

pháp lý 

Hiến pháp năm 2013; văn kiện 

Đại hội Đảng; các nghị quyết về 

xây dựng Nhà nƣớc pháp quyền, 

cải cách hành chính, xây dựng 

đội ngũ cán bộ, công chức. 

Định hƣớng mục tiêu 

công vụ, trách nhiệm 

phục vụ Nhân dân, kiểm 

soát quyền lực và chuyên 

nghiệp hóa đội ngũ. 

Làm căn cứ phân tích quan 

hệ giữa lợi ích công chức, 

lợi ích công và yêu cầu xây 

dựng nền công vụ liêm 

chính, chuyên nghiệp. 

Công vụ và 

quản lý công 

chức 

Luật Cán bộ, công chức năm 

2008; Luật sửa đổi, bổ sung năm 

2019; Luật Cán bộ, công chức 

năm 2025; các văn bản hƣớng 

dẫn tuyển dụng, sử dụng, quản lý 

công chức. 

Quy định địa vị pháp lý, 

nghĩa vụ, quyền lợi, 

tuyển dụng, sử dụng, 

đánh giá, kỷ luật và bảo 

đảm pháp lý đối với 

công chức. 

Là trục pháp lý để phân 

tích thể chế công vụ và 

cơ chế bảo đảm lợi ích 

của công chức. 

Tiền lƣơng, 

phụ cấp, phúc 

lợi 

Nghị quyết số 27-NQ/TW năm 

2018 về cải cách chính sách tiền 

lƣơng; các quy định về lƣơng cơ 

sở, phụ cấp, bảo hiểm và chế độ 

liên quan. 

Quy định lợi ích vật 

chất, mức hƣởng, điều 

kiện hƣởng và phƣơng 

thức bảo đảm thu nhập 

chính thức. 

Làm căn cứ đánh giá 

mức độ tƣơng thích giữa 

lợi ích vật chất với vị trí 

việc làm, trách nhiệm và 

kết quả thực thi công vụ. 

Vị trí việc làm 

và năng lực 

Các quy định về vị trí việc làm, 

biên chế công chức, cơ cấu 

ngạch, mô tả công việc, tiêu 

chuẩn chức danh và cơ sở dữ liệu 

cán bộ, công chức, viên chức. 

Đặt nền tảng cho quản lý 

công chức theo công việc, 

năng lực, trách nhiệm và 

yêu cầu thực thi. 

Góp phần làm rõ yêu cầu 

chuyển từ bảo đảm lợi 

ích bình quân sang bảo 

đảm lợi ích gắn với vị trí, 

năng lực và đóng góp. 

Đánh giá, 

khen thƣởng, 

kỷ luật 

Quy định về đánh giá, xếp loại 

chất lƣợng cán bộ, công chức, 

viên chức; pháp luật về thi đua, 

khen thƣởng; quy định xử lý kỷ 

luật và trách nhiệm công vụ. 

Tạo cơ chế ghi nhận, 

khuyến khích, kiểm soát 

và ràng buộc hành vi công 

vụ theo kết quả và chuẩn 

mực đạo đức công vụ. 

Là căn cứ phân tích tác 

động của đánh giá, khen 

thƣởng, kỷ luật đến lợi 

ích kỳ vọng và động lực 

làm việc. 

Đào tạo, bồi 

dƣỡng và phát 

triển nghề 

Các quy định về đào tạo, bồi 

dƣỡng cán bộ, công chức, viên 

chức; chính sách phát triển nhân 

Quy định cơ hội phát 

triển nghề nghiệp, cập 

nhật năng lực, đáp ứng 

Xem phát triển nghề 

nghiệp nhƣ một loại lợi 

ích thể chế của công 
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Nhóm thể chế Văn bản, chính sách tiêu biểu Nội dung liên quan Vai trò trong luận án 

nghiệp tài và nâng cao chất lƣợng đội 

ngũ. 

tiêu chuẩn chức danh và 

tiêu chuẩn vị trí việc 

làm. 

chức. 

Bổ nhiệm, 

quy hoạch, 

trọng dụng 

nhân tài 

Quy định về bổ nhiệm, quy 

hoạch, kiểm soát quyền lực trong 

công tác cán bộ, phòng chống 

chạy chức, chạy quyền; chính 

sách thu hút, trọng dụng nhân tài. 

Điều chỉnh cơ hội thăng 

tiến, phân bổ quyền lực, 

cơ chế cạnh tranh và 

niềm tin của công chức 

vào công bằng cơ hội. 

Hỗ trợ phân tích tác động 

của cơ hội nghề nghiệp 

đến động lực làm việc và 

hành vi cống hiến. 

Bảo vệ công 

chức và kiểm 

soát rủi ro 

công vụ 

Quy định về bảo vệ ngƣời dám 

nghĩ, dám làm, dám chịu trách 

nhiệm vì lợi ích chung; khiếu nại, 

tố cáo, phòng chống tham nhũng, 

trách nhiệm giải trình và kiểm 

soát xung đột lợi ích. 

Thiết lập ranh giới giữa 

khuyến khích đổi mới, 

bảo vệ thiện chí công vụ 

và kiểm soát lạm dụng 

quyền lực. 

Làm rõ lợi ích tinh thần, 

an toàn nghề nghiệp và 

giá trị công trong thể chế 

bảo đảm lợi ích. 
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PHỤ LỤC 2 

MA TRẬN TIÊU CHÍ ĐÁNH GIÁ THỂ CHẾ BẢO ĐẢM LỢI ÍCH 

Phụ lục này làm rõ các tiêu chí đƣợc sử dụng để đánh giá chất lƣợng 

thể chế bảo đảm lợi ích tạo động lực làm việc cho công chức; là bản chi tiết 

của khung đánh giá ở Chƣơng 2 và đƣợc sử dụng để vận hành Chƣơng 3. 

Bảng PL2.1. Ma trận tiêu chí đánh giá thể chế bảo đảm lợi ích 

Tiêu chí Nội hàm Chỉ báo phân tích Cách vận dụng 

Tính phù hợp 

Mức độ tƣơng thích giữa quy 

tắc thể chế với bản chất công 

vụ, vị trí việc làm, trách nhiệm, 

năng lực và điều kiện phát triển. 

