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Toém tat: Dong luc lam viéc 1a tap hop cla su &nh hudng manh mé bat nguén ti bén trong
cting nhu bén ngoai mét ca nhdn dé thic ddy hanh vi lién quan dén céng viéc. Trong khi cdc
yéu t6 tao dong luc déi véi ngudi lao déng la nhu nhau thi déng luc phuc vu céng dugc dac
biét nhdn manh & khu vuc céng. Bai viét dua ra nhiing kinh nghiém ti mét s6 nghién ciu
quéc t€ vé tao déng luc lam viéc trong khu viuc céng va nhiing ham y déi véi viéc xdy dung
chinh sdch vé tao déng luc trong khu vic céng & Viét Nam.

TuU khéa: Cac yéu té tao déng luc; déng luc lam viéc; ham y chinh sach; kinh nghiém
quéc té; khu vuc céng.

Abstract: Similar for all employees, public service motivation is particularly emphasized
Work motivation refers to a set of powerful forces that originate both within and outside
an individual, driving work-related behaviors. While motivational factors are generally in the
public sector. The article provides insights from international theories and practices on work

motivation in the public sector and policy implications for vietnam.
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1. Khai ludc cac ly thuyét vé dong luc
lam viéc

1.1. Nhom céc ly thuyét vé ndi dung céng
viéc mo ta hanh vi cé dong luc nhu la nhiing
nd luc clia cac ca nhan, lam viéc theo dinh
hudng két qua dé thda man nhu cau cla ho.
Theo Abraham Maslow (1943), ai cling co6
mot thap nhu cau dudc x&p theo thi ty tang
dan ti cac nhu cau vé sinh ly (nhu cau cg
ban) dén an toan, quan hé cong déng xa hoi,
dudgc coi trong va ty hién thuc héa ly tudng
clia ban than. Dya trén cac nguyén ly nay,
Clayton Alderfer xay dung ly thuyét ERG
(nam 1969), tinh gon thanh ba nhém nhu
cau: ton tai, gan két va thang tién. Bén canh
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doé, ly thuyét vé nhu cau dat dudc ti nhiing
trdi nghiém ban than cla David McClelland
(nam 1961) phan ra cac loai nhu cau: dat
thanh tich, lién két va quyén lyc.

Ly thuy&t hai nhan t6 cla Herzberg
(Herzberg, Mausner & Snyderman, nam 1959;
Herzberg nam 1965) bao gém hainhom: 1) Cac
nhan t6 duy tri dé cap dén cac khia canh, bdi
canh cla cdng viéc, nhu ché do, chinh sach,
cd ché kiém tra giam sat, diéu kién lam viéc,
tién luong, an toan va bao hiém. Cac nhan to
nay néu khdng dugc dap tng c6 thé dan ti su
bat man tai noi lam viéc; 2) Cac nhan t6 thuc
su tao dong luc lam viéc la nhiing yéu t6 ndi
tai clla ban than céng viéc, bao gom: kha nang
hoan thanh nhiém vu, sy ghi nhan thanh tich,
cbng viéc cod y nghia va cé khdng gian thang
ti€n trong su nghiép cling nhu phat huy kién
thiic, ky nang, gia tri cla nhan vién.
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Theo ly thuyé&t vé mé hinh, dic diém cong
viéc la ndi dung cot yéu tao nén dong co bén
trong clla nhan vién. M6 hinh nay dua ra nam
déc diém cong viéc c6t I6i c6 tac dung khich
& nhan vién, do6 la: dugc s dung da dang
nhiéu k¥ nang; ban sdc cong viéc rd rang;
cdng viéc cb y nghia; cé quyén tu chi & muc
dé nhat dinh; ludn nhan dugc thong tin phan
hoi trong qua trinh thuc thi cong viéc.

1.2. Nhém cac ly thuyét dua trén qua trinh
tao déng luc phat trién manh tu gitia thap
nién 1960 nhin nh&n déng luc nhu mét qua
trinh ly tinh, ly gidi cdn nguyén céc ca nhan
ti€n hanh nhiing hanh vi nhat dinh. Nhom
cac ly thuyét nay nghién cliu cac dién trinh
tam ly nhu la chia khéa dé tim hi€éu déng luc
lam viéc clia nhan vién.

