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Đặt vấn đề 
Một trong những điều kiện cơ bản bảo đảm 

cho quyết định hành chính và năng lực quản lý 
hành chính được nâng cao nằm ở vai trò của 
tham mưu. Việc bảo đảm chất lượng tham mưu 
còn phụ thuộc rất nhiều vào phương pháp làm 
việc, phối hợp giữa người tham mưu với lãnh 
đạo, đối tượng phục vụ của đội ngũ tham mưu, 
hoạt động tham mưu; chuyển dần từ tính nghệ 
thuật, tính cá nhân trong công tác tham mưu 
sang thành các yếu tố kỹ thuật, xây dựng thành 
quy trình, tiêu chuẩn thông qua việc lượng hóa 
hoạt động tham mưu, bảo đảm tính chuyên 
nghiệp từ khâu tổ chức đến nội dung kỹ thuật 
tham mưu. Tăng thêm tính khách quan trong 
tham mưu cũng là biện pháp hướng tới của việc 
bảo đảm các yếu tố kỹ thuật cho tham mưu.  

Bài viết này sử dụng thông tin từ nghiên cứu 
tài liệu để phân tích vai trò, các yêu cầu đối với 
hoạt động tham mưu trong cơ quan hành chính 
nhà nước ở Trung ương, được xác định gồm 
Chính phủ - là cơ quan hành chính nhà nước cao 
nhất của nước Cộng hòa xã hội chủ nghĩa Việt 
Nam, thực hiện quyền hành pháp, là cơ quan 
chấp hành của Quốc hội;  các bộ (và cơ quan 
ngang bộ) thực hiện chức năng quản lý hành 
chính nhà nước về một hoặc một số ngành, lĩnh 
vực và dịch vụ công thuộc ngành, lĩnh vực trong 
phạm vi toàn quốc.  

1. Khái niệm hoạt động tham mưu lãnh 
đạo trong cơ quan hành chính nhà nước  

(1) Khái niệm tham mưu và người tham mưu  
Thuật ngữ tham mưu được các nhà nghiên 

cứu phương Tây bàn luận bằng các thuật ngữ 

VAI TRÒ VÀ YÊU CẦU ĐỐI VỚI  
HOẠT ĐỘNG THAM MƯU LÃNH ĐẠO  

TRONG CƠ QUAN HÀNH CHÍNH NHÀ NƯỚC 
 

h TS. LÊ NGỌC HỒNG 
Học viện Hành chính và Quản trị công, 

Học viện Chính trị quốc gia Hồ Chí Minh 
 

l Tóm tắt: Hoạt động tham mưu trong cơ quan hành chính nhà nước có vai trò quan trọng 
trong hỗ trợ lãnh đạo quản lý ban hành các quyết định lãnh đạo, quản lý và điều hành hoạt 
động. Để cải thiện chất lượng hoạt động tham mưu, cần thực hiện đồng bộ nhiều giải pháp 
như: Hoàn thiện mô tả vị trí việc làm của cán bộ, công chức để có cơ sở yêu cầu và đánh giá 
chất lượng tham mưu; cải thiện chất lượng thông tin; rà soát, sửa đổi quy trình, thủ tục làm 
việc để cung cấp cơ sở cho cải thiện từng khâu, từng hoạt động trong tham mưu.  
l Từ khóa: Tham mưu lãnh đạo; chất lượng tham mưu; cơ quan hành chính nhà nước. 
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tương đương như: tư vấn chính sách (Policy con-
sultation), phân tích chính sách (Policy analysis).  

Các công trình khoa học, sách chuyên khảo 
về tham mưu đã đúc kết khái niệm, nội dung 
tham mưu và các thuật ngữ có liên quan như tư 
vấn, cố vấn. Tư vấn, theo Từ điển Tiếng Việt 
được định nghĩa là cung cấp ý kiến về vấn đề 
được hỏi, nhưng không có quyết định. Theo 
Steele (2007), trong một tổ chức hoặc cả một hệ 
thống, tư vấn được hiểu là “bất kỳ hình thức 
giúp đỡ nào về nội dung, quá trình hoặc cấu tạo 
của nhiệm vụ hoặc một loạt nhiệm vụ mà người 
tư vấn không chịu trách nhiệm để thực hiện 
nhiệm vụ đó mà chỉ giúp cho người nào đó thực 
hiện”(1). Cố vấn, theo Từ điển Bách khoa toàn 
thư, đó là những người thường xuyên được hỏi 
ý kiến để tham khảo khi giải quyết công việc...  

Tìm hiểu sự tương đồng khái niệm tham mưu 
giữa các ngôn ngữ khác nhau có thể đưa ra nhận 
xét rằng, khái niệm tham mưu theo ngôn ngữ 
phương Đông mà đại diện là tiếng Hán tập trung 
làm rõ trách nhiệm mang tính hành chính quyền 
lực của chủ thể tham mưu, theo hướng cá nhân, 
còn khái niệm tham mưu dựa vào các học thuyết 
phương Tây chú trọng vào tính tham khảo, thể 
hiện quan điểm mở mang tính hỗ trợ, tư vấn. 

Tham mưu không còn đơn thuần là hoạt động 
của các cá nhân đơn lẻ mà là một công tác hoàn 
chỉnh bao hàm các yếu tố cấu thành là bộ máy 
tổ chức, đội ngũ nhân sự, công nghệ, phương 
tiện được sử dụng, quy trình thực hiện sản 
phẩm, cuối cùng là các nội dung tham mưu, đề 
xuất nhằm mục đích phục vụ cho hiệu quả hoạt 
động quản lý. Vì vậy, tìm hiểu công tác tham 
mưu là tìm hiểu sự kết hợp của tất cả các yếu tố 
nói trên trong một tổng thể thống nhất. Nói một 
cách khái quát, tham mưu không chỉ là hoạt 
động của một cá nhân hoặc một bộ phận mà còn 
có thể là một cơ quan, tổ chức chuyên trách 

tham mưu cho một tổ chức lãnh đạo trong 
trường hợp bộ tham mưu cho lãnh đạo cơ quan 
trong xây dựng chính sách, ban hành quyết định 
và tổ chức thực hiện quyết định. 