Lợi ích có gắn với vị trí, 

nhiệm vụ, trách nhiệm, 

đóng góp, địa bàn và rủi ro 

công vụ hay không. 

Đánh giá các chính 

sách tiền lƣơng, phụ 

cấp, vị trí việc làm, đào 

tạo, bổ nhiệm và bảo vệ 

công chức. 

Tính công bằng 

Mức độ bảo đảm nguyên tắc 

phân phối theo lao động, trách 

nhiệm, năng lực, kết quả và 

đóng góp cho lợi ích công. 

Cơ hội phát triển, bổ 

nhiệm, đào tạo, khen 

thƣởng có minh định; mức 

hƣởng có tƣơng xứng trách 

nhiệm và đóng góp. 

Phân biệt công bằng 

hình thức với công 

bằng thực chất trong 

bảo đảm lợi ích công 

chức. 

Tính minh bạch 

Mức độ rõ ràng, công khai và 

có thể kiểm chứng của tiêu 

chuẩn, điều kiện, quy trình, 

thẩm quyền và kết quả phân bổ 

lợi ích. 

Quy trình đánh giá, bổ 

nhiệm, khen thƣởng, đào 

tạo, hƣởng phụ cấp và bảo 

vệ công chức có tiêu chí rõ 

ràng. 

Giải thích tác động của 

minh bạch đến niềm 

tin, lợi ích kỳ vọng và 

động lực làm việc. 

Tính nhất quán 

Mức độ thống nhất giữa các quy 

định, giữa thiết kế chính sách và 

cơ chế thực thi, giữa mục tiêu 

tạo động lực và cơ chế kiểm 

soát. 

Các chính sách tiền lƣơng, 

đánh giá, đào tạo, bổ 

nhiệm, khen thƣởng và 

bảo vệ công chức có liên 

thông. 

Nhận diện tình trạng 

phân mảnh thể chế và 

yêu cầu đồng bộ hóa 

giải pháp. 

Tính ổn định và  

khả năng dự 

báo 

Mức độ duy trì tƣơng đối bền 

vững của quy tắc, quyền lợi, 

nghĩa vụ và cách thức thực thi. 

Mức độ công chức có thể dự 

liệu hợp lý về lợi ích đƣợc 

hƣởng khi đáp ứng điều kiện, 

tiêu chuẩn và kết quả thực thi. 

Quyền lợi đã xác lập có 

đƣợc thực hiện ổn định; cơ 

chế phát triển nghề nghiệp 

có dự báo đƣợc. 

Công chức có biết rõ nỗ 

lực nào dẫn đến cơ hội nào 

trong thu nhập, thăng tiến, 

đào tạo, khen thƣởng và 

bảo vệ nghề nghiệp. 

Đánh giá tác động của 

biến động chính sách 

đến độ tin cậy thể chế 

và động lực dài hạn. 

Làm rõ cơ chế từ thể 

chế đến lợi ích kỳ 

vọng, động lực làm 

việc và hành vi công 

vụ. 
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PHỤ LỤC 3 

BẢNG TỔNG HỢP NGUỒN DỮ LIỆU THỨ CẤP 

Phụ lục này tổng hợp các nguồn dữ liệu thứ cấp đƣợc sử dụng để nhận 

diện bối cảnh, xu hƣớng và bằng chứng bổ trợ cho phân tích thực trạng. 

Bảng PL3.1. Tổng hợp nguồn dữ liệu thứ cấp 

Nguồn dữ liệu Nội dung khai thác Vai trò phân tích Giới hạn sử dụng 

Văn bản pháp luật, 

văn kiện Đảng và 

chính sách công vụ 

Quy định về quyền, nghĩa 

vụ, tiền lƣơng, phụ cấp, vị trí 

việc làm, đánh giá, đào tạo, 

bổ nhiệm, khen thƣởng, bảo 

vệ công chức và kiểm soát 

quyền lực. 

Xác định cấu trúc thể 

chế và sự thay đổi của 

thể chế theo thời gian. 

Không tự phản ánh 

đầy đủ mức độ thực 

thi; cần đối chiếu với 

báo cáo và dữ liệu 

thực tiễn. 

Báo cáo của Bộ Nội 

vụ và cơ quan quản 

lý nhà nƣớc 

Thông tin về cải cách hành 

chính, biên chế, vị trí việc 

làm, đào tạo, tuyển dụng, 

chất lƣợng công chức và 

phƣơng hƣớng chính sách. 

Phân tích năng lực tổ 

chức thực thi và 

chuyển động chính 

sách gần với đối tƣợng 

nghiên cứu. 

Có thể thiên về báo 

cáo hành chính; cần 

đọc cùng các chỉ số 

độc lập hoặc khảo sát 

xã hội. 

Chỉ số SIPAS 

Mức độ hài lòng của ngƣời 

dân, tổ chức đối với sự phục 

vụ của cơ quan hành chính 

nhà nƣớc. 

Gợi ý mối liên hệ giữa 

chất lƣợng phục vụ và 

hiệu quả vận hành của 

nền công vụ. 

Không đo trực tiếp lợi 

ích hoặc động lực của 

công chức. 

Chỉ số PAPI 

Trải nghiệm của ngƣời dân 

về quản trị công, dịch vụ 

công, minh bạch, kiểm soát 

tham nhũng và trách nhiệm 

giải trình. 

Cung cấp nền đối 

chiếu về niềm tin, 

minh bạch và chất 

lƣợng vận hành khu 

vực công. 

Là dữ liệu từ phía 

ngƣời dân, không thay 

thế khảo sát trực tiếp 

công chức. 

Báo cáo của UNDP, 

Ngân hàng Thế 

giới, OECD và tổ 

chức quốc tế 

Thông tin về quản trị công, 

cải cách công vụ, minh bạch, 

hiệu quả khu vực công và 

quản lý nguồn nhân lực 

công. 

Bổ sung khung so sánh 

và bằng chứng quốc tế 

cho nhận diện vấn đề 

và thiết kế giải pháp. 

Cần điều chỉnh khi vận 

dụng vào bối cảnh 

Việt Nam. 

Số liệu thống kê 

công khai 

Bối cảnh kinh tế - xã hội, thu 

nhập, lao động, giá cả, mức 

sống và các chỉ báo phát 

triển. 

