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Thûa bïå haå: Söë àöng caác thû laåi àûúåc
traã cöng quaá thêëp... Hïå quaã laâ nhûäng
ngûúâi thaânh thaåo, taâi nùng khöng
choån sûå nghiïåp cuãa mònh laâ laâm cöng
chûác maâ hoå tòm kiïëm nhûäng phûúng
kïë sinh nhai àûúåc àïìn buâ xûáng àaáng
vaâ àûúåc thiïn haå troång voång... Trñ
tuïå, mêîn caán, nùng lûåc vaâ àöång cú caá
nhên nïn trúã thaânh nguyïn tùæc
thöëng trõ hoaåt àöång cöng vuå cuãa
vûúng quöëc cuãa ngaâi. Nïëu hoå àûúåc
àöëi xûã giöëng nhû nhûäng gò hoå àaáng
àûúåc hûúãng, viïåc sûã duång nhûäng
ngûúâi naây coá thïí laâm giaãm búát söë
viïn chûác chó coân laåi möåt phêìn tû so
vúái quy mö hiïån nay.

- Ali Pasha 18711

Muåc tiïu töíng thïí cuãa
chñnh saách viïåc laâm vaâ traã
lûúng cuãa chñnh phuã laâ

xêy dûång nïn möåt lûåc lûúång lao
àöång trong khu vûåc nhaâ nûúác coá
quy mö húåp lyá vúái nhûäng kyä nùng,
àöång cú khuyïën khñch, àùåc tñnh vaâ
traách nhiïåm giaãi trònh cêìn thiïët
cho möåt nïìn haânh chñnh hoaåt
àöång coá hiïåu lûåc, hiïåu quaã vaâ coá
tinh thêìn traách nhiïåm. Caác nhaâ
kinh tïë hoåc cuäng nhû caác töí chûác
quöëc tïë coá xu hûúáng ngaây caâng
quan têm àïën caác khña caånh taâi
chñnh cuãa viïåc laâm trong böå maáy
chñnh quyïìn. Caác vêën àïì liïn quan
àïën kyä nùng, àöång cú khuyïën
khñch, hiïåu quaã thûåc thi vaâ traách

Chûúng 10

Viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng
trong khu vûåc nhaâ nûúác -
thûåc traång vaâ chñnh saách*

* Möåt phêìn chûúng naây dûåa vaâo taâi liïåu cuãa Schiavo-Campo (1996,1998). Chuáng töi
rêët caãm ún taác giaã àaä cho pheáp sûã duång laåi möåt phêìn caác baâi viïët àoá vaâo chûúng naây.
Chuáng töi àùåc biïåt caãm ún Giulio de Tommaso vaâ Amitabha Mukherjee, laâ nhûäng ngûúâi
àaä húåp taác tñch cûåc vaâo viïåc àiïìu tra ban àêìu vïì tiïìn lûúng vaâ viïåc laâm trong khu vûåc nhaâ
nûúác (Xem Schiavo-Campo vaâ nhûäng ngûúâi khaác, 1997).
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nhiïåm giaãi trònh cuãa caác cöng chûác
nhaâ nûúác úã caác nûúác àang phaát
triïín thûúâng àûúåc caác nhaâ khoa
hoåc chñnh trõ vaâ nhûäng chuyïn gia
vïì haânh chñnh cöng xem xeát, phên
tñch. Möåt thûåc tïë hiïån nay laâ nhûäng
thaânh cöng trong viïåc giaãm biïn
chïë vaâ baão àaãm tiïìn lûúng trong
khu vûåc nhaâ nûúác úã caác nûúác àang
phaát triïín laâ rêët ñt, khiïm töën vaâ
ngùæn haån. (Xem, vñ duå, Baáo caáo
cuãa Ngên haâng Thïë giúái 1996). Vaâ
viïåc cùæt giaãm nhûäng khoaãn chi phñ
naây cuäng khöng mang laåi nhûäng
caãi thiïån vïì chêët lûúång vaâ khaã
nùng tiïëp cêån caác dõch vuå xaä höåi.
Nguyïn nhên chñnh dêîn túái kïët
quaã àaáng thêët voång naây laâ vò hoå àaä
khöng chuá yá àïën caác vêën àïì coá
tñnh daâi haån. Viïåc quaá nhêën maånh
àïën biïån phaáp haån chïë chi phñ nhû
laâ muåc àñch tûå thên àaä mang laåi
tiïëng xêëu cho chûúng trònh caãi
caách hoaåt àöång cöng vuå, laâm trêìm
troång thïm nhûäng trúã lûåc àöëi vúái
viïåc thay àöíi, vaâ laâm vö hiïåu hoaá
hoaân toaân nhûäng khoaãn tiïët kiïåm
àûúåc bùçng caách kiïím soaát chi phñ
(Schiavo - Campo 1996).2 Hún nûäa,
nhûäng cú súã mang tñnh kinh
nghiïåm cuãa caác cuöåc caãi caách àõnh
lûúång coá mûác àöå tin cêåy khaác nhau
vaâ khöng àöìng àïìu vïì mùåt àõa lyá,
vaâ thûúâng xuyïn bõ löîi thúâi3.

Àêìu tiïn, chûúng naây trònh baây
toám tùæt möëi quan hïå giûäa nïìn cöng
vuå töët àöëi vúái viïåc quaãn lyá vaâ phaát
triïín möåt nïìn kinh tïë laânh maånh.
Phêìn thûá hai trònh baây nhûäng kïët

quaã cuãa möåt cuöåc àiïìu tra quy mö
vïì vêën àïì viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng
trong khu vûåc nhaâ nûúác trïn thïë
giúái. Phêìn thûá ba vaâ thûá tû phaác
thaão caác vêën àïì vïì chñnh saách coá
liïn quan àïën viïåc laâm vaâ chïë àöå
tiïìn lûúng trong khu vûåc cöng, vaâ
phêìn cuöëi cuâng trònh baây caác nöåi
dung mang tñnh töíng kïët vïì caác
àiïím then chöët vaâ caác àõnh hûúáng
caãi thiïån.

TÊÌM QUAN TROÅNG CUÃA
MÖÅT NÏÌN CÖNG VUÅ TÖËT

Noái chung, caác vêën àïì vïì hoaåt
àöång cöng vuå khöng phaãi laâ àiïìu
múái àûúåc quan têm. Trong thúâi cöí
àaåi, nûúác Trung Quöëc vaâ La Maä àaä
xêy dûång àïë chïë cuãa hoå trïn cú súã
àöåi nguä quan laåi coá nùng lûåc vaâ
laâm viïåc hiïåu quaã. Vaâ lúâi khuyïn
àûúåc trñch dêîn úã trïn cuãa Tïí tûúáng
Ali Pasha àöëi vúái Quöëc vûúng cuãa
àïë chïë Ottoman laâ Abdul Aziz
caách àêy hún möåt thïë kyã àaä trúã
thaânh möåt vêën àïì rêët coá tñnh thúâi
sûå vaâ coá thïí aáp duång cho nhiïìu
nûúác khaác nhau trong thúâi àaåi
hiïån nay. (Nhaâ vua khöng àöìng yá
vúái hêìu hïët nöåi dung baãn àïå trònh
chñnh saách cuãa Ali Pasha, nhûng
coá möåt àiïìu caãnh tónh àaáng chuá yá
laâ khoaãng 30 nùm sau àoá, àïë chïë
naây bõ möåt chñnh quyïìn non treã
cuãa ngûúâi Thöí Nhô Kyâ lêåt àöí, chuã
yïëu do sûå suy thoaái keáo daâi trong
böå maáy haânh chñnh cuãa nhaâ nûúác
Thöí Nhô Kyâ). Möåt nïìn cöng vuå töët
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rêët quan troång trong nùm lônh
vûåc - quaãn lyá haânh chñnh nhaâ
nûúác, saãn xuêët haâng hoaá vaâ dõch
vuå cöng, chñnh saách kinh tïë vaâ xaä
höåi, quaãn lyá caác dûå aán vaâ vêën àïì
chi/thu, öín àõnh taâi chñnh vaâ phaát
triïín thïí chïë. 

Nïìn cöng vuå vaâ quaãn lyá
nhaâ nûúác 

Coá möåt bùçng chûáng roä raâng úã
têët caã caác nûúác laâ möåt nïìn cöng vuå
coá kyä nùng, coá àöång cú khuyïën
khñch, hiïåu quaã vúái àùåc tñnh
chuyïn nghiïåp laâ möåt trong nhûäng
àoâi hoãi thiïët yïëu cuãa chïë àöå quaãn
lyá nhaâ nûúác töët. Traách nhiïåm giaãi
trònh roä raâng, tñnh cöng khai, minh
baåch cuãa caác thöng tin coá liïn
quan, sûå tham gia húåp lyá cuãa nhên
dên, khaã nùng coá thïí dûå àoaán àûúåc
cuãa nïìn haânh chñnh cöng dûåa trïn
nguyïn tùæc phaáp quyïìn - têët caã
nhûäng àiïìu naây àoâi hoãi phaãi coá
möåt böå phêån caác nhaâ quaãn lyá haânh
chñnh àoáng vai troâ haåt nhên chuã
chöët vaâ hoaåt àöång coá hiïåu quaã. Dô
nhiïn, möåt nïìn cöng vuå töët tûå thên
noá chûa àuã taåo nïn möåt chïë àöå
quaãn lyá nhaâ nûúác töët; cêìn phaãi coá
caác cú chïë khaác nûäa. Tuy nhiïn,
kinh nghiïåm cho thêëy möåt nïìn
cöng vuå töìi àuã laâm cho hoaåt àöång
quaãn lyá nhaâ nûúác trúã nïn töìi tïå,
thêåm chñ trong àiïìu kiïån coá caã chïë
àöå traách nhiïåm roä raâng vaâ caác cú
chïë cêìn thiïët khaác. (Àïën lûúåt mònh,
giûäa viïåc quaãn lyá nhaâ nûúác töët vúái

phaát triïín coá möëi quan hïå chùåt cheä
vúái nhau; xem chûúng 1). 

Nïìn cöng vuå vaâ haâng hoaá vaâ
dõch vuå cöng 

Saãn xuêët haâng hoaá cöng laâ
chûác nùng cuãa cú súã haå têìng kinh
tïë vaâ xaä höåi, vöën, nguyïn liïåu,
nhên cöng (nghôa laâ caác nhên viïn
nhaâ nûúác), vaâ cöng nghïå saãn xuêët
caác loaåi haâng hoaá àoá - tûác laâ caác
quy tùæc haânh vi vaâ traách nhiïåm
giaãi trònh aãnh hûúãng àïën chêët
lûúång vaâ söë lûúång cuãa dõch vuå
cöng. Seä laâ vö nghôa nïëu phên tñch
khu vûåc saãn xuêët tû nhên maâ
khöng tñnh àïën yïëu töë nhên cöng
àêìu vaâo, caác kyä nùng vaâ sûå thay
àöíi nhanh choáng cuãa khoa hoåc
cöng nghïå. Tûúng tûå nhû vêåy, seä
laâ vö nghôa nïëu phên tñch viïåc saãn
xuêët haâng hoaá cöng maâ khöng tñnh
àïën quy mö vaâ chêët lûúång cuãa àöåi
nguä nhên lûåc laâm viïåc trong chñnh
quyïìn, vaâ nhûäng caãi thiïån trong
nöåi dung caác quy tùæc àiïìu chónh
haânh vi cuãa àöåi nguä viïn chûác
naây. Khaã nùng tiïëp cêån caác dõch vuå
cöng vaâ chêët lûúång, söë lûúång cuãa
dõch vuå phuå thuöåc rêët lúán vaâo caác
kyä nùng vaâ àöång cú laâm viïåc cuãa
caác nhên viïn nhaâ nûúác - nhûäng
ngûúâi cung cêëp dõch vuå cöng hoùåc
giaám saát quaá trònh cung cêëp àoá. 

Nïìn cöng vuå vaâ vêën àïì caãi
thiïån chñnh saách kinh tïë

Coá thïí chia caác kïët quaã caãi thiïån
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chñnh saách kinh tïë thaânh caác daång:
taåo àiïìu kiïån cho caãi caách (vñ duå:
baäi boã caác biïån phaáp kiïím soaát giaá
caã) vaâ thûåc hiïån caãi caách (vñ duå: caãi
thiïån chïë àöå quaãn lyá chi tiïu cöng).
Loaåi caãi thiïån thûá nhêët, thûúâng
àûúåc goåi laâ caãi caách àûúâng löëi, coá
thïí khoá khùn vïì mùåt chñnh trõ,
nhûng khöng àoâi hoãi nhiïìu vïì
nùng lûåc haânh chñnh. Ngûúåc laåi,
viïåc thûåc thi caác caãi caách bùçng haânh
àöång cuå thïí, àöi luác coân àûúåc goåi laâ
giai àoaån hai cuãa cuöåc caãi caách, phuå
thuöåc chuã yïëu vaâo àöåi nguä nhên
viïn nhaâ nûúác coá nùng lûåc vaâ àöång
cú laâm viïåc. Àiïìu thêåt khöng may,
úã nhiïìu nûúác àaä coá nhûäng chûúng
trònh caãi caách chñnh saách töët àûúåc
soaån thaão rêët chi tiïët nhûng chó
khöng tñnh àïën möåt viïåc: ai laâ
ngûúâi seä thûåc hiïån caác chûúng trònh
àoá? Vêën àïì naây ai cuäng biïët, nhûng
hïå luêån roä raâng cuãa möåt nïìn cöng
vuå chuyïn nghiïåp vaâ hiïåu quaã àöëi
vúái viïåc thûåc hiïån chñnh saách múái
thò rêët ñt khi àûúåc àïì cêåp. Ngûúâi ta
dïî daâng giaã àõnh rùçng, bùçng caách
naâo àoá, chñnh saách töët tûå noá seä àûúåc
thûåc hiïån. (Hún nûäa, nhûäng thêët
baåi trong quaá trònh thûåc hiïån chó trúã
nïn roä raâng möåt thúâi gian sau khi
xaãy ra sûå cöë, vaâ khi àoá, nhûäng
ngûúâi coá traách nhiïåm liïn quan àaä
chuyïín sang möåt cöng viïåc khaác tûâ
lêu röìi).

Nïìn cöng vuå vaâ quaãn lyá viïåc
thu/chi cöng 

Vïì nguyïn tùæc, viïåc thûåc hiïån

caác khoaãn ngên saách hiïån haânh vaâ
ngên saách àêìu tû cuâng vúái viïåc
quaãn lyá hïå thöëng thuïë laâ möåt nöåi
dung cuå thïí cuãa vêën àïì thûåc hiïån
chñnh saách, nhûng chuáng àoâi hoãi
phaãi coá sûå quan têm riïng vò têìm
quan troång cuãa caác nguöìn taâi
chñnh àöëi vúái toaân böå chñnh quyïìn
vaâ hoaåt àöång kinh tïë. (Xem caác
chûúng 7 vaâ 8). Thêåt khoá coá thïí boã
qua aãnh hûúãng chi phöëi cuãa caác
nhên viïn nhaâ nûúác tham gia vaâo
viïåc lêåp ngên saách hoùåc quaãn lyá
thuïë. Nhûäng nhên viïn keám nùng
lûåc, khöng trung thûåc hoùåc khöng
coá àöång cú laâm viïåc seä rêët khoá xêy
dûång nïn möåt ngên saách laânh
maånh vaâ tiïëp àoá laâ khöng thïí thûåc
hiïån möåt caách àuáng àùæn ngên
saách àoá vaâ töí chûác caác nguöìn thu
möåt caách hiïåu quaã. Vò lyá do naây,
ngûúâi ta thûúâng aáp duång caác
khoaãn thuâ lao cuå thïí coá tñnh chêët
taåm thúâi theo tûâng dûå aán - vñ duå,
traã tiïìn thûúãng hay hoa höìng àïí
löi cuöën nhûäng ngûúâi gioãi trong
chñnh quyïìn tham gia dûå aán, hoùåc
thiïët lêåp caác töí chûác haânh chñnh
taách biïåt cuâng luác. Tuy nhiïn,
nhûäng giaãi phaáp tûâng phêìn naây
vêîn chûa àêìy àuã vaâ aãnh hûúãng
àïën tñnh liïm chñnh cuãa cöng chûác
(nhûäng ngûúâi cöë gùæng ài tùæt nhùçm
àûúåc tham gia vaâo caác dûå aán hêåu
hônh), vaâ chùæc chùæn phaãn taác duång,
aãnh hûúãng àïën hiïåu quaã hoaåt
àöång cuãa toaân böå nïìn haânh chñnh
cöng. Phêìn lúán nhûäng taác àöång
tiïu cûåc cuãa viïåc höî trúå kyä thuêåt
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trong lônh vûåc naây, seä àûúåc thaão
luêån úã Chûúng 21, laâ do caác nhaâ taâi
trúå gêy ra khi tiïën haânh caác cuöåc
sùn luâng mang tñnh phaá hoaåi
nhùçm tòm kiïëm nhûäng viïn chûác
nhaâ nûúác töët nhêët àïí caãi thiïån hiïåu
quaã hoaåt àöång cuãa caác dûå aán maâ
hoå taâi trúå, nhûng laâm phûúng haåi
àïën hïå thöëng haânh chñnh noái
chung vaâ sûå phaát triïín bïìn vûäng.
Coá thïí noái rùçng,nhûäng thiïët chïë
biïåt lêåp khöng bao giúâ coá thïí hoaåt
àöång lêu daâi, vaâ thûúâng huyã hoaåi
toaân böå böå maáy haânh chñnh cöng. 

Nïìn cöng vuå vaâ sûå öín àõnh
taâi chñnh

Gaánh nùång taâi chñnh cuãa viïåc
chi traã tiïìn lûúng laâ àaáng kïí úã caác
nûúác coá böå maáy chñnh quyïìn lúán,
vaâ viïåc giaãm búát coá hiïåu quaã quy
mö chñnh quyïìn thûúâng àoâi hoãi
nhûäng caách thûác thöng minh àïí
giaãm búát söë lûúång hoùåc tiïìn lûúng
cuãa caác viïn chûác nhaâ nûúác hoùåc
thûåc hiïån caã hai vêën àïì naây. Nïëu
chuáng ta laâm ngú trûúác caác mûác
chi phñ cao khöng thïí duy trò àûúåc
thò chùæc chùæn seä gêy ra nhûäng chi
phñ lúán hún rêët nhiïìu vaâ sau àoá seä
buöåc phaãi giaãm búát àöåi nguä nhên
viïn. Tuy nhiïn, vêën àïì khöng chó
laâ giaãm bao nhiïu töíng quyä lûúng
maâ laâ giaãm nhû thïë naâo. Viïåc giaãm
búát lûåc lûúång lao àöång hoùåc thay
àöíi cêëu truác tiïìn lûúng cêìn àûúåc
thiïët kïë vúái möåt nhaän quan hûúáng
túái muåc àñch lúán hún - taåo ra möåt

lûåc lûúång lao àöång laâm viïåc trong
böå maáy chñnh quyïìn coá àuã nùng
lûåc vaâ trong saåch. Sûå kïët húåp saáng
suöët giûäa caác biïån phaáp aãnh
hûúãng túái caã söë lûúång nhên viïn
vaâ tiïìn lûúng cuãa hoå coá thïí caãi
thiïån hiïåu quaã hoaåt àöång cuãa böå
maáy chñnh quyïìn, àöìng thúâi giaãm
chi phñ cuãa böå maáy àoá. Trong bêët
kyâ trûúâng húåp naâo, nhû àaä nïu úã
phêìn trûúác, sûå têåp trung thiïín cêån
vaâo viïåc tiïët kiïåm chi phñ seä huyã
hoaåi tñnh hiïåu quaã cuãa chñnh
quyïìn vaâ ñt khi mang laåi caác khoaãn
tiïët kiïåm lêu bïìn.

Nïìn cöng vuå vaâ phaát triïín
thiïët chïë

Nhû àaä thaão luêån úã chûúng 1,
sûå tûúng taác giûäa caác thiïët chïë vaâ
caác töí chûác laâ chòa khoaá àöëi vúái
viïåc “phaát triïín thiïët chïë” - àiïìu
naây coá nghôa laâ möåt bûúác hoaân
thiïån caác quy tùæc hiïåu quaã hún, vaâ
tûâ àoá coá thïí giaãm caác khoaãn chi
phñ giao dõch vaâ tùng cûúâng hoaåt
àöång kinh tïë úã mûác àöå cao hún. Coá
nhûäng bùçng chûáng roä raâng cho
thêëy, hiïåu quaã hoaåt àöång cuãa caác
töí chûác vaâ möëi tûúng taác cuãa
chuáng vúái khuön khöí àiïìu tiïët phuå
thuöåc cú baãn vaâo nhûäng con ngûúâi
trong caác töí chûác àoá. Hïå quaã laâ,
möåt àöåi nguä nhên viïn töët cuãa
chñnh quyïìn vûâa àöìng thúâi laâ
nguyïn nhên vaâ laâ kïët quaã cuãa sûå
phaát triïín thiïët chïë. Caác quy tùæc
hiïåu quaã hún, bao göìm caác quy tùæc
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vïì caác biïån phaáp khuyïën khñch, coá
thïí caãi thiïån hiïåu quaã laâm viïåc cuãa
caác viïn chûác nhaâ nûúác. Nhûng
ngûúåc laåi, möåt àöåi nguä viïn chûác
coá kyä nùng vaâ àöång cú àïí laâm viïåc
hiïåu quaã laâ cöng cuå quan troång
trong viïåc phaát triïín thiïët chïë vaâ
thûåc hiïån nhûäng caãi thiïån trong
hoaåt àöång àiïìu tiïët. 

KHÑA CAÅNH ÀÕNH LÛÚÅNG
CUÃA VIÏÅC LAÂM VAÂ TIÏÌN
LÛÚNG TRONG KHU VÛÅC
NHAÂ NÛÚÁC

Nhû chuáng ta àaä nhêån thêëy, lyá
do dêîn àïën sûå thaânh cöng haån chïë
cuãa nhûäng nöî lûåc caãi caách cöng vuå
trong thúâi gian qua laâ chûáng cûá
khöng àêìy àuã vaâ khöng àaáng tin
cêåy vïì söë lûúång vaâ lûúng cuãa caác
nhên viïn chñnh quyïìn. Tûå baãn
thên caác söë liïåu cuäng àûúåc giaãi
thñch theo nhiïìu caách khaác nhau,
vaâ àöi luác, cuäng coá thïí laâ voã boåc
cuãa sûå chñnh xaác giaã taåo àöëi vúái sûå
tû vêën chñnh saách khöng phuâ húåp.
Tuy nhiïn,  kinh nghiïåm thûåc tiïîn
töët cho pheáp so saánh vúái nhûäng
nûúác tûúng tûå vaâ coá thïí àoáng vai
troâ laâ yïëu töë àêìu vaâo mang tñnh
xêy dûång cho cuöåc àöëi thoaåi vïì
nhûäng caãi thiïån bïìn vûäng. Trong
lônh vûåc viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng úã
khu vûåc nhaâ nûúác, viïåc thiïët lêåp
cú súã dûåa trïn kinh nghiïåm thûåc
tiïîn töët laâ àiïìu khöng dïî daâng.
Gêìn 20 nùm trûúác àêy, Heller vaâ

Tait (1983, tr. 35) àaä thöët lïn rùçng:
“Thêåt laâ ngaåc nhiïn vaâ thêët voång
trûúác nhûäng thöng tin ñt oãi sùén coá
vïì söë lûúång viïn chûác chñnh quyïìn
vaâ tiïìn lûúng”. Nhûäng khoá khùn
vïì phûúng phaáp luêån maâ hoå àaä àïì
cêåp úã thúâi kyâ àoá vêîn coân laâ hiïån
tûúång phöí biïën vaâ goáp phêìn giaãi
thñch vïì thûåc traång caác dûä liïåu sùén
coá ñt oãi hiïån nay. Nhûäng söë liïåu
naây àûúåc têåp húåp vaâ àûa vaâo phêìn
phuå luåc cuãa chûúng naây, vaâ chuáng
ta nïn àoåc phêìn naây àïí nhêån thûác
vïì sûå thêån troång àùåc biïåt cêìn phaãi
coá àïí giaãi thñch caác kïët quaã àûúåc
miïu taã dûúái àêy.

Nhûäng khoá khùn vïì mùåt phûúng
phaáp luêån naây khöng cho pheáp
trònh baây àêìy àuã söë liïåu cuãa têët caã
caác nûúác. Tuy nhiïn, möåt cuöåc
àiïìu tra quy mö àûúåc tiïën haânh
vaâo nùm 1997 àaä thu thêåp vaâ kiïím
chûáng söë liïåu vïì tiïìn lûúng vaâ tònh
hònh sûã duång nhên lûåc cuãa chñnh
quyïìn trung ûúng vaâ chñnh quyïìn
àõa phûúng úã 80 àïën 100 nûúác vaâo
àêìu nhûäng nùm 1990, göìm têët caã
caác nûúác coá quy mö lúán úã moåi
khu vûåc (trûâ Braxin vaâ Mïhicö).
Kïët quaã chi tiïët cuãa möîi nûúác
àûúåc trònh baây úã Phuå luåc thöëng kï
vaâ àûúåc toám tùæt trong caác baãng
dûúái àêy.4

Mùåc duâ quy mö nhoám mêîu cho
möîi vuâng cuäng àuã lúán àïí coá thïí
àaåi diïån cho toaân thïí vuâng àoá,
nhûng cêìn phaãi xem caác söë liïåu
trung bònh cuãa toaân vuâng àûúåc
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nïu ra dûúái àêy chó coá tñnh àõnh
hûúáng cho viïåc phên tñch sêu hún.
Vñ duå, tiïìn lûúng rêët thêëp cuãa viïn
chûác nhaâ nûúác úã Liïn Xö cuä, möåt
phêìn naâo àoá, laâ bùçng chûáng cho
thêëy coá rêët nhiïìu loaåi phuå cêëp vaâ
lúåi ñch daânh cho viïn chûác nhaâ
nûúác úã khu vûåc àoá. Nhûäng söë liïåu
cuå thïí cuãa tûâng nûúác trong phuå
luåc thöëng kï coá nhiïìu yá nghôa, mùåc
duâ ngay caã nhûäng söë liïåu naây
cuäng coá thïí gêy sûå nhêìm lêîn nïëu
khöng coá nhûäng hiïíu biïët nhêët
àõnh vïì àêët nûúác vaâ tònh hònh cuãa
nûúác àoá. 

Ngoaâi ra, àiïìu quan troång laâ
khöng nïn giaãi thñch tyã lïå phêìn
trùm dên söë (hoùåc lûåc lûúång lao
àöång) àûúåc tñnh laâ viïn chûác nhaâ
nûúác vúái nghôa àoá laâ chó söë töët
nhêët vïì quy mö cuãa chñnh quyïìn.
Nhû àaä lêåp luêån úã chûúng 1, nhòn
chung, viïåc sûã duång tyã lïå phêìn
trùm töíng thu nhêåp trong nûúác
(GDP) daânh cho chi tiïu cuãa chñnh
quyïìn thûúâng noái lïn nhiïìu àiïìu
hún. Nhû vêåy, trong khi àöåi nguä
nhên viïn laâm viïåc trong böå maáy
chñnh quyïìn chiïëm chûa àïën 1/6
töíng söë ngûúâi laâm viïåc trïn toaân
thïë giúái, thò chi tiïu cuãa chñnh
quyïìn laåi chiïëm hún 1/3 töíng
GDP. (Súã dô coá tyã lïå cao hún nhû
vêåy laâ vò phêìn lúán caác khoaãn chi
tiïu cuãa chñnh quyïìn laâ daânh cho
haâng hoaá, dõch vuå vaâ thiïët bõ chûá
khöng phaãi laâ traã lûúng cho viïn
chûác). Tuy nhiïn, hai chó söë vïì

quy mö cuãa chñnh quyïìn coá möëi
quan hïå tûúng höî rêët chùåt cheä, vaâ
võ trñ xïëp loaåi cuãa möîi nûúác cùn cûá
vaâo söë lûúång tûúng àöëi cuãa àöåi
nguä viïn chûác nhaâ nûúác cuäng
tûúng tûå nhû võ trñ cuãa nûúác àoá
tñnh theo tyã lïå chi tiïu tûúng àöëi
cuãa chñnh quyïìn.

Cuöëi cuâng, caác söë liïåu laâm cùn
cûá cho cuöåc àiïìu tra, vaâo thúâi
àiïím xuêët baãn cuöën saách naây, àaä
laåc hêåu mêët vaâi nùm. Tûâ àoá àïën
nay, coá thïí coá nhiïìu thay àöíi àaä
diïîn ra. Tuy nhiïn, dûúâng nhû
khuynh hûúáng phaát triïín chung
cuãa thïë giúái vaâ caác chó söë trung
bònh trong toaân khu vûåc vêîn giûä úã
mûác nhû caác söë liïåu àûúåc trònh baây
dûúái àêy.

Bûác tranh cú baãn cuãa nhûäng
nùm 1990

Viïåc laâm  
Baãng 10.1 vaâ hònh 10.1 trònh

baây vïì àöåi nguä viïn chûác cuãa
chñnh quyïìn trung ûúng vaâ àõa
phûúng trong lônh vûåc giaáo duåc
vaâ y tïë úã caác vuâng khaác nhau - so
vúái tyã lïå phêìn trùm dên söë.
Nhûäng kïët luêån quan troång àûúåc
ruát ra nhû sau:

● Trïn phaåm vi toaân thïë giúái,
tñnh trung bònh, töíng söë nhên
viïn laâm viïåc trong böå maáy
chñnh quyïìn chiïëm khoaãng 5%
dên söë. Àöåi nguä viïn chûác nhaâ
nûúác chiïëm tyã lïå lúán nhêët úã caác
nûúác coá nïìn kinh tïë thõ trûúâng
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phaát triïín thuöåc Töí chûác Húåp
taác vaâ phaát triïín kinh tïë
(OECD); khu vûåc chiïëm tyã lïå
cao thûá hai laâ Àöng Êu, Liïn
Xö cuä vaâ Trung AÁ (ECA); vaâ
khu vûåc coá tyã lïå tûúng àöëi nhoã
nhêët laâ vuâng Nam Xahara chêu
Phi vaâ chêu AÁ (vúái tyã lïå tûúng
ûáng laâ 2% vaâ 2,6% söë dên). Khu
vûåc Myä Latinh vaâ vuâng Caribï
(LAC), Trung Àöng vaâ Bùæc Phi
(MENA) nùçm úã mûác trung
bònh, vúái tyã lïå tûúng ûáng laâ
khoaãng 3% vaâ 3,9% söë dên.

● Liïn quan àïën töíng söë nhên
viïn, sûå khaác biïåt giûäa caác khu
vûåc vúái nhau ñt àûúåc ghi nhêån
búãi vò caác khu vûåc àang phaát
triïín coá tyã lïå ngûúâi tham gia
vaâo thõ trûúâng lao àöång chñnh
thûác khaá thêëp vaâ tyã lïå thêët
nghiïåp tûúng àöëi cao. Trïn
phaåm vi toaân thïë giúái, söë lûúång
nhên viïn trong böå maáy chñnh
quyïìn chiïëm tyã lïå trung bònh
vaâo khoaãng 11% töíng söë nhên
lûåc. Caác nûúác thuöåc khu vûåc
MENA vaâ töí chûác OECD coá tyã
lïå cao nhêët, vaâo khoaãng 17%;
khu vûåc ECA vaâ LAC coá tyã lïå
tûúng ûáng laâ 16% vaâ 8,9%;
chêu Phi vaâ chêu AÁ úã vaâo mûác
thêëp nhêët vúái tyã lïå tûúng ûáng
laâ 6,7% vaâ 6,3%.

● Bûác tranh toaân caãnh vïì tyã lïå
nhên viïn laâm viïåc trong böå
maáy chñnh quyïìn coá thay àöíi
möåt chuát nïëu khöng tñnh caác

giaáo viïn vaâ nhên viïn y tïë. Do
söë lûúång nhûäng viïn chûác naây
úã Àöng Êu vaâ Trung AÁ laâ rêët
lúán (búãi trong nhiïìu nùm qua
ngûúâi ta aáp duång chñnh saách
cuãa Liïn Xö trûúác àêy), böå
phêån coá àöåi nguä nhên viïn
nhaâ nûúác àöng àaão nhêët cuãa
khu vûåc naây laâ giaáo duåc vaâ y
tïë, vúái böå maáy quaãn lyá nhoã úã
trung ûúng. Tuy nhiïn, coá sûå
khaác biïåt roä rïåt giûäa Àöng Êu
vaâ Liïn Xö cuä, vúái tyã lïå nhên
viïn nhaâ nûúác cuãa Liïn Xö cuä
hoaåt àöång trong caác lônh vûåc
xaä höåi cao hún so vúái Àöng
Êu. Trong möåt phaåm vi nhêët
àõnh, nhûäng sûå khaác biïåt coá
tñnh chêët tiïíu khu vûåc naây töìn
taåi trûúác khi bûác tûúâng Berlin
suåp àöí vaâo nùm 1989. Nhûng
möåt phêìn cuãa sûå khaác biïåt naây
laâ do tûâ nùm 1990, caác nûúác
Àöng Êu àaä coá nhûäng nöî lûåc
lúán àïí caãi thiïån hiïåu quaã cung
cêëp dõch vuå y tïë vaâ giaáo duåc,
vaâ úã phaåm vi nhêët àõnh, àiïìu
naây laâm giaãm nhûäng àoâi hoãi
vïì nhên sûå.

● Trong nhûäng nùm 1980, söë
lûúång nhên viïn cuãa caác cú
quan chñnh quyïìn àõa phûúng
àaä tùng àaáng kïí, gêìn bùçng söë
lûúång nhên viïn cuãa caác cú
quan chñnh quyïìn trung ûúng.
Roä raâng laâ, nhûäng nöî lûåc caãi
thiïån hoaåt àöång cöng vuå seä
khöng àêìy àuã, nïëu khöng bao
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göìm caã nhûäng cên nhùæc vïì
chñnh quyïìn àõa phûúng vaâ àöåi
nguä nhên viïn y tïë vaâ giaáo duåc.

● Sûå khaác biïåt vïì àöåi nguä nhên
viïn nhaâ nûúác giûäa caác nûúác laâ
phaåm truâ duy nhêët khöng coá sûå
khaác biïåt giûäa caác nûúác cöng
nghiïåp vaâ caác nûúác àang phaát
triïín. Àiïìu naây cho thêëy, phaåm
vi lûåa choån liïn quan àïën vai
troâ cuãa nhaâ nûúác khöng tùng
cuäng khöng giaãm cuâng vúái sûå
tùng trûúãng kinh tïë.

Cuöëi cuâng, àiïìu quan troång laâ

cêìn phaãi caãnh baáo laåi möåt lêìn
nûäa rùçng, nhûäng sûå khaác biïåt
trong quy mö cuãa àöåi nguä nhên
viïn nhaâ nûúác, tûå chuáng, cho
thêëy nhûäng khuynh hûúáng chñnh
vaâ coá thïí gêy lo ngaåi, nhûng
khöng thïí àûúåc duâng àïí laâm cú
súã cho viïåc àûa ra caác khuyïën
nghõ vïì mùåt chñnh saách. Viïåc
phên tñch möåt caách sêu sùæc àiïìu
kiïån cuå thïí cuãa möîi nûúác laâ rêët
cêìn thiïët àïí biïån minh cho bêët cûá
khuyïën nghõ naâo liïn quan àïën
quy mö cuãa àöåi nguä nhên viïn
nhaâ nûúác. 

Söë nûúác Chñnh quyïìn     Caác cú quan quaãn lyá nhaâ nûúác Y tïë vaâ 
noái chung Trung ûúng Àõa phûúng giaáo duåc

Chêu Phi 20 2,0 0,9 0,3 0,8
Chêu AÁ 11 2,6 0,9 0,7 1,0
Àöng Êu vaâ Liïn Xö cuä 17 6,9 1,0 0,8 5,1
Myä Latinh vaâ Caribï 9 3,0 1,2 0,7 1,1
Trung Àöng vaâ Bùæc Phi 8 3,9 1,4 0,9 1,6
OECD 21 7,7 1,8 2,5 3,4

Töíng thïí 86 4,7 1,2 1,1 2,4

Nguöìn: Phuå luåc thöëng kï. Têët caã caác giaá trõ trung bònh khöng bõ vûúåt quaá

Baãng 10.1
Àöåi nguä viïn chûác trong böå maáy chñnh quyïìn àêìu nhûäng nùm 1990

(tñnh theo phêìn trùm dên söë)
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Tiïìn lûúng
Baãng 10.2 vaâ hònh 10.2 cho thêëy

gaánh nùång taâi chñnh cuãa tiïìn lûúng
úã chñnh quyïìn trung ûúng vaâ mûác
lûúng trung bònh so vúái GDP tñnh
theo àêìu ngûúâi vaâ trong möëi quan
hïå vúái caác mûác lûúng thuöåc khu
vûåc tû nhên. (Nhûng lûu yá rùçng
trong phêìn phuå luåc, chuáng töi àaä
giaãi thñch vïì nhûäng khoá khùn cuãa
viïåc so saánh mûác lûúng tûúng àöëi
cuãa caác viïn chûác nhaâ nûúác trïn
phaåm vi quöëc tïë. Ngoaâi ra, cuäng lûu
yá thïm rùçng, trong khi söë liïåu vïì tyã
lïå töíng quyä lûúng vaâ lûúng trung
bònh so vúái GDP laâ caác giaá trõ trung
bònh cuãa hún 90 nûúác - vaâ do àoá coá
tñnh àaåi diïån rêët cao - thò tyã lïå tiïìn

lûúng giûäa khu vûåc cöng vaâ khu
vûåc tû nhên chó àûúåc ruát ra tûâ möåt
söë caác nûúác coá thïí thu thêåp àûúåc dûä
liïåu vïì tyã lïå naây). Ngûúâi àoåc khöng
nïn xem têët caã caác söë liïåu naây - vaâ
àùåc biïåt laâ nhûäng söë liïåu úã cöåt cuöëi
cuâng - laâ hoaân toaân àaáng tin cêåy.
Moåi sûå ào àïëm vïì söë liïåu tiïìn lûúng
tûúng àöëi, úã möåt mûác àöå naâo àoá,
àïìu khöng hoaân thiïån, trûâ möåt söë ñt
trûúâng húåp khi coá thïí so saánh àûúåc
vúái mûác lûúng cuãa khu vûåc tû
nhên, vaâ nhûäng trûúâng húåp àoá laåi
khöng thïí àûúåc xem laâ coá thïí àaåi
diïån cho caác nûúác khaác. Tuy nhiïn,
têët caã caác biïån phaáp ào àïëm àïìu
cho nhûäng kïët quaã giöëng nhau,
àûúåc toám tùæt dûúái àêy: 

Hònh 10.1
Àöåi nguä viïn chûác trong böå maáy chñnh quyïìn àêìu nhûäng nùm 1990

(trong nhûäng nùm gêìn àêy)
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● Trïn phaåm vi toaân cêìu, töíng
quyä lûúng chi cho àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác úã chñnh
quyïìn trung ûúng chiïëm hún
5% GDP. Vúái quyä lûúng daânh
cho viïn chûác úã chñnh quyïìn
àõa phûúng àûúåc ûúác tñnh sú
böå vaâo khoaãng 3/4 so vúái quyä
lûúng daânh cho àöåi nguä viïn
chûác úã chñnh quyïìn trung
ûúng (xem thöng tin vïì viïåc
sûã duång nhên lûåc úã baãng
10.1), nhòn chung, tñnh trung
bònh trïn toaân thïë giúái, töíng
söë lûúng daânh cho viïn chûác
nhaâ nûúác chiïëm khoaãng 8%
töíng GDP. 

● Töíng quyä lûúng daânh cho
chñnh quyïìn trung ûúng chiïëm
tyã troång ngên saách nhiïìu nhêët úã
caác nûúác Trung Àöng vaâ Bùæc
Phi, vaâo khoaãng gêìn 10% GDP,
theo sau laâ chêu Phi vúái 6,7%
GDP. Chêu AÁ, caác nûúác OECD
vaâ Myä Latinh àïìu coá mûác dûúái
5% GDP.

● Khi tñnh theo böåi söë GDP trïn
àêìu ngûúâi, lûúng tûúng àöëi
cuãa viïn chûác chñnh quyïìn
trung ûúng úã chêu Phi dûúâng
nhû cao hún têët caã caác khu vûåc
khaác, roä raâng laâ traái ngûúåc vúái
nhûäng bùçng chûáng phöí biïën vïì
viïåc suy giaãm tiïìn lûúng thuöåc
khu vûåc nhaâ nûúác úã chêu Phi.
Tuy nhiïn, àiïìu naây chuã yïëu laâ
do tyã lïå tham gia vaâo thõ

trûúâng lao àöång chñnh thûác
thêëp vaâ vai troâ quan troång hún
cuãa caác hònh thûác saãn xuêët
khöng chñnh thûác úã caác quöëc
gia chêu Phi. Thïm vaâo àoá,
mûác trung bònh trïn toaân luåc
àõa naây bõ aãnh hûúãng búãi mûác
lûúng tûúng àöëi cao úã caác nûúác
chêu Phi noái tiïëng Phaáp,
thûúâng cao hún tûâ 7 àïën 11 lêìn
GDP theo àêìu ngûúâi. ÚÃ hêìu
hïët phêìn laänh thöí coân laåi cuãa
chêu Phi quan niïåm phöí biïën
vïì tiïìn lûúng thêëp möåt caách töìi
tïå laâ àuáng. 

● Ngûúåc laåi, hïå söë lûúng tûúng
àöëi thêëp úã caác nûúác OECD liïn
quan àïën tyã lïå tham gia cao,
GDP cao hún rêët nhiïìu, vaâ coá
sûå khaác biïåt rêët nhoã vïì kyä nùng
giûäa àöåi nguä nhên viïn cöng vuå
vaâ lûåc lûúång lao àöång coân laåi.
(Tyã lïå thêëp cuãa caác nûúác ECA
möåt phêìn àûúåc giaãi thñch do sûå
töìn taåi nhiïìu loaåi lúåi ñch bùçng
hiïån vêåt, laâ nhûäng khoaãn
khöng àûúåc phaãn aánh vaâo dûä
liïåu, nhûng thûåc tïë vïì tiïìn
lûúng khöng tûúng xûáng cuãa
nhên viïn cöng vuå úã caác nûúác
thuöåc Liïn Xö cuä laâ möåt àiïìu
khöng thïí chöëi caäi.)

● ÚÃ Trung Àöng vaâ Bùæc Phi, tiïìn
lûúng cuãa viïn chûác nhaâ nûúác
laâ cao nhêët, cao hún khoaãng
1/3 so vúái lûúng cuãa khu vûåc tû
nhên. 
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Chêu Phi 21 6,7 5,7 1,0
Chêu AÁ 14 4,7 3,0 0,8
ECA 21 3,7 1,3 0,7
LAC 12 4,9 2,5 0,9
MENA 8 9,8 3,4 1,3
OECD 16 4,5 1,6 0,9
Töíng thïí 92 5,4 3,0 0,8

Nguöìn: Phuå luåc thöëng kï cho hai cöåt àêìu tiïn; caác baáo caáo khaác nhau vaâ taâi liïåu thuöåc dûå aán cuãa Ngên haâng Thïë giúái
cho khoaãng 16 nûúác, vïì tyã lïå tiïìn lûúng giûäa khu vûåc nhaâ nûúác vaâ khu vûåc tû nhên.

Baãng 10.2
Tiïìn lûúng trong chñnh quyïìn trung ûúng àêìu nhûäng nùm 1990

Söë nûúác

Tiïìn lûúng úã chñnh
quyïìn trung ûúng
tñnh theo % GDP

Tiïìn lûúng trung bònh úã chñnh
quyïìn trung ûúng laâ böåi söë

cuãa GDP tñnh theo àêìu ngûúâi

Tyã lïå tiïìn lûúng giûäa
khu vûåc nhaâ nûúác vaâ

khu vûåc tû nhên

Hònh 10.2
Tiïìn lûúng trong chñnh quyïìn trung ûúng àêìu nhûäng nùm 1990
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Nhûäng thay àöíi trong
thêåp kyã qua

Baãng 10.3 vaâ hònh 10.3 so saánh
nhûäng kïët quaã cuãa möåt cuöåc àiïìu
tra trûúác àêy úã khoaãng 50 nûúác
(Heller vaâ Tait 1983) vúái caác kïët quaã
cuãa cuöåc àiïìu tra gêìn àêy, cuäng úã
caác nûúác àoá (do vêåy, chuáng ta seä coá
nhûäng kïët quaã khaác nhau chûá
khöng phaãi nhoám mêîu lúán hún).
Trong thúâi gian àêìu nhûäng nùm
1980 àïën àêìu nhûäng nùm 1990:

● Roä raâng, coá sûå co laåi rêët lúán caã
trong viïåc sûã duång nhên lûåc
cuãa chñnh quyïìn trung ûúng
(trong möëi quan hïå tûúng àöëi
vúái söë dên) vaâ caã trong töíng
quyä lûúng, vúái quy mö tûúng
àöëi cuãa chñnh quyïìn trung
ûúng thu heåp laåi khoaãng 40%
nïëu tñnh theo mûác àöå sûã duång
nhên lûåc vaâ khoaãng 1/3 nïëu
tñnh theo töíng lûúng.

● Àöåi nguä nhên viïn cuãa chñnh
quyïìn trung ûúng giaãm toaân
diïån (theo nghôa tûúng àöëi)
trong nhûäng nùm 1980, vúái tyã lïå
giaãm khoaãng 1/3 úã caác nûúác
OECD, chêu Phi vaâ Myä Latinh
vaâ lïn àïën 60% àöëi vúái caác nûúác
chêu AÁ. Viïåc cùæt giaãm naây chó
àûúåc cên bùçng möåt phêìn do
tùng àöåi nguä viïn chûác úã chñnh
quyïìn àõa phûúng. ÚÃ caác nûúác
LAC, viïåc giaãm búát nhên viïn úã
chñnh quyïìn trung ûúng chuã

yïëu àûúåc giaãi thñch bùçng sûå
thuyïn chuyïín àaáng kïí nhên
viïn tûâ chñnh quyïìn trung ûúng
vïì chñnh quyïìn àõa phûúng. ÚÃ
chêu Phi, coá sûå giaãm búát àöìng
thúâi àöåi nguä nhên viïn caã úã
chñnh quyïìn trung ûúng vaâ
chñnh quyïìn àõa phûúng.

● Tiïìn lûúng tûúng àöëi cuãa viïn
chûác úã chñnh quyïìn trung
ûúng giaãm khoaãng 15%. Tyã lïå
suy giaãm laâ khöng àaáng kïí úã
caác nûúác OECD, vaâ tiïìn lûúng
cuãa nhên viïn chñnh quyïìn
gêìn nhû àûúåc giûä nguyïn úã
caác nûúác Myä Latinh vaâ chêu AÁ
(khöng kïí ÊËn Àöå, nûúác maâ
tiïìn lûúng cuãa viïn chûác chñnh
quyïìn àaä tùng àaáng kïí tûâ sau
nùm 1986). Nhû vêåy, yïëu töë
laâm giaãm suát tiïìn lûúng tûúng
àöëi cuãa nhên viïn úã böå maáy
chñnh quyïìn trïn phaåm vi toaân
cêìu chuã yïëu laâ do sûå giaãm suát
tiïìn lûúng cuãa viïn chûác chñnh
quyïìn cuãa chêu Phi. Hún nûäa,
sûå suy giaãm tiïìn lûúng cuãa
nhên viïn cöng vuå taåi chêu Phi
trong möëi tûúng quan vúái GDP
diïîn ra trong möåt thêåp kyã suy
giaãm kinh tïë nghiïm troång,
trong khi caác khu vûåc coân laåi
cuãa thïë giúái àïìu coá sûå tùng
trûúãng kinh tïë nhêët àõnh vaâ
nïìn kinh tïë Àöng AÁ àang phaát
triïín möåt caách buâng nöí. Kïët
quaã laâ, trong khi phuác lúåi kinh
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tïë trung bònh cuãa nhên viïn
cöng vuå àûúåc caãi thiïån chuát ñt
trïn toaân thïë giúái, vaâ àûúåc caãi
thiïån àaáng kïí úã chêu AÁ, thò laåi
bõ suy giaãm maånh úã chêu Phi.

● Do sûå cùæt giaãm àöåi nguä nhên
viïn chñnh quyïìn trung ûúng
diïîn ra àöìng thúâi, töíng tiïìn
lûúng cuãa chñnh quyïìn trung
ûúng tñnh theo tyã lïå vúái GDP
àaä suy giaãm úã chêu Phi trïn caã

hai phûúng diïån. Thïm vaâo àoá
laâ sûå suy giaãm töíng tiïìn lûúng
cuãa chñnh quyïìn trung ûúng úã
caã chêu AÁ vaâ Myä Latinh (úã Myä
Latinh laâ do phong traâo phi têåp
trung hoaá). Àöëi vúái toaân böå caác
nûúác àang phaát triïín, trong
nhûäng nùm 1980, töíng quyä
lûúng cuãa chñnh quyïìn trung
ûúng àaä giaãm gêìn 30%.

Chêu Phi 13 1,8 1,1 9 10 7,9 13 6,1 4,8
Chêu AÁ 5 2,6 1,1 6 7,5 4,9 5 2,9 3,8
Myä Latinh 5 2,4 1,5 7 7,3 4,7 4 2,7 2,3
Nhoám mêîu cuãa
caác nûúác àang
phaát triïín 23 2,2 1,2 22 8,5 6,1 22 4,7 4,1
OECD 15 2,9 1,9 14 5,5 4,4 11 1,7 1,6

Mêîu töíng 38 2,5 1,5 36 7,3 5,4 33 3,7 3,2

Nguöìn: Söë liïåu àêìu nhûäng nùm 1980, Heller vaâ Tait (1983); söë liïåu àêìu nhûäng nùm 1990, Phuå luåc thöëng kï.
* Lûu yá rùçng, söë liïåu cuãa àêìu nhûäng nùm 1990 àûúåc giúái haån theo nhoám mêîu cuãa Heller vaâ Tait. Do vêåy, caác söë liïåu naây
khaác vúái söë liïåu cuãa nhûäng nhoám mêîu lúán hún trong nghiïn cûáu naây.

Baãng 10.3
Viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng úã khu vûåc nhaâ nûúác vaâo àêìu nhûäng nùm 1980
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Hònh 10.3
Viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng trong khu vûåc nhaâ nûúác, àêìu nhûäng nùm 1980

vaâ àêìu nhûäng nùm 1990

Viïåc laâm úã chñnh quyïìn trung ûúng
(tñnh theo phêìn trùm dên söë)
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Caác yïëu töë quyïët àõnh quy mö
àöåi nguä viïn chûác nhaâ nûúác

Theo caái goåi laâ luêåt Wagner
(xem Bird 1971), khu vûåc nhaâ nûúác
coá khuynh hûúáng múã röång nhanh
hún sûå phaát triïín cuãa nïìn kinh tïë -
hay noái caách khaác, sûå tùng trûúãng
cuãa khu vûåc nhaâ nûúác coá möëi quan
hïå tûúng taác thuêån vúái tyã lïå chi
tiïu cöng trong GDP. Caách giaãi
thñch thöng thûúâng cho khuynh
hûúáng naây laâ do nhu cêìu cuãa
chñnh phuã cêìn coá àöëi troång àöëi vúái
sûác maånh cuãa caác ngaânh cöng
nghiïåp lúán, caác khoaãn chi phñ cuãa
viïåc àiïìu tiïët möåt nïìn kinh tïë ngaây
caâng phûác taåp, vaâ giaã àõnh rùçng
rêët nhiïìu loaåi haâng hoáa cöng laâ caác
haâng hoáa mang tñnh xaä höåi cao. Vaã
laåi, lyá thuyïët vïì töí chûác cho rùçng,
möåt khuynh hûúáng cöë hûäu cuãa têët
caã caác töí chûác lúán laâ ngaây caâng múã
röång; do caác hoaåt àöång cuãa nhaâ
nûúác coá tñnh caånh tranh thêëp hún,
àiïìu naây rêët coá thïí trúã thaânh sûå
múã röång thûåc tïë cuãa caác töí chûác
nhaâ nûúác. 

Coá nhûäng cùn cûá thûåc nghiïåm
maånh meä uãng höå cho quan àiïím
naây (vñ duå, Lindauer 1981, Martin
1982, Diamond 1977, vaâ Bird 1971).
Chùæc chùæn laâ khöng phaãi ngêîu
nhiïn maâ àöåi nguä viïn chûác úã caác
nûúác OECD laåi cao gêëp hai lêìn
(tñnh theo % dên söë so vúái caác khu
vûåc coân laåi cuãa thïë giúái (xem baãng
10.1). Tuy nhiïn, quy mö cuãa khu
vûåc nhaâ nûúác coá thïí laâ hïå quaã cuãa

nhiïìu yïëu töë khaác nhau chûá khöng
chó laâ mûác àöå phaát triïín kinh tïë.
Caác bùçng chûáng cho chuáng ta thêëy
möåt söë vêën àïì nhû sau.5

Bûác tranh toaân cêìu
Yïëu töë coá quan hïå gêìn guäi nhêët

(tûúng taác thuêån) vúái viïåc böë trñ àöåi
nguä viïn chûác nhaâ nûúác laâ thu
nhêåp theo àêìu ngûúâi. Khi böí sung
vaâo caác kïët quaã nghiïn cûáu trûúác
àêy (vñ duå, Lindauer 1981, Heller
vaâ Tait 1983, Kraay vaâ Van
Rijckeghem 1995), kïët luêån naây aáp
duång cho möåt mêîu lúán hún nhiïìu
àaä loaåi boã têët caã möëi nghi ngúâ húåp
lyá vïì tñnh xaác thûåc cuãa quy luêåt
Wagner. Tuy nhiïn, àiïìu naây laåi
khöng àuáng trong caác nûúác OECD
vaâ caác nïìn kinh tïë chuyïín àöíi (xem
dûúái àêy). Àöìng thúâi, vò quy luêåt
naây coá nhiïìu nghôa khaã dô khaác
nhau, nïn àöång lûåc thûåc sûå trong
möëi quan hïå giûäa tùng trûúãng vaâ
quy mö chñnh quyïìn vêîn laâ àiïìu
khöng roä raâng. 

Möëi quan hïå kïë tiïëp gêìn guäi
nhêët (tyã lïå nghõch) laâ giûäa àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác trong böå maáy
chñnh quyïìn trung ûúng vaâ tiïìn
lûúng tûúng àöëi, khùèng àõnh àiïìu
maâ ngûúâi ta thûúâng nghô laâ söë
nhên viïn caâng tùng thò tiïìn lûúng
caâng giaãm.

Möåt àiïìu thuá võ laâ, ngoaåi trûâ
chêu Phi, tònh traång thêm huåt taâi
chñnh dûúâng nhû khöng liïn quan
àïën quy mö àöåi nguä nhên viïn
cuãa chñnh quyïìn. Nhòn chung,
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nhûäng aãnh hûúãng cuãa àöåi nguä
nhên viïn chñnh quyïìn àöëi vúái
thêm huåt taâi chñnh dûúâng nhû
luön àûúåc buâ àùæp chuã yïëu búãi viïåc
haå thêëp mûác lûúng diïîn ra àöìng
thúâi. Dô nhiïn, khaã nùng coá nguöìn
taâi chñnh tûâ ngên saách nhaâ nûúác
(àûúåc nhêën maånh trong Kraay vaâ
Van Rijckeghem 1995) coá yá nghôa
quan troång àöëi vúái quy mö àöåi
nguä viïn chûác hún rêët nhiïìu so vúái
baãn thên mûác thêm huåt ngên saách.

Cuöëi cuâng, mùåc duâ möëi quan
hïå thöëng kï giûäa vêën àïì dên söë vaâ
viïåc laâm úã khu vûåc nhaâ nûúác nhòn
chung laâ múâ nhaåt, nhûng noá laåi rêët
àêåm neát àöëi vúái chñnh quyïìn
trung ûúng úã caác nûúác OECD vaâ úã
khu vûåc Myä Latinh. Àiïìu naây gúåi
cho chuáng ta thêëy àûúåc sûå töìn taåi
cuãa caác nïìn kinh tïë coá quy mö saãn
xuêët lúán trong viïåc cung cêëp caác
dõch vuå cöng, nhûng chó àöëi vúái
caác nûúác coá möåt quy mö nhêët àõnh
vaâ chó àöëi vúái caác chïë àöå quaãn lyá
haânh chñnh trung ûúng phaát triïín
hún. Möåt dûå àoaán nûäa laâ cöng
nghïå thöng tin, vúái nhûäng thiïët bõ
àùæt tiïìn vaâ hiïåu quaã vö cuâng to
lúán, laâ lyá do chñnh giaãi thñch cho
yïu cêìu vïì lao àöång tûúng àöëi
thêëp trong böå maáy chñnh quyïìn úã
caác nûúác phaát triïín giaâu coá.

Bûác tranh khu vûåc
Nhûäng söë liïåu vïì viïn chûác nhaâ

nûúác úã trïn toaân thïë giúái hêìu nhû
chõu aãnh hûúãng cuãa caác nûúác úã
chêu Phi vaâ khu vûåc Myä Latinh.

Trong caác nûúác thuöåc nhoám
OECD, chó coá möåt söë möëi liïn hïå
àaáng kïí, àoá laâ möëi quan hïå giûäa
chñnh quyïìn trung ûúng vúái dên
söë, vaâ giûäa àöåi nguä viïn chûác cuãa
chñnh quyïìn àõa phûúng vúái thêm
huåt taâi chñnh. YÁ nghôa coá thïí cuãa
möëi quan hïå thûá nhêët àaä àûúåc giaãi
thñch úã trïn. Möëi quan hïå thûá hai,
giûäa khoaãn thêm huåt ngên saách
cuãa chñnh quyïìn trung ûúng ngaây
caâng lúán vaâ viïåc sûã duång àöåi nguä
nhên viïn úã chñnh quyïìn àõa phûúng
ngaây caâng nhiïìu, laâ khöng roä raâng.
Coá möåt caách giaãi thñch laâ, úã caác
nûúác OECD, phi têåp trung hoaá coá
nghôa laâ chuyïín caác khoaãn thu cho
caác cú quan, töí chûác úã àõa phûúng
nhiïìu hún traách nhiïåm chi tiïu
àûúåc giao. Ngûúåc laåi, úã caác nûúác
àang phaát triïín, mûác thêm huåt
ngên saách trung ûúng thêëp hún coá
liïn quan túái àöåi nguä viïn chûác
cuãa chñnh quyïìn àõa phûúng lúán
hún. Àiïìu naây cho thêëy rùçng àaä coá
viïåc chuyïín caác vêën àïì taâi chñnh tûâ
chñnh quyïìn trung ûúng xuöëng
chñnh quyïìn àõa phûúng. (Xem
Chûúng 8 baân vïì vêën àïì taâi chñnh
liïn bang).

Àiïìu àaáng ngaåc nhiïn hún laâ
khöng coá bêët cûá möëi liïn hïå naâo
giûäa vêën àïì tiïìn lûúng tûúng àöëi
vaâ söë lûúång nhên viïn cuãa böå maáy
chñnh quyïìn úã caác nûúác OECD. Coá
möåt lúâi giaãi thñch khaã dô laâ úã caác
nûúác phaát triïín coá sûå co giaän rêët
cao vïì cêìu àöëi vúái nhên viïn chñnh
quyïìn, hoùåc coá sûå thoaã maän vïì
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mùåt têm lyá rêët cao vúái viïåc laâm
trong khu vûåc cöng - búãi vò úã caác
nûúác coá thu nhêåp theo àêìu ngûúâi
vaâ tyã lïå tham gia thõ trûúâng lao
àöång chñnh thûác cao, thò mûác
lûúng tûúng àûúng vúái hïå söë thêëp
cuãa khoaãn thu nhêåp theo àêìu
ngûúâi cho pheáp möåt gia àònh coá
hai ngûúâi ài laâm laâ baão àaãm àûúåc
möåt cuöåc söëng khaá àêìy àuã. Nïëu
àiïìu naây àuáng, baâi hoåc ruát ra laâ rêët
quan troång: khi nhên viïn cöng vuå
àûúåc tin tûúãng vaâ tön troång, hoå
sùén saâng chêëp nhêån mûác lûúng
thêëp. Àiïìu ngûúåc laåi cuäng àuáng:
viïåc khöng tin tûúãng vaâ haå thêëp sûå
àoáng goáp cuãa nhên viïn chñnh
quyïìn àïën möåt thúâi àiïím naâo àoá
seä dêîn àïën yïu cêìu phaãi traã lûúng
cho hoå cao hún. 

Thiïëu möëi quan hïå giûäa quy
mö àöåi nguä viïn chûác nhaâ nûúác vaâ
thu nhêåp àêìu ngûúâi úã nhoám caác
nûúác OECD cuäng laâ möåt àiïìu thuá
võ àaáng lûu yá - vaâ àiïìu naây laåi traái
vúái kïët quaã nghiïn cûáu trûúác àêëy
(vñ duå, Martin 1982). Àiïìu naây
hoùåc coá nghôa laâ khuynh hûúáng
phaát triïín maâ luêåt Wagner phaát
biïíu àaä bõ mêët taác duång do caác
chñnh saách vaâo nhûäng nùm 1980,
hoùåc khöng thïí aáp duång luêåt
Wagner àöëi vúái möåt söë mûác àöå
phaát triïín nhêët àõnh - hoùåc laâ caã
hai yïëu töë naây.

Trong söë caác nûúác àang phaát
triïín, caác kïët quaã gêy ngaåc nhiïn
nhêët laâ úã chêu Phi, núi coá bùçng cûá
khùèng àõnh rùçng, tyã lïå ngûúâi àûúåc

tuyïín duång vaâo laâm viïåc trong böå
maáy chñnh quyïìn trung ûúng so
vúái söë dên caâng cao khi thu nhêåp
theo àêìu ngûúâi vaâ thêm huåt taâi
chñnh cao vaâ lûúng thêëp. ÚÃ khu vûåc
Myä Latinh, möëi quan hïå giûäa quy
mö cuãa chñnh quyïìn trung ûúng vaâ
tiïìn lûúng hêìu nhû giöëng vúái úã
chêu Phi. Ngoaâi ra, trong khi
khöng coá möëi liïn hïå naâo giûäa thu
nhêåp theo àêìu ngûúâi vaâ quy mö
àöåi nguä nhên viïn úã caác cú quan
chñnh quyïìn trung ûúng, thò quy
mö chñnh quyïìn àõa phûúng laåi
tûúng ûáng vúái mûác thu nhêåp cuãa
möåt nûúác. Nhòn chung, caác nûúác
giaâu coá hún úã khu vûåc Myä Latinh
dûúâng nhû coá nhûäng tiïën böå xa hún
trïn bûúác àûúâng phi têåp trung hoaá.

Lúâi kïët 
Liïn quan àïën vêën àïì viïåc laâm

vaâ tiïìn lûúng cuãa böå maáy chñnh
quyïìn, yïëu töë quan troång cêìn phaãi
nhêën maånh möåt lêìn nûäa laâ nhûäng
àiïím khaác biïåt giûäa caác nûúác vïì
quy mö böå maáy chñnh quyïìn hoùåc
tiïìn lûúng tûúng àöëi, tûå noá, chûa
thïí cho pheáp thiïët lêåp nïn cú súã
cho viïåc àïì xuêët caác khuyïën nghõ
chñnh saách. Quaã thêåt, nhûäng söë
liïåu hiïín nhiïn coá thïí dêîn àïën möåt
caách hiïíu sai töìi tïå nïëu àûúåc phên
tñch möåt caách biïåt lêåp vaâ dûåa vaâo
nhûäng giaá trõ bïì ngoaâi. Theo àoá, vñ
duå, Thuyå Àiïín coá quy mö àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác lúán nhêët vaâ coá
tiïìn lûúng thêëp nhêët trong têët caã
caác nûúác OECD, vaâ trong khi,
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Italia nùçm úã mûác trung bònh xeát vïì
caã hai phûúng diïån. Tûâ nhûäng
thûåc tïë àoá, liïåu coá ai coá thïí maånh
daån kïët luêån rùçng, nïìn cöng vuå
Thuyå Àiïín bõ “phònh to” , bõ “traã
lûúng thêëp” vaâ “khöng coá àöång cú
khuyïën khñch” so vúái “mö hònh”
cuãa Italia hay khöng?

Liïn quan àïën viïåc laâm vaâ tiïìn
lûúng, seä laâ nguy hiïím khi ruát ra
suy luêån tûâ nhûäng söë liïåu cuãa
nhoám mêîu àiïìu tra rùçng tiïìn
lûúng coá thïí tùng (hoùåc giaãm) nïëu
àöåi nguä viïn chûác chñnh quyïìn
giaãm (hoùåc tùng) taåi möîi nûúác cuå
thïí bêët kyâ naâo. Têët caã nhûäng gò maâ
ta coá thïí noái laâ viïåc giaãm quy mö
nhên sûå coá thïí àem laåi khaã nùng caãi
thiïån tiïìn lûúng cuãa nhên viïn,
trong khi viïåc múã röång àöåi nguä
nhên viïn coá thïí dêîn àïën nguy cú
rêët cao laâm cho lûúng thêëp. Möåt
thûåc tïë khöng may laâ ngûúâi ta
thûúâng khöng thïí cûúäng laåi àûúåc
mong muöën àún giaãn hoaá vêën àïì
khi caác dûä liïåu, sûå kiïån àûúåc àûa
ra, vaâ khöng tñnh àïën sûå thêån
troång cêìn phaãi coá. Tuy nhiïn, chó
coá thïí hy voång rùçng, viïåc àún giaãn
hoaá caâng gêy ñt töín haåi, thò àöå tin
cêåy cuãa caác söë liïåu àûúåc duâng laâm
cùn cûá caâng tùng.

CHÑNH SAÁCH NHÊN SÛÅ

Nhûäng hïå thöëng tuyïín duång
nhên viïn cuãa chñnh quyïìn vaâ caác
hoaåt àöång thûåc tiïîn, cuâng vúái
nhûäng khña caånh khaác cuãa chïë àöå

quaãn lyá nhên sûå, seä àûúåc baân
luêån úã Chûúng 11. Caác vêën àïì
liïn quan àïën viïåc sûã duång nhên
lûåc àûúåc baân úã àêy do cùn
nguyïn chñnh saách trûåc tiïëp vaâ
aãnh hûúãng cuãa chuáng.

“Quy mö húåp lyá” cuãa àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác

“Quaá nhiïìu viïn chûác” laâ möåt
khaái niïåm tûúng àöëi. Viïåc àöåi nguä
viïn chûác úã chñnh quyïìn trung
ûúng tûúng àöëi cao trong möåt
nûúác cuå thïí laâ “àöëi tûúång” coá ñch
cho viïåc phên tñch, nhûng tûå baãn
thên àiïìu naây chûa chûáng minh
àûúåc àiïìu gò. Vai troâ cuãa chñnh
quyïìn coá thïí lúán hún úã nûúác àoá:
cuöåc thaão luêån thñch húåp trong
trûúâng húåp naây laâ vai troâ to lúán
cuãa chñnh quyïìn, chûá khöng phaãi
laâ hïå luêån cuãa noá laâ möåt àöåi nguä
nhên viïn àöng àaão. Hoùåc, mûác
àöå têåp trung hoaá chñnh quyïìn coá
thïí khaác nhau: àiïìu cêìn thaão luêån
úã àêy laâ sûå phên cêëp traách nhiïåm
cuãa nhaâ nûúác theo laänh thöí, chûá
khöng phaãi laâ tûå thên quy mö cuãa
hoaåt àöång cöng vuå. Vñ duå, trong söë
caác nûúác cöng nghiïåp, trong khi
nûúác Phaáp laâ möåt trong söë caác
nûúác coá àöåi nguä cöng chûác chñnh
quyïìn trung ûúng lúán nhêët vaâ
Vûúng quöëc Anh nùçm trong söë
nhûäng nûúác coá àöåi nguä cöng chûác
nhoã nhêët, nhûng töíng söë viïn chûác
nhaâ nûúác tñnh theo tyã lïå vúái söë dên
laâ nhû nhau. Nhû vêåy, thêåm chñ
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möåt nïìn cöng vuå rêët nhoã cuäng coá
thïí bõ “thûâa nhên viïn” nïëu caác
cú chïë vïì traách nhiïåm giaãi trònh
keám vaâ kyä nùng lêîn löån dêîn àïën
khaã nùng laâ möåt söë lûúång nhên
viïn ñt hún cuäng coá thïí cung cêëp
möåt mûác àöå vaâ chêët lûúång dõch
vuå cöng cöång tûúng àûúng.
Ngûúåc laåi, möåt söë lûúång nhên
viïn tûúng àöëi lúán vêîn coá thïí coi
laâ thiïëu nïëu quy mö vaâ caác kyä
nùng cuãa àöåi nguä àoá khöng tûúng
xûáng vúái traách nhiïåm àûúåc nhên
dên giao phoá. 

Khuön khöí àiïìu tiïët hoaåt àöång
cöng vuå cuäng laâ yïëu töë coá liïn
quan: cuå thïí, sûå cú àöång vaâ luên
chuyïín trong phaåm vi nïìn cöng
vuå cho pheáp coá möåt lûúång nhên
lûåc nhoã hún maâ khöng aãnh hûúãng
àïën viïåc cung cêëp dõch vuå (hoùåc coá
thïí thûåc sûå caãi thiïån dõch vuå hoùåc
àöìng thúâi àaåt àûúåc caã hai muåc tiïu
naây). Möåt lêìn nûäa, àiïìu ngûúåc laåi
laâ àuáng: viïåc haån chïë tñnh cú àöång
coá thïí dêîn àïën sûå cêìn thiïët phaãi
múã röång lûåc lûúång lao àöång hoùåc
giaãm viïåc cung cêëp dõch vuå. Vaâ
taác àöång cuãa viïåc sûã duång cöng
nghïå tin hoåc vaâ thöng tin trong
viïåc haå thêëp yïu cêìu vïì lao àöång
khöng cêìn phaãi chûáng minh (xem
Chûúng 19).

Kïët quaã laâ, viïåc àaánh giaá vïì quy
mö húåp lyá cuãa àöåi nguä viïn chûác
nhaâ nûúác phaãi cùn cûá vaâo tònh
hònh cuå thïí cuãa möîi nûúác, vaâ bïn
caånh nhûäng vêën àïì khaác, phaãi

xem xeát àïën caác yïëu töë sau: caác
chûác nùng maâ nhaâ nûúác àaãm nhêån
trong nûúác àoá, mûác àöå têåp trung
hoaá haânh chñnh, caác kyä nùng cú
baãn cuãa nïìn cöng vuå, caác nguöìn
lûåc vaâ cöng nghïå thöng tin sùén coá,
vaâ caác quy àõnh vïì nhên sûå vaâ haån
chïë vïì viïåc luên chuyïín caán böå. 

Cùæt giaãm biïn chïë: Nhûäng
caách laâm àuáng vaâ sai

Khi nïìn cöng vuå thûâa nhên
viïn, viïåc cùæt giaãm biïn chïë, nïëu
thûåc hiïån möåt caách àuáng àùæn, coá
thïí cung cêëp möåt lûúång tiïìn cêìn
thiïët àïí caãi thiïån àöång cú khuyïën
khñch àöëi vúái nhûäng nhên viïn
coân laåi, hoùåc taåo ra khoaãn tiïët kiïåm
taâi chñnh roâng hoùåc caã hai. Thïm
vaâo àoá, viïåc cùæt giaãm biïn chïë coá
thïí thûåc sûå nêng cao tinh thêìn laâm
viïåc (bùçng caách àaánh giaá laåi dõch
vuå cöng) vaâ kñch thñch viïåc hoaân
thaânh nhiïåm vuå cuãa nhûäng nhên
viïn coân laåi. Khöng gò coá thïí huyã
hoaåi àaåo àûác cuãa möåt ngûúâi laâm
viïåc töët hún laâ böë trñ hoå laâm viïåc
caånh nhûäng caá nhên coá cuâng cêëp
bêåc vaâ traách nhiïåm trïn danh
nghôa nhûng laåi keám nùng lûåc,
khöng hoaân thaânh nhiïåm vuå, vaâ
khöng chõu traách nhiïåm. Tuy
nhiïn, kinh nghiïåm cho thêëy, viïåc
cùæt giaãm biïn chïë thûúâng bõ laåm
duång nhû möåt biïån phaáp caãi caách.
Quaá nhêën maånh àïën viïåc cùæt giaãm
biïn chïë (hoùåc àûa ra nhûäng
khuyïën nghõ maáy moác vïì viïåc cùæt
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giaãm nhên lûåc bùçng nhûäng con söë
àöåc àoaán, thiïëu sûå phên tñch vaâ
caác cùn cûá thûåc nghiïåm), coá thïí
laâm cho nïìn cöng vuå bõ mang
tiïëng xêëu vaâ laâm tùng thïm caãn trúã
àöëi vúái caãi caách. Hún nûäa, viïåc cùæt
giaãm biïn chïë hêìu nhû luön töën
keám vïì mùåt taâi chñnh trong thúâi
haån ngùæn, vaâ nhûäng khoaãn tiïët
kiïåm taâi chñnh daâi haån thûúâng
khöng thaânh hiïån thûåc do tiïën
haânh viïåc tuyïín duång múái hoùåc
caác àöåi nguä tû vêën, cöång taác viïn
àûúåc sûã duång rêët nhiïìu. 

Viïåc cùæt giaãm biïn chïë cuäng
thûúâng phaãi traã giaá àùæt vïì mùåt
chñnh trõ vaâ xaä höåi, àùåc biïåt khi
tònh traång thêët nghiïåp noái chung
cao vaâ caác cú höåi tòm kiïëm nghïì
thay thïë laâ khan hiïëm. Tuy nhiïn,
nhûäng töín thêët vïì mùåt chñnh trõ
khöng phaãi laâ àiïìu khöng thïí
traánh khoãi. (Nhû Frederick Malek
àaä noái ra, àöi luác “nïìn chñnh trõ töët
nhêët laâ chñnh quyïìn töët”). Coá
nhiïìu trûúâng húåp sûå uãng höå maånh
meä cuãa cöng chuáng àöëi vúái viïåc cùæt
giaãm àöåi nguä viïn chûác nhaâ nûúác
buâ laåi sûå phaãn àöëi cuãa nhûäng
ngûúâi bõ aãnh hûúãng trûåc tiïëp cuãa
chñnh saách -  nhû úã rêët nhiïìu nûúác
thuöåc Àöng Êu vaâ Liïn Xö cuä. Àêy
chùæc chùæn laâ trûúâng húåp cöng
chuáng mêët niïìm tin vaâo àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác do viïåc cung
cêëp dõch vuå cöng khöng hiïåu quaã
hoùåc tham nhuäng. Ngoaâi ra, coá thïí
xoa dõu sûå phaãn àöëi vïì chñnh trõ

nïëu viïåc thay àöíi àûúåc quaãn lyá töët,
coá lyá do chñnh àaáng, àûúåc giaãi
thñch húåp lyá vaâ cöng bùçng trong
thûåc hiïån.