Theo ly thuyét vé cong bang cla John
Stacy Adams (nam 1965), nhan vién c6 tam
ly so sanh gilta dau vao (tri thiic, ky nang,
kinh nghiém, céng suc...) ma ho déng gép
cho t6 chiic v6i k&t qua céng viéc va Igi ich
ho nhan dugc (dai ngd, khen thudng...) cling
nhu so sanh ty 1& gitia ho véi ty 1& clia déng
nghiép trong t8 chiic dé dinh hinh nén nhan
thiic clia minh vé viéc déi xi cong bang. Ho
sé co suy nghi, hanh vi tiéu cuc va mat dong
luc n€u nhan thay viéc danh gia, ghi nhan,
phan phéi quyén Igi va tao diéu kién phat
trién khéng cong tam, thi€u cong bang.

Ly thuyét ky vong cla Victor Vroom (nam
1964) dua ra ba yéu t6 quyét dinh dong luc
c@ia nhan vién: 1) Ky vong: niém tin rang nd
lyc clla minh sé mang lai thanh céng; 2) Cong
cu dat dugc muc dich: niém tin rang thanh
tich t6t s& la phudng tién dan dén dai ngo,
khen thudng xing dang; 3) Gia tri: sy nhin
nhan clia ho vé mic dd quan trong cia phan
thudng déi véi thanh tich dat dugc. Nhan vién
dugc khich I& khi ho tin rang nd luc cla ho
sé mang lai k€t qua tot hon, thanh tich do sé
dan dén phan thudng tuong xing va dai ngd
do6 co6 y nghia, phu hgp véi muc tiéu ca nhan
nhu ky vong cta ho.

Ly thuyét cling c6 doéng luc tai noi lam
viéc dugc phat trién ti ly thuyé&t diéu kién héa
ti k€t qua clha Skinner (nAm 1953) xem xét
hanh vi cla cd nhan, hé qua cta hanh vi dé
va cho réng ca nhan co xu hudng lap lai cac

hanh vi tao ra két qué tich cyc ma khong lap
lai cac hanh vi gay hau qua tiéu cuc. Cac nha
lanh dao can kip th&i dai ngd, khen thudng
d6i v6i nhiing hanh vi tich cuc, dong thgi x6a
boé nhiing hinh thiic déng vién doi véi cac
hanh vi tiéu cuc.

1.3. Ly thuyét vé déng luc phuc vu
c6éng (xudt hién vao thap nién 1980) nhu
mot cach phan héi déi véi mot sé ndi dung
trong trao luu Quan ly cong mdi (NPM) khi
dé dang lan réng trén nhiéu linh vuc, trong
doé van dung cac co ché thi trudng nhu tra
luong theo két qua thuc thi vao céac linh vuc
hoat dong céng. Perry & Wise (nam 1990)
cho rang, déng cG ndi sinh va déng co vi
tha 1a nhiing yéu t6 tao dong luc chinh doi
v@i nhan vién trong khu vic cong. Cac nha
nghién ctiu nay cho rang nhiing Igi ich kinh
té truc ti€p it quan trong hon déi véi nhan
vién khu vuc cdng so véi déng su & khu vic
tu; dong co va hanh dong nhiét huyét phuc
vu cbng xudt phat ti nhitng muc dich tét
dep, vi hanh phuc clia céng déng.

Nhiing yéu t6 tao dong luc trong khu vuc
céng gébm long trdc &n va su céng hién khi
tham gia hoach dinh, thuc hién chinh sach
cbébng; cdng viéc co y nghia khi phuc vu céng
déng, xa hoéi va tham chi trén binh dién phat
trién quéc t&; co hoi dao tao, phat trién va
nhan théng tin phan hoi tich cuc; muc tiéu
cdng viéc rd rang, quan hé gén b, dai ngé,
khen thuéng phu hgp.