Hỗ trợ phân tích điều 

kiện tài chính - xã hội 

của cải cách tiền 

lƣơng, phúc lợi và thu 

nhập công chức. 

Không phân tách đầy 

đủ theo vị trí việc làm, 

ngành nghề hoặc địa 

bàn công vụ. 

Nghiên cứu học 

thuật trong và ngoài 

nƣớc 

Lý thuyết thể chế, động lực 

làm việc, động lực phụng sự 

công, quản trị nhân sự công, 

tiền lƣơng khu vực công và 

kinh nghiệm cải cách công 

vụ. 

Làm nền cho khung lý 

thuyết, tiêu chí đánh 

giá và phân tích kinh 

nghiệm quốc tế. 

Cần chọn lọc theo mức 

độ phù hợp với ngành 

Kinh tế chính trị và bối 

cảnh Việt Nam. 
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PHỤ LỤC 4 

SO SÁNH KINH NGHIỆM QUỐC TẾ THEO CÙNG BỘ TIÊU CHÍ 

Phụ lục này đặt kinh nghiệm quốc tế trong cùng một khung so sánh 

nhằm rút ra bài học có điều kiện vận dụng đối với Việt Nam. 

Bảng PL4.1. So sánh kinh nghiệm quốc tế theo cùng bộ tiêu chí 

Quốc gia Cơ chế tiêu biểu Điều kiện vận hành Giá trị tham khảo Giới hạn vận dụng 

Singapore 

Đãi ngộ cạnh tranh, 

tuyển chọn tinh hoa, 

quản lý hiệu suất, liêm 

chính và trách nhiệm 

công vụ. 

Nền công vụ tinh 

gọn; năng lực tài 

chính, dữ liệu và kỷ 

luật thực thi cao. 

Gắn lợi ích vật chất 

với năng lực, trách 

nhiệm, kết quả và 

chuẩn mực liêm 

chính. 

Không sao chép 

mức đãi ngộ nếu 

thiếu nền tài chính, 

dữ liệu và đánh giá 

hiệu suất tƣơng ứng. 

Nhật Bản 

Tính chuyên nghiệp, ổn 

định nghề nghiệp, 

chuẩn mực phục vụ 

công và phát triển năng 

lực dài hạn. 

Văn hóa hành chính 

đề cao trách nhiệm, 

danh dự nghề nghiệp 

và tính liên tục của 

hệ thống. 

Gợi mở bài học về 

ổn định thể chế, 

phát triển nghề 

nghiệp và danh dự 

công vụ. 

Cần tránh củng cố 

cứng nhắc thâm 

niên nếu không gắn 

với năng lực, kết 

quả và đổi mới. 

Hàn Quốc 

Cải cách công vụ gắn 

với chính phủ số, đánh 

giá hiệu suất, cạnh 

tranh tuyển dụng và 

minh bạch hóa quy 

trình. 

Năng lực số cao, áp 

lực cải cách lớn, hệ 

thống đánh giá và 

dịch vụ công đƣợc số 

hóa mạnh. 

Gợi mở việc liên 

thông dữ liệu công 

chức, đánh giá, đào 

tạo, khen thƣởng 

và trách nhiệm giải 

trình. 

Công nghệ chỉ có ý 

nghĩa khi đi cùng 

tiêu chuẩn dữ liệu 

và năng lực phân 

tích nhân sự công. 

Úc 

Quản trị nhân sự công 

dựa trên giá trị công 

vụ, năng lực, liêm 

chính, trách nhiệm giải 

trình và bảo vệ ngƣời 

tố cáo. 

Nền hành chính pháp 

quyền, văn hóa minh 

bạch và phân quyền 

quản trị nhân sự 

trong khuôn khổ 

chuẩn mực chung. 

Tham khảo về 

khung năng lực, 

đạo đức công vụ, 

trách nhiệm giải 

trình và bảo vệ 

liêm chính công. 

Cần điều chỉnh theo 

cấu trúc hệ thống 

chính trị - hành 

chính của Việt 

Nam. 

Trung 

Quốc 

Kết hợp kiểm soát kỷ 

luật, đánh giá cán bộ, 

quản lý thành tích, cải 

cách lƣơng và khuyến 

khích gắn với mục tiêu 

phát triển. 

Có điểm tƣơng đồng 

về vai trò lãnh đạo 

của Đảng nhƣng 

khác biệt về quy mô, 

phân cấp và cơ chế 

kiểm soát. 

Tham khảo cách 

kết hợp khuyến 

khích với kỷ luật, 

kiểm soát quyền 

lực và mục tiêu 

phát triển. 

Cần thận trọng do 

khác biệt về bối 

cảnh quản trị, văn 

hóa công vụ và cơ 

chế pháp lý. 
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PHỤ LỤC 5 

MA TRẬN HẠN CHẾ NGUYÊN NHÂN GIẢI PHÁP 

Phụ lục này liên kết các hạn chế chủ yếu, nguyên nhân và định hƣớng 

giải pháp, qua đó kiểm tra tính nhất quán giữa phân tích thực trạng và hệ giải 

pháp của luận án. 

Bảng PL5.1. Ma trận hạn chế, nguyên nhân và giải pháp 

Hạn chế chủ 

yếu 
Nguyên nhân chủ yếu Giải pháp trọng tâm 

Điều kiện kiểm soát rủi 

ro 

Tiền lƣơng chƣa 

phản ánh đầy đủ 

vị trí việc làm, 

trách nhiệm và 

kết quả 

Vị trí việc làm, mô tả 

công việc, dữ liệu trách 

nhiệm và đánh giá kết 

quả chƣa đủ đồng bộ; 

điều kiện ngân sách còn 

hạn chế. 

Cải cách tiền lƣơng theo vị trí 

việc làm, chức vụ, chức danh, 

trách nhiệm và kết quả; mở 

rộng thu nhập chính thức hợp 

pháp, minh bạch. 

Thí điểm có kiểm soát; 

công khai tiêu chí; đánh 

giá tác động ngân sách; 

tránh làm tăng bất bình 

đẳng không đƣợc giải 

trình. 

Phụ cấp và phúc 

lợi còn phân tán, 

thiếu liên thông 

Nhiều chế độ hình 

thành qua các giai đoạn 

khác nhau; thiếu cơ sở 

dữ liệu và tiêu chí 

thống nhất. 

