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I. Những thách thức, khó khăn, thuận lợi
trong quản lý nguồn nhân lực

Sự tiên phong của khu vực tư trong hoạt động
quản lý nguồn nhân lực đã ảnh hưởng lớn đến khu
vực nhà nước. Các cơ quan hành chính nhà nước có
những đặc điểm của mình. Ví dụ: Chế độ công vụ
và tổ chức nhà nước, nền văn hoá và các quy chế
đặc thù của mỗi cơ quan. Trong hoạt động quản lý
nguồn nhân lực, trên phương diện nghiên cứu, mặc
dù khu vực nhà nước có thể rất gần với khu vực tư,
nhưng trên phương diện hoạt động thực tiễn lại hoàn
toàn khác, vì phạm vi hoạt động và các khả năng
thực hiện của hai khu vực không giống nhau: Khu
vực nhà nước gắn với các tình huống cụ thể, những
khó khăn thuận lợi của riêng nó; khu vực tư là tìm
ra những đặc thù, bản sắc riêng. Mục đích hoạt động
quản lý nguồn nhân lực ở khu vực nhà nước không
chỉ dừng lại ở đó.

1. Những thách thức lớn trong bối cảnh hiện
nay.

1.1. Số lượng biên chế lớn

Hoạt động quản lý nguồn nhân lực trong khu vực
nhà nước là nói tới việc quản lý một lực lượng lao
động rất lớn của quốc gia với sự tham gia của một
lực lượng đông đảo người lao động trong biên chế.
Ví dụ: Nếu cộng biên chế của các cơ quan thuộc nền
công vụ như công vụ hành chính trung ương, công
vụ hành chính địa phương, công vụ giáo dục, công
vụ y tế, các cơ quan sự nghiệp khác, các công ty
thực hiện dịch vụ công và các doanh nghiệp quốc
doanh thì tổng số người tham gia sẽ rất lớn, chiếm
khoảng trên 40% lực lượng lao động trong các tổ
chức xã hội.

1.2. Thách thức về kinh tế:

Những thách thức về kinh tế đặt khu vực nhà
nước vào hoàn cảnh phải nhanh chóng thích ứng với
những thay đổi của tình hình kinh tế biến động, làm
đảo lộn những thói quen hoạt động sẵn có. Tình
hình kinh tế tạo ra một số ràng buộc, dẫn đến tình
trạng căng thẳng không thể tránh khỏi về số lượng
biên chế, bởi các khoản chi tiêu cho nhân sự đã
chiếm khoảng 40% ngân sách nhà nước, một tỷ lệ
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rất lớn.
Trong khu vực nhà nước, xét về mặt số lượng,

điều kiện hoạt động ngày càng bị thu hẹp. Đây
chính là lý do khiến cho hoạt động quản lý năng lực
và động cơ làm việc của nhân viên có vị trí ngày
càng quan trọng. Điều này làm nảy sinh nhu cầu
quản lý nguồn nhân lực sao cho có hiệu quả hơn.

1.3. Thách thức về tính chính đáng của khu vực
nhà nước

Thách thức về tính chính đáng gắn với chất lượng
của sản phẩm và dịch vụ mà khu vực nhà nước có
trách nhiệm cung cấp.

Trước đây, khu vực tư vốn đại diện cho hình ảnh
của sự cổ hủ và cứng nhắc, ngày nay khu vực này
lại đại diện cho tiến bộ và hiện đại. Gần 30 năm trở
lại đây đã chứng kiến sự cải thiện đáng kể của
những sản phẩm và dịch vụ mà khu vực tư cung cấp.
Giờ đây, họ mong muốn được khu vực nhà nước đối
xử như những “khách hàng thực sự”. Với những
nhu cầu hết sức đa dạng và rất riêng tư, họ trong chờ
sự giải quyết từ phía Nhà nước.