Người tham mưu thường là các cá nhân có uy 
tín, có kiến thức uyên bác, trí tuệ, hiệu biết sâu 
rộng về nhiều lĩnh vực với các tên gọi như: quân 
sư, cố vấn, mưu sĩ, tư vấn... trong xã hội hiện 
nay, có thể nhận thấy sự đa dạng của thuật ngữ 
này qua nhiều công việc chuyên môn khác nhau 
như: tư vấn chính sách, cố vấn pháp lý, tư vấn 
quản lý.  

Nói tóm lại, tham mưu là một loại nhiệm vụ, 
hoạt động mang tính chuyên nghiệp của một cá 
nhân hoặc một bộ phận chuyên trách trong tổ 
chức, phục vụ cho lãnh đạo trong việc ban hành 
quyết định, tổ chức thực hiện quyết định thông 
qua việc thực hiện công tác thông tin, phân tích, 
đề xuất phương án giải quyết đúng đắn, hiệu quả 
trong lĩnh vực chuyên môn nhất định. 

(2) Khái niệm hoạt động tham mưu lãnh đạo 
trong cơ quan hành chính nhà nước 

Quản lý nhà nước là một dạng quản lý xã hội 
đặc biệt, mang tính quyền lực nhà nước, sử dụng 
pháp luật và chính sách để điều chỉnh hành vi 
của cá nhân, tổ chức trên tất cả các mặt của đời 
sống xã hội do các cơ quan, tổ chức, cá nhân có 
thẩm quyền thực hiện, nhằm phục vụ nhân dân, 
duy trì sự ổn định và phát triển của xã hội. Hành 
chính nhà nước được hiểu là một bộ phận của 
quản lý nhà nước, thực hiện hoạt động chấp 
hành và điều hành của các cơ quan hành chính 
nhà nước(2).  

Tham mưu trong cơ quan hành chính nhà 
nước là một dạng hoạt động đặc thù trong lĩnh 
vực quản lý hành chính nhà nước nhằm cung 
cấp ý kiến, đề xuất phương án, giải pháp để cá 
nhân, cấp có thẩm quyền xem xét, sử dụng trong 
quá trình ra quyết định.  
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Hoạt động tham mưu của cơ quan hành chính 
nhà nước cấp Trung ương liên quan đến việc 
tham mưu cho lãnh đạo bộ. Sản phẩm của tham 
mưu có thể là các quyết định quản lý cụ thể hoặc 
tham mưu về xây dựng chính sách vĩ mô.  

Chủ thể hoạt động tham mưu là những cá 
nhân, tổ chức chuyên trách trong hệ thống, 
chịu trách nhiệm pháp lý về nội dung, kết quả 
tham mưu thông qua việc thực hiện công tác 
thông tin, phân tích, đề xuất phương án giải 
quyết đúng đắn, hiệu quả trong lĩnh vực 
chuyên môn(3).  

Bộ phận tham mưu chuyên trách được xây 
dựng với chức năng giúp người quản lý, lãnh 
đạo ban hành các quyết định một cách chính 
xác, hợp lý, đạt hiệu quả cao cũng như tăng 
cường hiệu quả các nội dung hoạt động của lãnh 
đạo trong việc tổ chức thực hiện các quyết định. 
Với cách hiểu như vậy, bộ phận tham mưu có 
đặc thù là luôn ở vị trí trợ giúp một chủ thể là 
người lãnh đạo, quản lý. Chính đặc điểm, những 
yêu cầu mới của chủ thể lãnh đạo sẽ quyết định 
tính chất, đặc điểm của đội ngũ tham mưu. 

Về nội dung tham mưu, có thể chia làm 2 loại 
là tham mưu tổng hợp và tham mưu chuyên 
ngành. Tham mưu chuyên ngành là hoạt động 
tham mưu về một lĩnh vực chuyên môn cụ thể; 
còn tham mưu tổng hợp là tham mưu mang tầm 
khái quát, tham mưu ở bậc cao phục vụ cấp có 
thẩm quyền; tham mưu tổng hợp là tham mưu 
ở giai đoạn cuối cùng, giai đoạn quyết định và 
có tầm cao hơn, chính xác hơn(4). Xét về cơ cấu 
tổ chức thì bộ thực hiện chức năng tham mưu 
chuyên ngành theo ngành, lĩnh vực. Văn phòng 
Chính phủ thực hiện chức năng tham mưu tổng 
hợp. Trong cơ cấu tổ chức một bộ, các vụ thực 
hiện chức năng tham mưu chuyên ngành, còn 
văn phòng bộ thực hiện chức năng tham mưu 
tổng hợp. 

Về kết quả, hoạt động tham mưu trợ giúp 
lãnh đạo ra quyết định gồm tham mưu chiến 
lược và tham mưu chiến thuật. Ngoài ra, tham 
mưu cần sát cánh với lãnh đạo trong việc thực 
hiện hiệu quả các quyết định thông qua việc 
theo dõi, thu thập thông tin về hiệu quả chính 
sách trên thực tế. Tương ứng với đó, từ góc độ 
sản phẩm tham mưu có thể phân loại thành: 
tham mưu chiến lược (sản phẩm của loại tham 
mưu này là cơ sở cho sự ra đời của các chiến 
lược, quy hoạch, kế hoạch, văn kiện, nghị 
quyết...); tham mưu xây dựng thể chế, pháp luật 
(sản phẩm của loại tham mưu này là sự ra đời 
các dự án Luật, dự thảo nghị quyết, nghị định, 
các văn bản quy phạm pháp luật khác); tham 
mưu trong xử lý các vấn đề cụ thể trong quản 
lý, chỉ đạo, điều hành (sản phẩm của loại tham 
mưu này giúp hình thành nên các quyết định 
hành chính cá biệt, các kết luận, ý kiến chỉ đạo, 
điều hành của người lãnh đạo, cơ quan quản lý). 
Ở cấp độ tổ chức, hoạt động tham mưu trong 

cơ quan hành chính nhà nước liên quan đến việc 
xây dựng cơ chế, quy trình thu thập dữ liệu, 
phân tích dữ liệu, tổ chức nguồn tin, tổ chức 
phản biện, thẩm định phương án tham mưu 
phục vụ cho việc đánh giá sự thay đổi của điều 
kiện kinh tế xã hội, sự biến động, hành vi của 
đối tượng quản lý; từ đó, đội ngũ thực hiện các 
nhiệm vụ tham mưu xây dựng, đánh giá chính 
sách dựa trên các nguồn lực có thể huy động 
cũng như đề xuất các phương án điều hành quản 
lý linh hoạt. 