Rà soát, chuẩn hóa và tích 

hợp phụ cấp, phúc lợi theo 

tính chất công việc, điều kiện 

lao động, địa bàn và rủi ro 

công vụ. 

Có lộ trình chuyển tiếp; 

không làm giảm đột ngột 

lợi ích hợp pháp đã đƣợc 

xác lập. 

Vị trí việc làm 

chƣa trở thành 

trục trung tâm 

của bảo đảm lợi 

ích 

Mô tả vị trí, khung 

năng lực và chỉ báo kết 

quả chƣa đồng bộ; quản 

lý nhân sự còn chịu ảnh 

hƣởng của ngạch bậc 

và thâm niên. 

Liên thông vị trí việc làm với 

tuyển dụng, sử dụng, đào tạo, 

đánh giá, tiền lƣơng, bổ 

nhiệm và tinh giản biên chế. 

Có kiểm định độc lập; 

cập nhật định kỳ; tránh 

hình thức hóa bản mô tả 

vị trí việc làm. 

Đánh giá công 

chức chƣa đủ 

thực chất để tạo 

lợi ích kỳ vọng 

Tiêu chí đánh giá còn 

nặng định tính; dữ liệu 

kết quả chƣa đầy đủ; 

tâm lý nể nang và an 

toàn hành chính còn 

phổ biến. 

Hoàn thiện đánh giá theo 

năng lực, kết quả, giá trị công 

và phản hồi của đối tƣợng 

phục vụ; gắn đánh giá với 

khen thƣởng, đào tạo và phát 

triển nghề nghiệp. 

Thiết kế phản hồi nhiều 

nguồn có kiểm soát; bảo 

vệ ngƣời đánh giá trung 

thực; tránh biến đánh giá 

thành hình thức. 

Đào tạo, bồi 

dƣỡng chƣa gắn 

chặt với năng lực 

và lộ trình nghề 

nghiệp 

Nhu cầu đào tạo chƣa 

xuất phát đầy đủ từ 

khoảng cách năng lực 

của từng vị trí; kết quả 

đào tạo chƣa liên thông 

với sử dụng và bổ 

nhiệm. 

Xây dựng bản đồ năng lực, lộ 

trình đào tạo theo vị trí việc 

làm và cơ chế đo lƣờng sau 

đào tạo. 

Gắn đào tạo với cam kết 

sử dụng; đánh giá hiệu 

quả sau đào tạo; hạn chế 

đào tạo để hoàn thiện hồ 

sơ hình thức. 

Bổ nhiệm và 

phát triển nghề 

nghiệp chƣa tạo 

đủ niềm tin vào 

Tiêu chí năng lực, 

thành tích, uy tín và 

trách nhiệm giải trình 

trong bổ nhiệm chƣa 

Minh bạch hóa tiêu chuẩn bổ 

nhiệm, quy hoạch, luân 

chuyển; tăng cạnh tranh lành 

mạnh; kiểm soát chạy chức, 

Kết hợp vai trò lãnh đạo 

của tổ chức với cơ chế 

giải trình; bảo vệ thông 

tin cá nhân nhƣng vẫn 
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Hạn chế chủ 

yếu 
Nguyên nhân chủ yếu Giải pháp trọng tâm 

Điều kiện kiểm soát rủi 

ro 

công bằng cơ hội luôn đƣợc lƣợng hóa, 

công khai và kiểm 

chứng. 

chạy quyền và xung đột lợi 

ích. 

bảo đảm kiểm chứng 

công bằng. 

Khen thƣởng, 

tôn vinh và bảo 

vệ công chức 

chƣa đủ sức 

khuyến khích đổi 

mới 

Tiêu chí ghi nhận đóng 

góp chƣa sắc; cơ chế 

phân biệt sai sót thiện 

chí, rủi ro khách quan 

và hành vi vụ lợi chƣa 

đủ rõ. 

Hoàn thiện khen thƣởng theo 

kết quả và đóng góp; bảo vệ 

công chức dám nghĩ, dám làm 

vì lợi ích chung; xác định rõ 

vùng rủi ro đƣợc bảo vệ. 

Thiết lập điều kiện, bằng 

chứng và trách nhiệm 

giải trình để tránh lợi 

dụng cơ chế bảo vệ. 

 

PL5.2. Tổng hợp nhóm giải pháp, chủ thể, nguồn lực, lộ trình, chỉ báo kết quả 

Đột phá Chủ thể Nguồn lực 2026–2030 2031–2045 Chỉ báo kết quả 

1. Đột phá 

về thể chế 

phân bổ và 

bảo đảm 

lợi ích 

Quốc hội; 

Chính phủ; 

Bộ Nội vụ; 

Bộ Tài 

chính; các 

cơ quan sử 

dụng công 

chức 

Ngân sách nhà 

nƣớc; quỹ tiền 

lƣơng; hệ thống 

VTVL; dữ liệu 

về tiền lƣơng, 

thu nhập, chi 

phí nhân sự. 

Luận án cũng 

xác định hạn 

chế dữ liệu và 

năng lực đo 

lƣờng là nguyên 

nhân của bất 

cập. 

Hoàn thiện nguyên 

tắc phân phối theo 

VTVL, năng lực, 

trách nhiệm và kết 

quả; thí điểm ở 

những lĩnh vực có 

sản phẩm đầu ra 

tƣơng đối rõ; rà 

soát và hoàn thiện 

chế độ phúc lợi, xác 

định rõ đối tƣợng, 

mức hƣởng, điều 

kiện và trách nhiệm 

thực hiện. 

Mở rộng cơ 

chế phân phối 

dựa trên giá trị 

công việc, 

năng lực và 

đóng góp; tiếp 

tục hoàn thiện 

hệ thống phúc 

lợi theo hƣớng 

đa dạng hóa, 

phù hợp với vị 

trí, điều kiện 

và rủi ro nghề 

nghiệp.  

Mối liên hệ giữa 

VTVL – năng 

lực – trách 

nhiệm – kết quả 

– lợi ích rõ hơn; 

mức độ thụ 

hƣởng phúc lợi 

thực tế đƣợc 

nâng lên; thu hẹp 

khoảng cách 

giữa lợi ích đƣợc 

thể chế hóa và 

lợi ích đƣợc thụ 

hƣởng. 

