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Sự thành công của nền kinh tế lớn thứ 3 thế giới tính theo tổng sản phẩm quốc nội (GDP) cũng

như sức mua tương đương (PPP) được lý giải bởi nhiều yếu tố cấu thành như trình độ công nghệ

tiên tiến, nguồn nhân lực chất lượng cao, chiến lược và chính sách phát triển phù hợp trong từng

giai đoạn… Một trong những đóng góp quan trọng để Nhật Bản đạt được những thành công

trong quá trình xây dựng và phát triển đất nước chính là bộ máy hành chính tinh gọn, hiệu quả,

được vận hành bởi đội ngũ nhân lực khu vực công đầy tính trách nhiệm, chuẩn mực với phong

cách chuyên nghiệp.
Từ khóa: nhân lực khu vực công, Nhật Bản

1. Tổng quát về nhân lực khu vực công

Hệ thống hành chính nằm trong Nội các, bao gồm

11 bộ, 01 Văn phòng Nội các (Cabinet office), 01

Cơ quan tái thiết (Reconstruction Agency) và 01

Tổng cục Nhân sự (National Personnel Authority -

Viết tắt là NPA). Chính quyền địa phương được xây

dựng gồm 47 tỉnh với 787 thành phố, 748 thị xã, 184

làng và 23 quận đặc biệt. NPA là cơ quan chuyên về

quản lý nhân lực khu vực công, xây dựng và thực thi

các chính sách, biện pháp quản lý nhóm đối tượng

này phù hợp với thực tiễn phát triển của Nhật Bản.

NPA là một tổ chức tương đương với một Bộ

trong Nội các, tuy nhiên, NPA tương đối độc lập với

Nội các và các Bộ khác, giữ vai trò trung lập nhằm

vừa đảm bảo sự công bằng trong quản lý nhân lực

khu vực công, vừa đảm bảo lợi ích của chính những

người làm trong khu vực này. Tính trung lập, độc

lập của NPA là ngoài chức năng tổ chức, quản lý đội

ngũ nhân lực khu vực công, đơn vị này tổ chức thi

tuyển, công bố tiêu chí về tuyển dụng, đánh giá,

thăng tiến, miễn nhiệm, tổ chức đạo tạo, tập huấn…

cho tất cả đội ngũ nhân lực khu vực công đang làm

việc trong các cơ quan công quyền. NPA cũng có

trách nhiệm đưa ra những kiến nghị về điều chỉnh

điều kiện làm việc, tăng lương, đảm bảo các phúc

lợi khác của đội ngũ nhân lực khu vực công lên

Quốc hội và Nội các. Như vậy, trách nhiệm quản lý

cán bộ về cơ bản được giao cho các cơ quan, các bộ,

ngành nhưng NPA duy trì sự nhất quán và ổn định

trong tất cả các cơ quan công quyền thông qua việc

thiết lập và thực thi các quy chuẩn và quy tắc trong

quản lý nhân sự.

1.1. Số lượng và phân nhóm nhân lực khu vực

công

Nhật Bản là quốc gia có số lượng nhân lực làm

việc trong khu vực công (gọi tắt là cán bộ) chiếm tỷ

trọng nhỏ tính trên dân số so với các quốc gia phát

triển khác trên thế giới. Năm 2012, Nhật Bản có gần

3,5 triệu cán bộ (3.429.000 người), trong đó cán bộ

trung ương (National Public Employees) là 640

nghìn người, chiếm 18,7%; cán bộ địa phương

(Local Public Employees) là 2.789.000 người,

chiếm 81,3%.

Cán bộ trung ương được phân chia thành nhóm

đặc biệt và nhóm phổ thông. Nhóm đặc biệt là các

cán bộ làm việc trong lực lượng cảnh vệ, nghị viện,

lãnh đạo một số cơ quan hành chính đặc biệt, cán bộ

tòa án, bộ trưởng, thứ trưởng, đại sứ, tham tán.

Nhóm thông thường là những cán bộ làm việc trong

các văn phòng, các công tố viên, cán bộ kiểm lâm

quốc gia và nhân viên một số cơ quan hành chính

đặc biệt.
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So sánh với một số quốc gia phát triển khác, số

lượng cán bộ của Nhật Bản tính trên 1.000 dân

chiếm tỷ trọng nhỏ. Theo thống kê của NPA và

OECD, số lượng cán bộ tính trên 1.000 dân của

Nhật Bản là 32 người (2008), con số này ở Anh là

77,8 người (2007); Hoa Kỳ là 78,2 người (2007);

Đức là 54,6 người (2007) và Pháp là 88,8 người

(2006).