Những mối quan hệ “khách hàng - nhà cung cấp”
ở khu vực nhà nước vốn dĩ trừu tượng hơn và phức
tạp hơn. Với Nhà nước, công dân không giản đơn
chỉ là “khách hàng” mà còn có những nghĩa vụ phải
thực hiện. Công dân buộc phải thực hiện đầy đủ
nghĩa vụ của mình đối với nhà nước, vì vậy, người
lao động có quyền đòi hỏi nhà nước thực hiện nghĩa
vụ của nhà nước đối với họ. Các cơ quan khu vực
nhà nước hiện cũng đang gặp không ít vấn đề:

- Hệ thống luật pháp còn khá rắc rối với những
thủ tục, phức tạp bản thân công chức cũng cảm thấy
khó hiểu, và càng khó hơn khi phải giải thích lại cho
người sử dụng.

- Các hoạt động của Nhà nước quá phân tán, sự
phân chia hệ thống quyền lực và thẩm quyền can
thiệp của các bộ phận cấu thành hệ thống quyền lực
còn chưa rõ ràng. Điển hình là tình trạng một công
việc do nhiều cơ quan tản quyền cùng đảm nhiệm.
Nhiều khi, bản thân các cơ quan này lại phải chịu sự
lãnh đạo của hai hệ thống hoạt động theo cơ chế
cạnh tranh nhau (song trùng lãnh đạo).

- Tình trạng không phân tách rõ ràng giữa khu
vực hoạt động dịch vụ công và khu vực cạnh tranh.
Tổ chức lao động ở khu vực nhà nước không phải

lúc nào và ở đâu cũng được thiết kế phù hợp với
mục đích tạo thuận lợi cho việc cải thiện quan hệ
với khách hàng.

- Công chức được quản lý theo hệ thống ngạch,
bậc, không phải bao giờ học cũng có được trình độ
chuyên môn phù hợp, cần thiết. Với công chức, việc
núp sau những thủ tục mù mờ và rối rắm bao giờ
cũng dễ dàng hơn, an toàn hơn là tự mình tìm ra câu
trả lời xác đáng cho một vấn đề cụ thể. Điều này vốn
dĩ đòi hỏi người thực hiện phải hoàn toàn làm chủ
những năng lực cần có và phải thực sự hiểu ý nghĩa
của công việc của mình làm. Trong bối cảnh tình
hình khó khăn và phức tạp hiện nay, hoạt động quản
lý nguồn nhân lực là một phương cách để các tổ
chức khu vực nhà nước tìm cách vượt qua thách
thức, tiến hành những công việc cụ thể nhằm cải
tiến cơ cấu, cải thiện chất lượng các hoạt động của
mình. Khách hàng ngày càng đòi hỏi nhiều đến việc
chuyển giao thêm nữa cho khu vực tư những hoạt
động đến nay vẫn do khu vực nhà nước đảm trách,
vì khả năng cung cấp dịch vụ chất lượng cao với giá
rẻ của khu vực tư đã và sẽ làm yếu tố quyết định
tương lai khu vực nhà nước.

2. Những khó khăn và ràng buộc bối cảnh hiện
nay

2.1. Những ràng buộc về quy chế:
Các nhà quản lý nguồn nhân lực trong khu vực

nhà nước về những ràng buộc ảnh hưởng tiêu cực
tới hoạt động, ngạch bậc và quy chế là một khó khăn
thực sự cần phải vượt qua để tiến hành các hoạt
động quản lý nguồn nhân lực. (Số lượng các ngạch
của nền công vụ), sự phân biệt ngạch bậc trong lối
tư duy quản lý công hiện hành cũng hết sức quan
trọng. Đây là tiêu chí để người ta giải quyết mối
quan hệ giữa chức vị và chức năng, là tiêu chí quan
trọng nhất để xác định hình thức đối xử, trở ngại
trước hết thuộc về các yếu tố văn hoá hơn là yếu tố
quy chế.

Hệ thống quy phạm luật pháp chi phối nền công
vụ có thể tạo cho các nhà quản lý một phạm vi hoạt
động rộng hơn người ta tưởng, giảm thiểu số lượng
ngạch bậc của nền công vụ và xem xét lại những
quy phạm luật pháp không còn phù hợp là việc cần
làm.