2. Mot s6 diém mdi trong cac nghién
cliu vé tao dong luc trong khu viuic céng
thdi gian gan day

Pong lyc lam viéc la hién tugng ngau
bi€n, chiu anh hudng khac nhau tu nhiing
moi trudng xa hoi va gia cdnh khac nhau.
Nhan vién trong méi trudng lam viéc giébng
nhau, véi nhiing diéu kién nhu nhau, cé thé
c6 nhiing cdp do dong luc khac nhau. Doi
véi mot ca nhan cu thé, cac y&u t6 ndi sinh
va ngoai sinh ciling ¢6 anh hudng nhat dinh
& tung giai doan khac nhau trong qua trinh
cong tac. Tuy nhién, cac yéu t6 sau déu
co6 mai lién hé véi dong luc & nai lam viéc:
phong cach lanh dao, hé théng dai ngd, khen
thudng, bau khong khi t& chuic, cau tric (dic
diém) cong viéc va céc diéu kién lam viéc.

58 T0 CHUC NHA NUGC S0 10/2024



THUC TIEN - KINH NGHIEM

2.1. Phong cach lanh dao

Su phu hgp cla bat ky phong cach lanh
dao nhat dinh nao cling tuy thudéc vao su
ménh, tdm nhin, cadc muc tiéu cla td chc,
con ngudi trong t6 chic va moi trudng bén
ngoai. Do vay, cac cap quan ly phai s dung
nhiing loai hinh lanh dao khac nhau trong
nhiing hoan canh khac nhau, phu hgp vdi
ting nhém nhan vién trong luc lugng lao
dong da dang. D& tao dung long tin va thic
dé°y dong lyc clia nhan vién, nha lanh dao
phai cho thay hanh vi dao dic clia minh, thuc
hién chuan muc liém chinh cao nhat va quan
tam phét trién nhan vién. Khéng ai c6 thé doi
hoi nhiing thai do, hanh vi, tdm huyét lam
viéc va su gan bo véi t6 chuic ti nhiing ngudi
khac khi ban than nha lanh dao khdng cho
thdy diéu do. Lanh dao bang su néu guong
lubn cé mai lién hé chat ché véi déng luc lam
viéc clia nhan vién.

2.2. Hé théng dai ngd, khen thudng

Hé théng dai ngd, khen thudng thudng
cO vi tri trung tdm trong cac khung ly thuyét.
Trong nén hanh chinh cha nhiéu qudc gia,
hé théng dai ngd, khen thudng dugc thé hién
chinh thtic trong hé thong danh gia hiéu suat
thuic thi va trong cac k& hoach phat trién ban
than hay 16 trinh phat trién chiic nghiép cla
cdng chtic. Tuy nhién, hé thong danh gia viéc
thuc thi c6 thé lam gidm doéng luc phan d&u
néu nhu cac nhan vién cho rang tac dung tich
cuc ma hé théng nay du kién mang lai rat khé
dat dudc (vi thiéu thuc t€) hoac cé it tac dong
anh hudng dén con dudng su nghiép ctia ho.

2.3. B4u khéng khi t6 chuic

B4au khong khi t8 chiic bao gém céc khia
canh clla moi trudng lam viéc ma nhan vién
c6é thé nhan thdy mot cach truc ti€p va gian
ti€p, c6 tac déng anh hudng dén dong luc
va hanh vi cGia ho (Chiavenato, 2014). Cac
thanh t6 tao nén bau khong khi t6 chic bao
gbém ca cdu t8 chiic, phong céach lanh dao,
ddc diém thiét k& céng viéc, hé théng quan
ly an toan va suc khde, cac c¢o hoi phat trién
céa nhan, quan ly tri thiic, cac nguyén tac, hé
gia tri va hanh vi ting xt dao diic. Bau khong
khi tich cuc cla t8 chiic tao sy hai Iong tai
nGi lam viéc, ludn 14y con ngudi lam trung
tam, hudng téi sy da dang trong luc lugng lao

dong, khich 1& nhan vién phat huy tinh tu chd,
d6i mdi sang tao va phat trién t6i da tiém
nang cla ho tai tit ca cac giai doan trong
cudc ddi cong tac.

2.4. Két cdu (dac diém) céng viéc

K&t cdu cong viéc bao gom cac yéu to
dac trung clia cong viéc, dugc cu thé hoa
trong mot hd6 so mé td cac nhiém vu cu
thé phai thuc hién cling nhu ky nang, kinh
nghiém, kh& nang, va nhiing nét tinh cach
ma nhan vién can cé. H6 so nay ciing dé cap
dén cd céu t6 chiic va méi lién hé cha cong
viéc do véi cac vitri, viéc lam khac. Bén canh
nhan t6 duy tri hay cac yéu t6 vé vat chat,
ndi dung coéng viéc la dong co thuc ddy noi
sinh, tao nén su huing khdi véi cong viéc. Noi
dung céng viéc cling la thanh t6 c6t I16i trong
ly thuy&t vé mé hinh dac diém cong viéc Vi
nam nhan t6 tdc déng dac biét quan trong
dén trang thai tam ly nhan vién, quyét dinh
hiéu sudat thuc thi tai nci lam viéc.

