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1. Cơ sở để thiết kế các khóa bồi dưỡng kỹ 
năng, nghiệp vụ 

(1) Vai trò của đào tạo, bồi dưỡng đối với xây 
dựng năng lực của tổ chức 

Không chỉ đơn thuần là một kênh truyền đạt 
các kiến thức, kỹ năng nghiệp vụ cho cán bộ, 
công chức để phục vụ cho quá trình thực thi, 
hoạt động bồi dưỡng nghiệp vụ nói riêng hay 
đào tạo, bồi dưỡng cán bộ, công chức nói chung, 
đem lại cho các cơ quan, đơn vị nhiều cơ hội, 
bao gồm:  

Một là, là một kênh để thu thập thông tin: 
Thông qua các khóa bồi dưỡng, các cơ quan 
quản lý cán bộ, công chức được tiếp cận nguồn 
thông tin về nhiều vấn đề, về vai trò, ý nghĩa của 

hoạt động nghiệp vụ đó đối với việc hoàn thành 
chức năng, nhiệm vụ của cơ quan, đối với việc 
thực thi công vụ của cá nhân cán bộ, công chức, 
về các nguy cơ hay triển vọng trong thực hiện 
nghiệp vụ. Đó là chưa kể đến các thông tin liên 
quan đến đời sống làm việc của cơ quan, đơn vị 
nói chung. Như vậy, ý kiến, quan điểm của 
người học có thể là một nguồn đầu vào quan 
trọng cho việc đưa ra các quyết định lãnh đạo, 
điều hành nội bộ cơ quan, đơn vị giúp đổi mới 
và cải thiện chất lượng quản lý sự thay đổi trong 
tổ chức.  

Hai là, là nguồn ý tưởng, gợi ý cho khuyến 
nghị chính sách: Bồi dưỡng nghiệp vụ cho các 
nhà chuyên môn, những người thực hiện hoặc 

THIẾT KẾ CÁC KHÓA BỒI DƯỠNG  
KỸ NĂNG, NGHIỆP VỤ  

CHO CÁN BỘ, CÔNG CHỨC 

 

h PGS, TS TRẦN THỊ THANH THỦY 
Viện Lãnh đạo học và Chính sách công, 

Học viện Chính trị quốc gia Hồ Chí Minh  
l Tóm tắt: Các khóa bồi dưỡng kỹ năng, nghiệp vụ được thiết kế dựa trên nhận thức về 
vai trò của đào tạo, bồi dưỡng đối với xây dựng năng lực của tổ chức; vai trò của đào tạo, 
bồi dưỡng đối với xây dựng năng lực cá nhân cán bộ, công chức; gắn với chức năng, nhiệm 
vụ, thẩm quyền của đơn vị tổ chức đào tạo, bồi dưỡng; kỹ năng làm việc hoặc vấn đề 
nghiệp vụ cần được bồi dưỡng; và năng lực tài chính, kinh phí và cơ sở vật chất. Các hoạt 
động chính trong thiết kế các khóa trên gồm có: phân tích nhu cầu bồi dưỡng; xác định 
mục tiêu của khóa bồi dưỡng; xác định đối tượng người học; phân định trách nhiệm của 
các bên liên quan; thiết kế chương trình bồi dưỡng; lựa chọn phương thức, biện pháp thể 
hiện nội dung; xác định nguồn kinh phí; và xác định các điều kiện hậu cần kèm theo.  
l Từ khóa: Thiết kế khóa học; bồi dưỡng kỹ năng, nghiệp vụ.



giám sát quá trình thực hiện các nghiệp vụ, giảng 
viên, với vai trò dẫn dắt, nêu vấn đề sẽ cung cấp 
một khuôn khổ cho thảo luận, trình bày ý kiến; 
trên cơ sở đó, đơn vị tổ chức bồi dưỡng hoặc 
giảng viên nhận diện được hoặc tìm kiếm được 
các gợi ý trực tiếp hoặc gián tiếp cho các vấn đề 
lớn của ngành, lĩnh vực để tiếp tục nghiên cứu 
và xây dựng các ý kiến khuyến nghị chính sách. 
Do vậy, ở một mức độ nào đó, các khóa bồi 
dưỡng chuyên môn, nghiệp vụ nên được thiết kế, 
dẫn dắt theo cách mang một phần tính cách của 
các cuộc tọa đàm, thảo luận.  

Ba là, là một kênh chuyển giao tri thức: Các 
khóa bồi dưỡng là khuôn khổ chính thức để các 
chia sẻ tri thức, kể cả trong giờ học lẫn ngoài 
hành lang, giữa các giờ học, giữa giảng viên và 
các học viên, giúp lan tỏa các kỹ thuật nghề 
nghiệp, sự thông thái hay kinh nghiệm độc đáo 
của cá nhân mà có thể không có bất cứ tài liệu 
bồi dưỡng hay văn bản quản lý nào có thể bao 
quát hết. Điều này đòi hỏi người học có tinh 
thần học tập mang tính mở - sẵn sàng tiếp nhận 
cái mới, mang tính xây dựng - biết cách chấp 
nhận người khác, giảng viên có khả năng tổ 
chức quá trình thảo luận, tương tác - chứ không 
đơn thuần là người cung cấp toàn bộ tri thức của 
bản thân hay quy định chính sách.  

Bốn là, là một công cụ giáo dục giá trị: Thông 
qua việc giảng viên quan sát, dẫn dắt quá trình 
làm việc nhóm, vấn - đáp, trao đổi nội dung; hay 
việc các đơn vị tổ chức đào tạo thực hiện các thủ 
tục quản lý đào tạo, các giá trị, các chuẩn mực 
ứng xử được thể hiện, được minh họa trên thực 
tiễn. Quá trình bồi dưỡng có thể chuyển tải các 
giá trị hay chuẩn mực ứng xử đối với việc học 
tập, sử dụng thông tin, tri thức, tôn trọng bản 
quyền tri thức, đối với chính sách, pháp luật hiện 
hành, đối với kỷ luật tập thể,... Nhờ đó, các khóa 
bồi dưỡng trở thành một hợp phần của nỗ lực 

tổng thể nhằm xây dựng văn hóa tổ chức tích cực 
- kiểu văn hóa có cốt lõi là thực thi và không 
ngừng cải tiến (1). Trên cơ sở đó, tạo nền tảng cho 
việc cung ứng các dịch vụ công chất lượng cao 
hơn cho xã hội.  