Nội dung hoạt động tham mưu chủ yếu xoay 
quanh các nhiệm vụ trợ giúp cho hoạt động 
quản lý như sau: 

Một là, thu thập xử lý, tổng hợp, phân tích 
thông tin, cung cấp thông tin cho lãnh đạo: tham 
mưu có trách nhiệm cung cấp cho quản lý đầy 
đủ nội dung thông tin, căn cứ, cơ sở, dữ liệu cần 
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thiết về đối tượng quản lý và các thông tin liên 
quan đến quá trình quản lý, điều kiện thực hiện 
giải pháp, chính sách; từ đó, bộ máy hành pháp, 
hành chính có cơ sở ban hành các quy định, xây 
dựng cơ chế, chính sách, ban hành các quyết 
sách chiến lược. 

Hai là, xây dựng dự thảo các quyết định trình 
lãnh đạo ban hành: Pháp luật hiện hành quy định 
trách nhiệm của tham mưu với vai trò: chịu 
trách nhiệm liên đới trước pháp luật về nội 
dung, chất lượng chính sách. Quá trình ban hành 
chính sách đòi hỏi những thủ tục chặt chẽ nhằm 
ràng buộc và kiểm soát hoạt động tham mưu 
như: ý kiến bằng văn bản, sử dụng hình thức 
phiếu xử lý, ký tắt vào dự thảo văn bản, lập và 
quản lý hồ sơ. Yêu cầu đối với việc xây dựng 
phương án trong tham mưu cần được bảo đảm 
tính khách quan, hợp lý, khả thi, kịp thời, phù 
hợp với mục tiêu, mục đích quản lý, tiết kiệm, 
hiệu quả, đúng căn cứ, đúng thẩm quyền và các 
yêu cầu cụ thể cần đặt ra. 

Ba là, quản lý cơ sở dữ liệu phục vụ các hoạt 
động lập chương trình kế hoạch: cán bộ tham 
mưu xem xét, kiểm tra, đánh giá lại độ tin cậy, 
độ chính xác, tiến hành phân tích, tổng hợp và 
lập cơ sở dữ liệu. Đây là nguồn thông tin cần 
được đánh giá về tầm quan trọng chiến lược, 
quyết định hiệu quả chính sách, làm cơ sở kiểm 
chứng và điều chỉnh nguồn thông tin pháp lý.  

Bốn là, xây dựng và triển khai hệ thống kiểm 
soát đối tượng quản lý, thống kê, phân tích, báo 
cáo: trong hoạt động thống kê dự báo, đội ngũ 
tham mưu xây dựng phương pháp phân tích 
chiến lược. Trên cơ sở xác định những trọng tâm 
ở giai đoạn xác định vấn đề, việc phân tích chiến 
lược đòi hỏi tập hợp đội ngũ chuyên gia lĩnh 
vực, cần có sự phối hợp liên ngành và xây dựng 
nguồn tin dùng chung trong hệ thống cơ quan 
nhà nước. 

Năm là, giúp lãnh đạo quản lý, kiểm soát sự 
thay đổi, giải quyết xung đột, xử lý sự cố, phòng 
tránh rủi ro: để xây dựng được phương án tham 
mưu sát hợp với yêu cầu thực tiễn và phù hợp 
mục tiêu quản lý, đội ngũ tham mưu đưa ra giả 
định về thực tiễn. Sai số của dự báo nếu ước 
lượng ở mức thấp nhất sẽ bảo đảm phương án 
tham mưu là tối ưu. Đồng thời, cần kiểm soát 
sai sót ở phạm vi cho phép và xây dựng các 
nhiệm vụ phụ trợ, các phương án dự phòng. 

Sáu là, quản lý sáng kiến: người cán bộ tham 
mưu cần xem xét, nắm bắt thông tin cơ sở và 
phân tích thông tin dữ liệu lớn vì đó là các thông 
tin mới, có tính dự báo mà nếu nắm bắt được 
đầy đủ, kịp thời, người quản lý có khả năng 
quản lý phù hợp thực tiễn, tăng cường khả năng 
quản lý sáng tạo, linh hoạt, ứng phó với sự thay 
đổi, xây dựng chiến lược cho tổ chức. 

Bảy là, giúp lãnh đạo trong các hoạt động 
phát ngôn, giao tiếp, quan hệ công chúng và 
truyền thông: bộ máy tham mưu cần nhạy bén 
phân tích tác động, ảnh hưởng của những đề 
xuất chính sách lên xã hội, có phương án chủ 
động ứng phó, tuyên truyền chính sách, xây 
dựng hình ảnh, uy tín của người lãnh đạo, tạo 
hiệu ứng dư luận xã hội tích cực. 

Tám là, tổ chức các hoạt động kết nối giữa lãnh 
đạo và các bộ phận cấp dưới trực thuộc: bộ máy 
tham mưu là cầu nối kết nối mục tiêu lãnh đạo, 
quản lý xây dựng phương pháp phối hợp thống 
nhất với các đơn vị, tạo sự thấu hiểu, đồng thuận 
thông qua các kênh thông tin, làm việc chính thức, 
không chính thức, các cuộc hội nghị, hội đàm, 
thảo luận nhằm thống nhất ý chí trong bộ máy xây 
dựng và thực hiện chiến lược chung của hệ thống. 

Nói tóm lại, tham mưu có thể được xem là 
một cơ chế hỗ trợ thông tin, cơ chế “gác cửa” 
giúp bảo đảm tính hợp pháp, hợp hiến của các 
quyết định của lãnh đạo.  
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2. Vai trò và quy trình tham mưu trong cơ 
quan hành chính nhà nước 

(1) Vai trò của hoạt động tham mưu trong 
cơ quan hành chính nhà nước 

Hoạt động tham mưu hướng tới mục tiêu xây 
dựng uy tín, hình ảnh người lãnh đạo trên cơ sở 
bảo đảm chất lượng các quyết định, các chính 
sách được ban hành cũng như bảo đảm hiệu quả 
thực hiện các chính sách.  