2.5. Cac diéu kién lam viéc

Piéu kién lam viéc dé cap dén moi
trudng vat chat va tinh than gitip cho cong
viéc dudc tién trién t6t hon, néu thi€u thi cé
thé gay ra su bt man trong céng viéc. Piéu
kién lam viéc c6 thé dudc coi nhu la yéu t6
tao dong luc ngoai sinh. Dac biét, cac diéu
kién lam viéc thuéng dugc quy dinh trong cac
van ban phap luat, hau hét nam trong khung
khé phap luat lao déng.

3. Mét sé ham y déi véi viéc xay dung
chinh sach vé tao ddong luc lam viéc trong
khu vuc céng

Pong luc lam viéc cao nhat clia nhan
vién khu vuc cbng xudt phat ti cong tac
lanh dao, sy can bang gilia cong viéc va
cudc sO6ng ca nhan, moi trudng lam viéc,
ndi dung cong viéc, an toan va én dinh viéc
lam, hoc tap su6t ddi, trién vong phat trién
su nghiép, quyén ty chu trong cdng viéc, y
nghia cla thanh qué dat dugc, phuc Igi va
thu lao (EUPAN 2020). Theo két qua nghién
clu va kinh nghiém thuc tién da néu & trén,
c6 thé ggi m& mot sé giai phap va chinh sach
tao dong luc déi véi nhan vién trong khu vuc
cdng nhu sau:

Mét 1a, xdy dung ché dé téng dai ngd,
bao gém céc géi khich 1é déng vién ndi sinh
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va ngoai sinh, gdn vdi qua trinh quan ly thuc
thi céng viéc.

Cac nghién cliu va khao sat déu cho thay
muc ddé nd luc ma modt nhan vién danh cho
cong viéc con phu thudc vao nhiing yéu té
nhu: dac diém tinh cach, hoan canh ca nhan
va muc dd cudn hat ti cac loai hinh ndi sinh
va ngoai sinh déi véi ca nhan doé nhu thé nao.
Trong khi nhan vién lam viéc & khu vuyc cong
clia nhiing quéc gia phat trién quan tam nhiéu
dén céac yéu to tao ddng luc ndi sinh thi & mot
s& quéc gia dang phat trién, dai ngd ngoai
sinh nhu: ludng thuéng, nha &, ché doé huu tri
lai dong vai trd c6t y&u dé khuyé&n khich ho
gia nhap va gan bé véi khu viyc céng. Phan
thuéng khich 1é ngoai sinh la dong co thuc
ddy manh mé dé dat k&t qua thuc thi cao déi
vGi nhan vién cé hoan canh khé khan, huéng
lung th&p. Tuy nhién, nhiéu nhan vién bat
chép diéu kién kho khan van khat khao cong
hi€n khi cé su coi trong clia xa hdi va su thic
ddy cla long ty hao nghé nghiép.

Nhing ngudi cé ddng luc phuc vu céng
manh mé thudng gén bé lau dai véi hé théng
cdng vu va cb hiéu sudt thuc thi cao. Tuy
nhién, khong thé khang dinh tat ca nhan
vién khu vuc cong déu c6 dong luc lam viéc
vi Igi ich chung. Trén thuc té€, ho dudc thuc
ddy b&ng ca& dong co ndi sinh va ngoai sinh,
bang cé& hinh thic khich 1& tai chinh va phi tai
chinh. Céng tac lanh dao, 16 trinh phat trién
su nghiép cla ca nhan, ché do thlu lao va
céch thuc t8 chiic céng viéc la nhiing déng
co thic ddy manh mé& nhat. Trong dé, thu
lao (nhu luong, thudng, bao hiém stc khde,
ché& do phuc Igi, phu cép, trg cadp va quyén
Igi khac) khéng phai la yéu t6 quyét dinh
chl y&u déi véi dong luc clia nhan vién khu
vuc cong cling nhu doéi véi mét s6 linh vuc
nganh nghé. Nhung thu lao cé thé tré thanh
yéu t6 lam gidm déng luc cla nhan vién néu
ho khéng nhan thdy sy cong b&ng hay thich
hgp véi su tadn tdm hay muc dd trach nhiém
hay déng gép clia ho. Céac hinh thic t8 chic
cdng viéc méi nhu mdé hinh van phong hgp
tac, phuadng thic lam viéc tu xa, hay viéc xay
dung 16 trinh thang ti€n cla céa nhan (bao
ham phat trién ky ndng chuyén mén va chic
vu lanh dao, quan ly), su coi trong gia tri va