(2) Vai trò của đào tạo, bồi dưỡng đối với xây 
dựng năng lực cá nhân cán bộ, công chức 

Một là, hỗ trợ công chức làm quen và hành vi 
thích ứng với lối sống của tổ chức. 

Hai là, xây dựng năng lực thực thi công vụ: 
Các khóa bồi dưỡng là công cụ quan trọng của 
quản lý và phát triển nguồn nhân lực thông qua 
việc hình thành hoặc cải thiện cho người học 
nhiều khía cạnh của năng lực, như: Kiến thức 
(tổng hợp, mở rộng, nghiệp vụ chuyên sâu); kỹ 
năng (nhận diện và giải quyết vấn đề, thiết lập 
mạng lưới quan hệ nghề nghiệp với đồng 
nghiệp, với giảng viên, hình thành ý tưởng, thảo 
luận và đưa ra các đề xuất,...); thái độ (đối với 
công việc, đối với đồng nghiệp, đối với bản 
thân). Trên cơ sở đó, giúp cán bộ, công chức 
tăng cường mức độ năng động, linh hoạt trong 
thực thi trên cơ sở các kiến thức và kỹ năng 
chuyên sâu và đa kỹ năng. 

Ba là, tăng sự tự tin, động lực và mức độ hài 
lòng về nghề nghiệp.  

Bốn là, tăng mức độ cam kết đối với tổ chức 
và công việc, khuyến khích họ nhận diện năng 
lực của bản thân trong mối tương quan với mục 
tiêu và nhiệm vụ của tổ chức, giúp họ cảm nhận 
rõ ràng hơn về sự ghi nhận, sự trông đợi của tổ 
chức đối với họ cũng như cảm giác về tiến bộ 
của cá nhân. 

Năm là, có thêm cơ sở để định hướng hoặc tái 
định hướng nghề nghiệp. 

Sáu là, tăng cường hiệu quả thực thi của cá 
nhân, nhóm, đơn vị và toàn cơ quan trên các 
phương diện năng suất, chất lượng, tốc độ và 
hiệu quả nói chung.  
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Bảy là, hình thành hoặc làm bộc lộ tố chất 
lãnh đạo: Ngoài những trường hợp có tố chất 
bẩm sinh, năng lực lãnh đạo, nhất là lãnh đạo 
chiến lược chỉ được hình thành thông qua những 
hành trình có kế hoạch, bao gồm đào tạo, bồi 
dưỡng chính thức và không chính thức. Trong 
các khóa bồi dưỡng, các cấu phần của năng lực 
lãnh đạo như tư duy toàn cục, khả năng huy 
động và ghi nhận trí tuệ của người khác, khả 
năng thu hút và dẫn dắt người khác, các phẩm 
chất cá nhân như sự chân thành, biết quan tâm 
đến người khác,... có cơ hội được hình thành 
hoặc bộc lộ. 

Tám là, hiểu rõ hơn 
bản thân, nhìn lại bản 
thân và suy ngẫm về 
cuộc sống. Tham gia vào 
quá trình đào tạo, người 
học tạm thời rời xa nơi 
làm việc và gia nhập một 
bối cảnh mới, trong một 
vị thế khác. Đây là cơ hội 
cho họ nhìn lại, suy 
ngẫm, xâu chuỗi nhiều 
sự kiện, nhiều yếu tố để 
đánh giá lại bản thân và quá trình công vụ.  

(3) Chức năng, nhiệm vụ, thẩm quyền của 
đơn vị tổ chức đào tạo, bồi dưỡng 

Nâng cao năng lực chuyên môn của cán bộ, 
công chức là hoạt động thuộc chức năng, thẩm 
quyền phối hợp của một số đơn vị.  

Một là, vai trò chiến lược của Ban/ Vụ/ Phòng 
Tổ chức - Cán bộ: Đơn vị này chịu trách nhiệm 
tham vấn cho lãnh đạo cơ quan tầm nhìn về 
nguồn nhân lực của toàn cơ quan; trên cơ sở đó, 
hình thành chiến lược con người. Các hoạt động 
tiếp theo liên quan đến một chức năng quan trọng 
của họ là xây dựng và cập nhật các mô tả chức 
danh nghề nghiệp, vị trí việc làm. Những văn bản 

này sẽ là cơ sở cho việc xác định và thẩm định 
kết quả đầu ra trông đợi đối với các khóa bồi 
dưỡng. Đơn vị này cũng sẽ chịu trách nhiệm tổ 
chức xây dựng và thông qua kế hoạch đào tạo, 
bồi dưỡng cho từng thời kỳ, giai đoạn như hàng 
năm hay 6 tháng trong năm. Như vậy, đơn vị này 
đóng vai trò “kiến trúc sư trưởng” đối với việc 
phát triển nguồn nhân lực nói chung, nhận diện 
nhu cầu đào tạo và đặt hàng đối với hoạt động 
đào tạo, bồi dưỡng nói riêng.  

Cần lưu ý rằng việc thiết kế và phân tích 
công việc không phải là thiết kế và phân tích 

hoạt động. Trong khi cái 
thứ nhất tập trung vào 
thiết kế và phân tích các 
vị trí việc làm trong tổ 
chức, tức là một phần 
của “thiết kế con người” 
và thiết kế nguồn nhân 
lực, có tính tĩnh và áp 
dụng nhiều lần, lâu dài; 
cái thứ hai gắn với việc 
triển khai, thực thi từng 
nhiệm vụ của các vị trí 
đó hoặc của đơn vị 

thông qua các hoạt động cụ thể. Đó là việc lập 
kế hoạch cho từng hoạt động, điều chỉnh cụ thể 
cho từng việc.  