Nhật Bản duy trì tỷ lệ nhỏ cán bộ trong cả 3 khu

vực: trung ương, địa phương và quốc phòng. Trong

5 quốc gia ở hình 1, Nhật Bản có số lượng cán bộ

tính trên 1.000 dân thấp nhất, bằng 57% so với Đức,

chưa bằng 1 nửa so với Hoa Kỳ và Anh và chỉ bằng

35% so với Pháp. Mặc dù số lượng cán bộ rất nhỏ,

nhưng Nhật Bản luôn duy trì được bộ máy hành

chính vận hành rất hiệu quả, đáp ứng được đòi hỏi

phát triển của đất nước.

Mặc dù số lượng cán bộ chiếm tỷ trọng thấp so

với dân số và so sánh với các quốc gia phát triển

khác, nhưng Nhật Bản luôn chú trọng học hỏi các

mô hình quản lý của các quốc gia khác, tìm kiếm mô

hình và những biện pháp phù hợp nhất nhằm giảm

số lượng, tăng năng lực và hiệu quả của đội ngũ cán

bộ khu vực công. Trong giai đoạn 2000-2012, số

lượng cán bộ của Nhật Bản giảm khoảng gần 1 triệu

người, từ 4.350.000 cán bộ năm 2000 xuống còn

3.429.000 cán bộ năm 2012. Đây là kết quả của

những nỗ lực rất lớn của NPA và cũng là điều gây

không ít ngạc nhiên cho một số quốc gia khác trong

bối cảnh bộ máy hành chính của các quốc gia này

ngày càng có xu hướng phình to với lý giải là nhằm

đáp ứng yêu cầu phát triển của nền kinh tế.

Như vậy, trong 12 năm, Nhật Bản đã giảm 921

ngàn cán bộ làm việc trong khu vực công, trong đó

cán bộ trung ương giảm 490 ngàn người và cán bộ

địa phương giảm 431 ngàn người. Với tỷ trọng cán

bộ tính trên 1 ngàn dân thuộc nhóm thấp nhất trong

các nước phát triển, việc giảm tới 26% tổng số cán

bộ trong hơn 10 năm là một thành công lớn trong nỗ

lực cải cách hành chính cũng trong tiến trình phát

triển.

1.2. Tuyển dụng cán bộ

Nhật Bản áp dụng song song hai hình thức tuyển

dụng: Thi tuyển và lựa chọn. Thi tuyển bao gồm cả

thi viết và phỏng vấn, áp dụng với hầu hết các ứng

viên tham gia thi tuyển vào làm việc ở khu vực

công. Hình thức tuyển chọn không áp dụng thi viết,

thay vào đó là những bài kiểm tra kiến thức và kỹ

năng đặc biệt. Hình thức này áp dụng đối với một số

ngành đặc thù như bác sĩ, y tá… Nội dung thi và đối

tượng tuyển dụng được xác định trước khi tiến hành

thi tuyển. Các kỳ thi được thiết kế khác nhau tùy

thuộc vào nhu cầu công việc và trình độ của các ứng

viên. Kỳ thi bậc 1 nhằm tuyển dụng những cán bộ

có trình độ đại học trở lên, có thể trở thành cán bộ

cao cấp trong tương lai; Kỳ thi bậc 2 cũng với các

ứng viên có trình độ tương đương với kỳ thi bậc 1

nhưng sẽ giới hạn “trần” thăng tiến (Ví dụ: Đỉnh cao
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nhất của nhóm đối tượng thi tuyển này là Vụ

trưởng). Kỳ thi bậc 3 dành cho đối tượng tốt nghiệp

phổ thông trung học, làm việc trong một số ngành,

lĩnh vực cụ thể thuộc khu vực công. Ngoài 3 kỳ thi

nêu trên, Nhật Bản còn tổ chức 3 kỳ thi khác: Kỳ thi

dành cho đối tượng đã có kinh nghiệm làm việc,

kinh nghiệm quản lý từ khu vực tư; Kỳ thi dành cho

đối tượng tốt nghiệp đại học, dự thi vào một số

ngành đặc thù (Chuyên gia thuế quốc gia; Thanh tra

tiêu chuẩn lao động; Chuyên gia Bộ Ngoại giao;

Kiểm soát không lưu); Kỳ thi dành cho đối tượng tốt

nghiệp phổ thông trung học, dự thi vào một số

ngành cho biết trước, như bảo vệ hoàng gia, bảo vệ

nhà tù, công an xuất nhập cảnh…

Hàng năm, để tìm kiếm nguồn nhân lực có chất

lượng cho khu vực công, NPA xây dựng kế hoạch

tuyển dụng hàng năm và 5 năm trên cơ sở phối hợp

với các Bộ và Văn phòng Nội các. NPA cũng tổ

chức nhiều hội thảo, hội nghị với các bộ liên quan

và các trường đại học, đặc biệt là khối các trường

đào tạo Luật và Chính sách công.