Tuy nhiïn, khi thûåc hiïån khöng
àuáng, viïåc cùæt giaãm biïn chïë coá thïí
rêët phaãn taác duång: 

● Nguy cú trûúác mùæt laâ suy giaãm
kyä nùng - nïëu chûúng trònh
thûåc hiïån khöng töët seä vö tònh
khuyïën khñch nhûäng ngûúâi gioãi
nhêët ra ài. Cho thöi viïåc tûå
nguyïån vaâ vïì hûu súám coá thïí
trúã thaânh vêën àïì àùåc biïåt nöíi
cöåm . Àiïìu khoá khùn úã àêy laâ
chñnh caác biïån phaáp naây dïî
quaãn lyá hún vïì mùåt haânh chñnh
nhûng coá tñnh nhên àaåo nhiïìu
hún, vaâ taác àöång àïën baãn thên
àöåi nguä viïn chûác nhaâ nûúác.

● Nguy cú ngùæn haån laâ sûå trúã laåi
cuãa hiïån tûúång thûâa nhên viïn -
nïëu thûåc tiïîn hoaåt àöång quaãn lyá
nhên sûå, thöng tin, vaâ caác hïå
thöëng kiïím soaát khöng àûúåc
cuãng cöë trûúác àoá hoùåc àöìng thúâi
vúái viïåc cùæt giaãm biïn chïë. Nïëu
tiïìn lûúng àûúåc tùng trong thúâi
gian naây nhùçm caãi thiïån àöång
cú khuyïën khñch laâm viïåc, thò
kïët quaã nhû vêåy seä laâm tùng
chi phñ taâi chñnh cuãa viïåc sûã
duång àöåi nguä viïn chûác nhaâ
nûúác. 

● Nhûäng nguy cú lúán hún tûâ
chûúng trònh cùæt giaãm biïn chïë
bõ xem nhû laâ àöåc àoaán vaâ
khöng minh baåch laâ tònh traång
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xuöëng cêëp àaåo àûác cuãa nhên
viïn, chêët lûúång dõch vuå giaãm
suát, vaâ coá thïí phaát sinh xung
àöåt xaä höåi taåi nhûäng nûúác coá sûå
khaác biïåt vïì sùæc töåc, tön giaáo, beâ
phaái.

Kïët luêån coá tñnh töíng quan
khöng phaãi laâ cêìn traánh caác biïån
phaáp cùæt giaãm biïn chïë. ÚÃ rêët
nhiïìu nûúác, viïåc cùæt giaãm quy mö
laâ do caác nhu cêìu taâi chñnh àoâi hoãi;
úã möåt söë nûúác khaác, àoá laâ möåt böå
phêån quan troång cuãa cuöåc caãi caách
cêìn thiïët vïì cú cêëu töí chûác böå maáy
nhaâ nûúác. Nhûng cêìn phaãi tiïëp
cêån vêën àïì cùæt giaãm biïn chïë nhû
laâ möåt phêìn cuãa cuöåc caãi caách töíng
thïí nhùçm caãi thiïån hiïåu quaã vaâ
chêët lûúång thûåc hiïån caác chûác
nùng cuãa chñnh quyïìn, chûá khöng
phaãi laâ biïån phaáp cùæt giaãm chi phñ
riïng reä. Quy mö húåp lyá cuãa àöåi
nguä viïn chûác nhaâ nûúác phaãi xuêët
phaát tûâ têìm nhòn thñch húåp vïì vai
troâ cuãa nhaâ nûúác vaâ viïåc raâ soaát
theo chûác nùng cú cêëu töí chûác coá
hiïåu quaã cuãa chñnh quyïìn. Quy
mö húåp lyá cuãa àöåi nguä nhên viïn
chñnh quyïìn khöng phaãi laâ muåc
àñch tûå thên, maâ laâ phûúng tiïån
hûúáng túái muåc tiïu cuöëi cuâng laâ
cung cêëp töët hún caác dõch vuå cöng.
Trong moåi trûúâng húåp, cho duâ dûåa
trïn cú súã naâo, kinh nghiïåm cho
thêëy caác chûúng trònh cùæt giaãm
biïn chïë phaãi àûúåc thiïët kïë rêët
thêån troång, vaâ viïåc thûåc hiïån
chuáng phaãi caâng minh baåch caâng

töët vaâ phuâ húåp vúái nhûäng tiïu chñ
roä raâng, cuå thïí àûúåc xaác àõnh
trûúác. Thêåt khoá coá thïí cûúâng àiïåu
têìm quan troång cuãa viïåc thöng tin
trung thûåc vaâ röång raäi trong quaá
trònh naây. Do àoá, sûå húåp taác cuãa
phûúng tiïån thöng tin àaåi chuáng laâ
rêët quan troång.

Nhûäng baâi hoåc khaác ruát ra tûâ
kinh nghiïåm quöëc tïë àûúåc xaác
àõnh nhû sau (Xem Rama 1999,
Haltiwanger vaâ Singh 1996, vaâ
Robbins 1996):

● Mêët maát vïì lûúng khöng phaãi
laâ thûúác ào àêìy àuã àïí àaánh giaá
thiïåt haåi vïì kinh tïë maâ nhûäng
ngûúâi bõ thöi viïåc phaãi gaánh
chõu, àùåc biïåt àöëi vúái nhûäng
viïn chûác ruát khoãi lûåc lûúång lao
àöång sau khi bõ taách biïåt khoãi
hoaåt àöång trong böå maáy cuãa
chñnh quyïìn. 

● Nhûäng quy tùæc àún giaãn thûúâng
àûúåc sûã duång àïí xaác àõnh caác
khoaãn tiïìn lûúng troån goái liïn
quan àïën möåt vaâi hïå söë lûúng
trong khu vûåc nhaâ nûúác. Àiïìu
naây coá thïí laâ möåt tiïu chuêín vö
cuâng sai lêìm, vò noá àaä boã qua
nhûäng àùåc tñnh riïng leã liïn
quan àïën khoaãn phuác lúåi bõ
mêët, chùèng haån nhû trònh àöå
giaáo duåc hay söë ngûúâi söëng
phuå thuöåc.

● Soaån thaão caác chûúng trònh trúå
cêëp thöi viïåc laâ viïåc laâm töën
keám vaâ mêët thúâi gian. Tuy
nhiïn, nhûäng gò àaåt àûúåc tûâ caác
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chûúng trònh thöi viïåc àûúåc
soaån thaão töët laâ lúán hún rêët
nhiïìu so vúái chi phñ trong viïåc
xaác àõnh cuå thïí ngûúâi naâo thûåc
sûå dû thûâa vaâ mûác trúå cêëp thöi
viïåc thoaã àaáng.

● Nhûäng cûåu viïn chûác dûúâng
nhû chõu thiïåt thoâi nhiïìu hún
so vúái ngûúâi thêët nghiïåp úã àöå
tuöíi trung bònh. Nguy cú thêët
nghiïåp àùåc biïåt cao àöëi vúái
nhûäng phuå nûä ñt tuöíi vaâ nam
giúái lúán tuöíi.

● Caác biïån phaáp höî trúå thu nhêåp
hoùåc àaâo taåo laåi coá thïí laâ àùåc
biïåt quan troång àöëi vúái phuå nûä
treã. Viïåc cung cêëp söë vöën khúãi
sûå ban àêìu àïí tûå taåo viïåc laâm
coá thïí giaãm tònh traång thêët
nghiïåp cuãa nam giúái lúán tuöíi vaâ
phuå nûä. Tuy nhiïn, viïåc àaâo taåo
laåi phaãi phuâ húåp vúái caác àoâi hoãi
cuãa thõ trûúâng lao àöång bïn
ngoaâi (khöng phaãi luác naâo cuäng
coá trûúâng húåp naây).

● Nhûäng nam giúái treã hún vúái
khoaãn trúå cêëp thöi viïåc ñt hún
coá nhiïìu khaã nùng àûúåc tuyïín
duång sau khi thöi viïåc, vaâ
nhûäng ngûúâi àûúåc nhêån khoaãn
trúå cêëp thöi viïåc nhiïìu hún thò
sûã duång khoaãn tiïìn naây chuã
yïëu àïí tûå taåo viïåc laâm vaâ nghó
hûu. 

● Hûúáng viïåc cùæt giaãm biïn chïë
dûåa trïn cú súã kyä nùng vaâ tuöíi
taác, vaâ sau àoá sûã duång caác giaãi
phaáp lûåa choån khaác nhau àïí
giaãm búát àöåi nguä nhên viïn

(cuäng nhû kïët húåp vúái caác
khoaãn tiïìn lûúng troån goái),
dûúâng nhû haån chïë rêët nhiïìu
khaã nùng taåo ra tònh traång thêët
nghiïåp. Nhû trong trûúâng húåp
thöi viïåc coá choån loåc, nhûäng
chûúng trònh muåc tiïu vaâ
nhiïìu hûúáng nhû vêåy laâ töën
keám, nhûng lúåi ñch thu àûúåc tûâ
nùng suêët lao àöång cao vaâ viïåc
giaãm búát chi phñ àiïìu chónh laâ
lúán hún.

● Nhûäng chûúng trònh giaãm
biïn chïë àöëi vúái ngûúâi coá thêm
niïn chùæc chùæn dêîn àïën viïåc
mêët ài nhûäng ngûúâi coá thêm
niïn lêu hún, coá trònh àöå giaáo
duåc töët hún, vaâ coá khaã nùng
laâm viïåc hún.

Baâi hoåc töíng kïët ruát ra tûâ kinh
nghiïåm naây laâ haäy daânh thúâi
gian vaâ nguöìn lûåc cêìn thiïët àïí
chuêín bõ kyä lûúäng cho chûúng
trònh cùæt giaãm biïn chïë, thiïët kïë
viïåc traã trúå cêëp thöi viïåc phuâ húåp
vúái nhûäng àùåc àiïím cuãa nhên
viïn; traánh viïåc cùæt giaãm hûúáng
vaâo nhûäng ngûúâi coá thêm niïn vaâ
chi traã trúå cêëp thöi viïåc cho ngûúâi
coá thêm niïn; vaâ baão àaãm rùçng coá
caác biïån phaáp sùén saâng àïí ngùn
chùån viïåc taái diïîn tònh traång dû
thûâa nhên viïn. 

Àiïím kïët thuác cuöëi cuâng coá thïí
àûúåc àûa ra laâ caách thûác cuãa Nhêåt
Baãn trong viïåc giaãi quyïët caác vêën
àïì vïì quy mö cuãa nïìn cöng vuå,
àûúåc Anne - Marie Leroy goåi laâ
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phûúng phaáp tiïëp cêån theo “nghïå
thuêåt cêy caãnh” (Bonsai) cuãa
(Höåp 10.1). Mùåc duâ coá sûå khaác
biïåt quaá lúán giûäa Nhêåt Baãn vaâ caác
nûúác khaác, vaâ àùåc biïåt laâ caác
nûúác àang phaát triïín, nhûng
caách tiïëp cêån “nghïå thuêåt cêy
caãnh” vêîn rêët àaáng àûúåc caác
nûúác àang phaát triïín xem xeát
nhû kïët quaã cuöëi cuâng cuãa caác
chûúng trònh cùæt giaãm biïn chïë
trong nïìn cöng vuå.

TIÏÌN LÛÚNG VAÂ CHÑNH
SAÁCH KHUYÏËN KHÑCH

Nhûäng àiïím chung cêìn lûu yá 
Àa söë caác cuöåc caãi caách nïìn

cöng vuå thûúâng àûúåc tiïën haânh
trong àiïìu kiïån khuãng hoaãng taâi
chñnh. (Coá rêët ñt trûúâng húåp tiïën
haânh caãi caách nïìn cöng vuå maâ laåi
khöng coá aáp lûåc vïì taâi chñnh, vaâ
chó nhùçm muåc àñch caãi thiïån dõch
vuå cöng vaâ hiïåu quaã hoaåt àöång

Caách tiïëp cêån cuãa Nhêåt Baãn
àöëi vúái nïìn cöng vuå coá thïí àûúåc
mö taã giöëng nhû “nghïå thuêåt
cêy caãnh” , laâ caách chùm chuát
vaâ nuöi dûúäng möåt hïå thöëng rêët
nhoã vaâ cên àöëi hoaân haão. 

Hïå thöëng maång thöng tin
thûåc tïë röång lúán dûúâng nhû kïët
nöëi nïìn cöng vuå Nhêåt Baãn vúái
sûå phaát triïín kinh tïë cuãa àêët
nûúác naây. Noái möåt caách ngùæn
goån, giúái viïn chûác Nhêåt Baãn
göìm nhûäng ngûúâi töët nhêët,
thöng minh nhêët, laâm viïåc
nhiïìu giúâ trong möåt ngaây vaâ
cêìn mêîn. Böå maáy haânh chñnh laâ
rêët nhoã vaâ àûúåc cöë tònh giûä
nguyïn nhû vêåy. Tònh traång
tham nhuäng vuån vùåt laâ tûúng
àöëi ñt. Viïåc nghó hûu cuãa cöng
chûác diïîn ra khaá súám vaâ suön
seã, nhûäng ngûúâi rúâi caác võ trñ
cao nhêët múã ra cú höåi cho caác

viïn chûác coá àöåi tuöíi tûâ böën
mûúi àïën nùm mûúi àaãm
nhiïåm võ trñ. Rêët nhiïìu viïn
chûác khi vïì hûu chuyïín vaâo
laâm nhûäng cöng viïåc múái, bùçng
caách àoá, hoå àem nhûäng kyä
nùng cuãa mònh àïí phuåc vuå cho
khu vûåc tû nhên (möåt hiïån
tûúång àûúåc biïët nhû laâ amaku-
dari, hay coân goåi laâ “cuãa trúâi
cho”). Sûå caånh tranh giûäa caác cú
quan laâ rêët quyïët liïåt; àiïìu naây
hònh thaânh nïn khaã nùng saáng
taåo vaâ caånh tranh trong toaân böå
nïìn cöng vuå, laâ àiïìu thûúâng
thiïëu úã caác cú quan nhaâ nûúác
trong caác nûúác khaác.

Hún nûäa, khuön khöí phaáp
lyá cuãa nïìn haânh chñnh cöng
taách biïåt hoaåt àöång cöng vuå
vúái chñnh trõ vaâ viïåc thi haânh
phaáp luêåt, vaâ noá höî trúå trong
viïåc duy trò möåt àöåi nguä caác

nhên viïn cöng vuå chuyïn
nghiïåp. Viïåc tuyïín duång vaâ àïì
baåt trong nïìn cöng vuå àûúåc
caách ly vúái sûå baão trúå chñnh trõ,
vaâ caác muåc tiïu nghïì nghiïåp
cuãa nhên viïn cöng vuå àûúåc
hoaâ húåp vúái caác muåc tiïu to lúán
hún cuãa àêët nûúác. Nïìn cöng vuå
Nhêåt Baãn àaä àoáng vai troâ quyïët
àõnh vaâ tiïn phong trong viïåc
thuác àêíy chiïën lûúåc àuöíi kõp vïì
kinh tïë vaâ kyä thuêåt cuãa Nhêåt
Baãn. Hiïåu quaã hoaåt àöång töët
cuãa nïìn cöng vuå Nhêåt Baãn laâ
nhúâ sûå húåp taác, thay vò tranh
giaânh lêîn nhau àïí àaåt àûúåc
quyïìn lûåc töëi cao, giûäa nïìn
cöng vuå vaâ lônh vûåc tû nhên.
Stiglitz [1996] àaä chó ra sûå húåp
taác giûäa lônh vûåc tû nhên vaâ
nhaâ nûúác nhû laâ yïëu töë then
chöët taåo nïn sûå “thêìn kyâ vïì
kinh tïë” cuãa nûúác Àöng AÁ naây.

Höåp 10.1
Nhêåt Baãn: “Nghïå thuêåt cêy caãnh” - phûúng phaáp tiïëp cêån möåt nïìn cöng vuå nhoã

vaâ hiïåu quaã
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cuãa nïìn cöng vuå). Nhûäng phaãn
ûáng cuãa chñnh quyïìn àöëi vúái cuöåc
khuãng hoaãng vïì taâi chñnh thûúâng
coá xu hûúáng traánh àoâi hoãi khùæc
nghiïåt laâ giaãm biïn chïë, vaâ thay
vaâo àoá giaãm tiïìn lûúng thûåc tïë cuãa
viïn chûác chñnh quyïìn, thu heåp
caác cú cêëu lûúng, vaâ giaãm chi cho
caác yïëu töë àêìu vaâo mang tñnh phuå
trúå. Nhûäng lúåi thïë taâi chñnh ngùæn
haån tûâ viïåc haån chïë tiïìn lûúng laâ
roä raâng nhûng khöng àûúåc trúã
thaânh khuynh hûúáng chuã àaåo cuãa
chñnh saách tiïìn lûúng. Dô nhiïn,
trong trûúâng húåp tiïìn lûúng úã khu
vûåc nhaâ nûúác laâ tûúng àöëi cao so
vúái tiïìn lûúng thuöåc khu vûåc tû
nhên, cùæt giaãm lûúng seä caãi thiïån
viïåc phên phöëi nguöìn lûåc cuäng
nhû baão àaãm cöng bùçng. Tuy
nhiïn, ngaây nay, úã caác nûúác àang
phaát triïín, tiïìn lûúng trong khu
vûåc cöng ñt mang tñnh caånh tranh
hoùåc hoaân toaân khöng thoaã àaáng.
Trong nhûäng trûúâng húåp naây,
viïåc giaãm hún nûäa tiïìn lûúng thûåc
tïë seä àûa chuáng ta vaâo voâng luêín
quêín cuãa viïåc laâm suy giaãm àöång
cú laâm viïåc, khöng hoaân thaânh
nhiïåm vuå vaâ do àoá laåi dêîn àïën
nhûäng lêåp luêån biïån minh cho
viïåc cêìn tiïëp tuåc giaãm lûúng.
(Àiïìu ngûúåc laåi cuäng hoaân toaân
àuáng: khi tiïìn lûúng àûúåc caãi
thiïån, thêåm chñ chûa xûáng àaáng,
coá thïí dêîn àïën nhûäng thay àöíi
mang tñnh tñch cûåc.)

Coá thïí thêëy rêët roä kïët cuåc cuãa
voâng xoaáy naây nhû: huyã hoaåi kyä

nùng cuãa lûåc lûúång lao àöång, traã
lûúng quaá thêëp dêîn àïën khöng thïí
chöëng laåi nhûäng caám döî, hoaãng súå
cûåc àöå khi àöëi mùåt vúái aáp lûåc tûâ
caác nhaâ chñnh trõ vaâ nhûäng quyïìn
lúåi caá nhên coá aãnh hûúãng, vaâ
khöng thïí hoaân thaânh cöng viïåc úã
mûác àuáng àùæn töëi thiïíu. Hún nûäa,
do moåi ngûúâi àïìu biïët roä vêën àïì
traã lûúng khöng tûúng xûáng vaâ
tònh traång tham nhuäng vuån vùåt
àûúåc dung tuáng úã khùæp núi, xaä höåi
khöng nùæm bùæt àûúåc àoâi hoãi chñnh
àaáng cuãa mònh àöëi vúái viïn chûác
nhaâ nûúác trong viïåc thûåc hiïån
nhiïåm vuå möåt caách àuáng àùæn vaâ
trung thûåc. Ngoaâi viïåc gêy ra tònh
traång xuöëng cêëp trûåc tiïëp trong
viïåc cung cêëp haâng hoaá vaâ dõch
vuå cöng, àiïìu naây coân laâm töìi tïå
dêìn bêìu khöng khñ kinh tïë àöëi vúái
khu vûåc tû nhên, taåo ra tham
nhuäng, vaâ laâm tùng caác chi phñ
giao dõch. Àêy laâ sûå àöëi lêåp chñnh
xaác àöëi vúái kïët quaã do tiïën böå vïì
cöng nghïå àem laåi. Kïët luêån
chung úã àêy laâ chöëng laåi khuynh
hûúáng giaãi quyïët caác vêën àïì taâi
chñnh bùçng caách laâm sai lïåch
àöång cú khuyïën khñch.

Möëi quan hïå chùåt cheä giûäa viïåc
traã tiïìn lûúng vaâ kïët quaã thûåc
hiïån cöng viïåc laâ rêët phûác taåp,
nhûng hêåu quaã cuãa viïåc giaãm tiïìn
lûúng coá thïí nhêån thêëy úã khùæp
moåi núi - tùng tyã lïå nhên viïn bõ
thay thïë vaâ nghó laâm khöng lyá do,
tranh töëi tranh saáng, khoá khùn
trong viïåc tuyïín duång vaâ giûä nhên
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viïn, tùng tònh traång tham nhuäng
vuån vùåt, v.v.. Coá möåt cêu thûúâng
àûúåc trñch dêîn vïì tònh traång úã
Uganàa trong nhûäng nùm 1980
nhû sau: “Nhên viïn cöng vuå hoùåc
coá thïí töìn taåi àûúåc bùçng caách haå
thêëp tiïu chuêín àaåo àûác, kïët quaã
hoaân thaânh cöng viïåc hoùåc nhiïåm
vuå cuãa mònh, hoùåc tiïëp tuåc trung
thûåc vaâ heáo uáa, taân luåi. Anh ta
choån con àûúâng söëng.”6 Vêën àïì trúã
nïn phûác taåp hún do viïåc thûúâng
xuyïn thiïëu caác bùçng chûáng vïì
tiïìn lûúng coá thïí so saánh àûúåc
giûäa khu vûåc tû nhên vaâ caác doanh
nghiïåp nhaâ nûúác. Àiïìu naây laâm cho
caác nhên viïn cöng vuå tin rùçng hoå
bõ traã thêëp hún nhiïìu so vúái thûåc tïë,
trong khi, cöng chuáng noái chung laåi
coá quan niïåm sai lêìm ngûúåc laåi
rùçng, caác nhên viïn chñnh quyïìn
àûúåc traã lûúng quaá cao. 

Möåt vêën àïì kinh àiïín trong chïë
àöå lûúng cuãa nhên viïn cöng vuå
laâ laâm sao coá thïí àaánh giaá àûúåc
lao àöång taåo àêìu ra cuãa caác nhên
viïn cöng vuå, tñnh àïën möåt thûåc tïë
laâ kïët quaã àêìu ra àoá nhòn chung laâ
khöng thïí mua baán, àõnh giaá theo
thõ trûúâng àûúåc. Giaãi phaáp chung
laâ traã lûúng úã mûác coá thïí so saánh
àûúåc (khöng hoaân toaân ngang
bùçng) vúái mûác lûúng cho caác kyä
nùng tûúng àûúng coá thïí so saánh
theo thõ trûúâng, nghôa laâ theo sûå
traã cöng cuãa khu vûåc tû nhên. Àêy
khöng phaãi laâ möåt vêën àïì dïî
daâng. Cuäng nhû moåi vêën àïì khaác
trong khu vûåc nhaâ nûúác, quyïët

àõnh tiïìn lûúng cho viïn chûác
khöng thuêìn tuyá laâ vêën àïì kyä
thuêåt, maâ àiïìu naây bõ aãnh hûúãng
búãi bêìu khöng khñ chñnh trõ, caác
quy àõnh cuãa phaáp luêåt, vaâ caác
quy tùæc, quy àõnh cuãa cú quan
haânh phaáp; àûúåc giaãi thñch vaâ haån
chïë búãi caác phaán quyïët vaâ xem xeát
cuãa cú quan tû phaáp. Thïm vaâo
àoá, möåt söë chñnh saách cöng cuäng
gêy aãnh hûúãng àïën chïë àöå thuâ lao
cöng vuå - viïåc thûúng lûúång têåp
thïí, caác àaåo luêåt vïì tiïìn lûúng töëi
thiïíu, caác quy àõnh vïì viïåc traã
lûúng cöng bùçng vaâ chöëng phên
biïåt àöëi xûã, tiïu chuêín cuãa hoaåt
àöång cöng vuå, v.v..

Caác muåc tiïu cuãa chñnh saách
tiïìn lûúng

Mùåc duâ trïn thûåc tïë coá rêët nhiïìu
vêën àïì khùæt khe trong viïåc hònh
thaânh möåt chñnh saách tiïìn lûúng
coá thïí àaáp ûáng àûúåc têët caã caác muåc
tiïu khaác nhau, nhûng caác muåc
tiïu tûå noá mang tñnh trûåc giaác vaâ
húåp lyá, trong phaåm vi nguyïn tùæc
töíng thïí vïì khaã nùng coá thïí so
saánh àûúåc.

● Muåc tiïu 1: Tiïìn lûúng bùçng
nhau cho caác cöng viïåc nhû nhau
àûúåc thûåc hiïån trong caác àiïìu kiïån
giöëng nhau. Kinh nghiïåm thûåc
tiïîn cho thêëy, trong thûåc tïë,
tònh hònh khöng phaãi luön nhû
vêåy. Trûúác hïët, caác töí chûác cöng
àoaân maånh àöi luác thaânh cöng
trong viïåc àêëu tranh giaânh cho
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caác thaânh viïn cuãa hoå khoaãn
tiïìn lûúng cao hún so vúái
nhûäng ngûúâi coá kyä nùng tûúng
tûå. Thûá hai, coá thïí thoaát ly khoãi
nguyïn tùæc tiïìn lûúng bùçng
nhau cho cöng viïåc nhû nhau
vò nhûäng àiïìu kiïån àùåc biïåt,
chùèng haån nhû khoaãn thu nhêåp
tûúng ûáng cuãa caá nhên theo söë
lûúång hoùåc chêët lûúång cuãa àún
võ saãn phêím vaâ nhûäng khaác
biïåt trong àõa àiïím cöng viïåc.
Thûá ba, caác söë liïåu so saánh giûäa
caác lônh vûåc cho thêëy, caác nhên
viïn nûä thûúâng àûúåc traã ñt hún
so vúái caác àöìng nghiïåp nam
cuãa hoå. Cuöëi cuâng, úã caác nûúác
coá böå maáy quaãn lyá nhaâ nûúác
yïëu keám, sûå baão trúå chñnh trõ vaâ
baão trúå caá nhên dêîn àïën, ngoaâi
caác vêën àïì khaác, sûå vi phaåm coá
tñnh àùåc thuâ àõa phûúng àöëi vúái
muåc tiïu cú baãn naây. 

● Muåc tiïu 2: Tiïìn lûúng khaác nhau
cùn cûá vaâo nhûäng khaác biïåt vïì
cöng viïåc àaä hoaân thaânh, traách
nhiïåm àûúåc giao, vaâ caác yïu cêìu,
phêím chêët àoâi hoãi. Caác hïå thöëng
xïëp loaåi theo cêëp bêåc (àûúåc baân
sau) laâ thñch húåp hún àïí àaåt
àûúåc muåc tiïu naây theo khaã
nùng so saánh nöåi böå, àùåc biïåt laâ
chuáng coá thïí thûåc hiïån caác
khoaãn chi traã khaác nhau tyã lïå
vúái nhûäng àiïím khaác nhau
trong cöng viïåc.

● Muåc tiïu 3: Tiïìn cöng cuãa chñnh
quyïìn cêìn àûúåc traã tûúng xûáng
vúái tiïìn cöng cuãa khu vûåc tû nhên.

Viïåc tñnh toaán möåt kïë hoaåch
tiïìn lûúng phaãi tñnh àïën khña
caånh bïn ngoaâi vïì khaã nùng so
saánh naây, àïí böí sung cho khña
caånh bïn trong àûúåc caác hïå
thöëng xïëp loaåi àïì cêåp (xem
Höåp 10.2). Lûu yá rùçng, “tûúng
xûáng” khöng coá nghôa laâ ngang
bùçng. Trong nhûäng trûúâng húåp
khi dõch vuå cöng àoâi hoãi caác
phêím chêët cao hún, vaâ sûå àêìu tû
trûúác àoá vaâo giaáo duåc, thò tiïìn
lûúng cuãa nhên viïn chñnh
quyïìn cao hún cöng viïåc tûúng
àûúng trong khu vûåc tû nhên coá
thïí àûúåc xem laâ thoaã àaáng (vñ
duå, úã Xingapo). Trong nhûäng
trûúâng húåp àiïín hònh hún, mûác
àöå baão àaãm viïåc laâm lúán hún vaâ
(àöi luác) coá danh giaá hún cuãa
hoaåt àöång cöng vuå biïån minh
cho khoaãn thuâ lao thêëp hún.
(Nhû chuáng ta àaä nhêån thêëy
trûúác àêy, trong thûåc tïë, “mûác
chiïët khêëu” cöng viïåc cuãa chñnh
quyïìn trung bònh thûúâng vaâo
khoaãng tûâ 20 àïën 30% - xem
Baãng 10.2).

● Muåc tiïu thûá 4: Caác cú cêëu tiïìn
lûúng cuãa chñnh quyïìn phaãi àûúåc
xem xeát àõnh kyâ vaâ raâ soaát laåi möåt
caách hïå thöëng àïí baão àaãm hiïåu lûåc
liïn tuåc cuãa chuáng. Kinh nghiïåm
cuãa möåt söë nûúác chó ra rùçng,
khöng phaãi luác naâo àiïìu naây
cuäng àûúåc thûåc hiïån. Vñ duå, úã
Giamaica, trong khi chó söë giaá
caã tiïu duâng tùng 470% tûâ nùm
1972 àïën nùm 1982, caác mûác
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lûúng úã ba bêåc cao nhêët àöëi vúái
nhên viïn cöng vuå chó tùng 40
àïën 90%. Ngûúåc laåi, caác mûác
lûúng cuãa nhên viïn laâm cöng
àún giaãn trong böå maáy chñnh
quyïìn àaä tùng 360% trong cuâng
thúâi gian àoá. ÚÃ Guyana, tûâ nùm
1986 àïën nùm 1991, tiïìn lûúng
thûåc tïë úã caác cú quan chñnh
quyïìn trung ûúng giaãm gêìn
20%, tyã lïå giaãm naây coân cao hún
àöëi vúái nhên viïn thuöåc caác bêåc
quaãn lyá, kyä thuêåt, chuyïn
nghiïåp. Tûúng tûå, tiïìn lûúng
thûåc tïë úã Uganàa giaãm 20 àïën
33% möîi nùm trong thúâi gian tûâ
nùm 1975 àïën nùm 1983. ÚÃ
chêu Phi, trong khoaãng thúâi
gian àoá, tiïìn lûúng thûåc tïë bònh
quên àêìu ngûúâi nhòn chung
giaãm, vaâ sûå suy giaãm naây àùåc
biïåt àaáng lûu yá úã Gana,

Nigiïria vaâ Dùmbia. Möåt caách
tûå nhiïn, muåc àñch cuãa viïåc
xem xeát tiïìn lûúng àõnh kyâ chó
coá thïí àaåt àûúåc möåt caách hiïåu
quaã khi cú cêëu tiïìn lûúng vaâ
mûác lûúng vaâ coá cuâng àiïím
xuêët phaát húåp lyá. Trong möåt söë
trûúâng húåp hiïëm hoi, khi tiïìn
lûúng cao hún mûác cho pheáp,
viïåc giaãm dêìn giaá trõ cuãa tiïìn
lûúng qua laåm phaát coá thïí laâ
caách töët nhêët àïí àûa mûác thuâ
lao trúã laåi bònh thûúâng. Nhûng
viïåc so saánh nöåi böå caác yïëu töë
khuyïën khñch phaãi àûúåc duy trò
trong quaá trònh naây, vaâ möåt
mûác tiïu chuêín àûúåc àûa ra
cöng khai laâ yïëu töë cú baãn àïí
quyïët àõnh khi naâo cêìn phaãi
chêëm dûát viïåc suy giaãm tiïìn
lûúng thûåc tïë. 

Möåt trong nhûäng nöî lûåc
phûác taåp, tinh tïë nhêët nhùçm
thiïët lêåp caác hïå söë tiïìn lûúng
trong nïìn cöng vuå theo caác mûác
traã tiïìn thuâ lao ngoaâi khu vûåc
nhaâ nûúác àaä àûúåc Cú quan
nghiïn cûáu vïì chïë àöå tiïìn
lûúng cho hoaåt àöång cöng vuå
cuãa Vûúng quöëc Anh thûåc hiïån.
Sûã duång tiïu chñ so saánh cöng
bùçng vúái tiïìn lûúng úã khu vûåc
tû nhên, caác cuöåc àiïìu tra
thûúâng xuyïn vïì viïåc chi traã

tiïìn cöng àaä xaác àõnh àûúåc caác
hïå söë lûúng chñnh yïëu cho möîi
bêåc cú baãn trong hoaåt àöång
cöng vuå. (Liïn kïët vúái caác bêåc cú
baãn naây laâ rêët nhiïìu bêåc àûúåc
chia nhoã hún - àïën lûúåt mònh -
caác bêåc nhoã hún naây coá möåt söë
nhoã caác nhên viïn, sao cho qua
möåt chu kyâ àiïìu tra tiïìn lûúng,
caác hïå söë cuãa têët caã caác nhên
viïn cöng vuå phi cöng nghiïåp seä
àûúåc tûå àöång àiïìu chónh).
Nhûäng hoaåt àöång naây àaä laâm

tùng tiïìn lûúng cho caác hoaåt
àöång cöng vuå, àöi khi coân cao
hún caác mûác úã khu vûåc tû nhên.
Caác hiïåp höåi viïn chûác àaä àoáng
vai troâ rêët quan troång trong viïåc
thûåc hiïån nhûäng nghiïn cûáu
liïn quan àïën tiïìn lûúng naây.
(Tiïìn lûúng cuãa nhûäng nhên
viïn cöng vuå haâng àêìu úã Anh
khöng àûúåc tñnh trong thoaã ûúác
lao àöång têåp thïí - do Cú quan
xem xeát caác mûác lûúng cao nhêët
êën àõnh). 

Höåp 10.2
Thuâ lao cho hoaåt àöång cöng vuå úã Vûúng quöëc Anh 



430 PHUÅC VUÅ VAÂ DUY TRÒ

Xêy dûång möåt kïë hoaåch
tiïìn lûúng

Coá hai caách tiïëp cêån chñnh àïí
xaác àõnh tiïìn lûúng cho hoaåt àöång
cöng vuå trong thûåc tïë. Caách thûá
nhêët laâ thûã vaâ sai –  tûác laâ xaác àõnh
mûác lûúng naâo seä thu huát vaâ giûä
àûúåc nhûäng nhên viïn coá caác kyä
nùng phuâ húåp. Baãn chêët cuãa
phûúng phaáp naây laâ phûúng phaáp
hêåu kiïím vaâ do vêåy ñt coá taác duång.
Caách tiïëp cêån thûá hai, àûúåc sûã
duång röång raäi hún, laâ so saánh vúái
khu vûåc tû nhên. Caã hai caách tiïëp
cêån naây khöng phaãi laâ loaåi trûâ lêîn
nhau; maâ traái laåi, caác phûúng phaáp
naây àïìu coá thïí caãi thiïån lêîn nhau. 

Àiïím àêìu tiïn trong viïåc xêy
dûång kïë hoaåch tiïìn lûúng thûúâng
laâ tiïën haânh phên loaåi cöng viïåc,
theo àoá, tiïën haânh miïu taã vaâ sùæp
xïëp möåt caách hïå thöëng caác võ trñ
cöng viïåc. Nhû àaä trònh baây, möåt
hïå thöëng tiïìn lûúng laânh maånh
phaãi baão àaãm tiïìn lûúng ngang
nhau àöëi vúái cöng viïåc nhû nhau,
vaâ mûác lûúng ngang nhau cho
nhûäng cöng viïåc tûúng àûúng
nhau. Àiïìu naây laåi liïn quan àïën
viïåc thu thêåp vaâ phên tñch möåt söë
lûúång lúán thöng tin, nhû kyä nùng
vaâ traách nhiïåm gùæn vúái tûâng cöng
viïåc; caác nghôa vuå cuå thïí; mûác àöå
giaám saát cêìn thiïët; àöå khoá, àöåc haåi,
hoùåc caác àùåc àiïím khaác cuãa möîi
nghïì nghiïåp. Trïn cú súã caác thöng
tin àoá, caác cöng viïåc tûúng tûå
nhau àûúåc nhoám thaânh caác lúáp (vñ

duå, thúå lúåp nhaâ); caác lúáp bao göìm
caác cöng viïåc tûúng tûå nhau úã caác
àöå khoá vaâ chïë àöå traách nhiïåm
khaác nhau àûúåc nhoám thaânh caác
nghïì (vñ duå, nghïì thúå möåc); vaâ caác
nghïì àûúåc nhoám thaânh caác loaåi
nghïì nghiïåp chñnh (vñ duå, cöng
nhên xêy dûång).

Coá rêët nhiïìu baãng phên loaåi,
nhûng sûå khaác biïåt quan troång
nhêët laâ giûäa caác baãng phên loaåi
“theo ngaåch bêåc” vaâ “khöng theo
ngaåch bêåc”. Viïåc xêy dûång caác
baãng phên loaåi theo ngaåch bêåc laâ rêët
phûác taåp vaâ töën keám, vaâ coá nhûäng
àùåc àiïím sau:

● Coá möåt trònh tûå chñnh thûác àïí
ào mûác àöå khoá khùn, nöî lûåc vaâ
traách nhiïåm cuãa möîi lúáp võ trñ
cöng viïåc. Caác biïån phaáp kyä
thuêåt àûúåc sûã duång àïí ào mûác
àöå khoá, nöî lûåc, vaâ traách nhiïåm
cuãa möîi lúáp cöng viïåc göìm võ
trñ xïëp haång, àiïím tyã lïå, hïå söë
so saánh vaâ so saánh höîn húåp.

● Xaác àõnh caác ngaåch bêåc (hay
coân goåi laâ caác mûác kyä nùng),
möîi ngaåch bêåc göìm möåt mûác cuå
thïí vïì àöå khoá vaâ traách nhiïåm.
Têët caã caác lúáp trong möîi ngaåch
bêåc àûúåc giaã àõnh laâ àoâi hoãi
cuâng àöå khoá, nöî lûåc vaâ traách
nhiïåm, khöng phên biïåt lúáp àoá
thuöåc vaâo nghïì naâo.

● Möåt biïn àöå tiïìn lûúng duy
nhêët cho têët caã caác võ trñ cöng
viïåc thuöåc caác lúáp gùæn vúái möîi
ngaåch bêåc, vaâ khöng àûúåc
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truâng lùåp: khöng coá ngaåch bêåc
naâo khaác trong cuâng hïå thöëng
chi traã lûúng sûã duång mûác tiïìn
lûúng àoá (mùåc duâ tiïìn lûúng töëi
àa cuãa möåt ngaåch bêåc thûúâng
cao hún tiïìn lûúng töëi thiïíu cuãa
ngaåch bêåc kïë tiïëp).

Caác kïë hoaåch phên loaåi theo
ngaåch bêåc baão àaãm tiïìn lûúng
bùçng nhau cho caác cöng viïåc nhû
nhau trong phaåm vi möîi nghïì vaâ
giûäa caác nghïì khaác nhau. Ngoaâi ra,
caách phên loaåi naây coân coá lúåi thïë laâ
öín àõnh vïì mùåt quaãn lyá haânh
chñnh, vaâ thñch húåp cho caác töí chûác
lúán coá haâng trùm lúáp cöng viïåc,
búãi vò chó cêìn thiïët lêåp caác mûác chi
traã cho möåt söë lûúång nhoã caác
ngaåch bêåc. Ngûúåc laåi, caách phên
loaåi khöng theo ngaåch bêåc chó coá
thïí traã tiïìn lûúng nhû nhau cho caác
cöng viïåc nhû nhau trong phaåm vi
cuâng möåt nghïì. Lúåi thïë cú baãn cuãa
viïåc phên loaåi khöng theo ngaåch
bêåc laâ úã tñnh àún giaãn; do vêåy, dïî
thiïët kïë vaâ aáp duång. Theo caách
phên loaåi khöng dûåa vaâo ngaåch
bêåc, coá thïí thûåc hiïån viïåc thay àöíi
tiïìn cöng àöëi vúái möîi lúáp cöng viïåc
vaâo bêët kyâ luác naâo coá nhu cêìu, maâ
khöng laâm aãnh hûúãng àïën toaân böå
kïë hoaåch tiïìn lûúng.

Caã hai caách phên loaåi naây àïìu
thïí hiïån nhûäng ûu àiïím cuäng nhû
nhûúåc àiïím. Nhòn chung, sûå buâ
trûâ laâ giûäa tñnh linh hoaåt trong caác
kïë hoaåch traã lûúng khöng theo
ngaåch bêåc vúái sûå cöng bùçng trong

caách phên loaåi theo ngaåch bêåc -
hoùåc, noái möåt caách khaác, giûäa hiïåu
quaã ngùæn haån vaâ daâi haån. Ngoaâi
ra, viïåc phên loaåi theo ngaåch bêåc chó
coá ûu thïë hún khi viïåc phên loaåi àoá laâ
àuáng. Nïëu viïåc thûåc hiïån laåi taåo ra
sûå phên loaåi cöng viïåc giaã taåo hoùåc
phuåc vuå muåc àñch caá nhên (àiïìu
naây thónh thoaãng coá xaãy ra trong
thûåc tïë, àùåc biïåt khi bõ àõnh hûúáng
búãi caác nhaâ taâi trúå hay caác nhaâ tû
vêën quöëc tïë), thò khoaãn chi phñ lúán
hún chûa chùæc àaä mang laåi kïët quaã
töët hún. Khi cên nhùæc moåi àiïìu,
caác nûúác àang phaát triïín coá thïí
tñnh àïën viïåc sûã duång hïå thöëng
phên loaåi khöng theo ngaåch bêåc
trong khi tûâng bûúác tiïën haânh xêy
dûång möåt kïë hoaåch phên loaåi theo
ngaåch bêåc khaã thi vaâ thûã nghiïåm
möåt caách thaânh cöng kïë hoaåch àoá.

Nöåi dung cuãa kïë hoaåch
tiïìn lûúng

Moåi kïë hoaåch tiïìn lûúng àöëi vúái
nhên viïn cöng vuå cêìn bao göìm,
khöng ñt thò nhiïìu, nhûäng vêën àïì
theo trêåt tûå sau:

● Xaác àõnh caác loaåi võ trñ cöng
viïåc vaâ àöåi nguä nhên viïn àïí coá
thïí aáp duång kïë hoaåch àoá;

● Trònh baây chñnh saách tiïìn
lûúng cú baãn - vñ duå, trong möëi
quan hïå vúái tiïìn thuâ lao úã khu
vûåc tû nhên, hoùåc caác loaåi thuâ
lao töíng húåp (göìm lûúng cú
baãn, caác khoaãn phuå cêëp vaâ caác
lúåi ñch khaác);
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● Baãng thanh toaán tiïìn cöng, ghi
roä caác lúáp cöng viïåc vaâ mûác tiïìn
cöng tûúng ûáng vúái möîi lúáp;

● Caác baãng biïíu vïì tyã lïå vaâ quy
tùæc chi traã thïm bao göìm, vñ duå,
tiïìn laâm thïm giúâ, vaâo ngaây lïî,
ngaây nghó cuöëi tuêìn;

● Caác quy tùæc xaác àõnh khoaãn tiïìn
traã khi àûúåc àïì baåt, thuyïn
chuyïín, haå chûác, v.v.;

● Caác quy tùæc chi traã trong nhûäng
trûúâng húåp àùåc biïåt, vñ duå, caác
cöng viïåc kiïm nhiïåm trong
cuâng lônh vûåc, caác nhiïåm vuå
trong quên àöåi hoùåc tham gia
böìi thêím àoaân, hoùåc trong
nhûäng tònh huöëng khêín cêëp do
thúâi tiïët gêy ra;

● Caác quy tùæc liïn quan àïën tyã lïå
chi traã àùåc biïåt, vñ duå, àïí giaãm
búát khoá khùn trong viïåc tuyïín
duång àöëi vúái caác võ trñ cöng viïåc
thuöåc lúáp àùåc biïåt;

● Caác quy tùæc liïn quan àïën viïåc chi
traã cho caác hònh thûác nghó viïåc
khaác nhau, vñ duå, nghó àeã; vaâ

● Caác quy tùæc giaãi quyïët nhûäng
tònh huöëng bêët thûúâng vaâ
khöng nhêët quaán vaâ giaãi quyïët
nhûäng khiïëu naåi cuãa nhên viïn
vïì caác quyïët àõnh traã cöng.

Giaãi quyïët caác lúåi ñch
ngoaâi lûúng

Xaác àõnh vaâ lûúång hoaá nhûäng
lúåi ñch ngoaâi lûúng laâ möåt vêën àïì
lúán trong so viïåc saánh tiïìn thuâ lao
giûäa khu vûåc nhaâ nûúác vaâ khu vûåc

tû nhên vaâ nhûäng aãnh hûúãng cuãa
viïåc laåm phaát laâm suy giaãm tiïìn
lûúng thûåc tïë. Nhûäng lúåi ñch ngoaâi
lûúng coá vö söë daång, chùèng haån nhû
caác khoaãn trúå cêëp cho vúå/ chöìng vaâ
nhûäng ngûúâi phuå thuöåc, lûúng hûu,
baão hiïím y tïë vaâ traách nhiïåm, caác
dõch vuå xaä höåi vaâ nhaâ úã àûúåc bao
cêëp toaân böå hoùåc möåt phêìn, bao cêëp
toaân böå hoùåc möåt phêìn tiïìn ùn, trúå
cêëp taâu xe, nghó viïåc maâ vêîn àûúåc
traã lûúng, vaâ vö söë nhûäng thûá khaác
khöng thïí àïì cêåp hïët. Vñ duå, úã Liïn
Xö cuä, caác nhên viïn thûúâng àûúåc
caác töí chûác maâ hoå laâm viïåc cêëp
nhaâ úã miïîn phñ. ÚÃ vuâng nöng thön
Phaáp, nhiïìu chñnh quyïìn àõa
phûúng vêîn chõu traách nhiïåm
cung cêëp nhaâ úã cho giaáo viïn cuãa
trûúâng cöng. (Tiïìn lûúng cuãa giaáo
viïn nöng thön thêëp hún àaáng kïí
so vúái giaáo viïn úã caác thaânh phöë
lúán.) ÚÃ ÊËn Àöå cuäng nhû vêåy, caác
viïn chûác nhaâ nûúác àûúåc bao cêëp
möåt phêìn nhaâ úã, vaâ möåt vaâi chûác
vuå, chùèng haån nhû giaám thõ caác
nhaâ tuâ, àûúåc cêëp nhaâ úã khöng mêët
tiïìn. Giaáo duåc vaâ chùm soác sûác
khoeã miïîn phñ cuäng laâ nhûäng
phûúng tiïån phöí biïën àïí traã cöng
cho nhên viïn cöng vuå, caã úã Àöng
Êu vaâ Trung AÁ (núi maâ caác doanh
nghiïåp thuöåc súã hûäu nhaâ nûúác
thûúâng cung cêëp nhûäng dõch vuå
nhû vêåy) vaâ úã nhûäng núi khaác
trïn thïë giúái. Nhûäng thûåc phêím
àûúåc trúå cêëp trûåc tiïëp hoùåc giaán
tiïëp, tûâ caác cûãa haâng thûåc phêím
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àûúåc bao cêëp vaâ caác nhaâ haâng
phuåc vuå nhên viïn àïën viïåc phaát
trûåc tiïëp miïîn phñ, cuäng laâ nhûäng
caách laâm khaá phöí biïën. Vñ duå, úã
AÁpganixtan, nhên viïn cöng vuå
àûúåc cêëp dêìu thûåc vêåt vaâ böåt mò
khöng mêët tiïìn, cuâng vúái möåt bûäa
ùn khöng mêët tiïìn möîi ngaây, thay
vò tùng lûúng. ÚÃ caác thuöåc àõa
trûúác àêy, nhûäng lúåi ñch àoá laâ di
saãn cuãa chuã nghôa thûåc dên, àûúåc
thiïët kïë cho caác nhaâ quaãn lyá úã
thuöåc àõa nhûng àûúåc giûä laåi sau
khi hoå giaânh àûúåc àöåc lêåp.

Cuäng cêìn phaãi nhùæc laåi rùçng, dô
nhiïn, caác lúåi ñch phuå àoá khöng
phaãi laâ khöng àûúåc biïët àïën trong
khu vûåc tû nhên - tûâ xe àûa àoán
nhên viïn ài laâm cuãa cöng ty cho
àïën tû caách thaânh viïn cêu laåc böå
do sûå böë trñ cuãa doanh nghiïåp, v.v..

Trong khi möåt söë lúåi ñch ngoaâi
lûúng coá thïí coá vai troâ tñch cûåc
trong möåt goái töíng thïí caác khoaãn
thuâ lao àûúåc thiïët kïë töët, nhûng
nhûäng lúåi ñch khaác laâ khöng hiïåu
quaã vaâ coá thïí laâm suy giaãm àöång
cú laâm viïåc vaâ biïën daång caác yïëu
töë khuyïën khñch. (Möåt loaåi trúå cêëp
àùåc biïåt khöng hiïåu quaã laâ tiïìn
tham dûå höåi nghõ àûúåc sûã duång taåi
möåt söë nûúác, vñ duå, cho àïën gêìn
àêy vêîn coá úã Tandania. Khöng coá
gò àaáng ngaåc nhiïn khi bïn caånh
chi phñ cho viïåc töí chûác höåi hoåp,
khoaãn trúå cêëp àoá dêîn àïën coá quaá
nhiïìu caác cuöåc höåi hoåp haânh
chñnh vaâ laâm giaãm töëi àa chêët

lûúång vïì mùåt nöåi dung cuöåc hoåp,
vaâ àoá laâ caách hoaân haão àïí can
thiïåp vaâo hiïåu quaã hoaåt àöång cuãa
nïìn haânh chñnh quöëc gia.)

Tònh traång giaám saát caác lúåi ñch
ngoaâi lûúng caâng maånh, thò tiïìn
lûúng thûåc tïë caâng giaãm theo
phûúng thùèng àûáng. Caác lúåi ñch
bùçng hiïån vêåt coá khuynh hûúáng
sinh söi naãy núã khi tiïìn lûúng
thûåc tïë giaãm, búãi vò caác chi phñ
ngùæn haån thûúâng rêët nhoã mùåc duâ
hêåu quaã vïì taâi chñnh sau àoá laâ lúán.
Tuy nhiïn, mùåc duâ coá kyä caâng hún
trong viïåc àiïìu tra caác khoaãn
phuác lúåi phuå, thò àiïìu àoá khöng
baão àaãm thaânh cöng trong viïåc
khaám phaá ra chuáng, vò nhûäng lúåi
ñch àoá thûúâng cuå thïí theo tûâng
nûúác, khu vûåc, töí chûác hoùåc loaåi
dõch vuå vaâ thûúâng nùçm úã caác xoá
xónh, ngoác ngaách trong caác taâi liïåu
vïì ngên saách. Möåt söë khoaãn phuác
lúåi, nhû nhaâ úã vaâ ài laåi miïîn phñ,
coá thïí àïìu nùçm ngoaâi ngên saách.
Trïn thûåc tïë, tònh traång sinh söi,
naãy núã caác khoaãn quyä ngoaâi ngên
saách, bïn caånh viïåc laâm suy yïëu
sûå thöëng nhêët trong quaá trònh
quaãn lyá chi tiïu cöng cöång
(Schiavo - Campo vaâ Tommasi,
1999), coân laâm biïën daång hïå
thöëng thuâ lao cöng vuå. Thûåc tïë laâ
caác khoaãn cho khöng nhû vêåy ñt
khi àûúåc cöng khai cho ngûúâi
ngoaâi biïët vaâ do vêåy, thuêån tiïån
cho caã ngûúâi phên phöëi  vaâ ngûúâi
thuå hûúãng.
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Caác nûúác nhû Böëtxoana,
Inàönïxia, Libïria àaä tiïën haânh
möåt söë biïån phaáp àöíi múái, theo
àoá thay nhûäng lúåi ñch bùçng hiïån
vêåt bùçng viïåc àiïìu chónh khoaãn
thuâ lao vaâo tiïìn cöng. Ghinï loaåi
boã caác khêíu phêìn gaåo, Camúrun
giaãm caác khoaãn trúå cêëp vïì nhaâ úã,
Bölivia boã caác khoaãn tiïìn thûúãng
cho viïåc hoaân thaânh nhiïåm vuå
àùåc biïåt trong nöî lûåc tiïìn tïå hoaá
vaâ húåp lyá hoaá tiïìn cöng. Tuy
nhiïn, aãnh hûúãng cuãa caác biïån
phaáp naây cho àïën nay laâ chûa
àaáng kïí. Trong bêët cûá trûúâng
húåp naâo, cêìn aáp duång caác biïån
phaáp coá hiïåu quaã nhùçm ngùn
chùån viïåc xuêët hiïån trúã laåi caác
hònh thûác lúåi ñch bùçng hiïån vêåt àaä
àûúåc tiïìn tïå hoaá vaâ böí sung vaâo
tiïìn cöng cú baãn. Thöng thûúâng,
hïå thöëng tiïìn thuâ lao àaä àûúåc
húåp lyá hoaá súám muöån laåi quay vïì
hïå thöëng phûác taåp vaâ muâ múâ
trûúác àoá, vúái mûác tiïìn lûúng cú
baãn cao hún.

Khoaãng caách vïì giúái 

Sûå bêët bònh àùèng vïì tiïìn lûúng
giûäa nam vaâ nûä laâ vêën àïì rêët dai
dùèng. Mùåc duâ àiïìu naây phaãn aánh
tònh traång bêët bònh àùèng vïì tiïìn
cöng trong möåt bònh diïån xaä höåi
lúán hún, viïåc sûã duång nhên lûåc
trong böå maáy chñnh quyïìn thûúâng
thêët baåi trong viïåc àûa ra mö hònh
vaâ vai troâ laänh àaåo àïí aáp duång
trïn thûåc tïë sûå cöng bùçng cú baãn

vaâ hiïåu quaã cuãa nguyïn tùæc “tiïìn
cöng nhû nhau cho cöng viïåc nhû
nhau”. Àêy vêîn laâ ûu tiïn tiïëp tuåc
cuãa chñnh quyïìn vaâ caác nhaâ taâi trúå
tûâ bïn ngoaâi àïí coá sûå nhêët quaán
hún trong viïåc traã cöng bònh àùèng
giûäa nam vaâ nûä laâm viïåc trong
lônh vûåc cöng vuå - mùåc duâ theo
möåt caách thûác coá lûu têm àïën cêëu
truác xaä höåi vaâ caác tiïu chñ cuãa quöëc
gia. Khoaãng caách vïì giúái laâ lúán
nhêët úã caác nûúác àang phaát triïín,
nhûng vêën àïì vêîn coân dai dùèng úã
caác nïìn kinh tïë cöng nghiïåp hoaá
cao (xem Höåp 10.3). 

Chïnh lïåch vïì mûác lûúng 

Vêën àïì àùåt ra
Ngoaâi viïåc giaá trõ tiïìn lûúng bõ

suy giaãm, tònh traång chïnh lïåch vïì
mûác lûúng laâ möåt vêën naån kinh
niïn khaác trong cú cêëu tiïìn lûúng
cho nhên viïn cöng vuå úã rêët nhiïìu
nûúác. Trïn bònh diïån quöëc tïë, hïå söë
chïnh lïåch bêåc lûúng (hïå söë tyã lïå cuãa
mûác trung bònh cuãa bêåc lûúng cao
nhêët trïn mûác trung bònh cuãa bêåc
lûúng thêëp nhêët) dao àöång rêët
röång, tûâ mûác cao laâ 30:1 hoùåc hún
cho àïën mûác thêëp laâ 2:1 - vúái mûác
chïnh lïåch thûúâng gùåp trong
khoaãng tûâ 6 hoùåc 7:1. (Chuá yá rùçng,
tùng tyã lïå naây coá nghôa laâ giaãm
mûác chïnh lïåch trong cú cêëu
lûúng.) Trïn thûåc tïë, viïåc giaãm
tiïìn lûúng thûúâng keáo theo nhûäng
khoaãn cùæt giaãm theo möåt tyã lïå lúán
hún úã caác mûác cao nhêët (hoùåc caác
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mûác lûúng trêìn hoùåc caã hai). Mùåc
duâ caách tiïëp cêån àoá laâ coá thïí hiïíu
àûúåc tûâ quan àiïím bònh àùèng
ngùæn haån, nhûng aãnh hûúãng daâi
haån cuãa noá laâ khöng coá lúåi xeát vïì
caã hiïåu quaã hoaåt àöång vaâ tñnh
cöng bùçng. Cuå thïí laâ, chïnh lïåch
vïì mûác lûúng cuöëi cuâng seä dêîn
àïën khaã nùng mêët ài nhûäng nhên
viïn coá khaã nùng lûåa choån caác cú

höåi bïn ngoaâi, nghôa laâ nhûäng
nhên viïn töët hún. Kïët quaã cho
thêëy, nhêët laâ úã chêu Phi, giaãm
chïnh lïåch vïì mûác lûúng laâ muåc
tiïu quan troång cuãa viïåc caãi caách
nïìn cöng vuå. Tyã lïå chïnh lïåch vïì
mûác lûúng cuãa möåt söë nûúác vaâo
cuöëi nhûäng nùm 1970 vaâ àêìu
1990 àûúåc thïí hiïån úã Baãng 10.4
nhû sau:

Mùåc duâ hêìu hïët caác quöëc gia
hiïån nay khùèng àõnh dûát khoaát
cêëm sûå phên biïåt àöëi xûã cùn cûá
vaâo giúái tñnh, nhûng vêîn coân
nhûäng khaác biïåt giûäa tiïìn lûúng
cuãa phuå nûä vaâ nam giúái - àûúåc
goåi laâ “khoaãng caách chi traã theo
giúái” - trong rêët nhiïìu lônh vûåc
vïì tiïìn thuâ lao cho caác viïn
chûác nhaâ nûúác. Khoaãng caách vïì
giúái àùåc biïåt lúán trong caác nûúác
àang phaát triïín. Nhûng thêåm
chñ úã caác quöëc gia phaát triïín,
cuäng cêìn chuá yá nhûäng àiïím
nhû sau :
● Theo truyïìn thöëng, caác cöng

viïåc cuãa phuå nûä bõ àaánh giaá
thêëp vaâ theo àoá, àûúåc traã
thêëp hún cöng viïåc cuãa nam
giúái, dêîn àïën caác tònh
huöëng nhû trûúâng húåp úã
Denver, Colorado, khi caác
nûä y taá àûúåc traã thêëp hún
caác thúå xeán cêy.

● ÚÃ Myä, caác söë liïåu cuãa giai

àoaån tûâ nùm 1960-1990 cuãa
Böå Thûúng maåi cho thêëy, caác
khoaãn thu hoaåch trung bònh
kiïëm àûúåc cuãa phuå nûä giao
àöång tûâ 57% àïën 70% tiïìn
trung bònh kiïëm àûúåc cuãa
nam giúái.

● ÚÃ Öxtrêylia, maäi àïën nùm
1972, nguyïn tùæc traã bùçng
nhau cho cöng viïåc nhû nhau
múái àûúåc thûâa nhêån. Thûåc sûå
rùçng, möåt quyïët àõnh nöíi
tiïëng cuãa toaâ aán trong möåt vuå
aán vaâo nùm 1912 àaä biïån höå
vïì viïåc traã lûúng thêëp hún
cho phuå nûä vò, khöng giöëng
nhû àaân öng, nhòn chung,
phuå nûä khöng phaãi nuöi gia
àònh. Phaán quyïët naây múã
àûúâng cho thöng lïå tñnh tyã lïå
tiïìn lûúng cuãa phuå nûä theo tyã
lïå phêìn trùm tiïìn lûúng cú
baãn cuãa nam giúái. Cho àïën
nùm 1949, tyã lïå naây àûúåc
chñnh thûác êën àõnh laâ 54%, vaâ

vaâo nùm àoá, tyã lïå naây àûúåc
tùng lïn 75%. Vaâo cuöëi nhûäng
nùm 1970, tiïìn lûúng cú baãn
cuãa phuå nûä àaä tùng tûâ 74%
lïn 94% so vúái lûúng cuãa nam
giúái. 

● Niu Dilên chñnh thûác thûâa
nhêån mûác lûúng khaác nhau
giûäa phuå nûä vaâ nam giúái vaâo
nùm 1903, vaâ àûúåc chñnh thûác
àûúåc cöng nhêån vaâo nùm
1934 vaâ nùm 1945. Chó àïën
nùm 1972, Àaåo luêåt vïì chi traã
bònh àùèng múái àûúåc ban
haânh. Tiïìn lûúng theo giúâ cuãa
phuå nûä tùng tûâ 71,3% so vúái
tiïìn lûúng nam giúái nùm 1973
lïn àïën 78,5% vaâo nùm 1977.

● ÚÃ Anh, cuäng coá sûå phên biïåt
àöëi xûã trong traã lûúng cùn cûá
vaâo giúái vêîn àûúåc pheáp aáp
duång cho túái nùm 1975, khi
Àaåo luêåt chi traã bònh àùèng
àûúåc ban haânh vaâo nùm 1970
coá hiïåu lûåc.

Höåp 10.3
Khoaãng caách vïì giúái
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ÚÃ Gana, Laâo, Mödùmbñch vaâ
Uganàa, viïåc giaãm chïnh lïåch trong
cú cêëu lûúng laâ do nhûäng muåc tiïu
giaãm chïnh lïåch mûác lûúng cuå thïí
trong chûúng trònh caãi caách chïë àöå
tiïìn lûúng. Trong tònh hònh khöng
coá caác chûúng trònh caãi caách nïìn
cöng vuå, caác khoá khùn vïì kinh tïë vaâ
nhûäng haån chïë khùæt khe vïì mùåt taâi
chñnh cuãa nhûäng nùm 1980 coá
khuynh hûúáng buöåc tiïìn lûúng
trong khu vûåc nhaâ nûúác úã hêìu hïët
caác nûúác àang phaát triïín trúã nïn
chïnh lïåch hún vaâ kïët quaã laâ caác
biïån phaáp khuyïën khñch bõ töín haåi. 

Ào mûác àöå “chïnh lïåch” 
Àiïìu quan troång khi xem xeát

cêëu truác bïn trong cuãa tiïìn lûúng
laâ chuá yá túái caác vêën àïì phûúng
phaáp luêån. Trûúác hïët, nhûäng thay
àöíi vïì tyã lïå chïnh lïåch giûäa caác
àiïím trung bònh cuãa mûác lûúng
cao nhêët vaâ thêëp nhêët coá thïí chûa
chó ra àûúåc nhûäng thay àöíi trong
cú cêëu töíng thïí cuãa tiïìn lûúng. Vñ
duå, viïåc aáp àùåt möåt mûác trêìn lïn
mûác lûúng cao nhêët seä giaãm chó söë
vaâ thûåc sûå laâm giaãm àöång cú
khuyïën khñch àöëi vúái mûác lûúng

Nûúác Àêìu nhûäng nùm 1990 Cuöëi nhûäng nùm 1970

Cöång hoaâ Trung Phi 9:1 9:1
Gùmbia 8:1 6:1
Gana 6:1 10:1
Ghinï 9:1 5:1
Ghinï Bñtxao 5:1 4:1
Cöång hoaâ dên chuã nhên dên Laâo 3:1 7:1
Malauy 33:1 30:1
Möritani 7:1 3:1
Mödùmbñch 2:1 9:1
Nigiï 18:1 15:1
Nigiïria 18:1 9:1
Xïnïgan 8:1 6:1
Xuàùng 13:1 9:1
Quêìn àaão Turks vaâ Caicos 7:1 4:1
Uganàa 6:1 8:1
Dùmbia 14:1 7:1

Nguöìn: Lindauer vaâ Numberg, chuã biïn (1994).

Baãng 10.4
Tyã lïå chïnh lïåch vïì mûác lûúng cuãa möåt söë nûúác
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cao nhêët (nhû trûúâng húåp úã Myä,
àaä gêy ra taác àöång ngûúåc laåi tñnh
lögic vaâ sûå vêån haânh cuãa hïå thöëng
cöng vuå haânh phaáp cêëp cao –  xem
Chûúng 11), nhûng laåi khöng coá
taác duång àöëi vúái phêìn coân laåi cuãa
cú cêëu lûúng. Thûá hai, sûå so saánh
quöëc tïë dûåa trïn tyã lïå chïnh lïåch
vïì mûác lûúng laâ rêët khoá, búãi vò
nhêët àõnh seä coá tyã lïå cao hún nïëu
coá nhiïìu bêåc lûúng hún, vaâ caác yïëu
töë khaác laâ nhû nhau, mùåc duâ caác
möëi quan hïå bïn trong coá thïí
giöëng hïåt nhau. Nhû vêåy, chñnh
quyïìn coá thïí dïî daâng chûng ra “sûå
caãi thiïån” trong caác biïån phaáp
khuyïën khñch bùçng caách àún giaãn
nhên àöi söë bêåc lûúng maâ khöng
phaãi thay àöíi chuát naâo cú cêëu tiïìn
lûúng. Phûúng phaáp töët nhêët àïí
ào "àöå chïnh lïåch” giûäa caác mûác
lûúng laâ hïå söë biïën àöíi - àöå lïåch
chuêín cuãa caác àiïím trung bònh
theo bêåc lûúng àûúåc chia cho
lûúng trung bònh töíng thïí - vaâ
àûúåc chia tiïëp cho söë lûúång caác
bêåc lûúng. Mùåc duâ caách tñnh naây laâ
coá quaá nhiïìu yïu cêìu phûác taåp àïí
coá thïí aáp duång trong thûåc tïë cho
viïåc so saánh quöëc tïë úã phaåm vi
röång, nhûng àêy laâ yïu cêìu cuãa
bêët kyâ nöî lûåc nghiïm tuác naâo
nhùçm caãi caách cú cêëu tiïìn lûúng
cuãa möåt quöëc gia nhêët àõnh. Trong
bêët cûá trûúâng húåp naâo, cêìn ghi nhúá
nhûäng àiïím chûa hoaân thiïån giûäa
caác tyã lïå chïnh lïåch thöng thûúâng

vïì mûác lûúng khi giaãi thñch dûä
liïåu. Dô nhiïn, nïëu vêën àïì cuå thïí laâ
möåt trong nhûäng biïån phaáp
khuyïën khñch bùçng tiïìn àöëi vúái
möåt bêåc lûúng hoùåc möåt nghïì
nghiïåp cuå thïí, thò thûúác ào thñch
húåp laâ tyã lïå àiïím trung bònh mûác
lûúng cuãa bêåc àoá àöëi vúái lûúng
trung bònh cuãa böå hoùåc lônh vûåc,
hoùåc toaân thïí nïìn cöng vuå - tuyâ
thuöåc vaâo muåc àñch phên tñch. 

Laåm phaát bêåc lûúng vaâ caác
biïån phaáp khùæc phuåc taåm
thúâi: Caách phaãn ûáng töìi nhêët
àöëi vúái caác biïån phaáp khuyïën
khñch khöng thoaã àaáng

Khi möåt nhaâ quaãn lyá thuöåc khu
vûåc cöng phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng
nhên viïn xûáng àaáng nhûng coá
mûác lûúng quaá thêëp thò àiïìu thêåt
dïî hiïíu laâ hoå coá gùæng àïì baåt nhûäng
ngûúâi àoá lïn nhûäng bêåc maâ hoå
khöng xûáng àaáng, hoùåc aáp duång
caác biïån phaáp coá tñnh chêët taåm thúâi
nhû laâ möåt caách ngùn ngûâa sûå suy
giaãm tiïìn lûúng thûåc tïë cuãa nhên
viïn àoá. Tuy nhiïn, trong möåt thúâi
gian rêët ngùæn, tònh traång laåm phaát
cêëp bêåc (hoùåc caác biïån phaáp giaãi
quyïët taåm thúâi) gêy ra rêët nhiïìu
àiïìu bêët lúåi do caác biïån phaáp
khuyïën khñch khöng thñch àaáng,
vaâ thïm vaâo àoá laâm huyã hoaåi khaã
nùng cuãa chñnh quyïìn trong viïåc
quaãn lyá nguöìn nhên lûåc cuãa mònh.
Coá quaá nhiïìu vñ duå úã thïë giúái caác
nûúác àang phaát triïín. ÚÃ Túriniàaát
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vaâ Töbagö, viïåc tùng nhûäng khoaãn
tiïìn cöng traá hònh bùçng caách böë trñ
nhûäng ngûúâi khöng àuã nùng lûåc
vaâo nhûäng võ trñ coân khuyïët úã cêëp
trung vaâ cao vaâ trao quyïìn àiïìu
haânh àaä gêy ra sûå mêët cên àöëi trêìm
troång trong viïåc sûã duång nhên lûåc.
Guyana cuäng phaãi chõu nhiïìu hêåu
quaã tûâ viïåc laåm phaát cêëp bêåc sau
khi böë trñ nhûäng ngûúâi khöng àuã
phêím chêët, nùng lûåc vaâo caác võ trñ
coân khuyïët úã cûúng võ quyïìn àiïìu
haânh. Hún nûäa, viïåc chi traã nhûäng
khoaãn lûúng vaâ trúå cêëp àùåc biïåt
cho nhên viïn úã möåt söë böå naây maâ
khöng phaãi úã böå khaác àaä gêy ra sûå

oaán giêån vaâ laâm suy giaãm àaåo àûác
cuãa caác nhên viïn cöng vuå. Viïåc
nhêån ngûúâi vaâo laâm viïåc maâ khöng
àûúåc phï chuêín vaâ thuï mûúán taåm
thúâi vúái mûác lûúng cao hún vaâ
thöng qua viïåc kyá kïët húåp àöìng àaä
laâm meáo moá cú cêëu tiïìn lûúng. ÚÃ
Yïmen, viïåc àûa nhûäng ngûúâi tûâ
bïn ngoaâi khöng àuã tiïu chuêín
vaâo giûä caác võ trñ cao maâ hoå hoaân
toaân khöng phuâ húåp àaä trúã nïn
phöí biïën, àùåc biïåt sau khi thöëng
nhêët àêët nûúác vaâo nùm 1990, vaâ àoá
chñnh laâ yïëu töë laâm giaãm chêët
lûúång cuãa hoaåt àöång cöng vuå tûâ
nùm 1992 (xem Höåp 10.4). Nhûäng

Sau khi thöëng nhêët Bùæc vaâ
Nam Yïmen vaâo nùm 1990, söë
lûúång viïn chûác trong chñnh
quyïìn trung ûúng úã Yïmen úã
miïìn Bùæc tùng tûâ 65.000 trûúác
nùm 1990 túái gêìn nûãa triïåu
ngûúâi, hoùåc khoaãng 3% söë dên,
so vúáñ tyã lïå 1,4% úã vuâng Trung
Àöng vaâ Bùæc Phi. Sûå tùng lïn
ban àêìu laâ do viïåc thaânh lêåp caác
cú cêëu haânh chñnh song song
vúái nhûäng truyïìn thöëng khaác
nhau vaâ sûå truâng lùåp chûác nùng
laâ phöí biïën, nhû laâ hïå quaã cuãa
sûå thöëng nhêët vúái miïìn Nam.
Ngoaâi ra, chñnh phuã coân phaãi
thu naåp rêët nhiïìu nhên viïn cuä
cuãa caác doanh nghiïåp nhaâ nûúác
úã miïìn Nam, vaâ laâ ngûúâi sûã
duång lao àöång cuöëi cuâng àöëi

vúái nhûäng hoåc sinh vûâa töët
nghiïåp phöí thöng. Cuöëi cuâng,
yïëu töë gêy taác haåi lúán nhêët laâ
viïåc ngaây caâng sûã duång nïìn
cöng vuå nhû laâ möåt nguöìn baão
trúå caá nhên vaâ baão trúå chñnh trõ.
Hïå thöëng quaãn lyá nhên sûå thûåc
sûå suåp àöí. Khöng thïí xaác àõnh
àûúåc coá bao nhiïu ngûúâi nhêån
lûúng cuãa nhûäng ngûúâi àaä chïët
vaâ trong möåt söë trûúâng húåp, coá
ngûúâi nhêån nhiïìu lûúng khaác
nhau vúái nhûäng tû caách khaác
nhau. Theo baáo caáo, khoaãng
möåt nûãa nhên viïn chñnh phuã
khöng bao giúâ coá mùåt taåi núi
laâm viïåc hoùåc trong ngaây laâm
viïåc chó coá mùåt möåt luác taåi cú
quan. Söë ngûúâi khöng àuã trònh
àöå àûúåc thuï mûúán lïn túái

haâng chuåc nghòn, vaâ àïìu àûúåc
àïì baåt möåt caách thiïn võ. Do
nhûäng khoá khùn vïì taâi chñnh
vaâ danh saách traã lûúng cho
nhûäng ngûúâi laâm viïåc trong böå
maáy chñnh quyïìn bõ thöíi
phöìng, nïn mûác lûúng thûåc tïë
laâ rêët thêëp vaâ mûác tiïìn lûúng
cao nhêët vaâ thêëp nhêët chïnh
lïåch khöng àaáng kïí. Sûå xoái
moân àöång cú khuyïën khñch vaâ
khöng quan têm àïën trònh àöå
vaâ hiïåu quaã hoaåt àöång àaä laâm
suy giaãm chïë àöå kyã luêåt cuãa
nhên viïn noái chung, àaåo àûác
vaâ khaã nùng hoaân thaânh nhiïåm
vuå. Hïå quaã tiïëp theo laâ viïåc
cung cêëp caác dõch vuå xaä höåi cho
dên chuáng cuäng bõ aãnh hûúãng
trêìm troång.

Höåp 10.4
Yïmen: Àöëi mùåt vúái chi phñ haânh chñnh cuãa viïåc thöëng nhêët àêët nûúác,

nöåi chiïën, vaâ sûå baão höå
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caách phaãn ûáng coá tñnh tònh thïë vaâ
cuåc böå naây àöëi vúái vêën àïì mûác thuâ
lao khöng thoaã àaáng àaä phaá huyã
hïå thöëng coá thïí xêy dûång nïn caác
biïån phaáp khuyïën khñch àêìy àuã
hún trong tûúng lai. 

Búãi vò khöng coá lyá do húåp lyá vaâ
coá tñnh thûåc tiïîn àïí mong àúåi caác
nhaâ quaãn lyá seä khöng haânh xûã nhû
ngûúâi bònh thûúâng vaâ cöë gùæng
daânh nhûäng àöëi xûã thuêån lúåi cho
caác nhên viïn cuãa hoå, nïn chó coá
thïí ngùn ngûâa nhûäng kïët quaã tai
haåi cuãa viïåc laåm phaát cêëp bêåc vaâ
nhûäng biïån phaáp taåm thúâi bùçng
caách trûâng phaåt caác nhaâ quaãn lyá àaä
laâm nhû vêåy. 