Trong cơ quan quản lý hành chính nhà nước, 
hoạt động tham mưu lãnh đạo có những vai trò 
cụ thể sau:  

Một là, tham gia hiện thực hóa đường lối của 
Đảng vào đời sống xã hội:  

Hoạt động quản lý hành chính nhà nước ảnh 
hưởng trực tiếp tới mọi mặt của đời sống xã hội, 
của công dân. 

Vai trò này của đối tượng phục vụ tạo nên yêu 
cầu đặc thù đối với tham mưu hành chính nhà 
nước như: tính nghiêm minh, tính hợp pháp, 
tính thống nhất; bên cạnh đó là tính công khai, 
tính tổng hợp, tính đặc thù, chuyên biệt trong 
từng ngành, lĩnh vực, tính đầy đủ, tính mềm dẻo 
linh hoạt nhằm bảo đảm vận dụng thực hiện 
trong từng trường hợp cụ thể; kết hợp với tính 
dân chủ, tính xã hội cao, có sự bao quát lên 
nhiều địa phương, vùng lãnh thổ.  

Hai là, đóng góp giá trị cho quá trình ra quyết 
định và tổ chức thực hiện:  

Tham mưu thực hiện nhiệm vụ đề xuất các 
phương án trong chính sách, chiến lược cho 
những người lãnh đạo, quản lý cũng như 
trong tổ chức triển khai, kiểm tra, giám sát 
thực hiện. Đôi khi, nhờ thông tin tham mưu, 
người lãnh đạo có thể đảo ngược tình thế, đạt 
mục tiêu thắng lợi trong điều kiện nguồn lực 
hạn chế. Việc bảo đảm chất lượng tham mưu 
còn phụ thuộc rất nhiều vào phương pháp 
làm việc, phối hợp giữa người tham mưu với 

lãnh đạo, đối tượng phục vụ của đội ngũ 
tham mưu. 
Điều này càng có ý nghĩa trong bối cảnh hội 

nhập kinh tế quốc tế phát triển theo chiều sâu. 
Kinh nghiệm ở nhiều nước trên thế giới và trong 
khu vực đã cho thấy sự cần thiết, tích cực chủ 
động trong nghiên cứu xây dựng đường lối và 
ứng phó kịp thời với những thay đổi của tự 
nhiên và xã hội của chính quyền trong giai đoạn 
hiện nay. 

Nền kinh tế tri thức đòi hỏi sự tăng cường hàm 
lượng tri thức trong các hoạt động kinh tế, chính 
trị, xã hội, qua đó vị trí tham mưu được nâng cao 
như là một trong những yếu tố cơ bản, mang tính 
quyết định cho sự phát triển. Những thách thức 
do sự phát triển, thay đổi nhanh chóng của nền 
kinh tế xã hội trong giai đoạn hội nhập toàn cầu 
đặt ra những yêu cầu đổi mới, chủ động, sáng 
tạo trong quản lý nhà nước và trực tiếp là yêu 
cầu đổi mới hoạt động tham mưu. Những quyết 
định hành chính cũng phức tạp hơn, đòi hỏi chất 
lượng tham mưu nâng cao lên một bước.  

Cũng như bất kỳ hoạt động nào trong bộ máy 
quản lý, việc nâng hiệu quả hoạt động tham mưu 
cần bảo đảm theo hướng tăng cường tính định 
lượng trong tổ chức và đánh giá công việc, tính 
toán, cung cấp cơ sở vật chất kỹ thuật, công nghệ 
đáp ứng yêu cầu hoạt động tham mưu; chuyển 
dần từ tính nghệ thuật, tính cá nhân trong công 
tác tham mưu sang thành các yếu tố kỹ thuật, xây 
dựng thành quy trình, tiêu chuẩn thông qua việc 
lượng hóa hoạt động tham mưu, bảo đảm tính 
chuyên nghiệp từ khâu tổ chức đến nội dung kỹ 
thuật tham mưu. Tăng thêm tính khách quan 
trong tham mưu cũng là mục tiêu của việc bảo 
đảm các yếu tố kỹ thuật cho tham mưu. 

Việc nghiên cứu kinh nghiệm của quốc tế, 
doanh nghiệp, áp dụng trong tham mưu hành 
chính nhà nước còn hạn chế. Cùng với đó là 
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các diễn biến của đời sống chính trị quốc tế 
làm gia tăng các biến số trong đời sống kinh 
tế, xã hội. Khi mà thời sự thế giới có quá nhiều 
thay đổi, tốc độ chuyển biến của kinh tế xã hội 
cũng nhanh hơn. Chúng ta đang sống ở môi 
trường động và nhanh chóng nhận ra rằng 
chúng ta là một phần gắn liền chặt chẽ với thế 
giới còn lại, cần làm cho sự chênh lệch, khác 
biệt không quá lớn lao, để có thể hòa nhịp với 
bước tiến của nhân loại.  

(2) Quy trình tham mưu 
Nghiên cứu về hoạt động tham mưu của lãnh 

đạo cấp phòng, Học viện Hành chính Quốc gia 
(2022)(5) xác định quy trình tham mưu bao gồm 
các giai đoạn:  

- Giai đoạn 1: Chuẩn bị cho hoạt động tham 
mưu, bao gồm các bước: Xác định vấn đề; thu 
thập, xử lý thông tin về vấn đề. 

- Giai đoạn 2: Xây dựng và lựa chọn giải 
pháp tham mưu. 

- Giai đoạn 3: Trình bày giải pháp với chủ thể 
có thẩm quyền. 

- Giai đoạn 4: Giúp chủ thể có thẩm quyền 
thực hiện giải pháp tham mưu.  

Cũng có thể tiếp cận quy trình tham mưu 
trong hành chính nhà nước gồm các bước 
như sau: 

- Xác định vấn đề, phân công giải quyết: khâu 
xác định vấn đề rất quan trọng do nếu không 
đánh giá đúng nguy cơ, không xác định rõ giới 
hạn trách nhiệm, mục tiêu quản lý có thể sa đà 
vào một trong hai trường hợp: không can thiệp, 
không quan tâm, thiếu trách nhiệm, gây hậu quả 
hoặc ngược lại, can thiệp quá sâu, thô bạo vào 
các hoạt động kinh tế xã hội, cản trở quá trình 
điều chỉnh tự nhiên theo quy luật. 

