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Tóm tắt: Kết quả hoạt động của bộ máy hành chính công và từng cơ quan, đơn vị phụ thuộc 
rất lớn vào năng lực, động lực làm việc của cán bộ, công chức (CBCC), nhât là trong bôi cảnh 
cải cách hành chính diễn ra thường xuyên, liên tục và tất yêu. Do đó, động lực làm việc là một 
điều kiện để cải cách hành chính đạt được kết quả tốt nhất, cũng là mục tiêu quan trọng của cải 
cách. Dể duy trì động lực làm việc, cần sự nỗ lực của tất cả các bên liên quan, từ cấp độ vĩ mô 
đến cấp độ tổ chức cũng như khả năng tự tạo động lực làm việc của CBCC.
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Abstract: The performance of public administration bodies and individuals depends greatly 

on the capacities and working motivation of cadres and civil servants, especially in the context of 
ongoing administrative reform in a regular, continuous and inevitable manner. Therefore, working 
motivation is a condition for administrative reform to achieve the best results, as well as an 
important goal of reform. To maintain work motivation, it takes the efforts of all stakeholders, from 
macro level to organizational level as well as self-motivation ability of public servants.
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1. Cải cách hành chính ở Việt Nam
Văn kiện Đại hội đại biểu toàn quốc lần thứ 

XIII của Đảng đã đề ra mục tiêu phấn đấu 
đến năm 2030 là nước đang phát triển có công 
nghiệp hiện đại, thu nhập trung bình cao và 
đến năm 2045 trở thành nước phát triển, thu 
nhập cao”(1). Để đạt được mục tiêu đó thì một 
trong những yêu cầu đặt ra là cần đảm bảo 
hài hòa giữa các giải pháp chính sách để cải 
thiện năng suất lao động trong khu vực doanh 
nghiệp với cải thiện hiệu suất của khu vực nhà 
nước nói chung hay khu vực hành chính công 
nói riêng. Hiệu suất của quá trình hành chính 
và từng cơ quan, đơn vị lại phụ thuộc vào năng 
lực, động lực làm việc của CBCC, nhất là trong 
bối cảnh cải cách hành chính (CCHC) diễn ra 
thường xuyên, liên tục và tất yếu.

(★) PGS.TS; Viện Lãnh đạo học và Chính sách 
công, Học viện Chính trị quốc gia Hồ Chí Minh

Cải cách hành chính ở Việt Nam được 
tiến hành liên tục kể từ khi hình thành nhà 
nước Việt Nam độc lập, được tăng tốc và định 
hướng ngày càng cụ thể hơn kể từ khi thực 
hiện công cuộc đổi mới với mục tiêu phục vụ 
Nhân dân, đáp ứng yêu cầu phát triển xã hội 
để khẳng định chủ quyền, định vị quốc gia và 
nâng cao vị thế cạnh tranh trên trường quốc 
tế. Dù xuất phát từ nhiều lý do khác nhau, 
bao gồm chủ đích từ bên trong, sức ép từ 
bên ngoài; từ chủ trương của Trung ương hay 
sáng kiến từ địa phương, nhưng cải cách đã 
trở thành việc làm thường xuyên, liên tục và 
tính tất yếu của CCHC ở nước ta xuất phát từ 
cả động lực và áp lực.

Động lực xuất phát từ nhu cầu tiếp tục 
đà phát triển của công cuộc đổi mới; phục 
vụ tăng trưởng kinh tế, phát triển bền vững; 
duy trì niềm tin xã hội vào hệ thống chính trị; 
xây dựng Nhà nước pháp quyền xã hội chủ 
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nghĩa Việt Nam; do thay đổi tư duy lãnh đạo; 
do quá trình học hỏi và chuyển giao kinh 
nghiệm của chính sách.

Áp lực xuất phát từ các thách thức trong 
quá trình hội nhập và cải thiện năng lực cạnh 
tranh<2), khi Việt Nam gia nhập các hiệp định 
thương mại tự do, gia nhập các tổ chức trong 
khu vực và trên thế giới như ASEAN và WTO, 
EVFTA...; đổi mới kinh tế đòi hỏi sự chuyển 
biến tương thích về hành chính; các “điều 
kiện” kèm theo để thúc đẩy quá trình phát 
triển; các bài học rút ra từ những cuộc khủng 
hoảng kinh tế trong khu vực và trên thế giới,... 
Đặc biệt, trong bối cảnh hiện nay, quá trình 
hành chính đang bị ảnh hưởng bởi rất nhiều 
những thay đổi từ những “cú sốc” ngoại sinh 
xuất phát từ sự gia tăng tần suất và quy mô 
của các bối cảnh có tính khủng hoảng (xung 
đột giữa các quốc gia, nhất là chiến tranh 
thương mại, các thảm họa tự nhiên, dịch 
bệnh...) dẫn đến nguy cơ gián đoạn quá trình 
hành chính, hạn chế năng lực đáp ứng tức thì 
với bối cảnh thực tiễn. Đồng thời, những khó 
khăn về ngân sách và nguồn lực tỷ lệ nghịch 
với nhu cầu phát triển hạ tầng cho phát triển 
đã mở ra cơ hội cho sự tham gia của khu vực 
doanh nghiệp vào quá trình cung ứng dịch vụ 
công, tạo ra áp lực điều chỉnh quy trình, thủ 
tục hành chính.