Àöång cú khuyïën khñch
vò caái gò?

Liïn kïët giûäa àöång cú khuyïën
khñch vaâ viïåc “hoaân thaânh nhiïåm vuå” 

Trong nhûäng nùm gêìn àêy, chuã
yïëu do nhêån thûác àûúåc nhûäng bêët
lúåi cuãa cêëu truác tiïìn lûúng coá sûå
chïnh lïåch giûäa caác mûác lûúng,
nïn vêën àïì hûúáng troång têm vaâo
viïåc tùng lûúng cho nhûäng ngûúâi
coá caác kyä nùng hiïëm coá hoùåc àaãm
àûúng caác chûác nùng thiïët yïëu àaä
nöíi lïn thaânh vêën àïì haâng àêìu
trong möëi quan têm vïì chñnh
saách.7 Tûúng tûå nhû vêåy, hiïån nay,
àaâo taåo ngaây caâng àûúåc xaác àõnh
laâ biïån phaáp troång têm hún àïí buâ
àùæp nhûäng kyä nùng thiïëu huåt thay
vò thûåc hiïån möåt chûúng trònh àaâo
taåo töíng thïí nhùçm nêng cao trònh

àöå chung cuãa lûåc lûúång lao àöång
(xem Chûúng 12). Àêy laâ caách tiïëp
cêån àuáng àùæn. Vò thïë, nïn coá
nhûäng cöë gùæng nhùçm taåo ra möëi
liïn kïët chùåt cheä hún giûäa hiïåu quaã
cöng viïåc cuãa nhên viïn vaâ caác
phêìn thûúãng bùçng tiïìn hoùåc hònh
phaåt àöëi vúái hoå. Tuy nhiïn, trong
thûåc tïë, sûå cöë gùæng naây gùåp phaãi
àêìy rêîy nhûäng khoá khùn.

Nhûäng vêën àïì vïì hiïåu quaã hoaåt
àöång trong lônh vûåc nhaâ nûúác
àûúåc baân luêån chi tiïët úã Chûúng
18. ÚÃ àêy, cêìn phaãi noái möåt àöi lúâi
vò coá möëi liïn quan trûåc tiïëp giûäa
vêën àïì naây vaâ chñnh saách tiïìn
lûúng trong khu vûåc nhaâ nûúác. Dô
nhiïn, úã möåt nghôa naâo àoá, têët caã
caác khoaãn chi traã phaãi gùæn vúái
hiïåu quaã cöng viïåc. Do vêåy, caãm
nhêån möåt caách trûåc giaác laâ phaãi
liïn kïët caác yïëu töë khuyïën khñch
bùçng tiïìn vúái nhûäng kïët quaã àaåt
àûúåc haâng nùm cuãa nhên viïn
àûúåc àaánh giaá vïì mùåt söë lûúång cuå
thïí. Thêåt khöng may, bùçng chûáng
vïì kinh nghiïåm thûåc tiïîn cho
thêëy, caác kïë hoaåch traã lûúng theo
mûác hoaân thaânh nhiïåm vuå khöng
taác àöång nhiïìu àïën viïåc nêng cao
hiïåu quaã cöng viïåc (xem, chùèng
haån, Milkovich vaâ Wigdor 1991),
àùåc biïåt laâ trong khu vûåc cöng, núi
maâ caác saãn phêím àêìu ra rêët khoá
lûúång hoaá hoùåc nhûäng kïët quaã
lûúång hoaá àûúåc ñt liïn quan túái
muåc àñch hoaåt àöång. Caác khoaãn
tiïìn thûúãng vaâ caác biïån phaáp
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tûúng tûå coá thïí laâ yïëu töë böí sung
trong cú chïë kiïím soaát chñnh trõ
àöëi vúái nïìn cöng vuå. ÚÃ caác nûúác
phaát triïín, àiïìu naây coá thïí hoùåc
khöng laâ vêën àïì quan troång; úã caác
nûúác àang phaát triïín thò àêy laâ
möëi quan ngaåi chñnh. Hún nûäa, úã
nhûäng xaä höåi àa sùæc töåc, àa tön
giaáo, hoùåc dûåa vaâo thõ töåc, caác kïë
hoaåch traã lûúng theo mûác àöå hoaân
thaânh nhiïåm vuå coá thïí laâm xaáo
tröån sûå cên bùçng xaä höåi vöën àang
mong manh. Thêåm chñ cho duâ caác
kïë hoaåch àoá àûúåc quaãn lyá möåt
caách cöng bùçng vaâ húåp lyá (àiïìu ñt
coá khaã nùng trong nhûäng xaä höåi
àoá), thò quan niïåm cho rùçng vêîn
khoá coá thïí traánh khoãi sûå thiïn võ.
Vñ duå, nhûäng ngûúâi Myä göëc Phi laâ
thaânh viïn cuãa Àöåi àùåc nhiïåm baão
vïå caác yïëu nhên cuãa Myä tûâng cho
rùçng, viïåc thûúãng theo mûác àöå
hoaân thaânh nhiïåm vuå àûúåc thûåc
hiïån möåt caách khöng cöng bùçng.
Àiïìu muöën noái úã àêy khöng
nhùçm gaåt boã caác giaãi phaáp traã
lûúng theo hiïåu quaã cöng viïåc, maâ
àûa ra möåt sûå lûu yá àùåc biïåt. 

Tuy caác kïë hoaåch traã lûúng theo
hiïåu quaã cöng viïåc nhòn chung laâ
khöng thñch húåp trong khu vûåc
nhaâ nûúác, nhûng caác yïëu töë khuyïën
khñch hoaân thaânh nhiïåm vuå laâ cêìn
thiïët. Àiïìu àêìu tiïn vaâ quan troång
nhêët laâ toaân böå cú cêëu tiïìn lûúng,
chïë àöå tuyïín duång vaâ hïå thöëng àïì
baåt phaãi hûúáng vaâo viïåc thûúãng
cho nhûäng ngûúâi hoaân thaânh töët

nhiïåm vuå vaâ trûâng phaåt (vaâ caãi
thiïån) viïåc khöng hoaân thaânh
nhiïåm vuå. Khöng àiïìu gò phaá hoaåi
tû caách àaåo àûác cuãa caác cöng chûác
töët vaâ huyã hoaåi tñnh hiïåu quaã hún
laâ sûå thiïn võ vaâ baão trúå trong viïåc
tuyïín duång vaâ àïì baåt. Thïm vaâo
àoá, con ngûúâi khöng chó söëng
bùçng möîi baánh mò: sûå khuyïën
khñch khöng phaãi bùçng tiïìn coá thïí
rêët quan troång, àùåc biïåt àöëi vúái
nhûäng ngûúâi coá trònh àöå chuyïn
nghiïåp cao. Trong bêët kyâ trûúâng
húåp naâo, sûå àaánh giaá cöng bùçng,
khöng thiïn võ, mang tñnh thi àua
vaâ minh baåch cuãa nhûäng ngûúâi
quaãn lyá, giaám saát laâ hoân àaá taãng
cho bêët kyâ hïå thöëng khuyïën khñch
naâo. Caác baãn kï khai àaánh giaá mûác
àöå hoaân thaânh nhiïåm vuå chi tiïët
vaâ höì sú giêëy túâ àêìy àuã khöng
quan troång bùçng sûå àaánh giaá
khöng chñnh thûác vaâ cöng bùçng.

Chñnh saách àïì baåt 
Möåt yïëu töë quan troång trong

àöång cú vaâ àaåo àûác cuãa caác nhên
viïn laâ cú höåi àûúåc thùng tiïën lïn
caác mûác cao hún. Trong nhûäng
yïëu töë khaác, quaãn lyá nghïì nghiïåp
laâ viïåc böë trñ àuáng ngûúâi àuáng
viïåc vaâ sûã duång töëi àa caác kyä nùng
cuãa nhên viïn. Nhûng viïåc àïì baåt
vúái mûác lûúng cao hún vaâ, àiïìu
quan troång khöng keám, nêng cao
võ trñ vaâ traách nhiïåm, vêîn laâ chòa
khoaá cuãa viïåc taåo àöång cú vaâ phêìn
thûúãng cho cöng viïåc. Caã nhên
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viïn vaâ caác chuyïn gia nhên sûå
xem viïåc àûúåc àïì baåt tûâ hai àïën
böën bêåc trong cuöåc àúâi laâm viïåc
nhû laâ möåt tiïu chuêín. Viïåc àïì baåt
cêìn phaãi cùn cûá vaâo möåt söë yïëu töë
nhû: hiïåu quaã cöng viïåc, tiïìm
nùng, caác kyä nùng, kiïën thûác vaâ
thêm niïn (biïíu hiïån cho kinh
nghiïåm vaâ khaã nùng ra quyïët
àõnh töët). ÚÃ rêët nhiïìu nûúác, viïåc
àïì baåt thûúâng haån chïë vò phaãi coá
chöî khuyïët úã bêåc tûúng ûáng, vaâ
nhûäng haån chïë àoá thûúâng nghiïm
ngùåt hún úã caác cêëp cao hún nhùçm
haån chïë khaã nùng “luöìn loåt cêëp
bêåc” nhû laâ sûå phaãn ûáng àöëi vúái
nhûäng khoaãn tiïìn lûúng khöng
thoaã àaáng hoùåc laâ kïët quaã cuãa viïåc
quaãn lyá yïëu keám, nhû àaä àïì cêåp úã
phêìn trûúác. 

Coá nhiïìu caách tiïëp cêån khaác
nhau àöëi vúái vêën àïì sûã duång tiïu
chñ thêm niïn vaâ thaânh tñch trong
viïåc àïì baåt. Hêìu hïët caác nûúác phaát
triïín vaâ àang phaát triïín sûã duång
phöëi húåp caã hai yïëu töë naây. Möåt vaâi
nûúác phaát triïín, vñ duå Xingapo,
kiïn àõnh vúái viïåc àïì baåt nhên viïn
phaãi cùn cûá hoaân toaân theo thaânh
tñch, trong khi hêìu hïët caác nûúác
àang phaát triïín, vñ duå ÊËn Àöå, xem
yïëu töë thêm niïn nùång kyá hún. Hïå
thöëng àïì baåt dûåa theo thêm niïn
coá khuynh hûúáng laâm giaãm tñnh
hiïåu quaã hoaåt àöång theo thúâi gian
vaâ laâm yïëu ài caác àöång cú khuyïën
khñch nöî lûåc vaâ tûå hoaân thiïån
mònh. Tuy nhiïn, nguyïn tùæc thêm

niïn lêìn àêìu tiïn àûúåc àûa ra vaâo
khoaãng cuöëi thïë kyã XIX úã rêët nhiïìu
nûúác phaát triïín nhû laâ möåt cuöåc caãi
caách cêìn thiïët, àïí chuyïn nghiïåp
hoaá nïìn cöng vuå vaâ taách khoãi sûå
thay àöíi thêët thûúâng cuãa nïìn chñnh
trõ hoùåc caác möëi quan hïå caá nhên
cuãa tûâng nhên viïn cöng vuå.
Nhûäng nguy cú naây coá thïí gêìn
nhû biïën mêët úã caác nûúác phaát
triïín, nhûng vêîn töìn taåi úã hêìu hïët
caác nûúác àang phaát triïín, àùåc biïåt
trong caác xaä höåi àa sùæc töåc, hoùåc
nhûäng nûúác coá tònh traång quaãn lyá
nhaâ nûúác yïëu keám. Do àoá, khi cên
nhùæc moåi àiïìu, quan troång laâ tûâng
bûúác phaát huy hún nûäa vai troâ
ngaây caâng lúán hún cuãa yïëu töë
thaânh tñch khi àïì baåt trong nïìn
cöng vuå, nhûng phaãi thûåc hiïån
möåt caách thêån troång vaâ khöng
àûúåc boã qua nguyïn tùæc thêm
niïn. Khöng giöëng nhû hiïåu quaã
cöng viïåc hay thaânh tñch, söë nùm
laâm viïåc laâ tiïu chñ duy nhêët
khöng phuå thuöåc vaâo sûå giaãi thñch
hay vêån àöång löi keáo vò lúåi ñch cuåc
böå hoùåc caác cöng viïåc caá nhên.

Trïn thûåc tïë, hêìu hïët caác nûúác
àïìu aáp duång mö hònh thaânh lêåp
möåt uyã ban vïì àïì baåt trong möîi böå
hay cú quan liïn quan. Uyã ban naây
chuêín bõ danh saách nhûäng ngûúâi
àûúåc àïì baåt khi coá caác võ trñ bõ
khuyïët. Àïí àuã tiïu chuêín àûúåc àïì
baåt, ûáng cûã viïn phaãi coá möåt söë
nùm töëi thiïíu phuåc vuå úã bêåc hiïån
haânh, hoaân thaânh möåt khöëi lûúång
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cöng viïåc nhêët àõnh trong möåt söë
nùm, vaâ coá àuã trònh àöå chuyïn
mön àaáp ûáng àûúåc chûác vuå cao
hún. Viïåc àïì baåt vaâo caác chûác vuå úã
cêëp cao hún vaâ caác võ trñ àiïìu haânh
cêëp cao (xem Chûúng 11) àûúåc
quyïët àõnh trïn cú súã àaánh giaá vaâ
phoãng vêën kyä lûúäng, coá thïí do uyã
ban hoaåt àöång cöng vuå hoùåc cú
quan nhên sûå trung ûúng tiïën
haânh, vúái sûå tham vêën cuãa böå coá
liïn quan. ÚÃ möåt söë nûúác, caác
nhên viïn phaãi traãi qua chïë àöå têåp
sûå trong möåt thúâi gian úã chûác vuå
cao hún trûúác khi àûúåc chñnh thûác
böí nhiïåm. Trong quaá khûá, Nhêåt
Baãn àaä tiïën haânh àaánh giaá khaã
nùng böí nhiïåm cuãa caác quan chûác
cêëp cao vaâo caác võ trñ cao hún qua
hïå thöëng xïëp haång cuãa nhûäng
ngûúâi cuâng cêëp.

Tùng lûúng
Thùng chûác chó laâ möåt hònh

thûác khen thûúãng. Nhûäng biïån
phaáp khuyïën khñch bùçng tiïìn khaác
göìm viïåc tùng lûúng trong phaåm
vi möåt bêåc vaâ caác khoaãn tiïìn
thûúãng cho viïåc “hoaân thaânh
nhiïåm vuå”. Khöng giöëng nhû
thùng chûác, úã nhiïìu nûúác, tùng
lûúng theo bêåc theo truyïìn thöëng
àûúåc tiïën haânh tûå àöång vaâ chó bõ
àònh laåi nhû laâ möåt hònh thûác
trûâng phaåt. Trong caác hïå thöëng
khaác, viïåc tùng lûúng laâ theo dûå
kiïën vaâ tiïu chuêín, nhûng khöng
phaãi tûå àöång. 

ÚÃ möåt mûác àöå nhêët àõnh, khi

caác biïån phaáp khuyïën khñch bùçng
tiïìn coá möëi liïn hïå vúái hiïåu quaã
cöng viïåc, nïn chuá yá sûå tùng
thûúâng xuyïn tiïìn lûúng cú baãn cho
viïåc hoaân thaânh töët nhiïåm vuå
trong möåt nùm cuå thïí. Vïì nguyïn
tùæc, caác khoaãn tiïìn thûúãng thñch
húåp hún, búãi àoá laâ khen thûúãng
cho viïåc hoaân thaânh nhiïåm vuå
trong möåt khoaãng thúâi gian tûúng
ûáng maâ khöng thay àöíi tiïìn lûúng
cú baãn cho têët caã caác nùm trong
tûúng lai. Caác khoaãn tiïìn thûúãng
möåt lêìn cho caác thaânh tñch àùåc biïåt
àûúåc aáp duång úã möåt söë nûúác nhû
Haâ Lan, Myä. Nùm 1989, Xingapo
àaä aáp duång tiïìn thûúãng cho viïåc
hoaân thaânh nhiïåm vuå bùçng ba
thaáng lûúng cho caác quan chûác
cêëp cao, chiïëm khoaãng 1% töíng söë
viïn chûác nhaâ nûúác. Nhûng tiïìn
thûúãng phaãi gùæn liïìn vúái hiïåu quaã
töíng thïí cuãa nïìn kinh tïë: khöng
àûúåc traã khi nïìn kinh tïë hoaåt àöång
keám hiïåu quaã. Ngoaâi ra, Xingapo
coân trao caác phêìn thûúãng vïì chêët
lûúång dõch vuå töët cho caác nhên
viïn trong viïåc tiïëp xuác, laâm viïåc
vúái cöng dên. ÚÃ Haân Quöëc,  dûåa
theo söë àiïím maâ nhên viïn thu
àûúåc, cùn cûá vaâo nhiïìu tiïu chñ, cûá
ba thaáng möåt lêìn laåi thûúãng tiïìn
cho nhên viïn. Möåt söë nûúác aáp
duång chïë àöå thûúãng bùçng tiïìn mùåt
cho caác nhên viïn thuöåc cú quan
thi haânh phaáp luêåt, vñ duå, thanh
tra viïn haãi quan, vaâ caác àiïìu tra
viïn vò hoå àaä coá cöng trong viïåc
bùæt giûä haâng hoaá buön lêåu hoùåc
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caác loaåi thuöëc bõ cêëm, cùn cûá theo
phêìn trùm giaá trõ haâng hoaá. Caách
laâm naây laâ möåt àiïìu rêët nguy
hiïím, vò rêët dïî bõ laåm duång vaâ dïî
thöng àöìng. 

Möåt vaâi caách thûúãng bùçng tiïìn
thu àûúåc möåt söë thaânh cöng trong
khu vûåc nhaâ nûúác àaä àûúåc phaát
triïín thaânh caác biïån phaáp thûúãng
cho viïåc hoaân thaânh nhiïåm vuå
àûúåc aáp duång chung cho toaân böå
cú quan, töí chûác, ngoaâi ra, coân
thûúãng thïm cho nhûäng àöåi coá
thaânh tñch. Nhûäng phêìn thûúãng
dûåa vaâo nöî lûåc cuãa toaân àöåi laâ àiïìu
tûå nhiïn vò coá thïí àûúåc aáp duång
chuã yïëu cho caác hoaåt àöång dûåa
vaâo nöî lûåc têåp thïí cuãa nhiïìu
ngûúâi trong möåt àún võ - vñ duå,
caác chûúng trònh phoâng dõch hay
xoaá muâ chûä úã caác vuâng nöng
thön, hoùåc nêng cao hiïåu quaã cuãa
caác phûúng tiïån vêån taãi àö thõ.
Caác biïån phaáp thûúãng têåp thïí cùn
cûá vaâo hoaåt àöång cuãa toaân àöåi ñt
gêy ra sûå oaán giêån vaâ giaãm nghi
ngúâ vïì sûå thiïn võ. Tuy nhiïn,
àiïìu rêët quan troång laâ xêy dûång
caác tiïu chñ roä raâng vïì nöî lûåc têåp
thïí, caác quy trònh nhêån phaãn höìi
tûâ caác nhoám ngûúâi sûã duång, vaâ -
àïí traánh khaã nùng lúåi duång "ùn
theo" - xêy dûång caác quy tùæc phên
phöëi tiïìn thûúãng giûäa caác thaânh
viïn. Àiïìu khöng may, duâ thûúãng
cho caá nhên hay têåp thïí thò viïåc
laâm naây, theo thúâi gian, coá
khuynh hûúáng trúã thaânh àiïìu
àûúåc coi laâ quyïìn mùåc nhiïn

àûúåc hûúãng (nhû úã ÊËn Àöå) vaâ laâ
möåt yïëu töë cuãa mùåc caã vïì lûúng,
do àoá, mêët ài aãnh hûúãng tñch cûåc
maâ noá coá thïí taác àöång àïën nhùçm
taåo ra khuyïën khñch.

Mùåc duâ hêìu hïët caác nûúác coá
khuynh hûúáng khen thûúãng nhên
viïn bùçng caách tùng lûúng tûå
àöång trong phaåm vi töëi àa cuãa
mûác lûúng, nhûng mûác àöå cuãa
nhûäng lêìn tùng àoá möåt phêìn phaãi
dûåa vaâo viïåc àaánh giaá tinh thêìn
laâm viïåc cêìn cuâ vaâ hiïåu quaã hoaåt
àöång cuãa nhên viïn. Khi nhên
viïn àaä àaåt àïën mûác töëi àa trong
khung lûúng cuãa hoå vaâ dûâng laåi úã
àoá thò giaá trõ cuãa biïån phaáp
khuyïën khñch bùçng caách tùng
lûúng biïën mêët vaâ aãnh hûúãng xêëu
àïën àaåo àûác laâm viïåc. (Nhû àaä
lûu yá, cêìn phaãi chöëng laåi sûå caám
döî cuãa viïåc “giaãi quyïët” vêën àïì
bùçng caách àïì baåt möåt ngûúâi lïn võ
trñ cao hún). Do vêåy, möåt söë nûúác
àaä chuyïín sang phaát triïín möåt hïå
thöëng mang nhiïìu sùæc thaái hún
cho vêën àïì tùng lûúng. Vñ duå,
theo hïå thöëng tiïìn lûúng múái cuãa
Malaixia (Höåp 10.5), caác nhoám
laâm viïåc chñnh thûác xem xeát kïët
quaã hoaân thaânh cöng viïåc vaâ
quyïët àõnh möåt trong böën khaã
nùng tùng lûúng hoùåc chuyïín bêåc
lûúng. Sûå phûác taåp cuãa hïå thöëng
traã cöng cho àöåi nguä viïn chûác
nhaâ nûúác cuäng àûúåc thïí hiïån
trong thûåc tïë úã ÊËn Àöå (Höåp 10.6)
vaâ úã Nam Phi (Höåp 10.7).
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Hïå thöëng múái àaánh giaá hiïåu
quaã cöng viïåc vaâ hïå thöëng
lûúng múái (NRS) àûúåc thiïët lêåp
úã Malaixia vaâo nùm 1992 àïí baão
àaãm hïå thöëng quaãn lyá nhên sûå
coá chêët lûúång cao. Àaánh giaá
mûác àöå hoaân thaânh nhiïåm vuå
àûúåc sûã duång cho nhiïìu muåc
àñch nhû tùng lûúng, àïì baåt,
àaâo taåo, böë trñ cöng viïåc. Ngoaâi
nhûäng vêën àïì khaác, hïå thöëng
naây àaä mang laåi nhûäng thay
àöíi nhû sau:
● Thûâa nhêån kinh nghiïåm vaâ

mûác àöå thaânh thaåo hún laâ
caác bùçng cêëp àöëi vúái möåt söë
chûác vuå;

● Viïåc tùng lûúng hùçng nùm
tuyâ thuöåc vaâo hiïåu quaã cöng
viïåc cuãa tûâng caá nhên;

● Viïåc tùng lûúng theo chiïìu
doåc, chiïìu ngang, vaâ
àûúâng cheáo phuå thuöåc
vaâo viïåc àaánh giaá hiïåu
quaã cöng viïåc;

● Tùng lûúng cho möîi lônh
vûåc cöng vuå phaãi khaác nhau
tuyâ thuöåc vaâo mûác àöå cêìn

thiïët vaâ têìm quan troång cuãa
lônh vûåc àoá; vaâ

● Coá nhûäng trúå cêëp böí sung
vaâ caác lúåi ñch, chùèng haån
nghó àeã hoùåc múâi laâm thaânh
viïn cêu laåc böå.
Caác cöng chûác coá thïí lûåa

choån gia nhêåp NRS hoùåc
khöng. Chñn mûúi lùm phêìn
trùm nhên viïn àaä choån hïå
thöëng múái thay vò hïå thöëng cuä.

Nguöìn: Ban thû kyá Khöëi Thõnh
vûúång chung (1997). 

Höåp 10.5
Hïå thöëng lûúng múái cuãa Malaixia

Caác kïë hoaåch nhên sûå phöí
biïën úã ÊËn Àöå göìm coá Kïë hoaåch
baão àaãm thùng tiïën sûå nghiïåp
(ACP) vaâ Kïë hoaåch böí sung linh
hoaåt (Chñnh phuã ÊËn Àöå 1997).
Hïå thöëng böí sung linh hoaåt baão
àaãm nhên viïn chuyïn nghiïåp
vaâ caác nhaâ khoa hoåc àûúåc thùng

tiïën dûåa trïn cú súã thaânh tñch
sau khi hoå kïët thuác möåt khoaãng
thúâi gian phuåc vuå nhêët àõnh,
khöng phuå thuöåc vaâo viïåc coá
hay khöng võ trñ khuyïët úã cêëp
bêåc cao hún. Trong hïå thöëng
ACP, moåi nhên viïn àïìu coá thïí
tiïën àïën mûác chi traã cao hún

sau khi àaä coá möåt khoaãng thúâi
gian laâm viïåc nhêët àõnh úã mûác
lûúng thêëp hún vaâ àaåt caác tiïu
chuêín àïì baåt thöng thûúâng.
Tuy nhiïn, nhên viïn seä tiïëp
tuåc thûåc hiïån nhûäng nhiïåm vuå
cuãa mònh cho àïën khi thûåc sûå
àûúåc thùng lïn bêåc cao hún.

Höåp 10.6
Kïë hoaåch baão àaãm thùng tiïën sûå nghiïåp úã ÊËn Àöå
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Caác biïån phaáp khuyïën khñch khöng
phaãi bùçng tiïìn

ÚÃ rêët nhiïìu nûúác àang phaát
triïín, caác yïëu töë vùn hoaá vaâ nhûäng
khoá khùn trong viïåc lûúång hoaá
hiïåu quaã cöng viïåc laâm cho caác
hònh thûác thûúãng vaâ cöng nhêån vïì
mùåt tinh thêìn trúã thaânh caác cöng
cuå hûäu ñch trong viïåc thuác àêíy
hiïåu quaã cöng viïåc - miïîn laâ caác
biïån phaáp naây àûúåc sûã duång möåt
caách saáng suöët vaâ traánh sûå loeâ
bõp, phö trûúng. Caác phêìn
thûúãng khöng phaãi bùçng tiïìn
àûúåc xêy dûång trïn mong muöën
tûå nhiïn cuãa ngûúâi cöng chûác
muöën nhûäng nöî lûåc cuãa mònh
àûúåc cöng nhêån, vaâ coá vai troâ àùåc
biïåt úã nhûäng nûúác, núi caác biïån
phaáp trûâng phaåt vaâ hònh aãnh vïì

mùåt xaä höåi àoáng vai troâ quan
troång, vñ duå nhû úã hêìu hïët caác
nûúác chêu AÁ. Nhûäng phêìn
thûúãng naây caâng trúã nïn quan
troång trong thúâi gian bõ haån chïë
vïì taâi chñnh vaâ khöng àuã caác quyä
cho viïåc khuyïën khñch bùçng tiïìn.
Ngoaâi caác biïån phaáp khaác, caác
biïån phaáp khuyïën khñch khöng
phaãi bùçng tiïìn coá thïí göìm:

● Caác biïån phaáp thûúãng vaâ cöng
nhêån trong cú quan, ngaânh;

● Caác danh hiïåu vinh dûå quöëc gia;
● Caác khaã nùng lûåa choån trong

viïåc phaát triïín sûå nghiïåp;
● Caác giaãi phaáp lûåa choån sau

nghó hûu;
● Caác phêìn thûúãng vaâ cöng nhêån

cuãa caã àöåi. 

Caác hïå thöëng thuâ lao cùn cûá
trïn hiïåu quaã cöng viïåc àûúåc sûã
duång trong nïìn cöng vuå Nam
Phi àïí coá biïån phaáp thûâa nhêån
àùåc biïåt àöëi vúái nhûäng viïn
chûác coá thaânh tñch nöíi bêåt hún
so vúái nhûäng àöìng nghiïåp cuâng
cêëp cuãa hoå trong viïåc duy trò
hiïåu quaã hoaåt àöång trïn mûác
trung bònh. Nhûäng hïå thöëng
naây coá taác duång khuyïën khñch
saáng kiïën cuãa nhên viïn vaâ
thuác àêíy hoå laâm viïåc coá hiïåu
lûåc vaâ hiïåu quaã hún.

● Hïå thöëng thûúãng vò hoaân
thaânh nhiïåm vuå daânh cho
moåi viïn chûác nhaâ nûúác,
göìm möåt phêìn thûúãng bùçng
tiïìn mùåt tûúng àûúng 18 àïën
19% lûúng cú baãn nùm, tuyâ
thuöåc vaâo kïët quaã àaánh giaá
cöng viïåc.

● Sûå cöng nhêån àùåc biïåt àûúåc
aáp duång bùçng viïåc thûúãng
tiïìn mùåt hoùåc tuyïn dûúng
vïì caác àïì xuêët, phaát minh,
hoùåc caãi tiïën, v.v..

● Hïå thöëng khen thûúãng úã

tûâng cú quan cuå thïí, theo
àoá, caác phêìn thûúãng, hoa
höìng, hoùåc caác khoaãn phuå
cêëp àûúåc trao cho nhûäng
ngûúâi coá khaã nùng àùåc biïåt,
nhûäng ngûúâi coá trònh àöå
chuyïn ngaânh àùåc biïåt àûúåc
sûã duång vò lúåi ñch cuãa ngûúâi
sûã duång lao àöång, vaâ nhûäng
ngûúâi àaä coá thaânh tñch àoáng
goáp trong möåt thúâi gian daâi
vaâ luön àûúåc khen thûúãng. 

Nguöìn: Ban thû kyá Khöëi Thõnh
vûúång chung (1996).

Höåp 10.7
Caác hïå thöëng thuâ lao cùn cûá vaâo hiïåu quaã cöng viïåc úã Nam Phi
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Viïn chûác nhaâ nûúác àuã tiïu
chuêín coá thïí àûúåc nhêån caác loaåi
phêìn thûúãng quöëc gia khaác nhau,
chùèng haån nhû Danh saách vinh
dûå hùçng nùm úã Vûúng quöëc Anh;
Huên chûúng Bùæc àêíu böåi tinh úã
Phaáp, vaâ caác hònh thûác cöng nhêån
chñnh thûác tûúng tûå úã caác nûúác
khaác. Caác giaãi thûúãng cêëp cú
quan, ngaânh coá thïí àûúåc trao
tùång hùçng nùm cho caá nhên hoaåt
àöång hiïåu quaã dûúái daång giêëy
chûáng nhêån, huên chûúng hoùåc
bùçng khen, àöi khi khen thûúãng
trong nhûäng lônh vûåc àùåc biïåt
(nhû dõch vuå khaách haâng) hoùåc
cho nhûäng thaânh tñch kyä thuêåt.
Coá thïí tùång thûúãng nhùçm muåc
àñch khuyïën khñch vaâ cöng nhêån
nhûäng tiïën böå àaáng kïí vïì nùng
suêët vaâ caãi thiïån chêët lûúång, cuãng
cöë tinh thêìn cêìu tiïën vaâ saáng taåo.
Thúâi gian phuåc vuå lêu coá thïí
àûúåc ghi nhêån thöng qua huy
chûúng, bùçng chûáng nhêån, tuyïn
dûúng khi thöi cöng taác. Coá thïí
lêåp caác quyä hoåc böíng àïí tön vinh
möåt cöng chûác xuêët chuáng hoùåc
töí chûác caác buöíi trònh baây, diïîn
thuyïët mang tïn cuãa ngûúâi àoá.
Bïn caånh nhûäng giaãi thûúãng quöëc
gia, caác böå vaâ caác cú quan nïn
àûúåc pheáp tûå àiïìu haânh chïë àöå
khen thûúãng phuâ húåp vúái cú chïë
töí chûác cuãa hoå. Cuäng coá thïí àùåt ra
caác giaãi thûúãng phi têåp trung
daânh cho nhûäng nhên viïn cöng

taác thûåc àõa, taåi caác chûúng trònh
cêëp vuâng cuäng nhû taåi caác cú quan
thuïë vuå, haãi quan vaâ trúå giuáp cöång
àöìng. Lïî khen thûúãng phaãi àûúåc
töí chûác núi tuå têåp àöng àaão moåi
ngûúâi, àûúåc thöng baáo röång raäi
trïn baáo chñ vaâ caác phûúng tiïån
truyïìn thöng khaác.

Trong möåt möi trûúâng coá khaã
nùng tiïën thên haån chïë, caác khaã
nùng lûåa choån àïí phaát triïín sûå
nghiïåp ngaây caâng trúã nïn quan
troång, nhêët laâ úã caác nûúác phaát triïín.
Taåi nhiïìu nûúác, nhûäng ngûúâi hoaân
thaânh töët nhiïåm vuå àûúåc chñnh
quyïìn taåo nhûäng cú höåi phaát triïín
sûå nghiïåp nöíi bêåt (khaác vúái caác
khoaá àaâo taåo chuyïn sêu) dûúái
caác hònh thûác nhû àûúåc cêëp hoåc
böíng du hoåc úã nûúác ngoaâi, àûúåc
tham dûå caác höåi nghõ quöëc tïë,
àûúåc tuyïín choån àïí àaãm àûúng
võ trñ cöng taác úã nûúác ngoaâi, v.v..
Thûåc tïë giao viïåc sau khi nghó
hûu amakudari (tûâ trïn trúâi
xuöëng) cuãa Nhêåt Baãn trong khu
vûåc tû nhên àaä khuyïën khñch caác
caá nhên phêën àêëu àaåt thaânh tñch
tuyïåt vúâi úã caác cú quan haânh
chñnh. Ngoaâi ra, coân coá caác biïån
phaáp khuyïën khñch tûúng tûå sau
khi nghó hûu cho caác quan chûác
cêëp cao úã caác nûúác àang phaát
triïín. Tuy nhiïn, úã caác nûúác coá chïë
àöå quaãn lyá yïëu, vaâ traách nhiïåm
giaãi trònh loãng leão, thò caác biïån
phaáp khuyïën khñch sau nghó hûu
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laâ möåt têåp quaán rêët nguy hiïím,
nhêët laâ trong caác ngaânh cöng
nghiïåp phuå thuöåc nhiïìu vaâo nhaâ
nûúác nhû saãn xuêët quöëc phoâng.

Luên chuyïín cöng taác: vûâa laâ cú
höåi vûâa laâ vêën àïì khoá khùn

Luên chuyïín vaâ thuyïn chuyïín
cöng taác coá aãnh hûúãng quan troång
àïën caác biïån phaáp khuyïën khñch
vaâ hiïåu quaã cöng viïåc, tuy nhiïn,
nïëu bõ laåm duång seä trúã nïn nguy
hiïím. Möåt mùåt, viïåc thuác àêíy sûå cú
àöång cuãa nhên viïn chñnh quyïìn úã
nhûäng böå lúán hoùåc giûäa caác böå vúái
nhau taåo cú höåi thûúâng xuyïn àïí
hoå phaát triïín kinh nghiïåm vaâ kyä
nùng laâm viïåc. Vïì phña chñnh
quyïìn, sûå cú àöång naây coá taác duång
traánh tònh traång trò trïå vaâ sûå suy
suåp do möåt hïå thöëng cûáng nhùæc
taåo ra, coá thïí giaãm búát nhûäng àiïìu
chónh vaâ chi phñ vïì nhên sûå möîi
khi cêìn cùæt giaãm biïn chïë. Àöëi vúái
nhên viïn, viïåc naây coá thïí laâ möåt
nguöìn mang laåi nhûäng thaách thûác
múái vaâ triïín voång thùng tiïën. Mùåt
khaác, sûå luên chuyïín cöng taác
diïîn ra thûúâng xuyïn vaâ chuyïín

giao cöng taác tuyâ tiïån coá thïí dêîn
àïën hiïåu quaã hoaåt àöång keám coãi vò
cöng viïåc luön thay àöíi, tinh thêìn
giaãm suát, cú höåi phaát triïín sûå
nghiïåp bõ giaán àoaån, cuöåc söëng gia
àònh bõ àaão löån (xem Höåp 10.8).
Khaã nùng caác quan chûác chñnh trõ
cêëp cao coá thïí bõ àöåt ngöåt thuyïn
chuyïín sang lônh vûåc cöng taác
khaác laâ möåt caách gêy aáp lûåc rêët
hiïåu quaã, laâ sûå chïë nhaåo àöëi vúái cú
quan baão vïå phaáp luêåt chöëng laåi
viïåc caách chûác hoùåc àuöíi viïåc tuyâ
tiïån àûúåc thiïët lêåp nhùçm baão vïå
caác viïn chûác khoãi caác aáp lûåc chñnh
trõ cuäng nhû nhûäng can thiïåp
mang tñnh caá nhên. Cuäng nhû caác
hoaåt àöång khaác trong quaãn lyá nhaâ
nûúác, viïåc luên chuyïín cöng taác vaâ
thuyïn chuyïín cöng chûác cêìn
àûúåc tiïën haânh dûåa trïn caác tiïu
chñ roä raâng vaâ minh baåch, àûúåc
xêy dûång vúái sûå tham khaão yá kiïën
cuãa caác nhên viïn cuäng nhû
nhûäng ngûúâi coá traách nhiïåm liïn
quan, vaâ phaãi bao göìm cú chïë
khiïëu naåi hoùåc hoaâ giaãi taåi möåt cú
quan àöåc lêåp.
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Möåt vaâi vêën àïì vïì chïë àöå cöng
vuå cuãa chñnh quyïìn àõa phûúng

Quaá trònh phi têåp trung hoaá
nhû àaä nhùæc àïën trong chûúng 5
vaâ chûúng 8 laâ möåt trong caác biïån
phaáp nhùçm tùng cûúâng nhên lûåc
cho caác chñnh quyïìn àõa phûúng.
Ngoaâi caác vêën àïì àaä àûúåc àïì cêåp
trong caác phêìn trûúác, chñnh quyïìn
àõa phûúng coân thûúâng gùåp phaãi
caác vêën àïì vïì nhên sûå nhû sau:8

Viïåc laâm
Ngoaâi caác vêën àïì khaác, möåt söë

vêën àïì cuå thïí vïì viïåc laâm maâ
chñnh quyïìn àõa phûúng phaãi àöëi
phoá laâ:

● Nhu cêìu vïì caác nhên viïn coá
trònh àöå chuyïn mön cao. Nhu
cêìu naây phêìn naâo liïn quan
àïën phaåm vi àõa lyá maâ chñnh
quyïìn àõa phûúng chõu traách
nhiïåm quaãn lyá. Khi thiïëu nhên
viïn úã möåt mûác àöå nhêët àõnh,
viïåc möîi böå phêån coá àöåi nguä
caác chuyïn gia kyä thuêåt cuãa
mònh laâ caách laâm khöng hiïåu
quaã vïì mùåt chi phñ. Vêën àïì naây

Yïëu keám lúán nhêët cuãa nïìn
cöng vuå Bùnglaàeát laâ tònh traång
cöng chûác bõ luên chuyïín liïn
tuåc. Caách laâm naây laâm suy giaãm
traách nhiïåm, laâm mêët ài caác
kinh nghiïåm àaä àûúåc tñch luyä
vaâ laâm suy yïëu tinh thêìn têån
tuyå khi thûåc hiïån caác nhiïåm vuå
trûúác mùæt. Caác vñ duå àiïín hònh
vïì viïåc thûúâng xuyïn luên
chuyïín trong caác böå chuã chöët,
bao göìm caã viïåc thuyïn chuyïín
caác böå trûúãng ngay sau khi caác
thoaã thuêån vïì khoaãn vay lúán
vúái cú quan taâi trúå àûúåc kyá kïët,
viïåc thuyïn chuyïín caác viïn
chûác cao cêëp taåi caác böå chuã chöët
sau möåt àúåt chûa àïën saáu thaáng
cöng taác, thuyïn chuyïín liïn
tuåc nhûäng ngûúâi phuå traách
chñnh caác böå phêån chi tiïu, vaâ

nhiïåm kyâ ngùæn haån cuãa caác
thaânh viïn Uyã ban kïë hoaåch chó
àaãm nhiïåm cöng taác trong möåt
thúâi gian ngùæn. Caác böå trûúãng
coá uy tñn trong viïåc xûã lyá thaânh
cöng caác cuöåc khuãng hoaãng
àûúåc thuyïn chuyïín theo àõnh
kyâ giûäa caác böå, ngaânh vaâ nhûäng
ngûúâi khöng coân hûúãng ên
suãng cuãa nhaâ laänh àaåo chñnh trõ
nûäa cuäng bõ chuyïín àïën möåt
núi naâo àoá. Sûå luên chuyïín
cuäng àûúåc aáp duång do thiïëu
caác cöng chûác laâm viïåc theo
muâa àïí àaãm àûúng caác võ trñ
cêëp cao.

Taåi möåt cuöåc höåi nghõ giûäa
caác böå trûúãng caác böå quan troång
úã ÊËn Àöå, ngûúâi ta cuäng àaä lûu yá
àïën caác vêën àïì tûúng tûå vïì sûå
can thiïåp chñnh trõ vaâo viïåc

thuyïn chuyïín caác quan chûác
cêëp cao vaâ aãnh hûúãng cuãa
nhûäng nhiïåm kyâ taåm búå àöëi vúái
tinh thêìn vaâ hiïåu quaã cöng viïåc
cuãa caác cöng chûác úã thûåc àõa vaâ
vùn phoâng. Taåi möåt söë tónh, möîi
khi coá thay àöíi trong chñnh phuã,
laâ ngûúâi ta laåi ra lïånh thuyïn
chuyïín öì aåt. Vaâo thúâi buöíi maâ
caác chñnh phuã chó töìn taåi trong
möåt thúâi gian ngùæn, caác chûác vuå
cûá saáu thaáng laåi bõ thay àöíi,
thêåm chñ trong khoaãng thúâi gian
ngùæn hún khi nhûäng ngûúâi
trung gian chñnh trõ tham gia
vaâo cuöåc chiïën, thuyïn chuyïín
thûåc sûå trúã thaânh möåt ngaânh
cöng nghiïåp phaát taâi.

Nguöìn: Ngên haâng Thïë giúái (1996b).

Höåp 10.8
Luên chuyïín cöng chûác úã Bùnglaàeát vaâ ÊËn Àöå 
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àùåc biïåt liïn quan àïën caác nïìn
kinh tïë àang phaát triïín, núi
thûúâng thiïëu caác nhên viïn coá
àuã trònh àöå chuyïn mön.

● Mûác tuyïín duång phaãi do caác cú
quan àõa phûúng, möåt töí chûác
trung ûúng, hoùåc caác böå phêån
trung gian, thûåc hiïån.

● Tñnh minh baåch trong viïåc böí
nhiïåm vaâ tuyïín duång, cuäng nhû
nhêët quaán trong phên loaåi chûác
vuå vaâ trònh àöå chuyïn mön.

● Viïåc àöëi xûã bònh àùèng, khöng
phên biïåt àöëi xûã àöëi vúái moåi
ngûúâi trong àiïìu kiïån tûúng tûå
nhau úã cú quan nhaâ nûúác, àùåc
biïåt úã caác khu vûåc coá vêën àïì vïì
chuãng töåc, tön giaáo, ngön ngûä,
dên töåc.

● Nhûäng sûå sùæp xïëp àùåc biïåt vïì
cöng taác quaãn lyá vaâ àaâo taåo
nhên sûå, baão àaãm traách nhiïåm
giaãi trònh cuãa caác nhên viïn vaâ
baão vïå hoå chöëng laåi sûå quêëy
nhiïîu vïì mùåt chñnh trõ vaâ caác
loaåi nhuäng nhiïîu khaác.

Tiïìn lûúng
Trong söë caác nguyïn tùæc vïì

chñnh saách tiïìn lûúng àûúåc nhùæc
túái úã trïn, caác vêën àïì liïn quan
àïën tiïìn thuâ lao cho chñnh quyïìn
àõa phûúng phaãi traã lúâi caác cêu
hoãi sau àêy:

● Möîi cú quan àõa phûúng coá
quyïìn tûå chuã trong viïåc quyïët
àõnh cú chïë tiïìn lûúng cuãa mònh
hay khöng? Nïëu coá thò chñnh

quyïìn trung ûúng phaãi coá caách
gò àïí húåp lyá hoaá sûå khaác biïåt
giûäa caác cú quan àõa phûúng?

● Coá sûå haâi hoaâ tûúng àöëi vïì tiïìn
lûúng giûäa caác cêëp khaác nhau
cuãa chñnh quyïìn hay khöng?
laâm caách naâo àïí àaåt àûúåc sûå haâi
hoaâ êëy?

● Laâm thïë naâo àïí chïë àöå tiïìn
lûúng coá thïí thaáo gúä nhûäng haån
chïë trong viïåc thùng tiïën nghïì
nghiïåp do quy mö cuãa cú quan
quaá nhoã?

● Liïåu sûå haån chïë vïì taâi chñnh cuãa
möåt söë cú quan coá khiïën nhûäng
cú quan naây khöng thïí traã
lûúng úã mûác tûúng àûúng vúái
mûác lûúng cuãa khu vûåc tû nhên
úã àõa phûúng khöng? Nïëu nhû
vêåy thò coá biïån phaáp naâo àïí buâ
laåi nhûäng khoaãn thiïëu huåt?

Traách nhiïåm giaãi trònh cuãa
àõa phûúng

Traách nhiïåm giaãi trònh cuãa
chñnh quyïìn àõa phûúng coá thïí
àûúåc phên taách thaânh caác möëi
quan ngaåi nhû sau:

● Xaác àõnh caâng roä raâng caâng töët
ranh giúái giûäa traách nhiïåm vïì
chñnh trõ vaâ haânh chñnh cuãa möîi
cêëp chñnh quyïìn àûúåc phên
cêëp. Coá thïí viïåc naây quan troång
hún úã caác cêëp dûúái, núi caác thïí
chïë khöng àûúåc phaát triïín, viïåc
hoaåch àõnh chñnh saách vaâ vai
troâ cuãa cú quan haânh phaáp
thûúâng khöng roä raâng, vaâ thiïëu
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sûå kiïìm chïë vaâ àöëi troång.
● Àûa ra caác phûúng phaáp nhanh

choáng, ñt töën keám nhùçm giaãi
quyïët caác vuå cöng dên khiïëu
naåi cöng chûác, cuäng nhû caác
bûúác tûúng tûå àïí baão vïå cöng
chûác chöëng laåi viïåc saách nhiïîu
chñnh trõ khöng húåp lyá vaâ caác
hònh thûác nhuäng nhiïîu khaác.
Möåt lêìn nûäa, viïåc naây àùåc biïåt
cêìn thiïët taåi caác cú quan chñnh
quyïìn cêëp thêëp hún, búãi vò àoá laâ
núi cöng dên tiïëp xuác trûåc tiïëp
nhêët vúái cú quan cöng quyïìn vaâ
caác vêën àïì àõa phûúng thûúâng
coá xu hûúáng gêy ra xung àöåt vaâ
giêån dûä.

● Baão àaãm sûå kiïím soaát vaâ àaánh
giaá thoaã àaáng.

● Caãi thiïån quan hïå giûäa chñnh
quyïìn àõa phûúng vaâ cöång àöìng.

● Tùng cûúâng cöng taác kiïím toaán
úã àõa phûúng, khöng nhêët thiïët
phaãi thöng qua caác cú quan àõa
phûúng maâ nïn thöng qua sûå
trúå giuáp vaâ can thiïåp cuãa chñnh
quyïìn tónh hoùåc trung ûúng.

Xêy dûång nùng lûåc àõa phûúng

Caác saáng kiïën cuãa chñnh quyïìn
àõa phûúng nhùçm caãi thiïån nïìn
cöng vuå khöng nhûäng phûác taåp,
keáo daâi maâ coân àêìy bêët trùæc.
Nguyïn nhên khöng chó nùçm úã
caác khoá khùn cöë hûäu trong nöî lûåc
tiïën haânh caãi caách úã nhiïìu cú quan
àõa phûúng, maâ coân do caác töí
chûác khi caâng xuöëng thêëp trong

nêëc thang phên quyïìn laåi caâng trúã
nïn yïëu úát vaâ keám phaát triïín. Vïì
viïåc naây coá thïí chó ra böën vêën àïì
chñnh nhû sau:

● Viïåc àaâo taåo cöng chûác vaâ cú
quan haânh phaáp mang tñnh
chñnh trõ cuãa chñnh quyïìn àõa
phûúng coá thïí caãi thiïån hiïåu
quaã cöng viïåc vaâ laâm cho hoå coá
thïí hiïíu roä hún vïì vai troâ cuãa
nhau (taåi ÊËn Àöå, ngûúâi ta àaä töí
chûác rêët thaânh cöng caác cuöåc
höåi àaâm chung baân vïì giúái tñnh,
möi trûúâng, quaãn lyá nhaâ nûúác
vaâ caác vêën àïì khaác).

● Têìm quan troång cuãa caác cuöåc
bêìu cûã àõnh kyâ, tûå do, vaâ cöng
bùçng àöëi vúái caác cú quan àõa
phûúng laâ àiïìu khöng hïì bõ
cûúâng àiïåu hoaá, möåt nïìn cöng
vuå trung lêåp vïì chñnh trõ vaâ
chuyïn nghiïåp laâ yïëu töë khöng
thïí thiïëu baão àaãm tñnh khaách
quan cuãa quaá trònh bêìu cûã.

● Caác thïí chïë phaáp lyá cuäng àoáng
vai troâ quan troång nöíi bêåt. Cêìn
lûu têm àùåc biïåt vïì viïåc sûã
duång nhên lûåc úã àõa phûúng,
phaãi xem xeát sûå taách biïåt giûäa
thêím quyïìn tû phaáp vaâ quyïìn
haânh phaáp àöëi vúái caác vêën àïì
cöng vuå, nhùçm ngùn ngûâa viïåc
möåt vaâi cöng chûác bêët maän phaá
röëi chûúng trònh caãi caách bùçng
caác cöng cuå phaáp luêåt, cuäng nhû
coá nhûäng baão àaãm phaáp lyá àïí
baão vïå caác cöng chûác chöëng laåi
haânh àöång tuyâ tiïån hay can
thiïåp chñnh trõ.
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CAÁC ÀIÏÍM THEN CHÖËT VAÂ
CAÁC ÀÕNH HÛÚÁNG CAÃI THIÏÅN

Caác àiïím then chöët

Muåc àñch cuãa chñnh saách viïåc
laâm trong böå maáy chñnh quyïìn vaâ
chñnh saách tiïìn lûúng khöng phaãi
nhùçm tinh giaãm biïn chïë hay taåo
nïn chïnh lïåch vïì mûác lûúng, maâ
nhùçm xêy dûång möåt àöåi nguä cöng
chûác coá quy mö, àöång cú, tñnh
chuyïn nghiïåp vaâ traách nhiïåm
giaãi trònh cêìn thiïët àïí baão àaãm
cung cêëp caác dõch vuå cöng coá chêët
lûúång cao; giaãm chi phñ giao dõch
cho khu vûåc tû nhên; thiïët kïë vaâ
thûåc thi caác chñnh saách kinh tïë;
thûåc thi ngên saách vaâ caác dûå aán
àêìu tû; vaâ duy trò caác taâi saãn chñnh
cuãa xaä höåi. Möåt nïìn cöng vuå coá kyä
nùng, coá àöång lûåc töët vaâ hiïåu quaã
vúái tñnh chuyïn nghiïåp laâ caác yïu
cêìu cöët yïëu cuãa möåt chñnh quyïìn
töët. Möåt nïìn cöng vuå töët chûa àuã
àïí taåo ra möåt nïìn quaãn lyá nhaâ
nûúác töët, nhûng kinh nghiïåm cho
thêëy, chó nïìn cöng vuå töìi cuäng àuã
khiïën cho viïåc quaãn lyá nhaâ nûúác
trúã nïn töìi tïå.

Trïn phaåm vi thïë giúái, nhòn
chung, àöåi nguä cöng chûác thûúâng
chiïëm khoaãng 5% söë dên. Àöåi nguä
viïn chûác nhaâ nûúác tûúng àöëi
àöng àaão nhêët laâ úã caác nûúác cöng
nghiïåp vaâ tûúng àöëi ñt nhêët úã caác
nûúác Nam Sahara chêu Phi vaâ
Àöng AÁ. Trong hai thêåp kyã qua,

khöng tñnh àïën giaáo viïn vaâ caác
nhên viïn y tïë, àöåi nguä viïn chûác
úã chñnh quyïìn àõa phûúng àaä tùng
lïn gêìn bùçng vúái quy mö cuãa nïìn
haânh chñnh trung ûúng.

Nhòn chung, quy mö sûã duång
nhên lûåc cuãa chñnh quyïìn tyã lïå
thuêån vúái thu nhêåp tñnh theo àêìu
ngûúâi, àiïìu naây khùèng àõnh caái
goåi laâ luêåt Wagner, vaâ tyã lïå nghõch
vúái mûác lûúng trung bònh.

Vïì lûúng, chñnh quyïìn trung
ûúng tiïu töën hïët 5% GDP vaâ toaân
böå chñnh quyïìn caác cêëp hïët khoaãng
8% GDP. Mûác chi cho tiïìn lûúng
cuãa cöng chûác nhiïìu nhêët laâ úã
Trung Àöng vaâ Nam Phi, laâ nhûäng
núi viïn chûác nhaâ nûúác coá mûác
lûúng trung bònh cao nhêët. Trïn
thïë giúái, lûúng cuãa nhên viïn trong
khu vûåc nhaâ nûúác bùçng khoaãng 70
àïën 80% mûác lûúng trong khu vûåc
tû nhên. Àiïìu naây chuã yïëu àûúåc buâ
àùæp búãi àiïìu kiïån baão àaãm viïåc
laâm töët hún. Tuy nhiïn, mûác àöå
thoaã àaáng vïì tiïìn lûúng coá sûå
khaác biïåt lúán giûäa caác khu vûåc,
theo àoá, caác viïn chûác nhaâ nûúác úã
chêu AÁ laâ úã mûác cao nhêët vaâ cöng
chûác úã caác nûúác chêu Phi noái tiïëng
Anh úã mûác thêëp nhêët.

Trong voâng hai thêåp kyã qua àaä
coá nhiïìu thay àöíi trong viïåc sûã
duång nhên lûåc vaâ tiïìn lûúng :

● Àöåi nguä cöng chûác úã chñnh
quyïìn trung ûúng giaãm 40%; söë
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lûúång cùæt giaãm naây àûúåc phêìn
naâo buâ laåi do söë cöng chûác úã àõa
phûúng tùng lïn, nhêët laâ úã Myä
Latinh. Tuy vêåy, tñnh chung
trïn toaân thïë giúái, àöåi nguä nhên
lûåc laâm viïåc trong chñnh quyïìn
giaãm xuöëng.

● Lûúng cuãa viïn chûác nhaâ nûúác
cuäng giaãm ài tûúng àöëi.

● Kïët quaã laâ, söë lûúång vaâ giaá trõ
tiïìn lûúng cuãa nhên viïn nhaâ
nûúác cuäng giaãm ài úã hêìu hïët
caác nûúác.

Vïì chñnh saách sûã duång nhên
lûåc, viïåc àaánh giaá "quy mö húåp
lyá" cuãa àöåi nguä viïn chûác nhaâ
nûúác phaãi phuâ húåp vúái àiïìu kiïån
cuå thïí cuãa möîi nûúác vaâ phaãi tñnh
túái caác chûác nùng maâ nhaâ nûúác àoá
àaãm nhiïåm, cú cêëu töí chûác cuãa
chñnh quyïìn, mûác àöå quaãn lyá têåp
trung, caác nguöìn lûåc vaâ cöng
nghïå thöng tin sùén coá cuäng nhû
nhûäng haån chïë àöëi vúái sûå cú àöång
cuãa nhên viïn. Khöng töìn taåi möåt
quy luêåt àún giaãn vaâ cûáng nhùæc
vïì möåt quy mö chñnh quyïìn húåp
lyá, vaâ bêët cûá sûå cùæt giaãm nhên
viïn naâo cuäng phaãi nùçm trong
möåt chûúng trònh caãi caách nïìn
cöng vuå toaân diïån. Khi söë lûúång
cöng chûác quaá dû thûâa, hoùåc quyä
tiïìn lûúng laâ khöng thïí duy trò
nöíi, viïåc cùæt giaãm biïn chïë vò muåc
àñch tûå thên coá thïí laâ àiïìu khöng
thïí traánh àûúåc. Ngay caã trong
trûúâng húåp àoá, yïëu töë coá tñnh

quyïët àõnh laâ phaãi coá caác biïån
phaáp àuáng àùæn nhùçm traánh laâm
giaãm chêët lûúång àöåi nguä viïn
chûác, laâm hoå mêët tinh thêìn, vaâ
gêy nïn xung àöåt xaä höåi. Kinh
nghiïåm cho thêëy seä laâ coá ñch nïëu
daânh thúâi gian vaâ caác nguöìn lûåc
cêìn thiïët àïí xêy dûång möåt chïë àöå
tiïìn lûúng theo caác àùåc àiïím cuãa
nhên viïn, traánh cùæt giaãm biïn
chïë nhùçm vaâo nhûäng ngûúâi coá
thêm niïn vaâ àïìn buâ cho nhûäng
ngûúâi coá thêm niïn cao, vaâ phaãi
coá caác biïån phaáp sùén saâng àïí
ngùn ngûâa viïåc taái diïîn laåi tònh
traång dû thûâa nhên viïn.

Liïn quan àïën chñnh saách tiïìn
lûúng, caác muåc tiïu chuã yïëu laâ:

● Traã lûúng nhû nhau cho cöng
viïåc nhû nhau;

● Khaác biïåt vïì mûác lûúng phaãi
dûåa vaâo sûå khaác biïåt vïì traách
nhiïåm vaâ trònh àöå, nùng lûåc ;

● So saánh (chûá khöng phaãi bònh
àùèng) giûäa mûác lûúng taåi khu
vûåc nhaâ nûúác vaâ khu vûåc tû
nhên; vaâ

● Àõnh kyâ xem xeát laåi chïë àöå tiïìn
lûúng cuãa nhên viïn chñnh
quyïìn.

Viïåc xaác àõnh nhûäng khoaãn
phuác lúåi ngoaâi lûúng laâ möåt vêën
àïì lúán, àùåc biïåt vò chuáng coá
khuynh hûúáng sinh söi naãy núã
khi tònh hònh taâi chñnh quaá ngùåt
ngheâo. Sûå bêët bònh àùèng vïì
lûúng giûäa nam vaâ nûä vêîn coân
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töìn taåi vaâ rêët phöí biïën taåi caác
nûúác àang phaát triïín. Sûå chïnh
lïåch giûäa caác mûác lûúng cuäng laâ
möåt vêën àïì kinh niïn trong chïë
àöå lûúng cöng vuå. Búãi vò trong
thûåc tïë, viïåc giaãm lûúng keáo
theo viïåc cùæt giaãm lûúng nhiïìu
hún úã caác bêåc cao hún, àöång cú
khuyïën khñch bõ xoái moân, vaâ
giaãm thiïíu sûå chïnh lïåch giûäa
caác mûác lûúng laâ möåt nöåi dung
thûúâng thêëy trong chûúng trònh
caãi caách nïìn cöng vuå. Trong bêët
cûá trûúâng húåp naâo, phaãn ûáng
töìi tïå nhêët àöëi vúái mûác lûúng
bêët húåp lyá laâ laåm phaát cêëp bêåc
vaâ caác biïån phaáp tònh thïë.

Trong nhûäng nùm gêìn àêy,
viïåc traã lûúng theo hiïåu quaã
cöng viïåc àaä àûúåc aáp duång taåi
möåt söë nûúác. Thûåc tïë cho thêëy,
chûúng trònh naây, úã mûác töët
nhêët, chó àaåt kïët quaã khiïm töën,
vaâ úã mûác töìi tïå, noá laåi laâm söëng
laåi sûå kiïím soaát chñnh trõ àöëi
vúái nïìn cöng vuå vaâ laâm tùng
thïm caác xung àöåt vïì sùæc töåc
trong möåt xaä höåi àa nguyïn.
Tuy vêåy, àõnh hûúáng traã lûúng
cùn cûá vaâo cöng lao, thaânh tñch
laâ àiïìu hïët sûác cêìn thiïët, göìm
caác hònh thûác khen thûúãng
khöng phaãi bùçng tiïìn nhû sûå
cöng nhêån cuãa xaä höåi, danh
hiïåu vinh dûå quöëc gia vaâ caác cú
höåi phaát triïín sûå nghiïåp.

Caác àõnh hûúáng caãi thiïån

Caãi thiïån nïìn cöng vuå thûúâng
àûúåc xaác àõnh bùçng caác phûúng
phaáp haån chïë chi phñ thöng qua cùæt
giaãm biïn chïë vaâ giaãm lûúng thûåc
tïë vò caác lyá do taâi chñnh. (Àiïìu naây
giaãi thñch taåi sao úã caác nûúác àang
phaát triïín, ngûúâi ta luön nghi ngúâ
kïët quaã caãi caách nïìn cöng vuå). Tuy
nhiïn, trong khi khña caånh haån chïë
chi phñ coá vai troâ rêët quan troång úã
möåt söë nûúác, vêën àïì caãi thiïån nïìn
cöng vuå laåi laâ möåt thaách thûác lúán
hún nhiïìu, vaâ phaãi àûúåc nhòn nhêån
trong böëi caãnh chung cuãa nïìn haânh
chñnh cöng vaâ caác hoaåt àöång quaãn
lyá. Muåc àñch cuãa chñnh saách nhên
sûå vaâ tiïìn lûúng trong böå maáy
chñnh quyïìn khöng nhùçm tinh giaãn
biïn chïë hay giaãm sûå chïnh lïåch
giûäa caác bêåc lûúng, maâ nhùçm xêy
dûång möåt àöåi nguä cöng chûác coá
quy mö, caác kyä nùng töíng húåp,
àöång cú laâm viïåc, tñnh chuyïn
nghiïåp vaâ traách nhiïåm giaãi trònh
cêìn thiïët àïí cung cêëp dõch vuå cöng
coá chêët lûúång; giaãm chi phñ giao
dõch cho khu vûåc tû nhên; thiïët kïë
vaâ thûåc thi caác chñnh saách kinh tïë;
thûåc thi ngên saách vaâ caác dûå aán àêìu
tû; duy trò caác taâi saãn thiïët yïëu cuãa
xaä höåi; vaâ taåo àiïìu kiïån phaát triïín
thïí chïë trong toaân böå nïìn kinh tïë.

Khöng giöëng vúái viïåc sa thaãi
nhên viïn vaâ cùæt giaãm lûúng, caác
cuöåc caãi caách cú cêëu naây, ngoaâi caác
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thaânh quaã vïì kinh tïë, coân mang laåi
nhûäng thaânh quaã chñnh trõ vaâ khúi
gúåi tiïìm nùng xaä höåi. Têët nhiïn,
chuáng cuäng rêët phûác taåp vaâ phaãi
coá quaá trònh êëp uã lêu daâi, möåt
phêìn do nhu cêìu phaát triïín tñnh
chuyïn nghiïåp, vöën cuäng quan
troång nhû nùng lûåc chuyïn mön.
Trong nhiïåm vuå phûác taåp naây,
cuäng nhû trong toaân böå lônh vûåc
haânh chñnh cöng, sûå caãi thiïån phaãi
dûåa trïn nïìn taãng traách nhiïåm giaãi
trònh cao hún, roä raâng hún. Àïí giaãi
quyïët tònh traång hoaåt àöång keám
hiïåu quaã cuãa böå maáy nhaâ nûúác
cuäng nhû naån tham nhuäng, cêìn coá
nhûäng biïån phaáp caã vïì sûã duång
nhên lûåc vaâ khuyïën khñch töët hún.
Tuy nhiïn, nïëu khöng coá nhûäng
caãi thiïån vïì chïë àöå chõu traách
nhiïåm hiïåu quaã thò viïåc cùæt giaãm
biïn chïë vaâ nhûäng biïån phaáp
khuyïën khñch thoaã àaáng hún cuäng
chó taåo nïn möåt nïìn cöng vuå nhoã
goån hún, àûúåc traã lûúng cao hún
nhûng vêîn hoaåt àöång keám hiïåu
quaã vaâ àêìy tham nhuäng.

Nhû àaä àïì cêåp trong Chûúng 1,
traách nhiïåm giaãi trònh (cuäng nhû
mûác lûúng húåp lyá vaâ viïåc quaá
àöng nhên viïn) laâ möåt yá niïåm
tûúng àöëi. Tùng cûúâng traách
nhiïåm nöåi böå cuãa caác cöng chûác
trûúác caác cêëp haânh chñnh cao hún
cuãa hoå coá thïí laâ cêìn thiïët. Nhûng
tùng cûúâng traách nhiïåm giaãi trònh
haânh chñnh trong nöåi böå hêìu nhû
khöng àuã àïí caãi thiïån tñnh hiïåu

quaã vaâ chêët lûúång dõch vuå àûa àïën
cöng chuáng vò sûå kiïím soaát nöåi böå
thûúâng keám hiïåu quaã, àùåc biïåt khi
xaä höåi dung tuáng cho sûå thöng
àöìng giûäa cêëp trïn vaâ cêëp dûúái
trûåc thuöåc. Do àoá, chñnh viïåc tùng
cûúâng traách nhiïåm giaãi trònh àöëi
vúái bïn ngoaâi múái àoáng vai troâ
thiïët yïëu trong viïåc àaáp ûáng töët
hún caác nhu cêìu cuãa cöng chuáng,
vaâ do àoá, múái coá thïí caãi thiïån chêët
lûúång dõch vuå, cho duâ traách nhiïåm
àoá laâ cuãa caá nhên möåt cöng chûác
trûåc tiïëp, hoùåc cuãa möåt töí chûác hay
laâ cuãa toaân böå möåt ban ngaânh
thuöåc böå. Chïë àöå chõu traách nhiïåm
àöëi vúái bïn ngoaâi coá thïí àûúåc tùng
cûúâng thöng qua caác caách khaác
nhau - àiïìu tra ngûúâi tiïu duâng,
àeo theã mang tïn caá nhên khi thi
haânh cöng vuå, àiïìu tra cuãa baáo chñ,
tiïëp cêån phûúng tiïån thöng tin àaåi
chuáng (vñ duå, caác chûúng trònh noái
chuyïån trïn àaâi phaát thanh), caác
luêåt vïì tuyïn truyïìn, phöí biïën
thöng tin, lêëy phiïëu thùm doâ yá
kiïën cöng chuáng, v.v.. (xem caác
chûúng 13 vaâ 16).

Trong nöî lûåc nhùçm loaåi boã möåt
nïìn cöng vuå hoaåt àöång keám hiïåu
quaã, àûúåc traã lûúng keám maâ
khöng phaãi thûåc hiïån caác biïån
phaáp caãi tiïën taâi chñnh lúán hoùåc
möåt cuöåc caãi caách töíng thïí ngay
lêåp tûác, theo kinh nghiïåm quöëc tïë
gêìn àêy, ngûúâi ta coá thïí sûã duång
möåt söë biïån phaáp quaá àöå sau àêy.
Yïëu töë quan troång laâ caác biïån phaáp
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naây phaãi laâ sûå chuyïín tiïëp àïën
möåt caái gò àoá, vaâ tûâ àoá, phaãi laâ möåt
böå phêån cêëu thaânh cuãa möåt têìm
nhòn nhêët quaán, cuå thïí vïì caãi caách
vaâ phaãi àûúåc thûåc hiïån nhû möåt
bûúác chuêín bõ cho cuöåc caãi caách
naây. Nïëu àûúåc thûåc hiïån riïng reä,
caác biïån phaáp quaá àöå naây seä
khöng mang laåi àiïìu gò ngoaâi
nhûäng thiïët chïë àún àöåc, khöng ùn
nhêåp vaâ chûáa àêìy nguy cú bõ thêët
baåi trong thïë giúái àang phaát triïín.
Sau àêy laâ möåt vaâi vñ duå:

● Àïí thöíi vaâo nïìn cöng vuå möåt
luöìng sinh khñ múái, coá thïí thaânh
lêåp möåt hïå thöëng hai cêëp (nhû úã
Ba Lan), trong àoá, nhûäng nhên
viïn múái àûúåc tuyïín duång theo
thang bêåc lûúng múái vaâ phaãi
àaáp ûáng àûúåc caác àoâi hoãi cao
hún vïì nùng lûåc. Dêìn dêìn, hïå
thöëng naây seä múã röång trong khi
hïå thöëng cuä thu heåp laåi, cuöëi
cuâng dêîn àïën möåt hïå thöëng
thöëng nhêët vúái chêët lûúång cao
hún vaâ nhên viïn àûúåc traã
lûúng töët hún. Giöëng nhû hïå
thöëng tyã giaá keáp, caách tiïëp cêån
naây chó coá hiïåu quaã khi noá
mang tñnh quaá àöå.

● Thêåm chñ vúái möåt mûác lûúng
khöng húåp lyá nhû hiïån nay,
nhûäng ngûúâi treã tuöíi àûúåc àaâo
taåo töët hún vêîn coá thïí àûúåc thu
huát vaâo laâm viïåc cho caác cú
quan nhaâ nûúác trong möåt thúâi
gian nhêët àõnh, nïëu cho hoå cú

höåi àûúåc àaãm àûúng traách
nhiïåm vaâ àaâo taåo cuãng cöë (nhû
úã Extönia). Khi hoå rúâi ài,
nhûäng ngûúâi khaác coá thïí àûúåc
tuyïín duång. Nhûäng nhu cêìu
àaâo taåo trong khu vûåc nhaâ
nûúác laâ khöng thûúâng xuyïn,
nhûng nùng lûåc cuãa toaân böå
nïìn kinh tïë seä àûúåc caãi thiïån;
sûå hiïíu biïët chung vïì cöng viïåc
cuãa nhaâ nûúác àûúåc nêng cao;
hiïåu quaã cöng viïåc trung bònh
cuãa nhên viïn nhaâ nûúác cuäng
àûúåc caãi thiïån; vaâ caác mö hònh
töët seä àûúåc aáp duång cho caác
nhên viïn laâm viïåc lêu daâi vò
sûå tiïën böå cuãa chñnh hoå.

● Caác biïån phaáp chuyïín tiïëp àùåc
biïåt daânh cho nhên viïn húåp
àöìng (nhûäng ngûúâi coá trònh àöå
chuyïn mön cao hún, àûúåc
hûúãng lûúng cao hún mûác hiïån
haânh) cuäng coá thïí mang laåi hiïåu
quaã (nhû úã Libùng), miïîn laâ viïåc
phên böí caác võ trñ húåp àöìng phaãi
àûúåc caác caán böå cêëp cao quyïët
àõnh, möîi sûå böí nhiïåm àïìu phaãi
àûúåc chó àõnh àñch danh búãi caác
cú quan cêëp cao, vaâ nhûäng biïån
phaáp naây laâ möåt phêìn trong quaá
trònh chuyïín tiïëp àñch thûåc
vûún túái möåt cuöåc caãi caách toaân
diïån vïì tiïìn lûúng.

● Khöng bao giúâ cho pheáp tiïën
haânh caác cuöåc thûúng lûúång caá
nhên giûäa caác nhên viïn múái vaâ
caác böå (nhû úã Guyana), do
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chuáng dêîn àïën sûå lïåch laåc
nghiïm troång vaâ khöng cöng
bùçng, vaâ laâm töín haåi nhûäng
triïín voång caãi thiïån bïìn vûäng.

● Sûå haån chïë nùng lûåc taåi caác nûúác
àang phaát triïín vaâ caác nûúác
trong quaá trònh chuyïín àöíi cho
thêëy cêìn xêy dûång möåt hïå thöëng
phên loaåi vaâ chïë àöå lûúng thöëng
nhêët (nhû úã caác nûúác Phaáp, Nhêåt
Baãn, Haâ Lan...) hún laâ xêy dûång
caác chuêín phên loaåi khaác nhau
cho caác cú quan nhaâ nûúác khaác
nhau.

● Cêìn phaãi taåo moåi àiïìu kiïån àïí
tùng cûúâng tñnh cú àöång trong
chñnh quyïìn, vaâ caác trúã ngaåi vaâ
haån chïë nhên taåo phaãi àûúåc loaåi
boã. Àùåc biïåt, viïåc nïìn cöng vuå
bõ chia nhoã thaânh caác böå phêån
caán böå chuyïn nghiïåp riïng
biïåt laâm töín haåi túái sûå cú àöång
vaâ tùng tñnh cûáng nhùæc, thiïëu
phöëi húåp vaâ liïn hïå trong nïìn
cöng vuå. Sûå cú àöång, caác àiïìu
khoaãn vïì viïåc thuyïn chuyïín,
v.v., cêìn phaãi àûúåc xêy dûång
möåt caách cöng khai, minh baåch
vaâ sau khi tham khaão àêìy àuã yá
kiïën cuãa nhûäng ngûúâi coá liïn
quan.

● Phaãn höìi lïn cêëp trïn, tûác laâ
viïåc töí chûác caác cuöåc thùm doâ
kñn lêëy yá kiïën cuãa cêëp dûúái laâ
cêìn thiïët cho viïåc àaánh giaá
hiïåu quaã cöng viïåc cuãa caác nhaâ
quaãn lyá.

Cuöëi cuâng, trong khi möåt têìm
nhòn nhêët quaán vïì àiïím kïët cuãa
chûúng trònh caãi caách nïìn cöng vuå
laâ rêët cêìn thiïët, cuäng cêìn phaãi àûa
ra nhûäng nguyïn tùæc chó àaåo cho
sûå quaá àöå tûâ “àêy” àïën “àoá”.

Caác biïån phaáp cêëp baách bao göìm:

● Ngûâng viïåc tuyïín duång ;
● Taách biïåt nhûäng chöî tröëng

trong tûúng lai do nghó hûu,
nghó viïåc, chïët hoùåc tûâ chûác ;

● Taåm thúâi dûâng viïåc àïì baåt, trûâ
nhûäng trûúâng húåp cuå thïí àûúåc
cú quan cêëp cao phï chuêín 
roä raâng;

● Taåm ngûâng thu huát caác nhên
viïn húåp àöìng vaâ thúâi vuå vaâo
caác võ trñ lêu daâi.

Caác biïån phaáp ngùæn haån coá thïí
bao göìm:

● Möåt cuöåc àiïìu tra àún giaãn
nhûng hoaân chónh vïì têët caã caác
daång nhên viïn;

● Loaåi boã caác nhên viïn ma vaâ
nhûäng trûúâng húåp traái quy
àõnh ra khoãi baãng lûúng;

● Möåt hïå thöëng thöng tin quaãn lyá
nhên sûå àûúåc caãi tiïën;

● Hoaân thiïån caác nghiïn cûáu vïì
phên loaåi cöng viïåc, thuã tuåc
nhên sûå vaâ cú cêëu lûúng.