Hai là, vai trò thiết kế và tổ chức thi công của 
đơn vị quản lý đào tạo: Đơn vị này (ví dụ như 
Phòng Đào tạo thuộc Vụ Tổ chức - Cán bộ) chịu 
trách nhiệm lập kế hoạch cụ thể và quản lý quá 
trình đào tạo, bồi dưỡng như: Xây dựng các kế 
hoạch, chương trình tổng thể, tư vấn và trình 
các mảng nội dung, quyết định phương thức 
đào tạo, bồi dưỡng cho từng chủ đề, đối tượng, 
giám sát, quản lý quá trình đào tạo, bồi dưỡng, 
tổng kết, đánh giá, xây dựng đề xuất điều chỉnh 
quá trình đào tạo, bồi dưỡng, hay thậm chí cả 

Vai trò chiến lược của Ban/ Vụ/ Phòng 
Tổ chức - Cán bộ: Đơn vị này chịu trách 
nhiệm tham vấn cho lãnh đạo cơ quan 
tầm nhìn về nguồn nhân lực của toàn cơ 
quan; trên cơ sở đó, hình thành chiến lược 
con người. Các hoạt động tiếp theo liên 
quan đến một chức năng quan trọng của 
họ là xây dựng và cập nhật các mô tả chức 
danh nghề nghiệp, vị trí việc làm.



một số nội dung trong mô tả tiêu chuẩn chức 
danh nghề nghiệp.  

Ba là, vai trò thực thi hoạt động đào tạo, bồi 
dưỡng của đơn vị, cá nhân giảng viên, báo cáo 
viên: Trong một số trường hợp, nhất là đối với 
bồi dưỡng nghiệp vụ chuyên ngành, đơn vị, cá 
nhân thực hiện đào tạo, bồi dưỡng là cán bộ, 
công chức, hay lãnh đạo thuộc các đơn vị chuyên 
môn, chuyên ngành. 

Riêng đối với chuyên môn, nghiệp vụ về lãnh 
đạo, quản lý, sự tham gia của các đơn vị đào tạo, 
bồi dưỡng chuyên ngành về lãnh đạo, quản lý 
nhà nước (như Học viện Hành chính quốc gia, 
Học viện Chính trị quốc gia Hồ Chí Minh,...) hay 
thậm chí lãnh đạo các tập đoàn, doanh nghiệp tư 
nhân hay phi chính phủ đóng một vai trò quan 
trọng.  

Tùy theo thẩm quyền, ngân sách, chủ đề 
chuyên môn hay các yêu cầu về kết quả đầu ra 

mà các đơn vị quản lý đào tạo, bồi dưỡng hay Vụ 
Tổ chức - Cán bộ nói chung có thể huy động sự 
tham gia của các tổ chức bên ngoài vào việc cung 
cấp dịch vụ đào tạo, bồi dưỡng hoặc đơn thuần 
chỉ là cung cấp một phần các dịch vụ hậu cần hỗ 
trợ đào tạo, bồi dưỡng.  

(4) Kỹ năng làm việc hoặc vấn đề nghiệp vụ 
cần được bồi dưỡng:  

Các khóa bồi dưỡng chuyên môn nghiệp vụ 
thường được tổ chức gắn với hai loại nhu cầu:  

Trường hợp thứ nhất, ngay sau khi một quy 
định mới được ban hành thì mục tiêu của bồi 
dưỡng là cập nhật để người học kịp thời nắm bắt 
thông tin, quy trình, thủ tục, kỹ năng để thực thi. 
Mục tiêu là đã rõ ràng, tuy nhiên, cần chú ý nguy 
cơ nhầm lẫn giữa phổ biến pháp luật với hướng 
dẫn nghiệp vụ trong các khóa bồi dưỡng này. 

Trường hợp thứ hai, bồi dưỡng lặp lại, mang 
tính thường xuyên để không ngừng cải thiện chất 
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lượng nhận thức và kỹ năng thực thi công vụ trên 
cơ sở các quy định chính sách, pháp luật hiện 
hành. Đây cũng là trường hợp áp dụng cho kỹ 
năng lãnh đạo, quản lý. Nguy cơ có thể xảy ra 
đối với việc triển khai các khóa nghiệp vụ này là 
tính trùng lắp về nội dung, chủ đề. Chính vì vậy, 
nó đòi hỏi trong thiết kế các khóa bồi dưỡng này 
phải bảo đảm tính dài hơi và rõ ràng về kết quả 
cuối cùng lâu dài của phát triển năng lực.  

(5) Năng lực tài chính, kinh phí và cơ sở vật chất 
Các khóa bồi dưỡng nghiệp vụ được thiết kế 

và thực hiện trên cơ sở phụ thuộc và điều chỉnh 
linh hoạt theo năng lực tài chính, kinh phí cho 
phép cũng như cơ sở vật chất để thực hiện. 

 Ngân sách dành cho đào tạo, bồi dưỡng được 
quyết định một cách “cứng nhắc” tuân thủ những 
nguyên tắc, thủ tục tài chính nhất định đối với 
kinh phí đào tạo, bồi dưỡng, đền bù,... để bảo 
đảm quyền lợi, trách nhiệm đào tạo, bồi dưỡng 
của cán bộ, công chức. Tuy nhiên, sử dụng 
nguồn kinh phí đó cho từng khóa, cho từng chủ 
đề hay đối tượng lại có tính linh hoạt tùy theo 
tầm nhìn, chiến lược của lãnh đạo.  

Việc xé lẻ, đồng đều hóa hay chia đều cho 
các nhu cầu đào tạo, bồi dưỡng cũng là một yếu 
tố có thể dẫn đến các hạn chế về kết quả, tác 
động của đào tạo do không được đầu tư đến nơi 
đến chốn.  

Việc huy động được nguồn lực tài chính phi 
ngân sách, các chuyên gia từ các dự án nước 
ngoài cũng là một cơ sở của việc thiết kế và tổ 
chức các khóa bồi dưỡng hiện nay.  

2. Các hoạt động chính trong thiết kế các 
khóa bồi dưỡng  

(1) Phân tích nhu cầu đào tạo 
Nhu cầu đào tạo, bồi dưỡng cần được xác định 

một cách bài bản chứ không chỉ đơn thuần dựa 
trên thói quen hay các gói ngân sách cho phép.  