Việc hoàn thiện hệ thống quy phạm luật pháp đòi
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hỏi mất nhiều thời gian. Và dù các nguyên tắc quản
lý có nhanh chóng được biến đổi, thì khu vực nhà
nước sẽ còn phải đương đầu với những khó khăn
đặc thù khác nữa trong quá trình tiến hành các biện
pháp quản lý nguồn nhân lực, những khó khăn nêu
trên còn có những biện pháp mà các cơ quan nhà
nước có thể sử dụng để thu hẹp độ chênh lệch hiện
tại và trong dự kiến giữa nhu cầu và nguồn nhân lực.
Có thể khẳng định rằng, khu vực nhà nước cũng có
các biện pháp giảm thiểu độ chênh lệch giữa nhu
cầu và nguồn nhân lực, mặc dù chúng không được
phong phú như ở khu vực tư.

Khó khăn nảy sinh trực tiếp từ hệ thống quy
phạm luật pháp, đó là sản phẩm của con người có
thể biến đổi. Vấn đề trước hết là ở tư duy quản lý,
văn hoá quản lý, ở vị thế vượt trội của phương pháp
quản lý theo ngạch bậc và thâm niên truyền thống so
với phương pháp quản lý theo năng lực và quản lý
theo kết qủa chưa hoặc không áp dụng trong hoạt
động thực tế. Ở khu vực nhà nước, trước khi bổ
nhiệm một người vào ngạch công chức, người ta có
một năm để xem xét người vào ngạch công chức và
quyết định. Ở khu vực tư, người ta chỉ có ba tháng
để thử việc. Nhưng hầu như chưa có cơ quan hành
chính nào sử dụng một cách nghiêm túc khoảng thời
gian cho phép này. Cũng chưa có cơ quan nào quyết
định không bổ nhiệm vào ngạch, bậc một người đã
qua thi tuyển mà không phù hợp với công việc.
Hiếm khi người ta áp dụng các biện pháp chế tài có
ghi trong quy chế.

Hoạt động quản lý các cơ quan nhà nước trước
hết mang tính quy phạm, dựa vào hệ thống các
nguyên tắc trên văn bản, thì hoạt động quản lý
nguồn nhân lực cần được bổ sung yếu tố năng lực,
bằng các quy định đồng thời cũng cần quản lý theo
công việc hoặc nghề nghiệp - quản lý theo năng lực.
Đây thực sự là một cuộc “cách mạng văn hoá” đối
với phần lớn các cơ quan thuộc khu vực nhà nước,
đặc biệt là các cơ quan hành chính theo nghĩa rộng
của từ này.

2.2. Trở ngại từ nguyên tắc “ngân sách theo
năm”

Một vấn đề đặc thù của khu vực nhà nước là
nguyên tắc “ngân sách theo năm”. Các cơ quan nhà
nước không thể hoàn toàn làm chủ việc sử dụng
ngân sách như các doanh nghiệp tư.

Nhu cầu và những nguyên tắc ngân sách thực tế
giữa nhiệm vụ của một tổ chức công và việc phân
bổ nguồn lực “ngân sách theo năm” làm nảy sinh
nhiều vấn đề, ảnh hưởng tới việc thực hiện các hoạt
động quản lý dự báo nguồn nhân lực (trừ các cơ
quan được hưởng hoạt động kế hoạch ngân sách
nhiều năm).

3. Những thuận lợi trong hoạt động quản lý
nguồn nhân lực khu vực nhà nước

3.1. Sự ổn định:
Trừ các cơ quan tham gia thị trường cạnh tranh,

khu vực nhà nước được hưởng một trạng thái ổn
định tương đối. Đây là đặc điểm phân biệt với khu
vực tư. Sự ổn định này được thể hiện trên hai lĩnh
vực:

- Ổn định về nhiệm vụ cơ bản: Ngay cả trong
trường hợp những nhiệm vụ này biến động hoặc
thay đổi chúng vẫn được xây dựng trên cơ sở mục
tiêu đã xác định: Giáo dục, chăm sóc sức khoẻ, xét
xử, bảo vệ, bảo trợ...

- Ổn định về nhân sự: Thông thường, khi được
tuyển vào một cơ quan nhà nước, nhân viên sẽ làm
việc ở đó suốt đời. Sự ổn định này có ưu điểm: Một
mặt, nó khiến cho việc đầu tư vào nguồn nhân lực
có ý nghĩa hơn; mặt khác, nó cho phép đơn giản hoá
các hoạt động trù liệu hay quản lý dự báo đối với
nguồn nhân lực trong khu vực nhà nước.