2. Đột phá 

về phát 

triển và sử 

dụng 

nguồn 

nhân lực 

công 

Chính phủ; 

Bộ Nội vụ; 

các bộ, 

ngành, địa 

phƣơng; cơ 

quan, đơn 

vị sử dụng 

công chức; 

ngƣời đứng 

đầu 

Hệ thống 

VTVL; khung 

năng lực; cơ sở 

dữ liệu nhân sự; 

năng lực đánh 

giá; nguồn lực 

đào tạo, bồi 

dƣỡng. 

Hoàn thiện danh 

mục VTVL; xây 

dựng khung năng 

lực theo từng nhóm 

vị trí; đổi mới đánh 

giá theo kết quả 

thực hiện nhiệm vụ; 

gắn kết quả đánh 

giá với đào tạo, thu 

nhập, quy hoạch, bổ 

nhiệm và cơ hội 

nghề nghiệp; đào 

tạo theo VTVL và 

lộ trình nghề 

nghiệp. 

Hoàn thiện và 

vận hành đồng 

bộ chuỗi 

VTVL → 

năng lực → 

đánh giá → 

đào tạo → bố 

trí/bổ nhiệm 

→ phát triển 

nghề nghiệp; 

mở rộng các 

cơ chế đã 

đƣợc thí điểm  

VTVL trở thành 

căn cứ thực chất; 

khung năng lực 

đƣợc sử dụng 

xuyên suốt; kết 

quả đánh giá tạo 

khác biệt về đào 

tạo, thu nhập, 

quy hoạch, bổ 

nhiệm và phát 

triển nghề 

nghiệp; quan hệ 

năng lực – kết 

quả – cơ hội rõ 

hơn. 
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3. Đột phá 

về hạ tầng 

và phƣơng 

thức thực 

thi 

Chính phủ; 

Bộ Nội vụ; 

các bộ, 

ngành, địa 

phƣơng; cơ 

quan quản 

lý và sử 

dụng công 

chức 

Hạ tầng dữ liệu; 

cơ sở dữ liệu 

nhân sự; công 

nghệ số; năng 

lực phân tích và 

đo lƣờng; cơ 

chế kiểm tra, 

đối soát, phản 

hồi và giám sát. 

Xây dựng cơ sở dữ 

liệu thống nhất về 

VTVL, năng lực, 

kết quả đánh giá, 

đào tạo, khen 

thƣởng, quy hoạch, 

bổ nhiệm và thu 

nhập; số hóa và liên 

thông quy trình 

đánh giá – đào tạo – 

khen thƣởng – bổ 

nhiệm; thiết lập cơ 

chế kiểm chứng, 

giám sát và phản 

hồi. 

Hoàn thiện hệ 

thống dữ liệu 

và phƣơng 

thức thực thi 

theo hƣớng 

ghi nhận – đo 

lƣờng – liên 

thông – kiểm 

chứng; sử 

dụng dữ liệu 

để hỗ trợ phân 

bổ lợi ích và 

củng cố độ tin 

cậy thể chế. 

Mức độ liên 

thông dữ liệu; 

khả năng kiểm 

chứng quá trình 

phân bổ lợi ích; 

giảm sự tùy tiện 

hoặc đứt gãy 

giữa các khâu; 

tăng tính minh 

bạch, nhất quán 

và khả năng dự 

báo. 

4. Đột phá 

về thể chế 

ghi nhận, 

bảo vệ và 

khuyến 

khích hành 

vi vì lợi 

ích công 

Chính phủ; 

Bộ Nội vụ; 

cơ quan, 

đơn vị sử 

dụng công 

chức; ngƣời 

đứng đầu; 

các chủ thể 

có thẩm 

quyền đánh 

giá, khen 

thƣởng, bổ 

nhiệm và 

kiểm soát 

quyền lực 

Hệ thống đánh 

giá; dữ liệu kết 

quả công vụ; cơ 

chế khen 

thƣởng; cơ chế 

bảo vệ; chuyên 

gia đánh giá; cơ 

chế trách nhiệm 

giải trình và 

kiểm soát quyền 

lực. 

Đổi mới khen 

thƣởng theo đóng 

góp, chất lƣợng, 

hiệu quả, đổi mới 

sáng tạo và tác 

động xã hội; liên 

kết kết quả – khen 

thƣởng – uy tín – 

cơ hội nghề nghiệp; 

phân định rõ quyền 

hạn, trách nhiệm và 

phạm vi chịu trách 

nhiệm; phân biệt vi 

phạm có lỗi với rủi 

ro nghề nghiệp; 

thiết lập cơ chế bảo 

vệ ngƣời thực hiện 

đúng chức trách. 

Củng cố và 

mở rộng cơ 

chế ghi nhận, 

bảo vệ và 

khuyến khích 

hành vi vì lợi 

ích công; hình 

thành sự liên 

kết ổn định 

giữa đóng góp, 

uy tín, bảo vệ 

và cơ hội nghề 

nghiệp.  

Thành tích đƣợc 

ghi nhận theo 

đóng góp; khen 

thƣởng minh 

bạch hơn; kết 

quả công vụ 

đƣợc liên kết với 

uy tín và cơ hội 

nghề nghiệp; 

quyền hạn – 

trách nhiệm 

đƣợc phân định 

rõ hơn; công 

chức thực hiện 

đúng chức trách 

và đổi mới vì lợi 

ích công có cơ sở 

đƣợc bảo vệ. 
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PHỤ LỤC 6 

BẢNG TRA CỨU VÀ PHÂN BIỆT KHÁI NIỆM TRUNG TÂM 

Phụ lục này làm rõ các thuật ngữ then chốt nhằm bảo đảm tính nhất 

quán khái niệm trong luận án. 

Bảng PL6.1. Giải thích thuật ngữ và phân biệt khái niệm trung tâm 

Thuật ngữ Cách hiểu trong luận án Phân biệt với Ý nghĩa phân tích 

Thể chế 

Tổng thể các quy tắc, chuẩn 

mực và cơ chế đƣợc thiết lập 

hoặc thừa nhận, định hƣớng 

hành vi của các chủ thể trong 

một lĩnh vực nhất định. 

Không đồng nhất với một 

văn bản pháp luật riêng lẻ 

hoặc một chính sách cụ thể. 