Nhu cầu đào tạo cần được xác định trên cơ sở:  

Một là, tầm nhìn của tổ chức (của Bộ hoặc của 
Vụ, Phòng): Tuyên bố tầm nhìn này trả lời câu 
hỏi về hình dung của tổ chức về chất lượng, vị 
thế,... của tổ chức trong tương lai. Gắn với tầm 
nhìn chung của tổ chức là tầm nhìn về con người. 
Lấy ví dụ, có tổ chức muốn xây dựng được một 
đội ngũ thực thi có tính chuyên nghiệp, năng 
động. Có tổ chức muốn xây dựng một đội ngũ 
có nhiều phẩm chất nhưng trong đó tính tuân thủ 
được đặt lên hàng đầu. Tuyên bố tầm nhìn, có 
thể được thể hiện thành văn hoặc cũng chỉ đơn 
thuần được “tự hiểu ý” thông qua các phát ngôn 
và hành vi của lãnh đạo, sẽ được hiện thực hóa 
trong mọi khía cạnh của quá trình bồi dưỡng. 

Hai là, chức năng, nhiệm vụ, quyền hạn của 
đơn vị. Đây là nhu cầu đào tạo ở cấp độ tổ chức, 
ở đó, các đơn vị thể hiện nhu cầu về phẩm chất, 
năng lực của một đội ngũ, nhóm hay tập thể thực 
thi công vụ.  

Ba là, chức trách, thầm quyền của cá nhân 
hoặc nhóm người học. Vấn đề này liên quan trực 
tiếp với nội dung của các mô tả chức danh, bản 
mô tả công việc và các nội dung cụ thể trong 
phân công, giao việc. Nhu cầu này ở cấp độ cá 
nhân người thực thi.  

Có một số kỹ thuật quản lý và phát triển nguồn 
nhân lực có thể giúp thu thập thông tin về nhu 
cầu đào tạo, bồi dưỡng là: 

- Phân tích tầm nhìn tổ chức và tầm nhìn về 
nguồn nhân lực. 

- Phân tích các chiến lược nhân lực của tổ 
chức. 

- Rà soát chức năng, nhiệm vụ của các đơn 
vị, chỉ ra khoảng cách giữa năng lực tổ chức và 
năng lực cá nhân, năng lực trông đợi và năng lực 
hiện có.  

- Tham khảo các bản nhật ký công việc, biên 
bản các cuộc họp rút kinh nghiệm sau các sự 
kiện, chương trình làm việc,... 



- Quan sát thực tiễn thực thi của công chức. 
- Khảo sát, phỏng vấn nhu cầu đối với lãnh 

đạo các đơn vị hoặc trực tiếp với cán bộ, công 
chức thực thi, nhất là vào đầu năm ngân sách 
hoặc ngay cuối các khóa bồi dưỡng.  

- Các chương trình đào tạo, bồi dưỡng chính 
thức theo tiêu chuẩn ngạch, bậc, chức danh do 
các cơ quan quản lý nhà nước có thẩm quyền về 
quản lý, phát triển cán bộ, công chức ban hành.  

- Việc lấy ý kiến các bên liên quan về quá trình 
và kết quả thực thi các nghiệp vụ nhất định cũng 
là một nguồn tham khảo quan trọng. 

- Tham khảo ý kiến của các chuyên gia đào 
tạo trong và ngoài khu vực công. Các nhà đào 
tạo là những tác nhân thay đổi quan trọng trong 
quá trình công vụ. Thông qua việc tiếp xúc, làm 
việc và tư vấn cho nhiều đối tượng, tổ chức hay 
chủ đề khác nhau, họ thực hiện vai trò “chuyển 
giao chính sách” một cách tự nhiên và hiệu quả. 
Chính vì vậy, ý kiến của các nhà đào tạo này là 
một nguồn vô tận cho các gợi ý về nội dung, cách 
thức tổ chức quá trình đào tạo, bồi dưỡng cũng 
như nhiều câu trả lời về chuyên môn.  

Một trong những thách thức lớn nhất trong 
nhận diện nhu cầu đào tạo chính là nguy cơ ngắn 
hạn, tại chỗ và manh mún. Nguy cơ này xuất 
phát từ sự ngại suy nghĩ, tránh né trách nhiệm 
giải trình (ngại thay đổi để không phải đối mặt 
với sự chất vấn, phản đối,..). Nhưng nguyên nhân 
sâu xa nhất chính là việc thiếu, hoặc không rõ 
ràng, không chính thức tuyên bố và theo đuổi 
một cách có trách nhiệm đối với một tầm nhìn 
về nguồn nhân lực trong tổ chức. Đến lượt nó, 
sự thiếu vắng này xuất phát từ năng lực lãnh đạo, 
từ “tư duy nhiệm kỳ” hoặc tính thiếu liên tục 
trong tổ chức thực hiện chiến lược và tầm nhìn.  

Bên cạnh đó, tính “số đông” hay đại trà nhu 
cầu thường được xem như là một tiêu chí để đề 
xuất, thiết kế các khóa bồi dưỡng. Tuy nhiên, vì 

nhu cầu và mức độ năng lực của cán bộ công 
chức trong cùng một đơn vị, cùng một lứa hay 
trong cùng một nhóm có thể khác nhau, thậm chí 
khác nhau rất lớn nên các đơn vị tổ chức đào tạo 
nên dành sự quan tâm nhất định cho các nhu cầu 
mang tính cá biệt, số ít. Nếu không tổ chức được 
một khóa đầy đủ thì cũng nên tìm kiếm các nhà 
cung cấp dịch vụ đào tạo, bồi dưỡng khác để 
“gửi” người học. 

Lập kế hoạch bồi dưỡng, về cơ bản, cần được 
thực hiện theo đúng nguyên tắc và logic của hoạt 
động lập kế hoạch nói chung. Mục tiêu của quá 
trình này là trả lời đầy đủ và thấu đáo 5 câu hỏi 
cơ bản nhất:  

- Mục tiêu: Tại sao cần tổ chức bồi dưỡng? Cụ 
thể hơn, khóa bồi dưỡng đó cần đạt đến mục đích 
và những mục tiêu cụ thể gì? Một câu hỏi gợi ý 
tiếp theo là: nếu không tổ chức bồi dưỡng thì có 
sao không? hoặc: Có thể ghép cơ hội bồi dưỡng 
này với hoạt động khác hoặc khóa bồi dưỡng 
khác được không?  