Bản chất của CCHC là không thay đổi 
vai trò của hệ thống hành pháp, mà thay đổi 
cách thức thực hiện vai trò trong phát triển: từ 
vận hành quá trình hành chính theo kiểu hành 
chính công truyền thống (Chính phủ thực hiện 
chức năng chính sách, điều hành hành chính, 
là bộ máy duy nhất cung ứng dịch vụ công) 
sang quản trị công (tập trung vào chức năng 
chính sách, điều hành hành chính, vẫn đảm 
đương chức năng cung ứng dịch vụ công, 
nhưng chuyển giao một phần cơ hội cung ứng 
cho khu vực doanh nghiệp, nhằm phát huy tốt 
hơn vai trò của doanh nghiệp trong quá trình 
chính sách). Sự thay đổi đó kéo theo hệ thống 
các giải pháp cải cách toàn diện trong cấu 
trúc của nền hành chính, từ thể chế, bộ máy 
hành chính, đội ngũ công chức, viên chức, 
cách thức quản trị nguồn lực, cho đến phương 
thức điều hành.

Các cải cách thường xuyên này đã đem 
đến diện mạo và chất lượng mới cho hoạt 
động hành chính, đổng thời gia tăng thách 
thức đối với các cơ quan và mỗi CBCC. Vì 
vậy, các giải pháp được thực hiện xuyên 
suốt là: 1) Gia tăng ý thức và cách thức 
mới về tính hiệu lực và hiệu quả của hành 
chính công và đưa tinh thần cạnh tranh vào 
khu vực công nhằm phục vụ và huy động 
tốt hơn sự tham gia: các quyết định quản lý 
phải đáp ứng tính cấp thiết trong bối cảnh 
có quá nhiều thay đổi, đồng thời đảm bảo 
tính khả thi để đạt hiệu lực, hiệu quả. Nhiều 
giải pháp cải thiện quản lý nguồn lực công 
và huy động xã hội đã được phát huy như 
hợp tác công - tư (PPP); hay khoán chi hành 
chính, hướng các đơn vị sự nghiệp thành tự 
chủ, hợp đồng ra bên ngoài, đấu thầu tự do 
hoặc bắt buộc, phân quyền cho địa phương, 
xã hội hóa cung ứng dịch vụ công,... 2) cải 
thiện phương thức quản lý cõng vụ. Ví dụ, kỹ 
thuật quản trị thực thi - với sự ra đời của các 
chỉ số đo lường kết quả do các cơ quan có 
thẩm quyền trong nước hay các tổ chức quốc 
tế thực hiện như Chỉ số đo lường hiệu quả 
công việc (KPI), Chỉ số năng lực cạnh tranh 
cấp tỉnh (PCI), Chỉ số hài lòng về sự phục 
vụ hành chính (SIPAS), môi trường cạnh 
tranh, chỉ số quản trị quốc gia; sự kết hợp 
giữa chế độ chức nghiệp và vị trí việc làm 
đã giải tỏa một số điểm nghẽn về biên chế, 
hiệu suất hoạt động và tiến tới trả lương theo 
thực thi. 3) Cải thiện quá trình chính sách: 
hướng tới gia tăng tính kiến tạo - thông qua 
dự báo xu hướng để chủ động tìm kiếm các 
đường hướng mơi, các biện pháp chiến lược 
chủ động để định hướng, hỗ trợ, thúc đẩy 
các quá trình xã hội và quá trình kinh doanh 
(như thiết lập các nền tảng chính sách hợp 
tác quốc tế để tạo điều kiện cho tiếp cận thị 
trường, đổi mới công nghệ,...).

