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Nhìn ra nước ngoài

1. Đặt vấn đề
Nền công vụ Vương quốc Anh hiện đại có

một lịch sử phát triển sâu sắc, được hình
thành từ những nỗ lực cải cách mạnh mẽ vào
giữa thế kỷ XIX. Trước đó, hệ thống công vụ bị
chi phối bởi chế độ bảo trợ. Việc bổ nhiệm vào
các vị trí công chức không dựa trên năng lực

hay trình độ mà dựa vào các mối quan hệ
chính trị, gia đình và sự ủng hộ cá nhân. Thực
trạng này dẫn đến một nền công vụ thiếu hiệu
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quả, dễ bị tham nhũng và nhận được sự đánh
giá thấp từ công chúng. 

Báo cáo Northcote-Trevelyan được công
bố vào tháng 02/1854 đã trở thành một cột
mốc quan trọng, được coi là tài liệu khai sinh
của nền công vụ Anh hiện đại. Trong đó, bao
gồm: tuyển dụng chỉ dựa trên công trạng
thông qua thi tuyển cạnh tranh, thăng tiến
dựa trên năng lực, hiệu suất và xây dựng một
nền công vụ thống nhất, chuyên nghiệp, trung
lập về chính trị1. Đến khi Sắc lệnh năm 1870
được ban hành thì việc thi tuyển cạnh tranh
mới trở nên bắt buộc đối với hầu hết các vị trí2.
Quá trình này cho thấy, việc ban hành luật
pháp và Sắc lệnh chỉ là bước khởi đầu, do đó,
nền công vụ Anh phải mất nhiều thập kỷ,
thậm chí đến đầu những năm đầu thế kỷ XX
mới thay đổi văn hóa và chấm dứt các hành vi
bảo trợ đã tồn tại hàng thế kỷ.

2. Kinh nghiệm quản lý công chức theo vị
trí việc làm của Anh

Thứ nhất, tuyển dụng theo khung hồ sơ
thành công. Để tối ưu hóa việc tìm kiếm người
phù hợp cho từng vị trí, nền công vụ Anh đã
chuyển đổi từ hệ thống dựa trên năng lực sang
khung hồ sơ thành công. Đây là một khuôn
khổ linh hoạt, đánh giá ứng viên dựa trên 5 yếu
tố khác nhau nhằm tạo ra một nền tảng công
bằng và toàn diện hơn trong tuyển dụng. Vì
vậy, khung hồ sơ thành công bao gồm3:

(1) Hành vi là những hành động và hoạt
động mà một người thực hiện để mang lại
hiệu suất công việc hiệu quả. Các hành vi này
được xác định cụ thể theo cấp bậc công việc
và nhà tuyển dụng sẽ chọn một vài hành vi
phù hợp nhất cho từng vai trò, như: xem xét
cách làm việc, đề xuất cải tiến, học hỏi các quy
trình mới và giúp đỡ đồng nghiệp.

(2) Thế mạnh là những điều mà một người
làm tốt, làm thường xuyên và cảm thấy có
động lực khi thực hiện. 

(3) Kinh nghiệm là kiến thức hoặc sự thành
thạo một hoạt động hoặc chủ đề có được
thông qua sự tham gia hoặc tiếp xúc. Nhà
tuyển dụng sẽ xem xét kinh nghiệm và lịch sử
nghề nghiệp của ứng viên để xác định mức độ
phù hợp với vai trò.

(4) Năng lực là năng khiếu hoặc tiềm năng
để đạt được hiệu suất theo tiêu chuẩn yêu cầu.
Yếu tố này thường được đánh giá thông qua
các bài kiểm tra tâm lý trực tuyến, như bài
kiểm tra lý luận bằng lời nói và bằng số.

(5) Chuyên môn là các kỹ năng và kiến
thức chuyên ngành cần thiết cho một vị trí cụ
thể. Đối với các lĩnh vực như dữ liệu và công
nghệ số, nền công vụ Anh có một Khung năng
lực chuyên môn riêng để xác định các kỹ năng
cần thiết cho từng vị trí.