Là nền tảng để tiếp cận 

bảo đảm lợi ích nhƣ 

một cấu trúc quy tắc và 

cơ chế vận hành. 

Thể chế bảo 

đảm lợi ích 

Tổng thể các quy tắc, chuẩn 

mực và cơ chế nhằm xác lập, 

phân bổ, thực hiện và bảo vệ 

lợi ích chính đáng của chủ thể. 

Khác với chính sách đãi 

ngộ vì bao gồm cả quy tắc, 

thực thi, bảo vệ, kiểm soát 

và chuẩn mực phi chính 

thức. 

Giúp luận án vƣợt khỏi 

cách tiếp cận chỉ nhìn 

vào tiền lƣơng hoặc 

phúc lợi. 

Lợi ích đƣợc 

quy định 

Những lợi ích đƣợc xác lập 

trong văn bản, chính sách hoặc 

quy tắc chính thức. 

Khác với lợi ích thực tế 

đƣợc thụ hƣởng vì còn phụ 

thuộc nguồn lực và thực 

thi. 

Dùng để nhận diện 

khoảng cách giữa thiết 

kế thể chế và vận hành 

thực tế. 

Lợi ích thực tế 

đƣợc thụ 

hƣởng 

Những lợi ích công chức nhận 

đƣợc trong thực tế thông qua 

cơ chế thực thi. 

Không đồng nhất với lợi 

ích đƣợc quy định nếu quy 

định không đƣợc triển khai 

đầy đủ. 

Là căn cứ đánh giá 

hiệu lực thực thi của 

thể chế. 

Lợi ích kỳ vọng 

Nhận thức của công chức về 

khả năng đƣợc hƣởng lợi ích 

chính đáng khi đáp ứng điều 

kiện, tiêu chuẩn và kết quả 

thực thi. 

Khác với mong muốn chủ 

quan vì đƣợc hình thành 

trên cơ sở độ tin cậy của 

thể chế. 

Là mắt xích trung gian 

giữa thể chế và động 

lực làm việc. 

Độ tin cậy thể 

chế 

Mức độ thể chế đƣợc cảm 

nhận là ổn định, công bằng, 

minh bạch, nhất quán và có 

khả năng dự báo. 

Khác với niềm tin cá nhân 

vào một tổ chức hay ngƣời 

lãnh đạo cụ thể. 

Giải thích vì sao cùng 

một chính sách có thể 

tạo động lực khác nhau 

tùy chất lƣợng thực thi. 

Động lực làm 

việc 

Sự thôi thúc bên trong và bên 

ngoài làm cho công chức nỗ 

lực thực hiện nhiệm vụ, duy trì 

hành vi công vụ và hƣớng tới 

kết quả. 

Không đồng nhất với sự hài 

lòng hoặc sự tuân thủ hành 

chính. 

Là biến kết quả mà thể 

chế bảo đảm lợi ích 

hƣớng tới. 

Động lực 

phụng sự công 

Khuynh hƣớng hành động vì 

lợi ích công, phục vụ xã hội và 

đóng góp cho cộng đồng. 

Khác với động lực vật chất 

nhƣng không tách rời điều 

kiện bảo đảm lợi ích chính 

đáng. 

Làm rõ vai trò của giá 

trị công và lợi ích tinh 

thần trong luận án. 
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Thuật ngữ Cách hiểu trong luận án Phân biệt với Ý nghĩa phân tích 

Giá trị công 

Những giá trị gắn với phục vụ 

Nhân dân, liêm chính, trách 

nhiệm, công bằng, hiệu quả và 

lợi ích chung. 

Không phải khẩu hiệu đạo 

đức chung chung nếu đƣợc 

nội chế hóa thành tiêu 

chuẩn hành vi và cơ chế 

đánh giá. 

Kết nối lợi ích công 

chức với mục tiêu phục 

vụ lợi ích công. 

Hành vi phòng 

thủ 

Xu hƣớng né tránh trách 

nhiệm, hạn chế sáng kiến hoặc 

chỉ làm theo thủ tục để giảm 

rủi ro cá nhân. 

Khác với tuân thủ pháp luật 

chính đáng. 

Là hệ quả cần kiểm 

soát khi thể chế bảo vệ 

công chức chƣa rõ 

hoặc thiếu cân bằng. 

Chính sách đãi 

ngộ 

Tập hợp chế độ cụ thể về tiền 

lƣơng, phụ cấp, thƣởng, phúc 

lợi và điều kiện làm việc. 

Là một bộ phận trong thể 

chế bảo đảm lợi ích, không 

bao quát toàn bộ thể chế. 

Giúp phân biệt phạm vi 

nghiên cứu của luận án 

với nghiên cứu tiền 

lƣơng đơn thuần. 

Quản trị nhân 

sự công 

Các hoạt động tuyển dụng, sử 

dụng, bố trí, đánh giá, đào tạo, 

bổ nhiệm, khen thƣởng và kỷ 

luật công chức. 

Là quá trình quản lý vận 

hành trong khuôn khổ thể 

chế, không đồng nhất với 

thể chế. 

Làm rõ quan hệ giữa 

thiết kế thể chế và hoạt 

động quản lý công 

chức. 

Lợi ích công 

Những lợi ích chung của Nhà 

nƣớc, xã hội, Nhân dân và 

cộng đồng mà nền công vụ 

phải phục vụ. 

Không đồng nhất với lợi 

ích riêng của công chức. 

Giúp luận án giữ cân 

bằng giữa bảo đảm lợi 

ích chính đáng và kiểm 

soát quyền lực công. 
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PHỤ LỤC 7 

MA TRẬN PHÂN TÍCH QUAN HỆ LỢI ÍCH, CƠ CHẾ PHÂN PHỐI VÀ 

ĐỘNG LỰC LAO ĐỘNG CÔNG VỤ DƢỚI GÓC ĐỘ KINH TẾ CHÍNH TRỊ 

Phụ lục này hệ thống hóa quan hệ lợi ích giữa Nhà nƣớc, công chức, tổ 

chức công vụ và xã hội trong quá trình xác lập, phân bổ, thực hiện và bảo vệ 

lợi ích của công chức. Cách tiếp cận này làm rõ cơ sở Kinh tế chính trị của 

luận án: bảo đảm lợi ích của công chức không chỉ là vấn đề đãi ngộ hành 

chính, mà là quá trình phân phối nguồn lực, điều hòa quan hệ lợi ích và tạo 

động lực lao động công vụ trong khuôn khổ lợi ích công. 