Đồng thời, tiếp tục cải thiện khuôn khổ 
thể chế, chính sách hiện hành thông qua cải 
thiện quy trình xây dựng pháp luật, yêu cầu 
gia tăng trách nhiệm giải trình thông qua đánh 
giá tác động pháp luật/chính sách ngay từ khi 
khởi tạo chính sách; mở rộng sự tham gia của 
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doanh nghiệp (thông qua các báo cáo đánh 
giá năng suất, năng lực cạnh tranh, hay đối 
thoại chính sách,...); và “...đối với một số lĩnh 
vực, có thể cho phép áp dụng các mô hình 
thử nghiệm thể chế, chính sách với thời gian, 
phạm vi cụ thể”(3).

2. Động lực và hiệu suất làm việc
Có ba yếu tố cơ bản để tạo ra thành công 

của các chương trình CCHC là: cam kết của 
các nhà lãnh đạo; chất lượng đội ngũ CBCC 
và sự đồng tình, ủng hộ của cộng đồng xã 
hội. Đội ngũ CBCC là các chủ thể tham gia 
thiết kế, khởi xướng các sáng kiến, chương 
trình cải cách, tham gia thực thi, vừa là đối 
tượng của cải cách, đồng thời cũng là một 
trong những điều kiện tạo nên thành công 
của cải cách. Vì vậy, năng lực và động lực 
làm việc của họ có ý nghĩa quyết định đối với 
tiến trình và kết quả cải cách. Hiệu suất hoạt 
động của khu vực nhà nước thể hiện trước hết 
trong việc tạo ra các quyết định quản lý điều 
chỉnh các quan hệ xã hội, kết quả quá trình 
triển khai các quyết định đó để tạo ra phát 
triển xã hội trên thực tiễn như mức độ phát 
triển kinh tế - xã hội, mức độ tăng trưởng, 
đóng góp giá trị cho nền kinh tế, GDP, công 
bằng xã hội, bảo vệ môi trường,...

Động lực được hiểu một cách đơn giản là 
yếu tố tác động, thúc đẩy làm cho cá nhân, 
tổ chức nỗ lực, phấn đấu để đạt được mục 
tiêu. Các biểu hiện của động lực làm việc rất 
phong phú. Một nghiên cứu khu vực doanh 
nghiệp(4) xem xét về động cơ thúc đẩy từ bốn 
khía cạnh: 1) Sự ràng buộc với công việc 
(thước đo lòng nhiệt tình, nỗ lực, say mê sáng 
tạo); 2) Mức độ hài lòng (phản ánh kỳ vọng 
vào công việc của nhân viên đã được công ty 
đáp ứng); 3) Tình trạng vi phạm nội quy làm 
việc (thể hiện ý thức tham gia); 4) Ý định từ 
bỏ (rời khỏi công ty).

Nhiều nghiên cứu trong cả khu vực công 
và khu vực tư đã chỉ ra mối quan hệ chặt chẽ 
giữa động lực và hiệu suất làm việc. Khi có 
động lực, CBCC hoạt động chủ động, năng 
động, dồn sức lực, tinh thần để hoàn thành tốt 
công việc; qua đó sẽ góp phần tạo nên nội lực 
và thực lực trong hoạt động, tạo ra hiệu suất.

Khi gia nhập hệ thống công vụ, bên cạnh 
những mục đích lớn lao như niềm tự hào công 
vụ, được thay mặt thực hiện quyền lực công 
hoặc cảm giác về ý nghĩa và giá trị trong xã 
hội, CBCC còn theo đuổi những mục tiêu rất 
cụ thể như mưu sinh, theo đuổi dam mê nghề 
nghiệp, giao lưu xã hội, rèn luyện, phát huy 
trí tuệ, thể chất và cống hiến. Tuy nhiên, mục 
đích, mục tiêu và động lực không phải bao giờ 
cũng có mối liên hệ trực tiếp.