- Tổng hợp, phân tích thông tin: phần tổng 
hợp phân tích thông tin bảo đảm cho giải pháp 
đề xuất có căn cứ, cơ sở pháp lý và thực tiễn, 

mang tính tổng thể, đúng thời điểm, xác định 
đúng đắn điều kiện khách quan, chủ quan, 
nguồn lực cần thiết. 

- Xây dựng phương án giải quyết, thẩm định 
phương án: xây dựng phương án giải quyết cần 
bảo đảm xem xét tính đa chiều, phản biện, đề 
xuất nhiều phương án và có sự so sánh, lựa 
chọn. Điều này bảo đảm thẩm quyền của người 
lãnh đạo trong việc ra quyết định, tránh trường 
hợp chủ quan của người tham mưu trong công 
tác quản lý. Các giải pháp không mang tính 
đồng bộ sẽ gây khó khăn trong xử lý vấn đề 
phát sinh khi tiến hành giải quyết vấn đề. 

- Trình bày đề xuất, giải pháp: việc trình bày 
đề xuất rất quan trọng, là việc bảo đảm quy 
trình, thủ tục, hình thức, thể thức, hồ sơ nghiệp 
vụ cho việc kiểm tra, đánh giá phương án. Mặt 
khác, việc trình bày đề xuất, giải pháp nếu 
không phù hợp với quan điểm, thời điểm, đường 
lối của tổ chức sẽ không tạo được sự đồng 
thuận, quyết tâm, thống nhất ý chí người lãnh 
đạo và ý chí của cả tập thể. Sự thiếu thống nhất, 
thiếu thông tin có thể khiến cho những đề xuất, 
giải pháp hiệu quả bị lỡ thời cơ hoặc triển khai 
không hiệu quả. 

Quy trình tham mưu trong hành chính nhà 
nước được chia thành các hoạt động chủ yếu là 
hoạt động phát hiện vấn đề, xử lý thông tin, xây 
dựng và đề xuất phương án giải quyết, trình bày 
phương án tham mưu. 

Các bước nói trên cần tuân thủ đúng trình tự, 
không bỏ sót. Nội dung các bước được thực 
hiện thống nhất, chặt chẽ giữa các cá nhân trong 
bộ máy tham mưu. Các bước liên quan đến việc 
phân công cho đối tượng nào giải quyết cần 
đúng với chuyên môn, năng lực, kinh nghiệm 
của công chức. Bước thẩm định kiểm tra 
phương án cần giao nhiệm vụ này cho đội ngũ 
pháp chế - văn phòng chuyên trách, bảo đảm 



TẠP CHÍ LÃNH ĐẠO VÀ CHÍNH SÁCH - Số 9 (5/2025)

57THỰC TIỄN - KINH NGHIỆM 

tính hợp pháp về nội dung và quy trình xây 
dựng giải pháp. 

Các bước trong quy trình tham mưu có mối 
quan hệ chặt chẽ với nhau, bước trước làm tiền 
đề cho bước sau và mỗi bước tùy vào vai trò của 
mình đều nhằm bảo đảm hiệu quả cho công tác 
tham mưu. Tuy nhiên, trong các bước nói trên, 
bước chính yếu là bước xây dựng phương án 
giải quyết. Các bước còn lại làm cơ sở, hỗ trợ 
cho bước xây dựng phương án giải quyết được 
hoàn thiện và cùng bảo đảm mục tiêu chung của 
công tác tham mưu. 

Thực hiện quy trình tham mưu có các 
chuyên viên tham mưu, lãnh đạo bộ phận 
chuyên môn, các vụ thuộc lĩnh vực tham mưu 
chuyên ngành. Tuy nhiên, quá trình phân công 
giải quyết công việc, trình lãnh đạo bộ quyết 
định hoặc phê duyệt còn có sự tham gia của 
đầu mối văn phòng bộ với trách nhiệm tham 
mưu tổng hợp, giúp lãnh đạo bộ kiểm soát việc 
thực hiện trách nhiệm, quy trình tham mưu của 
các vụ chuyên trách. 

(3) Yêu cầu đối với hoạt động tham mưu 
lãnh đạo trong cơ quan hành chính nhà nước 

Chất lượng nội dung tham mưu cần đáp 
ứng yêu cầu đòi hỏi của quản lý hành chính 
nhà nước:  

Một là, tính kịp thời: việc xây dựng, triển 
khai, đôn đốc và kiểm tra thực hiện chương 
trình, kế hoạch công tác của bộ, của cơ quan bộ 
phải bảo đảm để chương trình, kế hoạch công 
tác thực hiện được đúng thời hạn, chất lượng. 
Yêu cầu, nhiệm vụ quản lý các lĩnh vực công 
tác của bộ, cơ quan bộ đặt ra đến đâu, công tác 
tham mưu phải đưa ra được các kiến nghị, đề 
xuất các giải pháp thực hiện đến đó.  

Hai là, chất lượng tổng hợp thông tin: tham 
mưu đề ra chủ trương, đường lối, mục tiêu, 
nhiệm vụ đúng là rất quan trọng nhưng chưa đủ. 

Cần phải tính toán chính xác các nguồn lực như: 
nguồn lực lao động, vật chất, kỹ thuật, thời gian 
và các điều kiện khác để thực hiện các chủ 
trương, đường lối, mục tiêu cụ thể.  

Ba là, giải pháp tham mưu cần đúng, trúng, 
đột phá: tham mưu, đề xuất trong tổ chức, điều 
hành công việc của lãnh đạo cũng như tham 
mưu, đề xuất trong xây dựng, ban hành và tổ 
chức thực hiện các quy chế, quy định và hướng 
dẫn nghiệp vụ về các lĩnh vực hoạt động khác 
nhau đều phải bảo đảm chất lượng, nghĩa là 
phải tham mưu, đề xuất chính xác tuyệt đối, 
không được sai. Ngoài ra, phải tính toán và 
lường trước được những thuận lợi, khó khăn, 
rủi ro, kể cả khách quan và chủ quan có thể xảy 
ra để chủ động đề xuất các giải pháp ngăn chặn 
và khắc phục. 