Bảng PL7.1. Quan hệ lợi ích và cơ chế phân phối trong bảo đảm lợi ích của 

công chức 

Chủ thể Lợi ích cơ bản Cơ chế phân phối 
Cơ chế  

thể chế hóa 

Vấn đề Kinh 

tế chính trị 

Ý nghĩa phân 

tích 

Nhà nƣớc 

Hiệu lực quản 

trị quốc gia; ổn 

định nền công 

vụ; sử dụng 

hiệu quả ngân 

sách; kiểm soát 

quyền lực; bảo 

đảm chất lƣợng 

phục vụ Nhân 

dân. 

Phân bổ ngân sách 

cho tiền lƣơng, 

phụ cấp, phúc lợi; 

thiết kế vị trí việc 

làm; quy định tiêu 

chuẩn, trách 

nhiệm và quyền 

lợi; phân cấp thực 

thi. 

Pháp luật, 

chính sách 

công vụ, chính 

sách tiền 

lƣơng, ngân 

sách nhà nƣớc, 

kiểm tra, giám 

sát và trách 

nhiệm giải 

trình. 

Cân bằng giữa 

khả năng ngân 

sách với yêu 

cầu tạo động 

lực; giữa 

khuyến khích 

công chức với 

kiểm soát 

quyền lực 

công. 

Đánh giá vai 

trò của Nhà 

nƣớc với tƣ 

cách chủ thể 

thiết lập quy 

tắc phân phối 

và điều hòa lợi 

ích trong khu 

vực công. 

Cơ quan sử 

dụng công 

chức 

Hoàn thành 

chức năng, 

nhiệm vụ đƣợc 

giao; nâng cao 

hiệu suất tổ 

chức; ổn định 

đội ngũ; bảo 

đảm kỷ luật và 

chất lƣợng 

thực thi công 

vụ. 

Phân công nhiệm 

vụ; đánh giá kết 

quả; đề xuất đào 

tạo, bổ nhiệm, 

khen thƣởng, kỷ 

luật; tổ chức môi 

trƣờng làm việc. 

Quy chế nội 

bộ, đánh giá 

công chức, 

quản lý vị trí 

việc làm, quy 

hoạch, bổ 

nhiệm, đào tạo 

và kiểm soát 

thực thi nhiệm 

vụ. 

Nguy cơ bình 

quân hóa đánh 

giá; lợi ích tổ 

chức có thể 

lệch khỏi lợi 

ích công nếu 

thiếu minh 

bạch và giám 

sát. 

Làm rõ khâu 

chuyển hóa 

quy định 

chung thành 

lợi ích thực tế 

đƣợc thụ 

hƣởng ở cấp 

tổ chức công 

vụ. 

Công chức 

Thu nhập ổn 

định; cơ hội 

phát triển nghề 

nghiệp; an toàn 

nghề nghiệp; 

đƣợc ghi nhận, 

Phân phối theo lao 

động, vị trí việc 

làm, trách nhiệm, 

năng lực, kết quả 

và mức độ đóng 

góp cho lợi ích 

Tiền lƣơng, 

phụ cấp, phúc 

lợi, đào tạo, bổ 

nhiệm, khen 

thƣởng, bảo vệ 

công chức và 

Khoảng cách 

giữa lợi ích 

đƣợc quy định 

và lợi ích thực 

tế; nếu lợi ích 

kỳ vọng thấp 

Là chủ thể 

trung tâm để 

phân tích động 

lực lao động 

công vụ và 

mối quan hệ 
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Chủ thể Lợi ích cơ bản Cơ chế phân phối 
Cơ chế  

thể chế hóa 

Vấn đề Kinh 

tế chính trị 

Ý nghĩa phân 

tích 

tôn vinh; có 

điều kiện hiện 

thực hóa giá trị 

công. 

công. cơ chế phản 

hồi khi quyền 

lợi bị xâm hại. 

sẽ phát sinh 

tâm lý phòng 

thủ, giảm sáng 

kiến. 

giữa lợi ích cá 

nhân chính 

đáng với lợi 

ích công. 

Ngƣời dân, 

doanh 

nghiệp và 

xã hội 

Dịch vụ công 

có chất lƣợng; 

công vụ liêm 

chính; chi phí 

tuân thủ thấp; 

quyền lợi hợp 

pháp đƣợc bảo 

vệ; niềm tin 

vào bộ máy 

công quyền. 

Phân phối gián 

tiếp thông qua 

chất lƣợng dịch vụ 

công, mức độ 

công bằng, minh 

bạch và hiệu quả 

sử dụng nguồn lực 

công. 

Giám sát xã 

hội, phản hồi 

của ngƣời dân, 

chỉ số hài lòng, 

trách nhiệm 

giải trình, công 

khai minh bạch 

và kiểm soát 

tham nhũng. 

Bảo đảm lợi 

ích công chức 

phải không làm 

lệch mục tiêu 

phục vụ Nhân 

dân; chống đặc 

quyền, đặc lợi 

và lợi ích 

nhóm. 

Giúp luận án 

đặt lợi ích 

công chức 

trong quan hệ 

với lợi ích 

công, tránh 

tiếp cận lợi ích 

nhƣ quyền lợi 

khép kín của 

một nhóm 

nghề nghiệp. 

Tổ chức 

Đảng và hệ 

thống chính 

trị 

Xây dựng đội 

ngũ công chức 

có phẩm chất, 

năng lực, uy 

tín; giữ vững 

định hƣớng 

phục vụ Nhân 

dân; kiểm soát 

quyền lực 

trong công vụ. 

Định hƣớng 

nguyên tắc phân 

phối, sử dụng, 

đánh giá, quy 

hoạch, bổ nhiệm, 

kiểm tra và giám 

sát cán bộ, công 

chức. 

Quy định của 

Đảng về công 

tác cán bộ, 

kiểm soát 

quyền lực, 

phòng chống 

chạy chức, 

chạy quyền, 

nêu gƣơng và 

kỷ luật tổ chức. 

Cần hài hòa 

giữa yêu cầu 

chính trị, chuẩn 

mực đạo đức 

công vụ, năng 

lực chuyên 

môn và hiệu 

quả thực thi. 