ghi nhan thanh tich cia nhan vién va moét sé
y&u t6 chl quan khac giup can bang coéng
viéc va cudc song riéng la yéu té tao dong
luc I&n trong khu vuc céng.

Hai la, trién khai mé hinh lam viéc linh
hoat, ddm bdo can bang mdi quan hé gida
qua trinh céng tac va cudc séng gia dinh, phu
hgp véi cac nhém déi tugng theo gidi tinh, tudi
tac, linh vuc nganh nghé...

VEé thgi gian lam viéc, nhi€u nhan vién
mong muén c6 phuadng thiic két hgp gitia
lam viéc ti xa mdt s6 ngay va lam viéc truc
ti€p tai co quan vao nhiing ngay con lai trong
tuan. Vé dia diém lam viéc, mot s6 td chuic
ap dung mé hinh “nagi tht ba” (méi trudng lam
viéc khac, khong phai 6 nha hay co quan).
Qua cac bién phap phong, chdng dai dich
nhu COVID-19 viia qua cho thdy phuong
phap lam viéc tu xa (tryc tuyén) trd thanh
hinh thic lam viéc binh thudng mdi, viia bao
vé stc khde nhan vién, viia bAm béo hoat
déng cla té chiic, gitip can bang gilia cong
viéc va cudc séng gia dinh, s dung hiéu
qué thdgi gid ranh rbi va giam bét viéc di lai
khoéng can thiét. Tuy nhién, nhiéu nhan vién
mong muén trong tuong lai cac cd quan déi
méi cach thiic 1am viéc, ddy manh (ing dung
cong nghé s6 va thiét k& nhiing viéc lam
c6 thé dudc thuc hién tu xa, coi day la giai
phap lau dai dé trién khai mé hinh lam viéc
linh hoat thay vi giai phap tam thGi nhu hién
nay. Chinh phd nhiéu nudc da trién khai cac
chinh sach cu thé tao dung noi lam viéc tét,
thi di€m md hinh lam viéc linh hoat, déng thdi
vGi viéc trang bi k§ nang can thiét trong bdi
c&nh chuyén déi s6.

Ba la, chu trong hoach dinh va quan ly
nguén nhan luc ky thuat sé dé tao déng luc va
st dung hiéu qua luc lugng lao déng.

Trong méi tridng phét trién nhanh chéng
ngay nay, nhiéu nudc nghién clu ap dung
mo hinh hiép dong lam viéc gitia con ngudi
v3i ty dong héa nham tao thuan Igi cho viéc
xay dung céc chién lugc thich hgp dé thu
hat, gili chan va phat trién tai nang phu hop
vGi cac muc tiéu clha t6 chiic. Bang céach
tich hgp cac cong cu tu déng hda, cac t6
chtic tao ra mot moi quan hé hgp tac céng
hudng, phat huy khd nang clia con ngudi va
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giup ludng coéng viéc tinh gon, thong subt,
gidm thiéu sai sé6t; qua dé, nang cao dong
luc lam viéc cha nhan vién, dac biét 1a thé
hé tré khi dugc st dung cong nghé sé va tri
tué nhan tao dé tap trung vao ndi dung cong
viéc trong tam, phan bé nhiing thao tac hanh
chinh cho ngugGi may.

Bén la, chu trong nguyén tdc thuc tai va
quén ly su da dang trong céng tac tuyén dung,
sU dung va phat trién nhan vién.