Theo nhiều công trình nghiên cứu, nguyên 
nhân của mất động lực rất đa dạng: 1) Từ phía 
cá nhân (như lối sống tiêu cực, không định vị 
được bản thân; thiếu ý chí, khát vọng chuyên 
môn; lười học hỏi, không dám đối mặt với thất 
bại, quá cầu toàn, tham lam, đố kị; thiếu sức 
khỏe; các khủng hoảng đời tư,...); 2) Từ phía 
lãnh đạo (như không có chiến lược, quan tâm 
quá nhiều đến những vấn đề nhỏ nhặt; không 
có cơ sở cho lộ trình phát triển nghề nghiệp; 
phân công, giao việc tùy tiện, trông đợi không 
rõ ràng; ghi nhận công trạng hoặc đãi ngộ 
không công bằng;...); 3) Từ môi trường xã hội 
(xã hội biến đổi nhanh dẫn tới nguy cơ xung 
đột giá trị tăng, tạo ra cảm giác bất an và thiếu 
chỗ dựa tinh thần; các bất thường thiên tai do 
biến đổi khí hậu, dịch bệnh làm đứt gãy các 
quá trình xã hội, lao động, kinh tế; các thay 
đổi công nghệ và áp lực phản ứng tức thì, làm 
việc 24/7; sự gia tăng tỷ lệ tự động hóa và các 
quá trình sản xuất “thông minh” dẫn tới các 
chi phí thời gian để thích ứng hay áp lực về 
năng lực cạnh tranh để duy trì việc làm; sức 
mạnh tạo dư luận của mạng xã hội cũng tạo 
nên những căng thẳng nhất định trong tâm lý 
CBCC khi thực thi công vụ); 4) Các áp lực từ 
CCHC thường xuyên (trong khi CCHC thường 
xuyên giúp nền hành chính không ngừng cải 
thiện và làm tốt hơn chức năng để phục vụ xã 
hội, thì trong nội bộ cũng xuất hiện nguy cơ về 
sự thiếu hụt năng lực và sự bền bỉ trong làm 
việc; cải cách cũng có thể đe dọa hay đụng 
chạm đến địa vị, quyền lợi mà CBCC hiện có. 
Vì vậy, lực cản cải cách có thể đến từ chính 
CBCC, dẫn đến tâm lý sợ thay đổi, sợ bị kiểm 
soát, chần chừ, lưỡng lự, thậm chí phản đối 
cải cách, hay suy giảm động lực làm việc).
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3. Duy trì động lực và cải thiện hiệu suâ't 
làm việc của cán bộ, công chức trong bối 
cảnh cải cách hành chính

Các phân tích ở trên đã chỉ ra rằng, duy 
trì động lực làm việc để đảm bảo và cải thiện 
hiệu suất thực thi công vụ, nhất là trong bối 
cảnh CCHC diễn ra thường xuyên, liên tục là 
một tất yếu khách quan, do đó cần tiếp cận 
một cách toàn diện và sự nỗ lực của tất cả 
các bên liên quan.

3.1. Ở cấp độ vĩ mô
Tiếp tục thực hiện đồng bộ đổi mới hệ 

thống chính trị - cải cách kinh tế - và cải cách 
nhà nước, nỗ lực liên tục để phát triển đất 
nước phồn vinh, hạnh phúc. Duy trì sự đồng 
thuận trong các cấp lãnh đạo để tạo động lực 
cho toàn bộ tiến trình cải cách. Chưong trình 
và giải pháp CCHC cần toàn diện, đồng bộ 
với các sáng kiến chính sách có tính khả thi, 
ví dụ như kèm theo là cải cách chính sách tiền 
lương(5) và chế độ việc làm; nghiên cứu để so 
sánh, đối chiếu với mức lương của khu vực tư 
nhân; thúc đẩy chuyển đổi số toàn diện (xã 
hội số, chính phủ số, doanh nghiệp số) một 
cách bài bản và thực chất.

3.2. Từ phía lãnh đạo
Lãnh đạo, nhất là người đứng đầu cần 

nhận thức rằng nội dung cốt yếu của chính 
sách tạo động lực là định ra khuôn khổ, môi 
trường cho việc tự tạo động lực. Do đó, nhà 
lãnh đạo cần có tầm nhìn thực chất về tổ chức 
cũng như đội ngũ; thực tâm coi nguồn nhân 
lực là tài sản quý giá nhất để hoạch định các 
chiến lược nhằm đa dạng hóa nguồn nhân lực 
và tạo ra bước ngoặt chất lượng cho đội ngũ, 
sự kết nối giữa nỗ lực, đóng góp của cá nhân 
với thành tựu của tổ chức. Cụ thể là:

Thứ nhất, tổ chức lao động khoa học.
Cần xây dựng kế hoạch hợp lý; chỉ rõ 

phạm vi phân quyền, phân cống và cơ chế 
phối hợp; giám sát, kiểm tra thường xuyên 
để có điều chỉnh kịp thời khi cần thiết; không 
ngừng cải tiến quy trình, thủ tục để đánh giá 
được tác động của môi trường đến hiệu suất 
thực thi, tạo thuận lợi cho thực thi và khách 
quan trong đánh giá; quản trị theo đầu ra để 
chống lãng phí nhân lực, chảy máu chất xám;

(Ảnh minh họa)

đảm bảo môi trường làm việc an toàn; cung 
cấp điều kiện, trang thiết bị làm việc; quản trị 
thời gian linh hoạt để giảm thiểu áp lực làm 
việc cho đội ngũ CBCC(6).