Làm rõ đặc 

thù thể chế 

chính trị của 

Việt Nam 

trong bảo đảm 

lợi ích gắn với 

trách nhiệm 

công vụ và lợi 

ích công. 

Thị trƣờng 

lao động và 

khu vực tƣ 

Tạo áp lực 

cạnh tranh về 

thu nhập, môi 

trƣờng làm 

việc, cơ hội 

phát triển và 

khả năng thu 

hút nhân lực 

chất lƣợng cao. 

Tác động gián tiếp 

đến mức lƣơng, 

đãi ngộ, chính 

sách thu hút nhân 

tài, giữ chân 

ngƣời có năng lực 

và thiết kế phúc 

lợi công vụ. 

So sánh thu 

nhập, cơ hội 

nghề nghiệp, 

tiêu chuẩn 

năng lực, dịch 

chuyển nhân 

lực giữa khu 

vực công và 

khu vực tƣ. 

Nếu chênh lệch 

quá lớn, khu 

vực công khó 

thu hút và giữ 

chân nhân lực; 

nếu chạy theo 

thị trƣờng 

thuần túy, có 

thể làm suy 

giảm bản chất 

phục vụ công. 

Bổ sung chiều 

cạnh KTCT về 

quan hệ giữa 

khu vực công 

và thị trƣờng 

trong phân bổ 

nguồn nhân 

lực có chất 

lƣợng. 
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Bảng PL7.2. Một số mâu thuẫn Kinh tế chính trị và hàm ý thể chế 

Mâu thuẫn chủ 

yếu 

Biểu hiện trong bảo 

đảm lợi ích công chức 

Hàm ý hoàn thiện thể 

chế 
Giá trị đối với luận án 

Nguồn lực ngân 

sách hữu hạn và 

yêu cầu tạo động 

lực công vụ 

Cải cách tiền lƣơng, phụ 

cấp, phúc lợi cần nguồn 

lực lớn, trong khi ngân 

sách còn phải bảo đảm 

nhiều mục tiêu phát 

triển khác. 

Thiết kế lộ trình phân 

phối theo mức độ ƣu tiên, 

gắn cải cách tiền lƣơng 

với tinh giản biên chế, vị 

trí việc làm, hiệu suất và 

kỷ luật ngân sách. 

Không phân tích tiền 

lƣơng nhƣ khoản chi 

đơn thuần, mà nhƣ công 

cụ phân phối nguồn lực 

để tái sản xuất sức lao 

động công vụ và nâng 

cao hiệu quả quản trị. 

Bình quân hóa lợi 

ích và phân phối 

theo lao động, trách 

nhiệm, năng lực, 

kết quả 

Cơ chế ngạch bậc, thâm 

niên và đánh giá hình 

thức có thể làm giảm 

khả năng phân biệt đóng 

góp thực chất. 

Hoàn thiện vị trí việc 

làm, mô tả công việc, 

khung năng lực, đánh giá 

kết quả và cơ chế khen 

thƣởng theo đóng góp. 

Thể hiện nguyên tắc 

KTCT về phân phối 

theo lao động trong khu 

vực công, nhƣng phải 

đƣợc vận dụng phù hợp 

với bản chất phục vụ 

công. 

Lợi ích cá nhân 

chính đáng của 

công chức và lợi 

ích công 

Nếu cơ chế lợi ích 

không đƣợc kiểm soát, 

lợi ích cá nhân có thể 

chuyển hóa thành đặc 

quyền, đặc lợi hoặc lợi 

ích nhóm. 

Kết hợp bảo đảm lợi ích 

chính đáng với trách 

nhiệm giải trình, kiểm 

soát xung đột lợi ích, 

phòng chống tham nhũng 

và chuẩn mực giá trị 

công. 

Nhấn mạnh sự hài hòa 

lợi ích, không tuyệt đối 

hóa lợi ích công chức 

tách khỏi lợi ích của 

Nhà nƣớc, xã hội và 

Nhân dân. 

Khuyến khích đổi 

mới và kiểm soát 

rủi ro quyền lực 

công 

Công chức cần đƣợc bảo 

vệ khi đổi mới vì lợi ích 

chung, nhƣng quyền lực 

công cũng phải đƣợc 

kiểm soát để tránh tùy 

tiện hoặc vụ lợi. 

Phân định sai sót thiện 

chí, rủi ro khách quan và 

hành vi vụ lợi; thiết kế cơ 

chế bảo vệ có điều kiện, 

có bằng chứng và có 

trách nhiệm giải trình. 

Động lực làm việc 

không chỉ đến từ lợi ích 

vật chất mà còn từ an 

toàn thể chế và khả 

năng đƣợc bảo vệ khi 

hành động vì lợi ích 

công. 

Ổn định nghề 

nghiệp và yêu cầu 

cạnh tranh, sàng 

lọc, nâng cao chất 

lƣợng đội ngũ 

Ổn định công vụ tạo yên 

tâm nghề nghiệp, nhƣng 

nếu thiếu cạnh tranh và 

sàng lọc sẽ làm giảm 

động lực nâng cao năng 

lực. 

Gắn ổn định nghề nghiệp 

với đánh giá năng lực, 

đào tạo lại, kỷ luật công 

vụ, cơ hội thăng tiến và 

trách nhiệm giải trình 

theo kết quả. 

Tiếp cận ổn định nghề 

nghiệp nhƣ điều kiện tái 

sản xuất sức lao động 

công vụ, không phải bảo 

đảm vị trí bất biến 

không gắn với hiệu quả. 

Chuyên nghiệp hóa 

công vụ và sức hút 

của thị trƣờng lao 

động 

Khu vực tƣ và khu vực 

quốc tế có thể tạo sức 

hút lớn về thu nhập, môi 

trƣờng làm việc và cơ 

hội phát triển. 

Hoàn thiện chính sách thu 

hút, trọng dụng, đãi ngộ 

nhân tài; cải thiện môi 

trƣờng làm việc; gia tăng 

giá trị nghề nghiệp và 

danh dự công vụ. 

Phân tích động lực công 

chức cần tính đến cạnh 

tranh nhân lực trong nền 

kinh tế thị trƣờng định 

hƣớng xã hội chủ nghĩa. 

 

 

 