Mặc dù chế độ thi cử rất khắt khe và tỷ lệ ứng

viên đáp ứng các yêu cầu của kỳ thi không lớn

nhưng có một điểm đặc biệt trong thi tuyển cán bộ

ở Nhật Bản là sau khi trúng tuyển, các ứng viên cần

thêm 2 điều kiện để trở thành cán bộ chính thức: (1)

Vượt qua kỳ thi phỏng vấn do chính cơ quan sử

dụng thực hiện và (2) Nhu cầu của các đơn vị sử
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dụng cán bộ. Như vậy, ứng viên trúng tuyển trong

kỳ thi tuyển chưa hẳn đã trở thành cán bộ. Trên thực

tế, số được tuyển dụng chính thức chỉ chiếm từ 25-

45% số trúng tuyển.

Hình 3 cho thấy, số trúng tuyển luôn chiếm tỷ

trọng nhỏ so với số ứng viên dự thi trong tất cả các

bậc thi. Bậc 2 (giới hạn trần thăng tiến) có số ứng

viên lớn nhất (46.450 người năm 2011), cao hơn bậc

1 (không giới hạn trần thăng tiến) bởi kỳ thi bậc 1

thường khó hơn rất nhiều và ứng viên thường là

những người tốt nghiệp xuất sắc ở các trường đại

học.

Sau khi trúng tuyển, để trở thành cán bộ chính

thức, các ứng viên cần vượt qua vòng phỏng vấn của

chính đơn vị sử dụng cán bộ và nhu cầu của đơn vị

đó. Nếu không đáp ứng đủ 2 điều kiện trên, ứng viên

được bảo lưu kết quả trong 3 năm nhằm tìm kiếm

các cơ hội khác để trở thành cán bộ chính thức.

Mặc dù hình thức thi tuyển khá khắt khe và phức

tạp nhưng qua đó đã tìm được một đội ngũ cán bộ

chất lượng cao cho khu vực công của Nhật Bản. Tuy

vậy, trước những thay đổi về đặc điểm của nguồn

nhân lực và xu thế chung của xã hội, Nhật Bản đã

không ngừng tìm kiếm các hình thức thi tuyển phù

hợp hơn nhằm đảm bảo nguồn nhân lực tài năng cho

khu vực công. Kể từ năm 2012, Nhật Bản áp dụng

hình thức thi tuyển cán bộ mới, với việc bổ sung

môn thi về khoa học xã hội và nhân văn và hướng

tới những ứng viên đã trải qua kỳ thi của Hội Luật

sư cũng như những ứng viên có trình độ thạc sĩ, tiến

sĩ.

1.3. Đào tạo cán bộ

Các cán bộ của Nhật Bản được đào tạo kể từ khi

được tuyển dụng chính thức đến cấp Tổng cục

trưởng. Tùy đối tượng cụ thể mà các chương trình

đào tạo được thiết kế cho phù hợp. Để thực hiện đào

tạo, hàng năm, NPA phối hợp với các bộ, ngành và

Văn phòng Nội các để xây dựng kế hoạch đào tạo

cho lực lượng này với từng khóa học cụ thể. Hiện

tại, các khóa đào tạo đang được triển khai ở Nhật

Bản bao gồm:

- Khóa đào tạo cho đối tượng mới được tuyển

dụng: Đây là khóa đào tạo dành cho đối tượng mới

được tuyển dụng chính thức (bậc 1 và bậc 2), giúp

họ có những kiến thức và kỹ năng cần thiết khi làm

việc trong khu vực công. Đối tượng này cần được

đào tạo thành 2 khóa: Khóa đào tạo tổng hợp, thời

gian 3 ngày, thực hiện trong năm đầu tiên đi làm.

Khóa đào tạo hành chính công, thời gian 5 tuần, học

tập trung, thực hiện 1 lần/1 năm.

- Khóa đào tạo năm thứ 3: Được tổ chức 1

lần/năm với thời lượng 4 ngày. Đối tượng khóa này

là các cán bộ đã làm việc được 2 năm sau khi tuyển

dụng và đã tham gia khóa học dành cho đối tượng

mới tuyển dụng.

- Khóa đào tạo đặc biệt cho cán bộ: Được tổ chức

2 lần/năm với thời lượng 2 tuần. Đối tượng của khóa

này là cán bộ được tuyển dụng từ kỳ thi bậc 1 và bậc

2, có thành tích công tác tốt, có nhiều triển vọng

thăng tiến lên cấp trưởng phòng.