Bốn là, mối quan hệ giữa bộ máy tham mưu 
trong các cơ quan quản lý hành chính nhà nước 
với tổ chức, viện nghiên cứu chuyên nghiệp: 
quá trình xây dựng phương án là sự phối hợp 
giữa bộ phận tham mưu lĩnh vực với các đơn vị, 
tổ chức có chuyên môn liên quan, với các công 
tác kiểm tra, thẩm định, phản biện chặt chẽ và 
đầy đủ. 

Năm là, đánh giá hiệu quả hoạt động tham 
mưu cần phải phân tích kỹ khả năng và điều 
kiện hiện thực để thực hiện các ý tưởng đã tham 
mưu, đề xuất, phải căn cứ vào các luận cứ khoa 
học đầy đủ, không chủ quan duy ý chí, không 
lồng những mong muốn cá nhân trong tham 
mưu, đề xuất. Chỉ có trên cơ sở hiện thực khách 
quan và các luận cứ khoa học đầy đủ thì các ý 
tưởng, giải pháp, kiến nghị, tham mưu, đề xuất 
mới trở thành khả thi và hiện thực. 

3. Một số giải pháp đổi mới hoạt động tham 
mưu trong cơ quan hành chính nhà nước 

Trong giai đoạn hội nhập sâu với việc tham 
gia vào các tổ chức kinh tế - thương mại quốc 
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tế, Việt Nam phải đương đầu với nhiều thách 
thức về nâng cao trình độ quản lý hành chính 
nhà nước, nâng cao chất lượng quyết định hành 
chính và năng lực quản lý hành chính nhà 
nước, tăng cường kiểm tra, giám sát cũng như 
xây dựng chiến lược tầm xa để tăng chỉ số cạnh 
tranh, đưa đất nước vượt qua khó khăn, thách 
thức của sân chơi lớn. Vấn đề đặt ra là cần 
nghiên cứu xây dựng những giải pháp tổng hợp 
làm cơ sở để tăng cường chất lượng tham mưu 
cho đúng tầm với vai trò và vị trí của tham 
mưu thời kỳ đổi mới.  

(1) Hoàn thiện mô tả vị trí việc làm và 
khung năng lực  

Việc hoàn thiện mô tả vị trí việc làm và khung 
năng lực cán bộ, công chức sẽ là cơ sở quan 
trọng để đánh giá và phát triển năng lực của đội 
ngũ nói chung và trong hoạt động tham mưu nói 
riêng; đặc biệt là góp phần giải quyết sự mâu 
thuẫn giữa một bên là yêu cầu về tính ổn định, 
trung thành về chính trị, yêu cầu đòi hỏi kinh 
nghiệm với một bên là yêu cầu về tính linh hoạt, 
đổi mới, sáng tạo. 

Khung năng lực cán bộ tham mưu cần thể 
hiện rõ yêu cầu bảo đảm không chỉ mang tính 
cá nhân mà còn thể hiện tính tổ chức, tính hợp 
tác, năng lực phát huy công nghệ và các kỹ 
năng mềm khác. Trong đó, nổi bật là nhóm 
năng lực làm việc nhóm, về phát huy sáng tạo 
và phẩm chất, thái độ của cán bộ tham mưu. 
Khung năng lực này cần được phát huy hiệu 
quả trên thực tế, làm cơ sở tổ chức đào tạo bồi 
dưỡng và đánh giá cán bộ. Tuy nhiên, việc đánh 
giá cần tập trung vào kết quả, hiệu quả đáp ứng 
nhiệm vụ. Khung năng lực có thể mang tính 
điều chỉnh phù hợp cho từng cấp, từng nhóm vị 
trí tham mưu. 

Bảo đảm nguyên tắc khách quan, rõ ràng 
trong phân định thẩm quyền và trách nhiệm. 

Nguyên tắc trách nhiệm quản lý một đầu mối, 
nghĩa là quy trình chỉ ra trách nhiệm quản lý 
chính của một cá nhân, hoặc một tổ chức; các 
khâu khác trong quy trình chỉ mang tính hỗ trợ 
chứ không chia sẻ trách nhiệm tương đương với 
trách nhiệm của đầu mối quản lý. Nguyên tắc 
trách nhiệm liên đới của tham mưu cần được 
khẳng định rõ. Nguyên tắc xác định vai trò, 
quyền hạn và trách nhiệm của luật sư, pháp chế 
bằng các quy phạm vật chất, bởi lẽ vai trò của 
luật sư, pháp chế mang tính độc lập khách quan, 
có năng lực và độ tin cậy cao trong công tác 
thẩm định chính sách.  

(2) Cải thiện chất lượng thông tin  
Thông tin phục vụ lãnh đạo, quản lý cần đầy 

đủ các dạng như: thông tin pháp lý, quy định 
của pháp luật về lĩnh vực chuyên môn; thông tin 
thực tiễn: quá trình, diễn tiến sự việc, nguồn gốc 
phát sinh, ý kiến đa chiều, thông tin liên quan, 
thông tin tương tự, tương đồng. 

Cần xác định rõ mối quan hệ giữa thông tin 
định lượng và định tính. Thông tin định lượng 
chính là căn cứ khoa học, căn cứ thực tế để 
người quản lý có thể hình dung ra một cách rõ 
ràng nhiệm vụ và kết quả, có thể so sánh, kiểm 
tra, đánh giá, xử lý số liệu. Tuy nhiên, thông tin 
định lượng không hoàn toàn là căn cứ pháp lý 
để ra quyết định. Không nên quá đề cao, thậm 
chí tuyệt đối hóa thông tin định lượng dẫn đến 
ra quyết định một cách máy móc, áp đặt và quá 
chủ quan cho rằng phương án này đã được xác 
định trên cơ sở đúng đắn. 