Caác biïån phaáp trung haån coá thïí
bao göìm :

● Thûåc hiïån caác hûúáng dêîn àûúåc
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ruát ra trong caác giai àoaån trûúác;
● Sùæp xïëp húåp lyá caác quy àõnh vïì

nhên sûå ;
● Xem xeát laåi chûác nùng, töí chûác

vaâ hiïåu quaã hoaåt àöång cuãa
chñnh phuã, bùæt àêìu bùçng caác böå
chuã chöët;

● Möåt cú chïë saát haåch laåi cöng
chûác nhùçm saâng loåc nhûäng
ngûúâi khöng àuã trònh àöå
chuyïn mön; vaâ

● Thûåc hiïån chûúng trònh tiïëp
nhêån laåi cöng taác àöëi vúái caác
nhên viïn khaác.

Nhû möåt phêìn cuãa caác biïån
phaáp daâi haån, möîi böå àïìu coá thïí
àûúåc yïu cêìu àïå trònh möåt kïë
hoaåch taái töí chûác cuå thïí bao göìm
baãn trònh baây vïì muåc tiïu, chiïën
lûúåc thûåc hiïån muåc tiïu, chûúng
trònh nhên sûå, thúâi gian biïíu, caác
danh muåc àún giaãn vïì nhûäng
hoaåt àöång quaãn lyá haânh chñnh, caác
nhu cêìu àaâo taåo vaâ caác àoâi hoãi taâi
chñnh. Möåt khi caác kïë hoaåch naây
àûúåc thöng qua úã cêëp cao nhêët, vaâ

caác bûúác khúãi àêìu khöng thïí thay
àöíi àûúåc àaä àûúåc xaác lêåp, caác böå
naây coá thïí tûå do tuyïín duång nhên
sûå tûâ caác böå khaác; bùæt àêìu viïåc tùng
lûúng vaâ thùng chûác nhû thûúâng
lïå; àûúåc àaáp ûáng caác nhu cêìu taâi
chñnh húåp lyá vaâ aáp duång möåt
thang lûúng múái àûúåc thiïët lêåp
trong thúâi gian àoá. Möåt quy trònh
nhû vêåy seä khuyïën khñch moåi cú
quan nhaâ nûúác caãi tiïën cú cêëu töí
chûác vaâ hoaåt àöång nhùçm àûúåc
pheáp chuyïín dõch àïën möåt hïå
thöëng linh hoaåt hún, vaâ àöëi vúái
tûâng nhên viïn thò hoå àûúåc quyïìn
chuyïín túái nhûäng cú quan nhaâ
nûúác nùng àöång hún. Àïën möåt luác
naâo àoá, têët caã caác cú quan nhaâ
nûúác seä hoaåt àöång khúáp vúái hïå
thöëng múái vaâ möåt têìm nhòn nhêët
quaán àûúåc àûa ra àïí bùæt àêìu quy
trònh naây seä àûúåc thûåc hiïån. (Quy
trònh naây, leä tûå nhiïn, laâ möåt mö
hònh lyá tûúãng vaâ seä phaãi àaáp ûáng
caác yïu cêìu khùæt khe vïì tñnh nhêët
quaán, tñnh kiïn àõnh, tñnh tûå quyïët
vïì mùåt chñnh trõ vaâ tñnh liïn tuåc).
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Duâ àêy laâ möåt viïåc khöng mêëy
hûáng thuá, ta vêîn nïn coá möåt baãn
toám tùæt nhûäng khoá khùn chñnh vïì
mùåt phûúng phaáp luêån do noá rêët
cêìn cho viïåc tòm hiïíu vaâ sûã duång
trïn thûåc tïë nhûäng kïët quaã àaä àïì
cêåp trong vùn baãn naây.

Trûúác tiïn, taåi nhiïìu nûúác khöng
hïì töìn taåi caác baãn thöëng kï tin cêåy,
àún giaãn. Khi coá trong tay möåt dûä
liïåu húåp lyá, nhûäng so saánh vïì sûã
duång nhên lûåc vêîn rêët phûác taåp do
möåt söë vêën àïì sau àêy:

● ÚÃ möåt söë nûúác, caác nhên viïn
giaáo duåc vaâ y tïë cuäng àûúåc tñnh
vaâo hoaåt àöång cöng vuå trong
khi möåt söë nûúác laåi khöng.

● Taåi möåt söë nûúác, nhên viïn húåp
àöìng hay muâa vuå (coá khi chó
laâm theo ngaây) cuäng àûúåc tñnh
vaâo viïåc sûã duång nhên lûåc cuãa
chñnh quyïìn trong khi möåt söë
nûúác laåi khöng.

● Viïåc sûã duång nhên lûåc taåi chñnh
quyïìn àõa phûúng coá thïí coá
hoùåc khöng bao göìm nhûäng
ngûúâi àûúåc traã lûúng ngoaâi
ngên saách chñnh quyïìn trung

ûúng vaâ do àoá, coá möåt söë lûúång
lúán nhên viïn àûúåc traã lûúng
ngoaâi ngên saách trung ûúng
nhûng laåi khöng àûúåc liïåt kï
trong söë caác cöng chûác trung
ûúng.

● Caác nhên viïn baán quên sûå
(hiïën binh, v.v..) hoùåc coá thïí
àûúåc xem laâ cöng chûác vò caác
chûác nùng giûä trêåt tûå cöng cöång
cuãa hoå, hoùåc àûúåc xem laâ thuöåc
lûåc lûúång vuä trang do tñnh chêët
quên sûå cuãa hoå.

● Caác nhên viïn cuãa caác cú quan
lêåp phaáp àöi khi cuäng àûúåc tñnh
laâ cöng chûác chñnh quyïìn, v.v..

Vaâ do caác dõch vuå xaä höåi cú baãn -
giaáo duåc vaâ sûác khoeã - gêy ra caác
vêën àïì chñnh saách vaâ thûåc tiïîn khaác
so vúái caác vêën àïì vïì quaãn lyá nhaâ
nûúác, nïn rêët hûäu ñch khi taách viïåc
sûã duång nhên lûåc cuãa chñnh
quyïìn trong caác lônh vûåc naây.

Baãn chêët chöìng cheáo cuãa caác böå
phêån chuã yïëu sûã duång nhên lûåc
chñnh quyïìn vaâ kïët quaã laâ taåo ra
caác vuâng xaám khöng àûúåc xaác
àõnh roä raâng àûúåc thïí hiïån qua

Phuå luåc VI

CAÁC VÊËN ÀÏÌ PHÛÚNG PHAÁP LUÊÅN TRONG
ÀAÁNH GIAÁ DÛÄ LIÏÅU QUÖËC TÏË VÏÌ SÛÃ DUÅNG

VAÂ ÀAÄI NGÖÅ NHÊN LÛÅC CHÑNH PHUÃ
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nhûäng hònh aãnh minh hoaå dûúái
àêy. Nhûäng khoá khùn vïì phûúng
phaáp luêån xuêët hiïån möåt phêìn do
sûå giao nhau giûäa caác böå phêån
khaác nhau úã möîi nûúác, chñnh viïåc
xïëp möåt nhên viïn vaâo loaåi cöng
chûác naây hay khaác àïìu khöng
traánh khoãi tuyâ tiïån hoùåc mang
tñnh àùåc trûng cuãa nûúác àoá.
Trong phêìn àiïìu tra noái trïn,
chuáng ta àaä chuá yá sûã duång caác
tiïu chñ àõnh nghôa roä raâng vaâ
thöëng nhêët, theo tûâng nûúác vaâ
traánh sûå truâng lùåp giûäa böën thaânh
phêìn. Do àoá, caác hònh trong baãng
10.1 vïì chñnh quyïìn trung ûúng,
chñnh quyïìn àõa phûúng, giaáo
duåc vaâ sûác khoeã àûúåc böí sung vaâ
khöng truâng lùåp.

Sûå so saánh quöëc tïë thêåm chñ
coân gêy ra nhiïìu vêën àïì àöëi vúái
tiïìn lûúng cuãa cöng chûác nhaâ
nûúác hún laâ àöëi vúái viïåc sûã duång
nhên lûåc. Múã àêìu, sûå töìn taåi cuãa
caác lúåi ñch bùçng hiïån vêåt khaác
nhau úã caác quöëc gia khaác nhau
laâm chuáng ta khöng thïí xaác àõnh
àûúåc liïåu sûå khaác nhau trong chïë
àöå àaäi ngöå bùçng tiïìn coá phaãn aánh
chñnh xaác sûå khaác nhau trong
toaân böå caác khoaãn thuâ lao àûúåc
hûúãng hay khöng. Vaã laåi, ngay caã
khi sûå so saánh chó giúái haån trong
caác khoaãn thuâ lao bùçng tiïìn, thò
vêîn coân töìn taåi nhiïìu vêën àïì lúán.
Nïëu caác mûác lûúng xuêët phaát tûâ
nhûäng kïët quaã khaão saát àöåc lêåp
hoùåc tûâ caác thöng tin chñnh thûác vïì

Caác böå phêån chuã yïëu sûã duång nhên lûåc

Caác cú quan chñnh
quyïìn trung ûúng

Y tïë

Caác cú quan chñnh
quyïìn àõa phûúng

Giaáo duåc
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thang lûúng, thò khöng thïí xem
xeát caác khoaãn trúå cêëp bùçng tiïìn
ngoaâi lûúng möåt caách thöëng nhêët,
búãi vò coá nhûäng nguöìn thöng tin
laåi bao göìm caã chuáng trong töíng
tiïìn lûúng, trong khi caác nguöìn
thöng tin khaác laåi chó thïí hiïån
lûúng cú baãn. May mùæn laâ caác söë
liïåu ngên saách vïì töíng quyä lûúng
àûúåc traã qua ngên saách cuãa chñnh
quyïìn trung ûúng thûúâng khaá laâ
àaáng tin cêåy, búãi vò caác khoaãn trúå
cêëp bùçng tiïìn thûúâng àûúåc lêëy tûâ
ngên saách vaâ àûúåc xïëp möåt caách
chñnh xaác vaâo muåc tiïìn lûúng. Vò
lyá do naây, viïåc xaác àõnh mûác
tûúng àöëi cuãa töíng quyä lûúng nhaâ
nûúác bùçng caách àõnh nghôa noá nhû
laâ möåt phêìn cuãa GDP hoùåc cuãa
töíng chi tiïu laâ húåp lyá vaâ nhòn
chung laâ àaáng tin cêåy.

Caác tyã lïå vïì chïnh lïåch mûác
lûúng laâ möåt vêën àïì khaác: viïåc
chia töíng lûúng cuãa chñnh quyïìn
trung ûúng theo söë lûúång nhên
viïn àûúåc liïåt kï nhû laâm viïåc cho
chñnh quyïìn trung ûúng seä luön
coá xu hûúáng thöíi phöìng tiïìn lûúng
trung bònh do, nhû trïn àaä lûu yá,
möåt söë lûúång àaáng kïí caác nhên
viïn àûúåc traã lûúng ngoaâi ngên
saách trung ûúng nhûng laåi laâm
viïåc cho caác cú quan àõa phûúng
hoùåc àûúåc xem nhû laâ möåt böå
phêån cuãa caác cú quan àõa phûúng.
Do àoá, àöëi vúái möîi nûúác, dûåa vaâo
tûâng nguöìn thöng tin khaác nhau,

ta cêìn phaãi àiïìu chónh laåi caác söë
liïåu vïì söë ngûúâi àûúåc traã lûúng tûâ
ngên quyä trung ûúng nhùçm àaåt
àûúåc möåt giaá trõ xêëp xó gêìn nhêët vïì
mûác tiïìn lûúng trung bònh.

Viïåc xaác àõnh mûác lûúng “húåp
lyá”, hoùåc thêåm chñ chó xïëp haång
caác nûúác dûåa trïn caác mûác lûúng
tûúng àöëi cuãa chñnh quyïìn, laåi gêy
thïm nhûäng khoá khùn. Caác vêën àïì
vïì tyã giaá höëi àoaái laâm cho sûå
chuyïín àöíi thaânh möåt àún võ àïëm
thöëng nhêët trúã nïn khoá khùn. Viïåc
tiïìn lûúng cuãa viïn chûác nhaâ nûúác
tñnh bùçng nöåi tïå àõa phûúng liïn
quan àïën caác biïën söë coá yá nghôa
khaác, cuäng àûúåc tñnh bùçng àöìng
nöåi tïå naây, seä loaåi boã àûúåc vêën àïì
vïì tyã giaá höëi àoaái, nhûng laåi phaát
sinh caác vêën àïì hiïín nhiïn vïì viïåc
xaác àõnh möåt mêîu söë thñch húåp.
Giaãi phaáp àaáng tin cêåy duy nhêët
ào mûác àöå thoaã àaáng cuãa lûúng
nhaâ nûúác laâ phaãi thöng qua àiïìu
tra thöëng kï theo mêîu tiïìn lûúng
cuãa chñnh quyïìn vaâ cuãa khu vûåc tû
nhên traã cho nhûäng kyä nùng tûúng
ûáng, taåi möåt nûúác nhêët àõnh vaâ taåi
möåt thúâi àiïím nhêët àõnh. Búãi vò
nhûäng àiïìu tra naây khöng mang
tñnh phöí biïën (chó coá möåt vaâi baáo
caáo àaánh giaá nghiïn cûáu vïì khu
vûåc tû nhên cuãa Ngên haâng Thïë
giúái coá caác thöng tin loaåi naây), nïn
àêy khöng thïí laâ tiïu chuêín so
saánh úã têìm quöëc tïë trïn quy mö
röång. Do àoá, trong àiïìu tra naây
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chuáng ta àaä sûã duång ba biïån phaáp
coá liïn quan àïën tiïìn lûúng tûúng
àöëi trong khu vûåc nhaâ nûúác; mûác
lûúng trung bònh cuãa chñnh quyïìn
trung ûúng coá liïn quan àïën lûúng
trong saãn xuêët (dûä liïåu thöëng kï
duy nhêët coá sùén tûâ Töí chûác Lao
àöång quöëc tïë (ILO) àûúåc thu thêåp
tûâ nhiïìu nûúác trïn möåt cú súã
thöëng nhêët); mûác lûúng trung
bònh àûúåc tñnh trïn GDP theo  àêìu
ngûúâi; vaâ nguöìn thûá hai coá liïn
quan àïën tyã lïå giûäa lûúng úã khu
vûåc nhaâ nûúác vaâ khu vûåc tû nhên
cuãa möåt söë nûúác taåi möîi vuâng.

Cuäng coá möåt chó söë khaác cuãa
mûác lûúng nhaâ nûúác tûúng àöëi.
Àoá laâ tyã lïå giûäa lûúng nhaâ nûúác
vaâ mûác lûúng saãn xuêët àûúåc ILO
thu thêåp tûâ nhiïìu nûúác khaác nhau
trïn cú súã thöng thûúâng vaâ àûúåc
cöng böë. Tuy nhiïn, noá laåi dêîn àïën
möåt sûå so saánh thöëng kï sai lêìm
do lûúng nhaâ nûúác thûúâng daânh
cho caác hoaåt àöång trñ oác, trong khi
lûúng saãn xuêët nhòn chung àûúåc
daânh cho lao àöång chên tay vúái
mûác lûúng thêëp. Kïët quaã so saánh
(àûúåc thûåc hiïån vaâ trònh baây trong
taâi liïåu do Schiavo - Campo, de
Tommaso, vaâ Makherjee chuã biïn,
nùm 1997) cuäng dêîn àïën sai lêìm tûâ
goác àöå chñnh saách, vò noá taåo ra
nhûäng êën tûúång nhêìm lêîn vïì sûå
sung tuác tûúng àöëi cuãa hoaåt àöång
cöng vuå.
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Möîi ngûúâi àïìu thaåo möåt cöng viïåc gò
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phaãi biïët àûúåc àiïìu naây.

- Caách ngön cuãa ngûúâi Maä Lai

GIÚÁI THIÏÅU
1

Quaãn lyá nhên sûå cuãa chñnh
phuã göìm böën chûác nùng
cú baãn: lêåp kïë hoaåch, thu

naåp, phaát triïín, vaâ khen thûúãng,
kyã luêåt (Klingner vaâ nhûäng ngûúâi
khaác, 1998). Lêåp kïë hoaåch laâ xaác
àõnh nhûäng yïu cêìu vïì nhên sûå, võ
trñ cöng viïåc, lûúng böíng vaâ trúå
cêëp. Thu naåp laâ viïåc tuyïín duång
vaâ lûåa choån nhên sûå. Phaát triïín laâ
nhiïåm vuå hûúáng dêîn têåp sûå, àaâo
taåo, khuyïën khñch vaâ àaánh giaá
nhên viïn. Khen thûúãng, kyã luêåt laâ
viïåc thiïët lêåp vaâ duy trò caác kyâ
voång vaâ traách nhiïåm.

Nhûäng giaá trõ xaä höåi khaác nhau

àaä dêîn àïën nhûäng hïå thöëng nhên
sûå khaác nhau úã caác nûúác khaác
nhau. Möåt hïå thöëng trong àoá tñnh
àaáp ûáng chñnh trõ vaâ quyïìn lûåc caá
nhên chiïëm ûu thïë thûúâng coá xu
hûúáng mang nhûäng àùåc àiïím cuãa
sûå böí nhiïåm mang tñnh chñnh trõ.
ÚÃ nhûäng núi cöng bùçng xaä höåi laâ
quan troång, thò haânh àöång nhêët
quaán vaâ viïåc baão vïå nhoám thiïíu söë
àûúåc thûåc hiïån. Nhûäng núi naâo
troång têm laâ tñnh hiïåu quaã, thò hïå
thöëng nhên sûå seä nhêën maånh àïën
caác biïån phaáp kyã luêåt àöëi vúái
nhûäng nhên viïn laâm viïåc keám vaâ
troång thûúãng cho ngûúâi coá hiïåu
suêët cöng viïåc cao. Noái chung, quaá
trònh phaát triïín caác hïå thöëng nhên
sûå cuãa chñnh phuã cho thêëy möåt
quaá trònh chuyïín tiïëp tûâ chöî mang
tñnh baão trúå vïì mùåt chñnh trõ vaâ
chuã nghôa caá nhên sang möåt hïå
thöëng dûåa vaâo viïåc àaánh giaá theo
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Chûúng 11

Quaãn lyá nhên sûå
trong böå maáy chñnh phuã



khaã nùng xûáng àaáng, trung lêåp
chñnh trõ, tñnh liïn tuåc, thöëng nhêët
vaâ chuyïn nghiïåp hoaá. Tuy nhiïn,
nhiïìu nûúác àang phaát triïín vêîn
cho thêëy coá sûå töìn taåi song song
gûúång eáp giûäa nhûäng quy tùæc
khöng chñnh thûác vaâ nhûäng tñnh
toaán caá nhên vúái viïåc quaãn lyá nhên
sûå chñnh thûác dûåa trïn khaã nùng
xûáng àaáng.

Quan àiïím cuãa cöng chuáng vïì
àöåi nguä nhên viïn chñnh phuã
thûúâng laâ têëm gûúng phaãn chiïëu
quan àiïím cuãa cöng chuáng vïì
chñnh phuã noái chung. Nhên viïn
chñnh phuã àûúåc thûâa nhêån laâ coá
àõa võ cao trong xaä höåi úã nhûäng
nûúác maâ vai troâ cuãa chñnh phuã
àûúåc nhòn nhêån möåt caách tñch cûåc,
coân úã nhûäng nûúác maâ chñnh phuã bõ
coi laâ coá vêën àïì, thò àöåi nguä cöng
chûác ñt àûúåc nhên dên tin tûúãng.
Àiïìu naây àaä àûúåc xaác nhêån kïí tûâ
nhûäng nùm 1980 úã Bùæc Myä, nûúác
Anh vaâ úã nhûäng nûúác khaác coá
truyïìn thöëng haânh chñnh Ùnglö-
Sùæcxöng nhû Öxtrêylia vaâ Niu
Dilên. Nhûng bûác tranh toaân caãnh
khöng phaãi laâ nhû vêåy. Chùèng haån
nhû úã Phaáp, caác cuöåc àiïìu tra do
Hoåc viïån Haânh chñnh quöëc gia
Phaáp (ENA) tiïën haânh cho thêëy
hún 80% nhûäng ngûúâi töët nghiïåp
ENA vêîn laâm cöng chûác, vaâ caác
cöng dên àang tha thiïët giûä nhûäng
ngûúâi naây laåi bùçng caách àïì nghõ
nhûäng mûác lûúng thoaã àaáng. ÚÃ rêët
nhiïìu nûúác àang phaát triïín, àùåc

biïåt laâ úã chêu AÁ nhû Trung Quöëc,
Nhêåt Baãn, Haân Quöëc, Nïpan vaâ
Xri Lanca - cöng chûác rêët àûúåc tön
troång (trong trûúâng húåp Nïpan,
do hoå àûúåc Quöëc vûúng böí
nhiïåm), vaâ nhên viïn chñnh phuã coá
àõa võ xaä höåi cao.

Cöng chûác thûúâng àûúåc coi laâ
möåt böå phêån cuãa toaân böå nhûäng
ngûúâi laâm viïåc trong chñnh phuã -
àoá laâ möåt nhoám nhên viïn àaãm
àûúng nhûäng cöng viïåc noâng cöët
hay nhiïåm vuå àoâi hoãi caác kyä nùng
nghiïåp vuå cao. Tuy nhiïn, khöng
coá àõnh nghôa chung cho nhoám
ngûúâi noâng cöët naây nïn viïåc so
saánh laâ rêët khoá khùn. Búãi vêåy, töët
hún laâ nïn sûã duång thuêåt ngûä
cöng chûác nhû laâ tûâ àöìng nghôa
vúái àöåi nguä nhên viïn chñnh phuã,
tûác laâ, nhên viïn dên sûå cuãa chñnh
phuã maâ tiïìn lûúng cuãa hoå àûúåc
traã hoaân toaân vaâ trûåc tiïëp tûâ
nhûäng khoaãn tiïìn do cú quan lêåp
phaáp phï duyïåt. Tuy nhiïn, baån
àoåc cuäng cêìn lûu yá rùçng, úã nhiïìu
nûúác - àùåc biïåt laâ nhûäng nûúác theo
truyïìn thöëng Ùnglö-Sùæcxöng -
cöng vuå chó aáp duång cho nhoám
ngûúâi noâng cöët naây.

Nhên viïn chñnh phuã cuäng
àûúåc phên biïåt cùn cûá vaâo tñnh
chêët cöng viïåc cuãa hoå: laâm viïåc
thûúâng xuyïn trong biïn chïë, taåm
thúâi, theo húåp àöìng hay khöng
chñnh thûác. Nhûäng ngûúâi lao àöång
vaâ nhên viïn khöng chñnh thûác
tham gia vaâo nhûäng húåp àöìng coá
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thúâi haån nhêët àõnh hoùåc àûúåc traã
lûúng tûâ caác quô dûå phoâng noái
chung khöng àûúåc àûa vaâo àõnh
nghôa cöng chûác chñnh phuã. Tuy
nhiïn, úã nhiïìu nûúác àang phaát
triïín tyã lïå nhên viïn laâm viïåc
khöng chñnh thûác trong chñnh phuã
khaá lúán, thûúâng chiïëm túái 1/6. ÚÃ
möåt söë nûúác phaát triïín cuäng vêåy,
sûå phên biïåt giûäa nhên viïn trong
biïn chïë vaâ húåp àöìng àang bõ xoaá
nhoaâ búãi viïåc ngaây caâng coá nhiïìu
nhên viïn laâm viïåc theo húåp àöìng
coá thúâi haån xaác àõnh vaâ àûúåc àõnh
kyâ gia haån.

Hêìu hïët caác nûúác coá nhûäng
àiïìu khoaãn cuãa hiïën phaáp quy
àõnh vïì cú cêëu töí chûác böå maáy vaâ
quyïìn haån cuãa nïìn cöng vuå. Ngoaâi
ra, möåt söë nûúác coân thöng qua
nhûäng àaåo luêåt vïì nhûäng lônh vûåc
cuå thïí trong quaãn lyá nhên sûå, nhû
phên loaåi võ trñ cöng viïåc, baão vïå
nhûäng ngûúâi xûáng àaáng, àaåo àûác
nghïì nghiïåp vaâ àiïìu kiïån laâm
viïåc. Thïë nhûng, cho duâ coá àûúåc
quy àõnh trong luêåt hay khöng, thò
sûå lûåa choån cú cêëu töí chûác böå maáy
cho viïåc quaãn lyá nhên sûå cuãa
chñnh phuã vaâ viïåc quy àõnh chûác
nùng nhên sûå then chöët laâ nhûäng
àiïìu coá yá nghôa cûåc kyâ quan troång. 

ÚÃ nhiïìu nûúác, thêím quyïìn theo
doäi vïì nhên sûå úã cêëp quöëc gia

thûúâng àûúåc chia seã cho möåt söë töí
chûác chia seã nhû: cú quan chñnh
saách, cú quan giaám saát àïí baão àaãm
tñnh cöng bùçng vaâ cöng lao àoáng
goáp xûáng àaáng, vaâ möåt àún võ
kiïím soaát vaâ giaám saát taâi chñnh
(thûúâng thuöåc cú cêëu cuãa Böå Taâi
chñnh) (Höåp 11.1). ÚÃ nhiïìu nûúác,
caác uyã ban cöng vuå trung ûúng coá
nguöìn göëc hònh thaânh tûâ chñnh
quyïìn thuöåc àõa. Chuáng àoáng vai
troâ quan troång trong viïåc thiïët lêåp
cú chïë tuyïín duång dûåa trïn khaã
nùng xûáng àaáng vaâ baão vïå cöng
chûác chöëng laåi sûå can thiïåp chñnh
trõ hay haânh àöång traã àuäa. Tuy
nhiïn, ngay caã úã caác nûúác àang
phaát triïín, caác böå ngaânh doåc
trong nhûäng nùm gêìn àêy cuäng
àûúåc trao thïm nhiïìu traách
nhiïåm thuöåc chûác nùng nhên sûå.
Hïå thöëng quaãn lyá nhên sûå têåp
trung thûúâng mang tñnh phöí biïën
hún nhûäng hïå thöëng phi têåp
trung. Nhûäng hïå thöëng têåp trung
hoaåt àöång coá hiïåu quaã thïí hiïån
mûác àöå kiïím soaát cao àöëi vúái hêìu
hïët caác chûác nùng nhên sûå vaâ tiïu
chuêín hoaá chuyïn mön nghiïåp vuå;
nhûäng hïå thöëng têåp trung khöng
thaânh cöng biïën quyïìn kiïím soaát
cuãa mònh sang viïåc quaãn lyá vi mö
vaâ nhûäng tiïu chuêín chuyïn mön
trúã nïn cûáng nhùæc.
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XAÁC ÀÕNH NHÛÄNG YÏU
CÊÌU VÏÌ NHÊN SÛÅ CUÃA
CHÑNH PHUÃ

2

Vêën àïì lêåp kïë hoaåch nguöìn
nhên lûåc vaâ caác hïå thöëng
thöng tin

Lêåp kïë hoaåch nhên sûå cuãa
chñnh phuã vaâ caác hïå thöëng thöng

tin, vúái tû caách laâ möåt böå phêån
trong viïåc lêåp kïë hoaåch nguöìn
nhên lûåc cho caã nûúác noái chung,
cung cêëp nhûäng biïån phaáp àïí
hònh thaânh möåt lûåc lûúång lao àöång
cuãa chñnh phuã coá quy mö vaâ chêët
lûúång phuâ húåp nhùçm thûåc hiïån caác
chñnh saách vaâ chûúng trònh cuãa
chñnh phuã coá hiïåu quaã vïì mùåt chi
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ÚÃ caác nûúác chêu AÁ, nhûäng
töí chûác quan troång thûúâng bao
göìm Vùn phoâng thuã tûúáng hay
Vùn phoâng töíng thöëng coá vai
troâ giaám saát, Böå Taâi chñnh hay
cú quan tûúng àûúng coá traách
nhiïåm lêåp ngên saách, vaâ möåt cú
quan haânh phaáp chõu traách
nhiïåm vïì nïìn cöng vuå. Trong
nhiïìu trûúâng húåp, möåt cú quan
khöng thuöåc nhaánh haânh phaáp,
chùèng haån nhû uyã ban cöng vuå,
àûúåc thaânh lêåp àïí baão àaãm
rùçng nhûäng quyïët àõnh vïì nhên
sûå laâ dûåa theo nhûäng tiïu chñ
khaách quan vaâ caác quy trònh vö
tû. Trong nhûäng trûúâng húåp
naây, möåt cú quan nhû vêåy giûä
quyïìn kiïím soaát àöëi vúái viïåc
tuyïín duång vaâ quaãn lyá àöåi nguä
nhên sûå cêëp cao vaâ cuäng coá thïí
chõu traách nhiïåm trong viïåc baão
àaãm cöng taác khen thûúãng, kyã
luêåt phaãi tuên thuã nhûäng quy
trònh, thuã tuåc àaä quy àõnh vaâ
àoáng vai troâ laâ cú quan phuác
thêím trong viïåc xem xeát nhûäng
khiïëu naåi cuãa ngûúâi lao àöång.

ÚÃ Xingapo, Böå Taâi chñnh coá
hai vuå giaãi quyïët nhûäng vêën àïì
vïì nhên sûå: Vuå Ngên saách àaãm
traách viïåc kiïím soaát nguöìn
nhên lûåc; Vuå Cöng vuå xêy dûång
caác chñnh saách, phöëi húåp thûåc
hiïån vaâ chõu traách nhiïåm traã
lûúng vaâ nêng ngaåch bêåc, àaâo
taåo vaâ caãi thiïån nùng suêët lao
àöång; coân Uyã ban Cöng vuå phï
duyïåt viïåc böí nhiïåm vaâ khen
thûúãng kyã luêåt nhên sûå cêëp cao.
ÚÃ Malaixia, moåi chûác nùng
quaãn lyá nhên sûå quan troång
àûúåc têåp trung vaâo Vùn phoâng
Cöng vuå. Chñnh phuã quyïët
àõnh viïåc phên böí ba nhiïåm vuå
cuãa trung ûúng cho caác cú quan
quaãn lyá - kiïím soaát ngên saách,
quaãn lyá nguöìn nhên lûåc vaâ lêåp
kïë hoaåch, vaâ baão àaãm tuên thuã
caác àaåo luêåt vaâ caác quy àõnh vïì
cöng chûác. Nhûäng kïnh giao
tiïëp roä raâng vaâ caác cuöåc hoåp vúái
cêëp cao nhêët höî trúå cho mùåt
naây. ÚÃ Nhêåt Baãn, ba chûác nùng
naây àûúåc thûåc hiïån riïng reä búãi
Cuåc Àiïìu phöëi quaãn lyá (coá traách

nhiïåm baáo caáo vúái Thuã tûúáng),
Cú quan Nhên sûå quöëc gia vaâ
Böå Taâi chñnh. 

ÚÃ Philippin, cêìn phaãi coá sûå
phöëi húåp töët hún giûäa hai cú
quan nhên sûå quan troång cêëp
trung ûúng, àoá laâ Böå Ngên saách
vaâ quaãn lyá, vaâ Uyã ban Cöng vuå.
Caã hai cú quan naây àïìu coá traách
nhiïåm phaáp lyá trong viïåc quy
àõnh mûác lûúng vaâ ngaåch
lûúng. Nhûäng nhiïåm vuå cuãa
hai cú quan naây bõ truâng lùåp àaä
laâm naãy sinh möåt söë vêën àïì cho
caác cú quan ngaânh doåc trong
viïåc xin pheáp àùåt ra möåt võ trñ
cöng viïåc múái vaâ tuyïín duång tûâ
bïn ngoaâi, dêîn àïën sûå chêåm trïî
trong viïåc böí sung caác võ trñ
cöng viïåc. Cuäng coá sûå mêu
thuêîn giûäa viïåc tùng tiïu chuêín
nghïì nghiïåp do Uyã ban quyïët
àõnh vúái viïåc nêng ngaåch cuãa
Böå Ngên saách vaâ quaãn lyá.

Nguöìn: Steedman vaâ Howes (1996),
vaâ caác baãn ghi nhúá nöåi böå vaâ caác Baáo
caáo quöëc gia cuãa ADB.

Höåp 11.1
Quaãn lyá nhên sûå úã cêëp trung ûúng taåi caác nûúác chêu AÁ



phñ. Cêìn phaãi coá möåt cú quan
trung ûúng, chùèng haån nhû böå
cöng vuå hay böå taâi chñnh, chõu
traách nhiïåm chung vïì vêën àïì naây.

Caác muåc tiïu cuãa viïåc lêåp kïë
hoaåch nhên sûå laâ:

● giaám saát vaâ kiïím tra sûå tùng
trûúãng viïåc laâm trong chñnh
phuã theo caác muåc tiïu taâi khoaá;

● baão àaãm rùçng àöåi nguä nhên
viïn hiïån taåi àûúåc sûã duång vaâ
triïín khai coá hiïåu quaã àïí thûåc
hiïån chñnh saách cuãa chñnh phuã
vaâ nhûäng ûu tiïn phaát triïín; vaâ

● taåo àiïìu kiïån cho chñnh phuã àaåt
àûúåc caác chiïën lûúåc cuãa mònh
àöëi vúái viïåc thu naåp, gòn giûä,
phaát triïín vaâ chuyïín khoãi cú
quan àöåi nguä nhên sûå.

Möåt hïå thöëng thöng tin vaâ lêåp
kïë hoaåch nhên sûå cho chñnh phuã
seä taåo ra cú chïë àïí àiïìu hoaâ ba yïëu
töë khaác nhau: dûå baáo cêìu vïì nhên
sûå cuãa chñnh phuã, nguöìn cung
ûáng coá thïí àûúåc, vaâ caác biïån phaáp
kiïím soaát võ trñ cöng viïåc (hoùåc
thiïët lêåp võ trñ). Búãi vêåy, möåt hïå
thöëng phaát triïín àêìy àuã thûúâng
bao göìm nhûäng yïëu töë sau: (i) àöåi
nguä nhên lûåc dûå trûä, (ii) khuön
khöí chung cho viïåc kiïím soaát võ
trñ cöng viïåc, (iii) dûå baáo cêìu, vaâ
(iv) dûå baáo cung.

Cú súã dûä liïåu nhên sûå àêìy àuã laâ
àiïìu kiïån tiïn quyïët cho viïåc lêåp
kïë hoaåch nhên sûå cuãa chñnh phuã.
Thöng tin cêìn àûúåc chia thaânh ba
nhoám sau:

● Thöng tin vïì con ngûúâi - söë
lûúång vaâ àùåc àiïím nhên viïn
(tuöíi, giúái tñnh, tiïu chuêín
nghïì nghiïåp, trònh àöå kyä nùng
vaâ kinh nghiïåm); núi cöng taác
(böå, súã, nhûäng böå phêån cêëp
dûúái, chi nhaánh, v.v.); vaâ caác söë
liïåu vïì tuyïín duång, àïì baåt,
chuyïín ngaânh, luên chuyïín vaâ
thöi viïåc.

● Nhûäng thöng tin vïì võ trñ cöng
viïåc - loaåi cöng viïåc vaâ mûác àöå;
söë lûúång, àõa àiïím, loaåi vaâ cêëp
bêåc võ trñ cöng viïåc, söë võ trñ àaä
coá ngûúâi àaãm àûúng vaâ nhûäng
võ trñ coân tröëng; ngaåch lûúng,
bêåc lûúng vaâ nhûäng àiïìu kiïån
laâm viïåc khaác.

● Nhûäng söë liïåu taâi chñnh coá liïn
quan - mûác lûúng vaâ thûúãng
hiïån taåi, khuynh hûúáng chi tiïu
cuãa caá nhên, trúå cêëp thöi viïåc,
dûå baáo lûúng hûu, v.v..

Vêën àïì vaâ cú höåi cho caác nûúác
àang phaát triïín

Caác nûúác àang phaát triïín vaâ
caác nïìn kinh tïë chuyïín àöíi noái
chung thiïëu nhûäng hïå thöëng àïí coá
thïí lêåp kïë hoaåch vaâ dûå baáo möåt
caách coá hïå thöëng nhu cêìu vïì nhên
sûå. ÚÃ nhiïìu nûúác, trïn thûåc tïë laâ
möåt sûå kïët húåp caác mûác biïn chïë
trêìn do möåt cú quan trung ûúng
àùåt ra (thûúâng laâ Böå Taâi chñnh) vúái
dûå baáo nhu cêìu tuyïín duång hùçng
nùm, trong phaåm vi mûác trêìn vïì
chi tiïu vaâ biïn chïë cho tûâng böå
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dûåa theo nhûäng hoaåt àöång chi tiïu
thûåc tïë vaâ nhûäng hoaåt àöång múái.
Caách laâm naây bõ caãn trúã búãi thiïëu
caác hïå thöëng phên loaåi àöåi nguä
nhên sûå cuãa chñnh phuã hay thiïëu
nhûäng höì sú àaáng tin cêåy tûâ cêëp
trung ûúng vïì nhûäng võ trñ cöng
viïåc trong biïn chïë hay taåm thúâi.
Ngay caã khi coá àûúåc möåt cuöåc
töíng àiïìu tra vïì àöåi nguä nhên viïn
chñnh phuã maâ khöng coá àûúåc möåt
nùng lûåc thïí chïë nhêët àõnh àïí sûã
duång caác söë liïåu àiïìu tra àoá vaâ cêåp
nhêåt thûúâng xuyïn, thò chêët lûúång
cuãa thöng tin seä nhanh choáng
xuöëng cêëp. Caác kïët quaã àiïìu tra
nhanh choáng trúã thaânh laåc hêåu, do
khöng nùæm chùæc àûúåc söë nhên
viïn chuyïín ài vaâ nhûäng ngûúâi
múái tuyïín duång vaâo nïìn cöng vuå,
theo hònh thûác cöng khai hay
khöng cöng khai.

ÀAÁNH GIAÁ VAÂ PHÊN LOAÅI
VÕ TRÑ CÖNG VIÏÅC

3

Khaái niïåm vaâ àõnh nghôa
Võ trñ cöng viïåc vaâ ngaåch bêåc
Võ trñ cöng viïåc àûúåc nhoám laåi

vaâ xïëp haång trong möåt hïå thöëng
phên loaåi. Bêåc lûúng laâ cûåc kyâ quan
troång cho viïåc quaãn lyá nhên sûå
hiïåu quaã úã moåi töí chûác lúán, kïí caã
caác cú quan chñnh phuã. Cú cêëu
cöng viïåc trong möåt cú quan cöng
vuå thûúâng laâ möåt hïå thöëng caác
thang bêåc cao thêëp tûâ trïn xuöëng.
ÚÃ möîi bêåc laâ têët caã nhûäng cöng viïåc

coá àùåc àiïím àûúåc coi laâ tûúng tûå
nhû nhau. Möîi bêåc coá möåt khung
lûúng (hay mûác lûúng nhû nhau)
liïn quan àïën võ trñ cöng viïåc àoá.
Hïå thöëng cêëp bêåc laâ nguöìn tham
chiïëu cho viïåc ban haânh nhûäng
quy tùæc vaâ quy chïë cho àöåi nguä
nhên sûå cuãa chñnh phuã.

Xïëp haång theo con ngûúâi vaâ xïëp
haång theo võ trñ cöng viïåc

Coá hai caách tiïëp cêån cú baãn cho
viïåc xïëp loaåi nhên sûå vaâ võ trñ cöng
viïåc cuãa chñnh phuã: xïëp haång theo
con ngûúâi vaâ xïëp haång theo võ trñ
cöng viïåc. ÚÃ caách xïëp haång theo
con ngûúâi, möåt caá nhên àûúåc
tuyïín duång khöng phaãi cho möåt võ
trñ cuå thïí maâ àïí tham gia vaâo möåt
nhoám ngûúâi lao àöång, thûúâng
àûúåc goåi laâ nhên viïn (service) hay
caán böå (cadre) hay chuyïn viïn
(coprs). Möåt ngaåch nhên viïn cuäng
coá cú cêëu ngaåch bêåc cuãa riïng noá,
vúái nhûäng nguyïn tùæc tuyïín duång
vaâ àïì baåt lïn võ trñ cao hún, vaâ
àûúåc phên biïåt bùçng loaåi cöng viïåc
cêìn thûåc hiïån, vñ duå nhên viïn kyä
thuêåt, nhên viïn kïë toaán, v.v..
Thûúâng cuäng coá nhên viïn haânh
chñnh töíng húåp coá nhiïåm vuå àïì ra
caác chñnh saách töíng húåp vaâ quaãn lyá
caác böå phêån.

ÚÃ hïå thöëng xïëp haång theo con
ngûúâi, viïåc xïëp haång nhên viïn
xaác àõnh roä àõa võ cuãa ngûúâi àoá vaâ
àöåc lêåp vúái caác nhiïåm vuå cuå thïí
hay àõa àiïím cuãa töí chûác. Chùèng
haån, möåt tûúáng lônh quên àöåi vêîn
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laâ võ tûúáng, cho duâ úã chiïën trûúâng
hay taåi truå súã. Tûúng tûå, möåt böå
trûúãng thûúâng trûåc trong chñnh
phuã vêîn giûä võ trñ àoá khi ngûúâi àoá
chuyïín sang böå khaác hay laâm
cöng viïåc khaác. Möåt trúã ngaåi lúán
cuãa hïå thöëng xïëp haång theo con
ngûúâi laâ hïå thöëng naây coá khuynh
hûúáng têåp trung quaá nùång nïì úã võ
trñ cao, àïì cao möåt caách thaái quaá
àöåi nguä nhên viïn cêëp cao vaâ coá
thïí bõ töín haåi búãi sûå thên quen.

ÚÃ caách tiïëp cêån theo võ trñ, viïåc
xïëp haång àûúåc gùæn vaâo caác võ trñ
cöng viïåc, vaâ viïåc tuyïín duång laâ
cho möåt võ trñ cuå thïí. Võ trñ cöng
viïåc, chûá khöng phaãi con ngûúâi
àoá, àûúåc xïëp loaåi, vaâ mûác lûúng
àûúåc xaác àõnh búãi nöåi dung cöng
viïåc vaâ yïu cêìu cuãa võ trñ cöng
viïåc, chûá khöng phaãi búãi trònh àöå
chuyïn mön cuãa ngûúâi àoá. Hïå
thöëng xïëp haång theo võ trñ cho
pheáp tuyïín duång theo chiïìu
ngang, taåo àiïìu kiïån cho nhûäng
nhên viïn treã tuöíi laâm viïåc hiïåu
quaã hún àûúåc vûúåt lïn trûúác möåt
söë nhên viïn cêëp cao hún. Hïå
thöëng naây cuäng coá nhûäng trúã ngaåi
nhêët àõnh. Thûá nhêët, viïåc phên
loaåi cöng viïåc coá thïí trúã nïn laåc
hêåu. Thûá hai, caác töí chûác seä tòm
caách taåo ra quaá nhiïìu võ trñ cêëp
cao hay chuyïín nhûäng nhaâ
chuyïn mön sang caác võ trñ quaãn
lyá àïí tùng cú höåi giûä laåi hay tuyïín
duång caác chuyïn gia coá trònh àöå
cao. Thûá ba, hïå thöëng naây khöng
khuyïën khñch vïì mùåt caá nhên cho

nhûäng ngûúâi múã röång phaåm vi
cöng viïåc cuãa mònh àïí thûåc hiïån
nhiïìu nhiïåm vuå hún so vúái yïu
cêìu. Thûá tû, hïå thöëng naây caãn trúã
tñnh lûu àöång cuãa nhên viïn vaâ
ngùn caãn hoå thu àûúåc nhûäng kinh
nghiïåm múái.

Phên loaåi cöng viïåc

Phên tñch cöng viïåc laâ xaác àõnh
nhiïåm vuå vaâ traách nhiïåm cuãa cöng
viïåc àoá, möëi quan hïå vúái cú cêëu töí
chûác böå maáy, nöåi dung giaám saát,
tiïu chuêín vaâ trònh àöå chuyïn
mön maâ cöng viïåc àoâi hoãi. Nïëu
khöng coá sûå phên tñch cöng viïåc
chñnh xaác, rêët khoá coá àûúåc sûå
tuyïín duång phuâ húåp.

Àaánh giaá cöng viïåc laâ bûúác tiïëp
theo sau khi phên tñch cöng viïåc.
Möåt chuyïn gia nhên sûå seä tòm
hiïíu moåi cöng viïåc trong chñnh
phuã hay möåt cú quan cuå thïí, àaánh
giaá nhûäng àoáng goáp tûúng àöëi cuãa
chuáng vúái töí chûác vaâ mûác àöå khoá
khùn tûúng àöëi cuãa baãn thên cöng
viïåc. Sau àoá, ngûúâi ta chia cöng
viïåc thaânh caác loaåi, vaâ viïåc xïëp
haång àûúåc gùæn vaâo tûâng nhoám.
Kyä thuêåt àaánh giaá cöng viïåc bao
göìm viïåc àaánh giaá dûåa theo cú
chïë thõ trûúâng, xïëp haång toaân böå
cöng viïåc, so saánh àiïím xïëp haång
vaâ so saánh hïå söë, vaâ phên loaåi võ
trñ cöng viïåc. Möåt söë biïån phaáp kyä
thuêåt naây ûu viïåt hún nhûäng kyä
thuêåt khaác, vaâ coá thïí àûúåc sûã
duång àïí töëi ûu hoaá caác quyïët àõnh
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quaãn lyá àaä àûúåc àûa ra möåt caách
khöng chñnh thûác. Chùèng haån, so
saánh àiïím xïëp haång vaâ so saánh
yïëu töë xaác àõnh nhûäng hïå söë cöng
viïåc cuå thïí àûúåc gaán cho caác giaá
trõ tñnh bùçng àiïím. Sau àoá, tiïën
haânh nhoám caác cöng viïåc laåi trïn
cú súã töíng söë àiïím vaâ caác nhoám
cöng viïåc khaác nhau laåi àûúåc sùæp
xïëp theo trêåt tûå thûá haång. Yïëu töë
mang tñnh chuã quan tiïìm taâng
cuäng coá thïí àûúåc cên nhùæc trong
viïåc xïëp haång. 

Phên loaåi cöng viïåc laâ hïå thöëng
lêu àúâi nhêët vaâ phöí biïën nhêët. Hïå
thöëng naây àoâi hoãi rùçng caác nhiïåm
vuå cuãa tûâng võ trñ cöng viïåc phaãi
àûúåc ngûúâi àûúng nhiïåm, ngûúâi
giaám saát cêëp trïn vaâ cuöëi cuâng laâ
möåt chuyïn gia phên loaåi cuãa möåt
cú quan nhên sûå cêëp trung ûúng
mö taã cuå thïí. Moåi võ trñ cöng viïåc
àûúåc nhoám thaânh caác bêåc hay caác
loaåi, theo nghïì nghiïåp nhû (àaánh
maáy chûä, kyä sû dên duång) vaâ theo
mûác àöå vïì tiïu chuêín chuyïn mön
hay traách nhiïåm. Àiïìu naây cho
pheáp xaác àõnh bêåc (cuäng coân goåi laâ
trònh àöå tay nghïì), theo àoá, möîi
möåt bêåc àoâi hoãi möåt àöå khoá vaâ
traách nhiïåm cuå thïí, vaâ möåt khung
lûúng duy nhêët cho moåi võ trñ úã têët
caã caác lúáp thuöåc möåt bêåc cuå thïí.

Viïåc phên loaåi cöng viïåc coá thïí
àûúåc phên theo bêåc hay khöng
theo bêåc. Phên loaåi theo bêåc cho
pheáp traã lûúng nhû nhau cho cöng
viïåc nhû nhau trong phaåm vi möîi

nghïì vaâ giûäa caác nghïì khaác nhau
(Schiavo-Campo vaâ nhûäng ngûúâi
khaác, 1997). Traái laåi, sûå phên loaåi
khöng theo bêåc cho pheáp traã lûúng
nhû nhau cho nhûäng cöng viïåc
ngang nhau chó trong cuâng möåt
nghïì nghiïåp. Chûa coá möåt gúåi yá cuå
thïí naâo vïì viïåc lûåa choån giûäa caách
phên loaåi theo bêåc vaâ khöng theo
bêåc, vò caã hai caách naây àïìu coá caã
ûu vaâ nhûúåc àiïím. Noái chung, sûå
phên loaåi theo bêåc laâ phûác taåp
hún, coân sûå phên loaåi khöng theo
bêåc thò àún giaãn hún. Búãi vêåy, sûå
cên àöëi laâ úã mûác giûäa tñnh linh
hoaåt vaâ cöng bùçng, hoùåc giûäa hiïåu
quaã ngùæn haån vaâ hiïåu quaã daâi haån.

Kinh nghiïåm thûåc tïë trong
viïåc phên loaåi cöng viïåc

Caác hïå thöëng trong thûåc tiïîn
Moåi sûå phên loaåi cöng viïåc àïìu

töën keám thúâi gian vaâ tiïìn baåc. Nïëu
viïåc thûåc hiïån phên loaåi cöng viïåc
chó àem laåi saãn phêím chêët lûúång
keám hay chó mang tñnh chêët tûå
thoaã maän (nhû thûúâng thêëy trong
thûåc tïë khi caác söë liïåu vaâ thöng tin
khöng àuã àöå tin cêåy vaâ khöng
àûúåc xaác minh cêín thêån), thò thêåm
chñ chi phñ lúán hún cuãa viïåc phên
loaåi cuäng khöng thïí biïån minh
bùçng möåt kïët quaã khaã dô hún.
Fesler vaâ Kettl àaä chó ra rùçng
nhûäng sai lïåch vïì mùåt töí chûác vaâ
phên cöng nhiïåm vuå khöng phuâ
húåp àöëi vúái àöåi nguä nhên viïn
chiïëm khoaãng 1/3 töíng mûác tùng
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bêåc lûúng trung bònh trong Chñnh
phuã Liïn bang cuãa Myä tûâ nùm
1950 àïën nùm 1983. 

Caác nûúác phaát triïín cung cêëp
cho chuáng ta nhûäng hònh aãnh khaác
nhau vïì kïët cuåc cuãa viïåc phên loaåi
cöng viïåc. Hïå thöëng cuãa Phaáp laâ
rêët àùåc biïåt vò nûúác naây coá möåt cú
cêëu nöåi böå àûúåc töí chûác chùåt cheä
dûåa theo khaái niïåm chuyïn viïn
vïì cöng vuå, vúái möîi ngaåch chuyïn
viïn tûúng ûáng vúái trònh àöå
chuyïn mön nghïì nghiïåp. Söë
lûúång chuyïn viïn (hún 1.700) úã
Phaáp laâ lúán nhêët so vúái hêìu hïët têët
caã caác nûúác khaác. Möîi ngaåch
chuyïn viïn laåi thuöåc möåt trong
ba loaåi lúán àûúåc xïëp theo thûá bêåc
tûâ cao xuöëng thêëp - A, B, hay C. ÚÃ
nhûäng hïå thöëng àûúåc töí chûác theo
truyïìn thöëng cuãa Anh, trûâ Canaàa
vaâ Öxtrêylia, nhên viïn chñnh phuã
noái chung àûúåc chia thaânh böën
nhoám chñnh: haânh chñnh, àiïìu
haânh, thû kyá vaâ nhên viïn àûa tin.

Kinh nghiïåm caác nûúác cho thêëy
sûå tûúng phaãn giûäa caác hïå thöëng
xïëp haång theo con ngûúâi vaâ xïëp
haång theo võ trñ cöng viïåc khöng roä
rïåt nhû hònh dung luác àêìu, vaâ
rùçng khöng coá sûå loaåi trûâ lêîn nhau
giûäa caác hïå thöëng. Caác yïëu töë cuãa
hïå thöëng xïëp haång theo con ngûúâi
cuäng xuêët hiïån trong hïå thöëng xïëp
haång theo cöng viïåc, vaâ ngûúåc laåi.
Vñ duå àiïín hònh nhêët laâ viïåc hònh
thaânh àöåi nguä viïn chûác àiïìu
haânh cêëp cao (àûúåc thaão luêån dûúái

àêy) úã nhûäng nûúác aáp duång hïå
thöëng xïëp haång theo con ngûúâi àïí
phaát huy möåt söë ûu àiïím cuãa hïå
thöëng naây vaâo nhûäng cêëp bêåc cao
trong ngaânh dên sûå. Nhiïìu nûúác
àang sûãa àöíi hïå thöëng phên loaåi
cöng viïåc truyïìn thöëng cuãa mònh
àïí phaãn aánh chñnh xaác hún nhûäng
àiïím khaác biïåt thûåc sûå giûäa võ trñ
cöng viïåc vaâ caác nhên viïn. Tñnh
linh hoaåt cuäng àang tùng dêìn nhúâ
múã röång phaåm vi lûúng àïí taåo
àiïìu kiïån khuyïën khñch vêåt chêët
cho kïët quaã cöng viïåc maâ khöng
thay àöíi bêåc hay chuyïín ngaåch.

Triïín voång cho caác nûúác àang
phaát triïín

Caác nûúác àang phaát triïín theo
truyïìn thöëng quaãn lyá haânh chñnh
kiïíu Anh coá möåt àöåi nguä nhên
viïn töíng húåp tûúng tûå nhû viïn
chûác tinh hoa úã Phaáp vaâ Nhêåt Baãn
bïn caånh möåt àöåi nguä nhên viïn
chûác nùng cho nhûäng ngaânh
chuyïn mön khaác nhau, nhû y tïë,
kyä thuêåt, kïë toaán vaâ kiïím toaán. Hïå
thöëng xïëp haång theo con ngûúâi
àûúåc pha tröån möåt caách haâi hoaâ
vúái sûå phên têìng theo truyïìn
thöëng úã nhûäng xaä höåi naây, vaâ vêîn
tiïëp tuåc phaát triïín maånh theo cuâng
möåt daång thûác úã nhiïìu nûúác (vñ
duå, úã ÊËn Àöå). Traái laåi, Bùnglaàeát
vaâ Pakixtan thay böën nhoám loaåi
naây bùçng möåt cú cêëu cêëp bêåc
chung vaâ caác nhoám nghïì nghiïåp.

Söë lûúång bêåc thñch húåp cho möåt
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nïìn cöng vuå tuyâ thuöåc vaâo sûå suy
xeát chuã quan vaâ caác àiïìu kiïån cuå
thïí úã möåt nûúác. (Chùèng haån, caã ÊËn
Àöå vaâ Philippin cuâng coá khoaãng
30 bêåc lûúng.) Coá quaá ñt hay quaá
nhiïìu bêåc lûúng cuäng laâm naãy
sinh vêën àïì. Vúái quaá nhiïìu bêåc, ñt
coá sûå phên biïåt trong mûác àöå cöng
viïåc, caác cöng viïåc trúã nïn khoá
phên loaåi, vaâ naãy sinh tranh chêëp
khi nêng bêåc cho nhûäng võ trñ cuå
thïí vaâ thiïët lêåp möëi liïn kïët ngang
giûäa caác võ trñ (Uyã ban tiïìn lûúng
thûá nùm cuãa ÊËn Àöå àûúåc thaânh
lêåp vaâo nùm 1977). Mùåt khaác, tònh
traång coá quaá ñt bêåc seä laâm giaãm
àöång cú tñch cûåc maâ viïåc thùng
tiïën vaâ chûác vuå cao hún taåo ra.

Àöëi vúái caác nûúác àang phaát
triïín, àiïìu quan troång hún caã söë
lûúång bêåc laâ chêët lûúång vaâ söë
lûúång thöng tin quaá keám vïì võ trñ
cöng viïåc, dêîn àïën viïåc nêng bêåc
khöng chñnh xaác. Hïå thöëng ngaåch
bêåc khöng roä raâng laåi bõ laâm phûác
taåp thïm búãi coá quaá nhiïìu caác
khung lûúng thûúâng khöng coá liïn
quan gò túái yïu cêìu nöåi dung cöng
viïåc hay kïët quaã thûåc hiïån cöng
viïåc (Ngên haâng Thïë giúái, 1999d).
Hún nûäa, nhûäng ngûúâi chõu traách
nhiïåm àöëi vúái viïåc nêng bêåc võ trñ
cöng viïåc laåi thûúâng khöng àûúåc
àaâo taåo àêìy àuã vïì àaánh giaá cöng
viïåc vaâ thiïëu trònh àöå kyä nùng,
àöìng thúâi caác hïå thöëng naây cuäng
rêët dïî bõ aãnh hûúãng búãi nhûäng
tñnh toaán chñnh trõ vaâ rêët dïî bõ laâm

sai lïåch. Nhûäng vêën àïì naây, vaâ
kinh nghiïåm thûåc tïë úã nhiïìu nûúác
àang phaát triïín, àoâi hoãi phaãi thêån
troång khi aáp duång caác hïå thöëng
phên loaåi cöng viïåc cuãa caác nûúác
phaát triïín.

LÛÅA CHOÅN VAÂ
TUYÏÍN DUÅNG NHÊN SÛÅ

Nhûäng nguyïn tùæc
tuyïín duång vaâ töí chûác

4

Quaá trònh tuyïín duång bao göìm:
xaác àõnh võ trñ cöng viïåc cêìn tuyïín;
hoaân thiïån mö taã nöåi dung cöng
viïåc; thu huát nhûäng ûáng cûã viïn
phuâ húåp cho võ trñ cöng viïåc àoá;
àaánh giaá vaâ lûåa choån nhûäng ûáng
cûã viïn thñch húåp nhêët.

Trong nïìn cöng vuå, viïåc tuyïín
duång phaãi dûåa trïn nhûäng nguyïn
tùæc vïì khaã nùng xûáng àaáng vaâ
khöng phên biïåt àöëi xûã. Viïåc xêy
dûång möåt nïìn cöng vuå coá nùng lûåc
vaâ coá àuã àöång lûåc àoâi hoãi sûå tuyïín
duång phaãi dûåa trïn cú súã khaã nùng
xûáng àaáng (mùåc duâ àöëi vúái viïåc böí
nhiïåm nhûäng võ trñ cêëp cao thò khaã
nùng xûáng àaáng coá thïí bao haâm
yïëu töë vïì sûå cam kïët cuãa caá nhên
àöëi vúái ban laänh àaåo chñnh trõ vaâ
chûúng trònh nghõ sûå cuãa ban laänh
àaåo àoá). Trong thïë kyã XX, àaä coá
bûúác chuyïín liïn tuåc taách khoãi sûå
àúä àêìu vïì chñnh trõ vaâ chïë àöå böíng
löåc, vaâ hûúáng túái viïåc tuyïín duång
dûåa theo khaã nùng xûáng àaáng vaâ
caånh tranh cöng khai. Trong nûãa
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àêìu thïë kyã XX, viïåc tuyïín duång
nhên viïn chñnh phuã úã hêìu hïët caác
nûúác, kïí caã caác nûúác phaát triïín,
àïìu dûåa vaâo nhûäng möëi quan hïå
chñnh trõ vaâ caá nhên, chûá khöng
phaãi dûåa theo khaã nùng xûáng
àaáng. Tuy nhiïn, úã nhiïìu nûúác
àang phaát triïín vaâ àùåc biïåt laâ úã
nhûäng xaä höåi àa sùæc töåc, viïåc tuyïín
duång vêîn mang tñnh gaán eáp,
khöng dûåa vaâo cöng lao maâ dûåa
vaâo nguöìn göëc dên töåc cuãa ûáng cûã
viïn. Àöìng thúâi, trïn thûåc tïë vêîn
coân tònh traång phöí biïën viïåc böí
nhiïåm mang tñnh chñnh trõ.

Caác nûúác trong quaá trònh
chuyïín àöíi àang phaãi àöëi mùåt vúái
nhûäng vêën àïì àùåc biïåt trong viïåc
duy trò nïìn cöng vuå cuãa chïë àöå cuä
vaâ quyïët àõnh xem liïåu coá nïn
giaãm búát hay àõnh hûúáng laåi caác
thaânh viïn cuãa mònh àïí phuåc vuå
nhûäng chûác nùng múái cuãa nhaâ
nûúác hay khöng. Tuy möåt söë nhên
viïn coá thïí quaá lúán tuöíi hay àaä xïë
chiïìu, seä laâ möåt sai lêìm nghiïm
troång hay löîi lêìm vïì mùåt àaåo àûác
nïëu ruä boã nhûäng ngûúâi laäo thaânh
möåt caách tûå àöång maâ khöng cho
hoå möåt cú höåi àïí thñch nghi vaâ
àûúåc àaâo taåo laåi.

Viïåc tuyïín duång theo khaã nùng
xûáng àaáng seä loaåi trûâ àûúåc thaái àöå
thiïn võ chñnh trõ vaâ nhûäng aãnh
hûúãng tûâ bïn ngoaâi, vaâ khiïën cho
nïìn cöng vuå coá sûác thu huát nhûäng
caá nhên taâi nùng. Muåc tiïu laâ vûún
túái moåi ûáng cûã viïn coá àuã khaã

nùng trong thõ trûúâng lao àöång
thñch húåp. Àêy chñnh laâ muåc tiïu
cuãa hêìu hïët caác nûúác khi thaânh lêåp
möåt uyã ban cöng vuå trung lêåp vïì
mùåt chñnh trõ vaâ aáp duång nhûäng
àiïìu khoaãn hiïën phaáp vaâ luêåt cöng
vuå àïí thïí hiïån àêìy àuã caác tiïu chñ
àaánh giaá khaã nùng xûáng àaáng.

Sûå phên biïåt àöëi xûã trong tuyïín
duång laâ khöng cöng bùçng vaâ traái
ngûúåc roä raâng vúái nguyïn tùæc khaã
nùng xûáng àaáng vaâ tñnh hiïåu quaã,
vaâ úã hêìu hïët caác nûúác àïìu ban
haânh caác àaåo luêåt nhùçm giaãi quyïët
tònh traång bêët bònh àùèng trong
viïåc laâm gêy thiïåt thoâi cho nhoám
ngûúâi thiïíu söë vaâ phuå nûä. Tuy
nhiïn, trïn thûåc tïë, viïåc loaåi boã têån
göëc tònh traång phên biïåt àöëi xûã
vêîn rêët khoá khùn. Chùèng haån, úã
Bùnglaàeát, thöng thûúâng, phuå nûä
chó laâm möåt trong saáu loaåi cöng
viïåc trong nïìn cöng vuå mùåc duâ
luêåt phaáp vêîn quy àõnh cú höåi
bònh àùèng giûäa nam vaâ nûä (Ngên
haâng Thïë giúái 1996). ÚÃ nhiïìu nûúác
khaác cuäng vêåy (vñ duå, ÊËn Àöå hay
Nam Phi), vêën àïì hoâa húåp xaä höåi,
hay khùæc phuåc nhûäng aãnh hûúãng
do thaái àöå phên biïåt àöëi xûã trong
quaá khûá, hay thuác àêíy tñnh àa
daång vaâ möåt xaä höåi bònh àùèng hún
àaä biïån minh cho nhûäng àiïìu
khoaãn ûu tiïn trong tuyïín duång
(àöi khi múã röång thaânh nhûäng chó
tiïu viïåc laâm cuå thïí). Tuy nhiïn,
laåi möåt lêìn nûäa, nhûäng böå luêåt coá
caác quy àõnh ûu tiïn àoá tûå chuáng
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cuäng khöng thïí thay àöíi nhûäng
thaái àöå àaä ùn sêu baám rïî. Cêìn phaãi
phaát triïín möåt sûå àöìng thuêån xaä
höåi, kïí caã vïì hònh thûác cuäng nhû
nöåi dung cuãa nhûäng àiïìu khoaãn
ûu tiïn.

Caác hïå thöëng tuyïín duång5

Hïå thöëng àoáng vaâ hïå thöëng múã
Caác hïå thöëng tuyïín duång dûåa

vaâo khaã nùng xûáng àaáng göìm hai
loaåi lúán nhûng khöng loaåi trûâ lêîn
nhau: hïå thöëng tuyïín duång àoáng hay
hïå thöëng quan laåi, vaâ hïå thöëng tuyïín
duång múã. Hïå thöëng quan laåi àûúåc
duâng àïí noái àïën caác têìng lúáp phuåc
vuå bïn trïn úã nhûäng nûúác Àöng AÁ,
nhûng giúâ àêy chuáng bao haâm
nhûäng hïå thöëng ngaânh nghïì röång
hún. Nhûäng hïå thöëng àoáng naây úã
nhûäng nûúác nhû Phaáp, ÊËn Àöå,
Nhêåt Baãn vaâ Haân Quöëc cuäng nhû úã
nhûäng nûúác àang phaát triïín khaác,
coá àùåc àiïím laâ viïåc gia nhêåp àoáng*,
àaâo taåo theo nhoám, hïå thöëng thûá
bêåc cûáng nhùæc vaâ tñnh lûu àöång
giûäa caác nhoám nghïì rêët haån chïë.

Traái ngûúåc vúái hïå thöëng quan
laåi, möåt söë nûúác nhû Öxtrêylia,
Niu Dilên, Anh vaâ Myä laåi uãng höå
möåt mö hònh múã trong viïåc tuyïín
duång cöng chûác, tûúng àûúng vúái
hïå thöëng xïëp haång theo cöng viïåc,

vaâ nhêën maånh àïën viïåc tuyïín
duång linh hoaåt dûåa vaâo sûå trao
quyïìn cho caác böå hoùåc caác cú
quan trung ûúng. Hïå thöëng naây
cho pheáp sûå gia nhêåp ngang** maâ
khöng haån chïë tuöíi taác vaâ cho
pheáp coá sûå lûu àöång àaáng kïí giûäa
caác lúáp. Coá nhûäng àaánh giaá theo
tûâng chuyïn mön vaâ caác nhaâ quaãn
lyá coá quyïìn quyïët àoaán lúán hún
trong tuyïín duång ngûúâi trïn cú súã
khöng caånh tranh.

Caác uyã ban cöng vuå
Uyã ban cöng vuå (PSC) coá thïí àoáng

möåt vai troâ lúán trong viïåc baão àaãm
sûå tuyïín duång mang tñnh caånh
tranh vaâ dûåa vaâo khaã nùng xûáng
àaáng, àïì ra nhûäng chñnh saách vaâ
thûåc tiïîn phaát triïín ngaânh nghïì. ÚÃ
nhiïìu nûúác, nhûäng uyã ban nhû
vêåy àûúåc hiïën phaáp quy àõnh. Möåt
caách lyá tûúãng thò nhûäng thaânh
viïn cuãa ban laâ nhûäng ngûúâi chñnh
trûåc vaâ xûáng àaáng, àûúåc böí nhiïåm
thöng qua quy trònh khöng mang
tñnh chñnh trõ. Nhûäng quy àõnh
cuãa phaáp luêåt vïì thúâi haån laâm viïåc
vaâ nhûäng àiïìu kiïån cöng vuå
khöng thay àöíi laâ nhûäng yïëu töë
baão àaãm cho àõa võ vaâ tñnh àöåc lêåp
cuãa caác thaânh viïn uyã ban. Tuy
nhiïn, thûåc tïë khöng phaãi luác naâo
cuäng nhû vêåy.
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* Hïå thöëng maâ caác chûác vuå quan troång àûúåc giao cho nhûäng ngûúâi uãng höå chñnh àaãng
giaânh àûúåc quyïìn laänh àaåo, àùåc biïåt laâ úã Myä. Gia nhêåp àoáng laâ khöng tuyïín duång tûâ bïn
ngoaâi khu vûåc chñnh phuã (ND).

** Gia nhêåp ngang laâ hònh thûác tuyïín duång ngûúâi tûâ bïn ngoaâi (chùèng haån khu vûåc tû
nhên) vaâo möåt võ trñ cuå thïí maâ khöng phaãi àön tûâ dûúái lïn hay trong khu vûåc nhaâ nûúác (ND).



Nhiïåm vuå cuãa möåt uyã ban cöng
vuå (PSC) bao göìm töí chûác nhûäng
kyâ thi tuyïín mang tñnh caånh tranh
vaâ lûåa choån nhûäng ûáng cûã viïn
thaânh cöng theo nhûäng tiïu chuêín
minh baåch vaâ khaách quan. Uyã ban
cöng vuå cêëp trung ûúng cuãa möåt
söë nûúác cuäng thûåc thi nguyïn tùæc
ngûúâi coá khaã nùng xûáng àaáng
àûúåc àïì baåt, böí nhiïåm vaâo nhûäng
chûác vuå cêëp cao vaâ gia nhêåp
ngang; giuáp chñnh phuã tuyïín
duång vaâ quaãn lyá möåt àöåi nguä cöng
chûác àiïìu haânh cêëp cao; àiïìu
chónh nhûäng quy àõnh khen
thûúãng, kyã luêåt; giaãi quyïët khiïëu
naåi cuãa cöng chûác; vaâ àûúåc tham
khaão yá kiïën trûúác khi thûåc hiïån
nhûäng biïån phaáp kyã luêåt nghiïm
khùæc. Tuyâ thuöåc vaâo quy mö cuãa
möåt àêët nûúác vaâ hïå thöëng quaãn lyá
nhên sûå cuãa noá maâ coá thïí coân coá
nhûäng uyã ban khaác, hoaåt àöång
dûúái sûå chó àaåo cuãa möåt uyã ban
cöng vuå trung ûúng, phuå traách
möåt söë nhoám cöng chûác cuå thïí,
chùèng haån nhû caãnh saát vaâ giaáo
viïn, hay cöng chûác úã cêëp khu vûåc. 

Mùåc duâ coá möåt cú cêëu rêët êën
tûúång àûúåc quy àõnh bùçng vùn
baãn nhûng caác nûúác àang phaát
triïín vêîn àang gùåp möåt söë vêën àïì
khoá khùn, àoá laâ tuyïín duång àuáng
thúâi àiïím vaâ hiïåu quaã. Tuy möåt söë
uyã ban cöng vuå àaä coá àûúåc thaânh
tñch àaáng tin cêåy, nhûng vêîn
thûúâng xaãy ra nhûäng haån chïë phöí
biïën nhû chêåm trïî trong caác khêu
töí chûác thi tuyïín, tuyïn böë ûáng cûã

viïn truáng tuyïín, vaâ uyã quyïìn
tuyïín duång. Caác böå, thûúâng
khöng haâi loâng búãi caách laâm viïåc
chêåm trïî vaâ thiïëu hiïåu quaã cuãa uyã
ban cöng vuå trung ûúng, buöåc
phaãi cùæt xeán quy trònh lêëy ngûúâi
vaâo caác võ trñ cöng viïåc. Hún nûäa,
úã möåt söë nûúác coân xaãy ra nhiïìu
trûúâng húåp bêët chñnh trong thi
tuyïín, can thiïåp chñnh trõ trong
viïåc tuyïín choån, vaâ eáp buöåc nhêån
nhûäng ngûúâi böí nhiïåm vò lyá do
chñnh trõ khöng àuã khaã nùng vaâo
uyã ban cöng vuå. Nhûäng khoá khùn
thûåc tïë naây àaä buöåc nhiïìu nûúác
phaãi loaåi boã caác cú quan trung
ûúng chõu traách nhiïåm giaám saát
quaá trònh tuyïín duång cuãa chñnh
phuã vaâ caác hoaåt àöång trong lônh
vûåc nhên sûå. Tuy nhiïn, nhûäng cú
quan nhû vêåy laâ cêìn thiïët àïí taách
àöåi nguä nhên viïn chñnh phuã khoãi
sûå löi keáo chñnh trõ vaâ nhùçm baão vïå
chöëng laåi sûå phên biïåt àöëi xûã vaâ sûå
baão trúå mang tñnh tham nhuäng.
Giaãi phaáp chñnh laâ hoaân thiïån
chûác nùng hoaåt àöång cuãa nhûäng
cú quan naây chûá khöng phaãi laâ
bùçng caách loaåi boã chuáng.

Trao quyïìn vaâ phên cêëp
Trao quyïìn laâ phên cöng laåi caác

traách nhiïåm nhên sûå bïn trong
chñnh phuã trung ûúng, tûâ uyã ban
cöng vuå trung ûúng cho àïën caác
uyã ban khaác, vaâ tûâ cú quan nhên
sûå trung ûúng túái caác böå, ngaânh vaâ
caác cú quan trung ûúng. Dô nhiïn,
viïåc trao quyïìn cho caác böå, ngaânh
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phaãi laâ möåt phêìn cuãa sûå chuyïín
giao caác chûác nùng töíng húåp hún.
Nhiïìu nûúác phaát triïín vêîn giûä laåi
hïå thöëng têåp trung àöëi vúái àöåi nguä
cöng chûác úã cêëp cao nhûng sûã
duång möåt hïå thöëng trao quyïìn àöëi
vúái caác cêëp nhên sûå khaác. Caác biïån
phaáp trao quyïìn khaác nhau àûúåc
aáp duång úã caác nûúác khaác nhau nhû
àûúåc trònh baây úã Höåp 11.2. 

Bïn dûúái cêëp trung ûúng, úã möåt
söë nûúác, caác tónh cuäng thaânh lêåp

uyã ban cöng vuå cuãa riïng mònh àïí
tuyïín duång nhên sûå cho böå maáy
haânh chñnh cuãa tónh. Möåt söë nûúác
laåi thaânh lêåp caác uyã ban cöng vuå
àïí tuyïín duång nhên sûå cho caã
chñnh quyïìn cú súã. Chñnh quyïìn
cú súã do dên bêìu ra vaâ nhûäng hònh
thûác cú quan quyïìn lûåc cêëp cú súã
khaác nhau thûúâng àûúåc uyã quyïìn
àïí tuyïín duång trûåc tiïëp têët caã hay
hêìu hïët nhên viïn cuãa hoå, theo sûå
hûúáng dêîn cuãa trung ûúng hay
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ÚÃ ÊËn Àöå, caác böå lúán nhû Böå
Àûúâng sùæt àûúåc pheáp thaânh lêåp
caác höåi àöìng tuyïín duång cuãa
riïng mònh àöëi vúái àöåi nguä
nhên sûå cêëp thêëp. Tûúng tûå
nhû vêåy, möåt uyã ban nhên sûå
riïng cuäng àûúåc thaânh lêåp àïí
tuyïín duång nhên viïn thû kyá
vaâ töëc kyá. Ngûúâi àûáng àêìu caác
böå coá möåt söë quyïìn haån chïë
trong viïåc böí nhiïåm nhên viïn
cho nhoám IV vaâ kyá húåp àöìng
vaâo möåt söë võ trñ cöng viïåc. Uyã
ban cöng vuå cuäng hoaåt àöång úã
cêëp tónh àïí tuyïín duång nhên
viïn cho caác cú quan cuãa tónh
vaâ cú quan chñnh quyïìn àõa
phûúng. ÚÃ Malaixia, coá böën uyã
ban coá chûác nùng tûúng tûå vúái
chûác nùng cuãa Uyã ban cöng vuå,
coá nhiïåm vuå tuyïín duång nhên
sûå cho caác cú quan caãnh saát,
giaáo duåc, àûúâng sùæt, tû phaáp vaâ
laâm dõch vuå phaáp lyá.