Thứ hai, có kế hoạch bài bản và triển khai 
hiệu quả việc nâng cao năng lực.

Đối chiếu các yêu cầu của CCHC và chức 
năng, nhiệm vụ, tầm nhìn và chiến lược phát 
triển nguồn nhân lực, kết quả đánh giá hiệu 
suất của nhân viên với năng lực hiện tại để 
cung cấp các cơ hội đào tạo, bồi dưỡng(7) 
(nhất là về kỹ năng như giải quyết vấn đề), 
phát huy cơ chế kèm cặp; thường xuyên làm 
phong phú công việc hay tạo không gian cho 
tư duy độc lập và tự quyết; phân công với 
định hướng để phát triển năng lực, xác định 
rõ ràng cơ chế phối hợp; có chính sách khen 
thưởng, ghi nhận công trạng hợp lý.

Thứ ba, cải thiện chất lượng đánh giá hiệu 
suất làm việc.

Đánh giá hiệu suất một cách khoa học sẽ 
hỗ trợ nhân viên thiết lập mục tiêu cá nhân, 
thiết kế lộ trình phát triển nghề nghiệp, tăng 
cường sự tập trung và tạo động lực làm việc. 
Tuy nhiên, sự khác biệt ở khu vực công và 
khu vực tư cho thấy, sáng kiến vị trí việc làm 
tuy có tính lý tưởng nhưng hiệu suất hoạt 
động của các cơ quan công quyền rất khác 
với hiệu suất của các đơn vị sự nghiệp công. 
Điều này càng trở nên khó hơn khi bài toán 
biên chế chưa có câu trả lời đầy đủ.
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Bên cạnh đó, cần quan tâm chăm sóc sức 
khỏe tinh thần và điều kiện làm việc thuận 
lợi cho nhân viên để tạo sự gắn bó, đoàn kết 
trong công tác; áp dụng các biện pháp để 
phá vỡ sự cục bộ hay bè phái, giảm sự nghi 
kị; đào tạo, bồi dưỡng về một sô' biện pháp để 
xây dựng tư duy tích cực, khả năng giải tỏa 
căng thẳng, áp lực, tạo ra sự cân bằng giữa 
công việc và cuộc sống.

Thứ tư, lãnh đạo cần nêu gương về động 
lực làm việc.

Bài học từ khu vực doanh nghiệp chỉ ra 
là ảnh hưởng của nhà lãnh đạo, người đứng 
đầu tới tinh thần làm việc của nhân viên 
trong một công ty cũng không kém phần 
quan trọng so với bất kỳ một chính sách nào 
mà công ty đó đưa ra(8).

3.3. Từ phía bản thân cán bộ, công chức
Một trong những ngộ nhận lớn nhất trong 

tạo động lực và truyền cảm hứng làm việc hiện 
nay chính là niềm tin rằng động lực làm việc 
của nhân viên tuyệt đối xuất phát từ lãnh đạo. 
Thực ra, nếu ví động lực làm việc như nguồn 
lửa tạo nên ánh sáng của sự sáng tạo và thành 
tựu, nuôi dưỡng hơi ấm của nhiệt huyết liên tục 
và sự hài lòng công việc, thì không ngọn lửa 
nào bền vững bằng ngọn lửa được duy trì từ 
bên trong. Điều đó có nghĩa là, mỗi CBCC đều 
tự tìm ra nguồn nhiệt huyết và có cách thức 
duy trì sức nóng của nó để cống hiến.

Do đó, mỗi CBCC cần nghiêm túc thiết 
kế lộ trình nghề nghiệp, gắn với định hướng 
chiến lược của cơ quan, đơn vị. Không ngừng 
học hỏi, nâng cao trình độ, tri thức, năng lực 
làm việc đáp ứng vị trí việc làm; rèn luyện 
bản lĩnh để thích ứng với tính “thường xuyên”, 
tất yếu của tiến trình CCHC. Đồng thời, rèn 
luyện sức khỏe thể chất, kỹ năng quản lý cảm 
xúc, giảm stress, đặc biệt là thông qua tìm 
kiếm được các giải pháp cân bằng giữa sống - 
làm việc; không ngừng khám phá bản thân, 
mở rộng trải nghiệm cả trong công việc và 
cuộc sống. Bên cạnh đó, việc định vị được 
bản thân trong mối quan hệ với tập thể, đồng 
nghiệp và xác định được triết lý sống đúng 
đắn có vai trò xuyên suốt, mang tính chìa 
khóa để thực hiện các nỗ lực còn lại./.
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