- Thành phần: Bao gồm thành phần tham dự 
bồi dưỡng/học viên, giảng viên /báo cáo viên, tổ 
chức và đánh giá, và thậm chí, bao gồm cả cơ 
quan truyền thông.  

- Thời gian: Vào thời điểm nào của năm; trong 
thời gian đó, liệu còn có thể có những khóa bồi 
dưỡng hay sự kiện lớn nào khác của cơ quan, 
đơn vị không?  

- Địa điểm: Nên tổ chức hoạt động bồi dưỡng 
ở đâu?  

- Cách thức, phương thức: Nên tiến hành bồi 
dưỡng theo triết lý, phương thức, phong thái nào?  

Kế hoạch tổ chức khóa bồi dưỡng có thể được 
thể hiện một cách giản dị kiểu các gạch đầu dòng 
để điểm các nội dung cần thiết chứ không nhất 
thiết phải thành văn với đầy đủ các yếu tố hình 
thức hoặc thể thức. Nó có thể được đính kèm với 
một văn bản khác hoặc được trình bày độc lập.  
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Cần chỉ ra các khả năng rủi ro có thể phải đối 
mặt ngay từ khi chuẩn bị, đến khi thực hiện và 
khi cuộc họp kết thúc; các phương án để giảm 
thiểu hoặc tránh được những rủi ro đó.  

Nội dung cụ thể của Kế hoạch cũng đồng thời 
là các hoạt động chuẩn bị, vì vậy, Bản kế hoạch 
có thể đồng thời được dùng là một “check-list” 
để kiểm tra tình hình thực hiện. Bản thiết kế khóa 
bồi dưỡng có thể được trình bày theo các hình 
thức khác nhau tùy theo thông lệ của từng cơ 
quan hay đối với từng sự kiện đào tạo, bồi 
dưỡng. Tuy nhiên, không nên xem đây là quyết 
định cuối cùng về kế hoạch thực hiện sự kiện: 
Cho dù phải được sự thông qua và phê duyệt của 
nhiều cấp lãnh đạo, của nhiều bên liên quan, 
nhưng nên xem đây là một văn bản chưa hoàn 
thiện, ngoài những ý kiến chỉ đạo chính cần tuân 
thủ để bảo đảm hướng tới các mục tiêu cao hơn, 
các nội dung khác trong kế hoạch hoàn toàn có 
thể được điều chỉnh cho phù hợp với sự thay đổi 
của các yếu tố liên quan trong quá trình thực hiện 
kế hoạch.  

Về cơ bản, kế hoạch tổ chức khóa bồi dưỡng 
cần quan tâm trình bày được các vấn đề sau đây:  

(2) Xác định mục tiêu của khóa bồi dưỡng 
Một trong số những nguyên nhân dẫn đến thất 

bại chính là những yếu kém hoặc sự xem nhẹ 
khâu lập kế hoạch và xác định mục tiêu của khóa 
bồi dưỡng kiện một cách mơ hồ, thiếu thực tiễn 
hoặc chung chung.  

Mục đích của bồi dưỡng cần được xác định rõ 
ràng, nhưng ngắn gọn, dễ hiểu. Có thể sử dụng 
một công cụ được khái quát trong lý luận quản 
lý, được trình bày bằng tiếng Anh là SMART để 
đánh giá mục tiêu của khóa bồi dưỡng. Cụ thể là: 

S (Specific) - Cụ thể: Có đủ cụ thể để làm căn 
cứ cho thực thi, phối hợp, điều hành và đánh giá 
không? Có cần cần một hệ tiêu chí hay tiêu 
chuẩn khác để cụ thể hóa nó không? 

M (Measuarable) – Đo lường được: Có tiêu 
chí cụ thể cho đánh giá không? Nên là tiêu chí 
định tính hay định lượng? Tỉ lệ giữa hai loại công 
cụ đó là bao nhiêu thì phù hợp? Để bảo đảm tính 
khách quan, đáng tin cậy của các tiêu chí đo 
lường trên, có công cụ nào không?  

A (Applicable) - Tính khả thi: Có thể thực hiện 
được trên thực tế không? Sự ủng hộ của cấp trên, 
sự sẵn sàng của người học thế nào? Việc tiếp cận 
và bố trí giảng viên/báo cáo viên có kéo theo 
nhiều chi phí thời gian, kinh phí quá không? 

R (Realistic) - Tính thực tiễn: Trong đó, cần 
tính đến mức độ ủng hộ của cơ quan chỉ đạo, của 
kinh phí - có tính đến các khả năng trượt giá của 
các dịch vụ tại địa phương vào thời điểm sự kiện 
diễn ra. Chi phí cho khóa bồi dưỡng thế nào? Có 
những biện pháp khả thi nào để cùng một chất 
lượng nhưng chi phí ít hơn không? hoặc: Nếu 
thực hiện được thì cân đối chi phí-lợi ích như 
thế nào? 

T (Timing): Tính thời hạn: Thời gian thực 
hiện sự kiện có hợp lý chưa? Có thể kéo dài 
hoặc rút ngắn hơn được không? Có khả năng 
xung đột với các sự kiện khác đồng thời trong 
cơ quan, đơn vị hoặc với khả năng có địa điểm 
để thực hiện không? Thời gian cho từng hoạt 
động trong sự kiện đã rõ chưa, có hợp lý không? 
(ví dụ một ngày cho đi thực tế, nửa ngày cho tự 
học trong nhóm,...)  

Mỗi mục đích cụ thể cần được chỉ ra, song 
hành với các tiêu chí đánh giá mức độ thành công. 
Không có các chỉ số đánh giá này, việc triển khai 
sự kiện dễ bị mất phương hướng và việc rút kinh 
nghiệm có thể chỉ mang tính hình thức.  

Tiêu chí đầu ra của hoạt động bồi dưỡng có 
thể được chia thành 3 cấp độ: Ngắn hạn (như 
độ chuyên cần, mức độ nhiệt tình trong tham 
gia thảo luận, trình bày,... tại lớp); trung hạn 
(mức độ tham vọng trong việc ứng dụng kiến 



thức được học vào thực tiễn nghề nghiệp); và 
dài hạn (chuyển biến về chất lượng thực thi của 
cá nhân và các tác động đến thay đổi ở cấp độ 
tổ chức).  