ÚÃ Xingapo, coá veã nhû laâ
viïåc caác böå àûúåc trao quyïìn
nhiïìu hún trong tuyïín duång
cöng chûác seä dêîn àïën viïåc caác
böå coá quyïìn haån lúán hún trong
quaãn lyá nhên sûå. Ban àêìu, hai
uyã ban cöng vuå riïng reä àûúåc
thaânh lêåp cho giaáo duåc vaâ cho
caãnh saát, quên àöåi. Vaâo nùm
1995, viïåc tuyïín duång, àïì baåt,
vaâ luên chuyïín cuãa hêìu hïët
cöng chûác àaä àûúåc chuyïín tûâ
ba uyã ban cöng vuå vaâo möåt hïå
thöëng caác ban nhên sûå. Nhûäng
ban naây, göìm caác thû kyá
thûúâng trûåc vaâ quan chûác cêëp
cao, giuáp caác nhaâ quaãn lyá
ngaânh doåc trong viïåc tuyïín
duång vaâ àïì baåt nhûäng quan
chûác xûáng àaáng trïn cú súã khaã
nùng cuãa hoå, trung thûåc vaâ
thûåc hiïån möåt caách nhêët quaán
thêím quyïìn, tuyïín choån chùåt
cheä vaâ coá cú höåi khiïëu naåi. Uyã

ban cöng vuå tiïëp tuåc chõu traách
nhiïåm tuyïín duång viïn chûác
haânh chñnh, àïì baåt moåi caán böå
cêëp cao, xem xeát caác trûúâng
húåp kyã luêåt vaâ khiïëu naåi.

ÚÃ Anh, caác böå, ngaânh cuäng
àûúåc pheáp tuyïín duång nhên
sûå cho hêìu hïët caác võ trñ cuãa
mònh, trûâ chûúng trònh àaâo taåo
nhên viïn haânh chñnh cêëp töëc.
ÚÃ Niu Dilên, nhûäng ngûúâi
àûáng àêìu caác böå chõu traách
nhiïåm trong viïåc thuï toaân böå
nhên viïn, trïn cú súã húåp àöìng
coá thúâi haån, vaâ caác cú quan
cuäng àûúåc pheáp xêy dûång vaâ
ban haânh caác quy trònh cuãa
riïng mònh trong khuön khöí
vaâ phuâ húåp vúái caác hûúáng dêîn
cuãa quöëc gia.

Nguöìn: Ban thû kyá Khöëi Thõnh
vûúång chung (1995).

Höåp 11.2
Trao quyïìn tuyïín duång



cuãa tónh (àùåc biïåt laâ nhûäng quy
àõnh vïì khaã nùng xûáng àaáng vaâ
caác àiïìu kiïån ûu tiïn). Möåt söë cú
quan quyïìn lûåc cêëp cú súã tham gia
vaâo quaá trònh tuyïín duång têåp thïí
cho möåt söë võ trñ chung nhêët àõnh,
nhùçm tiïët kiïåm chi phñ giao dõch
vaâ thu huát nhûäng ûáng cûã viïn taâi
nùng hún, hay dûåa vaâo nhûäng cú
quan tuyïín duång chuyïn traách àïí
giuáp tuyïín choån nhûäng ûáng cûã
viïn cho nhûäng võ trñ cêëp cao nhû
ngûúâi quaãn lyá, àiïìu haânh thaânh
phöë hay ngûúâi àûáng àêìu caác súã,
ban, ngaânh.

Quy trònh tuyïín duång vaâ
böí nhiïåm

Caác quy àõnh vïì cöng vuå noái
chung thûúâng àïì ra caác tiïu chuêín
vaâ caác quy trònh tuyïín duång.
Thöng thûúâng, ngoaâi nhûäng võ trñ
úã cêëp trung ûúng hay cêëp àûáng
àêìu, caác böå, ngaânh cuäng àûúåc

pheáp quy àõnh nhûäng tiïu chuêín
tuyïín duång cho nhûäng võ trñ khaác,
vúái àiïìu kiïån laâ coá sûå trao àöíi vúái
cú quan nhên sûå trung ûúng vaâ uyã
ban cöng vuå, vaâ tuên thuã nhûäng
hûúáng dêîn cuãa trung ûúng. Cêìn coá
möåt danh muåc caác vêën àïì liïn
quan cêìn traã lúâi trong viïåc tuyïín
duång nhên viïn (Höåp 11.3).

Àïí baão àaãm cöng bùçng vaâ caånh
tranh cöng khai, uyã ban cöng vuå
hay caác cú quan theo ngaânh doåc
phaãi cöng böë cöng khai võ trñ cêìn
tuyïín, cho pheáp möåt thúâi gian cêìn
thiïët àïí nöåp àún, vaâ cung cêëp cho
caác ûáng cûã viïn triïín voång nhûäng
thöng tin cêìn thiïët nhû yïu cêìu
cöng viïåc, tiïu chuêín trònh àöå
giaáo duåc vaâ nhûäng tiïu chuêín cêìn
thiïët khaác.

ÚÃ nhûäng nûúác sûã duång hònh
thûác thi tuyïín, coá rêët nhiïìu caách
laâm khaác nhau. Viïåc thi tuyïín
thûúâng àûúåc kïët húåp vúái nhûäng cú
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● Coá nhêët thiïët phaãi tòm àûúåc
ngûúâi cho võ trñ coân khuyïët naây
khöng, hay úã cêëp naây khöng?

● Nïëu cêìn, thûåc chêët cuãa cöng
viïåc laâ gò, hiïån nay vaâ trong
tûúng lai?

● Ngûúâi giûä võ trñ naây cêìn tiïu
chuêín chuyïn mön, chêët
lûúång, trònh àöå, kinh nghiïåm
vaâ khaã nùng xûáng àaáng naâo?

● Nhûäng yïu cêìu cuãa nhoám
cöng taác maâ caá nhên àoá cêìn coá
àïí cuâng laâm viïåc laâ gò?

● Coá àuã söë ûáng cûã viïn cêìn thiïët
trong böå àoá khöng, hay nhêët
thiïët phaãi tòm nhûäng cöng
chûác úã bïn ngoaâi böå hay phaãi
coá sûå caånh tranh thûåc sûå cöng
khai àïí taåo nïn möåt möi
trûúâng tuyïín duång maånh meä?

● Liïåu coá nhûäng lyá do naâo
ngoaâi lúåi ñch cuãa böå, hay lúåi
ñch töíng húåp cuãa nïìn cöng vuå
noái chung, àïí taåo cú höåi cho
nhûäng ngûúâi treã tuöíi nùng nöí
àûúåc laâm viïåc trong böå hoùåc
trong nïìn cöng vuå nhúâ võ trñ
tröëng naây khöng?

Nguöìn: Ngên haâng Thïë giúái (1996b).

Höåp 11.3
Bùnglaàeát: Danh muåc nhûäng vêën àïì cêìn traã lúâi trong viïåc tuyïín duång



chïë tuyïín choån khaác, chùèng haån
nhû phoãng vêën vaâ àöi khi nhûäng
kiïím tra trùæc nghiïåm têm lyá. Àöëi
vúái viïåc tuyïín duång cho nhûäng võ
trñ trung vaâ cao cêëp, ñt khi ngûúâi ta
tiïën haânh thi tuyïín thöng thûúâng
vaâ caác ûáng cûã viïn àûúåc tuyïín
choån trïn cú súã kinh nghiïåm, trònh
àöå chuyïn mön vaâ phoãng vêën.

Caånh tranh cöng khai dûåa theo
nhûäng tiïu chuêín roä raâng vaâ quy
trònh minh baåch laâ caách töët nhêët àïí
baão àaãm cú chïë tuyïín duång dûåa
trïn khaã nùng xûáng àaáng vaâ cho
kïët quaã töët. Tuy nhiïn, thûúâng thò
caác ûáng cûã viïn àûúåc ûu tiïn chuá yá
àaä àûúåc lûåa choån trûúác möåt caách
khöng chñnh thûác, vaâ quy trònh
mang tñnh caånh tranh chó laâ vêën àïì
thuã tuåc hònh thûác. Nïëu thûåc tiïîn
naây laâ phöí biïën vaâ khoá loaåi boã
hoaân toaân, thò nïn daânh nhiïìu hún
cho viïåc tuyïín choån trûåc tiïëp ûáng
cûã viïn, vúái nguyïn tùæc roä raâng vaâ
cho nhûäng tònh huöëng cuå thïí,
trong khi àoá laåi phaãi thûåc hiïån
chùåt cheä quaá trònh tuyïín choån
mang tñnh caånh tranh trong hêìu
hïët caác trûúâng húåp.

Böí nhiïåm
Nhûäng höì sú xin viïåc cuãa

nhûäng ûáng cûã viïn àûúåc lûåa choån
seä nöåp cho cú quan theo ngaânh
doåc coá thêím quyïìn. Caác àiïìu
khoaãn vaâ àiïìu kiïån cuãa viïåc böí
nhiïåm nhûäng ngûúâi naây thûúâng
àûúåc thöng baáo bùçng vùn baãn
chñnh thûác. Thûúâng thò viïåc böí

nhiïåm àûúåc coi laâ suöët àúâi, hay
ngûúâi àoá àûúåc tuyïn böë laâ àûúåc böí
nhiïåm vaâo võ trñ àoá sau khi àaáp
ûáng àûúåc caác àiïìu kiïån, chùèng haån
nhû hoaân thaânh àêìy àuã yïu cêìu vïì
thúâi gian thûã viïåc, hoùåc qua àûúåc
kyâ kiïím tra cuãa böå hay xaác minh
cuãa cú quan caãnh saát.

Àaåi àa söë cöng chûác àûúåc böí
nhiïåm àïí laâm viïåc suöët àúâi vaâ
thûúâng xuyïn, tûác laâ nhûäng ngûúâi
coá húåp àöìng laâm viïåc khöng coá
thúâi gian haån chïë. Tuy nhiïn,
nhûäng húåp àöìng coá thúâi haån xaác
àõnh vaâ khöng thûúâng xuyïn cuäng
rêët quan troång, giuáp cho caác böå sûã
duång ngên saách cuãa mònh möåt
caách hiïåu quaã, sùén saâng hún trong
viïåc àaáp ûáng nhûäng thay àöíi vïì
nhu cêìu vaâ vïì cung lao àöång, vaâ
àaáp ûáng àûúåc nhu cêìu cuãa ngûúâi
lao àöång àïí hoå sùæp xïëp linh hoaåt
phuâ húåp vúái nhu cêìu cuãa gia àònh
vaâ nhûäng nhu cêìu khaác. Thöng
thûúâng, ngûúâi ta àùåt ra caác giúái
haån vïì tyã lïå phêìn trùm võ trñ cöng
viïåc coá thïí böí sung bùçng hònh thûác
húåp àöìng, nhûng  khöng aáp duång
giúái haån naây cho nhûäng cöng viïåc
khöng thûúâng xuyïn.

ÚÃ nhiïìu nûúác phaát triïín, trong
thêåp kyã qua àaä coá bûúác chuyïín tûâ
chöî baão àaãm viïåc laâm suöët àúâi
theo thêm niïn truyïìn thöëng sang
nhûäng cöng viïåc theo húåp àöìng coá
thúâi haån xaác àõnh, àùåc biïåt laâ àöëi
vúái nhûäng nhên viïn cêëp cao vaâ
caác chuyïn gia. ÚÃ Niu Dilên, hiïån
nay, àêy laâ caách laâm thöëng nhêët
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cho têët caã caác nhên viïn cêëp cao.
Muåc tiïu laâ taåo nïn tñnh linh hoaåt
lúán hún cho chñnh phuã vaâ àïí thiïët
lêåp möåt möëi liïn kïët maånh hún
giûäa kïët quaã cöng viïåc cuãa nhên
viïn vaâ bïn sûã duång lao àöång
(Chûúng 18 baân luêån chi tiïët
nhûäng vêën àïì vïì kïët quaã cöng
viïåc). Nhûäng húåp àöìng gia haån
cuäng coá thúâi haån xaác àõnh nhûng
àûúåc gia haån hùçng nùm sau hai
hoùåc ba nùm, búãi vêåy caách laâm naây
vêîn baão àaãm möåt thúâi haån lêu daâi
cho ngûúâi lao àöång. Nhûng duâ
húåp àöìng laâ suöët àúâi hay coá thúâi
haån xaác àõnh thò caá nhên àoá vêîn laâ
viïn chûác chñnh phuã, vúái nhûäng
traách nhiïåm gùæn liïìn vúái võ trñ àoá.
Tuy nhiïn, khi kyá kïët húåp àöìng vúái
bïn ngoaâi àïí laâm möåt cöng viïåc
nhêët àõnh, thò nhûäng ngûúâi thûåc
hiïån dõch vuå, hoaåt àöång àoá khöng
phaãi laâ viïn chûác chñnh phuã.

Mûác àöå laâm viïåc khöng thûúâng
xuyïn trong chñnh phuã àaä tùng lïn
úã nhiïìu nûúác phaát triïín. Viïåc laâm
khöng thûúâng xuyïn, tûác laâ moåi
cöng viïåc coá thúâi gian laâm viïåc ñt
hún giúâ laâm viïåc àaä quy àõnh cho
möåt bêåc lûúng, coá thïí thûúâng
xuyïn hay taåm thúâi, vaâ coá thïí aáp
duång cho ngûúâi hoùåc cho võ trñ
cöng viïåc. Möåt hònh thûác laâm viïåc
khöng thûúâng xuyïn khaác laâ chia
seã cöng viïåc, tûác laâ chia seã traách
nhiïåm vïì möåt cöng viïåc chuyïn
traách giûäa hai hay nhiïìu ngûúâi.
Möåt söë nhaâ quan saát àaä dûå àoaán
vïì sûå múã röång àaáng kïí hònh thûác

chia seã cöng viïåc trong nhûäng nùm
túái, àùåc biïåt laâ vúái sûå phaát triïín
maånh meä cuãa cöng nghïå thöng tin
(Chûúng 19).

Böí nhiïåm khöng chñnh thûác kïët
húåp nhûäng yïëu töë cuãa cöng viïåc
theo yïu cêìu xaác àõnh vaâ thúâi gian
khöng thûúâng xuyïn. Àêy laâ viïåc
böí nhiïåm taåm thúâi àïí àaáp ûáng nhu
cêìu trûúác mùæt, chùèng haån do sûå
tùng àöåt xuêët vïì khöëi lûúång cöng
viïåc, vaâ àïí giuáp böë trñ laåi àöåi nguä
nhên viïn sau khi cú quan hay vùn
phoâng chêëm dûát hoaåt àöång do kïët
thuác cöng viïåc.

Nïëu quyïìn böí nhiïåm àûúåc trao
cho caác böå vaâ caác cú quan trung
ûúng, thò chñnh tñnh linh hoaåt cuãa
viïåc böí nhiïåm vaâ quy trònh kyá kïët
húåp àöìng seä dêîn àïën viïåc dïî bõ
laåm duång vaâ böí nhiïåm theo kiïíu
ban phaát úã nhûäng nûúác àang phaát
triïín. Viïåc chñnh phuã trung ûúng
êën àõnh söë võ trñ cöng viïåc trong
biïn chïë thûúâng àûúåc boã qua bùçng
caách böí nhiïåm khöng chñnh thûác
hay theo hònh thûác húåp àöìng, vaâ
nhûäng nhên viïn àoá sau naây laåi
àûúåc böë trñ thaânh biïn chïë do sûác
eáp chñnh trõ. Nhòn chung, viïåc êën
àõnh söë lûúång cêìn tuyïín duång
thûåc sûå coá vai troâ trong caãi caách
cöng vuå nhûng hêìu nhû khöng coá
hiïåu quaã nïëu tñnh cho caã thúâi gian
daâi (Chûúng 10).

Triïín voång cho caác nûúác àang
phaát triïín

Nhû àaä baân luêån úã Chûúng 10,
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nhiïìu nûúác àang phaát triïín àaä
giaãm búát lûåc lûúång lao àöång trong
chñnh phuã cuãa mònh, thûúâng
nhùçm muåc àñch öín àõnh ngên
saách. Àöìng thúâi, nhûäng nûúác naây
àoâi hoãi phaãi tûâ tûâ xêy dûång àöåi
nguä caán böå múái, vaâ cuãng cöë laåi hïå
thöëng tuyïín duång cuãa mònh dûåa
trïn cú súã khaã nùng xûáng àaáng.
Tuy caác mö hònh tuyïín duång phi
têåp trung úã caác nûúác phaát triïín laâ
hêëp dêîn, nhûng sûå tuyïín duång
phi têåp trung àoâi hoãi möåt nïìn
cöng vuå coá truyïìn thöëng maånh vaâ
möåt àöåi nguä nhên lûåc maånh meä àïí
coá thïí aáp duång caách laâm naây.
Cuäng chûa thêëy coá bùçng chûáng
àaáng tin cêåy vïì nhûäng lúåi ñch cuãa
viïåc tuyïín duång theo tûâng töí chûác
vaâ nguy cú cuãa viïåc khöng cöng
bùçng vaâ tham nhuäng laâ khaá lúán.
Búãi vêåy, caác nûúác àang phaát triïín
rêët nïn xêy dûång nhûäng hïå thöëng
tuyïín duång têåp trung hoaåt àöång
àuáng chûác nùng vaâ chõu traách
nhiïåm trûúác khi nghô túái viïåc trao
toaân quyïìn quyïët àõnh viïåc tuyïín
duång cho caác böå, ngaânh.

CHUÊÍN BÕ VAÂ QUAÃN LYÁ
ÀÖÅI NGUÄ CAÁN BÖÅ CÊËP CAO

6

Cú súã cho àöåi nguä àiïìu haânh
cêëp cao

Àöåi nguä viïn chûác àiïìu haânh
cêëp cao (SES) laâ möåt nhoám nhên
viïn cêëp cao - nhûäng ngûúâi tû vêën
vïì caác vêën àïì chñnh saách, chõu

traách nhiïåm vïì quaãn lyá vaâ chuyïn
mön cêëp cao, vaâ coá thïí àûúåc böë trñ
laâm viïåc úã bêët cûá núi naâo cêìn coá hoå
àïí thuác àêíy tñnh hiïåu quaã cuãa
chñnh phuã. Hoå coá nhûäng àiïìu kiïån
laâm viïåc àùåc biïåt, thûúâng coá mûác
lûúng cao vaâ do àoá, ñt coá baão àaãm
vïì viïåc laâm.

SES àaä àûúåc aáp duång úã nhiïìu
nûúác phaát triïín àïí àaáp ûáng möåt
loaåt vêën àïì:

● Mûác thuâ lao ngaây caâng khöng
thoaã àaáng so vúái khu vûåc tû
nhên àöëi vúái nhûäng nhên viïn
cêëp cao coá trònh àöå cao, vaâ khoá
khùn trong viïåc thu huát nhûäng
chuyïn gia gioãi tûâ khu vûåc tû
nhên laâm viïåc cho chñnh phuã;

● Thûúâng xuyïn coá tònh traång
thiïëu tinh thêìn traách nhiïåm cuãa
àöåi nguä nhên viïn cêëp cao àöëi
vúái nhûäng ûu tiïn cuãa ban laänh
àaåo chñnh trõ; vaâ

● Thiïëu möåt àöåi nguä caán böå ûu tuá
nhêët coá tinh thêìn vò nhên dên,
coá khaã nùng tû vêën trong nhiïìu
lônh vûåc vaâ coá thïí trao àöíi giûäa
caác töí chûác khaác nhau.

ÚÃ nhiïìu nûúác àang phaát triïín
theo truyïìn thöëng cuãa Anh, àöåi
nguä caán böå cêëp cao (chùèng haån
nhû Cuåc Cöng vuå Xingapo, Cuåc
Haânh chñnh cuãa ÊËn Àöå, hay Cuåc
Cöng vuå Xri Lanca) coá möåt vai troâ
lõch sûã laâ cú quan thûâa hûúãng
nhûäng kïët quaã cuãa chïë àöå cöng vuå
àûúåc hònh thaânh tûâ thúâi thuöåc àõa.
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Àùåc àiïím àa nguyïn cuãa chïë àöå xaä
höåi úã nhiïìu nûúác theo truyïìn
thöëng Anh àaä biïån minh cho sûå
tiïëp tuåc truyïìn thöëng cuãa möåt àöåi
nguä chuyïn viïn ûu tuá nhêët,
chuyïn nghiïåp hoaá, têån têm têån
lûåc, coá khaã nùng tû vêën vïì nhiïìu
lônh vûåc, ngay caã sau ngaây giaânh
àûúåc àöåc lêåp. Thaách thûác laâ
chuyïín hoaá cöng cuå àöåc àaáo duy
nhêët naây vöën hoaåt àöång rêët coá
hiïåu quaã trong chïë àöå thuöåc àõa,
thaânh haåt nhên cuãa sûå phaát triïín
vaâ möåt nïìn cöng vuå nhaåy caãm vúái
nhu cêìu cuãa nhên dên vaâ àoâi hoãi
cuãa nïìn dên chuã. (Vñ duå, vò thïë maâ
Thuã tûúáng ÊËn Àöå Jawaharlal
Nehru àaä chó trñch maånh meä nïìn
cöng vuå cuãa chïë àöå thûåc dên
nhûng laåi phaát triïín mö hònh
tûúng tûå cho nïìn cöng vuå haânh
chñnh cuãa ÊËn Àöå sau khi giaânh
àûúåc àöåc lêåp).

Cú cêëu töí chûác cuãa SES

Coá rêët nhiïìu loaåi SES úã caã caác
nûúác phaát triïín lêîn àang phaát
triïín. Nhû àaä noái úã phêìn trïn, SES
úã caác nûúác coá truyïìn thöëng quan
laåi laâ möåt hïå thöëng gia nhêåp kheáp
kñn, nhoã, coá thûá bêåc tûâ trïn xuöëng-
vaâ mang tñnh tuyïín choån cao
trong viïåc tuyïín duång.

Viïåc tuyïín duång úã nhûäng hïå
thöëng quan laåi, nhû úã Nhêåt Baãn,
mang tñnh caånh tranh vaâ dûåa trïn
cú súã khaã nùng xûáng àaáng, thûúâng
thöng qua möåt cú quan trung

ûúng nhû uyã ban cöng vuå. Nhûäng
ûáng cûã viïn thûúâng treã tuöíi, àûúåc
lûåa choån thöng qua caác kyâ thi
tuyïín chung lêîn thi tuyïín àùåc biïåt,
tiïëp àïën laâ nhûäng cuöåc phoãng vêën
sêu àöëi vúái nhûäng ûáng cûã viïn
àûúåc choån lûåa vaâ nhûäng hònh thûác
àaánh giaá caá nhên hay theo nhoám.
Nhûäng ûáng cûã viïn thaânh cöng gia
nhêåp trûåc tiïëp vaâo möåt ngaåch cöng
vuå cuå thïí, thûúâng nhanh choáng coá
cú höåi thùng tiïën lïn nhûäng võ trñ
cao hún trong möåt vaâi nùm. Hïå
thöëng SES nhû vêåy laâ möåt hïå
thöëng xïëp haång theo con ngûúâi, úã
àoá möåt ngûúâi àûúåc nhêån vaâo laâm
khöng chó cho möåt võ trñ cuå thïí maâ
laâ möåt caá nhên àa nùng phuâ húåp
vúái nhiïìu võ trñ cöng viïåc cêëp cao.
ÚÃ nhiïìu nûúác thuöåc Khöëi Thõnh
vûúång chung, caác ûáng cûã viïn
àûúåc tuyïín duång vaâo möåt ngaåch
cöng vuå cêëp cao cuãa quöëc gia
mang tñnh töíng húåp hay möåt söë
ngaåch dõch vuå troång têm theo chûác
nùng, chùèng haån nhû kïë toaán, thu
ngên saách, viïîn thöng, vaâ coá àuã àöå
tin cêåy àïí luên chuyïín tûâ viïåc naây
sang viïåc khaác trong ngaåch àoá hay
giûäa caác böå.

Nhûäng ûáng cûã viïn thaânh cöng
thûúâng àûúåc nhêån vaâo möåt cú súã
àaâo taåo danh tiïëng cuãa quöëc gia, vñ
duå nhû trûúâng ENA cuãa Phaáp, àïí
thûåc haânh chuyïn mön vaâ àaâo taåo
vïì mùåt hoåc thuêåt (Höåp 11.4).
Trong suöët quaá trònh tûâ tuyïín
duång àïën àaâo taåo, caác ûáng cûã viïn
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traãi qua möåt quaá trònh xaä höåi hoaá
cêëp töëc àïí caãm thuå nhûäng giaá trõ
cöët yïëu cuãa nïìn cöng vuå. Sau àoá,
cöng chûác àûúåc taách ra thaânh
nhûäng luöìng khaác nhau úã nhûäng
nûúác khaác nhau. ÚÃ möåt söë nûúác
nhû ÊËn Àöå, hoå àûúåc tuyïín duång
trûåc tiïëp vaâo tûâng böå möåt, úã àoá, hoå
seä àûúåc giûä laåi trong suöët cuöåc àúâi
nghïì nghiïåp cuãa mònh, nhûng
àûúåc luên chuyïín trong phaåm vi
böå. ÚÃ nhûäng nûúác khaác, hoå àûúåc

luên chuyïín möåt caách hïå thöëng
giûäa caác böå. Nhûäng hïå thöëng
tûúng tûå cuäng coá úã chêu AÁ - Nhêåt
Baãn, ÊËn Àöå vaâ nhiïìu nûúác khaác.

Ngûúåc laåi vúái hïå thöëng têåp
trung, möåt söë nûúác laåi uãng höå möåt
mö hònh tuyïín duång múã thaânh caác
SES, nhêën maånh àïën nhûäng caách
laâm linh hoaåt, phi têåp trung vaâ
theo àõnh hûúáng thõ trûúâng. ÚÃ Myä,
caác SES göìm caã nhûäng cöng chûác
chuyïn nghiïåp vaâ nhûäng ngûúâi
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Möåt hoåc viïån àaâo taåo cöng
vuå töí chûác nhûäng khoaá hoåc àaåi
cûúng vaâ khoaá àaâo taåo daâi haån
daânh cho nhûäng ngûúâi múái
àûúåc tuyïín duång àïí trúã thaânh
nhûäng caán böå quan troång trong
böå maáy haânh chñnh, vaâ àaâo taåo
taåi chûác cho àöåi nguä nhên sûå
trung cao cêëp. Nhûäng trûúâng
cöng vuå úã ÊËn Àöå, Xingapo vaâ
Anh ài theo mö hònh naây. Caác
chûúng trònh cuãa hoåc viïån bao
truâm toaân böå kiïën thûác haânh
chñnh chuyïn ngaânh vaâ haânh
chñnh töíng húåp. Thûúâng cuäng coá
hoåc viïån daânh riïng cho nhûäng
chuyïn viïn cêëp cao khaác nhau,
úã àoá, coá nhûäng khoaá hûúáng dêîn
chuyïn sêu hún vïì caác nöåi dung
kyä thuêåt vaâ chuyïn ngaânh.
Nhûäng hoåc viïån chuyïn ngaânh
cuäng àûúåc thaânh lêåp úã nhiïìu
nûúác cho nhiïìu nhoám ngaânh
nghïì nhû y tïë, giaáo duåc, àûúâng
sùæt, kyä thuêåt vaâ viïîn thöng.

Nhûäng hoåc viïån naây àöi khi
cuäng thuöåc Vùn phoâng Thuã
tûúáng, vñ duå, nhû trûúâng cöng
vuå cuãa Anh, maâ múái àêy trúã
thaânh Trung têm Nghiïn cûáu
quaãn lyá vaâ chñnh saách àûúåc saáp
nhêåp vaâo Vùn phoâng Nöåi caác.

Chûúng trònh àiïín hònh taåi
Hoåc viïån Haânh chñnh quöëc gia
(ENA) cuãa Phaáp laâ möåt hònh
thûác daânh cho nhûäng àöëi tûúång
trûúác khi ài laâm, coá nhûäng buöíi
lïn lúáp kïët húåp vúái ài thûåc tïë.
Hùçng nùm, trûúâng nhêån
khoaãng 100 hoåc viïn ngûúâi
Phaáp, trïn cú súã thi tuyïín caånh
tranh, vaâ 40 sinh viïn nûúác
ngoaâi. Hoå àûúåc àaâo taåo möåt
nùm vïì haânh chñnh, göìm nhûäng
mön hoåc vïì quaãn lyá cöng,
nhûäng vêën àïì quöëc tïë, kinh tïë
hoåc, ngên saách, taâi chñnh vaâ
quaãn lyá haânh chñnh. Khoaá àaâo
taåo bùæt àêìu bùçng hai kyâ ài thûåc
tïë keáo daâi saáu thaáng, möåt kyâ taåi

möåt quêån cuãa möåt tónh thuöåc
nûúác Phaáp vaâ möåt kyâ vúái möåt
àaåi sûá cuãa Phaáp hay vúái möåt
cöng ty úã nûúác ngoaâi. Hoåc viïn
töët nghiïåp àûúåc xïëp haång theo
thaânh tñch hoåc têåp cuãa hoå vaâ tûâ
àoá àûúåc phên tûúng ûáng vïì
möåt söë ngaåch cöng vuå ûu tuá
nhêët, maâ ngûúâi xïëp haång cao
nhêët àûúåc vaâo nhûäng cú quan
danh tiïëng nhêët nhû Töíng cuåc
Thanh tra taâi chñnh, Höåi àöìng
Nhaâ nûúác vaâ Thêím kïë viïån.
Nhûäng ngaânh hoåc cuãa ENA coân
àûúåc hoåc nhûäng mön cuãa caác
trûúâng tûúng tûå daânh cho
nhûäng caán böå cêëp cao thuöåc
ngaânh y tïë, thuïë, vaâ tû phaáp böí
sung. Phaáp vaâ nhiïìu nûúác khaác
àaä coá nhûäng hoåc viïån àùåc biïåt
cho àöåi nguä nhên sûå cêëp tónh vaâ
chñnh quyïìn àõa phûúng.

Nguöìn: Ban thû kyá Khöëi thõnh
vûúång chung (1995a); ENA (1998).

Höåp 11.4
Caác hoåc viïån àaâo taåo cöng vuå



àûúåc tuyïín möå tûâ bïn ngoaâi. Hïå
thöëng naây cho pheáp gia nhêåp theo
chiïìu ngang vaâo ngaåch cöng vuå
maâ khöng haån chïë vïì tuöíi taác, vaâ
cho pheáp khaã nùng cú àöång àaáng
kïí giûäa caác cöng viïåc (mùåc duâ
hiïëm khi xaãy ra sûå luên chuyïín
giûäa caác töí chûác). Möîi cú quan
chñnh phuã àïì ra nhûäng tiïu chuêín
cho nhûäng võ trñ SES cuãa mònh vaâ
coá thïí lûåa choån caã nhûäng viïn
chûác chuyïn nghiïåp lêîn khöng
chuyïn nghiïåp. Nhûäng khoaãn
lûúng böíng àûúåc tùng lïn, gùæn vúái
tiïu chñ hiïåu suêët cöng viïåc laâ sûå
àaánh àöíi cho khaã nùng khöng
àûúåc baão àaãm an toaân cho möåt àõa
võ dên sûå. Nhûúåc àiïím lúán nhêët
cuãa hïå thöëng naây laâ khung lûúng
do böå maáy lêåp phaáp àùåt ra, nhû úã
Myä, laâm vö hiïåu hoaá möåt söë cú súã
lögñc cuãa hïå thöëng.

Möåt söë nûúác cêëp hoåc böíng àïí
thu huát nhûäng sinh viïn töët nghiïåp
loaåi xuêët sùæc trúã thaânh SES vaâ thúâi
gian phuåc vuå àûúåc xaác àõnh theo
thoaã thuêån; nhûäng nûúác khaác, nhû
Buöëckina Phaxö, coá sûå giao keâo vúái
caác quan chûác laâ nhûäng ngûúâi àaä
àûúåc àaâo taåo bùçng kinh phñ cuãa
nhaâ nûúác, phaãi laâm viïåc trong möåt
thúâi haån 10 nùm vaâ coá möåt khoaãn
lûúng hêåu hônh laâ àöång lûåc khuyïën
khñch cöng viïåc. ÚÃ ÊËn Àöå vaâ möåt
söë nûúác khaác, caác trûúâng àaâo taåo
coân huêën luyïån nhûäng ûáng cûã viïn
thuöåc nhûäng nhoám bõ thiïåt thoâi àïí
giuáp hoå vûúåt qua nhûäng kyâ thi
mang tñnh caånh tranh cao.

Ngûúåc laåi, úã nhiïìu nûúác àang
phaát triïín, àùåc biïåt laâ úã chêu Phi,
coá nhu cêìu giûä gòn baãn sùæc dên töåc
cho àöåi nguä cöng chûác àïí phaãn
aánh àûúåc tñnh àa daång sùæc töåc vaâ
àõa lyá cuãa mònh. ÚÃ Nam Phi chùèng
haån, vaâo nùm 1991, ngûúâi da trùæng
chiïëm túái 61% töíng söë viïn chûác
nhaâ nûúác vaâ giûä hêìu hïët caác võ trñ
cêëp cao trong chñnh phuã, trong khi
àoá, hêìu hïët ngûúâi da àen chó úã
nhûäng võ trñ cöng viïåc thêëp. Viïåc
thay àöíi thaânh phêìn dên töåc cuãa
nïìn cöng vuå coá leä laâ möåt thaách
thûác khoá khùn nhêët trong quaãn lyá
nhên sûå úã nhûäng xaä höåi àa sùæc töåc
thúâi kyâ hêåu thuöåc àõa úã chêu Phi
vaâ möåt söë núi khaác. Cêìn phaãi àaåt
àûúåc möåt sûå cên àöëi giûäa tñnh hiïåu
quaã ngùæn haån, àoâi hoãi vêîn tiïëp tuåc
dûåa vaâo àöåi nguä chuyïn gia ngoaâi
nûúác coá kyä nùng, vúái hiïåu quaã daâi
haån, àoâi hoãi xêy dûång àûúåc möåt
nùng lûåc vûäng maånh úã trong nûúác.
Ngoaâi ra, cêìn phaãi duy trò hoaâ
bònh vaâ cöng bùçng xaä höåi, àöìng
thúâi baão àaãm àûúåc nïìn cöng vuå
hoaåt àöång töët. Nhûäng giaã àõnh
àún giaãn vïì viïåc chuyïín giao kinh
nghiïåm thûåc tiïîn quaãn lyá nhên sûå
úã nhûäng nhaâ nûúác àöìng nhêët, hay
búãi sûå nhêîn nhuåc chêëp nhêån tònh
traång phên nhoám sùæc töåc vaâ baão
trúå cuäng khöng giuáp àûúåc gò cho
viïåc cên àöëi àaä nïu. Thaách thûác
àùåt ra laâ viïåc múã röång dêìn phaåm
vi aáp duång nhûäng tiïu chuêín phöí
biïën vïì sûå xûáng àaáng vaâ khöng
phên biïåt àöëi xûã, àöìng thúâi phaãi
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coá biïån phaáp àiïìu chónh nhûäng
àiïìu kiïån thûåc tïë úã àõa phûúng vaâ
caác àùåc àiïím vïì sùæc töåc vaâ xaä höåi.

Nhûäng muåc àñch nhùçm taåo lêåp
cú höåi bònh àùèng vaâ khöng phên
biïåt àöëi xûã cêìn àûúåc àûa vaâo hïå
thöëng SES thöng qua nhûäng biïån
phaáp cuå thïí cuãa tûâng nûúác, duâ àoá
laâ luêåt, nhû úã Myä, hay thûåc thi
bùçng nhûäng uyã ban àöåc lêåp, nhû úã
Anh. Àaä coá nhiïìu tiïëng noái baây toã
sûå lo ngaåi vïì tyã lïå àaåi diïån thêëp
cuãa phuå nûä trong àöåi nguä SES úã
nhiïìu nûúác do nhûäng raâo caãn àöëi
vúái viïåc gia nhêåp, quan niïåm vïì
vai troâ àiïìu haânh vaâ nhûäng vêën àïì
phaát sinh úã núi laâm viïåc.

Theo truyïìn thöëng, nhûäng
nhên viïn chñnh phuã cêëp cao úã laåi
trong möåt böå cuå thïí naâo àoá àïí tñch
luyä vaâ trau döìi kiïën thûác ngaânh
nghïì vaâ truyïìn thuå loâng trung
thaânh àöëi vúái nhûäng muåc tiïu cuãa
böå àoá. Mùåt sêu thùèm cuãa thûåc tiïîn
naây laâ chuã nghôa beâ phaái trong söë
caác böå vaâ thiïëu ài baãn chêët cuãa
möåt nïìn cöng vuå phöí cêåp trong
toaân chñnh phuã. Trong nhûäng nùm
gêìn àêy, úã hêìu hïët caác nûúác, ngûúâi
ta àaä thûâa nhêån lúåi thïë cuãa tñnh
lûu àöång giûäa caác cú quan. ÚÃ möåt
söë nûúác, viïåc àïì baåt lïn cêëp cao
hún àoâi hoãi phaãi coá thúâi gian phuåc
vuå úã nhiïìu böå khaác nhau.

Nhiïìu nûúác coá hïå thöëng SES
àang tòm caách múã röång kinh
nghiïåm vaâ têìm nhòn cuãa nhên viïn
SES thöng qua tñnh lûu àöång tùng
lïn giûäa caác böå, luên chuyïín giûäa

caác cú quan, vaâ khaã nùng àûúåc àaâo
taåo chuyïn mön. Canaàa àaä cöë
gùæng xêy dûång baãn sùæc cöng ty
liïn böå cho nhûäng nhaâ quaãn lyá cêëp
cao vaâ àïí tùng tñnh lûu àöång cuãa
hoå trong toaân Chñnh phuã. Moåi nhaâ
quaãn lyá cêëp cao àûúåc têåp húåp
thaânh möåt cú cêëu töí chûác theo saáu
bêåc tûâ trïn xuöëng vaâ aáp duång caác
chûúng trònh phaát triïín àiïìu haânh
(vñ duå la Releâve úã Canaàa) àïí thuác
àêíy hoaåt àöång phên tñch chñnh
saách vaâ àaánh giaá taác àöång giûäa caác
ngaânh. (Nöåi dung àaâo taåo àûúåc
baân luêån trong chûúng sau).

Cú höåi àïí àûúåc lûåa choån cho
nhûäng nhiïåm vuå àêìy thaách thûác
duy trò àûúåc tñnh caånh tranh giûäa
nhûäng cöng chûác cao cêëp. Chùèng
haån, caác quan chûác cêëp cao cuãa
Nhêåt Baãn coá rêët nhiïìu cú höåi àïí
vaâo laâm úã nhûäng võ trñ coá nhiïìu lúåi
löåc sau khi nghó hûu úã caác cöng ty,
àiïìu àûúåc goåi laâ amakudari (cú höåi
tûâ trïn trúâi).

Triïín voång cho caác nûúác
àang phaát triïín

Möåt hïå thöëng SES coá nhiïìu ûu
àiïím, nhûng cuäng coá nhûäng ruãi ro
nhêët àõnh, chùèng haån nhû phuå
thuöåc nhiïìu hún vaâo chûúng trònh
nghõ sûå caá nhên cuãa caác chñnh trõ
gia, dïî bõ töín thûúng do nhûäng
möëi liïn kïët chñnh trõ vaâ beâ phaái vaâ
thiïëu nhaåy caãm trûúác nhûäng nhu
cêìu cuãa cöng dên. ÚÃ caác hïå thöëng
SES cuãa chêu AÁ, nhiïìu vêën àïì àaä
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naãy sinh tûâ quaá trònh chñnh trõ hoaá,
àöång lûåc khuyïën khñch vaâ chïë àöå
khen thûúãng, kyã luêåt yïëu keám vaâ
ghi nhêån khöng àêìy àuã cöng lao
vaâ phêìn thûúãng cho àöång lûåc vaâ
tñnh trung thûåc. Sûå thuâ àõch giûäa
caác ngaåch phuåc vuå cêëp cao khaác
nhau vaâ nhûäng cú höåi khöng cöng
bùçng àïí phaát triïín nghïì nghiïåp vaâ
tñnh lûu àöång nghïì nghiïåp àaä gêy
caãn trúã trong viïåc thuác àêíy tinh
thêìn phuåc vuå phöí cêåp. Nhûäng
chñnh saách böë trñ võ trñ cöng viïåc sai
lêìm thûúâng dêîn àïën sûå phên phöëi
khöng àöìng àïìu nguöìn lûåc chuyïn
mön khan hiïëm trong chñnh phuã,
dêîn àïën tònh traång goái goån caác kyä
nùng úã nhûäng böå coá uy thïë cao nhû
taâi chñnh vaâ cöng nghiïåp, vaâ tûúng
àöëi yïëu úã nhûäng böå nhû giaáo duåc
vaâ y tïë. ÚÃ möåt söë nûúác, nïëu cöng
chûác àûúåc taách biïåt hùèn khoãi sûác
eáp chñnh trõ (vñ duå, nhû ÊËn Àöå),
möåt loaåt caác hoaåt àöång thûåc tiïîn
(àùåc biïåt laâ viïåc luên chuyïín àûúåc
thöng baáo gêëp túái nhûäng núi khaác
vaâ sùæp àùåt võ trñ theo kiïíu nhûã möìi)
àïí giûä cho cöng chûác khöng bõ
lung laåc trûúác nhûäng ham muöën
vaâ tû lúåi cuãa caác chñnh trõ gia.

Quaãn lyá kïët quaã cöng viïåc
7

Quaãn lyá kïët quaã cöng viïåc úã bêët
kyâ möåt töí chûác naâo àïìu laâ möåt böå
phêån hûäu cú cuãa chïë àöå quaãn lyá
con ngûúâi hiïåu quaã. Hoaåt àöång
quaãn lyá kïët quaã cöng viïåc hiïåu quaã
phaãi khöng àûúåc nhêìm lêîn vúái

viïåc àaánh giaá maáy moác hay nhûäng
phêìn thûúãng thuêìn tuyá bùçng tiïìn.
Traái laåi, möåt hïå thöëng àûúåc xêy
dûång hoaân chónh phaãi àûúåc dûåa
theo nhûäng àaánh giaá thûåc sûå toaân
böå nhûäng àöång cú phûác taåp cuãa
con ngûúâi, cuäng nhû nhu cêìu phaãi
taåo ra àûúåc vaâ duy trò sûå cöë kïët
bïn trong töí chûác, àöìng thúâi traánh
àûúåc nhûäng mêu thuêîn gêy taác
àöång xêëu. Cuäng cêìn nhêån thûác roä
nhûäng àùåc trûng cuãa nïìn cöng vuå.

Theo Riley (1993, tr. 213), nhûäng
nguöìn àöång lûåc chuã yïëu cuãa con
ngûúâi laâ nhû sau: àöång cú xaä höåi
noái chung vaâ àaåo àûác trong cöng
viïåc cuãa xaä höåi; caác muåc àñch hay
sûá mïånh cuãa töí chûác; nöåi dung
cöng viïåc; àiïìu kiïån laâm viïåc; vaâ
tiïìn. Caác biïån phaáp khen thûúãng
vaâ trûâng phaåt khöng chñnh thûác,
chùèng haån nhû àûúåc àöìng nghiïåp
thûâa nhêån cöng lao hay quyá troång
cuäng coá vai troâ quan troång. Nhûäng
giaá trõ àaåo àûác vaâ àöång cú cho sûå
thaânh àaåt thûúâng khuyïën khñch
caác caá nhên nhiïìu hún laâ caác biïån
phaáp khuyïën khñch vêåt chêët. Àiïìu
naây ñt ra cuäng àuáng àöëi vúái viïn
chûác chñnh phuã cuäng nhû àöëi vúái
ngûúâi lao àöång trong khu vûåc tû
nhên. Nhûäng vêën àïì liïn quan
àïën viïåc àaánh giaá kïët quaã cöng
viïåc trong khu vûåc nhaâ nûúác seä
àûúåc baân taåi Chûúng 18. ÚÃ àêy,
chuáng töi baân luêån àïën caác
phûúng phaáp, ûu àiïím vaâ caác mùåt
haån chïë cuãa viïåc àaánh giaá kïët quaã
laâm viïåc cuãa nhên viïn chñnh phuã.
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Àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
Töíng quan
Vêën àïì khöng phaãi laâ coá nïn

àaánh giaá möåt caách hïå thöëng kïët
quaã cöng viïåc cuãa nhên viïn - têët
nhiïn laâ phaãi nhû vêåy - maâ coân
thûåc hiïån àiïìu àoá nhû thïë naâo
cho cöng bùçng, àaáng tin cêåy vaâ
khöng taåo ra nhûäng mêu thuêîn
khöng cêìn thiïët. Tuy nhiïn, nïëu
tònh hònh cuãa àêët nûúác hay cuãa töí
chûác gêy ra nhûäng möëi nghi ngúâ
lúán àöëi vúái nùng lûåc àaánh giaá, thò
vêën àïì coá hay khöng coá möåt hïå
thöëng àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
chñnh thûác laâ àiïìu seä trúã nïn nöíi
bêåt. Möåt hïå thöëng àaánh giaá kïët
quaã töìi coân töìi tïå hún laâ khöng coá
hïå thöëng àoá. Àiïìu naây coá nghôa laâ
phêìn naây baân luêån nhûäng yïu
cêìu àöëi vúái möåt hïå thöëng àaánh
giaá töët. Sau àoá, chuáng ta seä giaãi
quyïët vêën àïì liïåu nhûäng yïu cêìu
naây coá àûúåc thoaã maän trong thûåc
tïë úã nhûäng nûúác ngheâo àang phaát
triïín - àùåc biïåt laâ nhûäng nûúác àa
sùæc töåc - hay khöng.

Àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc laâ
möåt hïå thöëng, theo àoá, caác viïn
chûác àûúåc hûúáng dêîn àïí tham gia
àoáng goáp coá hiïåu quaã vaâo cöng
viïåc cuãa töí chûác, àöìng thúâi àaáp
ûáng àûúåc chñnh nhûäng muåc àñch
cuãa hoå. Do coá taác àöång àïën triïín
voång lûúng vaâ nghïì nghiïåp, viïåc
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc coá
nhûäng hïå quaã quan troång àöëi vúái

àöång cú laâm viïåc cuãa nhên viïn,
vaâ tûâ àoá, coá aãnh hûúãng àïën hiïåu
quaã vaâ caãi thiïån chêët lûúång cöng
viïåc. Àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
cuäng coá thïí laâ möåt cöng cuå mang
tñnh chiïën lûúåc àïí nêng cao tiïu
chuêín chung trong cú quan cuãa
chñnh phuã vaâ tùng cûúâng tinh thêìn
traách nhiïåm àöëi vúái cöng dên. Vïì
nguyïn tùæc, àaánh giaá kïët quaã cöng
viïåc vaâ thöng tin phaãn höìi phaãi laâ
möåt quaá trònh liïn tuåc, nhûng
àaánh giaá chñnh thûác theo àõnh kyâ
laåi do thûåc tïë thöi thuác, àoâi hoãi
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc trong
möåt khoaãng thúâi gian xaác àõnh vaâ
trïn cú súã thöëng nhêët àöëi vúái moåi
caá nhên trong möåt àún võ laâm viïåc.
Tiïìn àïì cho viïåc àaánh giaá phaãi laâ
moåi sûå àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
cuãa caá nhên vöën dô mang tñnh chuã
quan vaâ coá nhûäng yïëu töë àõnh
tñnh. Do àoá, muåc tiïu cuãa hïå thöëng
àaánh giaá àaáng tin cêåy khöng phaãi
laâ loaåi boã sûå àaánh giaá mang tñnh
chuã quan, maâ laâ giaãm thiïíu sûå tuyâ
tiïån, quyïìn tûå quyïët thaái quaá maâ
khöng rúi vaâo möåt hoaåt àöång
mang tñnh cú hoåc hay töìi tïå hún laâ
che àêåy cho nhûäng quyïët àõnh caá
nhên tuyâ tiïån khöng liïn quan àïën
kïët quaã cöng viïåc.

Viïåc àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
möåt caách lyá tûúãng laâ phaãi theo
cöng viïåc cuå thïí vaâ liïn quan àïën
cöng viïåc vaâ chó àïì cêåp nhûäng
haânh vi coá thïí nhêån thêëy àûúåc; coá
sûå phöëi húåp tham gia, ngûúâi àaánh
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giaá vaâ ngûúâi àûúåc àaánh giaá phaãi
nhêët trñ vïì nhûäng tiïu chuêín àaánh
giaá, kïët quaã àaánh giaá vaâ coá tham
khaão yá kiïën lêîn nhau theo nhûäng
khoaãng thúâi gian xaác àõnh; gùæn vúái
muåc tiïu lêu daâi cuãa nhên viïn,
chùèng haån nhû kïë hoaåch àïì baåt vaâ
kïë hoaåch nghïì nghiïåp; vaâ khuyïën
khñch nguyïån voång chñnh àaáng
cuãa nhên viïn vïì viïåc tûå hoaân
thiïån mònh. Caác baáo caáo àaánh giaá
phaãi roä raâng vaâ àûúåc höî trúå bùçng
caác bùçng chûáng xaác thûåc, traánh
àiïín hònh hoaá caá nhên vaâ têët nhiïn
laâ khöng coá sûå phên biïåt àöëi xûã vaâ
khöng thiïn võ. Hún nûäa, möåt hïå
thöëng àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
töët phaãi phaát triïín àûúåc bêìu
khöng khñ thaão luêån cöng khai maâ
úã àoá, kïët quaã cöng viïåc, thaânh tñch
vaâ nhûäng khoá khùn, vûúáng mùæc coá
thïí àûúåc thaão luêån möåt caách cöng
khai vaâ tñch cûåc. Noái chung, trong
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc, caâng
àún giaãn caâng töët.

Caác kyä thuêåt àaánh giaá kïët quaã
cöng viïåc

Mùåc duâ haânh vi ûáng xûã cuãa
nhên viïn chõu aãnh hûúãng búãi sûå
phaãn höìi tûâ rêët nhiïìu nguöìn, sûå
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc, theo
truyïìn thöëng, gùæn kïët vúái möëi liïn
laåc tûâ ngûúâi giaám saát túái nhên
viïn. Truyïìn thöëng naây laâ phuâ
húåp vúái quan àiïím cuãa möåt töí
chûác vúái tû caách laâ möåt chuöîi
mïånh lïånh vaâ kiïím soaát tûâ trïn
xuöëng. Sûå àaánh giaá chñnh thûác

àûúåc tiïën haânh hùçng nùm, bùæt rïî
tûâ nhûäng thuã tuåc haânh chñnh
thûúâng xuyïn vaâ àûúåc thïí hiïån
trong caác biïíu mêîu vaâ baáo caáo. Sûå
àoâi hoãi vïì tñnh cöng bùçng trong
caác thuã tuåc vaâ nöåi dung àoâi hoãi
phaãi coá hïå thöëng àaánh giaá chñnh
thûác cuäng nhû nhûäng tiïu chuêín
vaâ quy trònh thûúãng phaåt cuå thïí.
Do caác khña caånh vïì cöng bùçng
àûúåc quan têm nhiïìu hún trong
khu vûåc chñnh quyïìn so vúái khu
vûåc tû nhên, nïn nhòn chung, úã caác
töí chûác cöng, caác thuã tuåc àaánh giaá
laâ phûác taåp hún vaâ töën nhiïìu thúâi
gian hún.

Vêåy vêën àïì laâ: nhûäng yïëu töë
naâo cêìn àûúåc àaánh giaá vaâ àaánh
giaá nhû thïë naâo? Coá hai phûúng
phaáp àaánh giaá laâ àaánh giaá theo
con ngûúâi vaâ àaánh giaá theo kïët
quaã cöng viïåc; möåt söë hïå thöëng
àaánh giaá sûã duång kïët húåp caã hai
phûúng phaáp naây. Hïå thöëng àaánh
giaá theo con ngûúâi so saánh nhên
viïn naây vúái caác nhên viïn khaác,
coân hïå thöëng àaánh giaá theo kïët
quaã cöng viïåc laåi àaánh giaá nhûäng
chuêín mûåc cuãa nhên viïn so vúái
nhûäng tiïu chuêín vaâ haânh vi àaä
xaác àõnh tûâ trûúác. Hïå thöëng àaánh
giaá theo con ngûúâi laâ dïî hiïíu vaâ
dïî xêy dûång, nhûng ñt coá cùn cûá
vaâ àöå tin cêåy thêëp, vaâ khoá coá khaã
nùng caãi thiïån kïët quaã cöng viïåc
hay baão àaãm àûúåc sûå cöng bùçng.
Nhûäng àùåc àiïím cuãa töí chûác vaâ
möi trûúâng, chûá khöng phaãi àùåc
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àiïím caá nhên, coá aãnh hûúãng àïën
baãn chêët cuãa möåt võ trñ nhêët àõnh
vaâ loaåi trònh àöå kyä nùng cêìn thiïët
àïí coá àûúåc kïët quaã cöng viïåc töët.
Hún nûäa, möåt nhên viïn laâm viïåc
keám hiïåu quaã vaâ khöng thaânh àaåt
trong möåt nhoám nhûäng caá nhên
thêåm chñ coân keám hiïåu quaã hún seä
àûúåc àaánh giaá cao hún möåt nhên
viïn töët trong möåt àún võ xuêët
sùæc. Tuy nhiïn, trïn thûåc tïë thò
moåi sûå àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
àïìu göìm möåt yïëu töë so saánh giûäa
caác nhên viïn trong cuâng möåt
àún võ àoá.

Vò nhûäng lyá do àoá, hêìu hïët caác
chuyïn gia àïìu uãng höå viïåc sûã
duång hïå thöëng àaánh giaá theo kïët
quaã cöng viïåc, laâ hïå thöëng liïn kïët
caác muåc tiïu quaãn lyá möåt caách roä
raâng vaâ phuâ húåp vúái kïët quaã cöng
viïåc. Sûå tham gia cuãa chñnh baãn
thên caác nhên viïn trong viïåc
hònh thaânh caác tiïu chuêín àaánh
giaá seä laâm cho caác tiïu chuêín àoá
àaáng tin cêåy hún. Àaánh giaá theo
kïët quaã cöng viïåc taåo àiïìu kiïån
cho nhûäng ngûúâi coá traách nhiïåm
àaánh giaá cuäng nhû nhên viïn
cuâng quyïët àõnh xem liïåu àaä àaåt
àûúåc caác tiïu chuêín hay chûa.
Nhûäng quyïët àõnh caá nhên coá thïí
àûúåc giaãi thñch àêìy àuã hún cho
caác nhên viïn, vaâ nhûäng thay àöíi
vïì lûúng, àïì baåt vaâ sa thaãi coá thïí
àûúåc chûáng minh roä raâng hún vaâ
dïî chêëp nhêån hún. Cuöëi cuâng,
möåt caách tiïëp cêån nhû vêåy cho

pheáp xaác àõnh roä nhûäng lônh vûåc
naâo coá thïí caãi thiïån àûúåc kïët quaã
cöng viïåc, laâm cú súã àïí tû vêën,
giao nhiïåm vuå vaâ àaâo taåo. Tuy
nhiïn, vêîn cêìn lûu yá rùçng, tñnh
khaách quan giaã taåo coân töìi tïå hún
laâ sûå chuã quan trung thûåc - laâ àiïìu
cho pheáp nhaâ quaãn lyá phaãi biïët
chõu traách nhiïåm.

Coá baãy loaåi phûúng phaáp àaánh
giaá nhên viïn: àaánh giaá bùçng àöì
thõ, xïëp loaåi, lûåa choån bùæt buöåc,
nhêån xeát bùçng vùn baãn, muåc tiïu,
sûå kiïån quan troång hay àiïín hònh
cöng viïåc, vaâ thang àaánh giaá gùæn
vúái haânh vi (Klingner vaâ
Nalbandian 1998). Àaánh giaá bùçng
àöì thõ laâ biïån phaáp dïî thûåc hiïån
nhêët, dïî quaãn lyá vaâ dïî cho àiïím
nhêët. Àoá laâ möåt danh muåc nhûäng
àiïím mong muöën vaâ khöng mong
muöën (chêët lûúång cöng viïåc, saãn
phêím cöng viïåc, thoái quen cöng
viïåc, sûå an toaân, caác möëi quan hïå
caá nhên, khaã nùng giaám saát, v.v.)
vúái möåt höåp hay thang ào bïn
caånh möîi àiïím àaánh giaá cuãa ngûúâi
àaánh giaá (xuêët sùæc, trïn trung
bònh, dûúái trung bònh, v.v.). Biïån
phaáp xïëp loaåi cuäng tûúng tûå nhûng
ngûúâi àaánh giaá xïëp loaåi nhên viïn
úã tûâng àùåc àiïím trong danh muåc
caác àùåc àiïím àaä nïu. ÚÃ kyä thuêåt
lûåa choån bùæt buöåc, nhûäng mö taã vïì
caác àùåc àiïím tñch cûåc cho möåt võ
trñ àaä àõnh, dûåa theo sûå phên tñch
võ trñ àoá, àûúåc thïí hiïån bùçng
nhûäng cêu hoãi lûåa choån vaâ ngûúâi
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àaánh giaá lûåa choån sûå mö taã naâo
thñch húåp nhêët vúái kïët quaã cöng
viïåc cuãa nhên viïn. Biïån phaáp naây
giuáp giaãm àûúåc àõnh kiïën giaám
saát vaâ àún giaãn hoaá sûå so saánh.

Nhêån xeát bùçng vùn baãn laâ viïåc
ngûúâi giaám saát àûa ra nhûäng nhêån
xeát toám tùæt vïì ngûúâi nhên viïn.
Àêy laâ möåt trong nhûäng hònh thûác
àaánh giaá lêu àúâi nhêët vaâ laâ möåt
biïån phaáp töët nhêët giuáp ngûúâi
àaánh giaá dïî daâng nïu bêåt àûúåc
tñnh phûác taåp trong hiïåu quaã cöng
viïåc cuãa nhên viïn. Tuy nhiïn,
biïån phaáp naây mêët nhiïìu thúâi gian
vaâ phuå thuöåc nhiïìu vaâo khaã nùng
viïët cuãa ngûúâi giaám saát. Ngoaâi ra,
sûå so saánh kïët quaã cöng viïåc giûäa
caác nhên viïn laâm nhûäng cöng
viïåc khaác nhau laâ khöng cöng
bùçng vaâ khöng thïí duâng laâm cú súã
duy nhêët cho caác quyïët àõnh aãnh
hûúãng àïën sûå nghiïåp cuãa nhên
viïn. Tûúng tûå, nhûäng ngûúâi giaám
saát khaác nhau coá thïí coá nhûäng suy
nghô khaác nhau vïì thïë naâo laâ cöng
viïåc àûúåc hoaân thaânh töët. Àöëi vúái
ngûúâi naây, àiïìu àoá coá thïí coá nghôa
laâ cöng viïåc xuêët sùæc nhûng àöëi
vúái ngûúâi khaác coá thïí chó àún giaãn
laâ chêëp nhêån àûúåc. Búãi vêåy, biïån
phaáp nhêån xeát thûúâng àûúåc sûã
duång kïët húåp vúái biïån phaáp xïëp
loaåi. Biïån phaáp muåc tiïu ào lûúâng
kïët quaã cöng viïåc so vúái nhûäng
tiïu chuêín àaä thiïët lêåp tûâ trûúác, sûã
duång nhûäng chó söë vïì khöëi lûúång
cöng viïåc. Biïån phaáp sûå kiïån quan

troång ghi laåi nhûäng àiïín hònh
manh tñnh àaåi diïån vïì kïët quaã töët
hay kïët quaã töìi, so saánh vúái nhûäng
muåc tiïu cöng viïåc àaä àûúåc nhêët
trñ. Biïån phaáp thang àaánh giaá gùæn
vúái haânh vi sûã duång nhûäng tiïu
chuêín khaách quan vïì kïët quaã cöng
viïåc theo möåt mêîu àaánh giaá
chuêín; biïån phaáp naây cuäng töën
thúâi gian àïí xêy dûång vaâ quaãn lyá,
coá àöå chñnh xaác khöng cao vaâ röët
cuåc laâ khöng àaáp ûáng caác yïu cêìu
vïì àaánh giaá cöng viïåc.

Baãng 11.1 (cuãa Klingner vaâ
Nalbandian 1998) töíng kïët nhûäng
quan hïå giûäa muåc àñch, tiïu chuêín
vaâ phûúng phaáp àaánh giaá. Roä
raâng laâ khöng coá biïån phaáp duy
nhêët naâo àûúåc aáp duång cho moåi
nghïì nghiïåp vaâ moåi tònh huöëng,
vaâ trong hêìu hïët caác trûúâng húåp,
têët caã caác biïån phaáp àïìu coá àöå tin
cêåy nhêët àõnh naâo àoá. Búãi vêåy,
thûúâng phaãi kïët húåp nhiïìu
phûúng phaáp àaánh giaá khaác nhau
àïí coá àûúåc sûå àaánh giaá khaách
quan vaâ chñnh xaác.

Coá nhiïìu ngûúâi cuâng tham gia
vaâo hoaåt àöång àaánh giaá kïët quaã
cöng viïåc cuãa nhên viïn. Nhûäng
ngûúâi giaám saát trung gian thûúâng
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc cuãa
nhûäng ngûúâi thuöåc cêëp cuãa mònh,
vúái giaã àõnh hoå laâ nhûäng ngûúâi úã
võ trñ töët nhêët àïí laâm àiïìu àoá vaâ coá
àuã thöng tin thñch húåp hún tûâ
nhûäng nguöìn khaác. Tuy nhiïn,
cuäng nïn sûã duång nhûäng biïån
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phaáp àaánh giaá böí sung. Biïån phaáp
tûå àaánh giaá cuäng àaä àûúåc sûã duång
vúái thaânh cöng nhêët àõnh àïí thuác
àêíy sûå thaão luêån trung thûåc giûäa
ngûúâi giaám saát vaâ ngûúâi thuöåc cêëp
vïì kïët quaã cöng viïåc cuãa nhên viïn
àoá; tuy nhiïn, möåt nhên viïn khön
ngoan coá thïí sûã duång biïån phaáp tûå
àaánh giaá cuãa mònh nhû laâ möåt
cöng cuå àïí àaâm phaán. Mùåc duâ ñt
àûúåc sûã duång, nhûng àaánh giaá cuãa
àöìng nghiïåp hay àaánh giaá cuãa
nhoám cuäng cung cêëp thïm thöng
tin coá giaá trõ, kïí caã nhûäng nhêån xeát
vïì tñnh àöìng nghiïåp vaâ khaã nùng
laâm viïåc theo nhoám cuãa nhên viïn
àoá. Biïån phaáp toaân diïån nhêët (vaâ
dô nhiïn laâ töën thúâi gian nhêët) laâ
biïån phaáp àaánh giaá 360 àöå, theo
àoá ngûúâi giaám saát, nhên viïn
thuöåc cêëp, àöìng nghiïåp vaâ khaách
haâng àûúåc yïu cêìu àûa ra nhêån
xeát cuãa mònh vïì kïët quaã cöng viïåc
cuãa tûâng nhên viïn. (Gêìn àêy, hïå
thöëng naây àaä àûúåc sûã duång úã
Cöång hoaâ nhên dên Trung Hoa).

Caác phên tñch trùæc nghiïåm têm
lyá àûúåc tiïën haânh trong nhiïìu nùm
qua àaä tòm caách àiïìu chónh quaá
trònh àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc.
Mùåc duâ coá giaá trõ àöëi vúái möåt söë
ngaânh nghïì maâ úã àoá caách ûáng xûã
caá nhên coá yá nghôa quan troång
trong kïët quaã cöng viïåc (vñ duå nhû
caãnh saát, thuyã thuã taâu ngêìm),
nhûng noái chung, nhûäng biïån
phaáp naây cho caãm nhêån khöng
àuáng vïì tñnh chñnh xaác vaâ laâm naãn
loâng nhên viïn bùçng viïåc ngêìm àöëi
xûã vúái hoå nhû laâ nhûäng chuã thïí àïí
thñ nghiïåm. Trong moåi trûúâng húåp,
caác cöng cuå trùæc nghiïåm têm lyá laâ
quaá töën keám vaâ phûác taåp àöëi vúái
hêìu hïët caác töí chûác chñnh phuã (àùåc
biïåt úã nhûäng nûúác àang phaát
triïín), vaâ khöng àaáng phaãi àêìu tû
cöng sûác vaâ nguöìn lûåc.

Caác chñnh phuã khaác nhau sûã
duång nhûäng caách tiïëp cêån khaác
nhau. Baáo caáo hùçng nùm khöng
cöng khai àûúåc sûã duång úã nhiïìu
nûúác chêu AÁ (vñ duå, ÊËn Àöå). Möåt
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Muåc àñch Tiïu chñ Biïån phaáp

Liïn kïët caác muåc tiïu Theo kïët quaã cöng viïåc Sûå kiïån quan troång, ào lûúâng muåc tiïu
Phên böí phêìn thûúãng Theo con ngûúâi hoùåc theo Àaánh giaá bùçng àöì thõ, xïëp loaåi, lûåa 

kïët quaã cöng viïåc choån bùæt buöåc
Caãi thiïån kïët quaã cöng viïåc Theo kïët quaã cöng viïåc Sûå kiïån quan troång, ào lûúâng muåc tiïu
Nghiïn cûáu vïì nhên sûå Theo kïët quaã cöng viïåc Nhêån xeát bùçng vùn baãn, sûå kiïån quan

troång, ào lûúâng muåc tiïu

Baãng 11.1
Caác biïån phaáp àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc - muåc àñch vaâ caác tiïu chñ



nhên viïn coá thïí àûúåc àaánh giaá
khaác nhau vúái nhûäng nhên töë
khaác nhau, nhûng chó biïët vïì
nhûäng nhêån xeát khöng töët. Baáo
caáo cung cêëp nhûäng thöng tin àêìu
vaâo cú baãn cho nhiïìu quyïët àõnh
caá nhên. Tuy nhiïn, baãn chêët bñ
mêåt vaâ caách tñnh àiïím maáy moác
cuãa baãn baáo caáo laâm lu múâ tñnh
hûäu ñch cuãa noá. Nhûäng baáo caáo
nhû vêåy dêìn dêìn àûúåc thay thïë
bùçng nhûäng biïån phaáp àaánh giaá
cöng khai vaâ thêåt sûå hún.

ÚÃ Anh, trong nhiïìu nùm qua
àaä sûã duång möåt hïå thöëng àaánh giaá
dûåa theo muåc tiïu vaâ cuâng phöëi
húåp, tham gia. Caác kïët quaã phoãng
vêën nhùçm muåc àñch àaánh giaá kïët
quaã cöng viïåc hùçng nùm vúái moåi
cöng chûác àûúåc ghi trong möåt baáo
caáo hùçng nùm cuãa nhên viïn, maâ
nhûäng ngûúâi giaám saát sûã duång àïí
xaác àõnh triïín voång phaát triïín
nghïì nghiïåp cuãa nhûäng ngûúâi
thuöåc cêëp cuãa mònh vaâ nöåi dung
àaâo taåo maâ hoå cêìn àïí hoaân thaânh
cöng viïåc töët hún. ÚÃ Xingapo, viïåc
àaánh giaá bao göìm caã kïët quaã hoaåt
àöång trûúác àêy vaâ khaã nùng laänh
àaåo cuãa nhên viïn - àiïìu àûúåc goåi
laâ khaã nùng lïn thùèng - àïí xaác
àõnh taâi nùng laänh àaåo trong nïìn
cöng vuå.

Quaãn lyá nhûäng ngûúâi
laâm viïåc keám

Viïåc giaãi quyïët tònh traång laâm
viïåc keám hiïåu quaã laâ khña caånh

khoá nhêët trong quaãn lyá kïët quaã
cöng viïåc, àùåc biïåt laâ úã trong caác töí
chûác chñnh phuã, möåt phêìn do àiïìu
naây liïn quan àïën nhûäng yïëu töë
bïn ngoaâi sûå kiïím soaát cuãa nhên
viïn. Trong söë nhûäng yïëu töë bïn
ngoaâi goáp phêìn dêîn àïën kïët quaã
cöng viïåc töìi coá:

● xêy dûång nöåi dung cöng viïåc töìi;
● möi trûúâng laâm viïåc töìi;
● lêåp kïë hoaåch ngên saách khöng

thoaã àaáng vaâ thúâi haån hoaân
thaânh cöng viïåc khöng thûåc tïë;

● tuyïín duång khöng hiïåu quaã vaâ
khöng tûúng xûáng giûäa ngûúâi
vaâ viïåc;

● traách nhiïåm vaâ kyâ voång àûúåc
xaác àõnh khöng roä raâng;

● khöng àuã trònh àöå hay kinh
nghiïåm cho vai troâ àûúåc tröng
àúåi;

● thiïëu thiïët bõ vaâ nhên viïn höî
trúå cêìn thiïët;

● nhûäng mêu thuêîn nhên caách
nùång nïì;

● àõnh kiïën vïì giúái vaâ sùæc töåc;
● nhûäng vêën àïì caá nhên vaâ gia

àònh; vaâ
● nhûäng khoá khùn trong giao tiïëp.

Möåt caách tûå nhiïn, kïët quaã
cöng viïåc khöng thoaã àaáng thûúâng
laâ do nhên viïn thiïëu nöî lûåc.
Trong moåi trûúâng húåp, cho duâ coá
nguyïn nhên nhû thïë naâo, kïët quaã
cöng viïåc töìi seä trúã thaânh thêm cùn
cöë àïë vaâ seä tûå cuãng cöë laåi trong
möåt töí chûác e ngaåi aáp duång nhûäng

491Quaãn lyá nhên sûå trong böå maáy chñnh phuã



biïån phaáp trûâng phaåt nghiïm khùæc
àöëi vúái nhûäng nhên viïn khöng
àuã nùng lûåc hay nhên viïn phaåm
sai lêìm, hoùåc nhûäng quy àõnh
khöng chñnh thûác hay nhûäng raâng
buöåc ngoaâi luêåt phaáp ngùn cêëm
nhûäng haânh àöång cûáng rùæn cuãa
ngûúâi giaám saát. Sûå lûúäng lûå trong
viïåc aáp duång nhûäng quy tùæc naây
khöng chó khiïën cho kïët quaã cöng
viïåc töìi tiïëp diïîn maâ coân laâm naãn
loâng nhûäng ngûúâi laâm viïåc töët, vaâ
tûâ àoá, laâm muåc ruöîng toaân böå töí
chûác. Búãi vêåy, ngoaâi nhûäng vêën àïì
khaác nûäa thò baãn thên ngûúâi giaám
saát cuäng cêìn àûúåc àaánh giaá vïì tñnh
phuâ húåp, tñnh trung thûåc vaâ tñnh
ngay thùèng trong caác àaánh giaá cuãa
hoå vúái thuöåc cêëp.

Coá böën khña caånh trong quaãn
lyá kïët quaã cöng viïåc töìi: sûå can
thiïåp súám vaâ tû vêën khöng chñnh
thûác; tû vêën chñnh thûác vúái sûå trúå
giuáp cuãa kïë hoaåch caãi thiïån kïët
quaã cöng viïåc; theo doäi; vaâ kyã
luêåt (Lovrich trong taâi liïåu do
Perry chuã biïn 1989). Nhû àaä noái,
moåi ngûúâi phaãi nhêån thûác roä
nhûäng quy àõnh khöng chñnh
thûác vaâ nhûäng yïëu töë liïn quan
àïën möi trûúâng, taác àöång àïën kïët
quaã cöng viïåc cuãa caá nhên, àùåc
biïåt laâ úã nhûäng nûúác àang phaát
triïín. Trûúác hïët, ngûúâi giaám saát
phaãi cöë gùæng taách nhûäng yïëu töë
thuöåc phaåm vi kiïím soaát cuãa
nhên viïn khoãi nhûäng yïëu töë bïn
ngoaâi hoå.

Sûå can thiïåp súám àïí giaãi quyïët
vêën àïì naây möåt caách trûåc tiïëp
àûúåc coi laâ möåt phêìn cuãa cöng
viïåc giaám saát haâng ngaây. Viïåc hoãi
yá kiïën chñnh thûác àûúåc sûã duång
khi kïët quaã cöng viïåc töìi vêîn tiïëp
diïîn mùåc duâ àaä coá nhûäng buöíi hoãi
yá kiïën khöng chñnh thûác, hay àûúåc
xaác àõnh taåi thúâi àiïím coá thöng tin
phaãn höìi trong chu kyâ àaánh giaá
kïët quaã cöng viïåc hùçng nùm.
Ngûúâi giaám saát seä nhêët trñ vúái
nhên viïn vïì kïë hoaåch caãi thiïån
kïët quaã cöng viïåc, vaâ theo doäi viïåc
thûåc hiïån cho àïën hïët thúâi àiïím àaä
thoaã thuêån. Kïë hoaåch caãi thiïån
cöng viïåc coá thïí göìm caã àaâo taåo
hay tiïëp thu nhûäng kyä nùng cêìn
thiïët, cuäng nhû thaáo gúä nhûäng trúã
ngaåi bïn ngoaâi àöëi vúái nhên viïn.
Nïëu nhên viïn àoá vêîn khöng caãi
thiïån àûúåc cöng viïåc thò phaãi coá
hònh thûác kyã luêåt thñch húåp tûâ
khiïín traách cho àïën sa thaãi (tuyâ
theo quy trònh cuå thïí). Philippin
aáp duång möåt thûåc tiïîn rêët thuá võ vïì
viïåc thûâa nhêån cöng lao cuãa
nhûäng ngûúâi laâm viïåc töët vaâ trûâng
phaåt ngûúâi laâm viïåc yïëu keám bùçng
caách treo Baãng nïu gûúng ngûúâi
töët vaâ Baãng phï bònh nhûäng ngûúâi
laâm viïåc töìi.

Nhûäng ruãi ro vaâ cú höåi cho
caác nûúác àang phaát triïín

Nhûäng yïëu töë vùn hoaá vaâ nhûäng
giaá trõ xaä höåi úã möåt nûúác thûúâng
aãnh hûúãng àïën baãn chêët cuãa viïåc
àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc, caách
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thûác aáp duång caác biïån phaáp kyã
luêåt vaâ khen thûúãng, vaâ dêîn àïën
àùåt troång têm cuãa viïåc àaánh giaá
vaâo nhoám chûá khöng phaãi vaâo caá
nhên. Sûå tuên thuã theo quy àõnh
vaâ sûå cöë kïët theo nhoám àûúåc nhêën
maånh úã nhiïìu nûúác chêu AÁ, trong
khi àoá nhiïìu nûúác chêu Êu laåi coá
chiïìu hûúáng nhêën maånh àïën
nhûäng giaá trõ cuãa thaânh tñch caá
nhên vaâ sûå chêëp nhêån ruãi ro. ÚÃ
nhiïìu nûúác àang phaát triïín, kïí caã
nhûäng nûúác coá nïìn vùn hoaá chêu
AÁ, viïåc biïëu quaâ cho cêëp trïn àïí
nhêån àûúåc sûå quan têm caá nhên
trong tiïën böå nghïì nghiïåp khöng
bõ coi laâ vi phaåm àaåo àûác. Vêåy thò
vêën àïì thûåc tïë úã àêy laâ laâm thïë
naâo àïí aáp duång àûúåc nhûäng
nguyïn tùæc quaãn lyá töët vaâo thûåc
tiïîn cuãa nhûäng hïå thöëng khöng
chñnh thûác vaâ nhûäng giaá trõ vùn
hoaá. Cuå thïí laâ cêìn xem xeát möåt
caách cêín thêån nhûäng tiïu chuêín
tûúng àöëi cuãa viïåc àaánh giaá caá
nhên so vúái têåp thïí.