Sự kết hợp của “hành vi” (cách làm việc)
và “thế mạnh” (động lực để làm việc) cùng với
“kinh nghiệm”, “năng lực” và “chuyên môn”
(những gì biết và có thể làm) tạo ra một bức
tranh toàn diện về sự phù hợp của ứng viên
với vị trí việc làm. Điều này phản ánh một triết
lý quản lý nhân sự hiện đại, nhấn mạnh việc
chọn “người phù hợp với công việc” thay vì chỉ
“người có năng lực cao nhất”, từ đó giúp ứng
viên có nhiều khả năng yêu thích và làm việc
hiệu quả hơn.

Thứ hai, quản lý hiệu suất làm việc. Việc
quản lý hiệu suất của công chức Anh cũng
được cải tiến để phù hợp với triết lý quản lý
theo vị trí việc làm. Khuôn khổ quản lý hiệu
suất mới nhất cho công chức cấp cao (SCS)
cho năm 2024 - 2025 minh họa rõ ràng cách
hệ thống này vận hành, gồm: các giai đoạn
chính4: (1) Kế hoach làm việc; (2) Thỏa thuận
các mục tiêu thách thức; (3) Đối thoại hiệu
suất định kỳ; (4) Ghi nhận trong năm; (5) Đánh
giá và điều chỉnh. 

Khuôn khổ này cũng đi kèm với một chính
sách xử lý hiệu suất kém, thể hiện một sự thay
đổi văn hóa mạnh mẽ. Nếu một công chức
không đạt được các tiêu chuẩn này trong hai
quý liên tiếp, họ sẽ được đưa vào các biện
pháp xử lý hiệu suất kém chính thức. Sa thải
là một hậu quả tiềm năng nếu hiệu suất không
cải thiện. 

Thứ ba, cơ chế thăng tiến và phát triển
nghề nghiệp. Nền công vụ Anh cung cấp
nhiều con đường sự nghiệp khác nhau, từ các
cấp độ công việc hành chính cơ bản đến các
vị trí quản lý và lãnh đạo cấp cao. Những lộ
trình nổi bật nhất là chương trình Fast Stream.

119

Nhìn ra nước ngoài

Tạp chí Quản lý nhà nước - Số 356 (9/2025)



120 Tạp chí Quản lý nhà nước - Số 356 (9/2025)

Đây là một chương trình tăng tốc, kéo dài
khoảng 5 năm, được thiết kế để phát triển các
nhà lãnh đạo và quản lý tương lai.

Chương trình Fast Stream được đánh giá
cao vì cung cấp các cơ hội phát triển độc đáo,
cho phép làm việc luân phiên tại nhiều bộ và
cơ quan chính phủ khác nhau. Các chương
trình đào tạo bao gồm các sự kiện nội trú, các
buổi học nhóm nhỏ và học trực tuyến. Sau khi
hoàn thành chương trình, các “fast streamers”
có thể đạt được các vị trí cấp cao trong vòng 5
năm, thể hiện sự thăng tiến nhanh chóng và
có cấu trúc rõ ràng5.

3. Những thách thức trong PBM ở Anh 
Một là, tỷ lệ nghỉ việc và chuyển công tác

cao. Dữ liệu cho thấy, tỷ lệ luân chuyển và luân
chuyển nội bộ trong nền công vụ Anh vẫn ở
mức cao. Tỷ lệ luân chuyển tổng thể đạt 12,7%
trong năm 2023 - 2024, đặc biệt cao ở cấp quản
lý cấp cao (SCS), nơi có khoảng một phần ba
công chức rời hoặc chuyển đổi vai trò trong
năm 2022 - 2023. Tỷ lệ luân chuyển cao làm
giảm năng suất, gián đoạn các dự án dài hạn.
Mặc dù, Chính phủ đang chủ động thực thi các
chính sách xử lý hiệu suất kém, bao gồm cả
việc sa thải nhưng vấn đề không chỉ nằm ở việc
loại bỏ những người kém hiệu quả... Điều này
cho thấy, vấn đề không chỉ là giữ chân “người
giỏi” mà còn là văn hóa tổ chức6.