Nhiéu quéc gia ap dung cach tiép can
k&t hop, tan dung diém manh cGa ca hai md
hinh cong vu theo dinh hudng chic nghiép va
theo vi tri viéc lam. Ho thiét k& nhiing vi tri,
viéc lam phuc vu qua trinh tuyén dung “mé”,
thu hut dugc nguén nhan luc chéat lugng cao
tl cac ngudn ngoai xa hoi, ti cac khu vuc
ngoai nha nudc dé bd nhiém vao nhiing vi tri
dac thu, hay vi tri doi hdi chuyén mon sau,
tham chi vao céac vi tri, ngach, bac trung cao
cép. Cong tac tuyén dung, st dung, dai ngo,
khen thudng va phat trién nhan vién déu dua
trén cac phdm chat va kha nang lién quan
dén cong viéc, loai bd nhiing dinh kién vé
chling toc, dan tdc, gidi tinh, giai tang, hoan
canh xuét than, tudi tadc hay phong, chéng
nhiing thién vi, tdc déng tiéu cuc tu nhiing
ma&i quan hé than quen; qua do khuyén khich
nhan vién toan tam toan y céng tac, nd luc
hoan thanh nhiém vu vdi hiéu qué cao.

Nam la, quan tdm I4p quy hoach ké céan
nhdm dam bo cho t6 chiic tiép tuc hoat déng
théng subt, khéng bi gian doan.

Céc t6 chuic phai cé su chudn bi t6t dé
thuc ddy sy tién bd va phat trién cho tat
cad nhan vién, khong chi danh cho nhiing
ngudi gili vi tri lanh dao, quan ly. Thuc hién
t6t viéc phat trién sy nghiép cé &nh hudng
quan trong dén chat lugng thuc thi cla nhan
vién. Qua trinh nay bao gém sy phét trién
chuyén mon va thang ti€n chiic nghiép théng
qua thay déi vi tri céng tac, dan t6i cac giai
doan (néc thang) cao han trong 16 trinh phat
trién clia ban than, hodc md rong pham vi
cong viéc di kém véi su tang 1én vé quyén
Igi, thAm quyén, nghia vu va trach nhiém.
Nhiéu qudc gia dac biét quan tam dén cong
tac quy hoach va phat trién tai nang tré trong
nén cong vu gén véi cac hinh thic dao tao,

boi dudng khac nhau. Viéc lua chon phuong
phap nao phu thudc vao yéu cau cong viéc,
nén tang (ki€n thic, kinh nghiém) cla nhan
vién va muc tiéu cla té chtc.

Sdu la, quan tdm thuc hién quan ly chu
trinh cudc doi céng tac va coi trong gia tri cla
nhan vién I6n tudi.

Nhiéu nén hanh chinh cé chinh sach
nhat quan lien quan dén qua trinh phat trién
sy nghiép cla cac cong chuc I6n tudi & tuing
giai doan cong tac trong sudt cudc ddi chuic
nghiép. Diéu nay viia thé hién sy ghi nhan
gia tri, tébn vinh thanh tich va trong dung kinh
nghiém cla ho, viia truyén nhiét huyét va
chuyén giao tri thiic quy bau gilia cac thé hé.
Cong chtic tré s& c6 niém tin va déng luc phan
dau khi thay su quan tam nhat quan va tng xt
dung dan cua t6 chic ddi véi quy hoach va ké
hoach phat trién clia thé hé di trudc.

Bay la, tao dung van hda hoc tap sudt
doi, ndng cao dao dic céng vu, ddy manh
céng tac dao tao, béi duéng trong téng thé
cédc khdu quén ly nguén nhan luc.

Pay la qua trinh lién tuc nham nang cao
k&t qua thuc thi clia ca nhan va té chdic, thuc
ddy phat trién chiic nghiép, thich Ung vdi
nhiing thay déi clla cong nghé, hoan canh
cong tac va tao dung uy tin, hinh anh t6t dep
clia ¢ quan nha nudc va doi ngili cdng chc.
Coéng tac nay khong chi nham trang bi kién
thiic, ky nang dap ting yéu cau nhiém vy ma
con giup cdng chiic ndng cao thai dé phuc vu
codng, thic ddy tinh thadn déng dodi, tu dudng
pham chat liém chinh, nhan manh vai trd néu
guong cta céng chuc lanh dao, quan ly./.
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