Cần tích cực ứng dụng công nghệ thông tin: 
sử dụng dịch vụ, phần mềm kiểm tra và xử lý 
số liệu thống kê nhằm kiểm tra, thẩm định thông 
tin, loại bỏ những số liệu không đủ độ tin cậy 
hoặc sai số quá lớn. 
Để xây dựng được phương án tham mưu sát 

hợp với yêu cầu thực tiễn và phù hợp mục tiêu 
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quản lý, cần đưa ra giả định về thực tiễn. Sai 
số của dự báo nếu ước lượng ở mức thấp nhất 
sẽ bảo đảm phương án tham mưu là tối ưu. 
Đồng thời, cần khống chế sai sót ở phạm vi cho 
phép và xây dựng các nhiệm vụ phụ trợ, các 
phương án dự phòng. Để bảo đảm sai số ở mức 
thấp nhất, cần chú trọng thu thập thông tin, 
thống kê về quá trình phát sinh, phát triển, tính 
chất của đối tượng quản lý, từ đó, rút ra quy 
luật vận động của sự vật. Đồng thời, cần tìm 
hiểu các tác nhân gây ảnh hưởng từ môi trường 
bên ngoài, từ các chính sách khác. Chính 
những yếu tố ảnh hưởng này đã làm tăng sai 
số trên thực tế một cách bất ngờ, không lường 
trước được so với dự đoán. Để tránh sai số lớn, 
yêu cầu đầu tiên là thông tin về đối tượng quản 
lý cần hết sức trung thực, chính xác, những 
phần chưa cụ thể cần ghi rõ để kiểm tra lại 
hoặc tính toán sai số, xác suất. 

Ngoài ra, những kinh nghiệm cụ thể, quý báu 
về tổ chức công tác tham mưu trên thế giới cần 
được nghiên cứu bài bản, có hệ thống để ứng 
dụng chọn lọc vào bối cảnh Việt Nam.  

(3) Rà soát quy trình thủ tục làm cơ sở để 
cải thiện từng khâu trong tham mưu 

Thứ nhất, trong phát hiện vấn đề: 
Hoạt động phát hiện vấn đề được đánh giá 

dựa vào tỉ lệ đáp ứng về mặt nội dung và thời 
điểm các văn bản, các quyết định quản lý được 
đưa ra so với các yêu cầu phát sinh từ đòi hỏi 
của thực tiễn. Hoạt động phát hiện vấn đề được 
xây dựng và trao đổi trong hoạt động của công 
chức tham mưu các vụ, sau đó đề xuất lên lãnh 
đạo vụ để quyết định chủ trương phân công, 
nghiên cứu xây dựng giải pháp.  

Những vấn đề do tham mưu phát hiện thường 
được tiến hành thông qua các cuộc họp giao 
ban, tiếp xúc với đại diện các đơn vị thực thi: 
các cục thực thi báo cáo những trường hợp chưa 

giải quyết, chậm giải quyết, những vướng mắc 
do quy định pháp luật chưa rõ ràng, đầy đủ. Cán 
bộ tham mưu ở các vụ có cuộc họp giao ban 
hàng tuần để trao đổi, thảo luận các trường hợp 
nhằm tháo gỡ vướng mắc. 

Nguồn tin, kênh thông tin cho hoạt động 
phát hiện vấn đề trong cơ quan hành chính nhà 
nước ở Trung ương, bên cạnh các báo cáo do 
trong hệ thống xây dựng, còn có các đề xuất từ 
phía hiệp hội nghề nghiệp, tổ chức chính trị xã 
hội; các văn bản, đề nghị của các tổ chức, 
doanh nghiệp... cần nghiên cứu cơ chế hợp tác 
hiệu quả giữa cơ quan nhà nước với các tổ 
chức, nhà khoa học. Cần tiếp tục có các giải 
pháp để phát huy tốt trí tuệ và chất xám xã hội, 
quan tâm đánh giá, xem xét kịp thời các đề 
xuất, ý tưởng của các chuyên gia, nhà khoa 
học, các tổ chức khoa học uy tín,... từ ngay các 
khâu phát hiện vấn đề chứ không phải sau khi 
hệ quả đã xảy ra.  

Một trong những nhiệm vụ quan trọng của 
tham mưu là cần dự báo và theo dõi, xử lý kịp 
thời thông tin để giải tỏa các bức xúc của dư 
luận, tránh hiểu lầm, cung cấp thông tin cho lãnh 
đạo một cách sớm nhất. Theo đó, cần phát huy 
tốt các kênh đánh giá như: thăm dò ý kiến qua 
mạng xã hội hoặc phát phiếu đánh giá, lấy ý 
kiến ở những trung tâm dịch vụ công, nơi 
thường xuyên tiếp dân.  

Một nguồn thông tin quan trọng khác đến từ 
báo chí. Cán bộ tham mưu có trách nhiệm theo 
dõi các báo của ngành, các kênh báo chí chính 
thống, các chuyên mục liên quan. Cần kết hợp 
phân công cho các đơn vị, cá nhân tập hợp 
thông tin để phổ biến nhiệm vụ, theo dõi và tổng 
hợp để hạn chế bỏ sót tin tức quan trọng hoặc 
chậm trễ thông tin.  

Cần tránh hiện tượng trùng lặp trong phân 
công nhiệm vụ nghiên cứu đề xuất phương án, 
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đặc biệt là đối với những lĩnh vực tổng hợp, có 
tính liên ngành, liên quan đến chức năng nhiệm 
vụ của nhiều đơn vị. Việc phân công nhiều khi 
thiếu sự theo dõi kiểm soát từ một đầu mối là 
văn phòng hoặc do nhiều văn phòng chưa tham 
mưu chặt chẽ cho lãnh đạo bộ phân công chủ trì 
nghiên cứu. 

Thứ hai, tổng hợp, phân tích thông tin: 
Nghiệp vụ thu thập, xử lý thông tin được thực 

hiện qua nhiều công đoạn kiểm tra, phân tích, 
tổng hợp, thống kê, dự báo, dán nhãn... Nội 
dung tiêu chí đánh giá tập trung vào chi phí ban 
hành, triển khai, chi phí xã hội, sự thay đổi nhận 
thức, hành vi của cá nhân, tổ chức. Để thông tin, 
số liệu, dữ liệu có tính khách quan, độ tin cậy 
cao, cần đưa ra phương pháp chọn mẫu thuyết 
phục và tiến hành thẩm định số liệu thống kê. 