Hai là, văn hóa tổ chức và sự thiếu đa dạng.
Mặc dù các chính sách chính thức khuyến
khích các nhóm đa ngành và đa dạng nhận
thức, thực tế các bộ, ngành thường hoạt động
như những “lãnh địa” riêng biệt. Các chuyên
gia bên ngoài thường cảm thấy bị "mất đi"
hoặc bị “đẩy ra ngoài”, vì họ không “nói cùng
ngôn ngữ” hay “không nắm bắt được các sắc
thái” của môi trường làm việc. Điều này tạo ra
một mâu thuẫn lớn: các chính sách cải cách
hướng tới sự năng động và chuyên nghiệp hơn
nhưng lại bị cản trở bởi văn hóa tổ chức cũ kỹ
và thiếu cởi mở7.

Ba là, quy trình tuyển dụng phức tạp và
mất nhiều thời gian. Quy trình tuyển dụng
công chức vẫn diễn ra chậm chạp. Mất trung
bình 99 ngày để tuyển dụng một nhân viên
mới và có thể mất thêm 171 ngày đối với các

vị trí yêu cầu kiểm tra an ninh cấp cao. Điều
đáng lo ngại hơn là sự thiếu nhất quán trong
việc thu thập dữ liệu về hiệu suất làm việc kém
hoặc chi phí tuyển dụng giữa các bộ, ngành.
Sự thiếu hụt dữ liệu này cản trở nỗ lực cải
thiện quy trình và quản lý hệ thống một cách
hiệu quả8.

4. Giá trị tham khảo cho Việt Nam
Kinh nghiệm của Anh cho thấy, tầm quan

trọng của một khung pháp lý và quy định rõ
ràng (quy tắc công vụ và quy tắc quản lý công
vụ là những mô hình tham khảo). Vì vậy, việc
thiết lập các nguyên tắc và giá trị cốt lõi để
hướng dẫn hành vi của công chức là rất cần
thiết. Để cải cách hệ thống quản lý công chức
theo vị  trí việc làm, Việt Nam nên thực hiện
một số khuyến nghị sau: 

Thứ nhất, kinh nghiệm của Anh cho thấy,
quản lý công chức theo vị trí việc làm (PBM)
cần được bảo đảm bằng khuôn khổ pháp lý rõ
ràng, thông qua việc ban hành các nguyên tắc
và quy trình quản lý công vụ minh bạch, thống
nhất. Quy tắc công vụ và quy tắc quản lý công
vụ của Anh là cơ sở quan trọng để bảo đảm
tính chuyên nghiệp, trách nhiệm và hiệu quả.
Đồng thời, việc xây dựng khung năng lực quốc
gia, tương tự như Hồ sơ thành công của Anh,
giúp xác định cụ thể kỹ năng, kiến thức và
hành vi cần thiết cho từng nhóm, từng cấp bậc
công việc. Việt Nam có thể tham khảo để thiết
lập hệ thống quản lý công chức khoa học, phù
hợp với ưu tiên phát triển quốc gia. 

Thứ hai, việc triển khai các quy trình tuyển
dụng dựa trên năng lực. Tại Anh, ứng viên
được đánh giá theo các khung năng lực đã
được xác định cụ thể cho từng vị trí công việc,
bảo đảm tính khách quan, minh bạch và lựa
chọn đúng người, đúng việc. Cách tiếp cận
này giúp nâng cao chất lượng đội ngũ, đồng
thời tạo môi trường cạnh tranh lành mạnh
trong khu vực công. Đối với Việt Nam, kinh
nghiệm này có ý nghĩa tham khảo quan trọng
trong quá trình đổi mới tuyển dụng công
chức, nhất là khi chuyển từ tư duy “biên chế
suốt đời” sang quản lý theo vị trí việc làm gắn
với năng lực và hiệu quả thực thi công vụ. 
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Thứ ba, việc thiết lập một hệ thống quản
lý hiệu suất hiệu quả phải gắn với mục tiêu rõ
ràng, có thể đo lường và liên kết trực tiếp với
từng vai trò công việc. Đồng thời, hệ thống này
cần bảo đảm cơ chế phản hồi thường xuyên
nhằm kịp thời điều chỉnh, cải thiện chất lượng
thực thi công vụ. Cách tiếp cận này giúp công
chức nhận thức rõ trách nhiệm cá nhân; đồng
thời, nâng cao tính minh bạch, hiệu quả trong
quản lý nhân sự công. Đối với Việt Nam, bài
học này có ý nghĩa quan trọng trong quá trình
đổi mới PBM, góp phần xây dựng đội ngũ
công chức chuyên nghiệp, đáp ứng yêu cầu
quản trị công hiện đại. 