- Khóa đào tạo đặc biệt cho cấp trưởng phòng: Tổ

chức 1 hoặc 2 lần/ năm với thời gian 2 tuần hoặc 10

ngày. Đối tượng đào tạo là các cán bộ cấp trưởng

phòng, được tuyển dụng từ kỳ thi bậc 1 và bậc 2,

dưới 35 tuổi và có triển vọng thăng tiến.

- Khóa đào tạo đặc biệt cho cấp vụ phó: Thời gian

đào tạo là 3 ngày, được tổ chức 2 hoặc 6 lần/năm.

Đối tượng của khóa học này là các cán bộ cấp vụ

phó, được tuyển dụng từ kỳ thi bậc 1 và bậc 2, dưới

45 tuổi và nằm trong kế hoạch được đào tạo. Khóa

đào tạo này cũng có thể cử cán bộ ra nước ngoài để

học tập kinh nghiệm.

- Khóa đào tạo khả năng lãnh đạo cho cấp vụ phó:

Được tổ chức 1 lần/năm với đối tượng là cấp vụ phó

có triển vọng sẽ nắm giữ những vị trí chủ chốt trong

tương lai.

- Khóa đào tạo cho cấp vụ trưởng: Tổ chức 3

lần/năm, thời lượng là 4 ngày với đối tượng là cấp

vụ trưởng, dưới 50 tuổi. Ngoài ra, các diễn đàn hành

chính công dành cho đối tượng này được tổ chức 9

lần/năm với hình thức đăng ký tham gia tự nguyện.

- Khóa đào tạo cho cấp tổng cục phó/ tổng cục

trưởng: Với thời lượng 4 ngày và được tổ chức 1

lần/năm. Hình thức đào tạo với nhóm đối tượng này

được thiết kế đặc biệt, theo đó, sẽ không có bài

thuyết trình của người giảng mà là các diễn đàn, các

buổi thảo luận tập trung với các chủ đề cho trước,

các học viên đến thảo luận, bày tỏ ý kiến và chia sẻ

kinh nghiệm.

Ngoài các khóa đào tạo mang tính bắt buộc nêu

trên, các cán bộ của Nhật Bản còn được tham gia
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các khóa đào tạo theo chủ đề. Một số chủ đề hiện tại

đang được tổ chức đào tạo bao gồm: Nâng cao năng

lực đánh giá nguồn nhân lực khu vực công; Các

phương pháp quản lý cán bộ; Tuyển dụng khi đang

làm việc; Lao động nữ; Đào tạo và tư vấn; Văn hóa

phục vụ cộng đồng; Tránh quấy rối tình dục….

Bên cạnh đó, các cán bộ còn có thể được cử đi

đào tạo ở trong và ngoài nước. Ở trong nước, NPA

phối hợp với các cơ sở đào tạo, các trường đại học

để tổ chức các lớp học theo yêu cầu của từng nhóm

đối tượng; phối hợp với khu vực tư nhân để học hỏi

kiến thức, kỹ năng của khu vực này. Các chương

trình đào tạo ngoài nước đối với đội ngũ cán bộ bao

gồm đào tạo dài hạn và đào tạo ngắn hạn, tùy thuộc

yêu cầu của đơn vị sử dụng cán bộ.

1.4. Về đánh giá cán bộ

Hệ thống đánh giá cán bộ khu vực công của Nhật

Bản hướng tới mục tiêu nâng cao văn hóa công

chức, thực hiện nghĩa vụ phục vụ nhân dân của cán

bộ, làm căn cứ để hoàn thiện các biện pháp quản lý

cán bộ và đề bạt các cán bộ xuất sắc.

Các cán bộ được đánh giá dựa trên mức độ hoàn

thành công việc được giao trên cơ sở so sánh với

mục tiêu đã nêu ra từ trước đó. Tùy từng vị trí cụ thể

và đặc điểm của mỗi cơ quan, hệ thống tiêu chí đánh

giá được thiết kế phù hợp. 

Hệ thống đánh giá dựa trên 2 nội dung chính:

Đánh giá năng lực và đánh giá kết quả.

- Đánh giá năng lực: Tiến hành 1 lần/1 năm (từ

1/10 đến 30/9 năm sau). Nhìn chung, thang đo đánh

giá năng lực dựa trên 6 tiêu chí: (1) Đạo đức nghề

nghiệp; (2) Lập kế hoạch và thực hiện kế hoạch; (3)

Khả năng đánh giá, phán đoán công việc; (4) Khả

năng thực hiện và phối hợp để đạt kết quả; (5) Mức

độ hoàn thành nhiệm vụ; (6) Khả năng đào tạo và

huấn luyện cán bộ trong nhóm.