Sự ổn định về nhiệm vụ cơ bản và nhân sự trong
khu vực nhà nước cho phép được dự báo dễ dàng
hơn so với khu vực tư.

3.2. Sự gắn bó thực sự của công chức, viên
chức với các dịch vụ công

Tạo động cơ làm việc cho một công chức không
khó khăn hơn tạo động cơ làm việc cho một người
lao động thuộc khu vực tư.

Khu vực tư thuần một mục đích lợi nhuận, khu
vực nhà nước phải đáp ứng những nhu cầu mà đời
sống xã hội đặt ra. Trong khu vực nhà nước có khái
niệm “việc nước”, đem lại nhiều lợi thế, nó cho
phép huy động sự tham gia của nhân viên vì mục
đích của công việc một cách khá dễ dàng.

Tình trạng bất bình đẳng tiền lương trong khu
vực nhà nước đã và đang tồn tại, tồn tại trong sự bề
bộn và chồng chéo của các loại quy chế chính sách.
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Thực tế cho thấy: Tiền lương- khó khăn thường
được viện dẫn để biện minh cho các vấn đề về động
cơ làm việc ở khu vực nhà nước không quá quan
trọng như người ta tưởng. Lương thấp so với khu
vực tư là một yếu tố có khả năng nuôi dưỡng tư
tưởng không hài lòng - nhưng không phải là yếu tố
quyết định động cơ làm việc của các cá nhân công
chức, viên chức. Động cơ làm việc trước hết phụ
thuộc vào nội dung công việc và trách nhiệm mà
người lao động được giao. Ngoài ra, như mọi người
đều biết, người ta trở thành công chức, viên chức
không phải để làm giầu, mà vì những lý do khác.

Khái niệm “dịch vụ công” cũng là một nguồn lực
mà khu vực tư không thể có để tạo động cơ làm việc
cho người lao động. Người ta luôn cảm thấy hào
hứng với việc tham gia hoặc đóng góp trực tiếp cho
sự nghiệp giáo dục, bảo vệ an ninh công cộng, chăm
sóc sức khoẻ cho đồng bào... hơn là chỉ sản xuất
những sản phẩm tiêu thụ hàng loạt nhằm thu lợi
nhuận.

Những người làm việc trong khu vực nhà nước
thường có đặc điểm là gắn bó chặt chẽ với mục đích
nhiệm vụ mà họ đảm đương. Đây là một lợi thế tự
nhiên, thực tế mà khu vực nhà nước có được và phải
cần tập trung khai thác.

II. Những giải pháp nhằm khắc phục khó
khăn, phát huy lợi thế trong quản lý nguồn nhân
lực khu vực nhà nước

1. Những hoạt động thực tế trong quản lý
nguồn nhân lực khu vực nhà nước thời gian qua:

Hoạt động quản lý nguồn nhân lực ở khu vực nhà
nước hiện nay đang “đứng giữa dòng”, không ở vị
trí thuận lợi nhất. Không phải tất cả các cơ quan
thuộc khu vực nhà nước đều ở cùng một giai đoạn
trong quá trình chuyển từ quản lý nhân sự sang quản
lý nguồn nhân lực. Một số hoạt động dựa trên
phương pháp quản lý nhân sự truyền thống, một số
hoạt động khác lại chuyển hẳn sang phương pháp
quản lý nguồn nhân lực. Một số dự án quản lý
nguồn nhân lực trong khu vực nhà nước có thể coi
là thành công, một số khác lại thất bại nặng nề.
Nguyên nhân thất bại có thể là thiếu sự ủng hộ của
lãnh đạo, hoặc những người điều hành dự án thiếu
khả năng, thiếu những công cụ cần thiết.

Hoạt động quản lý nguồn nhân lực ở khu vực nhà

nước những năm qua chủ yếu tập trung vào hướng
đào tạo nhằm chuyển từ logic chỉ tiêu hoặc logic
tiêu thụ sang logic đầu tư hay đồng đầu tư và hoạt
động thực hành quản lý nhằm đổi mới các phương
thức hành động không còn phù hợp.