Thứ tư, cải cách hệ thống tiền lương và
phúc lợi cần được thiết kế theo hướng phù
hợp với trách nhiệm và hiệu suất công việc,
thay cho cách tiếp cận bình quân. Trọng tâm
là xây dựng cấu trúc lương gắn với vị trí việc
làm, bảo đảm phản ánh đúng yêu cầu, khối
lượng và mức độ phức tạp của từng chức
danh. Đồng thời, chế độ phúc lợi phải gắn với
kết quả thực thi công vụ, tạo động lực cho
công chức nâng cao năng lực và hiệu quả làm
việc. Đối với Việt Nam, những kinh nghiệm
này có ý nghĩa trong việc hoàn thiện cơ chế trả
lương công bằng, minh bạch, khuyến khích
cống hiến và phù hợp với tiến trình PBM. 

Thứ năm, hiệu quả PBM cần gắn với các
chương trình đào tạo chuyên sâu cho cả công
chức và nhà quản lý. Nội dung đào tạo tập
trung vào các nguyên tắc cơ bản và kỹ thuật áp
dụng trong quản lý theo vị trí việc làm, bao
gồm, phân tích công việc, đánh giá năng lực,
thiết lập tiêu chí hiệu suất và áp dụng các công
cụ quản lý hiện đại. Cách tiếp cận này bảo
đảm tính minh bạch, công bằng trong tuyển
dụng, sử dụng và đánh giá công chức. Việt
Nam có thể tham khảo để chuẩn hóa và nâng
cao chất lượng đội ngũ công chức. 

Thứ sáu, Việt Nam có thể học hỏi từ kinh
nghiệm của Vương quốc Anh trong việc thiết
lập một nền tảng pháp lý và đạo đức rõ ràng
cho nền công vụ và phải xem như một điều
kiện tiên quyết để triển khai PBM thành công.
Việc áp dụng và điều chỉnh cách tiếp cận của
Anh đối với các khung năng lực có thể cung
cấp cho Việt Nam một phương pháp có cấu

trúc để xác định các yêu cầu công việc và đánh
giá năng lực của nhân viên. Từ đó, cần ưu tiên
xây dựng năng lực và đào tạo để trang bị cho
công chức và nhà quản lý những kỹ năng cần
thiết để triển khai PBM hiệu quả.   

5. Kết luận
Quá trình của Vương quốc Anh hướng tới

quản lý theo vị trí việc làm, bắt nguồn từ các
cuộc cải cách lịch sử và được hướng dẫn bởi
các giá trị cốt lõi và một khung pháp lý vững
chắc, mang lại những kinh nghiệm giá trị
không chỉ riêng đối với Việt Nam mà của
nhiều quốc gia trên thế giới. Việc triển khai
PBM có tiềm năng hiện đại hóa nền công vụ,
nâng cao hiệu quả và thúc đẩy chế độ công
trạng. Tuy nhiên, cũng đòi hỏi sự xem xét cẩn
thận trong bối cảnh của Việt Nam, giải quyết
các thách thức hiện tại và điều chỉnh các
thông lệ tốt nhất từ các quốc gia như Anh. Nỗ
lực cải cách của Việt Nam nên áp dụng một
cách tiếp cận phù hợp, học hỏi từ kinh nghiệm
quốc tế, đồng thời xem xét các hoàn cảnh đặc
thù, từ đó giám sát, đánh giá và điều chỉnh liên
tục để triển khai thành công PBMr
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