Vêën àïì lúán nhêët úã khùæp moåi
núi, khöng phuå thuöåc vaâo sûå khaác
biïåt vùn hoaá, laâ sûå thiïëu cöng
khai, minh baåch trong àaánh giaá
kïët quaã cöng viïåc, vaâ khuynh
hûúáng sûã duång hïå thöëng chñnh
thûác àïí chûáng minh vaâ húåp lyá hoaá
möåt sûå àaánh giaá hoaân toaân chuã
quan vaâ tuyâ tiïån. Búãi vêåy, sûå àaánh
giaá seä trúã thaânh maáy moác chûá
khöng phaãi laâ möåt cöng cuå àïí
quaãn lyá kïët quaã cöng viïåc vaâ

khuyïën khñch, vaâ cêìn phaãi àûúåc
chêëm dûát ngay. Nhûäng yïëu töë
quan troång trong moåi hònh thûác
àaánh giaá laâ phaãn ûáng cuãa ngûúâi
àûúåc àaánh giaá àöëi vúái kïët quaã
àaánh giaá, vaâ möëi liïn hïå giûäa kïët
quaã cöng viïåc, phêìn thûúãng vaâ sûå
trûâng phaåt. Hêìu hïët caác chñnh phuã
(vñ duå nhû Philippin) àoâi hoãi phaãi
chêëm dûát cöng viïåc cuãa möåt nhên
viïn khi coá hai baáo caáo khöng haâi
loâng liïn tiïëp, nhûng sûå lûúäng lûå
cuãa ngûúâi giaám saát khöng àûa ra
sûå phên loaåi thùèng thùæn vaâ tinh
thêìn traách nhiïåm thêëp cuãa ngûúâi
giaám saát trong vêën àïì naây thûúâng
laâm sai lïåch quy tùæc. Sûå lûúäng lûå
vaâ thiïëu tñnh thêìn traách nhiïåm laâ
lyá do chuã yïëu khiïën cho caác cú
quan chñnh phuã trúã nïn suy yïëu
vaâ dêîn àïën sûå khöng haâi loâng cuãa
dên chuáng úã nhiïìu nûúác àang
phaát triïín.

Cú quan nhên sûå trung ûúng
cêìn phaãi giaãi quyïët nhûäng vêën àïì
naây, vaâ phaãi kïët húåp nhûäng saáng
kiïën caãi thiïån noá vúái nhûäng thay
àöíi haânh vi, coá tham khaão yá kiïën
hiïåp höåi ngûúâi lao àöång vaâ hiïåp
höåi ngûúâi giaám saát. Sûå àaánh giaá
kïët quaã cöng viïåc phaãi àún giaãn,
hiïåu quaã vaâ àûúåc thûåc thi dïî daâng.
ÚÃ nhûäng böå vaâ cú quan cung cêëp
dõch vuå trûåc tiïëp cho dên chuáng,
thò yá kiïën phaãn höìi cuãa cöng dên
coá thïí laâ sûå böí sung coá giaá trõ cho
viïåc àaánh giaá kïët quaã cöng viïåc
cuãa nhûäng cöng chûác chñnh phuã.
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BAÃO ÀAÃM QUYÏÌN
VAÂ TRAÁCH NHIÏÅM CUÃA
NHÊN VIÏN

8

Àùåc àiïím vaâ giúái haån vïì quyïìn
cuãa nhên viïn chñnh phuã

Nhên viïn chñnh phuã, duâ vúái tû
caách laâ ngûúâi lao àöång hay vúái tû
caách laâ cöng dên, coá nùm quyïìn cú
baãn nhû sau:

● coá sûå baão vïå nhêët àõnh àöëi vúái
baãn thên cöng viïåc vaâ quyïìn
khöng bõ haå xuöëng bêåc thêëp hún,
bõ kyã luêåt, bõ sa thaãi maâ khöng
qua möåt quaá trònh thñch húåp;

● khöng bõ phên biïåt àöëi xûã vïì
giúái tñnh, dên töåc vaâ tñn ngûúäng;

● tûå do phaát biïíu yá kiïën vaâ tûå do
tñn ngûúäng, tuên theo nhûäng
haån chïë húåp lyá;

● tön troång sûå riïng tû caá nhên,
cuäng theo nhûäng haån chïë húåp
lyá; vaâ

● quyïìn àûúåc höåi hoåp, kïí caã
quyïìn thaânh lêåp cöng àoaân.

Nhûäng quyïìn naây, àùåc biïåt laâ
nhûäng quyïìn liïn quan àïën baão vïå
viïåc laâm vaâ quaá trònh thñch húåp,
thûúâng àûúåc thïí hiïån trong caác
quy àõnh vïì cöng chûác, cöng vuå úã
hêìu hïët caác nûúác. (Möåt söë nïìn kinh
tïë chuyïín àöíi àang trong quaá
trònh ban haânh luêåt àïí baão àaãm
möåt söë hay têët caã nhûäng quyïìn
naây). Baãn chêët cuå thïí vïì caác quyïìn
cuãa nhên viïn chñnh phuã cuäng
àûúåc ghi roä trong nhûäng àiïìu

khoaãn cuãa húåp àöìng vaâ thûúâng coá
hiïåu lûåc vïì mùåt phaáp lyá. Noái
chung, toaâ aán úã nhiïìu nûúác yïu
cêìu phaãi tuên thuã caác luêåt töë tuång
ngay caã trong trûúâng húåp nhên
viïn laâm húåp àöìng hay khöng
chñnh thûác. (Möåt lyá do cho yïu cêìu
naây laâ àïí loaåi trûâ yá àõnh quy vïì
viïåc laâm taåm thúâi hoùåc khöng
chñnh thûác nhû laâ möåt caách tröën
traánh sûå baão vïå cuãa phaáp luêåt àöëi
vúái caác quyïìn cuãa nhên viïn chñnh
phuã). Nhên viïn cuäng àûúåc baão vïå
chöëng laåi sûå àúä àêìu chñnh trõ trong
viïåc tuyïín duång, sa thaãi vaâ àïì baåt,
vaâ sûå vi phaåm phaãi bõ phaãn àöëi.
(Têët nhiïn, quy àõnh naây khöng aáp
duång àöëi vúái nhûäng võ trñ chñnh trõ
àûúåc böí nhiïåm ngoaâi ngaåch phuåc
vuå dên sûå chuyïn nghiïåp). Cho duâ
nhûäng quyïìn töë tuång húåp phaáp
chñnh thûác khöng phaãi laâ baão àaãm
chöëng laåi nhûäng haânh àöång tuyâ
tiïån vaâ sa thaãi, thò úã nhûäng nûúác coá
hïå thöëng tû phaáp hiïåu quaã cuäng
phaãi traãi qua möåt quaá trònh lêu daâi
trong viïåc laâm cho nhûäng haânh
àöång nhû vêåy laâ khöng nïn coá. 

Quyïìn tûå do phaát biïíu yá kiïën laâ
khaác nhau úã caác nûúác, nhûng noái
chung, àöëi vúái nhên viïn cuãa
chñnh phuã laâ yïëu hún so vúái nhûäng
cöng dên khaác, do baãn chêët cöng
cuãa cöng viïåc. Tuy nhiïn, nhên
viïn chñnh phuã cuäng coá quyïìn
àûúåc baão vïå (úã möåt söë nûúác hoaân
toaân laâ do kinh phñ cuãa chñnh phuã)
chöëng laåi nhûäng àiïìu vu khöëng
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khöng coá cùn cûá do caá nhên hay
phûúng tiïån thöng tin àûa ra.
Tûúng tûå, nhûäng haån chïë húåp lyá
àöëi vúái caác quyïìn riïng tû coá thïí
bao göìm caã cêëm nhên viïn duâng
rûúåu vaâ ma tuyá, vaâ noái chung laâ
nhûäng kiïíu söëng khaác maâ coá thïí
laâm töín haåi àïën böå mùåt cuãa chñnh
phuã hay mang tiïëng xêëu cho nïìn
cöng vuå.

Hêìu hïët caác nûúác àïìu haån chïë
quyïìn hoaåt àöång chñnh trõ cuãa
nhên viïn chñnh phuã. Tuy nhên
viïn chñnh phuã vêîn giûä àêìy àuã caác
quyïìn theo luêåt bêìu cûã, nhûng
nhòn chung hoå khöng àûúåc pheáp
vêån àöång tñch cûåc cho àaãng chñnh
trõ, ûáng cûã cho võ trñ bêìu cûã, hay
xuêët baãn nhûäng baâi baáo coá nöåi
dung chñnh trõ hay phï phaán chñnh
saách cuãa chñnh phuã. Nhûäng haån
chïë naây laâ do nguyïn tùæc trung lêåp
chñnh trõ àöëi vúái cöng chûác chuyïn
nghiïåp àoâi hoãi, vaâ cuäng nhùçm
muåc àñch baão àaãm rùçng nhên viïn
chñnh phuã khöng bõ aãnh hûúãng búãi
nhûäng aáp lûåc chñnh trõ. Traái laåi, úã
möåt söë nûúác (vñ duå nhû úã Cöång
hoaâ nhên dên Trung Hoa), cöng
chûác àûúåc yïu cêìu phaãi taán thaânh
hïå tû tûúãng chñnh trõ cuãa chñnh
phuã. Trong khi àoá úã Phaáp, cöng
chûác coá thïí nùæm giûä võ trñ trong
cöng àoaân hay võ trñ chñnh trõ úã
àõa phûúng, vaâ coá nhiïìu quyïìn
lúán hún trong võ trñ chñnh trõ quöëc
gia so vúái úã hêìu hïët nhûäng nûúác
OECD khaác.

Quyïìn tûå do höåi hoåp göìm coá
hai loaåi: quyïìn àûúåc tham gia
cöng àoaân vaâ quyïìn gia nhêåp caác
hiïåp höåi khaác, kïí caã caác chñnh
àaãng. Noái chung, chñnh phuã uãng
höå sûå tham gia cuãa viïn chûác
trong caác höåi nghïì nghiïåp àïí
nêng cao kiïën thûác vaâ kinh
nghiïåm cuãa mònh, vaâ thêåm chñ coân
höî trúå nhûäng hiïåp höåi àoá. Chñnh
phuã cuäng cho pheáp tham gia vaâo
caác cêu laåc böå vaâ höåi vùn hoaá.
Nhûng sûå tham gia naây khöng
àûúåc mêu thuêîn vúái lúåi ñch hay
dêîn àïën caãm nhêån cuãa cöng
chuáng vïì sûå khöng toaân têm vaâ
thiïn kiïën trong cöng viïåc. Quyïìn
cuãa nhên viïn chñnh phuã àûúåc
tham gia vaâo viïåc kyá kïët thoaã ûúác
lao àöång têåp thïí vïì tiïìn lûúng vaâ
àiïìu kiïån laâm viïåc àaä àûúåc thûâa
nhêån úã hêìu hïët caác nûúác. ÚÃ nhiïìu
nûúác àang phaát triïín, coá nhûäng
haån chïë khöng chñnh thûác. Cuäng
vêåy, úã nhûäng nûúác coá quan àiïím
luêåt phaáp khaác nhau vïì quyïìn
àònh cöng hay nhûäng haânh àöång
khaác liïn quan àïën viïåc laâm tï liïåt
hoaåt àöång cuãa chñnh phuã, nhûng
hêìu hïët caác nûúác àïìu haån chïë
quyïìn àònh cöng cuãa nhên viïn
trong nhûäng ngaânh dõch vuå cöng
cöët yïëu nhû caãnh saát vaâ chûäa
chaáy. Vai troâ hûäu ñch tiïìm taâng
cuãa caác hiïåp höåi ngûúâi lao àöång
trong hoaåt àöång quaãn lyá àiïìu
haânh cuãa chñnh phuã àaä àûúåc mö
taã trong möåt söë baâi têåp tònh huöëng
vïì Myä Latinh (Tendler 1997).
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Böå maáy thûåc thi caác quyïìn cuãa
nhên viïn chñnh phuã

Quy trònh giaãi quyïët khiïëu naåi
Hêìu hïët caác nûúác àïìu coá quy

trònh giaãi quyïët khiïëu naåi nöåi böå
vaâ möåt böå maáy àïí xem xeát nhûäng
khiïëu naåi cuãa nhên viïn vïì nhûäng
vi phaåm vïì quyïìn cuãa hoå vaâ xem
xeát thùæc mùæc vïì lûúng, àiïìu kiïån
phuåc vuå vaâ möi trûúâng laâm viïåc.
Hêìu hïët caác nûúác phaát triïín vaâ
nhiïìu nûúác àang phaát triïín thûåc
hiïån nhûäng quy àõnh naây rêët triïåt
àïí. ÚÃ nhûäng nûúác khaác, chuáng
khöng coá hiïåu lûåc trïn thûåc tïë. (Laåi
möåt lêìn nûäa, àiïìu quan troång laâ
phaãi nhúá rùçng nhaâ nûúác phaáp
quyïìn àoâi hoãi khöng chó luêåt phaáp
àûúåc xêy dûång hoaân chónh maâ coân
phaãi àûúåc thûåc thi kiïn quyïët vaâ
thöëng nhêët). Hïå thöëng giaãi quyïët
khiïëu naåi thûúâng àûúåc thïí chïë hoaá
thöng qua möåt àún võ hay möåt
phoâng trong cú quan nhên sûå
trung ûúng, coá möëi quan hïå chùåt
cheä vúái caán böå thanh tra àûúåc chó
àõnh úã möîi böå hay cú quan trung
ûúng. Coá nhûäng uyã ban thûúâng
trûåc cuãa böå do caác caán böå thanh tra
naây àiïìu phöëi vaâ coá àaåi diïån cuãa
ngûúâi lao àöång tham gia.

Cú quan nhên sûå trung ûúng
cuäng coá thïí tiïën haânh caác cuöåc
àiïìu tra vïì ngûúâi lao àöång, baão
àaãm coá thöng tin phaãn höìi vïì hïå
thöëng giaãi quyïët khiïëu naåi hiïån coá,
phên tñch nhûäng nguyïn nhên
khiïëu naåi, àïì xuêët nhûäng haânh

àöång taåi cêëp trung ûúng hoùåc cêëp
böå àïí giaãi quyïët nguyïn nhên
chung cuãa caác khiïëu naåi. Cuäng
nïn lûu giûä nhûäng quyïët àõnh cuãa
toaâ aán àïí cêåp nhêåt nhûäng quy
àõnh cuãa mònh. ÚÃ möåt söë nûúác,
thanh tra Quöëc höåi (Chûúng 17) coá
thïí hoaâ giaãi nhûäng khiïëu naåi vïì sûå
hoaåt àöång yïëu keám cuãa nhên viïn
quaãn lyá haânh chñnh vaâ ngùn khöng
cho vêën àïì phaãi phên xûã thöng
qua cú quan troång taâi.

Nhûäng vêën àïì vïì phuå nûä vaâ nhoám
thiïíu söë

Nhiïìu nûúác àaä àïì ra nhûäng
quy trònh àùåc biïåt vaâ möåt böå maáy
àïí giaãi quyïët khiïëu naåi vïì sûå
phên biïåt àöëi xûã vaâ quêëy röëi tònh
duåc úã núi laâm viïåc. Quêëy röëi tònh
duåc àûúåc àõnh nghôa laâ nhûäng cûã
chó gúåi tònh khöng mong muöën vaâ
nhûäng haânh vi bùçng lúâi noái hay
haânh àöång coá tñnh chêët tònh duåc
maâ möåt caá nhên phaãi àaáp ûáng
nhû laâ àiïìu kiïån àïí àûúåc laâm viïåc
(Saltzstein 1989). Cuäng nhû trong
têët caã caác quy trònh khaác vïì nhên
sûå, chó xêy dûång möåt chñnh saách
chöëng quêëy röëi tònh duåc chûa àuã
maâ coân phaãi baão àaãm thûåc thi coá
hiïåu quaã vaâ àuã tin cêåy, baão àaãm
khaã nùng cuãa nhên viïn trong viïåc
tiïëp cêån vaâ cuäng phaãi baão àaãm thi
haânh nhanh choáng.

Cú höåi viïåc laâm bònh àùèng vaâ
caác chñnh saách vïì khöng phên biïåt
àöëi xûã cuäng nhû thûåc tiïîn cuãa noá
laâ möåt böå phêån trong hïå thöëng
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nhên sûå úã têët caã caác nûúác phaát
triïín vaâ nhiïìu nûúác àang phaát
triïín. Tuy nhiïn, mùåc duâ vêåy,
nhûng sûå phên biïåt àöëi xûã vêîn töìn
taåi úã nhiïìu nûúác úã nhûäng mûác àöå
khaác nhau. Sûå phên biïåt giúái tñnh
laâ khaá lúán úã nhûäng xaä höåi àöìng
nhêët vïì mùåt dên töåc, vaâ sûå phên
biïåt sùæc töåc laåi rêët lúán úã nhûäng
nûúác àa dên töåc. Têët caã nhûäng
caách phên biïåt àöëi xûã naây thïí hiïån
roä úã sûå phên biïåt viïåc laâm, sûå khaác
nhau vïì àõa võ giûäa nhûäng cöng
viïåc mang tñnh höî trúå vaâ cöng viïåc
chuyïn mön, sûå bêët bònh àùèng vïì
thu nhêåp, vaâ sûå àaåi diïån khöng
tûúng xûáng cuãa möåt nhoám úã
nhûäng cöng viïåc giaám saát hay àiïìu
haânh cêëp cao. Sûå phên biïåt àöëi xûã
trong viïåc laâm laâ möåt phêìn cuãa
vêën àïì lúán hún vïì thaái àöå, nhêån
thûác cuãa xaä höåi, àoâi hoãi phaãi coá
nhêån thûác chñnh trõ vaâ xaä höåi
nhiïìu hún nûäa. Mùåc duâ bònh àùèng
laâ möåt muåc àñch lêu daâi, nhûng
cêìn cuãng cöë nhûäng quy àõnh cuãa
phaáp luêåt àïí loaåi trûâ nhûäng raâo
caãn àöëi vúái cú höåi nghïì nghiïåp vaâ
múã röång cûãa cho sûå hoaân thiïån
dêìn möåt caách vûäng chùæc.

Böå maáy tû phaáp úã nhiïìu nûúác
àaä can thiïåp vaâo nhiïìu trûúâng húåp
nhùçm thûåc hiïån nguyïn tùæc dûåa
theo khaã nùng xûáng àaáng vaâ buöåc
cú quan haânh phaáp phaãi baão àaãm
thûåc hiïån quyïìn lúåi cuãa ngûúâi lao
àöång. Hoå àaä àïì ra nhûäng caách laâm
thûåc tiïîn khöng phên biïåt àöëi xûã,
khúãi kiïån nhûäng chuã sûã duång lao

àöång àaä coá haânh vi quêëy röëi tònh
duåc, vaâ àïì ra nhûäng quy trònh
ngùn caãn sûå thiïn kiïën chöëng laåi
phuå nûä vaâ nhoám dên töåc thiïíu söë
trong tuyïín duång vaâ tiïën böå nghïì
nghiïåp. Nïëu nhûäng cú chïë vaâ quy
trònh nöåi taåi khöng giaãi quyïët àûúåc
khiïëu naåi cuãa caá nhên vïì lûúng
böíng, àïì baåt vaâ thay thïë hay
nhûäng vi phaåm roä raâng khaác vïì
caác quyïìn cuãa nhên viïn cöng vuå,
thò ngûúâi lao àöång úã nhiïìu nûúác coá
thïí nhúâ toaâ aán giaãi quyïët. Nhûäng
nûúác nhû ÊËn Àöå àaä thaânh lêåp
nhûäng cú quan tûúng tûå nhû toaâ
aán, goåi laâ toaâ haânh chñnh nhùçm taåo
ra möåt diïîn àaân tû phaáp daânh
riïng àïí taåo möåt cú chïë giaãi quyïët
nhûäng tranh chêëp lao àöång möåt
caách nhanh choáng vaâ khöng töën
keám cho ngûúâi lao àöång.

Nhûäng ruãi ro vaâ cú höåi cho
caác nûúác àang phaát triïín

ÚÃ nhûäng xaä höåi coá taân dû phên
biïåt àöëi xûã, nhûäng biïån phaáp ûu
tiïn (bao göìm chó tiïu trong tuyïín
duång vaâ àïì baåt) àûúåc coi laâ cêìn
thiïët àïí giaãi quyïët nhûäng hêåu quaã
cuãa sûå phên biïåt àöëi xûã trûúác àêy
vaâ taåo cú höåi bònh àùèng cho têët caã
moåi ngûúâi. Viïåc cên àöëi giûäa sûå
cêìn thiïët phaãi giaãi quyïët tònh traång
phên biïåt àöëi xûã trong quaá khûá vúái
nguy cú xuêët hiïån nhûäng thûåc tiïîn
khöng cöng bùçng múái cho tûâng
ngûúâi lao àöång laâ khoá vaâ cêìn phaãi
àûúåc giaãi quyïët theo nhûäng caách
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khaác nhau úã nhûäng xaä höåi khaác
nhau. ÚÃ nhiïìu nûúác thuöåc àõa cuä
(vñ duå nhû Malaixia, Xri Lanca,
Uganàa), söë àöng dên chuáng àïìu
bõ phên biïåt àöëi xûã chó àïí bïnh
vûåc möåt nhoám thiïíu söë laâm têìng
lúáp trung gian giûäa hoå vaâ chñnh
quyïìn thûåc dên. Trong nhûäng
trûúâng húåp naây, caác biïån phaáp ûu
tiïn àïí bïnh vûåc cho dên töåc
chiïëm àa söë laâ viïåc laâm àûúåc
nhiïìu ngûúâi uãng höå sau khi àöåc
lêåp. Tuy nhiïn, trong moåi trûúâng
húåp, vêën àïì vaâ biïån phaáp cuå thïí
phaãi àûúåc nhêån thûác möåt caách tñch
cûåc. Muåc tiïu laâ phaãi nêng cao
àiïìu kiïån vaâ khaã nùng cuãa nhûäng
nhoám thiïåt thoâi trûúác àêy, chûá
khöng phaãi haå thêëp hay loaåi trûâ
nhûäng caá nhên thuöåc bêët kyâ nhoám
naâo khaác, vaâ khöng bao giúâ nïn coá
tònh traång bùæt con phaãi chõu töåi
thay cha. Àaáng tiïëc laâ àiïìu naây
khöng phaãi luön àûúåc nhû vêåy.

Nhên viïn chñnh phuã úã nhûäng
nûúác àang phaát triïín àûáng trûúác
nhiïìu trúã ngaåi trong viïåc thûåc hiïån
caác quyïìn cuãa mònh. Tònh hònh
coân phûác taåp hún do coá sûå can
thiïåp chñnh trõ sêu röång trong
nhiïìu vêën àïì taác àöång àïën viïåc
tuyïín duång, àïì baåt vaâ luên
chuyïín, khen thûúãng vaâ phaát triïín
nghïì nghiïåp cuãa nhên viïn. Nhêån
thûác àûúåc caách àöëi xûã khöng
giöëng nhau àöëi vúái nhûäng ngûúâi
lao àöång úã nhûäng võ trñ giöëng
nhau, do coá nhûäng möëi quan hïå

chñnh trõ hay sûå uãng höå cuãa cêëp
trïn, àang laâm xoái moân nguyïn
tùæc cú baãn vïì cöng bùçng vaâ aãnh
hûúãng xêëu túái toaân nïìn cöng vuå.
Hïå thöëng giaãi quyïët khiïëu naåi laâ
chûa thoaã àaáng vaâ thûúâng khoá
tiïëp cêån. Tuy vïì mùåt lyá thuyïët laâ
coá thïí tiïëp cêån hïå thöëng tû phaáp,
nhûng viïåc naây thûúâng mêët thúâi
gian vaâ töën keám, àöi khi coân laâm
haåi ngûúâi thûa kiïån. Mùåt khaác,
khöng phaãi luác naâo caác hiïåp höåi
ngûúâi lao àöång cuäng coá àuã nöî lûåc
àïí buöåc nhên viïn chñnh phuã phaãi
laâm nhûäng gò maâ hoå phaãi laâm, tûác
laâ àuáng chuyïn mön nghiïåp vuå,
trung thûåc vaâ àuáng mûåc úã trong
vaâ ngoaâi núi laâm viïåc, vaâ coân vò
nhûäng ngûúâi lao àöång khaác.

MÖËI QUAN HÏÅ LAO ÀÖÅNG
VAÂ CÖNG ÀOAÂN

9

Baãn chêët cuãa caác möëi quan hïå
lao àöång úã khu vûåc nhaâ nûúác

Theo àuáng baãn chêët cuãa mònh,
caác quan hïå quaãn lyá lao àöång laâ
nhûäng möëi quan hïå àêìy mêu
thuêîn vaâ búãi vêåy, cêìn àûúåc quy
àõnh nhùçm quaãn lyá vaâ giaãi quyïët
caác mêu thuêîn phaát sinh. Trong
phaåm vi khuön khöí chung cuãa caác
àaåo luêåt lao àöång aáp duång chung
cho viïåc laâm úã caã khu vûåc nhaâ
nûúác vaâ khu vûåc tû nhên, coân coá
nhûäng luêåt riïng àiïìu chónh caác
quan hïå lao àöång trong tûâng töí
chûác cöng, chùèng haån nhû àûúâng
sùæt vaâ bûu àiïån, coân caác àaåo luêåt
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cuãa àõa phûúng àiïìu chónh nhûäng
quan hïå lao àöång úã caác chñnh
quyïìn bïn dûúái. Seä naãy sinh caác
tranh chêëp vïì lûúng, àiïìu khoaãn
vaâ àiïìu kiïån laâm viïåc, hoùåc coá thïí
vïì nhûäng vêën àïì àaåi diïån nhû töí
chûác cöng àoaân cuãa nhên viïn nhaâ
nûúác vaâ vai troâ cuãa viïåc àaâm phaán
trong viïåc kyá kïët caác thoaã ûúác lao
àöång têåp thïí úã khu vûåc chñnh phuã.
ÚÃ hêìu hïët caác nûúác phaát triïín vaâ
nhiïìu nûúác àang phaát triïín, nhên
viïn chñnh phuã coá quyïìn thaânh lêåp
cöng àoaân vaâ tham gia vaâo caác
cuöåc àaâm phaán vïì thoaã ûúác lao
àöång têåp thïí.

Nhû àaä noái úã phêìn trïn, möåt
àùåc àiïím nöíi bêåt trong caác quan
hïå lao àöång úã khu vûåc chñnh phuã
laâ haån chïë quyïìn àònh cöng, do
nhûäng hïå quaã khoá chêëp nhêån gêy
ra cho chñnh phuã vaâ nhên dên khi
ngûâng möåt dõch vuå quan troång,
nhû phoâng chaáy chûäa chaáy, thöng
tin liïn laåc vaâ thûåc thi phaáp luêåt.

Chñnh phuã cuäng khaác vúái khu
vûåc tû nhên úã chöî chñnh phuã àûúåc
töí chûác ra àïí ban haânh caác quyïët
àõnh vïì viïåc laâm. Möåt quan chûác
cêëp cao àûúåc giao nhiïåm vuå àaâm
phaán vúái töí chûác cöng àoaân cuãa
caác nhên viïn chñnh phuã khöng coá
thêím quyïìn àûa ra caác cam kïët
haânh phaáp chñnh trõ vïì viïåc chêëp
nhêån nhûäng thay àöíi cuå thïí vïì
lûúng vaâ àiïìu kiïån laâm viïåc.
Nhûäng sûå thay àöíi nhû vêåy coá thïí
aãnh hûúãng àïën tònh hònh taâi chñnh
chung vaâ triïín voång taâi chñnh theo

nhûäng caách khöng tûúng thñch vúái
caác muåc tiïu chñnh saách cú baãn
nhû öín àõnh hoaá, tùng trûúãng kinh
tïë hay cöng bùçng. Búãi vêåy, caác
quan hïå lao àöång trong khu vûåc
nhaâ nûúác coá möåt nöåi haâm chñnh trõ
têët yïëu khaác vúái quan hïå lao àöång
cuãa khu vûåc tû nhên.

Baãn chêët cuãa töí chûác cöng àoaân

Baãn chêët cuãa töí chûác cöng àoaân
laâ khaác nhau úã nhûäng hïå thöëng
quaãn lyá nhên sûå têåp trung hay phi
têåp trung. Cöng àoaân úã hïå thöëng
têåp trung ñt khi tòm caách thay àöíi
hïå thöëng tuyïín duång ban àêìu vaâ
böí nhiïåm theo khaã nùng xûáng
àaáng. Cöng àoaân cuäng uãng höå caác
cú quan nhên sûå cuãa chñnh phuã
trong viïåc phaãn àöëi sûå baão trúå
chñnh trõ dûúái moåi hònh thûác vò
àiïìu àoá laâm huyã hoaåi an ninh vïì
viïåc laâm vöën laâ àiïìu maâ cöng àoaân
àaánh giaá rêët cao. Tuy nhiïn, vúái tû
caách laâ ngûúâi baão vïå lúåi ñch cuãa caác
thaânh viïn, cöng àoaân thûúâng
phaãn àöëi nhûäng nöî lûåc cuãa ngûúâi
àiïìu haânh khi kyã luêåt hay sa thaãi
nhên viïn vò àaä laâm viïåc töìi. Trong
hïå thöëng phi têåp trung, caác quan
hïå giûäa chuã sûã duång lao àöång vaâ
ngûúâi lao àöång úã nhûäng böå vaâ cú
quan trung ûúng phi têåp trung
thûúâng giöëng vúái nhûäng quan hïå úã
khu vûåc tû nhên hún, vaâ àûúåc
àiïìu chónh bùçng cuâng nhûäng quy
àõnh cuãa phaáp luêåt trïn cú súã húåp
àöìng àûúåc aáp duång cho viïåc laâm úã

499Quaãn lyá nhên sûå trong böå maáy chñnh phuã



khu vûåc tû nhên. (Àiïìu naây cuäng
àuáng àöëi vúái ngaåch àiïìu haânh cêëp
cao úã nhiïìu nûúác).

Töí chûác cöng àoaân úã nhûäng hïå
thöëng têåp trung coá thïí göìm nhiïìu
hònh thûác hiïåp höåi nghïì nghiïåp,
chùèng haån nhû nhûäng hiïåp höåi
giaáo viïn, kyä sû, nhên viïn y tïë
cöng, cöng nhên xêy dûång, nhên
viïn àûúâng sùæt, v.v.. Nhûäng töí
chûác cöng àoaân cuãa caác ngaânh,
nghïì naây coá thïí àûúåc töí chûác
thöëng nhêët tûâ cêëp trung ûúng hay
cêëp tónh, hay laâ möåt liïn minh caác
nhoám nghïì nghiïåp loãng leão àïí giaãi
quyïët nhûäng vêën àïì chung.
Thûúâng thò tûâng böå àûúåc pheáp
ban haânh quy àõnh xaác nhêån sûå
thaânh lêåp cöng àoaân viïn chûác úã
böå àoá, trïn cú súã nhûäng tiïu chuêín
àûúåc quy àõnh tûâ trung ûúng, coân
cú quan nhên sûå trung ûúng quyïët
àõnh xaác nhêån sûå thaânh lêåp töí chûác
cöng àoaân cêëp quöëc gia. ÚÃ möåt söë
nûúác, nhû Phaáp chùèng haån, cöng
àoaân coá àaåi diïån cuãa mònh trong
uyã ban cöng vuå cuãa chñnh phuã.

Thoaã ûúác lao àöång têåp thïí

Khi tiïën haânh àaâm phaán têåp
thïí, möåt töí chûác cöng àoaân húåp
phaáp tiïën haânh àaâm phaán nhên
danh têët caã nhûäng ngûúâi lao
àöång, laâ nhûäng ngûúâi sau naây seä
chêëp haânh nhûäng thoaã thuêån àaåt
àûúåc. (Tuy nhiïn, thûúâng thò caác
thoaã thuêån sau khi àaâm phaán
àûúåc trònh ra möåt cuöåc trûng cêìu

yá kiïën cuãa toaân böå thaânh viïn
cöng àoaân trûúác khi chuáng coá hiïåu
lûåc. Tûúng tûå, caác quan àiïím àûúåc
caác àaåi diïån cuãa chñnh phuã chêëp
nhêån thûúâng àoâi hoãi phaãi coá sûå
phï chuêín cuãa caác quan chûác
chñnh trõ cêëp cao hún.)

Viïåc tham khaão yá kiïën cuãa
ngûúâi lao àöång úã nhûäng nûúác
thuöåc Khöëi Thõnh vûúng chung
thuöåc Anh bùæt àêìu bùçng caái goåi laâ
caác höåi àöìng Whitley, àûúåc thaânh
lêåp úã tûâng böå vaâ taåi cêëp trung
ûúng àïí baân thaão vïì nhûäng vêën àïì
chung, cuäng nhû laâ caách àïí giúái
thiïåu caác chñnh saách nhên sûå cuãa
chñnh phuã vúái caác àaåi diïån cuãa
ngûúâi lao àöång. Quaá trònh ài àïën
quyïët àõnh àaä àûúåc àaâm phaán vïì
caác möëi quan hïå viïåc laâm àoâi hoãi
nhûäng quan chûác chñnh phuã cuãa
Khöëi Thõnh vûúång chung phaãi àïì
ra nhûäng chñnh saách chñnh thûác
quy àõnh vïì àaâm phaán têåp thïí, vaâ
nhûäng thuã tuåc khöng chñnh thûác
àïí caác nhaâ quaãn lyá cêëp böå töí chûác
thûåc hiïån trong quaá trònh àaâm
phaán têåp thïí. ÚÃ möåt söë nûúác, viïåc
àaâm phaán vïì tiïìn lûúng bõ cêëm
àoaán, möåt cú quan chuyïn mön
nhû uyã ban tiïìn lûúng quyïët àõnh
mûác lûúng vaâ caác khoaãn phuå cêëp.
ÚÃ möåt söë nûúác khaác (chùèng haån
nhû Xingapo), caác quyïët àõnh vïì
tiïìn lûúng cho caã khu vûåc chñnh
phuã vaâ khu vûåc tû nhên àûúåc
nhûäng höåi àöìng tiïìn lûúng quöëc
gia thûåc hiïån, vúái sûå tham gia cuãa
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caác àaåi diïån cuãa chñnh phuã, chuã sûã
duång lao àöång khu vûåc tû nhên,
ngûúâi lao àöång vaâ caác chuyïn gia
kyä thuêåt.

Nhûäng vêën àïì lao àöång thuöåc
vïì caác böå cuå thïí àûúåc ûu tiïn àaâm
phaán, vaâ úã cêëp böå, thûúâng àaåt
àûúåc thoaã thuêån vïì nhûäng vêën àïì
ngoaâi tiïìn lûúng (phuâ húåp vúái
nhûäng quy àõnh vaâ tiïu chuêín
quöëc gia, vaâ nhûäng tiïu chuêín
trong phaåm vi àûúåc pheáp àiïìu
chónh). Sau àoá, cú quan nhên sûå
trung ûúng coá thïí xaác àõnh vêën àïì
cêìn thaão luêån taåi cêëp quöëc gia vaâ
thöng thûúâng, Böå Taâi chñnh laâ cú
quan seä phaãi phï duyïåt moåi àïì
xuêët vïì tiïìn lûúng.

Noái chung, thoaã ûúác lao àöång
têåp thïí nïn coá phaåm vi röång. Nïëu
khöng, coá thïí laâm phaát sinh nhûäng
haån chïë vïì caác chñnh saách quaãn lyá
nguöìn nhên lûåc khaác (Delaney vaâ
Horton, trong taâi liïåu do Perry chuã
biïn, 1989). Tuy nhiïn, möåt phaåm
vi àaâm phaán röång lúán hún coá thïí
cho pheáp ngûúâi àaâm phaán úã caã hai
phña thoaã thuêån vïì mûác lûúng cao
hún àïí àöíi lêëy nhûäng thay àöíi vïì
àiïìu kiïån laâm viïåc, hay nhûäng
thoaã thuêån vïì quy mö lûåc lûúång
lao àöång àïí tùng nùng suêët vaâ
cung cêëp dõch vuå hiïåu quaã hún
cho nhên dên.

Traách nhiïåm vïì thoaã ûúác lao
àöång têåp thïí phaãi thuöåc vïì ngûúâi
àiïìu haânh chñnh trõ, duâ rùçng viïåc
àaâm phaán thûåc tïë coá thïí do nhûäng

nhaâ àaâm phaán chuyïn nghiïåp
thûåc hiïån. Möåt sûå quaãn lyá töët àoâi
hoãi phaãi traánh àûúåc tònh traång
phên maãng trong quaá trònh àaâm
phaán, àùåc biïåt laâ do baãn chêët phûác
taåp vaâ thiïëu khaã nùng phaãn ûáng
cuãa böå maáy chñnh phuã úã nhiïìu
nûúác àang phaát triïín. Búãi vêåy, rêët
nïn bùæt àêìu bùçng möåt giai àoaån
chuêín bõ trûúác khi tiïën haânh àaâm
phaán maâ úã àoá, nhûäng nhaâ àaâm
phaán, caác nhên viïn vïì ngên saách
vaâ nhên sûå, caác nhaâ quaãn lyá ngaânh
doåc vaâ caác böå trûúãng cuâng nhêët trñ
vïì muåc tiïu quaãn lyá hay vïì giúái
haån àaáp ûáng cao nhêët nhûäng yïu
cêìu cuãa cöng àoaân. Viïåc giaãi quyïët
trûúác moåi mêu thuêîn giûäa têët caã
caác bïn liïn quan trong chñnh phuã
vaâ àaåt àûúåc sûå thoaã thuêån chñnh
trõ vïì caách thûác àaâm phaán seä cuãng
cöë võ trñ cuãa ngûúâi àiïìu haânh,
àöìng thúâi cuäng baão àaãm cho bïn
cöng àoaân rùçng, nhûäng thoaã thuêån
thöng qua àaâm phaán àaåt àûúåc seä
àûúåc têët caã caác bïn liïn quan trong
chñnh phuã tön troång vaâ caác nhaâ
laänh àaåo chñnh trõ seä uãng höå. Quaá
trònh àaâm phaán têåp thïí seä kïët thuác
bùçng möåt thoaã thuêån bùçng vùn baãn,
maâ nhûäng àiïìu khoaãn cuãa thoaã
thuêån phaãi àûúåc cöng böë cho têët caã
nhûäng ngûúâi lao àöång vaâ caác nhaâ
quaãn lyá theo ngaânh doåc, vaâ cuäng
nhû nhûäng húåp àöìng khaác, noá phaãi
àûúåc soaån thaão bùçng ngön ngûä roä
raâng àïí traánh nhûäng tranh chêëp
sau naây trong quaá trònh thûåc hiïån.
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Àònh cöng vaâ troång taâi

Nïëu cuöåc àaâm phaán têåp thïí
khöng dêîn àïën viïåc kyá kïët möåt
thoaã thuêån thò coá ba sûå lûåa choån
theo thûá tûå: hoaâ giaãi, troång taâi vaâ
àònh cöng. Luêåt phaáp cêëm nhên
viïn chñnh phuã àònh cöng úã möåt söë
nûúác chêu AÁ vaâ chêu Phi, vaâ úã möåt
söë bang úã Myä. ÚÃ Canaàa, luêåt cho
pheáp chñnh phuã cêëm àònh cöng
trong thúâi kyâ töíng tuyïín cûã. Ngay
caã úã Phaáp, laâ nûúác maâ quyïìn àònh
cöng àûúåc ghi trong böå luêåt cöng
vuå, thò nhiïìu àaåo luêåt cuäng cêëm
àònh cöng trong ngaânh caãnh saát,
lûåc lûúång vuä trang, tû phaáp vaâ traåi
giam vaâ àùåt ra thúâi gian töëi thiïíu
vïì viïåc ra thöng baáo àònh cöng úã
nhûäng lônh vûåc an toaân nhû kiïím
soaát khöng lûu. Hêìu hïët caác nûúác
àaä thöng qua nhûäng àaåo luêåt àùåc
biïåt àïí baão vïå nhûäng dõch vuå thiïët
yïëu. Tuy nhiïn, coá hay khöng coá
quyïìn àònh cöng húåp phaáp thò
nhên viïn chñnh phuã úã nhiïìu nûúác
vêîn viïån cúá öëm, “ cûá theo luêåt maâ
laâm” , hoùåc nhûäng caách thûác phaá
bônh khaác àïí baây toã khiïëu naåi cuãa
mònh sau khi khöng àaåt àûúåc kïët
quaã thöng qua àaâm phaán têåp thïí
hay khi khöng thïí tiïën haânh àaâm
phaán têåp thïí àûúåc.10

Caác cú chïë phaãi àûúåc thïí chïë
hoaá úã cêëp trung ûúng vaâ cêëp böå àïí
phöí biïën caác chñnh saách vaâ quy
trònh, tham khaão yá kiïën ngûúâi lao
àöång, tiïëp nhêån vaâ xem xeát caác gúåi
yá. Nhûäng cú chïë nhû vêåy phaãi ài

cuâng vúái nhûäng hïå thöëng cöng
khai, minh baåch vaâ hiïåu quaã àïí
giaãi quyïët bêët bònh vaâ kõp thúâi àaáp
laåi nhûäng khiïëu naåi cuãa ngûúâi lao
àöång vïì sûå khöng cöng bùçng hay
vi phaåm quy àõnh cuãa nhûäng
ngûúâi quaãn lyá. Ngoaâi quyïìn thaânh
lêåp cöng àoaân, chñnh phuã nïn
khuyïën khñch viïåc thaânh lêåp
nhûäng nhoám nghïì nghiïåp vaâ
maång lûúái liïn kïët cuãa chuáng vúái
nhûäng hiïåp höåi tûúng tûå trong xaä
höåi dên sûå, nhùçm nêng cao kiïën
thûác vaâ nùng lûåc cuãa cöng chûác.

ÀAÅO ÀÛÁC NGHÏÌ NGHIÏÅP
VAÂ KYÃ LUÊÅT

11

Nhû Lord Nolan àaä phaát biïíu
trong böëi caãnh nïìn cöng vuå nûúác
Anh, nhûäng thay àöíi vïì vai troâ vaâ
möi trûúâng laâm viïåc cuãa caác chñnh
trõ gia vaâ cöng chûác khaác trong
nhiïìu nùm qua àaä dêîn àïën sûå
nhêìm lêîn giûäa haânh vi chêëp nhêån
àûúåc vaâ haânh vi khöng chêëp nhêån
àûúåc. Búãi vêåy, trong nhûäng nùm
gêìn àêy, àaä coá caác àaåo luêåt vïì àaåo
àûác nghïì nghiïåp cuãa cöng chûác.
Nöåi dung cuãa nhûäng àaåo luêåt naây
àûúåc thaão luêån chi tiïët úã Chûúng
17. Tuy nhiïn, cêìn noái trûúác úã àêy
möåt àiïím quan troång laâ caác böå luêåt
vïì àaåo àûác nghïì nghiïåp laâ vö
nghôa nïëu chuáng khöng dûåa vaâo
möåt nïìn àaåo àûác cöng vuå maånh vaâ
nhûäng giaá trõ cöng vuå roä raâng. Cêìn
coá thúâi gian àïí hònh thaânh nïìn
taãng naây vaâ cuäng cêìn möåt chûúng
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trònh àûúåc chuêín bõ kyä lûúäng vaâ
tñch cûåc. Trong vêën àïì naây, trûúâng
húåp cuãa Xingapo (Höåp 11.5) laâ
àiïìu rêët àaáng àûúåc quan têm.

Nhûäng quy àõnh vïì chïë àöå
khen thûúãng vaâ kyã luêåt

Nhûäng quy tùæc vïì àaåo àûác nghïì
nghiïåp vaâ biïån phaáp kyã luêåt àûúåc
quy àõnh trong möåt böëi caãnh röång
lúán hún vïì viïåc laâm vaâ theo hïå
thöëng thöng luêåt. Nhûäng nguyïn
tùæc àoá phaãi àûúåc tön troång, khöng
phaãi vò cöng chûác, cuäng nhû caác
cöng dên khaác, àïìu coá nhûäng biïån
phaáp giaãi quyïët vïì nhûäng vêën àïì
nhû bõ buöåc thöi viïåc khöng chñnh
àaáng. Nhûäng quy tùæc kyã luêåt
khöng phaãi laâ biïån phaáp trûâng
phaåt nùång hún sûå sa thaãi. Búãi vêåy,
nhûäng ngûúâi khöng coân phuåc vuå
trong chñnh phuã nûäa nùçm ngoaâi
phaåm vi aáp duång, mùåc duâ hoå coá

thïí bõ mêët lûúng hûu nïëu hoå vi
phaåm nhûäng quy àõnh sau khi
nghó hûu. Tuy nhiïn, nïëu haânh vi
sai traái laâ töåi phaåm hònh sûå, nhû
trûúâng húåp tham nhuäng, thò viïn
chûác cuäng phaãi bõ truy töë nhû
nhûäng cöng dên khaác, ngay caã khi
àaä nghó hûu. Dô nhiïn, àöëi vúái caác
nhên viïn dên sûå vaâ nhên viïn
quên sûå thò aáp duång nhûäng
nguyïn tùæc kyã luêåt khaác nhau.

Hêìu hïët caác chñnh phuã àïìu coá
nhûäng àaåo luêåt quy àõnh nhûäng
biïån phaáp kyã luêåt, nhûng nhûäng
biïån phaáp naây khöng phaãi luác naâo
cuäng roä raâng vaâ dïî thûåc thi. Sûå
trûâng phaåt coá thïí rêët nheå nhaâng (vñ
duå caãnh caáo hay phaåt tiïìn) hoùåc
nùång dêìn lïn, tuyâ thuöåc vaâo mûác
àöå vi phaåm. Àöëi vúái nhûäng ngûúâi
coá kïët quaã laâm viïåc töìi hay haânh vi
sai traái trong thúâi gian daâi, caác
biïån phaáp kyã luêåt àûúåc aáp duång
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Nïìn cöng vuå Xingapo àûúåc
chi phöëi theo nhûäng nguyïn tùæc
sau:
● phêìn thûúãng àöëi vúái cöng viïåc;
● kiïím nghiïåm kïët quaã àaåt

àûúåc, chûá khöng phaãi tñnh
àuáng àùæn vïì chñnh trõ;

● sûå laänh àaåo laâ àiïìu kiïån thiïët
yïëu.
Nhûäng àùåc àiïím cuãa nïìn

cöng vuå laâ:
● tñnh cöng bùçng vaâ vö tû trong

viïåc phuåc vuå cöng chuáng,
nhûng khöng trung lêåp trong
thûåc thi chñnh saách cuãa chñnh
phuã;

● nùæm vûäng nhûäng möëi quan
têm vaâ lúåi ñch cuãa quöëc gia,
vaâ hiïíu roä nhûäng mïånh lïånh
cuãa quöëc gia;

● cam kïët vúái nhûäng giaá trõ cuãa
chïë àöå nhên taâi, khöng tham
nhuäng vaâ cûãa quyïìn;

● nhêån thûác àûúåc rùçng tñnh

hiïåu quaã àûúåc àaánh giaá töët
nhêët búãi kïët quaã thûåc tïë àaåt
àûúåc vaâ theo yá nghôa vïì sûå töëi
cêìn thiïët; vaâ

● liïn tuåc phêën àêëu cho hiïåu
quaã trong viïåc thûåc hiïån möåt
caách coá traách nhiïåm vaâ àaåt
hiïåu quaã kinh tïë.

Nguöìn: Ban thû kyá Khöëi Thõnh
vûúång chung (1998a).

Höåp 11.5
Caác giaá trõ cöng vuå úã Xingapo



theo tûâng bûúác - tûâ khiïín traách
bùçng lúâi hay bùçng vùn baãn tûâ khi
bùæt àêìu túái biïån phaáp nghiïm
troång hún nhû khöng tùng lûúng,
àònh chó cöng taác hay giaáng chûác.

Nhûäng quy àõnh vïì biïån phaáp
kyã luêåt thûúâng àïì cêåp phêìn nhiïìu
hay toaân böå nhûäng lônh vûåc sau,
maâ cêìn àûúåc nïu chi tiïët trong
nhûäng cêím nang hûúáng dêîn do
caác chuyïn gia phaáp lyá soaån thaão
àïí baão àaãm sûå roä raâng vaâ quy
trònh húåp phaáp, bao göìm viïåc taåo
cú höåi àêìy àuã àïí nhên viïn trònh
baây vuå viïåc cuãa mònh:

● caác kiïíu haânh vi sai traái, haânh
vi vi phaåm caác quy àõnh vaâ
àaåo luêåt;

● caác hònh thûác trûâng phaåt, àöëi
vúái caác sai phaåm lúán vaâ nhoã;

● caác thuã tuåc trûâng phaåt àöëi vúái
caác sai phaåm lúán vaâ nhoã;

● baáo caáo cuãa cêëp trïn, trònh baây
chi tiïët hoaân caãnh vaâ thûåc chêët
cuãa haânh vi sai traái, caác biïån
phaáp àaä thûåc hiïån nïëu coá,
nhûäng taâi liïåu bùçng chûáng vaâ
nhên chûáng, vaâ àïì xuêët hònh
thûác trûâng phaåt;

● haânh àöång do cú quan coá thêím
quyïìn tiïën haânh trïn cú súã baáo
caáo àoá, bao göìm caã viïåc uyã
quyïìn xaác àõnh mûác phaåt;

● caách thûác àiïìu tra vaâ nghiïn
cûáu (aáp duång cho nhûäng biïån
phaáp trûâng phaåt nghiïm troång)
bao göìm caã viïåc chó àõnh caán böå
àiïìu tra;

● haânh àöång cuãa cú quan coá thêím
quyïìn chêëp nhêån, phaãn àöëi hay
sûãa àöíi nhûäng àïì xuêët cuãa caán
böå àiïìu tra, vaâ ban haânh thöng
baáo vïì biïån phaáp trûâng phaåt
àöëi vúái nhên viïn;

● tham khaão yá kiïën cuãa uyã ban
cöng vuå, khi cêìn thiïët; vaâ 

● quyïët àõnh cuöëi cuâng vïì biïån
phaáp trûâng phaåt.

Caác thuã tuåc kyã luêåt

Cêìn böí nhiïåm möåt ban göìm
nhûäng cöng chûác àûúng nhiïåm vaâ
àaä nghó hûu àuã tiïu chuêín àïí biïån
höå vïì vuå viïåc cho chñnh phuã. Trong
möåt khoaãng thúâi gian húåp lyá, cêìn
tiïën haânh moåi nöî lûåc àïí àiïìu tra
(thûúâng khöng quaá saáu thaáng). Vïì
phêìn mònh, cú quan coá thêím
quyïìn seä xûã lyá baáo caáo àiïìu tra vaâ
quyïët àõnh nhanh choáng vïì vuå
viïåc trïn cú súã caác taâi liïåu thûåc tïë vaâ
quy àõnh cuãa luêåt phaáp. Moåi yá kiïën
tû vêën phaãi àûúåc tiïën haânh trong
möåt phaåm vi thúâi gian nhêët àõnh.
Chó nïn coá möåt cêëp chöëng aán àïën
cú quan coá thêím quyïìn (thûúâng laâ
cú quan nhên sûå trung ûúng hay
cêëp bang, hoùåc uyã ban cöng vuå),
maâ chñnh cú quan naây phaãi coá
quyïët àõnh trong möåt thúâi haån êën
àõnh. Phaãi coá caác quy tùæc vïì viïåc
khöng cho pheáp coá sûå can thiïåp
tûâ bïn ngoaâi taåi moåi giai àoaån
cuãa quaá trònh xem xeát biïån phaáp
kyã luêåt.

ÚÃ nhiïìu nûúác àang phaát triïín,
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caác thuã tuåc thi haânh kyã luêåt
thûúâng diïîn ra möåt caách chêåm
chaåp vaâ töìi tïå, thûúâng khöng àaåt
àûúåc muåc àñch giaáo duåc nhên viïn
traánh caác haânh vi sai traái. Quaá
trònh àiïìu tra thûúâng keáo daâi haâng
nùm vaâ coân mêët nhiïìu thúâi gian
hún àïí ài àïën quyïët àõnh cuöëi
cuâng. Búãi vêåy, nhûäng nhên viïn
vö töåi phaãi chõu töín thûúng do quaá
trònh àiïìu tra, sûå bêët àõnh vaâ
khöng cöng bùçng dêîn àïën viïåc àïì
baåt vaâ nhûäng phêìn thûúãng khaác bõ
tûâ chöëi, coân ngûúâi coá töåi laåi coá khaã
nùng keáo daâi viïåc ra quyïët àõnh
cuöëi cuâng vaâ khöng bõ phiïìn toaái
nhû trûúác khi xaãy ra vi phaåm.

ÚÃ hêìu hïët caác nûúác, nhiïìu
ngûúâi coá caãm nhêån rùçng luêåt phaáp
baão vïå quyïìn baão àaãm viïåc laâm
trong chñnh phuã vaâ caác thuã tuåc
chêåm trïî àöëi vúái viïåc buöåc thöi
viïåc khiïën cho hêìu nhû khöng thïí
loaåi boã nhûäng cöng chûác khöng coá
nùng lûåc hay coá haânh vi sai traái.
Cêu traã lúâi cho vêën àïì thûåc tïë naây
khöng phaãi laâ laâm mêët ài sûå baão
àaãm viïåc laâm trong chñnh phuã, maâ
phaãi hoaân thiïån viïåc thi haânh caác
quy trònh, thuã tuåc vaâ aáp àùåt nhûäng
biïån phaáp quaãn lyá töët hún cuäng
nhû nêng cao hún tinh thêìn traách
nhiïåm. Caác nhaâ quaãn lyá phaãi chõu
traách nhiïåm vïì sûå cêíu thaã àöëi vúái
kïët quaã cöng viïåc töìi hay caác biïån
phaáp kyã luêåt yïëu keám vaâ phaãi bõ
trûâng phaåt khi “ giaãi quyïët”  vêën
àïì bùçng caách chuyïín nhûäng ngûúâi
laâm viïåc yïëu keám sang võ trñ khaác.

Cêìn chuá yá hún àïën nhûäng quy
trònh töíng húåp nhùçm aáp duång möåt
caách nhanh choáng caác biïån phaáp
trûâng phaåt àöëi vúái nhûäng vi phaåm
nhoã àïí taåo taác àöång ngùn ngûâa. Cú
quan nhên sûå trung ûúng phaãi chuá
têm nöî lûåc àïí xêy dûång möåt àöåi
nguä nhûäng caán böå àiïìu tra coá kinh
nghiïåm vaâ hiïíu biïët tûâ nhûäng
nhên viïn àûúng nhiïåm hay àaä vïì
hûu. Nhû àaä noái túái úã trïn, phaãi
quy àõnh vïì giúái haån thúâi gian cho
möîi giai àoaån cuãa quaá trònh àiïìu
tra, vaâ phaãi giaám saát chùåt cheä hiïåu
quaã cöng viïåc cuãa nhên viïn chõu
traách nhiïåm vïì trûúâng húåp xûã lyá
kyã luêåt. Cú quan nhên sûå trung
ûúng phaãi tham gia ngùn chùån
nhûäng aãnh hûúãng bïn ngoaâi khi
tiïën haânh àiïìu tra, xeát xûã hoùåc
haânh vi cöë yá xûã lyá kyã luêåt. Trong
suöët quaá trònh àoá, àiïìu quan troång
cêìn nhúá laâ, nhû kinh nghiïåm cho
thêëy, sûå phaãn ûáng nhanh choáng vaâ
nhûäng hêåu quaã chùæc chùæn xaãy ra seä
coá hiïåu quaã hún trong viïåc ngùn
ngûâa viïåc vi phaåm so vúái hònh
thûác trûâng phaåt nghiïm khùæc, àùåc
biïåt khi xaác suêët thêëp vaâ khöng lùåp
laåi trong tûúng lai.

CAÁC ÀIÏÍM THEN CHÖËT VAÂ
CAÁC ÀÕNH HÛÚÁNG CAÃI THIÏÅN

Caác àiïím then chöët
Viïåc quaãn lyá nhên viïn chñnh

phuã chõu aãnh hûúãng cuãa hoaân
caãnh vaâ giaá trõ xaä höåi cuãa quöëc gia.
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(Chùèng haån, nhû troång têm àùåt
vaâo tñnh cöng bùçng xaä höåi seä dêîn
àïën nhûäng biïån phaáp àùåc biïåt àïí
baão vïå nhoám thiïíu söë.) Hún nûäa,
coá sûå khaác nhau trong thûåc tiïîn
quaãn lyá nhên sûå úã caác nûúác.
Nhûng têët caã caác hïå thöëng quaãn lyá
nhên viïn chñnh phuã, bêët kïí laâ cuãa
nûúác naâo, àïìu phaãi thûåc hiïån àûúåc
böën chûác nùng: lêåp kïë hoaåch nhên
sûå, tuyïín duång, phaát triïín vaâ kyã
luêåt/trûâng phaåt.

Lêåp kïë hoaåch nhên sûå laâ viïåc
laâm cêìn thiïët àïí: giaám saát mûác
tùng trûúãng vïì viïåc laâm cuãa chñnh
phuã; baão àaãm sûã duång hiïåu quaã
àöåi nguä nhên viïn; vaâ thûåc hiïån
caác chiïën lûúåc tuyïín duång vaâ phaát
triïín nhên viïn cuãa chñnh phuã.
Lêåp kïë hoaåch bùæt àêìu bùçng viïåc
xaác àõnh nhûäng yïu cêìu vïì nhên
sûå cuãa chñnh phuã.

Coá thïí phên loaåi viïåc laâm theo
tiïu chñ xïëp haång con ngûúâi, tûác laâ
viïåc xïëp loaåi cuãa nhên viïn laâ hoaân
toaân àöåc lêåp vúái nhiïåm vuå cuå thïí
cuãa ngûúâi àoá, hoùåc tiïu chñ xïëp
haång theo cöng viïåc, tûác laâ gùæn
möåt haång cuå thïí cho möîi võ trñ
cöng viïåc. Möîi hïå thöëng àïìu coá
nhûäng ûu àiïím vaâ haån chïë cuãa
mònh. Hïå thöëng xïëp haång theo con
ngûúâi coá chiïìu hûúáng tûå nhiïn
bêím sinh vaâ têåp trung úã bïn trïn,
trong khi àoá, viïåc xïëp haång theo
cöng viïåc laåi caãn trúã sûå lûu àöång
vaâ khen thûúãng àöëi vúái kïët quaã
cöng viïåc cuãa caá nhên. Tuy nhiïn,
moåi caách phên loaåi cöng viïåc àïìu

töën keám thúâi gian vaâ tiïìn baåc. Nïëu
caác söë liïåu laâ keám tin cêåy vaâ quaá
trònh àaánh giaá laåi phuå thuöåc vaâo
nhûäng aãnh hûúãng löi keáo thò coá
thïí xaác àõnh töët hún nhûäng yïu
cêìu nhên sûå búãi dûå baáo cung vaâ
cêìu àún giaãn. Trong moåi trûúâng
húåp, àiïìu quan troång laâ phaãi thiïët
lêåp àûúåc möåt cú súã dûä liïåu vïì nhên
sûå àún giaãn nhûng àuã tin cêåy vaâ
luön àûúåc cêåp nhêåt.

Viïåc tuyïín duång trong nïìn
cöng vuå phaãi dûåa trïn nhûäng
nguyïn tùæc vïì khaã nùng xûáng
àaáng vaâ khöng phên biïåt àöëi xûã,
àûúåc àiïìu chónh phuâ húåp vúái caác
muåc tiïu xaä höåi nhû giaãi quyïët sûå
phên biïåt àöëi xûã trong quaá khûá
hay baão àaãm sûå cöng bùçng giûäa
caác khu vûåc, kïí caã nhûäng ngûúâi
thuöåc dên töåc thiïíu söë vaâ phuå nûä.
Caác quy trònh tuyïín duång coá thïí
khaác nhau àöi chuát giûäa caác nûúác.
Tuy nhiïn, caách töët nhêët àïí baão
àaãm khaã nùng xûáng àaáng vaâ
khöng phên biïåt àöëi xûã trong
tuyïín duång laâ thöng qua caånh
tranh cöng khai dûåa theo nhûäng
tiïu chñ roä raâng vaâ thuã tuåc minh
baåch. Sûå tiïën böå nghïì nghiïåp cuäng
àoâi hoãi khöng àûúåc phên biïåt àöëi
xûã vaâ ghi nhêån cöng lao àoáng goáp
xûáng àaáng thöng qua viïåc àaánh
giaá kïët quaã cöng viïåc. Tuy nhiïn,
sûå àaánh giaá khaã nùng xûáng àaáng
vaâ kïët quaã cöng viïåc coá thïí bõ aãnh
hûúãng löi keáo (Chûúng 18). Do àoá,
úã nhûäng nûúác maâ cöng taác quaãn lyá
nhaâ nûúác coân nhiïìu yïëu keám,
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nhûäng ngûúâi giûä võ trñ cao phaãi coá
vai troâ quan troång trong nhûäng
quyïët àõnh thùng tiïën àïí traánh cho
nhên viïn chñnh phuã khoãi sûå can
thiïåp chñnh trõ cuäng nhû thaái àöå
thiïn võ vaâ phên biïåt àöëi xûã. Vêën
àïì khöng phaãi laâ coá àaánh giaá àûúåc
kïët quaã cöng viïåc cuãa nhên viïn
hay khöng, maâ laâm àiïìu àoá nhû
thïë naâo cho cöng bùçng, àaáng tin
cêåy vaâ khöng thoaã hiïåp vúái tñnh
hiïåu quaã trong cöng viïåc cuãa caã
têåp thïí. Khi hoaân caãnh cuãa möåt
nûúác hay cuãa töí chûác cho pheáp coá
sûå àaánh giaá cöng bùçng vaâ àuã tin
cêåy, viïåc àaánh giaá kïët quaã chñnh
thûác chó nïn àïì cêåp nhûäng haânh vi
coá thïí nhòn nhêån àûúåc, duy trò àöëi
thoaåi giûäa nhaâ quaãn lyá vaâ nhên
viïn, vaâ cùn cûá vaâo nhûäng thöng
tin phaãn höìi thûúâng xuyïn chûá
khöng phaãi àûúåc tiïën haânh hùçng
nùm möåt caách riïng reä. Noái chung,
kyä thuêåt àaánh giaá kïët quaã cöng
viïåc phûác taåp thò seä khöng taåo ra
lúåi ñch tûúng xûáng vúái chi phñ vaâ
taác haåi gêy ra. Khi àaánh giaá kïët
quaã cöng viïåc, biïån phaáp caâng àún
giaãn caâng töët - miïîn laâ hïå thöëng àoá
luön coá àûúåc nhûäng thöng tin
phaãn höìi bñ mêåt tûâ phña nhûäng
ngûúâi àöìng nghiïåp vaâ nhûäng
nhên viïn cêëp dûúái.

Caác hïå thöëng nhên sûå dûåa trïn
khaã nùng xûáng àaáng coá thïí bao
göìm möåt àöåi nguä ûu tuá nhêët,
thûúâng goåi laâ nhûäng viïn chûác
àiïìu haânh cêëp cao, coá traách nhiïåm
quaãn lyá hay chuyïn mön cao hún,

àûúåc hûúãng nhiïìu lûúng hún
nhûng àöå baão àaãm cöng viïåc thêëp
hún vaâ coá thïí àûúåc triïín khai úã bêët
cûá núi naâo cêìn àïën hoå. Àöåi nguä
caán böå ûu tuá khaá phöí biïën úã caác
nûúác chêu AÁ, àùåc biïåt laâ úã nhûäng
nûúác theo truyïìn thöëng quaãn lyá
haânh chñnh cuãa Anh, nhûng cuäng
coá trong nïìn cöng vuå cuãa Phaáp vaâ
gêìn àêy àaä àûúåc aáp duång úã nhûäng
nûúác phaát triïín khaác nhû Myä. ÚÃ
àöåi nguä SES theo kiïíu àoáng vaâ
mang tñnh quan laåi (nhû úã Phaáp,
ÊËn Àöå vaâ Nhêåt Baãn), caác thaânh
viïn àûúåc tuyïín duång úã àöå tuöíi
khaá treã thöng qua möåt töí chûác têåp
trung; nhûäng ngûúâi naây àûúåc
hûúáng nghiïåp, àaâo taåo vaâ xaä höåi
hoaá thaânh möåt nhoám, vaâ àuã àiïìu
kiïån àïí sau naây böë trñ vaâo nhûäng
võ trñ laänh àaåo úã nhiïìu cú quan
chñnh phuã. ÚÃ hïå thöëng SES theo
kiïíu múã (nhû úã Canaàa vaâ Myä),
viïåc tuyïín duång laâ linh hoaåt, phi
têåp trung vaâ theo àõnh hûúáng thõ
trûúâng. Möîi cú quan chñnh phuã àïì
ra nhûäng tiïu chuêín vïì trònh àöå,
nùng lûåc cho ûáng cûã viïn tûâ caã
trong vaâ ngoaâi nïìn cöng vuå àïí coá
thïí tham gia trûåc tiïëp vaâo àöåi nguä
SES úã bêët kyâ àöå tuöíi naâo. ÚÃ caã hïå
thöëng nhên viïn ûu tuá àoáng vaâ
múã, tñnh lûu àöång cao hún cuãa àöåi
nguä nhên viïn cêëp cao cho pheáp
phaát triïín nhûäng khaã nùng hoaåch
àõnh chñnh saách röång lúán hún vaâ
phöí biïën röång raäi nhûäng kiïën thûác
chuyïn mön cuãa hoå.

Khöng nïn têåp trung hoaá hoaân
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toaân vaâ cuäng khöng nïn phi têåp
trung hoaá hoaân toaân hïå thöëng
quaãn lyá nhên sûå. Hïå thöëng quaãn lyá
nhên sûå töët khöng chó phaãi phuâ
húåp vúái nhûäng chiïën lûúåc chung
cuãa chñnh phuã, maâ coân phaãi àaáp
ûáng àûúåc nhûäng yïu cêìu cuãa tûâng
böå vaâ cú quan chñnh phuã. Noái
chung, tûâng cú quan chñnh phuã
phaãi xaác àõnh nhûäng nhu cêìu
nhên sûå cuãa riïng mònh; coá vai troâ
quan troång trong nhûäng quyïët
àõnh tuyïín duång nhên sûå; vaâ chõu
traách nhiïåm quaãn lyá nhên viïn khi
hoå àaä àûúåc tuyïín duång. Cú quan
nhên sûå trung ûúng àïì ra nhûäng
quy trònh nhên sûå cho viïåc tuyïín
duång, àïì baåt, kyã luêåt vaâ giaám saát
viïåc thûåc hiïån nhûäng quy trònh àoá;
giuáp caác cú quan chñnh phuã trong
viïåc tuyïín duång, thûúâng bùçng
hònh thûác quaãn lyá caác kyâ thi tuyïín
quöëc gia; àïì ra caác biïån phaáp giaãi
quyïët khiïëu naåi; vaâ duy trò cú súã
dûä liïåu nhên sûå cuãa chñnh phuã.

Do àoá, úã nhiïìu nûúác, caác uyã ban
cöng vuå (hay cú quan tûúng
àûúng) coá möåt vai troâ troång têm
trong viïåc baão vïå nhûäng tiïu
chuêín àaánh giaá xûáng àaáng vaâ
khöng phên biïåt àöëi xûã trong moåi
khña caånh cuãa hoaåt àöång quaãn lyá
nhên sûå cuãa chñnh phuã, àöìng thúâi
tön troång nhûäng möëi quan têm
húåp phaáp khaác vaâ àaáp ûáng caác
nhu cêìu nhên sûå cuãa tûâng cú quan
chñnh phuã. Àaáng tiïëc laâ nhûäng cú
quan naây laåi rêët hay trúã thaânh
nhûäng trung têm thuã tuåc phiïìn haâ,

cûáng nhùæc khöng cêìn thiïët vaâ
quan liïu, khiïën cho caác cú quan
chñnh phuã phaãi coá nhûäng caách laâm
ài tùæt trong viïåc tuyïín duång vaâ
laâm giaãm tñnh cöng khai, minh
baåch cuãa toaân böå hïå thöëng. Trong
nhûäng trûúâng húåp àoá, giaãi phaáp
khöng phaãi laâ chuyïín sang möåt hïå
thöëng nhên sûå hoaân toaân phi têåp
trung, maâ phaãi hoaân thiïån chûác
nùng cuãa uyã ban cöng vuå.

Quyïìn cuãa nhên viïn chñnh
phuã bõ raâng buöåc búãi nhûäng traách
nhiïåm xuêët phaát tûâ baãn chêët cuãa
nïìn cöng vuå, chùèng haån nhû tñnh
trung lêåp, tñnh vö tû vaâ àöëi xûã
bònh àùèng vúái moåi cöng dên vaâ
moåi lônh vûåc. Cùn cûá vaâo nhûäng
haån chïë húåp lyá liïn quan àïën
nhûäng traách nhiïåm naây, caác quyïìn
cuãa nhên viïn chñnh phuã göìm:

● baão vïå viïåc laâm vaâ quaá trònh
húåp phaáp (thûúâng àûúåc quy
àõnh roä trong húåp àöìng, nhûng
cuäng tuên thuã nhûäng quy àõnh
chung cuãa nïìn cöng vuå);

● cú höåi bònh àùèng vaâ khöng
phên biïåt àöëi xûã (nhû àaä noái úã
trïn, àûúåc àiïìu chónh búãi
nhûäng muåc àñch xaä höåi khaác
nhû baão vïå giúái vaâ khöng phên
biïåt àöëi xûã);

● tûå do phaát biïíu yá kiïën (mùåc duâ
thûúâng bõ haån chïë trong caác
hoaåt àöång chñnh trõ xuêët phaát tûâ
nguyïn tùæc trung lêåp chñnh trõ
cuãa cöng chûác);

● tñnh riïng tû; vaâ
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● quyïìn höåi hoåp (bao göìm caã
quyïìn thaânh lêåp cöng àoaân, trûâ
trong nhûäng ngaânh quan troång
nhû caãnh saát vaâ phoâng chaáy,
chûäa chaáy).

Hêìu hïët caác nûúác àïìu baão vïå
nhûäng quyïìn naây bùçng viïåc ban
haânh nhûäng quy àõnh cuå thïí vïì
giaãi quyïët khiïëu naåi, nhûng viïåc
thi haânh thûúâng yïëu keám. Möåt böå
maáy quaãn lyá haânh chñnh keám hiïåu
quaã trong viïåc giaãi quyïët khiïëu naåi
cuâng vúái nhûäng yïëu keám cuãa hïå
thöëng tû phaáp coá thïí tûúác ài cuãa
ngûúâi cöng chûác sûå têåp trung hiïåu
quaã vaâo viïåc chöëng laåi sûå àöëi xûã
tuyâ tiïån. Traái laåi, úã nhiïìu nûúác
khaác, caác töí chûác cöng àoaân cuãa
viïn chûác laåi laâ möåt lûåc lûúång
chñnh trõ maånh àïën nöîi maâ viïåc aáp
duång biïån phaáp kyã luêåt coá thïí trúã
nïn rêët phûác taåp ngay caã khi àûúåc
baão àaãm àêìy àuã, vaâ khoá coá thïí
thûåc hiïån nhûäng cuöåc caãi caách cêìn
thiïët vïì viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng cuãa
chñnh phuã.

Caác àõnh hûúáng caãi thiïån

ÚÃ nhiïìu nûúác àang phaát triïín
vaâ nhiïìu nïìn kinh tïë chuyïín àöíi,
hïå thöëng quaãn lyá nhên sûå chñnh
phuã úã trong tònh traång töìi tïå - bõ
chñnh trõ hoaá, àêìy rêîy sûå baão trúå
chñnh trõ, thiïëu thöng tin thñch
húåp, khöng coá phêìn thûúãng xûáng
àaáng cho ngûúâi hoaân thaânh töët
cöng viïåc, cuäng khöng kyã luêåt
àûúåc nhûäng ngûúâi laâm viïåc töìi vaâ

coá haânh vi sai traái. Hïå thöëng quaãn
lyá nhên sûå töìi thûúâng gùæn liïìn vúái
nhûäng chñnh saách keám hiïåu quaã
vïì viïåc laâm vaâ tiïìn lûúng úã khu
vûåc chñnh phuã. Trong nhûäng
trûúâng húåp naây, rêët khoá thay àöíi
cùn baãn cöng taác quaãn lyá nhên sûå,
nhûng coá thïí tiïën haânh möåt söë
biïån phaáp caãi thiïån. ÚÃ nhûäng
nûúác maâ thûåc tiïîn quaãn lyá nhên
sûå laâ khöng vûäng chùæc, nhûng caác
chñnh saách nhên sûå noái chung laâ
àêìy àuã, thò coá thïí thûåc hiïån nhûäng
biïån phaáp caãi thiïån quan troång vaâ
àem laåi lúåi ñch to lúán trong viïåc
tùng cûúâng hiïåu quaã hoaåt àöång
cuãa nïìn haânh chñnh cöng. ÚÃ caã hai
loaåi nûúác naây, vai troâ cuãa caác
nguyïn tùæc vïì khaã nùng xûáng
àaáng, khöng phên biïåt àöëi xûã vaâ
tñnh cöng khai trong viïåc tuyïín
duång nhên sûå vaâ àïì baåt cêìn àûúåc
cuãng cöë úã moåi núi moåi luác.