Việc đánh giá đối với khóa bồi dưỡng có thể 
là: thông qua rút kinh nghiệm nhanh hàng ngày, 
thậm chí sau từng buổi của sự kiện đào tạo; thông 
qua Phiếu đánh giá hàng ngày hoặc về từng 
chuyên đề; hoặc thông qua các báo cáo cuối kỳ 
về các sự kiện bồi dưỡng. Bài kiểm tra kiến thức, 
bài thu hoạch cuối khóa hoặc Đề án tốt nghiệp 
cũng là một kênh thông tin quan trọng cho đánh 
giá. Việc đưa ra các đề mở cung cấp một cơ hội 
thu thập được nhiều loại thông tin và đánh giá 
phong phú về năng lực, thái độ của người học.  

Việc rút kinh nghiệm không nhất thiết phải 
được thực hiện một cách quy mô, mà có thể 
dưới hình thức một cuộc nói chuyện thông 
thường. Nhưng giống như các cơ chế thu nhận 
phản hồi khác, nó cần được thực hiện một cách 
thực chất. Đều này có nghĩa là rút kinh nghiệm 
không phải chỉ để tung hô và thỏa mãn với 
những thành công mà để thẳng thắn chỉ ra, nhận 
trách nhiệm và chỉ ra hướng khắc phục đối với 
những thiếu sót.  

(3) Xác định trách nhiệm của các bên liên 
quan 

Có thể liên quan đến một số bên (như đã trình 
bày ở trên) như:  

- Trách nhiệm chỉ đạo: Đây là trách nhiệm chỉ 
đạo và nhận các báo cáo về khóa bồi dưỡng như 
họp duyệt chủ trương và thông qua nội dung; 
họp rà soát trước sự kiện); phát biểu khai mạc, 
bế mạc,...  

- Trách nhiệm tổ chức: Đơn vị tổ chức hoặc 
đồng tổ chức; Nhóm/đơn vị phối hợp triển khai: 
như Văn phòng, Phòng Kế toán, Phòng Quản 
trị,... và nội dung trách nhiệm cụ thể nhất là đầu 
mối, trưởng nhóm điều hành sự kiện. 

- Trách nhiệm thực hiện hoạt động đào tạo, bồi 
dưỡng: cá nhân giảng viên, báo cáo viên hoặc 
đơn vị đào tạo, bồi dưỡng; nhóm hỗ trợ: thực 
hiện các nhiệm vụ liên hệ thông báo chiêu sinh, 
tiếp đón tại chỗ, hỗ trợ giảng dạy (chuyên môn), 
hậu cần khác,... 

(4) Xác định người học/học viên 
Kế hoạch bồi dưỡng cần cung cấp các thông 

tin cụ thể về người học dự kiến. Tùy theo nhu 
cầu thông tin cụ thể của mỗi khóa nhưng các 
thông tin phổ biến thường là: vị trí lãnh đạo đang 
giữ (hoặc nguồn); ngạch, bậc, bậc lương công 
chức, viên chức; trình độ đào tạo; các khóa bồi 
dưỡng tương tự/gần với chủ đề đã qua và thời 
gian, thời điểm dự các khóa đó; thông số về giới, 
độ tuổi, năm kinh nghiệm nghề nghiệp,... 

(5) Thiết kế Chương trình học  
Lịch học dự kiến để trình và phục vụ quản lý 

đào tạo, bồi dưỡng, khác với lịch học chính thức 
được phát cho người học, nên nó cần có đầy đủ 
thông tin như: thời gian, tên chuyên đề, đầu ra 
trông đợi, địa điểm và thành phần (đối với những 
khóa có chia tách thành nhóm học theo nhu cầu 
lựa chọn). Đến Lịch học chính thức, nội dung về 
Đầu ra trông đợi sẽ được lược bỏ. 

Chương trình bồi dưỡng cũng như Kế hoạch 
tổ chức khóa bồi dưỡng cần được kèm theo kịch 
bản sự kiện để bảo đảm là hệ thống hoạt động 
được diễn ra một cách logic, khoa học, đúng 
trình tự, đúng vai trò, trách nhiệm. Văn bản này 
đồng thời được sử dụng như là một bản check-
list để rà soát hoạt động, kiểm tra việc phân bổ 
trách nhiệm, nguồn lực và điều hành trong suốt 
quá trình sự kiện dào tạo diễn ra. 

Về hình thức, kịch bản sự kiện trông gần 
giống với Kế hoạch ban đầu cho sự kiện. Tuy 
nhiên, nó chi tiết hơn nhiều và có thể lồng ghép 
giữa các nội dung phân công trách nhiệm, điều 
kiện hậu cần cần thiết cho từng hoạt động trong 
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sự kiện. Phần Trách nhiệm sẽ mô tả chi tiết hơn 
các hành động cần có, thậm chí chi tiết hóa đến 
từng câu chữ sẽ được đọc/nói trong sự kiện. Bên 
cạnh đó, phần Ghi chú được dành để mô tả các 
hướng dẫn về xử lý tình huống có thể xảy ra.  

(6) Lựa chọn phương thức chuyển tải nội dung 
Thuyết trình là phương pháp phổ biến đối với 

các khóa bồi dưỡng nghiệp vụ. Thuyết trình, 
một dạng đặc biệt của nói trước đám đông, trong 
đó người thuyết trình chủ động trình bày một nội 
dung nhất định, trong một khoảng thời gian nhất 
định, sử dụng phương 
tiện chính là ngôn ngữ. 
Do vậy, thuyết trình là 
hoạt động phổ biến trong 
giao tiếp, đặc biệt là 
trong các ngành, lĩnh 
vực như quản lý, nghiên 
cứu và giảng dạy. 
Phương pháp này được 
sử dụng phổ biến để 
công bố, thông báo, giải 
thích các nội dung chính 
sách, nghiệp vụ. Phương 
pháp này cũng được các 
báo cáo viên là các nhà 
hoạt động thực tiễn, không chuyên về đào tạo, 
bồi dưỡng ưa thích vì cơ hội được chủ động về 
nội dung và tâm thế. 