2. Những giải pháp cần được tiến hành:
Bốn giải pháp cho hoạt động quản lý nguồn nhân

lực trong khu vực nhà nước cần tập trung nỗ lực tiến
hành là:

2.1. Phân tích hệ thống việc làm:
Phân tích hệ thống việc làm (vị trí làm việc, công

việc, nghề nghiệp...) cũng như việc mô tả các năng
lực cần có là một vấn đề căn bản của hoạt động quản
lý nguồn nhân lực, bởi nó cho phép xác định nhu
cầu lao động của tổ chức.

2.2. Áp dụng các hình thức mới để đánh giá
nhân viên

Thông qua nghề nghiệp và công việc để thống kê
số lượng và đánh giá năng lực nhân viên là vấn đề
cơ bản thứ hai của hoạt động quản lý nguồn nhân
lực.

Hoạt động đánh giá nhân viên hiện nay là còn
chưa được phát triển một cách đầy đủ, còn chịu ảnh
hưởng nặng nề của cách đánh giá cũ ở chỗ người ta
còn áp dụng hình thức “cho điểm đánh giá”.

2.3. Thực hiện các hoạt động quản lý dự báo đối
với công việc, năng lực làm việc của nguồn nhân
lực

Việc thực hiện các hoạt động quản lý dự báo đối
với công việc, năng lực làm việc và nguồn nhân lực
cho phép tránh được nguy cơ hành động nóng vội
trong khi xử lý những thay đổi diễn ra nhanh chóng
đã đặt các tổ chức thuộc khu vực nhà nước vào tình
trạng không thể dừng lại ở việc đơn thuần ghi nhận
sự chênh lệch rất đáng kể giữa nhu cầu sử dụng lao
động của họ và nguồn nhân lực thực tế. Trong bối
cảnh hiện nay, các cơ quan nhà nước không thể bỏ
qua những vấn đề trầm trọng và kéo dài, nảy sinh từ
tình trạng bất cập giữa nhu cầu công việc và nguồn
nhân lực hiện có.

2.4. Hoạch định chính sách quản lý nguồn
nhân lực

Ở khu vực nhà nước- khu vực tiên tiến về quản lý
nguồn nhân lực- phần lớn các hoạt động quản lý
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nguồn nhân lực còn manh mún, không thực sự gắn
kết và thiếu toàn diện.

Vấn đề hết sức quan trọng đối với các cơ quan
nhà nước là: Hoạch định cho được một chính sách
tổng thể quản lý nguồn nhân lực. Hoạt động quản lý
nguồn nhân lực cần được “sơ đồ hoá” trên cơ sở xác
định các vấn đề ưu tiên giải quyết.

3. Các vấn đề đặc biệt cần xử lý
3.1. Quản lý nguồn lực con người:
Một trong những đặc điểm của hoạt động quản lý

nguồn nhân lực ở khu vực nhà nước là yêu cầu quản
lý “nhân lực vốn có” cao hơn so với khu vực tư.

Trừ trường hợp ngoại lệ, dòng nhân công ra vào
khu vực nhà nước thường nhỏ và chậm. Nói một
cách khác: đội ngũ nhân viên của các tổ chức nhà
nước “ổn định” đến mức khó thay đổi. Từ thị trường
lao động, khu vực nhà nước không thể tuyển dụng
hàng loạt người lao động với những năng lực làm
việc mới, tích ứng với sự vận động biến đổi của nội
dung công việc, buộc phải cải biến những năng lực
sẵn có- áp dụng phương pháp quản lý nhân lực “tồn
kho”, chứ không thể áp dụng phương pháp quản lý
nhân lực “theo luồng”, khả năng thích ứng của các
cơ quan nhà nước phải được thực hiện bởi nhân lực
nội bộ chứ không phải bởi nhân lực từ bên ngoài.

Đây là nguyên do dẫn đến việc phải quản lý nguồn
“nhân lực vốn có” của cơ quan. Không dễ dàng thay
đổi người lao động như khu vự tư, khu vực nhà
nước buộc phải đổi mới năng lực của họ.

Vì vậy, cần phải chú ý đến việc đào tạo tại chỗ và
đào tạo bổ sung cho một số lượng lớn và thường
xuyên về chuyên môn cho nguồn nhân lực, chất
lượng đào tạo phải được đảm bảo mới phát triển khả
năng trình độ chuyên môn của nhân viên. Đây là
biện pháp giữ vai trò chiến lược.