Liïn quan àïën viïåc lêåp kïë
hoaåch nhên sûå, caác cêëp bêåc nhên
viïn úã nhiïìu nûúác àang phaát triïín
àûúåc cùn cûá vaâo nhûäng mûác trêìn
do böå taâi chñnh àùåt ra vaâ nhûäng
tñnh toaán vïì nhu cêìu tuyïín duång
hùçng nùm do caác böå chuêín bõ
nhùçm muåc àñch àaâm phaán vïì
ngên saách. Viïåc lêåp kïë hoaåch töët
hún vïì yïu cêìu nhên sûå dûåa trïn
caác chûác nùng vaâ thûá tûå ûu tiïn,
vaâ viïåc duy trò möåt cú súã dûä liïåu
àún giaãn vïì nhên sûå seä cho pheáp
dêìn dêìn thoaát khoãi nhûäng thûåc
tiïîn maáy moác naây.
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Viïåc thiïëu söë liïåu àaáng tin cêåy
cuäng taác àöång àïën viïåc nêng bêåc
cho nhûäng võ trñ cöng viïåc khaác
nhau trong chñnh phuã, vaâ laâm cho
hïå thöëng dïî bõ thao tuáng. ÚÃ nhiïìu
nûúác, baãn chêët khöng roä raâng cuãa
viïåc nêng bêåc cöng viïåc thûúâng rêët
phûác taåp búãi coá quaá nhiïìu khung
lûúng. Nhûäng nöî lûåc hoaân thiïån
phaãi têåp trung vaâo viïåc giaãi quyïët
nhûäng vêën àïì cú baãn naây, bùçng
caách giaãm búát söë lûúång khung
lûúng vaâ tiïën haânh nhûäng àiïìu tra
cú baãn vïì viïåc ai laâm viïåc úã àêu vaâ
laâm gò - chûá khöng phaãi tiïëp tuåc
thûåc hiïån sûå phên loaåi cöng viïåc
phûác taåp vaâ chêëp nhêån hïå thöëng
phên loaåi theo bêåc cuãa caác nûúác àaä
phaát triïín.

Vïì vêën àïì quaãn lyá nhên sûå têåp
trung vaâ phi têåp trung, hêìu hïët caác
nûúác àang phaát triïín àang gùåp
khoá khùn trong viïåc giaãm búát quy
mö chung cuãa lûåc lûúång lao àöång
chñnh phuã, trong khi vêîn phaãi baão
àaãm cho caác nhu cêìu tuyïín duång
ûu tiïn vaâ laâm cho quaá trònh tuyïín
duång trúã nïn cöng bùçng hún, àöìng
thúâi dûåa trïn cú súã khaã nùng xûáng
àaáng. Thaách thûác phûác taåp naây àoâi
hoãi phaãi xêy dûång möåt hïå thöëng
tuyïín duång têåp trung maånh vaâ coá
tinh thêìn traách nhiïåm, chûá khöng
phaãi laâ möåt sûå bùæt chûúác nhûäng
thûåc tiïîn phi têåp trung cuãa möåt vaâi
nûúác phaát triïín, laâ caách laâm àûúåc
xem nhû coá thïí mang laåi möåt hïå
thöëng quaãn lyá nhên sûå maånh

nhûng cuäng bao haâm nguy cú bêët
bònh àùèng vaâ tham nhuäng àùåc biïåt
cao úã nhûäng nûúác àang phaát triïín.

Möåt hïå thöëng àiïìu haânh cao
cêëp coá thïí laâ nguy cú laâm phuå
thuöåc nhiïìu hún vaâo chûúng trònh
nghõ sûå caá nhên cuãa nhaâ chñnh trõ
vaâ gêy ra têm lyá lïå thuöåc vaâo giúái
laänh àaåo, ài ngûúåc laåi nguyïn tùæc
vïì tinh thêìn traách nhiïåm cuãa chñnh
phuã àöëi vúái cöng dên. Ngoaâi ra,
caác hïå thöëng SES chêu AÁ thûúâng
khoá hoaåt àöång do sûå thuâ àõch giûäa
nhûäng viïn chûác cêëp cao khaác
nhau, vaâ do nhûäng vuå luên
chuyïín coá àöång cú chñnh trõ àûúåc
thöng baáo khêín cêëp. ÚÃ nhûäng
nûúác khaác, vñ duå nhû Myä, lögñch
cuãa hïå thöëng SES àaä bõ phuã àõnh
búãi caác khung lûúng do luêåt àõnh.
Tuy nhiïn, khi hoaân caãnh cho
pheáp, caác nûúác àang phaát triïín coá
thïí khai thaác khaã nùng thiïët lêåp
möåt hïå thöëng SES nhoã - dûåa trïn
cú súã khaã nùng xûáng àaáng, phi
chñnh trõ vaâ coá tinh thêìn traách
nhiïåm, vúái mûác thuâ lao tûúng
xûáng vúái traách nhiïåm vaâ tûúng
ûáng vúái mûác lûúng cuãa khu vûåc tû
nhên. Nhûäng nûúác àaä coá hïå thöëng
nhû vêåy cêìn raâ soaát laåi chûác nùng
cuãa noá vaâ thûåc hiïån caác biïån phaáp
laâm giaãm búát nhûäng raâng buöåc
bïn trong vaâ bïn ngoaâi aãnh hûúãng
àïën tñnh hiïåu quaã, chùèng haån nhû
sûå luên chuyïín tuyâ tiïån chó àûúåc
baáo trûúác trong thúâi gian ngùæn.

Möåt uyã ban cöng vuå maånh vaâ
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coá nùng lûåc göìm nhûäng ngûúâi
trung thûåc vaâ coá àõa võ àöåc lêåp laâ
cêìn thiïët àïí hoaân thiïån chïë àöå
quaãn lyá nhên sûå chñnh phuã úã
nhûäng nûúác àang phaát triïín.
Nhûäng nûúác khöng coá möåt uyã ban
hay cú quan tûúng àûúng nhû vêåy
nïn xem xeát viïåc thaânh lêåp möåt uyã
ban tûúng tûå. Nhûäng nûúác àaä coá
thò nïn raâ soaát laåi nùng lûåc vaâ chûác
nùng cuãa cú quan àoá, àïí baão àaãm
rùçng noá khöng chó coá sûå àöåc lêåp
cêìn thiïët vaâ nguöìn lûåc xûáng àaáng,
maâ coân coá sûå linh hoaåt àïí baão àaãm
tön troång caác muåc tiïu nhên sûå
quöëc gia vaâ caác thuã tuåc maâ khöng
trúã thaânh nhûäng trúã ngaåi trong
viïåc tuyïín duång, àïì baåt vaâ khen
thûúãng, kyã luêåt.

Liïn quan àïën kïët quaã cöng
viïåc vaâ viïåc khen thûúãng, kyã luêåt,
caác yïëu töë vùn hoaá vaâ caác giaá trõ xaä
höåi aãnh hûúãng àïën àaánh giaá kïët
quaã cöng viïåc cuäng nhû viïåc àïì ra
biïån phaáp trûâng phaåt vaâ khen
thûúãng. Trong khi caác nûúác
phûúng Têy nhêën maånh àïën thaânh
tñch caá nhên vaâ chêëp nhêån ruãi ro,
thò nhiïìu nûúác chêu AÁ laåi nhêën
maånh àïën sûå tuên thuã nguyïn tùæc
vaâ sûå gùæn kïët cuãa têåp thïí; úã möåt söë
nûúác Myä Latinh thò nhûäng möëi
liïn hïå theo khu vûåc laâ quan troång,
coân caác nûúác chêu Phi laåi chuá
troång àïën sûå trung thaânh sùæc töåc.
Viïåc biïëu quaâ cho cêëp trïn vaâ àûa
nhûäng yïëu töë caá nhên vaâo caác
quyïët àõnh thùng tiïën thûúâng

khöng bõ coi laâ vi phaåm àaåo àûác
cöng chûác úã nhiïìu nûúác ngoaâi
phûúng Têy. Búãi vêåy, àïí hoaân
thiïån sûå àaánh giaá nhên sûå, thaách
thûác thûåc tïë laâ laâm thïë naâo aáp
duång nhûäng nguyïn tùæc quaãn lyá
nhên sûå töët vaâo thûåc tiïîn cuãa
nhûäng thöng lïå khöng chñnh thûác
vaâ nhûäng aãnh hûúãng vùn hoaá. Cuå
thïí laâ nhûäng giaá trõ tûúng àöëi cuãa
nhoám so vúái sûå àaánh giaá caá nhên
cêìn àûúåc xem xeát cêín thêån, búãi kïët
quaã hoaåt àöång cuãa caá nhên coá thïí
àûúåc khñch lïå nhiïìu hún búãi caác
hònh thûác trûâng phaåt hay khen
thûúãng taác àöång àïën nhoám cuãa
anh ta vúái khaã nùng thu lúåi hay
thiïåt haåi caá nhên trûúác mùæt. Tuy
nhiïn, hïå thöëng àaánh giaá cêìn xaác
àõnh roä àûúåc nhûäng caá nhên laâm
viïåc keám coãi vaâ xûã lyá vúái tûâng
ngûúâi, chûá khöng dûåa hoaân toaân
vaâo nhoám àïí kyã luêåt nhûäng thaânh
viïn cuãa noá. Cuöëi cuâng, nïn khai
thaác nhûäng biïån phaáp thûåc tïë
nhùçm giúái thiïåu nhûäng nhên viïn
úã tuyïën cú súã vúái khaách haâng vaâ
àaáp ûáng kyâ voång cuãa dên chuáng.
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cêu chûä nïëu tòm moåi caách àïí phaá vúä
hoaåt àöång bònh thûúâng.

11. Phêìn naây àûúåc ruát ra tûâ Ban
thû kyá Khöëi Thõnh vûúång chung
(1996), caác baãn thöng baáo nöåi böå cuãa
ADB vaâ caác baáo caáo quöëc gia vaâ tûâ
Klinngner vaâ Nalbandian (1998).
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Khi tiïëp nhêån nhûäng àiïìu múái meã thò
cuäng chñnh laâ nhòn laåi nhûäng àiïìu àaä cuä.

- Khöíng Tûã

GIÚÁI THIÏÅU

Vai troâ vaâ giúái haån cuãa àaâo taåo
1

Chñnh quyïìn  naâo cuäng phaãi
dûåa vaâo tri thûác, kyä nùng,
vaâ nùng lûåc cuãa àöåi nguä

nhên viïn cuãa mònh àïí taåo ra caác
haâng hoáa vaâ dõch vuå möåt caách hiïåu
quaã, coá hiïåu suêët cao vaâ traách
nhiïåm. Khi caác cú quan chñnh
quyïìn àiïìu chónh caác nghôa vuå cuãa
mònh trong möåt thïë giúái ngaây caâng
höåi nhêåp vaâ àöëi mùåt vúái sûå caånh
tranh tûâ caác nhaâ cung cêëp dõch vuå
khaác, hoå seä phaãi àöíi múái nguöìn
nhên lûåc cuãa mònh. Àaâo taåo coá vai
troâ ngaây caâng quan troång àöëi vúái
caác cú quan chñnh quyïìn cêëp dûúái
vaâ chñnh quyïìn àõa phûúng - laâ

nhûäng núi phaãi àöëi mùåt vúái nhûäng
traách nhiïåm vaâ àoâi hoãi ngaây caâng
cao phaát sinh tûâ quaá trònh phi têåp
trung hoáa trong nhûäng nùm gêìn
àêy (Chûúng 5). Àaâo taåo cuäng coá
vai troâ chuã chöët trong viïåc nêng
cao nùng lûåc thûåc hiïån cuãa nhên
viïn, nñu giûä nhên viïn laâm viïåc
cho chñnh phuã vaâ tùng cûúâng caác
cam kïët cuãa hoå gùæn boá vúái töí chûác
cuãa mònh. Do àoá, viïåc àaâo taåo
nguöìn nhên lûåc cho chñnh phuã àaä
coá nhiïìu thay àöíi àaáng kïí vïì mùåt
àõnh hûúáng, nhû trònh baây trong
Höåp 12.1.

Àöìng thúâi, àaâo taåo cuäng
thûúâng àûúåc sûã duång nhû laâ möåt
phûúng saách àïí traánh caác quyïët
àõnh nhên sûå khöng mêëy dïî chõu
nhûng hïët sûác cêìn thiïët, vaâ laâ núi
tröën traánh àöëi vúái nhûäng ngûúâi
khöng laâm àûúåc viïåc. Ngay caã khi
àûúåc quaãn lyá töët, caác chûúng trònh
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àaâo taåo cuãa chñnh quyïìn cuäng
thûúâng khöng liïn quan àïën caác
chûác nùng, nhiïåm vuå thûåc sûå hoùåc
triïín voång tûúng lai cuãa nhên sûå,
vaâ chó cung cêëp cho hoå nhûäng kyä
nùng nhanh choáng bõ cuân moân do
khöng àûúåc sûã duång. Hún nûäa, do
thiïëu caác trònh tûå hûäu hiïåu hoùåc
thiïëu àöång cú khuyïën khñch phuâ
húåp, viïåc àaâo taåo chó dêîn àïën sûå
khoá chõu cho nhûäng ngûúâi laâm
cöng. Thûåc sûå laâ caác chûúng trònh
àaâo taåo laâ möåt trong nhûäng

nguyïn nhên chñnh gêy laäng phñ
caác khoaãn viïån trúå cho caác nûúác
àang phaát triïín. 

Do àaâo taåo chó laâ möåt trong böën
thaânh töë chñnh trong viïåc xêy
dûång nùng lûåc thïí chïë (caác thaânh
töë khaác laâ caãi tiïën caác quy àõnh vaâ
àöång cú khuyïën khñch, caãi tiïën
cöng nghïå vaâ àöíi múái cú cêëu töí
chûác), nïn chó riïng àaâo taåo khöng
thïí nêng cao nùng lûåc cuãa möåt thïë
chïë. Thöng thûúâng, àaâo taåo chó coá
hiïåu quaã khi keâm theo noá laâ
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Nhiïìu quöëc gia àang caãi
caách sêu röång hïå thöëng àaâo taåo
nhên sûå cho chñnh quyïìn. Möåt
trong nhûäng thay àöíi laâ àõnh
hûúáng thûúng maåi hoáa múái cuãa
caác cú súã àaâo taåo. Àöìng thúâi, caác
nhaâ quaãn lyá àang phaãi chõu
traách nhiïåm cho caác quyïët àõnh
cuãa mònh vïì viïåc phên böí caác
nguöìn lûåc àaâo taåo; chi phñ àaâo
taåo vaâ hiïåu quaã àaâo taåo hiïån nay
cuäng àang àûúåc xem xeát cuå thïí
hún so vúái nhûäng nùm trûúác. 

Vûúng quöëc Anh - Nhûäng
thay àöíi lúán  bùæt àêìu diïîn ra tûâ
nhûäng nùm 1980 vaâ àêìu nhûäng
nùm 1990 taåi trûúâng Àaåi hoåc
Cöng vuå Vûúng quöëc Anh,
ngaây nay coá hònh thûác giöëng
nhû möåt trûúâng àaâo taåo kinh
doanh. Chùèng haån, trûúâng naây
àaä chêëp nhêån ngön ngûä vaâ caác
phûúng thûác kinh doanh vaâ

àûa ra nhûäng khoáa hoåc àûúåc töí
chûác trong baãy nhoám kinh
doanh thõ trûúâng. Kïët quaã thûåc
hiïån àûúåc ào lûúâng theo caác chó
tiïu àùåt ra, vaâ theo àoá, coá chïë
àöå khen thûúãng tûúng ûáng.
Muåc tiïu laâ nhùçm thay àöíi hònh
aãnh trûúác àêy vïì trûúâng naây
nhû laâ núi daânh cho caác cöng
chûác khöng thûåc hiïån àûúåc
cöng viïåc. Ngaây nay, nhûäng
cöng chûác saáng giaá nhêët thûúâng
xuyïn àùng kyá tham gia caác
khoáa hoåc, thöng thûúâng vúái
mûác hoåc phñ 1.000 baãng/tuêìn
vaâ àûúåc tñnh vaâo ngên saách cuãa
caác cú quan núi hoåc viïn laâm
viïåc. Vò vêåy, khöng coá gò ngaåc
nhiïn rùçng, trûúâng Àaåi hoåc
Cöng vuå naây àaä thu àûúåc
khoaãn lúåi nhuêån 133.000 baãng
trïn doanh thu 14,7 triïåu baãng
vaâo nùm 1992. 

ÊËn Àöå - Àaâo taåo  Cöng vuå
ÊËn Àöå (IAS) hiïån àang traãi qua
möåt thay àöíi lúán lao. Caác
chûúng trònh àaâo taåo cuãa Hoåc
viïån Haânh chñnh quöëc gia àang
àûúåc thiïët kïë laåi àïí caác quan
chûác cuãa IAS coá thïí thñch ûáng
theo caác yïu cêìu múái cuãa thõ
trûúâng. Caác khoáa àaâo taåo laåi
cho cöng chûác àûúåc töí chûác taåi
caác cú súã àaâo taåo haân lêm haâng
àêìu nhû böën Hoåc viïån Quaãn lyá
ÊËn Àöå. Bïn caånh viïåc hoåc trïn
lúáp hoåc, caác cöng chûác coân àûúåc
tham quan thûåc tïë caác súã giao
dõch chûáng khoaán, caác ngaânh,
caác phoâng thûúng maåi. Coá thïí
noái, taác àöång lúán nhêët cuãa
nhûäng thay àöíi naây laâ thaái àöå
cuãa cöng chûác àaä trúã nïn tñch
cûåc hún vaâ cúãi múã hún.

Nguöìn: Ngên haâng Thïë giúái (1996).  

Höåp 12.1
Böå mùåt múái cuãa hïå thöëng àaâo taåo cöng vuå



nhûäng thay àöíi trong caác quy tùæc
vaâ àöång cú khuyïën khñch, trong cú
cêëu töí chûác, hoùåc trong cöng nghïå
(àùåc biïåt laâ cöng nghïå thöng tin vaâ
truyïìn thöng) - hoùåc laâ nhûäng caãi
caách trong töíng thïí têët caã caác
thaânh töë naây cuãa viïåc xêy dûång
nùng lûåc. Vò vêåy, möåt söë hoåc giaã
(Frank 1999) àaä phên biïåt giûäa khaã
nùng vaâ nùng lûåc. Khaã nùng laâ do
caác kyä nùng vaâ khaã nùng cuãa tûâng
caá nhên quyïët àõnh nïn. Nùng lûåc,
àïí coá hiïåu quaã, coân bõ taác àöång chi
phöëi cuãa möi trûúâng thïí chïë vaâ
nguöìn lûåc. 

Vò tûå baãn thên àaâo taåo khöng
thïí sûãa chûäa àûúåc möåt hïå thöëng àaä
truåc trùåc. Nïëu àöåi nguä nhên lûåc
khöng àûúåc trang bõ töët àïí thûåc
hiïån chûác nùng, nhiïåm vuå cuãa
mònh, hoå coá thïí seä phaãi bõ chuyïín
sang àaãm traách caác chûác nùng,
nhiïåm vuå phuâ húåp hún vúái kyä nùng
cuãa hoå. Nïëu hoå thûåc hiïån cöng viïåc
khöng töët vò hoå khöng àûúåc biïët caác
tiïu chuêín thûåc hiïån, thò caác tiïu
chuêín naây phaãi àûúåc laâm roä vaâ bùæt
buöåc thûåc hiïån. Nïëu viïåc thûåc hiïån
cöng viïåc khöng töët laâ do khöng
khen thûúãng khi laâm töët vaâ trûâng
phaåt khi laâm töìi thò giaãi phaáp seä
phaãi laâ möåt hïå thöëng khen thûúãng
vaâ khuyïën khñch cöng bùçng vaâ hûäu
hiïåu (Chûúng 11). Têët caã caác tònh
huöëng naây khöng chó àoâi hoãi baãn
thên vêën àïì àaâo taåo, trûâ trûúâng húåp
coi àaâo taåo laâ möåt caái cúá àïí laãng
traánh nhûäng vêën àïì baãn chêët. Àaâo

taåo seä chó thûåc sûå cêìn thiïët nïëu àöåi
nguä nhên sûå khöng coá àuã kyä nùng
cêìn thiïët àïí thûåc hiïån caác cöng viïåc
àûúåc giao, vaâ nïëu nhû caác kyä nùng
àoá seä àûúåc sûã duång ngay sau quaá
trònh àaâo taåo hoùåc nïëu nhû cêìn
phaãi coá möåt söë kyä nùng nhêët àõnh
àïí àaãm àûúng caác chûác vuå cao hún
hoùåc àïí nêng cao trònh àöå cho möåt
nhoám ngûúâi. 

Do àoá, tñnh hiïåu quaã cuãa àaâo
taåo phuå thuöåc vaâo caác chñnh saách
vaâ thiïët chïë àaâo taåo, hïå thöëng giaáo
duåc, àöåi nguä nhên lûåc àûúåc àaâo
taåo, caác chñnh saách vaâ hïå thöëng
nhên sûå, vaâ vùn hoáa haânh chñnh
(Paul 1984). Ba yïëu töë àêìu tiïn liïn
quan àïën khöëi lûúång vaâ chêët
lûúång àaâo taåo. Hai yïëu töë sau taåo
ra nhu cêìu àaâo taåo búãi vò ngûúâi sûã
duång lao àöång luön hûúáng túái viïåc
caãi tiïën quaá trònh thûåc hiïån cöng
viïåc vaâ ngûúâi lao àöång thò chuá yá
túái viïåc thùng tiïën trong nghïì
nghiïåp. Àöëi vúái caá nhên tûâng
ngûúâi lao àöång, viïåc àaâo taåo coá thïí
giuáp hoå nêng cao nùng lûåc nhûng
khöng thïí taåo ra àûúåc àöång cú laâ
vêën àïì naây laåi phuå thuöåc vaâo
nhiïìu yïëu töë khaác. Vò vêåy, àaâo taåo
chó laâ möåt trong nhûäng yïëu töë
quyïët àõnh cuãa viïåc thûåc hiïån
cöng viïåc, vaâ nïëu khöng chuá yá túái
caác yïëu töë thûåc tïë thò àaâo taåo coá thïí
khöng coá hiïåu quaã. 

Vúái caác tiïu chuêín trïn àêy, möåt
chûúng trònh àaâo taåo àûúåc thiïët kïë
hiïåu quaã coá thïí àaåt àûúåc möåt hoùåc
têët caã caác muåc tiïu sau àêy:
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● tùng cûúâng  hiïåu quaã (giaãm chi
phñ àún võ);

● taåo àiïìu kiïån àïí lao àöång linh
àöång hún, vaâ àöåi nguä nhên sûå
cuãa chñnh quyïìn coá khaã nùng
thñch ûáng vaâ linh hoaåt hún;

● nhên sûå luön coá àöång cú àïí
phêën àêëu;

● àem laåi caác dõch vuå töët hún vaâ
àaáp ûáng cao hún yïu cêìu cuãa xaä
höåi;

● cung cêëp cho caác cú quan chñnh
quyïìn caác kyä nùng vaâ trònh àöå
chuyïn mön cêìn thiïët àïí àaåt
àûúåc caác muåc tiïu chiïën lûúåc;
vaâ

● àaåt àûúåc caác muåc tiïu cuå thïí vïì
quaãn lyá nhên sûå, nhû cöng bùçng
lao àöång vaâ phaát triïín nùng lûåc
trong caác ngaânh cuå thïí. 

Caác loaåi hònh àaâo taåo 
Àaâo taåo gùæn vúái hoaåt àöång
Àaâo taåo gùæn vúái hoaåt àöång bao

göìm hònh thaânh kyä nùng, àaâo taåo
theo nhiïåm vuå cuå thïí, vaâ phaát triïín
nùng lûåc àiïìu haânh. Hêìu hïët
chûúng trònh àaâo taåo daânh cho
nhên sûå cuãa chñnh quyïìn àûúåc têåp
trung vaâo viïåc hònh thaânh kyä nùng. 

Àaâo taåo gùæn vúái nghïì nghiïåp
Quaá trònh àaâo taåo cuäng coá thïí

àûúåc phên loaåi theo caác giai àoaån
khaác nhau trong sûå nghiïåp cuãa
möåt con ngûúâi. Hêìu hïët caác
chûúng trònh àaâo taåo truyïìn thöëng
bao göìm böën nhoám: àaâo taåo trûúác
khi vaâo laâm viïåc, àaâo taåo taåi chöî

(àaâo taåo qua cöng viïåc), àaâo taåo
gùæn vúái dûå aán, vaâ hiïåu quaã caá nhên
(Höåp 12.2). Nhû caác thuêåt ngûä naây
thïí hiïån, àaâo taåo trûúác khi laâm
viïåc hoùåc àaâo taåo ban àêìu àûúåc
daânh cho caác nhên viïn trûúác khi
tham gia vaâo ngaânh cöng vuå.
Trong möåt söë trûúâng húåp, giai
àoaån àaâo taåo naây àûúåc thûåc hiïån
ngay sau khi tuyïín duång nhûng
trûúác khi böë trñ cöng viïåc àêìu tiïn.
Caác nûúác nhû Phaáp tûúng àöëi coi
troång hònh thûác àaâo taåo naây vaâ
thúâi gian hoåc viïåc cuäng àûúåc tñnh
trong loaåi hònh àaâo taåo naây. Àaâo
taåo taåi chöî sau khi bùæt àêìu cöng vuå
bao göìm caác khoáa àaâo taåo ngùæn
haån theo chuyïn mön úã trong hoùåc
ngoaâi nûúác. Àaâo taåo gùæn vúái dûå aán
têåp trung vaâo caác kyä nùng cêìn
thiïët cho dûå aán hoùåc nhên sûå cuãa
caác dûå aán. Àaâo taåo hiïåu quaã caá
nhên taåo ra nïìn taãng töët hún cho
viïåc thùng tiïën trong nghïì nghiïåp
hoùåc àún giaãn chó àïí coá àûúåc quan
hïå cöng viïåc töët hún. 

Àaâo taåo chñnh quy vaâ àaâo taåo phi
chñnh quy 

Àaâo taåo chñnh quy thûúâng bao
göìm caác khoáa hoåc, caác lúáp hoåc
àûúåc thiïët kïë theo cêëu truác, vaâ caác
chûúng trònh phaát triïín chñnh
thûác. Àaâo taåo phi chñnh quy diïîn
ra trong cöng viïåc haâng ngaây. Caác
chñnh saách àaâo taåo cêìn nhêån thêëy
rùçng, phêìn lúán quaá trònh hoåc hoãi
diïîn ra möåt caách khöng chñnh
thûác vaâ qua cöng viïåc, hún laâ
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thöng qua caác khoáa àaâo taåo chñnh
quy. Coá thïí gùåt haái àûúåc rêët nhiïìu
thöng qua viïåc taåo ra möåt möi
trûúâng thuêån lúåi cho viïåc daåy vaâ
hoåc phi chñnh quy. Vò hònh thûác
naây hêìu nhû àoâi hoãi rêët ñt chi phñ,
nhûng noá laåi àem laåi kïët quaã tiïìm
nùng to lúán trong viïåc caãi tiïën
cöng viïåc vaâ laâm cho caác nhên
viïn haâi loâng. Caác chiïën lûúåc hoåc
hoãi phi chñnh quy bao göìm: luên
chuyïín vaâ lûu àöång cöng viïåc, caác
nhiïåm vuå àùåc biïåt, caác cú höåi àïí

thïí hiïån kinh nghiïåm cöng viïåc
phuâ húåp, vaâ bêët kyâ phûúng tiïån
naâo àïí caác caá nhên thïí hiïån quan
àiïím, kiïën thûác vaâ caách nhòn vúái
àöìng nghiïåp chuyïn mön cuãa hoå.
Viïåc tùng cûúâng sûã duång Internet
vaâ thû àiïån tûã (e-mail) àem laåi
nhûäng cú höåi chûa tûâng coá àïí
thûåc hiïån theo hûúáng naây
(Chûúng 19), mùåc duâ thúâi gian
trao àöíi trûåc tiïëp vêîn laâ nguöìn
quyá baáu àïí trao àöíi vaâ àöíi múái
chuyïn mön. 
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Cêëp àaâo taåo Loaåi hònh àaâo taåo

Têåp sûå Hûúáng dêîn chung vïì cöng vuå
Cú baãn Àaâo taåo taåi chöî

● Khöng theo chûúng trònh (vñ duå, àûúåc thanh tra  viïn hûúáng dêîn)
● Theo chûúng trònh (vñ duå, daåy caác yïu cêìu cú baãn àöëi vúái cöng viïåc)
Àaâo taåo taách khoãi cöng viïåc (àaâo taåo theo caác lúáp hoåc chñnh quy), vñ duå nhû,
quaãn lyá, giao tiïëp, tiïëp nhêån cam kïët tûâ phña ngûúâi laâm, v.v..
Àaâo taåo theo caác lônh vûåc chûác nùng (vñ duå, möåt thanh tra viïn múái àûúåc böí
nhiïåm coá nhiïåm vuå lêåp ngên saách seä cêìn caác kiïën thûác àaâo taåo cú baãn vïì quaãn
lyá ngên saách)

Àaâo taåo nêng cao Àaâo taåo taách khoãi cöng viïåc, vñ duå: caác khoáa hoåc vïì nùng lûåc laänh àaåo, giaãi
quyïët tranh chêëp, v.v..
Àaâo taåo theo caác lônh vûåc chûác nùng 

Àaâo taåo múã röång Àaâo taåo múã röång theo phaåm vi cöng viïåc, vñ duå, caác phûúng diïån cöng viïåc cuãa
àöìng nghiïåp maâ cöng chûác àoá chûa nùæm bùæt àûúåc, caác dûå aán múái
Caác cöng viïåc úã cêëp cao hún, vñ duå, cöng viïåc cuãa cöng chûác cao cêëp, phaát triïín
caác cöng viïåc khaác

Àaâo taåo tiïëp tuåc Àaâo taåo theo lúáp, vñ duå, hûúáng dêîn vaâ phaát triïín nùng lûåc cho nhên viïn. Àaâo
taåo theo lúáp, vñ duå: nêng cêëp kyä nùng giaám saát, khaã nùng ngoaåi giao trong caác
lônh vûåc phuâ húåp, v.v..

Nguöìn: Töí chûác Nùng suêët chêu AÁ (1998).

Höåp 12.2
Chûúng trònh àaâo taåo cho möåt thanh tra viïn múái àûúåc böí nhiïåm taåi Xingapo



CHÑNH SAÁCH VAÂ QUAÃN LYÁ
ÀAÂO TAÅO

Têìm quan troång cuãa
chñnh saách àaâo taåo cêëp quöëc gia

Nhû àaä nhêën maånh úã trïn, quaá
trònh àaâo taåo nïëu khöng tñnh àïën
caác àiïìu kiïån tiïn quyïët àïí àaåt
hiïåu quaã hiïín nhiïn seä dêîn túái viïåc
sûã duång keám hiïåu quaã caác nguöìn
lûåc vaâ mêët nhiïìu cöng sûác. Vò vêåy,
möåt chñnh saách àaâo taåo àuáng àùæn
coá yá nghôa hïët sûác quan troång.
Chñnh saách àaâo taåo cêëp quöëc gia
coá tñnh hïå thöëng seä phaãi àûa ra caác
hûúáng dêîn vïì viïåc lêåp kïë hoaåch,
chó àaåo vaâ giaám saát àaâo taåo; àïì ra
caác biïån phaáp böí sung àïí àaåt àûúåc
hiïåu quaã àaâo taåo; àaánh giaá vaâ giúái
haån nguöìn lûåc taâi chñnh coá àûúåc;
àïì ra caác muåc tiïu àaâo taåo cho caác
ngaânh khaác nhau vaâ cho chñnh
quyïìn caác cêëp. 

Chñnh phuã nïn gûãi  dûå thaão
chñnh saách àaâo taåo túái caác böå,
ngaânh vaâ cöng chûác cuãa caác cú
quan naây, túái cú quan lêåp phaáp vaâ
caác khu vûåc khaác nhau àïí nhêån
àûúåc phaãn ûáng vaâ nhêån xeát tûâ caác
goác àöå khaác nhau cuãa cöng chuáng.
Vùn baãn cuöëi cuâng cuãa chñnh saách
àaâo taåo quöëc gia sau khi àûúåc
chñnh quyïìn cêëp cao nhêët chêëp
thuêån vaâ àûúåc cú quan lêåp phaáp
thöng qua vaâ àûúåc cöng böë röång
raäi seä giuáp cho caác nhaâ quaãn lyá
cöng úã caác cêëp khaác nhau coá àûúåc
möåt khuön khöí cuå thïí àïí lêåp kïë

hoaåch vaâ triïín khai caác chûúng
trònh àaâo taåo cuãa mònh. 

Chñnh saách àaâo taåo cêìn phaãi
àûúåc gùæn kïët, maâ trïn thûåc tïë
thûúâng laâ khöng, vúái caác nöåi dung
thñch húåp trong chñnh saách nhên
sûå cuãa chñnh quyïìn nhû thùng tiïën
nghïì nghiïåp, àïì baåt nhên sûå vaâ
khuyïën khñch kïët quaã cöng viïåc.
Tuy nhiïn, sûå gùæn kïët naây thûúâng
xuyïn bõ boã qua. Nïëu khöng coá sûå
gùæn kïët naây, thò khöng coá böå,
ngaânh hay cöng chûác naâo muöën
tham gia vaâo quaá trònh àaâo taåo.
Tuy nhiïn, viïåc gùæn kïët àaâo taåo
vúái viïåc thùng tiïën trong nghïì
nghiïåp tûå baãn thên noá seä trúã nïn
vö duång hoùåc phaãn taác duång nïëu
nhû chûúng trònh àaâo taåo laåi
khöng phuâ húåp, khöng phong phuá
vaâ cung cêëp àuã kiïën thûác cêìn thiïët.
Trûúác khi muöën taåo ra sûå kïët nöëi
giûäa àaâo taåo vaâ thùng tiïën, àiïìu
hïët sûác quan troång laâ phaãi baão
àaãm rùçng chûúng trònh àaâo taåo àoá
laâ phuâ húåp vaâ àûúåc àaánh giaá cao
búãi chñnh nhûäng ngûúâi maâ chûúng
trònh àaâo taåo nhùçm vaâo. 

Àiïìu naây coá nghôa laâ, viïåc àaâo
taåo cêìn phaãi àûúåc thiïët kïë baão àaãm
àaáp ûáng theo nhu cêìu úã mûác cao
nhêët. Coá möåt hiïån tûúång rêët phöí
biïën laâ caác chuyïn gia àaâo taåo cuãa
chñnh phuã thûúâng thiïët kïë nhûäng
chûúng trònh àaâo taåo maâ khöng
tham khaão nhu cêìu vaâ mong
muöën cuãa nhûäng ngûúâi hûúãng lúåi
dûå kiïën vaâ nhûäng ngûúâi quaãn lyá
cuãa mònh. Àöi khi, caác chûúng

518 PHUÅC VUÅ VAÂ DUY TRÒ



trònh àaâo taåo àûúåc thiïët kïë chó àïí
àem laåi cöng ùn viïåc laâm cho
nhûäng ngûúâi thiïët kïë vaâ triïín khai
caác chûúng trònh àaâo taåo àoá. Vò
vêåy, àiïìu quan troång laâ, àùåc biïåt
vúái caác nûúác àang phaát triïín, baãn
thên viïåc àaâo taåo phaãi tuên theo
caác tiïu chñ thûåc hiïån roä raâng. Tiïu
chñ àêìu tiïn phaãi laâ sûå tûúng thñch
cuãa àaâo taåo vúái nhu cêìu cuãa cöng
chûác vaâ nhaâ quaãn lyá caác cöng chûác
àoá. Tñnh tûúng thñch phaãi do
nhûäng ngûúâi naây àõnh ra vaâ àaánh
giaá, vúái tû caách laâ khaách haâng, chûá
khöng phaãi do nhûäng ngûúâi cung
cêëp chûúng trònh àaâo taåo hoùåc caác
chuyïn gia do hoå thuï. 

Caác yïëu töë trong chñnh saách
àaâo taåo cuãa caác nûúác

Möåt loaåt nûúác quy àõnh rùçng,
caác cöng chûác phaãi thûåc hiïån caác
khoáa àaâo taåo trûúác khi laâm viïåc
nhû laâ àiïìu kiïån àïí àûúåc böí
nhiïåm, vaâ àaâo taåo khi àang laâm
viïåc laâ àiïìu kiïån àïí àûúåc thùng
tiïën lïn caác võ trñ quaãn lyá. Myä cuäng
àaä thöng qua caác luêåt vïì àaâo taåo
caác cöng chûác chñnh quyïìn liïn
bang vaâ chñnh quyïìn bang. Luêåt
cuãa Phaáp quy àõnh chñnh phuã phaãi
thûåc hiïån chñnh saách àaâo taåo khi
àang taåi chöî vaâ cöng nhêån quyïìn
cuãa caác cöng chûác àûúåc tham gia
caác khoáa àaâo taåo naây. Quyïìn naây
cuäng àûúåc quy àõnh trong caác
thoãa ûúác lao àöång têåp thïí vúái caác
nghiïåp àoaân taåi caác nûúác nhû

Italia vaâ Têy Ban Nha. Trong khi
àoá, caác nûúác theo têåp quaán cuãa
Anh laåi thûúâng quy àõnh vïì viïåc
àaâo taåo trûúác vaâ trong quaá trònh
laâm viïåc thöng qua caác hûúáng dêîn
cuãa cú quan haânh phaáp. 

Möåt söë nûúác úã chêu AÁ, nhû
Cöång hoâa Nhên dên Trung Hoa
vaâ Xingapo laåi quy àõnh söë tuêìn
töëi thiïíu caác cöng chûác nhaâ nûúác
phaãi tham gia àaâo taåo chñnh quy.
Caác nûúác naây quy àõnh caác chu kyâ
àaâo taåo daânh cho cöng chûác úã caác
lônh vûåc quaãn lyá chûác nùng àoâi
hoãi phaãi coá trònh àöå chuyïn mön
hoáa nhêët àõnh, nhû cuåc thuïë, luêåt
lao àöång hoùåc cú khñ. Cöng chûác
cuäng coá thïí phaãi thûåc hiïån àaâo taåo
trûúác khi àaãm àûúng caác chûác
traách cao hún. 

Tuy nhiïn, caác quy àõnh bùæt
buöåc vïì àaâo taåo thûúâng khöng
tñnh àïën nùng lûåc cuãa caác cú súã
àaâo taåo, ngên saách haån chïë, hoùåc
khaã nùng maâ caác cú quan böå,
ngaânh coá thïí cûã caán böå cuãa mònh
tham gia caác khoáa àaâo taåo daâi haån.
Àiïìu thûúâng thêëy laâ caác khoáa àaâo
taåo bùæt buöåc trûúác khi àïì baåt laåi
thûúâng diïîn ra sau khi àaä àïì baåt,
laâm tiïu tan muåc àñch cuãa yïu cêìu
naây. Vêën àïì vïì thiïët bõ àaâo taåo
khöng phuâ húåp àöi khi cuäng àûúåc
nïu lïn trong caác chûúng trònh
àaâo taåo àùåc biïåt nhùçm phaát triïín
caá nhên, song viïåc naây cuäng coá thïí
dêîn àïën nhûäng hêåu quaã khöng
cöng bùçng trong caác nhên viïn. 
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Àïí baão àaãm tñnh tûúng thñch vaâ
chêët lûúång cao cuãa viïåc àaâo taåo,
caác cú quan nïn phaát triïín möåt löå
trònh àaâo taåo cho tûâng nhên viïn,
nïu roä nhûäng loaåi hònh àaâo taåo
naâo cêìn thiïët cho nhên viïn àoá taåi
caác thúâi àiïím khaác nhau trong sûå
nghiïåp cuãa hoå. Löå trònh naây cêìn
àûúåc thaão luêån vaâ thöëng nhêët giûäa
ngûúâi quaãn lyá vaâ nhên viïn, vaâ
phaãi àûúåc xem xeát, àaánh giaá laåi
vaâo dõp cuöëi möîi nùm. Trong thûåc
tïë, viïåc naây khöng xaãy ra thûúâng
xuyïn. Tuy nhiïn, ñt ra, caác àïì
nghõ vaâ yïu cêìu àaâo taåo cêìn phaãi
laâ nhûäng chuã àïì àûúåc thaão luêån
trong viïåc àaánh giaá nhên sûå theo
àõnh kyâ.

NHU CÊÌU ÀAÂO TAÅO,
CUNG CÊËP ÀAÂO TAÅO,
VAÂ ÀAÁNH GIAÁ ÀAÂO TAÅO

2

Àaánh giaá nhu cêìu àaâo taåo

Àiïím khúãi àêìu cuãa moåi quaá
trònh àaâo taåo laâ cêu hoãi: Khi naâo thò
viïåc àaâo taåo laâ thñch húåp? Nhû àaä
nhiïìu lêìn nhêën maånh, àaâo taåo
khöng thïí giaãi quyïët moåi vêën àïì
liïn quan àïën quaá trònh thûåc hiïån
cöng viïåc, vaâ khöng nïn chó tòm
àïën àaâo taåo nhû laâ phûúng saách
cuöëi cuâng chó vò lyá do àún giaãn laâ
viïåc töí chûác àaâo taåo laâ cöng viïåc
dïî daâng hún, khöng gêy àöëi àêìu,
vaâ khöng àoâi hoãi phaãi coá sûå lûåa
choån khoá khùn naâo vïì mùåt quaãn
lyá. Caác nhu cêìu àaâo taåo cêìn phaãi

àûúåc xaác àõnh úã ba cêëp àöå coá liïn
quan chùåt cheä vúái nhau: quöëc gia,
töí chûác vaâ caá nhên. Cêìn phaãi tiïën
haânh àaánh giaá chung vïì caác kyä
nùng hiïån coá, caác yïu cêìu kyä nùng
múái, vaâ caác khoaãng caách thiïëu huåt
kyä nùng cêìn buâ àùæp vaâ caác nhu cêìu
àaâo taåo vaâo caác khoaãng thúâi gian
khaác nhau, trïn cú súã àoá, coá thïí
phaát triïín möåt chûúng trònh caác
lûåa choån àaâo taåo thñch húåp, vaâ cú
súã àaâo taåo coá àûúåc caác thöng tin
cêìn thiïët cho nöåi dung chûúng
trònh vaâ kïë hoaåch nhên sûå.

Caác caách thûác àaánh giaá
Nhêët quaán vúái chñnh saách àaâo

taåo cêëp quöëc gia, möîi böå, ngaânh,
cú quan phaãi tiïën haânh àaánh giaá
nhu cêìu àaâo taåo cuãa mònh, vaâ möåt
cú quan trung ûúng phaãi töíng
húåp têët caã caác àaánh giaá vïì nhu
cêìu àaâo taåo trong khuön khöí
chñnh saách àaâo taåo chung vaâ gùæn
kïët chuáng vúái khaã nùng cung cêëp
caác khoáa àaâo taåo tûúng ûáng tûâ
phña caác cú súã àaâo taåo, caác caá
nhên trong vaâ ngoaâi chñnh phuã.
Baãn thên caác cú súã àaâo taåo cuäng
coá thïí àaánh giaá nhûäng nhu cêìu
àaâo taåo àïí chñnh phuã cùn cûá vaâo
àoá cung cêëp caác chûúng trònh àaâo
taåo, tuy nhiïn phaãi hïët sûác chuá yá
xu hûúáng chó chaåy theo nhu cêìu
vïì tiïu chñ vaâ nùng lûåc cuãa caác cú
súã àaâo taåo chûá khöng theo yïu
cêìu cuãa chñnh phuã.

Viïåc àaánh giaá nhu cêìu àaâo taåo
bao göìm caác nhu cêìu àöëi xûã
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chung, caác nhu cêìu dûåa trïn
nhûäng khaác biïåt quan saát àûúåc
trong viïåc thûåc hiïån, vaâ nhu cêìu
àaâo taåo àïí san lêëp nhûäng khoaãng
caách vïì kyä nùng. Chñnh phuã coá
thïí yïu cêìu viïåc àaâo taåo cho têët caã
caác nhên viïn trong nhûäng lônh
vûåc chung nhû quan hïå vúái cöng
chuáng hoùåc kyä nùng sûã duång maáy
vi tñnh. Nhûng ngay caã khi xûã lyá
chung, cuäng cêìn àaánh giaá caác nhu
cêìu cuå thïí cuãa caác nhên viïn trong
möëi quan hïå tûúng quan vúái möi
trûúâng laâm viïåc cuãa hoå. Phûúng
thûác àaánh giaá thûá hai dûåa trïn
nhûäng khaác biïåt quan saát àûúåc tûâ
quaá trònh thûåc hiïån cöng viïåc,
thûúâng laâ cú súã chñnh àïí hònh
thaânh caác chûúng trònh àaâo taåo.
Phûúng thûác àaánh giaá thûá ba àang
ngaây caâng trúã nïn phöí biïën hún.
Noá khöng chó quan têm àaánh giaá
sûå khaác biïåt trong quaá trònh thûåc
hiïån taåi thúâi àiïím hiïån taåi maâ coân
àaánh giaá caác nhu cêìu kyä nùng coá
thïí phaát sinh trong tûúng lai do
nhûäng tiïën böå cöng nghïå hoùåc
nhûäng thay àöíi trong muåc tiïu
chiïën lûúåc mang laåi, vñ duå nhû quaá
trònh tin hoåc hoáa, hoùåc nhûäng kyä
nùng cêìn thiïët àùåt ra do quaá trònh
phi têåp trung hoáa. Roä raâng laâ, khi
töëc àöå thay àöíi cöng nghïå caâng
nhanh vaâ vai troâ cuãa chñnh phuã
àûúåc àõnh hûúáng caâng chuyïn
sêu, thò viïåc àaánh giaá caác nhu cêìu
àaâo taåo àaáp ûáng àûúåc yïu cêìu
cöng viïåc trong tûúng lai caâng trúã
nïn quan troång hún. Àöìng thúâi,

möåt sûå thêåt khöng thïí traánh khoãi
laâ nguy cú laäng phñ caác nguöìn lûåc
caâng trúã nïn lúán hún.

Phûúng thûác àaánh giaá  
Viïåc lûåa choån phûúng thûác

àaánh giaá naâo cho phuâ húåp phuå
thuöåc rêët nhiïìu vaâo khu vûåc vaâ
àún võ quaãn lyá, cuäng nhû nöåi dung
àaâo taåo vaâ nhoám àöëi tûúång muåc
tiïu. Tuy nhiïn, trong bêët kyâ àaánh
giaá naâo, viïåc phên tñch cuäng cêìn
phaãi coá möåt bûác tranh roä raâng vïì
nhûäng yïu cêìu cuãa möåt cöng viïåc,
nhûäng chûác nùng vaâ nghôa vuå
chñnh cuãa ngûúâi nhên viïn àaãm
àûúng cöng viïåc àoá, vaâ nùng lûåc
cêìn thiïët àïí ngûúâi àoá thûåc hiïån
cöng viïåc vúái kïët quaã töët nhêët.
Nhûäng yïëu keám seä àûúåc xaác àõnh
cùn cûá theo kiïën thûác, kyä nùng vaâ
thaái àöå cêìn coá (KSA). Noái möåt caách
cuå thïí, nhûäng àiïím yïëu keám coá
thïí àûúåc thïí hiïån bùçng caác chó söë
nhû caác tiïu chuêín thûåc hiïån chûa
àûúåc àaáp ûáng, söë lûúång tai naån
nghïì nghiïåp thûúâng xaãy ra, bõ
khaách haâng àaánh giaá thêëp, viïåc trò
hoaän, chêåm trïî thûúâng xaãy ra, v.v..
Tñnh hûäu ñch cuãa viïåc àaánh giaá
nhu cêìu àaâo taåo coá liïn quan àaáng
kïí túái viïåc tham vêën yá kiïën cuãa caác
nhên viïn, caác nhaâ quaãn lyá, caác
khaách haâng bïn ngoaâi thuöåc hoùåc
khöng thuöåc chñnh phuã. 

Caác haån chïë vïì ngên saách vaâ
caác loaåi haån chïë khaác cuãa caác cú
quan úã caác nûúác àang phaát triïín
àoâi hoãi viïåc àaánh giaá nhu cêìu àaâo
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taåo khöng bao giúâ àûúåc nhùçm vaâo
viïåc thu thêåp caác söë liïåu khöíng löì
hoùåc àoâi hoãi phaãi coá sûå cam kïët vïì
taâi chñnh hoùåc nhên lûåc cuãa cú
quan, böå ngaânh liïn quan. Àêy laâ
möåt trong rêët nhiïìu phûúng diïån
cuãa quaãn lyá cöng, núi maâ “ cêìu
toaân àöi khi laåi laâm hoãng viïåc” .
Do àoá, viïåc àaánh giaá chó nïn têåp
trung vaâo möåt söë ñt lônh vûåc quan
troång vaâ dïî quan saát àûúåc.

Trong böëi caãnh coá nhiïìu yïu
cêìu múái phaát sinh àùåt ra cho caác cú
quan phi têåp trung hoáa vaâ sûå
mong àúåi ngaây caâng lúán tûâ phña
cöng dên, viïåc àaánh giaá caác nhu
cêìu àaâo taåo cuäng cêìn phaãi bao
göìm caác yïëu töë khoá ào lûúâng hún
nhû: khaã nùng chùm soác khaách
haâng, chêët lûúång, àöå nhaåy caãm
trûúác yïu cêìu cuãa caác nhoám ngûúâi
khuyïët têåt, sûå cöng bùçng, thuã tuåc
àún giaãn vaâ nhanh choáng, chi phñ
dõch vuå, vaâ caác möëi quan hïå vúái
caác cêëp khaác nhau trong chñnh
phuã, giúái kinh doanh, vaâ xaä höåi
cöng dên.

Saãn phêím cuöëi cuâng
Nhû àaä lûu yá, viïåc àaánh giaá caác

nhu cêìu àaâo taåo coá chêët lûúång phuå
thuöåc rêët nhiïìu vaâo quan àiïím
cuãa caác nhoám àöëi tûúång hûúãng lúåi
chñnh trong viïåc àaánh giaá, kïí caã
caác nhaâ quaãn lyá cöng vaâ caác nhoám
hoåc viïn tiïìm nùng. Àöìng thúâi,
baãn àaánh giaá nhu cêìu phaãi thñch
húåp vaâ coá thïí lûúång hoáa hún chûá
khöng chó àún thuêìn laâ caác yá kiïën

mú höì vaâ chuã quan, khöng coá cú
súã. Baáo caáo àaánh giaá nhu cêìu àaâo
taåo phaãi àûúåc sûå àöìng yá cuãa cú
quan, böå, ngaânh hûäu quan vaâ
thûúâng bao göìm caác nöåi dung:

● àaánh giaá kyä nùng cuãa nhên
viïn vaâ möi trûúâng laâm viïåc;

● àaánh giaá caác kyä nùng cêìn coá àïí
thûåc hiïån chûác nùng, nhiïåm vuå
cuãa töí chûác àoá;

● caác khoaãng caách vïì kyä nùng cêìn
phaãi buâ àùæp;

● caác loaåi hònh àaâo taåo cuå thïí vaâ
nhoám àöëi tûúång muåc tiïu
trong söë caác nhoám nhên viïn
khaác nhau;

● caác cú súã àaâo taåo trong vaâ ngoaâi
nûúác coá thïí cung cêëp chûúng
trònh àaâo taåo, vaâ nhûäng vêën àïì
coá thïí phaát sinh tûâ viïåc töí chûác
caác khoáa àaâo taåo naây; vaâ

● ûúác tñnh caác chi phñ àaâo taåo,
nhûäng haån chïë liïn quan àïën
viïåc cûã ngûúâi tham gia àaâo taåo
vaâ caác vêën àïì khaác coá thïí phaát
sinh trong thûåc tiïîn. 

Cung ûáng àaâo taåo

Thiïët kïë
Khi àaä xaác àõnh àûúåc caác

khoaãng caách thiïëu huåt vïì kyä nùng,
caác nhu cêìu àaâo taåo, vaâ chi phñ, thò
cêìn phaãi chuêín bõ kïë hoaåch àaâo
taåo. Kïë hoaåch cêìn nïu roä caác nöåi
dung sau trong phaåm vi ngên saách
cho pheáp:

● caác muåc tiïu hoåc,
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● caác hoåc viïn tiïìm nùng,
● nöåi dung chûúng trònh,
● nhên sûå vaâ trúå giuáp,
● phûúng phaáp àaâo taåo phuâ

húåp, vaâ
● àaánh giaá.

Caác cú quan nhaâ nûúác liïn quan
cêìn phaãi luön luön tham gia vaâo
quaá trònh quyïët àõnh nöåi dung
caác khoáa àaâo taåo, lûåa choån hoåc
viïn, vaâ soaån caác taâi liïåu khoáa hoåc
thñch húåp trïn cú súã kinh nghiïåm
cöng viïåc. Viïåc tham vêën yá kiïën
cuãa caác nhaâ quaãn lyá caác böå vaâ cú
quan laâ àiïìu coá yá nghôa àùåc biïåt
quan troång khi chûúng trònh àaâo
taåo nhùçm vaâo muåc tiïu thay àöíi
haânh vi. 

Cú súã cung cêëp àaâo taåo trong hay
ngoaâi ngaânh?

Vêën àïì lûåa choån cú súã àaâo taåo
vaâ phûúng thûác àaâo taåo phuå thuöåc
vaâo nhoám hoåc viïn laâ àöëi tûúång,
nöåi dung àaâo taåo vaâ tûúng quan
nùng lûåc cuãa caác cú súã àaâo taåo
trong hoùåc ngoaâi ngaânh thuöåc
khöëi chñnh phuã hoùåc khu vûåc tû
nhên. Caác quöëc gia khaác nhau
thûúâng aáp duång caác phûúng thûác
truyïìn thuå khaác nhau, mùåc duâ
trong nhûäng nùm gêìn àêy xuêët
hiïån xu hûúáng kyá kïët húåp àöìng
àaâo taåo vúái caác töí chûác bïn ngoaâi,
vaâ ngaây caâng taách rúâi caác cú súã àaâo
taåo cuãa chñnh phuã (àùåc biïåt laâ úã caác
nûúác coá nïìn kinh tïë chuyïín àöíi).

Nhòn chung, caác cú súã àaâo taåo

trong ngaânh coá lúåi thïë laâ hoå nùæm
bùæt àûúåc caác chñnh saách, chûúng
trònh vaâ sûå phaát triïín cuãa cú quan
chñnh phuã hûäu quan. Àöìng thúâi,
cú quan/ töí chûác thuöåc chñnh phuã
hûäu quan àoá coá quyïìn kiïím soaát
lúán hún àöëi vúái chûúng trònh àaâo
taåo. Trong khi àoá, caác cú súã cung
ûáng àaâo taåo ngoaâi ngaânh linh hoaåt
hún vaâ coá khaã nùng àaáp ûáng àûúåc
àa daång caác nhu cêìu àaâo taåo. Mùåc
duâ vêåy, viïåc lûåa choån cú súã àaâo taåo
trong hay ngoaâi ngaânh khöng phaãi
laâ nhûäng lûåa choån loaåi trûâ nhau,
vaâ möåt söë cú súã àaâo taåo quöëc gia
(vñ duå nhû cuãa Malaixia) coá khaã
nùng têån duång lúåi thïë cuãa caã hai
loaåi hònh cú súã àaâo taåo naây. 

Àaâo taåo taåi chöî hay àaâo taåo
chñnh khoáa? 

Àaâo taåo taåi chöî laâ hònh thûác àaâo
taåo àûúåc thûåc hiïån khöng chñnh
thûác úã têët caã caác cêëp trong möåt töí
chûác, nhûng thûúâng laâ nhùçm vaâo
àöëi tûúång laâ caác nhên viïn múái
àûúåc tuyïín duång vaâ àïí àaâo taåo
cöng viïåc, chñnh saách, quy trònh,
thuã tuåc múái. Caác chûúng trònh hoåc
viïåc vaâ thûåc têåp, nhû caác chûúng
trònh cuãa caác cú súã thuã cöng myä
nghïå vaâ àöëi vúái cöng chûác cao cêëp
laâ nhûäng vñ duå vïì loaåi hònh àaâo taåo
naây. Caác chûúng trònh àaâo taåo böí
sung kiïën thûác cho nhûäng ngûúâi
khöng hoaân thaânh nhiïåm vuå cuãa
mònh cuäng coá thïí àûúåc tiïën haânh
theo hònh thûác taåi chöî. Nhû àaä
trònh baây trong caác phêìn trûúác,
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viïåc àaâo taåo taåi chöî khöng chñnh
quy coá thïí do ngûúâi quaãn lyá hoùåc
do möåt àöìng nghiïåp laânh nghïì
hún thûåc hiïån. Do coá nhûäng phaãn
höìi nhanh choáng tûâ quaá trònh àaâo
taåo taåi chöî vaâ caác kyä nùng múái
àûúåc àûa vaâo sûã duång ngay nïn
loaåi hònh àaâo taåo naây thûåc sûå rêët
khuyïën khñch ngûúâi hoåc vaâ rêët
thaânh cöng (vñ duå nhû khi hûúáng
dêîn sûã duång möåt chûúng trònh
maáy tñnh). Àûúng nhiïn, loaåi hònh
àaâo taåo naây seä àem laåi hiïåu quaã
cao nhêët nïëu nhû ngûúâi àaâo taåo coá
khaã nùng vaâ kyä nùng laâm viïåc vúái
moåi ngûúâi. 

Àaâo taåo taåi chöî thûúâng bõ boã
qua vò möîi cú quan khaác nhau laåi
coá hònh thûác àaâo taåo khaác nhau vaâ
loaåi hònh naây thûúâng mang tñnh
khöng chñnh quy. Ngoaâi ra, caác
nhaâ quaãn lyá hêìu nhû khöng bao
giúâ nhòn nhêån viïåc àaâo taåo taåi chöî
laâ traách nhiïåm cuãa mònh vaâ hoå
cuäng thûúâng khöng àûúåc lúåi gò khi
thûåc hiïån thïm chûác nùng naây.
Tuy nhiïn, nhû trong trûúâng húåp
höî trúå kyä thuêåt cuãa chuyïn gia
nûúác ngoaâi, thò viïåc àaâo taåo caán böå
cêëp dûúái hoùåc àaâo taåo caán böå cuãa
àöëi taác laåi àûúåc coi laâ möåt phêìn
khöng taách rúâi trong traách nhiïåm
cuãa chuyïn gia nûúác ngoaâi vaâ theo
àoá, hoå cuäng seä àûúåc hûúãng lúåi (vaâ
seä bõ phaåt nïëu khöng thûåc hiïån
traách nhiïåm naây). Tûúng tûå,
khöng nïn àaánh giaá thêëp têìm
quan troång cuãa viïåc huêën luyïån vaâ

hûúáng dêîn khöng chñnh khoáa mùåc
duâ nhûäng cöng viïåc naây àoâi hoãi
möåt söë kyä nùng vaâ thaái àöå laâm viïåc
nhêët àõnh - nhûäng yïëu töë maâ coá
khi baãn thên ngûúâi quaãn lyá cuäng
cêìn phaãi àûúåc àaâo taåo. Àiïím cuöëi
cuâng laâ, viïåc luên chuyïín cöng
viïåc coá thïí àem laåi cho ngûúâi lao
àöång caách nhòn bao quaát hún vïì
hoaåt àöång cuãa böå, ngaânh núi hoå
laâm viïåc hoùåc cuãa caác böå ngaânh
khaác, àem laåi cho hoå nhûäng kyä
nùng múái do phaãi àaãm nhêån caác
nhiïåm vuå khaác nhau cuäng nhû taåo
cho hoå niïìm hûáng khúãi múái trong
cöng viïåc. 

Phûúng thûác àaâo taåo truyïìn
thöëng bao göìm caác baâi giaãng trïn
lúáp, caác buöíi thaão luêån, caác trûúâng
húåp nghiïn cûáu tònh huöëng
thûúâng do caác cú súã àaâo taåo bïn
ngoaâi ngaânh thûåc hiïån. Khi muöën
thu nhêån àûúåc möåt hïå thöëng caác
kyä nùng múái, hoùåc àïí tiïëp tuåc caác
cêëp àaâo taåo cao hún, thò phûúng
thûác àaâo taåo truyïìn thöëng laâ hïët
sûác cêìn thiïët. Khöng thïí ài àïën
möåt khaái quaát chung vïì tñnh hiïåu
quaã cuãa phûúng thûác àaâo taåo
truyïìn thöëng. Tuy nhiïn, taåi caác
nûúác àang phaát triïín thûúâng phaát
sinh caác vêën àïì thûåc tiïîn. Rêët hiïëm
khi caác cú súã àaâo taåo laåi ài tòm hiïíu
nhûäng kyä nùng vaâ mûác àöå chuêín
bõ cuãa hoåc viïn, hay ài tham vêën
caác cú quan/ töí chûác khaách haâng
trûúác khi tiïën haânh khoáa àaâo taåo.
Khöng giöëng nhû sinh viïn cao
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àùèng vaâ àaåi hoåc, nhûäng ngûúâi coá
thïí àaáp ûáng nhûäng tiïu chuêín
chung nhêët àõnh, caác cöng chûác
chñnh phuã laåi thûúâng laâ nhûäng àöëi
tûúång úã caác trònh àöå rêët khaác nhau.
Do àoá, rêët khoá khùn cho viïåc xaác
àõnh nöåi dung chûúng trònh vaâ
giaãng baâi úã mûác àöå phuâ húåp.
Thïm vaâo àoá, khi chûúng trònh
àaâo taåo do caác chuyïn gia nûúác
ngoaâi thûåc hiïån, thûúâng phaát sinh
vêën àïì vïì ngön ngûä do rêët nhiïìu
hoåc viïn khöng àûúåc trang bõ àuã
kiïën thûác àïí coá thïí theo doäi baâi
giaãng bùçng tiïëng Anh hay möåt thûá
tiïëng quöëc tïë naâo àoá. Tuy nhiïn,
caác phûúng phaáp àaâo taåo múái
àang phöí biïën hiïån nay, nhû hoåc
qua video, hoåc qua àoáng vai, v.v.
khöng thïí thay thïë cho caác chûúng
trònh àaâo taåo àûúåc thiïët kïë töët,
theo mön hoåc vaâ khöng nïn sûã
duång caác phûúng phaáp àaâo taåo
múái naây nhû möåt caách àïí traánh
viïåc àaâo taåo. Nùng lûåc cuãa ngûúâi
àaâo taåo vïì vêën àïì àûúåc àaâo taåo
luön luön giûä  vai troâ quan troång
hún caác kyä thuêåt, cöng cuå àaâo taåo. 

Àaánh giaá hoaåt àöång àaâo taåo

Nhû àaä trònh baây, nïëu khöng
àûúåc thiïët kïë töët hoùåc khöng keâm
theo nhûäng thay àöíi vïì mùåt thïí
chïë thò viïåc àaâo taåo seä chó laâ sûå
laäng phñ caác nguöìn lûåc. Do àoá, cêìn
phaãi àaánh giaá yïëu töë chi phñ-hiïåu
quaã cuãa khoaãn àêìu tû vaâo àaâo taåo.
Viïåc àaánh giaá àaâo taåo, cuäng nhû

bêët kyâ viïåc àaánh giaá naâo khaác,
phaãi so saánh kïët quaã vúái muåc tiïu.
Trong nhûäng trûúâng húåp hiïëm hoi
khi kïët quaã cöng viïåc coá thïí lûúång
hoáa möåt caách chñnh xaác, cuäng coá
thïí so saánh mûác àöå hoaân thaânh
cöng viïåc trûúác vaâ sau khi àaâo taåo.
Àaâo taåo chñnh quy coá thïí àûúåc
àaánh giaá úã nùm cêëp àöå: phaãn ûáng,
hoåc hoãi, haânh vi, kïët quaã, vaâ chi
phñ-hiïåu quaã (Sims 1993). Hai yïëu
töë àêìu liïn quan túái ngûúâi hoåc, ba
yïëu töë sau liïn quan nhiïìu hún túái
muåc àñch vaâ àöång cú khuyïën
khñch cuãa cú quan/ töí chûác coá hoåc
viïn àûúåc àaâo taåo. 

Ngoaâi viïåc àaánh giaá kïët quaã
àaâo taåo so vúái muåc tiïu, caác chñnh
phuã nïn xêy dûång caác chó söë kïët
quaã àïí àaánh giaá hiïåu quaã toaân
diïån cuãa viïåc àaâo taåo, sûã duång caác
thöng tin tûâ ngûúâi hoåc, tûâ caác
nhoám hoåc viïn coá kïët quaã töët, tûâ
nhûäng ngûúâi quaãn lyá, böå phêån
nhên sûå, cú quan khaách haâng, vaâ
nïëu coá thïí, tûâ caác cöng dên. Tuy
nhiïn, viïåc ào lûúâng mûác àöå hoaân
thaânh cöng viïåc laâ möåt nöåi dung
hïët sûác phûác taåp vaâ khoá khùn vaâ
phaãi àûúåc thûåc hiïån vúái sûå cêín
troång vaâ quan àiïím chung nhû
thaão luêån chi tiïët úã Chûúng 18.

YÁ nghôa àöëi vúái caác nûúác
àang phaát triïín 

ÚÃ hêìu hïët caác nûúác àang phaát
triïín, viïåc töí chûác cú cêëu àaâo taåo
thûúâng rêët yïëu hoùåc hêìu nhû
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khöng coá. Àùåc biïåt, viïåc thûúâng
xuyïn khöng coá sûå àaánh giaá vïì caác
nhu cêìu àaâo taåo khiïën caác chûúng
trònh àaâo taåo khöng àaáp ûáng àûúåc
yïu cêìu cuãa caã caác nhên viïn cuäng
nhû cú quan chñnh phuã vaâ laâ möåt
sûå laäng phñ caác nguöìn lûåc. Hún
nûäa, tñnh hûäu ñch cuãa àaâo taåo laåi
thûúâng bõ múâ nhaåt do khöng àûúåc
caác nhaâ quaãn lyá cuãng cöë sau khi
hoåc viïn kïët thuác khoáa àaâo taåo.
Phêìn lúán nhûäng vêën àïì naây phaát
sinh laâ vò hêìu hïët caác hoaåt àöång
àaâo taåo laâ do “cung” àõnh hûúáng
vaâ khöng coá sûå tham gia hay quan
têm cuãa caác cú quan böå, ngaânh
cuäng nhû cöng chûác cuãa caác cú
quan naây trong quaá trònh thiïët kïë
chûúng trònh àaâo taåo. Caác chûúng
trònh àaâo taåo thûúâng do caác nhaâ
taâi trúå nûúác ngoaâi thuác eáp vaâ thûåc
hiïån, nïn khöng coá sûå tham gia
cuãa caác àöëi taác trong nûúác vaâ do
àoá, caác chûúng trònh naây thûúâng
khöng àûúåc triïín khai suön seã do
thiïëu àöång cú àïí daânh moåi nöî lûåc
vaâ nguöìn lûåc taåi chöî. Àöìng thúâi, sûå
khan hiïëm caác nguöìn lûåc taåi chöî
vaâ nùng lûåc haån chïë cuãa caác cú súã
àaâo taåo àaä haån chïë chñnh caác nûúác
àang phaát triïín trong viïåc àûa ra
nhu cêìu àaâo taåo cuãa caác cöng chûác
chñnh phuã. Theo àoá, viïåc àaánh giaá
àaâo taåo chuã yïëu mang tñnh kyä
thuêåt vaâ khöng gùæn kïët vúái kïët quaã
hoùåc tñnh khaã duång thûåc tïë cuãa
chûúng trònh àaâo taåo. 

Tuy nhiïn, coá möåt xu thïë rêët
àaáng khuyïën khñch gêìn àêy laâ
caác quöëc gia àang phaát triïín (àùåc
biïåt úã chêu AÁ) àaä thûåc hiïån caác
khoáa àaâo taåo hiïåu quaã vïì chi phñ
daânh cho caán böå kyä thuêåt, caác
cöng chûác haâng àêìu vaâ caác nhoám
nghïì nghiïåp nhû giaáo viïn, nhên
viïn y tïë thöng qua àaâo taåo taåi
núi laâm viïåc. 

Quaá trònh phi têåp trung hoáa àoâi
hoãi viïåc àaâo taåo phaãi hûúáng vaâo
caác nhu cêìu kyä nùng cuãa caác chñnh
khaách vaâ caán böå haânh chñnh cuãa
chñnh quyïìn àõa phûúng. Àiïìu
naây phaãi laâ nöî lûåc cuãa caã quöëc gia
búãi caác nguöìn lûåc khöng phên böë
àöìng àïìu giûäa caác chñnh quyïìn
àõa phûúng. Chñnh phuã úã cêëp
trung ûúng cuäng phaãi khuyïën
khñch vaâ höî trúå trïn thûåc tïë caác
hoaåt àöång àaâo taåo húåp taác chung
do caác chñnh quyïìn àõa phûúng töí
chûác maâ khöng thïí chó àún thuêìn
cung cêëp nöåi dung àaâo taåo naây.

Gùæn kïët viïåc àaâo taåo nhên sûå
cho chñnh phuã vúái caác töí chûác
xaä höåi 

Khi xêy dûång nùng lûåc cho caác
töí chûác xaä höåi àïí coá thïí húåp taác
chùåt cheä hún vaâ chuã àöång tham gia
vaâo quaãn lyá, caác chñnh phuã nïn
cên nhùæc viïåc múã röång phûúng
thûác àaâo taåo truyïìn thöëng àïí àaáp
ûáng nhu cêìu cuãa caác töí chûác tònh
nguyïån, caác àaåi diïån àûúåc bêìu
choån vaâ caác nhoám cöng dên. Àêy

526 PHUÅC VUÅ VAÂ DUY TRÒ



coá thïí laâ möåt phêìn trong caác
chûúng trònh àaâo taåo ngaânh cho
caác lônh vûåc nhû sûác khoãe, kïë
hoaåch hoáa gia àònh, giaáo duåc tiïíu
hoåc, sûå phaát triïín cuãa phuå nûä, v.v..

Caác chûúng trònh àõnh hûúáng
àûúåc thiïët kïë àùåc biïåt cho àaåi biïíu
dên cûã úã caác chñnh quyïìn àõa
phûúng àaä àûúåc thûåc hiïån taåi
nhiïìu nûúác chêu AÁ, chêu Phi vaâ Myä
Latinh. Nhûäng chûúng trònh naây coá
yá nghôa quan troång àöëi vúái caác
nûúác àang trong quaá trònh phi têåp
trung hoáa vïì chñnh trõ. Àaâo taåo laâ
cêìn thiïët úã caã cêëp khu vûåc vaâ àõa
phûúng vaâ caác kyä nùng chñnh cêìn
àûúåc cung ûáng àaâo taåo trong söë àoá
coá caác vêën àïì phaáp lyá cú baãn, quaãn
lyá taâi chñnh, quaãn lyá vaâ giaám saát
dûå aán, vaâ kyä nùng giao tiïëp trong
söë rêët nhiïìu caác kyä nùng khaác.
Viïåc aáp duång caác kinh nghiïåm hay
cuãa caác àõa phûúng khaác trong
nûúác hoùåc nûúác ngoaâi laâ möåt yïëu
töë quan troång àïí xêy dûång nùng
lûåc cuãa chñnh quyïìn àõa phûúng
vaâ caác cú quan taâi trúå coá vai troâ
hûäu ñch trong viïåc thûåc hiïån muåc
àñch naây. 

CAÁC CÚ SÚÃ ÀAÂO TAÅO
3

Cú cêëu töí chûác
Hêìu hïët viïåc àaâo taåo cho caác

cöng chûác chñnh phuã liïn quan túái
nhiïìu böå, ngaânh, vaâ àêy laâ möåt
yïëu töë quan troång trong viïåc quaãn
lyá nhên sûå cuãa chñnh phuã. Do àoá,

phêìn lúán caác nûúác àaä giao phoá viïåc
phaát triïín vaâ giaám saát caác chñnh
saách àaâo taåo cho möåt böå úã cêëp
trung ûúng phuå traách haânh chñnh
chung hoùåc nhên sûå, hoùåc giao phoá
cho möåt uãy ban dõch vuå cöng phuå
traách maãng phaát triïín viïåc laâm –  cú
quan naây coá thïí gùæn  kïët quaã àaâo
taåo vúái viïåc thùng tiïën vaâ àïì baåt sau
naây. Caác töí chûác naây phöëi húåp chùåt
cheä vúái cú quan cêëp trung ûúng
chõu traách nhiïåm khúãi xûúáng caác
cuöåc caãi caách haânh chñnh, nhû
trûúâng húåp cuãa Malaixia vaâ Vûúng
quöëc Anh.

Taåi nhiïìu nûúác, ngên saách daânh
cho àaâo taåo thûúâng khöng àuã hoùåc
khoaãn ngên saách àoá cuäng khöng
àûúåc thûåc hiïån möåt caách hiïåu quaã.
Caác khoaãn quyä daânh cho àaâo taåo
hoùåc caác chûúng trònh taâi trúå seä
khöng giaãi quyïët àûúåc vêën àïì nïëu
khöng coá sûå chuêín bõ chu àaáo, cêín
thêån vïì mùåt haânh chñnh. Trong
trûúâng húåp quyä àaâo taåo àûúåc têåp
trung, chuáng thûúâng àûúåc phên
böí cho böå phêån àaâo taåo cuãa cú
quan nhên sûå cêëp trung ûúng. Cú
quan naây seä traã tiïìn cho cú súã àaâo
taåo àaä àûúåc àõnh trûúác, thanh toaán
chi phñ töí chûác caác chûúng trònh
àaâo taåo cuãa böå, ngaânh vaâ cú quan,
cêëp vaâ vay tiïìn cho nhûäng viïn
chûác àûúåc ài àaâo taåo vaâ cho caác
chûúng trònh tûå nêng cao trònh àöå.
Àöëi vúái trûúâng húåp caác quyä àaâo
taåo àûúåc phi têåp trung, thò möîi böå,
ngaânh, cú quan tûå quaãn lyá quyä àaâo
taåo àoá, thanh toaán cho caác cú súã
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àaâo taåo, vaâ àaáp ûáng nhu cêìu tûå
àaâo taåo cuãa nhên viïn. Quyä àaâo
taåo trung ûúng coá thïí àûúåc böí
sung bùçng caác chûúng trònh hoåc
böíng cuãa caác nhaâ taâi trúå daânh cho
viïåc àaâo taåo vaâ hoåc têåp úã nûúác
ngoaâi, daânh cho trang thiïët bõ vaâ
chuyïn gia tû vêën nûúác ngoaâi.