Đối với nhà quản lý, thuyết trình là một công 
cụ cực kỳ quan trọng mỗi lời họ nói trước đám 
đông, thậm chí trong nhóm nhỏ hoặc chỉ với hai 
người, đều được xem như là một dạng của 
quyết định quản lý vì mỗi phát ngôn của họ đều 
liên quan đến việc đánh giá các sự kiện, vấn đề 
và con người. Bên cạnh đó, còn là bởi những 
ưu điểm (2) của thuyết trình so với các hình thức 
giao tiếp khác như: nó cho phép người thuyết 
trình truyền đạt được một lượng kiến thức lớn 

trong một thời gian ngắn; giúp tập trung mọi 
khán giả về một đối tượng trình bày, thay vì là 
vài người hay mọi người cùng nói một lúc; 
cung cấp cơ hội tuyệt vời để thể hiện, chia sẻ, 
phát huy kiến thức chuyên gia; cho phép người 
thuyết trình chủ động về nội dung và thời gian; 
cho phép tiết kiệm chi phí so với nhiều hình 
thức giao tiếp khác như làm việc nhóm,... vì nó 
không đòi hỏi sự chuẩn bị hay các phương tiện 
đặc biệt nào ngoài giọng nói và điệu bộ của 
người thuyết trình. Tuy nhiên, nhược điểm của 

phương pháp này cũng 
khá rõ ràng như chủ yếu 
là mang tính một chiều, 
kiểu “rót nước vào 
bình”, dẫn tới cảm giác 
bị áp đặt; thiếu các cơ 
hội tương tác để nghe 
được phản hồi và điều 
chỉnh nội dung, dẫn tới 
sự biệt lập giữa quá trình 
nói của báo cáo viên với 
quá trình tiếp thu của 
người nghe; đòi hỏi sự 
tập trung cao vào người 
nói và nội dung nói, dẫn 

tới nguy cơ chóng mệt mỏi, chóng chán.  
Để bù đắp lại các nhược điểm của thuyết 

trình, báo cáo viên hoặc giảng viên có thể hỏi - 
đáp với cá nhân các học viên hoặc tổ chức làm 
việc nhóm, có thể lựa chọn phương pháp làm 
việc nhóm. Nhìn bề ngoài, phương pháp này có 
vẻ đơn giản, giúp học viên thư giãn, và báo cáo 
viên được thư thái đôi lúc. Tuy nhiên, thực hiện 
một cách nghiêm túc thì phương pháp này đòi 
hỏi sự chuẩn bị hết sức công phu và lao động trí 
tuệ cao của báo cáo viên; như: (i) việc chuẩn bị 
câu hỏi thảo luận; các câu hỏi thảo luận cần có 
mối quan hệ với nhau, giúp gợi ý trả lời các câu 

Thuyết trình là phương pháp phổ biến 
đối với các khóa bồi dưỡng nghiệp vụ. 
Thuyết trình, một dạng đặc biệt của nói 
trước đám đông, trong đó người thuyết 
trình chủ động trình bày một nội dung 
nhất định, trong một khoảng thời gian 
nhất định, sử dụng phương tiện chính là 
ngôn ngữ. Do vậy, thuyết trình là hoạt 
động phổ biến trong giao tiếp, đặc biệt là 
trong các ngành, lĩnh vực như quản lý, 
nghiên cứu và giảng dạy. 
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liên quan; cần giúp chỉ ra các thông điệp quan 
trọng nhất cần có được sau bồi dưỡng; đòi hỏi 
người học động não. Như vậy, các câu hỏi được 
báo cáo viên chuẩn bị trước cần được kết hợp 
tốt với các câu hỏi nảy sinh trong quá trình bồi 
dưỡng; (ii) điều hành thảo luận trong từng 
nhóm: Báo cáo viên cần làm việc trực tiếp và 
liên tục với từng nhóm để bảo đảm rằng họ hiểu 
mục tiêu của thảo luận, trông đợi đối với câu trả 
lời. Quan trọng hơn, báo cáo viên có năng lực 
sẽ giúp người học đặt ra được các câu hỏi mà họ 
quan tâm và dẫn dắt một quá trình mà báo cáo 
viên không nhất thiết là người sẽ trả lời. Báo cáo 
viên cũng cần liên tục quan sát, phân tích và 
nhận diện được các nhân vật tích cực, các nhân 
vật trầm lặng,... trong nhóm để điều phối vai trò 
giữa họ. Đồng thời, xác định được nguồn sáng 
kiến, ý tưởng cho các vấn đề chuyên môn mà có 
thể được phát huy tại sự kiện bồi dưỡng hoặc 
trong đời sống làm việc lâu dài; (iii) tổ chức 
trình bày và bình luận kết quả làm việc nhóm: ở 
một mức độ nào đó, đây là đỉnh cao của năng 
lực giảng dạy hay thậm chí là năng lực lãnh đạo 
của báo cáo viên. Báo cáo viên cần có khả năng 
lắng nghe, kết nối các ý kiến trả lời với câu hỏi, 
với phần trình bày của các nhóm khác. Các tóm 
tắt kết quả trình bày của nhóm nhằm giúp các 
học viên khác tiện ghi chép, theo dõi,... không 
nhất thiết phải trung thành tuyệt đối với phần 
trình bày của nhóm. Nó cần là một bản tóm tắt 
có diễn dịch và kết nối, nâng cao, và ghi nhận 
đóng góp giá trị của phần trình bày vào các mục 
tiêu tri thức cần đạt được. Phần khó hơn trong 
hoạt động này chính là điều hành hỏi - đáp, thảo 
luận của các nhóm khác hoặc của giảng viên với 
nhóm đã trình bày.  