- Chất lượng tuyển dụng là yêu cầu cơ bản. Trong
khâu tuyển dụng nhân lực ở khu vực nhà nước là
không thể hoặc rất khó sửa chữa so với khu vực tư.
Tuyển dụng trong khu vực nhà nước phải hướng tới
việc tuyển chọn các công chức tổng hợp có tiềm
năng, không nhất thiết có bằng cấp quá cao, phải
chuyên nghiệp hoá nhiều lần những người được
tuyển chọn trong suốt quá trình làm việc của họ.

- Dành cho các đơn vị tác nghiệp một phạm vi
hoạt động cần thiết trong việc tổ chức lao động
nhằm điều chỉnh mối quan hệ giữa nhân lực và công
việc góp phần quyết định sự thành bại trong việc cải
thiện chất lượng sản phẩm và dịch vụ.

- Sự cơ động mang tính chức năng. Từ lâu trong
khu vực nhà nước, sự cơ động mang tính chức năng

Mô hình: Mối liên kết các hoạt động quản lý nguồn nhân lực khu vực nhà nước
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đã trở thành một thực tế tồn tại phổ biến, nhân viên
tiếp tục làm những công việc mà họ đảm đương cả
ở cấp cao và cấp thấp từ 15 đến 20 năm. Một nhân
viên đảm nhiệm cùng một công việc trong suốt 20
hoặc 30 năm, chắc chắn họ sẽ rơi vào tình trạng
nhàm chán công việc. Nếu có khả năng làm việc cơ
động, thường xuyên thay đổi công việc (5 hay 6
năm một lần), nhân viên sẽ được thử thách về năng
lực làm việc, sẽ được rèn luyện khả năng học hỏi,
càng dễ thích ứng với những biến đổi của công việc
trong tương lai.

Trong khu vực nhà nước, ở các cấp độ cao, biến
động nhân lực diễn ra rất nhanh; ở các cấp độ thấp,
biến động diễn ra rất chậm. Chắc chắn có một mối
liên hệ tương tác giữa hai hiện tượng trái ngược đó:
Sự cơ động quá cao của nhân lực ở cấp độ này buộc
các cấp độ khác phải giữ nguyên vị trí để đảm bảo
tính liên tục tối thiểu trong hoạt động.

Trong hoạt động quản lý nguồn nhân lực ở khu
vực nhà nước, nếu như tuyển dụng và tổ chức lao
động là hai phương tiện cần quan tâm phát triển hơn
nữa, thì đào tạo tại chỗ và đào tạo bổ sung và sự cơ
động về chức năng cũng là hai phương tiện phải
được ưu tiên, bởi chúng cho phép làm phong phú

thêm nguồn “nhân lực vốn có” của tổ chức.

3.2. Cách tổ chức đặc biệt với cấp Trung ương
và các cơ quan nhà nước đóng tại địa phương

Một đặc điểm khác của khu vực nhà nước là:
Phần lớn quyền lực tập trung ở cấp trung ương, các
cơ quan nhà nước đóng tại địa phương chủ yếu đảm
đương các nhiệm vụ tác nghiệp thực thi. Một cơ cấu
như vậy rất hiếm thấy trong khu vực tư.

Đặc điểm của các tổ chức này khiến cho hoạt
động quản lý nguồn nhân lực trong khu vực nhà
nước trở nên phức tạp hơn, bởi nó làm xuất hiện
những vấn đề đặc trưng trong điều hành, giao tiếp,
trước hết là trong việc phân chia trách nhiệm giữa
cấp trung ương và cấp địa phương.

Xét trên bình diện tổng thể, quản lý nguồn nhân
lực trong khu vực nhà nước ngày nay quá tập trung
nên không thể đem lại hiệu quả thực sự. Không dễ
dàng giải quyết vấn đề, bởi lẽ: Nếu tập quyền quá
mức dẫn đến mức độ tham gia của các cấp cơ sở sẽ
rất thấp và cấp trung ương sẽ có rất ít thực tế. Ngược
lại, nếu tản quyền quá mức, chắc chắn sẽ tạo ra
những nguy cơ chệch hướng và thiếu đồng bộ trong
các hoạt động quản lý nguồn nhân lực.�
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