Nhiệm vụ khác của tham mưu là trực tiếp 
thu thập thông tin thực tế tại cơ sở. Nhiệm vụ 
này đòi hỏi tham mưu cần có những chuyến 
công tác nhất định về cơ sở, thâm nhập vào đối 
tượng nghiên cứu. Phần lớn nhiệm vụ tham 
mưu không bắt buộc đi điều tra số liệu mà 
thường tập hợp, phân tích, tổng hợp thông tin 
từ cơ sở. Tuy nhiên, có một thực tiễn là người 
tham mưu muốn hoàn thành tốt nhiệm vụ cần 
nắm bắt được những thông tin phát sinh, mang 
tính thời sự, đánh giá nguy cơ, mức độ, xu 
hướng phát triển. Tuy nhiên, yêu cầu này chưa 
đủ. Để rèn luyện năng lực phân tích, dự báo, 
bản thân người tham mưu phải có cảm nhận 
tâm lý, tinh thần, thái độ, thậm chí cảm xúc về 
lĩnh vực mình tham mưu, cảm nhận về môi 
trường, đối tượng mình phụ trách nghiên cứu. 
Ở đây có một vấn đề là tính dự cảm của tham 
mưu. Một khi nhiệm vụ của tham mưu là dự 
báo, mà dự báo mang tính kết hợp giữa lý tính, 
cảm tính. Những con số dự báo chưa thể nói 
chính xác xu hướng, những yếu tố ảnh hưởng 

lên thực tiễn rất đa dạng và khó lường. Cán bộ 
tham mưu muốn bảo đảm độ chính xác cho đề 
xuất thì không chỉ dựa vào con số dự báo mà 
cả sự cảm nhận chính xác. Việc rèn luyện năng 
lực dự cảm của tham mưu đòi hỏi cán bộ tham 
mưu cần kiên trì: tập trung năng lực, tâm trí xử 
lý thông tin, số liệu, tìm hiểu về lĩnh vực mình 
phụ trách; đi thực tế đến tận nơi, cùng tham gia 
thực hiện các công việc của đối tượng mình 
nghiên cứu để tìm hiểu môi trường, không khí 
làm việc, các điều kiện, tâm sinh lý, các khó 
khăn thuận lợi nảy sinh. Việc đi thực tế của cán 
bộ tham mưu cần thường xuyên và thực chất. 
Đây là phương pháp hạn chế bệnh quan liêu 
của công chức bàn giấy. Một số công chức 
tham mưu trưởng thành từ thực tiễn công tác 
của chính lĩnh vực mình tìm hiểu, phụ trách, 
song số đó không nhiều và những người đó 
cũng chỉ nắm bắt được một khía cạnh, một vị 
trí nhất định. Công chức tham mưu cần có thái 
độ vừa thâm nhập sâu một số vị trí, vừa có sự 
bao quát tổng thể. Những kinh nghiệm thực 
tiễn trước đây vẫn là phiến diện. Vì vậy, với 
bất kỳ cán bộ tham mưu nào, việc đi thực tế 
chắc chắn là cần thiết.  

Việc đi thực tế cơ sở có quy định chung đối 
với công chức. Tuy nhiên, chưa có quy định cụ 
thể cho cán bộ vụ về việc đi thực tế, chủ yếu do 
các đơn vị tự quy định nên việc thực hiện có 
nhiều sự khác biệt ở từng đơn vị và chưa mang 
tính hệ thống. Việc đi thực tế này cũng phụ 
thuộc vào chủ trương, định hướng của lãnh đạo 
cơ quan, của từng bộ. 

Thứ ba, xây dựng báo cáo, đề xuất phương án: 
Sau khi phát hiện được vấn đề, cán bộ tham 

mưu sẽ tùy theo tính chất, mức độ, quy mô của 
vấn đề được phát hiện, phạm vi trách nhiệm, 
thẩm quyền mà lựa chọn hình thức tham mưu 
cho phù hợp. Đối với các đề xuất xây dựng văn 
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bản quy phạm pháp luật, việc phát hiện, đề xuất 
được quy định cụ thể trong Luật ban hành văn 
bản quy phạm pháp luật và các nghị định hướng 
dẫn thi hành Luật này.  

Một khó khăn thường gặp là quy trình, cách 
thức lấy ý kiến, đánh giá tác động phương án 
đề xuất. Nếu nội dung lấy ý kiến, đánh giá tác 
động chưa có mẫu cụ thể, thì việc tổng hợp, 
đánh giá có thể khó khăn, thậm chí tùy tiện. 

Công tác kiểm tra tính pháp lý, thẩm định đề 
xuất cũng chưa được quy định thủ tục kỹ thuật 
chặt chẽ nên còn tùy tiện. Vai trò của pháp chế 
hành chính, tham mưu cần được thể hiện rõ hơn 
tại dự thảo văn bản để có căn cứ về đánh giá 
trách nhiệm và sau này là đánh giá kết quả công 
tác của cán bộ tham mưu.  

Công tác phối hợp trong khâu lấy ý kiến 
hoặc thẩm định sẽ quyết định thời hạn dự thảo 
được hoàn thành và phản ánh được năng lực 
phối hợp giữa các cơ quan, đơn vị hữu quan 
trong quá trình ra quyết định và tham mưu cho 
quá trình đó.  

Thứ tư, trình bày phương án cho lãnh đạo:  
Tùy theo chức năng, nhiệm vụ, vấn đề cần 

tham mưu và bối cảnh mà cán bộ cần hoàn thiện 
hồ sơ (nếu có), tập hợp một số văn bản (nếu có) 
hoặc chuẩn bị thành văn ý tưởng tham mưu để 
trình bày phương án tham mưu cho lãnh đạo.  

Hồ sơ và việc trình bày phương án đề xuất 
có cơ sở, chặt chẽ, thuyết phục, ít phải sửa chữa 
sẽ phụ thuộc vào một số yếu tố như: nhận thức 
đầy đủ về tầm quan trọng của hoạt động ra 
quyết định trong lãnh đạo, quản lý; của công 
tác xây dựng, ban hành văn bản; chất lượng 
hoạt động phối hợp giữa các cơ quan, đơn vị có 
liên quan; kinh phí và thời gian đầu tư cho lĩnh 
vực, nhiệm vụ đang cần giải quyết. Tuy nhiên, 
trên hết, chất lượng tham mưu, tính thuyết phục 
của các phương án phụ thuộc vào ý thức rõ ràng 
của cán bộ tham mưu về vai trò, trách nhiệm 
của mình đối với hiệu quả hoạt động của cơ 
quan, đơn vị, thậm chí lĩnh vực, thông qua các 
quyết định lãnh đạo, quản lý mà họ được trực 
tiếp tham mưu v
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