Bên cạnh đó, các khóa bồi dưỡng có thể tổ 
chức đi thực địa, đi thăm cơ sở, nghe báo cáo 
thực tiễn, hoặc trải nghiệm thực hành một hoạt 

động nghiệp vụ nào đó. Các hoạt động này cần 
nhất quán với mục tiêu bồi dưỡng, và có đóng 
góp giá trị của hoạt động vào sự kiện bồi dưỡng 
nói chung, kích thích được sự tham gia và nhu 
cầu học hỏi, khám phá và tư duy sáng tạo của 
người học. Muốn vậy, việc mô tả rõ ràng đầu ra 
trông đợi của hoạt động này ngay từ đầu là hết 
sức quan trọng. Yêu cầu thu hoạch theo nhóm 
cũng có thể là một gợi ý để có được các nhận 
định mang tính trí tuệ tập thể của người học.  

(7) Xác định nguồn kinh phí đào tạo 
Nêu rõ nguồn gốc của kinh phí cho khóa bồi 

dưỡng, nguyên tắc chi nói chung hoặc cho các mục 
chi đặc biệt, dự toán kinh phí cho từng đầu mục 

(8) Xác định các điều kiện hậu cần  
Địa điểm cho khóa bồi dưỡng bao gồm: 
- Nơi đăng ký nhập học: Có thể bố trí một 

phòng nhỏ chung tường, hoặc kề bên với 
phòng học chính để tiện đi lại. Nếu không có 
điều kiện thì cũng nên bố trí bình phong để 
ngăn cách với phòng học chính. Việc bố trí một 
ngăn/phòng riêng cho việc làm thủ tục đăng ký 
có mấy lợi ích như: Cho phép học viên có chỗ 
để các vật dụng cá nhân mang kèm như ô, vali 
(nếu họ không kịp đến chỗ nghỉ trước khi vào 
họp), áo mưa,... những vật cần thiết của cá 
nhân nhưng nếu đem vào phòng họp có thể tạo 
nên sự nhếch nhác, mất thẩm mỹ; cho phép học 
viên chỉnh đốn lại trang phục, cập nhật thông 
tin truớc khi bước vào khu vực chính; góp phần 
bảo đảm yên tĩnh cho khu học chính, tránh tình 
trạng nhốn nháo, mất tập trung khi có người 
đến muộn; cho phép một khoảng không gian 
và thời gian riêng biệt để người học đến dự họp 
cập nhật các thông tin cần thiết hoặc giao lưu 
với nhau. Khi kết thúc các thủ tục đăng ký, chỗ 
này có thể đựơc sử dụng để làm nơi giải lao, 
ăn nhẹ giữa giờ để tránh làm phòng học chính 
bị nhếch nhác, xộc xệch sau giờ giải lao, hoặc 



có thể sử dụng thành phòng cho các nhóm nhỏ 
ngồi thảo luận.  

- Phòng học: Nơi sự kiện bồi dưỡng được tiến 
hành, có thể bao gồm một phòng chính và các 
phòng phụ trợ. Các phòng phụ trợ có thể được 
sử dụng để thảo luận nhóm, dành cho các nhóm 
tự học hoặc dành cho các chuyên đề tự chọn 
theo nhu cầu. Đối với một số chủ đề đặc biệt có 
thể cần đến các phương pháp đặc biệt, như trò 
chơi, đóng vai, hay cần đến nhiều màn hình hiển 
thị ở các hướng trong phòng học,... thì việc 
chuẩn bị các phòng có thiết kế chuyên biệt sẽ có 
ý nghĩa quan trọng đối với việc đạt được hiệu 
quả bồi dưỡng.  

- Phòng máy hoặc khoang kỹ thuật: Khoang 
kỹ thuật là nơi sắp đặt các thiết bị điện, điện tử 
như loa, đài, máy tính, máy chiếu..., cho phép sự 
chuẩn bị ban đầu cũng như việc phục vụ không 
ảnh hưởng đến quá trình học tập.  

Về phương tiện, thiết bị: Không phải mọi sự 
kiện bồi dưỡng đều cần các phương tiện, thiết bị 
giống nhau. Vì vậy, Văn phòng hoặc nhóm trợ 
giúp phải căn cứ vào mục đích, đặc thù của sự 
kiện bồi dưỡng mà bố trí các phương tiện, trang 
thiết bị như projector, microphone; máy tính và 
kết nối Internet, bảng giấy lật, thiết bị cho thực 
hành,... cho phù hợp  

Maket của khóa bồi dưỡng cũng cần được 
chuẩn bị kỹ càng, trong đó, cần chú ý đến cả kích 

thước, vị trí đề tên và logo của đơn vị tổ chức, 
đơn vị đồng tổ chức, đơn vị tài trợ, thậm chí đơn 
vị cung ứng dịch vụ đào tạo, bồi dưỡng. Một bản 
thiết kế ban đầu của maket cần được chuẩn bị và 
đính kèm theo Bản kế hoạch triển khai sự kiện 
đào tạo, bồi dưỡng để lãnh đạo có thẩm quyền 
xem xét cho đồng bộ. Maket có thể chuẩn bị 
trong máy tính và chiếu lên phông để nội dung 
được trình bày một cách sinh động, linh hoạt và 
tiết kiệm.  

Tài liệu bồi dưỡng: Một bộ tài liệu bồi dưỡng 
đầy đủ có thể bao gồm các nội dung sau: Bìa, 
cặp đựng tài liệu, có hình maket khóa bồi 
dưỡng, các thông tin liên hệ với cá nhân hoặc 
đơn vị liên hệ cần thiết; tài liệu bồi dưỡng chính 
có thể ở dạng words, slide, hoặc đính kèm mã 
QR hoặc đường link. Tên của đơn vị tổ chức đào 
tạo hoặc tên các bên liên quan có thể được trình 
bày trong tập tài liệu; các tài liệu bổ trợ: có thể 
là một văn bản chính sách nếu đó là văn bản 
quan trọng mà các nhà tổ chức quan niệm là mỗi 
cán bộ, công chức dự học nên có một bản cầm 
tay để dùng lâu dài; danh sách học viên; tài liệu 
giới thiệu về các bên đồng tổ chức, tài trợ hoặc 
cung ứng dịch vụ (nếu từ bên ngoài cơ quan); 
Thông tin thêm về địa bàn hoặc các sự kiện văn 
hóa chuẩn bị diễn ra trên địa bàn (nếu sự kiện 
bồi dưỡng được tổ chức bên ngoài trụ sở của cơ 
quan, đơn vị) v
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