- Đánh giá kết quả: Việc đánh giá được tiến hành

2 lần trong 1 năm theo 6 bước: Bước 1: Tự đề ra
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mục tiêu; Bước 2: Kết quả thực hiện; Bước 3: Tự

đánh giá; Bước 4: Đánh giá, điều chỉnh, xác nhận

(của người điều phối); Bước 5: Phản hồi kết quả

đánh giá; Bước 6; Phỏng vấn cuối kỳ đánh giá

(người điều phối sẽ đưa ra lời khuyên và gợi ý).

Mỗi cán bộ (cán bộ A) sẽ chịu sự đánh giá từ cấp

trên của cán bộ đó (B) và của người điều phối (cấp

trên của B). Như vậy, việc đánh giá một cán bộ nhất

định vừa đảm bảo tính độc lập, công bằng, vừa đảm

bảo tính khách quan.

Kết quả đánh giá sẽ được phân loại theo 5 nhóm:

S (xuất sắc); A (Khá); B (Trung bình); C (Yếu) và D

(Kém). Các kết quả đánh giá sẽ được sử dụng để

thăng chức, hạ chức (hoặc miễn nhiệm); nâng bậc

lương; xét thưởng. Như vậy, đối với mỗi cán bộ,

việc tăng lương, lên chức, được thưởng, được đi đào

tạo hay bị hạ cấp, miễn nhiệm, hạ lương… hoàn

toàn phụ thuộc vào các kết quả đánh giá của thời

gian làm việc trước đó. Tùy từng trường hợp cụ thể,

các tiêu chí để thăng chức, hạ chức, tăng lương hay

xét thưởng được quy định cụ thể, chi tiết, đảm bảo

tính công bằng và công khai trong triển khai thực

hiện.

Như vậy, đối với một ứng viên chức trưởng

phòng, yếu tố “cần” ở đây là phải đạt cả hai nhóm

nội dung đánh giá (Đánh giá năng lực và đánh giá

kết quả). Với nội dung đánh giá năng lực, ứng viên

cần phải đạt từ trung bình trở lên trong 2 lần đánh

giá gần nhất theo thứ tự ngẫu nhiên, trong đó có 1

lần (50%) phải đạt mức cao nhất (S hoặc A). Với nội

dung đánh giá kết quả, ứng viên phải đạt mức trung

bình (B) trở lên trong lần đánh giá gần nhất. Ứng

viên ở cấp quản lý càng cao thì tiêu chí càng khắt

khe.

Kết quả trên bảng 1 là điều kiện cần đề người có

thẩm quyền bổ nhiệm người có năng lực phù hợp

trong số những người được đánh giá là đạt yêu cầu.

2. Kết luận

Cùng với những thành tựu đạt được trên lĩnh vực

kinh tế, Nhật Bản cũng đã rất thành công trong việc

xây dựng nguồn nhân lực khu vực công chất lượng

cao, đáp ứng tốt các yêu cầu phát triển của đất nước.

Là một quốc gia đang phát triển, Việt Nam đang

thực hiện nhiều biện pháp nhằm cải cách hành

chính, từng bước xây dựng đội ngũ cán bộ, công

chức theo hướng tinh gọn, chuyên nghiệp và hiệu

quả và đã đạt được những kết quả bước đầu. 

Với lợi thế của quốc gia đi sau, qua kinh nghiệm

của các quốc gia phát triển và đang phát triển, nhất

là Nhật Bản - một đất nước có nhiều điểm tương

đồng về văn hóa, địa lý, lịch sử,… bằng những nỗ

lực của Chính phủ và các bộ, ngành liên quan, Việt

Nam hoàn toàn có thể xây dựng và phát triển đội

ngũ nhân lực chất lượng cao cho khu vực công, phù

hợp với đặc điểm và thực tiễn phát triển của đất

nước trong bối cảnh toàn cầu hóa và hội nhập quốc

tế. Muốn thực hiện được điều này, bên cạnh việc

học hỏi kinh nghiệm các quốc gia tiêu biểu, các cơ

quan có trách nhiệm cần xuất phát từ thực tiễn thông

qua khảo sát, đánh giá hiện trạng đội ngũ cán bộ,

công chức, tìm kiếm những trở ngại và đề xuất

những giải pháp hoàn thiện nhằm xây dựng được

đội ngũ công chức phù hợp với điều kiện phát triển

mới trong thời gian tới.
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