Viïåc quaãn lyá àaâo taåo theo hònh
thûác têåp trung hay phi têåp trung
khöng nhêët thiïët àùåt ra yïu cêìu ûu
tiïn hònh thûác naâo. Caã hai hònh
thûác quaãn lyá naây àïìu àoâi hoãi viïåc
giaám saát vaâ kiïím soaát àïí baão àaãm
thûåc hiïån àuáng caác muåc tiïu àaâo
taåo àaä àïì ra, traánh nhûäng truâng
lùåp vaâ mêët cên àöëi giûäa caác phoâng
ban, vaâ phaãi töëi ûu hoáa caác nöî lûåc
vaâ chi phñ àaâo taåo. Trong hònh thûác
quaãn lyá têåp trung, cú quan cêëp
trung ûúng seä àaáp ûáng moåi chi phñ
liïn quan àïën viïåc töí chûác àaâo taåo
vaâ cú quan chñnh phuã liïn quan seä
àûúåc hûúãng miïîn phñ hoaåt àöång
àaâo taåo. Khi àoá, cú quan naây
thûúâng coá xu hûúáng àoâi hoãi viïåc
àaâo taåo nhiïìu hún nhu cêìu, hoùåc
yïu cêìu nhûäng hoaåt àöång àaâo taåo
khöng liïn quan àïën cöng viïåc.
Tuy nhiïn, cú quan quaãn lyá àaâo
taåo cêëp trung ûúng khöng thïí vaâ
khöng nïn àaãm àûúng traách
nhiïåm lûåa choån nhên viïn tham
gia àaâo taåo. Do àoá, rêët nhiïìu nûúác
aáp duång hònh thûác quaãn lyá àaâo taåo
höîn húåp. Cú quan quaãn lyá àaâo taåo
cêëp trung ûúng àûúåc cêëp caác
khoaãn tiïìn àïí àaâo taåo úã cêëp trung
ûúng cho caác caán böå cêëp cao, vaâ

àaâo taåo àïí buâ àùæp sûå thiïëu huåt caác
kyä nùng quan troång. Cú quan naây
cuäng seä cêëp kinh phñ àaâo taåo cho
caác böå, ngaânh, cú quan trïn cú súã
kïë hoaåch àaâo taåo cuãa baãn thên caác
àún võ naây, vaâ huy àöång sûå uãng höå
tûâ caác cú súã àaâo taåo nhaâ nûúác
(cuäng nhû huy àöång höî trúå kyä
thuêåt tûâ caác nhaâ taâi trúå). Theo hònh
thûác quaãn lyá naây, caác cú quan böå,
ngaânh coá thïí linh hoaåt vaâ àûúåc
quyïìn tûå quyïët àõnh viïåc sûã duång
caác quyä àaâo taåo, phuâ húåp vúái caác
kïë hoaåch àaä àïå trònh vaâ dô nhiïn
cuäng coá thïí tûå boã chi phñ àïí töí
chûác caác khoáa àaâo taåo chuyïn biïåt
(Tuy nhiïn, viïåc thaânh lêåp caác hoåc
viïån àaâo taåo vaâ nghiïn cûáu cho
tûâng böå, ngaânh cuå thïí - phûúng
thûác phöí biïën úã Liïn Xö cuä vaâ caác
nûúác Àöng Êu - thò laåi rêët keám
hiïåu quaã vaâ khöng nïn khuyïën
khñch hònh thûác naây). Àûúng
nhiïn, bêët kyâ khi naâo maâ nhu cêìu
àaâo taåo trúã nïn phöí biïën vaâ chung
cho têët caã caác böå, ngaânh vaâ khi coá
thïí chuyïín giao caác kyä nùng cêìn
thiïët giûäa caác böå, ngaânh thò viïåc
têåp trung hoáa àaâo taåo seä mang laåi
hiïåu quaã kinh tïë do khan hiïëm
nguöìn giaãng viïn vaâ nguöìn taâi
chñnh àïí àaâo taåo.

Taåi caác nûúác thûåc hiïån hònh
thûác quaãn lyá àaâo taåo têåp trung, cú
quan quaãn lyá àaâo taåo cêëp trung
ûúng thûúâng àaánh giaá nhu cêìu
àaâo taåo cuãa chñnh phuã noái chung
vaâ cuãa tûâng böå, ngaânh trïn cú súã
tham vêën vúái caác böå, ngaânh, caác cú
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súã àaâo taåo, vaâ nhûäng ngûúâi coá
quyïìn lúåi liïn quan bïn ngoaâi cú
quan chñnh phuã. (Nhû àaä trònh
baây trong phêìn trûúác, cuäng rêët
hûäu ñch nïëu coá thïí tham vêën yá
kiïën cuãa cöng àoaân). Tuây theo viïåc
phï duyïåt cuãa chñnh quyïìn, cú
quan quaãn lyá àaâo taåo trung ûúng
seä chõu traách nhiïåm vúái moåi vêën
àïì tûâ viïåc thiïët kïë chûúng trònh vaâ
cêëp taâi chñnh àaâo taåo cho chñnh
phuã, bao göìm viïåc ûúác tñnh chi
phñ, tòm àuã nguöìn taâi chñnh, xaác
àõnh caác nhaâ cung ûáng àaâo taåo
trong khu vûåc nhaâ nûúác vaâ tû
nhên, liïn hïå vúái cú quan böå,
ngaânh hûäu quan, vaâ lêåp kïë hoaåch
àaâo taåo. ÚÃ nhiïìu nûúác àaä thaânh
lêåp caác uãy ban tû vêën göìm àaåi
diïån cuãa caác cú súã àaâo taåo nhaâ
nûúác vaâ tû nhên, caác nhoám hoåc
viïn àïí höî trúå cho cú quan quaãn lyá
àaâo taåo trung ûúng. 

Myä laâ möåt vñ duå àiïín hònh vïì
viïåc têåp trung chûác nùng quaãn lyá
àaâo taåo cho cú quan nhên sûå trung
ûúng. Vùn phoâng Nhên sûå vaâ
quaãn lyá coá möåt böå phêån àaâo taåo vaâ
phaát triïín àùåt taåi caác bang àïí höî
trúå cho cú quan quaãn lyá liïn bang
thiïët kïë caác chûúng trònh àaâo taåo,
cung cêëp caác giaãi phaáp àaâo taåo. 

Trïn cú súã àaánh giaá caác nhu
cêìu àaâo taåo, cú quan quaãn lyá àaâo
taåo cêëp trung ûúng seä lêåp kïë
hoaåch àaâo taåo daâi haån vaâ haâng
nùm cho chñnh phuã, bao göìm caác
nöåi dung vïì chó söë vïì taâi chñnh,
vai troâ cuãa caác cú súã àaâo taåo, quy

àõnh vïì viïåc phên cöng chûác
nùng, nhiïåm vuå, giaám saát vaâ àaánh
giaá. Àïí coá àûúåc baãng töíng húåp caác
chûúng trònh àaâo taåo cêëp quöëc gia
vaâ cêëp ngaânh phaãi coá sûå trao àöíi
thûúâng xuyïn vúái kho baåc vaâ caác
töí chûác khaách haâng. Kïë hoaåch àaâo
taåo cuäng phaãi giao thoa vúái caác
chûác nùng phaát triïín nghïì nghiïåp
vaâ quaãn lyá nhên sûå. 

Taåi caác nûúác triïín khai theo
hònh thûác quaãn lyá phi têåp trung, cú
quan quaãn lyá cêëp trung ûúng chõu
traách nhiïåm àïì ra caác muåc tiïu,
chñnh saách àaâo taåo töíng thïí,
nhûng viïåc quaãn lyá thûåc sûå hoaåt
àöång àaâo taåo, kïí caã quaãn lyá caác
chñnh saách ngaânh, laåi àûúåc giao
cho caác böå, cú quan ngaânh hûäu
quan. Viïåc phên quyïìn naây
thûúâng ài liïìn vúái viïåc thaânh lêåp
caác cú quan àiïìu haânh (Chûúng 6)
vaâ phên quyïìn cho giaám àöëc àiïìu
haânh quaãn lyá nhên sûå. Trong moåi
trûúâng húåp, viïåc phên quyïìn phaãi
dûåa trïn cú súã tûå nguyïån vaâ nùng
lûåc cuãa caác böå, ngaânh trong viïåc
thûåc hiïån chûác nùng naây, àöìng
thúâi àoâi hoãi nùng lûåc cuãa cú quan
cêëp trung ûúng trong viïåc giaám
saát möåt caách coá hiïåu quaã kïët quaã
àaâo taåo. Trong trûúâng húåp cuãa
Malaixia, cú quan quaãn lyá àaâo taåo
trung ûúng yïu cêìu caác böå, cú
quan phaãi nöåp àïì xuêët kïë hoaåch
àaâo taåo haâng nùm àïí cú quan naây
àaánh giaá trûúác khi phên böí ngên
saách cho möåt chûúng trònh àaâo taåo
àûúåc thiïët kïë töët.
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Thöng qua viïåc baão àaãm nùng
lûåc cuãa böå, ngaânh vaâ giaám saát chùåt
cheä úã cêëp trung ûúng, quaá trònh
quaãn lyá àaâo taåo phi têåp trung cho
pheáp àaáp ûáng caác yïu cêìu àaâo taåo
àa daång thöng qua kïët húåp àaâo
taåo theo hònh thûác chñnh quy hay
phi chñnh quy coá hiïåu quaã vïì mùåt
chi phñ. Möåt söë nûúác coân khuyïën
khñch hiïåu quaã bùçng caách cho
pheáp caác böå sûã duång khoaãn tiïët
kiïåm ngên saách cho caác muåc tiïu
àaâo taåo cuãa mònh vaâ khuyïën khñch
caånh tranh nhùçm coá àûúåc chêët
lûúång àaâo taåo cao (vñ duå nhû
chûúng trònh Àêìu tû vaâo con
ngûúâi àûúåc thûåc hiïån taåi Vûúng
quöëc Anh). 

Nhû àaä àïì cêåp, trong bêët kyâ cú
cêëu töí chûác naâo, cú quan quaãn lyá
cêëp trung ûúng phaãi thûåc hiïån möåt
söë chûác nùng. Bïn caånh traách
nhiïåm hoaåch àõnh chñnh saách àaâo
taåo vaâ kïë hoaåch àaâo taåo cêëp quöëc
gia, cú quan naây coân thûúâng phaãi
chõu traách nhiïåm àaâo taåo caác laänh
àaåo cao cêëp vaâ caác caán böå ûu tuá
noái chung. Taåi caác nûúác Nam AÁ, cú
quan quaãn lyá àaâo taåo cêëp trung
ûúng coân phaãi àiïìu phöëi viïåc àaâo
taåo caác caán böå haânh chñnh phuåc
vuå, bïn caånh viïåc baão àaãm phöëi
húåp àaâo taåo vúái caãi caách haânh
chñnh vaâ vúái caác chñnh saách quaãn
lyá nhên sûå nhû àaánh giaá kïët quaã
thûåc hiïån cöng viïåc vaâ phaát triïín
nghïì nghiïåp. Àïí coá àûúåc tñnh kinh
tïë nhúâ quy mö vaâ sûå thuêån tiïån, cú
quan quaãn lyá àaâo taåo trung ûúng

thûúâng hoaåt àöång nhû möåt ngên
haâng thöng tin vïì têët caã caác vêën àïì
liïn quan àïën cú súã àaâo taåo vaâ
chuyïn gia àaâo taåo, hoaåt àöång àaâo
taåo, àaánh giaá nhu cêìu, vaâ àaánh giaá
àaâo taåo. (Taåi möåt söë nûúác, loaåi
thöng tin naây thûúâng àûúåc phöí
biïën qua hònh thûác àiïån tûã).

Nhûäng thay àöíi lúán lao trong
hoaåt àöång àaâo taåo daânh cho chñnh
phuã taåi caác nûúác coá nïìn kinh tïë
chuyïín àöíi cêìn phaãi àûúåc trònh
baây riïng. Trûúác nùm 1990, taåi
Liïn Xö vaâ caác nûúác Àöng Êu, möîi
böå, ngaânh laåi coá möåt hoåc viïån
nghiïn cûáu vaâ àaâo taåo cuãa riïng
mònh, theo àuáng logic vïì kïë hoaåch
hoáa têåp trung. Nhûäng thay àöíi
trong hònh thûác quaãn lyá àaâo taåo taåi
Liïn Xö cuä vaâ caác nûúác Àöng Êu
trong nhûäng nùm 1990 thûúâng
mang tñnh thûã nghiïåm hún laâ
nhûäng nöî lûåc coá hïå thöëng. Caác cú
súã àaâo taåo àùåt taåi caác böå, ngaânh
naây thûúâng bõ teo moân ài do thiïëu
caác nguöìn lûåc vaâ khaách haâng, vaâ
caác cú súã kiïíu naây thûúâng bõ giaãi
thïí, nhûng haâng loaåt nhûäng vêën
àïì phaát sinh àaä caãn trúã viïåc thay
thïë caác cú súã naây bùçng nhûäng
chñnh saách vaâ töí chûác múái toaân
diïån hún. 

Nhûäng thay àöíi lúán lao vïì luêåt
phaáp, töí chûác vaâ trònh tûå thuã tuåc
gùæn liïìn vúái quaá trònh chuyïín àöíi
hêåu Xöviïët àaä taåo ra nhu cêìu cêìn
phaãi coá nhûäng cöng chûác coá chêët
lûúång cao vaâ phuâ húåp. Mùåc duâ caác
nhên viïn chñnh phuã rêët coá trònh
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àöå vïì mùåt chuyïn mön kyä thuêåt,
song hoå cêìn phaãi coá nhûäng kyä
nùng khaác (vaâ thaái àöå khaác) phuâ
húåp vúái vai troâ múái cuãa nhaâ nûúác.
Trong hêìu hïët moåi trûúâng húåp,
viïåc tòm kiïëm sûå gùæn kïët trong
àaâo taåo cuãa khu vûåc cöng thûúâng
dêîn àïën viïåc thaânh lêåp möåt àiïím
quaãn lyá têåp trung dûúái hònh thûác
möåt böå àiïìu phöëi (hêìu hïët laâ nöåi
vuå) hoùåc möåt vùn phoâng nhaâ nûúác
àûúåc thaânh lêåp chuyïn traách cho
muåc àñch naây. Tuy nhiïn, nhiïìu
nûúác coá nïìn kinh tïë chuyïín àöíi
coân cêìn phaãi thûåc hiïån möåt bûúác
quan troång laâ viïåc thïí chïë hoáa àaâo
taåo nhaâ nûúác dûúái hònh thûác möåt
trûúâng haânh chñnh. Nhûäng trûúâng
nhû vêåy seä khöng chó cung cêëp
caác chûúng trònh àaâo taåo phuâ húåp
trong böëi caãnh nïìn kinh tïë theo
àõnh hûúáng thõ trûúâng maâ coân
phaãi baão àaãm sûå àiïìu phöëi hiïåu
quaã hún nhûäng höî trúå tûâ caác nhaâ
taâi trúå nûúác ngoaâi, cuäng nhû viïåc
höî trúå cú quan quaãn lyá trung ûúng
àaánh giaá nhu cêìu àaâo taåo möåt
caách toaân diïån hún so vúái nhûäng
gò maâ caác nïìn kinh tïë chuyïín àöíi
àang thûåc hiïån. 

Caác loaåi hònh cú súã àaâo taåo

Cú súã àaâo taåo nhên sûå cho
chñnh phuã coá thïí bao göìm:

● caác cú súã àaâo taåo do chñnh phuã
súã hûäu vaâ quaãn lyá (chuã yïëu
cung cêëp caác chûúng trònh àaâo
taåo khöng cêëp bùçng);

● caác cú súã àaâo taåo àöåc lêåp tiïën
haânh àaâo taåo cho nhên sûå cuãa
caã khu vûåc chñnh phuã vaâ khu
vûåc tû nhên;

● caác hoåc viïån liïn danh vúái caác
trûúâng àaåi hoåc, cung cêëp caác
chûúng trònh àaâo taåo cêëp bùçng
hoùåc chûáng chó; vaâ

● caác trûúâng kinh doanh, ban àêìu
àûúåc thaânh lêåp àïí àaâo taåo cho
quaãn lyá tû, nhûng cuäng àaä àa
daång hoáa loaåi hònh àaâo taåo
sang viïåc àaâo taåo nhên sûå cho
khu vûåc cöng.

Möåt söë trong caác cú súã àaâo taåo
naây hoaåt àöång trong nhiïìu lônh
vûåc. Caác töí chûác do chñnh phuã súã
hûäu hoùåc cêëp phêìn lúán ngên saách
vaâ kiïím soaát àûúåc thaânh lêåp taåi
hêìu hïët caác nûúác àïí thûåc hiïån caác
khoáa àaâo taåo trûúác vaâ caác khoáa
àaâo taåo taåi chûác cho nhên sûå cuãa
chñnh phuã. Nhûäng chñnh phuã hoaåt
àöång theo mö hònh cuãa Anh thò coá
caác viïån àaâo taåo dên sûå (Höåp 12.3).
Caác chñnh phuã theo truyïìn thöëng
cuãa Phaáp thò cú súã àaâo taåo chñnh seä
tûúng tûå vúái Trûúâng Haânh chñnh
quöëc gia (Ecole Nationale d’
Administration - ENA) (Höåp
12.4). Rêët nhiïìu chñnh phuã àaä
thaânh lêåp caác cú súã àaâo taåo trûåc
tiïëp dûúái quyïìn quaãn lyá cuãa böå
dõch vuå cöng hoùåc böå nhên sûå.
Chñnh phuã àaáp ûáng toaân böå chi
phñ nhûng cho pheáp töí chûác àoá
àûúåc böí sung cho caác nguöìn lûåc
cuãa mònh bùçng caác khoáa hoåc coá
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thu hoåc phñ daânh cho nhên sûå
thuöåc khöëi haânh chñnh nhaâ nûúác
hoùåc cho caác dûå aán coá taâi trúå cuãa
nûúác ngoaâi. 

Möåt söë nûúác àaä thaânh lêåp caác
hoåc viïån quaãn lyá vaâ trung têm àaâo
taåo cêëp ngaânh, vaâ caác töí chûác àaâo
taåo chuyïn mön cho nhên viïn
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Möåt hoåc viïån haânh chñnh
dên sûå thûúâng tham gia rêët
nhiïìu vaâo viïåc triïín khai àaâo
taåo vaâ àaâo taåo daâi haån trûúác khi
tuyïín möå nhên viïn múái vaâo võ
trñ caán böå haânh chñnh chuã chöët
cuãa chñnh phuã, trong khi àoá
àaâo taåo taåi chûác chuã yïëu phuåc
vuå àöëi tûúång laâ caán böå trung vaâ
cao cêëp. Caác trûúâng àaåi hoåc
haânh chñnh dên sûå taåi ÊËn Àöå,
Xingapo vaâ Anh thûúâng theo

mö hònh naây. Chûúng trònh àaâo
taåo cuãa hoåc viïån àoá seä bao göìm
caác hoaåt àöång haânh chñnh noái
chung vaâ theo chûác nùng.
Thöng thûúâng, coá caác hoåc viïån
riïng daânh cho caán böå cao cêëp
thuöåc caác ngaânh khaác nhau, vúái
nöåi dung àaâo taåo mang tñnh kyä
thuêåt vaâ chuyïn sêu hún.
Nhiïìu nûúác àaä daânh caác hoåc
viïån àïí àaâo taåo nhên viïn thû
kyá, y tïë, giaáo duåc, àûúâng sùæt, cú

khñ, thöng tin liïn laåc, vaâ caác
nhoám nghïì nghiïåp khaác. Caác
hoåc viïån naây àöi khi àûúåc àùåt
trong vùn phoâng nöåi caác, nhû
trûúâng húåp cuãa Trûúâng àaåi hoåc
haânh chñnh dên sûå Vûúng quöëc
Anh vûâa múái àûúåc saáp nhêåp
vaâo Vùn phoâng Nöåi caác, thaânh
trung têm nghiïn cûáu quaãn lyá
vaâ chñnh saách. 
Nguöìn: Alain Billion, Phoá giaám àöëc
cuãa ENA, thöng tin caá nhên (2000). 

Höåp 12.3
Hoåc viïån haânh chñnh dên sûå

Chûúng trònh àaâo taåo chuã
yïëu cuãa Trûúâng Haânh chñnh
quöëc gia (ENA) taåi Phaáp thuöåc
loaåi hònh àaâo taåo daâi haån trûúác
khi vaâo laâm viïåc, bao göìm viïåc
giaãng baâi vaâ caác kyâ thûåc têåp.
Trûúâng thûúâng tiïëp nhêån
khoaãng 100 sinh viïn möîi nùm
trïn cú súã thi àêìu vaâo mang
tñnh caånh tranh. Sinh viïn seä
bùæt àêìu vúái möåt kyâ thûåc têåp 6
thaáng taåi möåt quêån úã Phaáp vaâ 6
thaáng úã nûúác ngoaâi taåi Àaåi sûá
quaán Phaáp hoùåc möåt trong caác
cöng ty haâng àêìu cuãa Phaáp.

Tiïëp theo àoá laâ möåt nùm hoåc vïì
haânh chñnh taåi ENA, vúái caác
mön hoåc nhû luêåt quöëc tïë, kinh
tïë hoåc, ngên saách vaâ taâi chñnh,
vaâ haânh chñnh. Sau khi töët
nghiïåp, caác sinh viïn seä àûúåc
xïëp thûá haång theo kïët quaã hoåc
têåp vaâ àûúåc phên laâm viïåc cho
caác cú quan haâng àêìu. Caác
chûúng trònh àaâo taåo cuãa ENA
ngaây nay têåp trung vaâo caác chuã
àïì nhû giaá trõ àaåo àûác, toaân
cêìu hoáa, nhûäng àoâi hoãi cuãa
Liïn minh chêu Êu, caác kyä
nùng liïn ngaânh, giao tiïëp,

àaâm phaán vaâ caác khuön khöí
phaáp lyá. ENA cuäng cung cêëp
caác khoáa àaâo taåo ngùæn haån àùåc
biïåt. Caác trûúâng tûúng tûå cung
cêëp caác khoáa àaâo taåo cho caán
böå cao cêëp taåi chñnh quyïìn àõa
phûúng, trong caác cú quan y tïë,
ngên saách vaâ tû phaáp. Phaáp vaâ
caác nûúác khaác coá nhûäng hoåc
viïån àùåc biïåt cho nhên sûå àûúåc
tuyïín duång cho caác cêëp chñnh
quyïìn àõa phûúng vaâ cêëp bang. 

Nguöìn: Alain Billion, Phoá giaám àöëc
cuãa ENA, thöng tin caá nhên (2000). 

Höåp 12.4
Trûúâng Haânh chñnh quöëc gia (Ecole Nationale d’ Administration) 



chñnh quyïìn àõa phûúng thûúâng
àûúåc höî trúå taâi chñnh cuãa caác töí
chûác taâi trúå. Thöng thûúâng, nhûäng
nöî lûåc naây rêët laäng phñ. Viïåc àaâo
taåo phuâ húåp vúái ngaânh coá thïí àûúåc
thûåc hiïån vúái chi phñ thêëp hún
thöng qua sûå tham gia hûäu hiïåu
vaâo viïåc thiïët kïë vaâ thûåc hiïån caác
chûúng trònh àaâo taåo cuãa möåt cú
súã àaâo taåo trung ûúng duy nhêët.
Àöìng thúâi, viïåc phên maãng àaâo
taåo giûäa caác ngaânh dêîn túái viïåc taåo
ra nhûäng quyïìn lúåi bêët di bêët dõch
coá xu hûúáng àûúåc duy trò vaâ phuâ
húåp vúái baãn chêët laâ cung cêëp
chûúng trònh àaâo taåo theo cung,
chûá khöng theo cêìu. 

Àöëi vúái caác hoåc viïån liïn kïët vúái
caác trûúâng àaåi hoåc, nhiïåm vuå haâng
àêìu cuãa caác böå mön haânh chñnh
cöng laâ chuêín bõ cho caác sinh viïn
treã múái töët nghiïåp caác kyä nùng àïí
laâm viïåc trong chñnh phuã thöng
qua caác chûúng trònh giaáo duåc vaâ
àaâo taåo trûúác khi ài laâm. Tuy
nhiïn, möåt söë caác böå mön naây
(nhû trûúâng húåp cuãa Philippin vaâ
Xingapo) cuäng rêët chuã àöång trong
viïåc töí chûác caác khoáa àaâo taåo taåi
chûác àaåi diïån cho böå hoùåc cú quan
cuãa chñnh phuã coá yïu cêìu àaâo taåo,
múã caác khoaá hoåc trong giúâ hoùåc
ngoaâi giúâ cho nhên sûå do chñnh
phuã taâi trúå vaâ höî trúå cho caác
nghiïn cûáu theo àõnh kyâ cuãa caác
cöng chûác chñnh phuã. 

Caác trûúâng àöåc lêåp vïì haânh
chñnh cöng thûúâng lúán hún möåt
böå mön trong trûúâng àaåi hoåc

nhûng nhoã hún caác viïån haânh
chñnh cöng. Caác trûúâng naây coá xu
hûúáng chuyïn mön hoáa trong tû
vêën vaâ nghiïn cûáu, nhûng cuäng
cung cêëp caác chûúng trònh àaâo taåo
taåi chûác theo hònh thûác baán thúâi
gian hoùåc chñnh khoáa. Do sûå thuác
giuåc cuãa chñnh phuã, rêët nhiïìu
trûúâng thuöåc loaåi hònh naây àaä
chuyïín sang caác lônh vûåc chuyïn
mön àùåc biïåt nhû lêåp vaâ quaãn lyá
dûå aán, vaâ ngên saách. Trûúâng “àaåi
hoåc” haânh chñnh, dûúái hònh thûác laâ
möåt töí chûác kïët húåp (thûúâng gùåp úã
caác nûúác nhû ÊËn Àöå vaâ Philippin),
bïn caånh viïåc nghiïn cûáu vaâ tû
vêën cuäng thûúâng töí chûác caác
chûúng trònh liïn kïët àaâo taåo vïì
caác vêën àïì quaãn lyá vaâ chñnh saách
cho caác nhaâ quaãn lyá khu vûåc cöng
cuäng nhû khu vûåc tû nhên.

Caác trûúâng kinh doanh ban
àêìu àûúåc thaânh lêåp àïí àaáp ûáng
caác nhu cêìu àaâo taåo cuãa caác nhaâ
quaãn lyá trong khu vûåc tû nhên.
Tuy nhiïn, taåi nhiïìu nûúác, do vai
troâ cuãa chñnh phuã thay àöíi, caác cú
súã àaâo taåo naây cuäng àaáp ûáng nhu
cêìu àaâo taåo cuãa caác cöng chûác
chñnh phuã. Vúái caác nûúác nhoã hún,
viïåc thaânh lêåp caác trûúâng quaãn lyá
chuyïn ngaânh khöng phaãi laâ
hònh thûác phuâ húåp vúái thûåc tïë thò
hoå laåi sûã duång caác cú súã àaâo taåo
cuãa khu vûåc, vñ duå nhû Hoåc viïån
Cöng nghïå chêu AÁ (AIT) taåi Thaái
Lan, Hoåc viïån Phaát triïín Haân
Quöëc, hoùåc Viïån Quaãn lyá chêu AÁ
taåi Manila. 
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Cuöëi cuâng, caác cú súã àaâo taåo tûå
nguyïån cuäng coá thïí höî trúå àaâo taåo
caác nhên viïn trong ngaânh y tïë vaâ
giaáo viïn, cuäng nhû àaâo taåo caác
thaânh viïn cuãa caác töí chûác cöång
àöìng àïí thûåc hiïån caác chûúng
trònh phaát triïín xaä höåi. 

Vêën àïì cuãa caác nûúác
àang phaát triïín

Àaâo taåo taåi caác nûúác àang phaát
triïín thûúâng gùåp phaãi nhûäng vêën
àïì liïn quan àïën àõnh hûúáng theo
cung cuãa phêìn lúán chûúng trònh
àaâo taåo cho nhên sûå chñnh phuã, àïën
viïåc khöng ûu tiïn túái nhûäng hoaåt
àöång àaâo taåo nhû vêåy, phûúng
thûác thûåc hiïån manh muán, vaâ sûå
thiïëu huåt trêìm troång lûåc lûúång vaâ

caác trung têm àaâo taåo (Höåp 12.5).
Cú súã haå têìng àaâo taåo thûúâng bõ
phên nhoã vaâ trang bõ ngheâo naân.
Nöåi dung àaâo taåo thûúâng khöng
àaáp ûáng vúái nhu cêìu hiïån thúâi cuãa
chñnh phuã vaâ caác viïn chûác. Àöåi
nguä giaãng viïn thûúâng bõ caãn trúã
búãi nhûäng quy àõnh vaâ thûåc tiïîn vïì
dõch vuå haânh chñnh cöng, thiïëu caác
khuyïën khñch vïì vêåt chêët hoùåc triïín
voång thùng tiïën, vaâ nùng lûåc cuãa
ngûúâi hoåc àöi khi coân yïëu. Chêët
lûúång àaâo taåo keám taåi hêìu hïët caác
cú súã àaâo taåo naây vaâ viïåc têåp trung
chuyïn gia taåi möåt söë ñt cú súã àaâo
taåo cêëp quöëc gia laâ nhûäng vêën àïì
nghiïm troång. Nhiïìu cú súã àaâo taåo
cuãa nhaâ nûúác taåi caác nûúác àang
phaát triïín khöng àûúåc laâm quen
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Hïå thöëng àaâo taåo haânh chñnh
cöng taåi Bùnglaàeát thûúâng gùåp
phaãi möåt söë vêën àïì lúán. Möåt laâ,
hïå thöëng àaâo taåo naây khöng àaáp
ûáng nhu cêìu thûåc tïë cuãa hoåc
viïn. Viïåc àaâo taåo thûúâng chó
dûåa trïn nhûäng nhu cêìu theo
caách nhòn cuãa cú súã àaâo taåo vaâ
khöng theo phûúng phaáp àaánh
giaá coá hïå thöëng vaâ khaách quan.
Viïåc lêåp kïë hoaåch àaâo taåo theo
sûå thùng tiïën nghïì nghiïåp cuãa
hoåc viïn ñt àûúåc chuá yá àïën. Hai
laâ, viïåc àaâo taåo cho cöng chûác
chñnh phuã cuãa caác böå, ngaânh vaâ
caác cú quan khaác nhau do hún

300 cú súã àaâo taåo thûåc hiïån, hêìu
hïët chêët lûúång rêët thêëp vaâ caác
chûúng trònh khöng àûúåc àiïìu
phöëi töët. Ba laâ, caác cú súã àaâo taåo
naây hêìu nhû khöng coá caác
chûúng trònh àaâo taåo phuâ húåp,
khöng coá söë lûúång vaâ chêët
lûúång húåp lyá. Nöåi dung chûúng
trònh àaâo taåo, taâi liïåu àaâo taåo vaâ
phûúng phaáp àaâo taåo cêìn phaãi
àûúåc caãi tiïën àaáng kïí. 

Ngoaâi ra, coân thiïëu trêìm
troång caác chûúng trònh àaâo taåo
trûúác khi laâm viïåc cho caác cöng
chûác múái àûúåc tuyïín duång.
Nhiïìu cöng chûác nhêån võ trñ cuãa

mònh maâ khöng àûúåc hûúáng
dêîn hay qua àaâo taåo trûúác, vaâ
chó àûúåc àaâo taåo hûúáng dêîn sau
àoá vaâi nùm, àïën khi àoá chûúng
trònh àaâo taåo hûúáng dêîn àaä
khöng coân thñch húåp. Àïí àûúåc
thùng tiïën àoâi hoãi caác cöng chûác
phaãi tham gia chûúng trònh àaâo
taåo taåi chûác, nhûng baãn thên
chêët lûúång vaâ khaã nùng tûúng
thñch cuãa caác chûúng trònh cuäng
laâ möåt vêën àïì.

Nguöìn: Ngên haâng Phaát triïín chêu
AÁ (1997b).

Höåp 12.5
Cú súã haå têìng àaâo taåo taåi Bùnglaàeát



vúái thûåc tiïîn àaâo taåo hiïåu quaã cuãa
khu vûåc tû nhên. 

Àïí mang laåi hiïåu quaã, caác trung
têm àaâo taåo taåi têët caã caác nûúác phaãi
coá àöåi nguä laänh àaåo xuêët sùæc, liïn
tuåc, vaâ coá möåt möi trûúâng thuác
àêíy sûå àöíi múái, thûã nghiïåm, vaâ
khöng khñ cuãa möåt trûúâng hoåc. Taåi
caác nûúác àang phaát triïín, caác cú súã
àaâo taåo quöëc gia coá nhûäng àùåc
trûng phöí biïën vïì mùåt töí chûác nhû
sau (Paul 1983):

● laâ töí chûác àöåc lêåp, vúái àöåi nguä
quaãn lyá coá nùng lûåc vaâ möåt höåi
àöìng cöë vêën vïì chuyïn mön;

● tñnh liïn tuåc cuãa böå maáy laänh
àaåo coá chêët lûúång vaâ têån tuyå;

● khaã nùng tiïëp cêån caác nguöìn
lûåc àûúåc baão àaãm;

● têåp trung vaâo caác chûác nùng àa
daång nhûng gùæn kïët vúái nhau
nhû nghiïn cûáu, àaâo taåo vaâ tû
vêën;

● laâ cú súã àaâo taåo àa ngaânh;
● gùæn kïët chùåt cheä vúái caác töí chûác

khaách haâng vaâ caác cú súã àaâo
taåo khaác;

● coá àuã caác khoa chuã chöët;
● möi trûúâng hoåc têåp vaâ quaá

trònh ra quyïët àõnh coá sûå tham
dûå; vaâ

● caác àöång cú khuyïën khñch kïët
quaã cöng viïåc vaâ cú höåi thùng
tiïën trong nghïì nghiïåp cho
giaãng viïn. 

Àaâo taåo nhên sûå àiïìu haânh
4

Viïåc chuêín bõ cho caác caán böå

cao cêëp àïí hoå coá thïí àaãm nhêån caác
troång traách quaãn lyá vaâ chñnh saách
cêëp cao hún àoâi hoãi phaãi phên tñch
kyä lûúäng caác nùng lûåc cêìn thiïët vaâ
nhûäng kyä nùng coân thiïëu. Nùng
lûåc, àùåt trong böëi caãnh àaâo taåo àïí
phaát triïín khaã nùng àiïìu haânh,
khöng chó bao göìm caác kyä nùng
liïn quan àïën cöng viïåc úã võ trñ cao
hún maâ coân cêìn nhûäng kyä nùng
liïn quan àïën con ngûúâi vaâ khaã
nùng laänh àaåo. Möåt chûúng trònh
àaâo taåo laänh àaåo do àoá cêìn phaãi
dûåa trïn rêët nhiïìu yïëu töë, trong àoá
coá nhûäng yïëu töë nhû:

● tham gia quaãn lyá cêëp cao nhêët;
● coá möåt böå phêån àaâo taåo chuyïn

mön dûúái sûå laänh àaåo cuãa möåt
nhaâ quaãn lyá cêëp cao;

● xaác àõnh súám caác nùng lûåc quaãn
lyá vaâ con àûúâng thùng tiïën
trong sûå nghiïåp;

● taåo sûå linh hoaåt trong cöng viïåc
nhû laâ möåt cöng cuå phaát triïín;
vaâ

● khuyïën khñch caác hoaåt àöång tûå
nêng cao trònh àöå vaâ nùng lûåc.

Trong caã hai hïå thöëng àaâo taåo
têåp trung vaâ phi têåp trung, böå
phêån quaãn lyá nhên sûå cêëp trung
ûúng phaãi chõu traách nhiïåm àöëi
vúái viïåc phaát triïín àöåi nguä nhên
sûå laänh àaåo. Viïåc àaâo taåo phaãi
àûúåc gùæn liïìn vúái caã hai nhoám àöëi
tûúång: nhûäng ngûúâi hûáa heån khaã
nùng tiïën lïn caác võ trñ laänh àaåo vaâ
cuäng nhû nhûäng ngûúâi seä àûúåc
hûúãng lúåi tûâ viïåc nêng cao trònh
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àöå àiïìu haânh. Nhoám àöëi tûúång
thûá hai àùåc biïåt quan troång àöëi
vúái nhûäng ngûúâi ài lïn tûâ caác böå
phêån quaãn lyá chûác nùng hoùåc
nhûäng ngûúâi tûâ bïn ngoaâi khöëi
nhaâ nûúác. Vúái muåc àñch naây, Myä
àaä thaânh lêåp Hoåc viïån Quaãn lyá
liïn bang, núi àaâo taåo cho caác ûáng
cûã viïn coá àuã àiïìu kiïån gia nhêåp
vúái nhoám cöng chûác laänh àaåo cao
cêëp (SES). (Chñnh quyïìn liïn bang
cuäng töí chûác caác trung têm höåi
thaão laänh àaåo cho nhên sûå úã dûúái
cêëp SES). Trûúâng Haânh chñnh
quöëc gia cuãa Phaáp vaâ Trûúâng
Cöng vuå cuãa Anh cuäng àaä vaâ àang
thûåc hiïån vai troâ naây cho caác quan
chûác cao cêëp, vaâ taåi chêu AÁ, coá
Xingapo laâ möåt trong nhûäng nûúác

coá chûúng trònh àaâo taåo laänh àaåo
àûúåc töí chûác töët nhêët (Höåp 12.6).
Bïn caånh viïåc töí chûác caác khoaá
àaâo taåo laänh àaåo cêìn phaãi taåo ra
àöång cú khuyïën khñch phuâ húåp vïì
mùåt sûå nghiïåp, nhû cú höåi vûúåt lïn
trûúác caác àöìng nghiïåp cêëp cao
khaác. Taåi Canaàa, caác nhaâ laänh àaåo
cêëp cao thûúâng àûúåc àaâo taåo taåi
Trung têm Phaát triïín quaãn lyá
Canaàa. Chûúng trònh “La Releâve”
cuãa chñnh quyïìn liïn bang Canaàa
tuyïín choån caác nhaâ laänh àaåo cho
caác võ trñ haâng àêìu qua möåt quy
trònh àaánh giaá trûúác vaâ taåo àiïìu
kiïån thuêån lúåi cho sûå thùng tiïën
cuãa hoå thöng qua Chûúng trònh
phaát triïín laänh àaåo. 

Caác nöî lûåc nhùçm xêy dûång
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Nùm 1996, Chñnh phuã
Xingapo àaä húåp nhêët hoaá möåt
söë chûúng trònh àaâo taåo vaâo
möåt chûúng trònh àaâo taåo quan
chûác cao cêëp. Chûúng trònh
naây bao göìm nùm lônh vûåc
chûác nùng: hoaåt àöång liïn
ngaânh, quaãn lyá nguöìn nhên
lûåc, taâi chñnh, dõch vuå doanh
nghiïåp, quaãn lyá cöng, nghiïn
cûáu vaâ höî trúå thöng tin. Àöìng
thúâi, khöng chó dûâng laåi úã viïåc
àaâo taåo hûúáng nghiïåp, chûúng
trònh naây coân cung cêëp àaâo taåo
cho nùm cêëp bêåc cöng chûác. Do
àoá, caác nhên viïn phaãi tham gia

vaâo caác khoaá hoåc khaác nhau úã
caác giai àoaån khaác nhau trong
sûå nghiïåp cuãa mònh, vaâ phaãi
tham gia töëi thiïíu 100 giúâ àaâo
taåo möîi nùm. Caác trung têm
àaâo taåo àûúåc trang bõ àêìy àuã àïí
àaáp ûáng caác yïu cêìu naây.

Möîi cú quan, böå ngaânh phaãi
töí chûác caác khoaá àaâo taåo chûác
nùng chuyïn ngaânh cho cú quan
mònh, trong khi àoá, Trûúâng
Haânh chñnh Cöng seä töí chûác caác
khoaá àaâo taåo vïì caác chûác nùng,
nhiïåm vuå chuã yïëu vaâ lônh vûåc
chñnh saách. Trûúâng naây töí chûác
caác khoaá hoåc trong böën lônh

vûåc: quaãn lyá chêët lûúång cöng
vuå, quaãn lyá thay àöíi, quaãn lyá
con ngûúâi, vaâ tûå quaãn lyá. Coân
àûúåc goåi laâ àaâo taåo kyä nùng
cuöåc söëng, caác khoaá hoåc vïì tûå
nêng cao nùng lûåc àaä tùng
cûúâng hiïåu quaã caá nhên cuãa caác
nhên viïn vaâ sûå tûå tin cuãa hoå
trong cuöåc söëng vaâ cöng viïåc.
Caác khoaá hoåc naây coá caác nöåi
dung chñnh nhû cên bùçng nghôa
vuå cöng viïåc vaâ nghôa vuå gia
àònh, quaãn lyá sûác khoeã vaâ kïë
hoaåch nghó hûu. 
Nguöìn: Ban Thû kyá Khöëi Thõnh
vûúång chung(1998a). 

Höåp 12.6
Àaâo taåo laänh àaåo taåi Xingapo



nùng lûåc cho nhên sûå cao cêëp úã caác
cú quan khaác nhau taåi cêëp chñnh
quyïìn àõa phûúng ngaây caâng
àûúåc thûåc hiïån úã cêëp chñnh phuã
trung ûúng vúái sûå taâi trúå cuãa caác töí
chûác vaâ cú súã àaâo taåo quöëc tïë. (Taåi
caác nûúác nhû Inàönïxia, caác
chûúng trònh naây duy trò caác
chûúng trònh cú súã cêëp àõa
phûúng). Tuy nhiïn, viïåc àaâo taåo
phaát triïín àöåi nguä laänh àaåo taåi cêëp
bang thûúâng chûa àûúåc chuá yá àêìy
àuã úã hêìu hïët caác nûúác, mùåc duâ coá
thïí thêëy möåt söë vñ duå thaânh cöng
vïì caác khoaá àaâo taåo laänh àaåo taåi

caác cêëp chñnh quyïìn tónh vaâ àõa
phûúng úã möåt söë nûúác phaát triïín
(Höåp 12.7).

Möåt söë ñt nûúác àang phaát triïín
àaä coá nhûäng nöî lûåc phaát triïín àöåi
nguä laänh àaåo möåt caách coá hïå
thöëng (Höåp 12.8). Tuy nhiïn, möåt
söë nghiïn cûáu cho thêëy rùçng lúåi
ñch thu àûúåc tûâ caác khoaá hoåc naây
khöng tûúng xûáng vúái caác khoaãn
àêìu tû cho àaâo taåo do khöng coá sûå
gùæn kïët vúái viïåc phaát triïín nghïì
nghiïåp vaâ thiïëu àöång cú khuyïën
khñch thûåc hiïån. Caác laänh àaåo
thûúâng khöng tham gia thûúâng
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Taåi Myä, coá möåt liïn doanh
quaãn lyá cöng cêëp quöëc gia
thûúâng töí chûác caác chûúng trònh
àaâo taåo daânh cho quan chûác
laänh àaåo nhaâ nûúác dûåa trïn saáu
khoaá àaâo taåo quaãn lyá theo cöng
viïåc vaâ kiïím tra nùng lûåc. Caác
khoaá àaâo taåo naây àûúåc thûåc
hiïån song song vúái quaá trònh
laänh àaåo, tûâ cêëp quaãn lyá trûåc
tiïëp àïën cêëp cao, vaâ àûúåc thûåc
hiïån dûúái hònh thûác liïn doanh
vúái hïå thöëng caác trûúâng àaåi hoåc
nhaâ nûúác hoùåc möåt viïån nghiïn
cûáu cuãa chñnh phuã. Chûúng
trònh àaâo taåo dõch vuå cöng cuãa
New York coá hai nöåi dung dûåa
trïn caác kyä nùng thûåc tiïîn - möåt
laâ vïì quaãn lyá trûåc tiïëp vaâ thûåc
hiïån nhiïåm vuå caá nhên, vaâ hai laâ
quaãn lyá vaâ thûåc hiïån nhiïåm vuå

cuãa töí chûác (Flanders, trong
Perry 1989). Taâi chñnh cho
chûúng trònh naây rêët àùåc biïåt,
nghôa laâ chûúng trònh àûúåc thûåc
hiïån vúái taâi trúå theo thoaã thuêån
giûäa chñnh quyïìn bang vaâ böå
phêån àaåi diïån cho caán böå
chuyïn mön vaâ khoa hoåc. 

Taåi Ontario, Canaàa, chñnh
quyïìn àõa phûúng cêëp tónh àaä
phaát triïín möåt kïë hoaåch nguöìn
nhên lûåc cho quaãn lyá cêëp cao,
têåp trung vaâo hïå thöëng caác
nùng lûåc cöët loäi. Chûúng trònh
àaâo taåo naây kïët húåp caác cú höåi
hoåc têåp theo yïu cêìu vúái chiïën
lûúåc giaáo duåc vaâ àaâo taåo daâi
haån. Têët caã nhûäng ngûúâi múái
àûúåc böí nhiïåm phaãi tham gia
möåt chûúng trònh àaâo taåo cú
baãn. Trong voâng 24 thaáng kïí tûâ

khi àûúåc böí nhiïåm, hoå phaãi
tham gia ñt nhêët möåt khoaá quaãn
lyá doanh nghiïåp, möåt khoaá
laänh àaåo, vaâ möåt khoaá àaâo taåo
cú baãn liïn quan àïën chuyïín
giao chñnh quyïìn, nùæm bùæt caác
vêën àïì kinh doanh, vaâ quaãn lyá
caác möëi quan hïå. Caác caá nhên
coá thïí têån duång cú höåi àïí tham
gia haâng loaåt caác khoaá àaâo taåo
böí trúå, tuyâ theo nhu cêìu vaâ súã
thñch cuãa mònh, vaâ coá thïí tham
gia caác khoaá hoåc theo chûáng chó
àïí àûúåc cêëp bùçng àaåi hoåc vïì
cöng nghïå thöng tin taåi möåt liïn
danh duy nhêët giûäa viïån
nghiïn cûáu cuãa chñnh phuã vaâ ba
trûúâng àaåi hoåc. 

Nguöìn: Fesler vaâ Kettl (1991),
Borins (1999).

Höåp 12.7
Phaát triïín àöåi nguä laänh àaåo caác cêëp cú súã taåi Myä vaâ Canaàa



xuyïn caác khoaá àaâo taåo naây hoùåc
chó tham gia lêëy lïå maâ khöng thûåc
sûå hûáng thuá (Mutahba 1986). Àiïìu
naây coá thïí chûáng toã viïåc khöng coá
àöång cú khuyïën khñch, nhû àaä
nïu trïn, hoùåc do chêët lûúång quaá
thêëp cuãa baãn thên chûúng trònh
àaâo taåo. Duâ thûåc hiïån quaãn lyá
theo hònh thûác naâo thò viïåc töí chûác
caác àúåt khaão saát möåt caách hïå
thöëng laâ hïët sûác quan troång àöëi
vúái viïåc caãi tiïën chêët lûúång àaâo
taåo hoùåc ngùn chùån viïåc chaãy maáu
nguöìn lûåc.

YÏËU TÖË QUÖËC TÏË
TRONG ÀAÂO TAÅO

Caác cú súã àaâo taåo
Coá nhûäng cú súã àaâo taåo liïn

chñnh phuã khaác nhau. Möåt söë àûúåc
thaânh lêåp dûúái sûå baão trúå cuãa Liïn
húåp quöëc. Àoá laâ: Trung têm Phaát
triïín haânh chñnh chêu AÁ - Thaái
Bònh Dûúng taåi Kuala Lumpur,
Trung têm Àaâo taåo vaâ nghiïn cûáu
chêu Phi  vïì haânh chñnh vaâ phaát
triïín taåi Tangiers, vaâ Trung têm
Haânh chñnh phaát triïín Myä Latinh
àùåt taåi Caracas. Ngên haâng Thïë
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Möåt söë nûúác àaä thaânh lêåp
caác cú súã àaâo taåo àïí töí chûác caác
khoaá àaâo taåo trûúác khi laâm viïåc
vaâ àaâo taåo taåi chûác cho caán böå
quaãn lyá. Caác khoaá hoåc thûúâng
theo rêët nhiïìu chuã àïì khaác nhau
vïì phaát triïín, cuäng nhû caác giaá
trõ àaåo àûác vaâ giao tiïëp, àûúåc töí
chûác búãi Cú quan nhên sûå vaâ
àaâo taåo taåi hún 100 viïån nghiïn
cûáu thuöåc khu vûåc nhaâ nûúác vaâ
tû nhên. Hoåc viïån Haânh chñnh
quöëc gia taåi ÊËn Àöå àaä thay mùåt
cú quan nhên sûå vaâ àaâo taåo töí
chûác hai loaåi khoaá àaâo taåo cho
quan chûác trong haânh chñnh
cöng. Möåt laâ caác khoaá àaâo taåo
àõnh hûúáng vaâo caác chuã àïì khaác
nhau, vaâ tham gia caác khoaá hoåc
naây, caác nhên viïn úã caác cêëp bêåc
thêm niïn khaác nhau vêîn àûúåc

têåp trung cuâng möåt chöî. Loaåi
khoaá hoåc thûá hai laâ nhûäng khoaá
keáo daâi möåt vaâ ba tuêìn trong
nùm, àûúåc thiïët kïë àïí thñch ûáng
vúái tûâng nhoám nhên viïn coá
thêm niïn khaác nhau àïí xêy
dûång caác kyä nùng thñch húåp.
Viïåc töí chûác möåt söë caác khoaá
hoåc naây coá sûå húåp taác cuãa caác
viïån nghiïn cûáu nûúác ngoaâi
nhû Trûúâng Haânh chñnh quöëc
gia Phaáp (ENA) vaâ Hoåc viïån
Haânh chñnh cöng quöëc gia
(INTAN) úã Malaixia. Caác cöng
chûác àûúåc taåo cú höåi daânh möåt
thúâi gian ngùæn taåi caác viïån naây
nghiïn cûáu caác tònh huöëng thûåc
tïë, hoùåc nghiïn cûáu vaâ giaãng
daåy. Mùåc duâ viïåc àaâo taåo laâ bùæt
buöåc àöëi vúái têët caã caác caán böå
cao cêëp, ngoaåi trûâ caác quan chûác

úã hai bêåc cao nhêët, thò vêîn chûa
coá sûå gùæn kïët chùåt cheä giûäa àaâo
taåo vaâ phaát triïín nghïì nghiïåp,
vaâ khöng coá nöî lûåc möåt caách coá
yá thûác trong viïåc chuêín bõ cho
cöng chûác àaãm àûúng caác võ trñ
laänh àaåo cao hún. 

AÁchentina àaä thaânh lêåp möåt
tiïíu hïå thöëng àaâo taåo thûúâng
xuyïn, trong àoá caán böå laänh
àaåo phaãi coá möåt söë chûáng chó
nhêët àõnh àïí àûúåc giûä laåi úã
cûúng võ cuãa mònh hoùåc àûúåc
thùng tiïën. Tûúng tûå, Cöång hoaâ
Nhên dên Trung Hoa töí chûác
caác khoaá àaâo taåo cho caán böå cao
cêëp thöng qua Trûúâng Haânh
chñnh quöëc gia, vaâ àaä quy àõnh
nhûäng ngûúâi úã “võ trñ laänh àaåo”
bùæt buöåc phaãi tham dûå caác khoaá
àaâo taåo töëi thiïíu.

Höåp 12.8
Àaâo taåo laänh àaåo taåi möåt söë nûúác àang phaát triïín



giúái (WB) cuäng töí chûác caác chûúng
trònh àaâo taåo taåi Washington DC,
vaâ caác nûúác àang phaát triïín thöng
qua Viïån Ngên haâng Thïë giúái
(trûúác àêy laâ Viïån Phaát triïín Kinh
tïë). Quyä Tiïìn tïå Quöëc tïë (IMF) àaä
vaâ àang cung cêëp chûúng trònh
àaâo taåo vïì taâi chñnh vaâ kinh tïë vô
mö cho caác quan chûác chñnh phuã
thöng qua Viïån IMF. Ngên haâng
Phaát triïín chêu AÁ (ADB) nùm 1998
cuäng thaânh lêåp Viïån ADB vaâ caác
ngên haâng phaát triïín khu vûåc khaác
cuäng coá caác viïån tûúng tûå. Têët caã
caác viïån naây àïìu coá nhûäng giaãng
viïn xuêët sùæc coá kinh nghiïåm vïì
tûâng nûúác vaâ chuyïn mön trong
caác lônh vûåc khaác nhau, vaâ laâ
nhûäng nguöìn lûåc rêët àaáng kïí. 

Ngoaâi ra coân coá haâng loaåt caác
trung têm àaâo taåo khu vûåc, nhû
Viïån Quaãn lyá Àöng vaâ Nam Phi
àùåt taåi Tandania, Viïån Phaát triïín
liïn Phi vúái böën trung têm àùåt taåi
böën khu vûåc khaác nhau cuãa chêu
Phi; Viïån Haânh chñnh cöng Trung
Myä àùåt taåi Cöxta Rica; vaâ Trung
têm Haânh chñnh phaát triïín vuâng
Caribbe taåi Barbados. Caác viïån
khu vûåc khaác, mùåc duâ àöåc lêåp,
cuäng àûúåc sûå uãng höå cuãa caác töí
chûác àa phûúng, vñ duå nhû Viïån
Cöng nghïå chêu AÁ (AIT) àùåt taåi
Bangkok. Caác lônh vûåc húåp taác kyä
thuêåt vaâ trao àöíi theo nhiïìu hònh
thûác húåp taác khu vûåc khaác nhau,
nhû caác hiïåp höåi cuãa Àöng Nam AÁ
vaâ Myä Latinh, bao göìm àaâo taåo vïì
haânh chñnh cöng vaâ tùng cûúâng

nùng lûåc cuãa caác cú súã àaâo taåo
quöëc gia. 

Ngoaâi caác viïån àûúåc caác töí chûác
àa phûúng höî trúå, caác viïån àaâo taåo
cuãa caác quöëc gia phaát triïín cuäng töí
chûác nhiïìu chûúng trònh àaâo taåo
cêëp bùçng vaâ caác chûúng trònh ngùæn
haån cho cöng chûác cuãa caác quöëc
gia àang phaát triïín. Nhû àaä lûu yá
úã trïn, Trûúâng Haânh chñnh quöëc
gia ENA cuãa Phaáp thûúâng xuyïn
coá khoáa hoåc quöëc tïë bùçng tiïëng
Phaáp cho caác quan chûác cuãa caác
nûúác àang phaát triïín; khoáa hoåc
naây coá nöåi dung giöëng nhû khoáa
hoåc daânh cho caác hoåc viïn laâ cöng
chûác ngûúâi Phaáp, cuäng nhû caác
khoáa hoåc ngùæn haån khaác. Trûúâng
Haânh chñnh cöng Anh, INTAN
cuãa Malaixia, vaâ Àaåi hoåc Quöëc gia
Xingapo cuäng töí chûác nhûäng khoáa
hoåc tûúng tûå cho caác hoåc viïn
quöëc tïë. Roä raâng laâ, viïåc thiïëu caác
cú höåi àaâo taåo coá chêët lûúång khöng
phaãi laâ möåt sûå haån chïë àöëi vúái
hiïåu quaã cuãa àaâo taåo nhên sûå cho
chñnh phuã taåi caác nûúác àang phaát
triïín - ñt nhêët laâ àaâo taåo nhên sûå
cêëp cao. Thay vaâo àoá, hiïåu quaã
àaâo taåo bõ haån chïë laâ do caác yïëu töë
khaác mang tñnh töí chûác vaâ àöång cú
khuyïën khñch àaä àïì cêåp trong caác
phêìn trïn. 

Liïn kïët caác cú súã àaâo taåo
Taåi caác nûúác phaát triïín, luön coá

sûå húåp taác tûúng àöëi giûäa caác cú súã
àaâo taåo vïì haânh chñnh cöng. Sûå
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húåp taác naây àûúåc thïí hiïån thûúâng
xuyïn qua caác cuöåc höåi thaão àõnh
kyâ cuãa caác töí chûác nhû Viïån Khoa
hoåc haânh chñnh quöëc tïë, Hiïåp höåi
quöëc tïë caác trûúâng vaâ viïån haânh
chñnh, Nhoám Nghiïn cûáu cuãa caác
töí chûác àaâo taåo haânh chñnh cöng
chêu Êu, vaâ caác cuöåc gùåp gúä cêëp
quöëc gia giûäa caác trûúâng hoåc vïì
chñnh saách cöng. 

“Liïn kïët” giûäa caác cú súã àaâo
taåo taåi caác nûúác phaát triïín vaâ àang
phaát triïín nöíi lïn theo hònh thûác
húåp taác kyä thuêåt vaâo nhûäng nùm
1980. Vñ duå, thoãa thuêån àaâo taåo
giûäa ENA cuãa Phaáp vúái caác cú súã
àaâo taåo quöëc gia cuãa Cöång hoâa
nhên dên Trung Hoa, ÊËn Àöå, vaâ
möåt loaåt caác nûúác khaác theo
truyïìn thöëng Phaáp trûúác àêy.
Nhûäng thoãa thuêån àaâo taåo nhû thïë
thûúâng bao göìm trao àöíi giaãng
viïn vaâ àaâo taåo trong caác lônh vûåc
nhû àaánh giaá caác nhu cêìu, àaánh
giaá àaâo taåo vaâ phûúng phaáp àaâo
taåo, vaâ xêy dûång chûúng trònh.
Loaåi hònh húåp taác naây cuäng trúã
nïn phöí biïën trong chûúng trònh
höî trúå kyä thuêåt PHARE cuãa Liïn
minh chêu Êu giûäa caác cú súã àaâo
taåo Têy Êu vaâ àöëi taác úã caác nûúác
Àöng Êu. 

Möåt daång khaác cuãa khaái niïåm
“liïn kïët àaâo taåo”  laâ àaâo taåo theo
ngaânh cho möåt söë nûúác, vñ duå nhû
chûúng trònh àaâo taåo Habitat do
Haâ Lan taâi trúå, àûúåc Hoåc viïån
Nghiïn cûáu Nhaâ úã Haâ Lan töí chûác
vaâ bao göìm Gana, ÊËn Àöå,

Inàönïxia, vaâ Pïru. Möåt hònh thûác
khaác laâ maång lûúái khu vûåc caác cú
súã àaâo taåo theo ngaânh do caác töí
chûác cuãa Liïn húåp quöëc höî trúå vaâ
taâi trúå möåt phêìn. Vñ duå: Uyã ban
Kinh tïë - Xaä höåi khu vûåc chêu AÁ -
Thaái Bònh Dûúng cuãa Liïn húåp
quöëc (ESCAP) àaä taâi trúå thaânh
cöng cho maång lûúái caác cú súã àaâo
taåo vïì phaát triïín àö thõ vaâ nhaâ úã,
vaâ möåt maång lûúái caác thõ trûúãng
thaânh phöë vaâ caác nhaâ quaãn lyá
àûúåc goåi laâ CITINET.

Möåt vñ duå rêët tiïu biïíu khaác vïì
húåp taác liïn quöëc gia laâ maång lûúái
quaãn lyá cöng giûäa caác nûúác trong
Khöëi Thõnh vûúång chung do Vùn
phoâng Töíng Thû kyá cuãa Khöëi
Thõnh vûúång chung taâi trúå. Maång
lûúái naây àûúåc sûå uãng höå cuãa möåt töí
chûác àöåc lêåp laâ Hiïåp höåi Haânh
chñnh cöng vaâ Quaãn lyá Khöëi Thõnh
vûúång chung (CAPAM) –  núi
àûáng ra töí chûác caác cuöåc höåi thaão
haâng nùm vïì caác chuã àïì khaác nhau
cho caác quan chûác, chuyïn gia, vaâ
nhûäng ngûúâi thûåc hiïån; phöí biïën
nhûäng kinh nghiïåm vaâ giúái thiïåu
vïì caác nûúác; vaâ höî trúå caác chûúng
trònh caãi caách taåi caác nûúác.
CAPAM vaâ Vùn phoâng Töíng Thû
kyá Khöëi Thõnh vûúång chung cuäng
töí chûác caác khoáa àaâo taåo cho caác
nûúác àang phaát triïín, vaâ cung cêëp
dõch vuå tû vêën cho chñnh phuã úã caác
lônh vûåc khaác nhau (Möåt diïîn àaân
tûúng tûå cuäng àang àûúåc thaânh
lêåp cho chêu Êu dûúái sûå baão trúå
cuãa Liïn minh chêu Êu). 
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Caác viïån nghiïn cûáu cuãa caác
nûúác chêu AÁ, chêu Phi vaâ Myä
Latinh cuäng cung cêëp caác khoáa
àaâo taåo cho hoåc viïn quöëc tïë, nhû
àaä nïu trong phêìn trûúác vïì vñ duå
cuãa INTAN –  Malaixia. Ngaây
caâng coá nhiïìu caác chûúng trònh
húåp taác “ Nam-Nam”  giûäa caác cú
súã àaâo taåo trong lônh vûåc haânh
chñnh cöng, nhû hiïåp àõnh giûäa
Cöång hoaâ nhên dên Trung Hoa vaâ
ÊËn Àöå, vaâ húåp taác kyä thuêåt trong
caác nûúác ASEAN. Theo caác hiïåp
àõnh naây, caác giaãng viïn, caác cú súã
àaâo taåo vaâ quan chûác cao cêëp
tham dûå caác chûúng trònh vaâ caác
chuyïën ài khaão saát do caác nûúác
àang phaát triïín khaác töí chûác. 

Ngoaâi ra, maång lûúái bïn ngoaâi
chñnh phuã cuäng àang phaát triïín
maånh. Caác viïån haânh chñnh cöng úã
möåt söë nûúác àang húåp taác trong
nhiïìu lônh vûåc khaác nhau. Caác
thoãa thuêån giûäa caác hiïåp höåi kinh
doanh tû nhên cuäng àaä àûa àïën
kïët quaã laâ caác khoáa àaâo taåo chuyïn
mön cho caác nhaâ quaãn lyá trong caác
lônh vûåc cuâng àûúåc quan têm nhû
thûúng maåi àiïån tûã, töåi phaåm maáy
tñnh, giao dõch qua biïn giúái, tiïu
chuêín haâng hoáa, luêåt baãn quyïìn
vaâ saáng chïë. Cuöëi cuâng, caác töí
chûác tònh nguyïån phi chñnh phuã
cuãa nhiïìu nûúác khaác nhau cuäng
àang húåp taác trong caác lônh vûåc
quaãn lyá nhaâ nûúác hoùåc möåt söë lônh
vûåc cuå thïí nhû nhaâ úã vaâ tñn duång
cho ngûúâi coá thu nhêåp thêëp. Têët caã
caác hònh thûác húåp taác naây cêìn phaãi

àûúåc phaát triïín hún nûäa àïí àa
daång hoáa vaâ tùng cûúâng nöî lûåc
àaâo taåo taåi caác nûúác àang phaát
triïín, àùåc biïåt laâ khi caác cöng nghïå
thöng tin vaâ viïîn thöng múái àaä múã
ra nhûäng cú höåi àaâo taåo múái coá
tñnh chêët caách maång. Caác nhaâ taâi
trúå quöëc tïë coá vai troâ rêët tñch cûåc
trong hûúáng phaát triïín naây. 

CAÁC ÀIÏÍM THEN CHÖËT VAÂ
CAÁC ÀÕNH HÛÚÁNG CAÃI THIÏÅN

Caác  àiïím then chöët

Àaâo taåo nhên sûå cho chñnh phuã
cêìn phaãi àûúåc nhòn nhêån laâ möåt
yïëu töë quan troång trong quaãn lyá
nhên sûå vaâ phaát triïín caá nhên, vaâ
coá thïí àoáng goáp àaáng kïí cho hiïåu
quaã quaãn lyá haânh chñnh. Tuy
nhiïn, àoá khöng thïí laâ giaãi phaáp
cho möåt hïå thöëng hoaåt àöång yïëu
keám. Àaâo taåo khöng thïí coá hiïåu
quaã nïëu khöng sûã duång caác kyä
nùng múái vaâ khöng gùæn kïët àaâo
taåo vúái quaá trònh phaát triïín nghïì
nghiïåp vaâ caác traách nhiïåm thûåc tïë
cuãa cöng chûác. Àaâo taåo trong möåt
cú cêëu töí chûác yïëu keám hoùåc
khöng gùæn kïët vúái àöång cú khuyïën
khñch thò seä chó laâ sûå laäng phñ thúâi
gian vaâ nguöìn lûåc. Vò vêåy, àaâo taåo
nhên sûå cho chñnh phuã cêìn phaãi
àûúåc thûåc hiïån trong möåt möi
trûúâng chñnh saách àaâo taåo quöëc
gia àûúåc thiïët kïë töët, gùæn kïët vúái
viïåc phaát triïín nghïì nghiïåp vaâ
phaãi coá àaâo taåo theo ngaânh vaâ àaâo
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taåo nhên sûå cho chñnh quyïìn caác
cêëp àõa phûúng. 

Àaâo taåo coá thïí àûúåc têåp trung
qua möåt àún võ cêëp chñnh phuã
trung ûúng - cú quan naây coá traách
nhiïåm phên böí têët caã caác nguöìn
taâi chñnh vaâ thiïët kïë, töí chûác têët caã
caác chûúng trònh trònh àaâo taåo.
Hoùåc àaâo taåo cuäng coá thïí àûúåc
thûåc hiïån theo hònh thûác phi têåp
trung vúái möîi böå, ngaânh chõu
traách nhiïåm vïì taâi chñnh vaâ quaãn
lyá chûúng trònh. Nhòn chung,
tûúng tûå nhû trong quaãn lyá mua
sùæm hay quaãn lyá nhên sûå, viïåc kïët
húåp caã hai hònh thûác seä hûäu hiïåu
hún - vúái möåt cú quan cêëp trung
ûúng àïì ra chñnh saách vaâ phên böí
ngên saách túái caác khu vûåc; caác böå
chõu traách nhiïåm ra quyïët àõnh vïì
nöåi dung àaâo taåo vaâ hoåc viïn; coân
viïåc àaâo taåo thûåc sûå laâ do caác cú
súã àaâo taåo thûåc hiïån. 

Cho duâ hònh thûác quaãn lyá àaâo
taåo laâ têåp trung hay phi têåp trung,
möåt chûúng trònh àaâo taåo coá chêët
lûúång cao phaãi àûúåc bùæt àêìu tûâ
viïåc àaánh giaá caác nhu cêìu àaâo taåo,
tûâ goác àöå cuãa tûâng cöng chûác cuäng
nhû tûâ goác àöå cuãa caác böå, ngaânh
vaâ chñnh phuã noái chung. Tuy
nhiïn, caác khoáa àaâo taåo thûúâng chó
àûúåc thûåc hiïån theo goác àöå cuãa
ngûúâi cung cêëp vaâ theo sûå ûu tiïn
vaâ nùng lûåc hiïån thúâi cuãa cú súã àaâo
taåo (hoùåc cuãa caác nhaâ taâi trúå quöëc
tïë) hún laâ theo nhu cêìu thûåc sûå cuãa
cöng chûác vaâ yïu cêìu kyä nùng cuãa
chñnh phuã. 

Khi àaä coá möåt baáo caáo àaánh giaá
caác nhu cêìu thûåc sûå töët, thò hiïåu
quaã cuãa àaâo taåo phuå thuöåc vaâo
àöång cú cuãa caác hoåc viïn vaâ chêët
lûúång cuãa baãn thên chûúng trònh
àaâo taåo. Yïëu töë thûá nhêët laâ vai troâ
cuãa hïå thöëng töí chûác vaâ àöång cú
khuyïën khñch, trong àoá, àoâi hoãi
phaãi coá caác kyä nùng múái. Yïëu töë
thûá hai, chêët lûúång àaâo taåo phuå
thuöåc chuã yïëu vaâo nùng lûåc vaâ khaã
nùng cuãa caác cú súã àaâo taåo. Caác cú
súã àaâo taåo chñnh khoáa cuãa nhaâ
nûúác coá lúåi thïë laâ nùæm bùæt àûúåc
chñnh saách, vùn hoáa vaâ nhu cêìu cuãa
cú quan chñnh phuã cêìn àûúåc àaâo
taåo; caác cú súã àaâo taåo ngoaâi chñnh
phuã thò coá lúåi thïë vïì khaã nùng linh
hoaåt vaâ nùng lûåc àaáp ûáng caác nhu
cêìu àaâo taåo àa daång. ÚÃ àêy, viïåc
kïët húåp hai loaåi hònh cú súã àaâo taåo
cuäng thûúâng laâ möåt giaãi phaáp töët
hún caã cho àaâo taåo chñnh khoáa.
Tuy nhiïn, viïåc thaânh lêåp caác cú súã
àaâo taåo chuyïn ngaânh nhòn chung
laâ viïåc laâm laäng phñ vaâ khöng nïn
khuyïën khñch. 

Àiïím mêëu chöët cêìn lûu yá laâ àaâo
taåo nhên viïn àem laåi hiïåu quaã cao
laåi thûúâng laâ àaâo taåo khöng chñnh
quy vaâ taåi chûác. Vò lyá do naây, böå,
ngaânh coá liïn quan vaâ chñnh phuã
nïn taåo ra möåt möi trûúâng maâ viïåc
huêën luyïån, tû vêën nhên viïn cêëp
dûúái trúã thaânh möåt thöng lïå phöí
biïën vaâ àûúåc coi laâ möåt phêìn traách
nhiïåm cuãa ngûúâi quaãn lyá –  vaâ
theo àoá, hoå cuäng phaãi àûúåc khen
thûúãng cho cöng viïåc naây. 
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Viïåc àaâo taåo cöng chûác cuãa caác
nûúác àang phaát triïín coá thïí hûúãng
lúåi tûâ caác chûúng trònh àaâo taåo
quöëc tïë hoùåc khu vûåc do caác töí
chûác àa phûúng nhû Liïn húåp
quöëc, ADB, WB, IMF thûåc hiïån,
hoùåc do caác cú súã àaâo taåo cuãa caác
quöëc gia phaát triïín thûåc hiïån, nhû
ENA úã Phaáp. Maång lûúái giûäa caác
cú súã àaâo taåo cuäng àaä phaát triïín,
nhû maång lûúái do Hiïåp höåi Haânh
chñnh cöng vaâ quaãn lyá cuãa Khöëi
Thõnh vûúång chung. Do àoá, viïåc
khan hiïëm caác cú höåi àaâo taåo hay
taâi trúå khong phaãi laâ lyá do duy
nhêët caãn trúã caác nûúác àang phaát
triïín, ñt nhêët laâ àöëi vúái cöng chûác
cêëp cao. Hiïåu quaã cuãa àaâo taåo bõ
haån chïë laâ do caác vêën àïì vïì töí chûác
vaâ àöång cú khuyïën khñch, nhû àaä
noái trong phêìn trûúác. 

Caác àõnh hûúáng caãi thiïån

Taåi nhiïìu nûúác àang phaát triïín,
àaä àïën luác phaãi àaánh giaá toaân diïån
hïå thöëng àaâo taåo nhên sûå cho
chñnh phuã. Viïåc àaâo taåo nhên sûå
cho nïìn haânh chñnh cöng àoâi hoãi
phaãi àûúåc tû duy laåi vaâ thïí hiïån
trïn caã hai phña cung vaâ cêìu.

Vïì mùåt cêìu, cú súã cuãa viïåc àaánh
giaá phaãi laâ xem xeát laåi vai troâ cuãa
nhaâ nûúác búãi vò caác yïu cêìu kyä
nùng cuãa chñnh phuã phuå thuöåc
vaâo nhiïåm vuå maâ noá dûå àõnh thûåc
hiïån. Cuäng nhû caác khña caånh khaác
trong chñnh saách nhên sûå cuãa
chñnh phuã, tûâ viïåc cùæt giaãm biïn

chïë àïën àïìn buâ vaâ caác trònh tûå thuã
tuåc cú baãn khaác, àaâo taåo khöng thïí
àûúåc thûåc hiïån hiïåu quaã nïëu
khöng coá yá tûúãng roä raâng vïì caác
chûác nùng cuãa chñnh phuã. Tuy
nhiïn, coá thïí xaác àõnh nhûäng yïu
cêìu kyä nùng vaâ theo àoá laâ xaác àõnh
nhu cêìu àaâo taåo cho tûâng ngaânh
hoùåc cêëp chñnh quyïìn, vúái àiïìu
kiïån laâ phaãi coá sûå gùæn kïët chùåt cheä
giûäa àaâo taåo vaâ phaát triïín nghïì
nghiïåp cho cöng chûác. 

Vïì mùåt cung, nhiïìu nûúác coá
möåt söë lûúång lúán khöng cêìn thiïët
caác cú súã àaâo taåo cöng chûác chñnh
phuã. Àiïìu naây phêìn naâo dêîn àïën
kïët quaã laâ nùng lûåc cuãa caác nguöìn
lûåc vaâ chêët lûúång àaâo taåo trúã nïn
yïëu keám. Coá thïí chúâ àúåi nhûäng caãi
thiïån àaáng kïí tûâ viïåc töí chûác laåi hïå
thöëng möåt caách húåp lyá, xoáa boã
nhûäng chöìng cheáo, truâng lùåp vaâ
laäng phñ nguöìn lûåc. Àùåc biïåt, caác
cú súã àaâo taåo chuyïn mön hoáa cuãa
tûâng ngaânh cuå thïí cêìn phaãi àûúåc
xem xeát, àaánh giaá laåi möåt caách kyä
lûúäng búãi vò chñnh caác cú súã àaâo
taåo naây laâ nguyïn nhên dêîn àïën
viïåc àaâo taåo khöng cêìn thiïët chó
nhùçm muåc àñch duy trò sûå töìn taåi
cuãa chñnh baãn thên cú súã àaâo taåo.
Àïí húåp lyá hoaá töí chûác, àiïìu quan
troång laâ phaãi cùn cûá vaâo nhu cêìu
thûåc tïë cuãa caác cú quan chñnh phuã
vaâ caá nhên caác cöng chûác, vaâ coá
thïí àêy laâ caách thûác duy nhêët àïí
thay àöíi thoái quen tû duy theo
cung cuãa hêìu hïët caác chûúng trònh
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àaâo taåo. Viïåc àaâo taåo phi chñnh
quy vaâ àaâo taåo taåi chûác cuäng cêìn
phaãi àûúåc khuyïën khñch. 

Taâi trúå quöëc tïë coá thïí àoáng vai
troâ hûäu ñch àïí thûåc hiïån nhûäng caãi
tiïën naây, àùåc biïåt laâ thöng qua viïåc
cam kïët “liïn kïët àaâo taåo”  giûäa caác
cú súã àaâo taåo àõa phûúng vaâ hoåc
viïån haânh chñnh cöng úã möåt söë
nûúác phaát triïín. Nhûng baãn thên
taâi trúå quöëc tïë cuäng laâ möåt phêìn
àaáng kïí cuãa vêën àïì nïëu nhû viïåc
höî trúå caác chûúng trònh àaâo taåo lúán
laåi khöng coá muåc tiïu roä raâng, thiïëu
caác àiïìu kiïån tiïn quyïët vïì mùåt töí
chûác vaâ thïí chïë, vaâ trong möåt söë
trûúâng húåp coân laâm suy yïëu nùng
lûåc cuãa cú súã àaâo taåo trong nûúác.
Do àoá, àiïìu quan troång laâ chñnh
phuã caác nûúác àang phaát triïín phaãi
àoâi quyïìn chuã àöång àöëi vúái caác
chûúng trònh àaâo taåo vïì haânh chñnh
cöng coá taâi trúå nûúác ngoaâi. Ngûúåc
laåi, àiïìu naây cuäng àoâi hoãi phaãi coá
möåt chñnh saách àaâo taåo cöng chûác
àún giaãn nhûng roä raâng vaâ húåp lyá.
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4. Phêìn naây chuã yïëu àûúåc lêëy tûâ
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